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مقدمھ

تحقيقأجلمنالإداريةوالفاعليةالكفاءةلتحقيقدومابالسعيالأعمالمنظماتتقوم

منالأداء،وتطويرتنميةفيبالغًااهتماماالمتقدمةالأعمالمنظماتوتولي الأهداف،

الاهتمامهوالمنظماتلهذهالحديثةالاتجاهاتومنالحديثة،الإدارة اليبسأ إتباعل خلا

البالغ

الحديثة،الإدارةملامحأهممنالتنظيميةالثقافةُتعتبرحيثللمنظمة،التنظيميةبالثقافة

تجسيدفيحيويبدورٍتقومحيثالأعمال،منظماتتكوينفيهاماعنصراوتعتبر

وتطوير

،كما أنالتنظيميالسلوكعلىالتأثيرفيمهماعنصراوتعتبرالحديث،الإداريالفكر

التيالحديثةالمواضيع.منالتنظيميةالثقافةمجالوأنبها،الخاصةثقافتهامنظمةلكل

¡الإدارينالعلومكتبفيدخلت

حيث.ورسالتهاالمنظمةهويةعلىالحفاظفيهامادوراالتنظيميةالقيمؤديتو

التنظيمخلداوالأنشطةالمستوياتجميععلىرئيسيادوراالتنظيميةالثقافةوتلعب

وتطويرتحسينعلىيعملالذيالملائم،التنظيميالمناخخلقفيتساهمو  الإداري

والتنظيمية،والجماعيةالفرديةالأهدافتحقيقعلىيساعدمماوفعال،ملائمبشكلالأداء

تعملالتيالحديثةوالمعاييروالسلوكوالاتجاهاتالقيمتطويروتجسيدخلالمنوهذا

.الوظيفيالأداءوتطويرتنميةعلى

وتتغيرالتنظيميةالثقافةتتطورحيثكيةموالدينابالتغييرالمنظمةثقافةوتتصف

أوالداخليةالمنظمةبيئةفيأوللمنظمةالخارجيةالبيئةفيتحدثالتيللمتغيراتتااستجاب

أوولةدأيتعيشأنالممكنغيرمنفأصبحالمنظمة،أعضاءوخصائصتركيبةفي

التغيراتعنمعزلفيدائرةأومؤسسة

وأسلوبالتفكيرطريقةفيوتتمثلالمنظمةهويةعناصرإحدىهي التنظيميةالثقافةإن

أداء

فيالبقاءوضمانالانتماءلتحقيقالتنظيميةالثقافةالجددالأعضاءليكتسبالعمليات،

ووفقًاالتنظيمية،والهياكلتكنولوجيا،والوالأهداف،الأفرادمنالإداريللتنظيمة المنظم

بشكل يحقق الأداء و الأهداف الذي  لهذه فإن من اللازم إدارة الثقافة التنظيمية النظرةلهذه

  .تسعى التنظيمات إلى تحقيقها
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  :تمهيد

من المسائل الأساسية التي أصبحت مطروحة في الفكر التنظيمي الحديث   

  .دراسة طبيعة العلاقة القائمة بين الثقافة التنظيمية والأداء

وفي هذا السياق ظهرت العديد من الدراسات التي قدمت تغييرات متعددة ومتبادلة لهذه 

فعنا إلى تقصيها في سياق إجتماعي العلاقة في سياقات إجتماعية متباينة الأمر الذي يد

مختلف وعلى هذا نحاول من خلال هذا الفصل طرح مشكلة بحثية حول طبيعة العلاقة 

  .بين هذين المتغيرين في سياق الأدبيات المتوفرة ومعطيات الواقع المدروس

:أسباب ومبررات إختيار الموضوع:أولا

اتنا اليومية، وباعتبار الثقافة التنظيمية نظرا لأهمية التنظيم العظيمة وقدره الثمين في حي

عنصرا أساسيا في جميع نشاطات المؤسسة سواء كانت على مستوى تنظيمي أو إداري أو 

علمي وذلك ما دفعنا للبحث في هذا الموضوع، وأردنا معرفة إدارة الثقافة التنظيمية 

ية العلمية ونفيد وعلاقتها بالأداء في المؤسسة المحلية حيث نود أن نستفيد من الناح

  .المؤسسة من الناحية التطبيقية لكل من الثقافة والأداء

ولقد تعددت أسباب إختيار الموضوع من بينها إختلاف واقع المؤسسة الجزائرية التي 

أجريت فيها هذه الدراسات ما دفعنا إلى البحث في واقع المؤسسة محل الدراسة محاولة 

.ثقافة التنظيمة والأداءالتوسع ولو بجزء صغير في موضوع ال

  أهمية الدراسة: ثانيا 

:التاليةالنقاطفيالبحثهذاأهميةحصرو يمكن

إذالإدارة،ميدانفيالمهمةالمواضيعمنتعدنهاأفيالحاليةالدراسةأهميةتكمن1-

.هما الثقافة التنظيمية و الأداءمهمينمفهومينتتناولت

فيالتنظيميةالثقافةبينالعلاقةلطبيعةفهمإلىتوصلالفيالدراسةهذهتسهمقد2-

و الأداء الإداري لدى العاملينالدراسةمحلالمؤسسة

.و الأداءالتنظيميةالثقافةلأهميةالعاملينفهمتعزيز3-

النهوضنشأمناستراتيجياتتيارت بوضعجامعةفيالمهتمينالبحثهذايفيدقد4-

  مية و الأداءالتنظيالثقافةبواقع

الأولىبالدرجةتؤثرفهيوالقدراتللطاقاتالأساسيالمحركالتنظيميةالثقافةتعتبر5-

التحركوأساليبوالأنماطالوسائللاختيارنتيجةالمرتفعةالإنتاجيةوتحقيقالأداءعلى

.الفعال
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:أهداف الدراسة:ثالثا

.ة المنظمة و موضوع الأداءالتعرف على أهم الأبعاد المكونة لكل من ثقاف- 1

.التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في البنك -2

.تحديد مدى إختلاف مستوى الثقافة السائدة في البنك -3

إكتشاف الأسباب الرئيسية التي تعيق تطبيق الثقافة التنظيمية وكذلك تحديد مواطن  -4

.الضعف والقوى للأداء في المؤسسة

.أهمية الثقافة التنظيمية كمتغير مستقل في المؤسسة ا لبحث عن-5

.تحديد العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء لدى مستويي البنك - 6

تحديد مدى إختلاف مستوى الثقافة التنظيمية في البنك باختلاف خصائص الأداء  -7

ة، الرتبة المستوى التعليمي، العمر، سنوات الخدم( الوظيفية والشخصية لمستوييها 

.)الوظيفية، طبيعة العمل

( التنظيمية في المؤسسة  وتهدف هذه الدراسة أيضا إلى التعرف على مدى توفر الثقافة-8

.)البنك

.الكشف عن طبيعة العلاقة الترابطية والتكاملية بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين -9
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  :الإشكالية: رابعا

يعد موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع التي أثارت إهتمام الكثير من الباحثين و 

المفكرين وعلماء الإدارة والتسيير وهي الإطار الذي يحدد سلوك الأفراد داخل التنظيم 

كونها تمثل الفلسفات والمفاهيم والقيم والإقتراحات والمعتقدات والتوقعات والإتجاهات 

ربط بين أجزاء المنظمة،ومن ثم تتحدد منطلقات وأساليبها في العمل كما والمعايير التي ت

تتأثر فعالياتها وإنجازاتها ذلك أن الخصائص الثقافية لمجتمع معين تلعب دورا هاما في 

تشكيل سلوكيات وممارسات الأفراد داخل المنظمة وتبرز أهميتها في كونها تعطي للفرد 

ة التنظيمية وتدعم وحدته النفسية وتجعل سلوكه الفرصة للوصول إلى الشعور بالهوي

ينسجم وأهداف العامة للتنظيم خاصة في مجال الإدارة كما أن العامل يتأثر بالثقافة والقيم 

السائدة وبتالي يؤثر على سلوك وأداء الموارد البشرية بالمنظمة إلى تحقيق فعاليتها على 

ة وفشلها وتركيزها على القيم والمفاهيم افتراض أن هناك علاقة ترابطية بين نجاح المنظم

التي تدفع أعضائها إلى التزام بالعمل الجاد للمشاركة في إتخاذ القرار وتحقيق الميزة 

  .التنافسية 

فالثقافة التنظيمية لها مؤشرات عديدة منها المشاركة في لاتخاذ القرار وهذه الأخيرة لها 

رد البشرية أكثر من العلوم الأخرى، و يعتبر علاقة تكاملية وأثر على تنمية الأداء للموا

الأداء من المفاهيم الواسعة والأكثر انتشارا في علوم التسيير فهو يمكن من تحقيق أهداف 

تنظيمية ،و على ذلك فهناك ثقافة تنظيمية تتداخل في السياسات و القواعد و الإجراءات و 

فعاليته في المنظمة من خلال تحديد مستويات الأداء الذي يتميز بديناميكية و مدى 

مؤشراته منها الفعالية و الرقابة و الكفاءة لأنها تؤثر في تشكيل أنماط سلوك الموارد 

البشرية في المنظمة ومن ثم يتميز سلوكهم بخصائص معينة، قد تؤثر على مستويات 

فة و مما سبق ومن أجل تشخيص الواقع الفعلي للثقا الأداء ومدى تحقيق ثقافة تنظيمية

  :التنظيمية والأداء في المؤسسة محل الدراسة و من هذا طرحنا السؤال المركزي التالي 

  هل هناك علاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء ؟

  :وللإجابة على هذا التساؤل طرحنا التساؤلات الفرعية التالية 

  هل يؤدي وضوح القواعد البيروقراطية إلى زيادة الفعالية؟ -1

إتخاذ القرار إلي زيادة الكفاءة؟ى تساهم المشاركة في إلى أي مد-2
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  الفرضية العامة: خامسا

  هناك علاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء

  :الفرضيات التاليةومن هذه الفرضية تتفرع عنها: الفرضيات الجزئية

  يؤدي وضوح القواعد البيروقراطية إلى زيادة الفعالية-1

  إتخاذ القرار إلى زيادة الكفاءة تساهم المشاركة في-2



الإطار النظري للدراسة                                  الفصل الأول 

ه



الإطار النظري للدراسة                                   الفصل الأول 

5

  المفاهيم الأساسية للدراسة: سادسا

  :تمهيد

يحظى موضوع الثقافة التنظيمية في الفترة الأخيرة باهتمام كبير، على إعتبار أن       

ثقافة المنظمة من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشلها، وقد إقترن إدراك قادة 

تي برزت فيها اليابان كقوة صناعية المنظمة لأهمية العلاقة بين الثقافة والإدارة بالفترة ال

عظمى في العالم، فقد سيطرة اليابان على الأسواق العالمية، وأسست لها شهرة قوية 

إرتكزت على الجودة والقيم والخدمات، وقد عزز علماء الإدارة والتنظيم النجاح الياباني 

الإدارة منذ بداية  إلى المجتمع الياباني، وعليه أصبحت الثقافة أحد المواضيع الساخنة في

الثمانينات حيث إتجهت الأنظار نحو إعتبارها مدخلا أساسيا في دراسة المنظمات وتفسير 

سلوكها الإداري، وأسباب الإهتمام بها، وأهميتها وخصائصها الرئيسية، حيث سيتناول هذا 

واعها الفصل العوامل المحددة للثقافة التنظيمية والأبعاد الرئيسية لها ومستوياتها وأن

ومكوناتها ووظائفها ومصادرها وكذلك أثر هذه الثقافة على المنظمة، ويختتم هذا الفصل 

  مباحثة بالتعرف على كيفية خلق الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها

  :الثقافة التنظيمية -أولا

سنقوم بتحديد  قبل التطرق لتعريف الثقافة التنظيمية :الثقافة التنظيمية مفهوم  -1

:الثقافة اولا وهي  ح  مصطل

  :المفهوم اللغوي للثقافة-

مشتق من كلمة ) Culture( أن مصطلح الثقافة ) Démorgon(يرى ديمورغن 

)Cultura ( اللاتينية الأصل والتي تعني عملية حراثة الأرض فيما يرى بعض الأفراد أن

راعة الأرض والذي يعني كذلك عملية ز Coléreهذا المصطلح مشتق من الفعل اللاتيني 

ليعبر فيما بعد عن التطور الذكائي  18ثم أخذ البعد الروحي والعقلي للشخص في القرن 

مع أعمال كل  1871والإجتماعي للإنسان والجماعات الإنسانية وعرف تحولا جديدا سنة 

من قوستاف وتايلور اللذان استعملا مصطلح الثقافة كمفردات لمصطلح الحضارة فصار 

وأول من إستعمل هذا المصطلح هم . وقائع وخصائص مجتمع مايعبر عن مجموع 

الأنتربولوجيين وعلى الرغم من كثرة إستعمال هذا المصطلح إلا أنه لا يوجد إتفاق عام 

تعريفا وذلك  176بل تجد العديد من التعاريف والتي تجاوزت في مجموعها . على تعريفه

مهما إتسع قاصرا على الإحاطة بكل لإختلاف وجهات النظر وتعددها، ولكن يظل تعريفه 

الجوانب المكونة للثقافة وتعني كلمة الثقافة في اللغة رعاية العقل والإعتناء بتهذيب 

1.الإنسان

رسالة ماجستیر غیر (إتجاھات الھیئة الوسطى الإداریة نحو النماذج الثقافیة التنظیمیة :محمد طاھر بوبایة  -1
.27،ص1995 ،،جامعة الجزائر)منشورة
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  : يمكن تعريفه بأنه :التنظيميةالمفهوم التنظيمي للثقافة-4

نها وسائل الحياة المختلفة التي توصل إليها الإنسان منذ القديم عبر التاريخ السافر م

والمتضمن العقلي واللاعقلي، والتي توجد في وقت معين، والتي تكون وسائل إرشاد 

1.ونوعية الأفراد في المجتمع

  : مفهوم الثقافة التنظيمية*

لم يأخذ مفهوم الثقافة التنظيمية بعده الحقيقي إلا في بداية الثمانينات من القرن الماضي، 

بشرح هذا المفهوم وكيفية إستخدامه لمعالجة  حيث إهتم الكثير من الباحثين الإداريين

المشاكل الإدارية، إذ تعني القيم السائدة في المنظمة من إتجاهات، وإعتقادات وإقتراحات 

وتوقعات، ونشاطات وتفاعلات، وتقاليد، و إنطباعات ومشاعر، مما يعني وجود جانب 

2.غير رسمي في المنظمة

  " عبير عن الأفراد ذو النفوذ في المنظمةت" وتعرف الثقافة التنظيمية بأنها -

مجموع القيم والمعايير والسلوكيات والتصرفات : " بأنها) 2003(ويعرفها أيضا العبادلة -

والإرشادات وأساليب التعامل التي تصدر عن الموظفين ويراها ويلمسها العملاء والمجتمع 

ون مع الوقت يشعرون الذي تتواجد فيه المنظمة، وعليه فإنه يجب أن يصبح الموظف

ويتعاملون بثقافة وقيم وسلوكيات منظمتهم وليس ما اعتادوا عليه قبل أن يصبحوا أعضاء 

  ".في المنظمة

منظومة متكاملة من : " فقد عرف الثقافة التنظيمية على أنها) 2007(أما عساف  -

، وتشمل الأفكار السلوك الإنساني السائد في المنظمة والذي يعتمد أفرادها في التعامل بينهم

.3"والأعراف التي تعتمد على نقل المعرفة والمعلومات

النظام المطبق من خلال : " أن الثقافة التنظيمية عبارة عن) ROBBINS)1998ويرى 

نظام المفاهيم المشتركة والأعراف والتقاليد التي تكون سائدة بين أعضاء المنظمة والتي 

  "تميزها عن منظمات أخرى

مجموعة من الإتجاهات النفسية السائدة في : " هي) 2004(ماهر عرفها ومن وجهة -

وبالرغم . المنظمة والقيم والعادات والتقاليد ومعايير السلوك المتعارف عليها داخل المنظمة

أن هذه الأمور غير ملموسة ولايمكن مشاهدتها بوضوح إلا أنه حين إستقرارها في 

.4"وك العاملين والمنظمة ككلالمنظمة يكون لها تأثير كبير على سل

الخلفیة الثقافیة للقیادة في المؤسسة الإقتصادیة،مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول :مصطفي عشوي وسعید لوصیف - 1
.227،ص1929نوفمبر،سنة 30-28ر ، جامعة الجزائر أیام الثقافة و التسیی

الأنماط القیادیة وعلاقتھا بالثقافة التنظیمیة لدى الفئات الإداریة في محافظات جنوب  :عبد الرحمن فالح  العبادلة   2
.33-32 ص ،– ،ص 2003جامعة مؤتة، ، قسم الإدارة العامة، الأردن،  )رسالة ماجستیر غیر منشورة،(بالأردن، 

الدور الإجتماعي لمدیر المدرسة الثانویة بمحافظة غزة وعلاقتھ   :فؤاد العلي، العاجز، عساف، محمود عبد المجید  3
الجودة في التعلیم العام كمدخل : " بالثقافة التنظیمیة في ضوء مبادئ الجودة، بحث مقدم إلى المؤتمر التربوي الثالث حول

.58،ص 2007.غزة، فلسطین"  للتمیز
.435،ص  2005،  1أحمد ماھر، التنظیم ، الدار الجامعیة ،الإسكندریة، مصر ، ط 4
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الكل المتكامل من مظاهر :" عرف الثقافة التنظيمية بأنها ) 2007(في حين اللوزي -

.1"السلوك المكتسب الذي يظهر ويمارس بواسطة الأفراد في أي المجتمع

كل مركب يتضمن المعرفة والمعتقدات والمفاهيم وطرائق التفكير المشتركة بين :" أو هي

سسة وأفرادها القدامى ويتم تعليمها للأفراد الجدد، أي أن الثقافة التنظيمية ثقافة قادة المؤ

2."تتكون من القيم الإجتماعية المسيطرة التي تساعد في خلق التكامل بين أجزاء المنظمة

مجموعة السمات والخصائص والأبعاد المتمثلة :" فهي) 2009(وحسب رضوي -

ت والتقاليد، والقيم، وأساليب التفكير والعمل، وأنماط بمنظومة من الأفكار، والمعتقدا
السلوك والتوقعات والمعايير التي يتلقاها حولها أعضاء التنظيم ويؤثر في سلوكهم في 

خبراتهم، وتؤثر في إنتاجية المنظمة، وكفاءة  المنظمة، وتشكل شخصياتهم وتتحكم في
المنظمة والتي تميزها عن غيرها قراراتها، وبالتالي فهي تشمل كل ما يدور داخل محيط 

.3"من المنظمات

مجوعة من :" فيرى أن الثقافة التنظيمية على أنها عبارة عن) Lumenburg)2011أما -

القيم المشتركة والمعتقدات التي يتقاسمها العاملون، ومن ثم تؤثر على قواعد السلوك 

4".والفعالية في المنظمة

المعتقدات والقيم والإيديولوجيا والفلسفات  هي مجموعة من :التعريف الإجرائي-

  .والإفتراضات المشتركة وأنماط التوقعات التي تميز الأفراد في تنظيمها

.226-225، ص 2007موسي اللوزي، التنظیم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر، عمان الأردن، 1
وم الإقتصادیة ، مجلة العل"أسامة الفراج، نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظیمیة الملائمة في مؤسسات القطاع العام 2

.184-155،ص  1،2011، ط27مج : والقانونیة، دمشق، سوریا
مجلة الإدارة والإقتصاد، بغداد العراق ط " مقیاس العلاقة بین العولمة والثقافة التنظیمیة" سندس رضوي خوین،  3

.125-91ص 77،2009
 1لنشر والتوزیع عمان الأردن طمفاھیم معاصرة ،إثراء ل:السلوك التنظیمي :خیضر كاظم حمود الفریحات  - 4
.265،ص2009،
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  : التطور التاريخي للثقافة التنظيمية-

  :تطور إستعمال مصطلح الثقافة التنظيمية  -

1980صة في سنة أستعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المتخص

Businessوكان ذلك من طرف المجلة الإقتصادية الأمريكية  week  وأدرجت مجلة

Fortune  ركنا خاصا تحت عنوانCorporte Culture  إلى أن جاء الباحثان)Deal a

kennedy t.e ( بكتاب تحت عنوان  1982سنة )Carporate Culture ( واضعين بذلك

يما يذكر هوفستيد أن مصطلح الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا السنة الأولى لهذا المفهوم ف

ثقافة المنظمة : إلا في حلول الثمانينات الميلادية ويحيل هوفستيد ذلك لكتابين إثنين هما

)Kennedy 1982 corporate culture :Deal ( وكتاب البحث عن الإمتياز بيترز

Excellence(ووثرومان  : peters etwaterman 1982(

" الثقافة التنظيمية" وفي مطلع التسعينات تزايد إهتمام علماء السلوك التنظيمي بقضية

باعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل مما يترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستويات 

.1إنتاجيتهم وإبداعهم

    :تزايد الإهتمام الميداني بثقافة المنظمة :ثانيا

فهوم بناء على حققته المنظمات اليابانية الناجحة في مجال إستخدام لقد زاد الإهتمام بهذا ام

القيم الثقافية في إدارة المنظمات مثل إعتمادها على جماعية العمل والمشاركة القائمة على 

الثقة والإهتمام بالعاملين وتنمية مهاراتهم وقدراتهم الإبتكارية إضافة إلى المودة والتفاهم 

.2بين الأعضاء

:ائص الثقافة التنظيميةخص-6

تتصف الثقافة التنظيمية بمجموعة من الخصائص التي تستمدها من خصائص الثقافة 

التنظيمية من ناحية، ومن خصائص المنظمة الإدارية من ناحية أخرى، وتتفاوت هذه 

الخصائص الثقافية للتنظيمات من منظمة لأخرى، ويمكن تحديد هذه الخصائص والسمات 

  :بالآتي

درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين  :لإبداع والمخاطرةا-1

3.ولديهم روح المبادرة

زین الدین بروش وكمال قاسمي، إدارة التغییر وعلاقتھ بثقافة المؤسسة، مداخلة ضمن الملتقي الدولي حول التسییر - 1
 ماي 04- 03الفعال للمؤسسات الإقتصادیة، كلیة العلوم الإقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة ، یومي 

.06، ص 2005
عبد االله البدیدي، نحو فھم بیئة الثقافة التنظیمیة في التعلیم التقني في السعودیة كمدخل للتطور، دراسة استطلاعیھ مداخلة - 2

01ص  11/01/2004مقدمة ضمن المؤتمر التقني الثالث ، المؤسسة العامة للتعلیم التقني والتدریب المھني الریاض أیام 
: ،ثقافة المنظمة كأحد العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار، ورقة مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي حولعائشة تنتاتحة  3

صنع القرار في المؤسسة الإقتصادیة،جامعة عمار تاجي، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر والتجارة، الأغواط  
. 10-09 ص – ،ص2009الجزائر،
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الدرجة التي تتوقع فيها من العاملين أن يكونوا دقيقين منتبهين : الانتباه للتفاصيل-2

.للتفاصيل

.لمنظمةدرجة إهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل ا :التوجه نحو الناس-3

  .درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفرق الأفراد :التوجه نحو الفريق-4

.درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم، لا سهولة وودية التعامل معهم :العدوانية-

درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو،  :الثبات-6

: تاليقافة التنظيمي وهي كالالث خصائصل أخر  تتصف نجد وفي -

فالإنسان هو مصدر الثقافة وصانعها المتفاعل معها، والثقافة تتصف  :الثقافة الإنسانية*

بالإنسانية لأنها تتشكل من المعارف والعلوم والحقائق والقيم التي يأتي بها الأفراد إلى 

.المؤسسة، أو تلك التي تتكون لديهم خلال تفاعلهم داخلها

حيث يتكون من مجموعة من المكونات أو الأجزاء الفرعية  :نظام مركب الثقافة*

المتفاعلة فيما بينها في تكوين ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المديرين وتشمل العناصر 

:التالية

ويتمثل في النسق المتكامل من الأخلاق والقيم والمعتقدات والأفكار  :الجانب المعنوي-

.ادالتي يحملها الأفر

ويتمثل في عادات وتقاليد أفراد المجتمع، الآداب والفنون والممارسات  :الجانب السلوكي-

.العلمية المختلفة

وهو كل ما ينتجه أفراد المجتمع من أشياء ملموسة كالمباني والأدوات  :الجانب المادي-

.إلخ....والمعدات

ق انسجام بين مجموعة فهي تشكل كلا متكاملا وتسعى إلى خل :الثقافة نظام متكامل*

.عناصرها، فأي تغير يطرأ على أي العناصر، يؤثر في النمط الثقافي للمنظمة والمجتمع

يتصف بالإتصال و الإستمرار حيث يعمل كل جيل من  :الثقافة نظام تراكمي مستمر*

أجيال المنظمة على تسليمها للأجيال اللاحقة ويتم تعلمها وتوريثها عبر الأجيال عن طريق 

.لتعلم والمحاكاةا

فالإستمرارية لا تعني فقط تناقل الثقافة  :الثقافة التنظيمية نظام يكسب متغير ومتطور*

. عبر الأجيال كما هي بل أنها في تغير مستمر حيث تدخل عليها ملامح جديدة

فالثقافة التنظيمية تتصف بالمرونة والقدرة على التكيف إستجابة  :الثقافة خاصية التكيف*

لب الإنسان، فهي ملائمة للبيئة الجغرافية وتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب لمطا

1.وإستجابة لخصائص بيئة المنظمة وما حدث فيها تغيير من جانب آخر

. 10ص بق مرجع سا:عائشة تنتاتحة  1
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أي تكتسب من خلال التفاعل بين الإفراد وبيئة معينة، وعندما  :الثقافة عملية مكتسبة*

من سلوكه ومن خلال الثقافة نستطيع أن نتنبأ يكتسبها الفرد في المنظمة تصبح جزء 

.بسلوك الأفراد معتمدين على ثقافتهم

  :وقد يرى السكارنه فإن الثقافة التنظيمية تتميز بالخصائص التالية-

نتيجة التفاعل بين أفراد المنظمة فإنهم يستخدمون لغة  :الإنتظام في السلوك والتقيد به-

ذات علاقة بالسلوك من حيث الإحترام ومصطلحات وعبارات وطقوس مشتركة 

.والتصرف

لا تعمل كثيرا ( هناك معايير سلوكية فيما يتعلق بحجم العمل الواجب إنجازها : المعايير-

).جدا ولا قليلا جدا

يوجد قيم أساسية تتبناها المنظمة ويتوقع من كل عضو فيها الإلتزام بها، : القيم المتحكمة-

.ة من الغياب، والإنصاع للأنظمة والتعليماتمثل جودة عالية، نسب متدني

.لكل منظمة سياستها الخاصة في معاملة العاملين والعملاء: الفلسفة-

عبارة عن تعليمات تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة لأخرى، : القواعد-

.والفرد في المنظمة ووفقا للقواعد المرسومة له

وعة الخصائص التي تميز المنظمة وتفرق بينها وبين يشير إلى مجم: المناخ التنظيمي-

منظمة أخرى من خلال مجموعة من العوامل التي تؤثر على سلوك العاملين وغيرها من 

الهيكل :" وتتضمن مجموعة من الخصائص هذه. مؤثرات البيئة الداخلية والخارجية

.1إلخ.....التنظيمي، النمط القيادي، السياسات والإجراءات

:ة الثقافة التنظيميةأهمي-7

يتحدث الكثير من الناس عن الثقافة دون وعي علمي لمعناها وضرورتها الاجتماعية 

والتاريخية، وان ارتقاء حياة الانسان في شتى المجتمعات وعلى مدى التاريخ رهن تنوع 

2.الثقافات وتفاعلها

ظمة بدون ثقافة تنظيمية أما الثقافة التنظيمية فهي قائمة في كل المنظمات، اذ لا توجد من

بناءا على طبيعة عملها واجراءاته الداخلية وسياسات الادارة العليا فيها بدون وعي 

وادراك والتخطيط مسبق وتتحول هذه الاجراءات والسياسات مع الوقت الى مجموعة من 

3.الممارسات والخبرات للموظفين والتي تكون بشكل غير مباشر ثقافة المنظمة

1 Al swami, 11(2011) How does organizational culture shape the relationship between,
entrepreneurial reorientation and the orientation and the organizational performance of banks?
“ European journal of social sciences, Val .20, no 1, p26-48.

دراسة مسیحیة على ضباط قطاع قوات الامن  : ،المناخ التنظیمي وعلاقتھ بالأداء الوظیفي:صر محمد ابراھیم السكراننا 2
الخاصة بمدینة الریاض، رسالة ماجیستر في العلوم الاداریة غیر منشورة ، جامعة نایف العربیة للعلوم الاداریة، كلیة 

.24،ص2004،الدراسات العلیا، المملكة العربیة السعودیة 
،ص 1،2009 دراسات اداریة معاصرة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،عمان الأر دن ،ط :بلال خلف السكارتة  3

159-160
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م فان الثقافة التنظيمية تقوم بدور هام جدا في بقاء واستمرار ونجاح وعلى العمو

: المؤسسات من خلال الوظائف التالية

الثقافة التنظيمية قوة دافعة ومحركة توحد الطاقات والامكانات نحو تحقيق الاهداف -أ

1.المشتركة، وتوجه الجمهور نحو التغيير والتجديد والابتكار

تنظيمية قاعدة قوية تقف عليها المنظمات لمواجهة التغيرات المتسارعة تعتبر الثقافة ال-ب

عالميا ومحليا في ظل التطور التكنولوجي والتكتلات العالمية والتجمعات الاقليمية واندماج 

  .المنظمات

تصر الثقافة التنظيمية الاهداف التنظيمية بأهداف المنظمة العليا وتشكل القيم المشتركة -ج

ل هذا الانصهار، ليصبح تحقيق الفرد لذاته بما تحققه المنظمة من اهداف معادلة تفاع

  .ضمن منظومة القيم السائدة في المجتمع 

الثقافة التنظيمية في الاطار الذي يساهم في بناء المنظمة وتطورها وارتقائها لمواكبة -د

  .السوق التغيرات والتطورات وقد تسبب الثقافة السلبية تراجع المنظمة وخروجها من

تعتبر الثقافة التنظيمية سببا لنجاح عمليات التحول والتطوير، فعندما تنسجم المصالح -ه

الشخصية للأفراد مع ثقافة المنظمة تزود الافراد بالهوية المنظمة والالتزام الجماعي 

  .لتعزيز استقرار النظام

2.ملين داخل التنظيمتعمل الثقافة التنظيمية على تشكيل انماط السلوك المطلوب من العا-و

:مستويات الثقافة التنظيمية-8

ان الثقافة التنظيمية تتطور من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاثة مستويات 

اساسية، حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمقدورها الواسع على مستوى المجتمع 

فهم التداخل والتفاعل بين الثقافة  وعلى مستوى الصناعة ويتطلب التحليل الدقيق للثقافة

على مستوى كل الصناعة او المجتمع مع خصائص المنظمة وفيما يلي توضح هذه 

  .المستويات 

تمثل الثقافة في هذا المستوى القيم والاتجاهات والمفاهيم السائدة في  :ثقافة المجتمع-أ

القوى الاجتماعية مثل نظام  المجتمع الذي تتواجد به المنظمة، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من

  .  التعليم، النظام السياسي 

الظروف الاقتصادية والهيكل الاداري للدول، وتعمل المنظمة داخل هذا الاطار العام 

  الثقافة المجتمع

حيث يؤثر على استراتيجية المنظمة ورسال واصدافها ومعاييرها، ويجب ان تكون 

3.استراتيجية المنظمة 

.310،ص2002، 1دوائر النشر عمان الأردن، ط :محمود سلمان  العمیان السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال ، 1
36-34ع سبق ذكره صمرج العبادلة، عبد الرحمن فالح 2
مصطفى محمود أبو بكر،التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ،الإسكندریة  3

.108،ص1،2005مصر،ط
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ستها متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكسب القبول من ذلك المجتمع وتتمكن وخدماتها وسيا

  من تحقيق

1.اهدافها

تتأثر الثقافة التنظيمية بثقافة  :ثقافة الصناعة او النشاط التي تنتمي اليه المنظمة -ب

الصناعة التي تعمل المنظمة تحت ظلها، حيث يوجد تشابه في الثقافة داخل الصناعة 

ختلافات في الثقافات بين النشاطات والصناعات المختلفة، ويعني هذا ان القيم الواحدة وا

والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما توجد في نفس الوقت في معظم او كل المنظمات العاملة 

داخل نفس النشاط، وعبر الوقت يتكون نمط معين داخل النشاط يكون له تأثير مميز على 

قرارات ومضمون السياسات ونمط حياة الاعضاء نوع جوانب رئيسية مثل نمط اتخاذ ال

الملابس، والاشياء الاخرى السائدة داخل المنظمات العاملة بنفس النشاط ويتضح ذلك 

بالنظر في النمط الوظيفي في النشاطات البنوك وشركات البترول او شركات الطيران 

2.وغيرها

كون لديها ثقافات مختلفة في مواقع ان المنظمات العامة والكبيرة ي :الثقافات الفرعية-ج

واماكن العمل داخل المنظمة، حيث تتكون الثقافات الفرعية حول المستويات الادارية 

تتكون داخل الاقسام او ادارات المنظمة ويلاحظ على  3والتنظيمية المختلفة في المنظمة او

4.لانتاجمستوى المنظمة ان ثقافة المنظمة في التسويق تختلف عن ثقافتها في ا

: مكونات الثقافة التنظيمية-9

ويقصد بها مجموعة العناصر التي تشكل الثقافة التنظيمية، فثقافة المنظمة تحتوي على 

.5عدة مكونات والتي يمكن تقسيمها الى المكونات المادية وغير المادية والموروث الثقافي

:تتمثل في: المكونات المادية للثقافة التنظيمية-1

وتتمثل في الاحداث والانشطة التي يقوم بها العمال في : طقوس والعادات التنظيميةال-أ

المنظمة والتي تعكس القيم والمثاليات الاساسية في المنظمة كطقوس التحاق موظف جديد 

بالمنظمة او ترقية المسؤول او اجتماع غذاء اسبوعي غير رسمي، فترات استراحة لتناول 

6عميق الترابط والتكامل بين العمالالقهوة وهذا يؤدي الى ت

مصطفى محمود أبو بكر،التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ،الإسكندریة  1
.108،ص1،2005مصر،ط

392محمد المحمدي  الماضي والھواري، مبروك عبد المولى، مرجع سبق ذكره ص  2
3Depa.a(2006) « the jssuse in cerganizatianal culture = acase study « jaurnal of

organizational.
. 417مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق،ص 4
373، مرجع سبق ذكره صبلال خلف  السكارنة،التطویر التنظیمي الاداري 5
112،ص2004داروائل للنشر ،عمان الأردن، .،.مؤید السالم أساسیات الادارة الاستراتیجیة. سالم 6
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، كذلك طريقة تحضير وادارة الاجتماعات وطريقة الكلام والكتابة وكيفية مقاطعة الحديث 

و مناداة الافراد او اجراء احتفال سنوي لتكريم افضل موظف او تكريم المتقاعدين 

1.التنظيمية وبالتالي زيادة شعور بالانتماء الى المنظمة وهذا يعني تثبيت الثقافة 

هي كلمات او اللغة او الأشياء التي تكسب معانيها من التقاليد والاعراف  : الرموز- ب

عبارة عن افعال او اشياء او احداث تستخدم كوسيلة لنقل المعاني مثل انها": كما

الشعارات، منها ما هو عبارة عن صور رمزية ممثلة للمنظمة، اضافة الى نمط اللباس 

2.كل هذه تحمل معاني للمنظمة.....اري والنمط المعم

: المكونات غير المادية للثقافة التنظيمية وتتمثل في-2

organisationnel(القيم التنظيمية-أ values(:  القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين

اعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما هو مرغوب او غير مرغوب، جيد او غير 

3.الخ.....مهم

اما القيم التنظيمية فهي تمثل تفاهم مشتركا في منظمة ما او بيئة عمل معينة على 

سلوكيات توجيهات معينة ومتعارف عليها ومن هذه القيم المساواة بين العاملين، والاهتمام 

.4الخ....بالأداء واحترام الآخرين

organizational(المعتقدات التنظيمية - ب beliefs:(  عن أفكار وهي عبارة

مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الإجتماعية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز العمل والمهام 

التنظيمية، ومن هذه المعتقدات أهمية المشاركة في عملية صنع القرارات والمساهمة في 

.5العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية

تلك الأحداث والمواقف التي مرت بها المنظمة منها وهي : الموروث الثقافي للمنظمة -ج

ما هو إيجابي والتي تحاول المنظمة التركيز عليه ونشره باعتباره مرجع محفز للأفراد 

ومنها ما هو سلبي تحاول المنظمة التغاضي عنه كتعرض أحد المنتجات إلى بعض 

لوبة في السوق العيوب أثناء مراحل إنتاجه مما يجعله غير مطابق للمواصفات المط

6:بمنتجات بديلة في السوق ويتمثل الموروث الثقافي في ما يلي

112، ،صمرجع سابق :مؤید السالم . سالم 1
108ص2004، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ،عمان الأردن،.علي الشریف ،الادارة المعاصرة 2
دراسة "دورالثقافةالتنظیمیة في تفعیل تطبیق الادارة الالكترنیة:ایصاب وفاروق مصباح .لعاجزوا.طیةیوسف بحر عبد ع.3

تطبیقیة على وزارةالتربیة والتعلیم العالي مجلة الجامعة الاسلامیة  للدراساتالاقتصادیة 
.82،ص2،2012ط.20مج.،فلسطین.والاداریة

.27إیھاب فاروق مصباح ، ص:یوسف بحرعطیھ، والعاجز 4
، مجلة الجامعة "دور الثقافة التنظیمیة في تحسین أداء العاملین في القطاع المصرفي الأردني:مروان محمد النسور 5

.210-187،ص 2012، 2، ط 20الإسلامیة للدراسات الإقتصادیة والإداریة، فلسطین، مج 
.374التطور التنضیمي والإداري، مرجع سابق، ص  :بلال خلف السكارتة 6
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يلعب المؤسسون دورا حيويا في توطيد مجموعة من القيم والمعتقدات التي : المؤسسون
تقوم عليها الثقافة التنظيمية، فثقافة المنظمة ما هي إلا إنتاج لثقافة المؤسسين فهم من 

ووضعها ويحددون الأنظمة و الأساليب التي تبقى سارية مدة حياة  بإرساء القواعد يقومون
.1المنظمة

العوامل المؤثرة في تشكيل ثقافة يعتبر سلوك القادة من أهم: سلوك قادة المؤسسة

المنظمة، فالعمال مدركون تماما أن الإرتقاء الوظيفي مرهون بمحاكاة سلوك القادة، ومن 

ل القادة وأقوالهم، إذن يمكن القول أن ثقافة المنظمة تتشكل المؤكد أن العمال يتأثرون بأفعا

الدور الذي تلعبه القيادة في  Scheinمن خلال أفعال وممارسات الإدارة العليا كما أكد 

تشكل ثقافة المنظمة فهي من يؤسس ويغر ثقافة المنظمة و أن شخصية القادة إن لم تكن 

.2جزأ منهاهي الثقافة التنظيمية نفسها فهي جزء لا يت

  : أنواع الثقافة التنظيمية-10

أشار بعض الباحثين في الإدارة إلى أن أنواع الثقافة التنظيمية تختلف منظمة إلى أخرى 

  :ومن قطاع إلى آخر، ومن أبرز هذه الأنواع مايلي

تتميز بتوفير بيئة العمل المساعدة على الإبداع ويتصف أفرادها بحب  :الثقافة الإبداعية-أ

.طرة في إتخاذ القرارات ومواجهة التحدياتالمخا

وفي مثل هذه الثقافة التنظيمية تتحدد المسؤوليات، والسلطات  :الثقافة البيرقراطية- ب

فالعمل يكون منظما، والوحدات يتم بينها تنسيق ويكون تسلسل السلطة بشكل هرمي، 

.وتقوم هذه الثقافة على التحكم والإلتزام

ميز بالصداقة والمساعدة فيما بين العاملين وتوفر المنظمة الثقة تت :الثقافة المساندة-ج

.3والمساواة والتعاون ويكون التركيز على الجانب الإنساني في هذه البيئة

ويكون الإهتمام محصورا على طريقة إنجاز العمل وليس النتائج التي  :ثقافة العمليات-د

يعملون على حماية أنفسهم، والفرد تتحقق فينتشر الحيطة والحذر بين الأفراد والذين 

.الناجح هو الذي يكون أكثر دقة وتنظيما ويهتم بالتفاصيل في عمله

تركز هذه الثقافة على تحقيق الأهداف وإنجاز العمل وتهتم بالنتائج،  :ثقافة المهمة-هـ

.وتحاول إستخدام الموارد بطرق مثالية من أجل أن تحقق أفضل نتائج وبأقل تكاليف

هي التي ترتكز على نوع التخصص الوظيفي وبالتالي الأدوار الوصفية  افة الدورثق  -و

أكثر من الفرد، وتهتم بالقواعد و الأنظمة كما أنها توفر الأمن الوظيفي والإستمرارية 

.4وثبات الأداء

.437ھر مرجع سابق، ص أحمد ما 1
.293،ص 2000ا محمد قاسم القریوثي، نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر والتوزیع ،عمان الأردن، 2
بوبكر منصور، الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بسوء السلوك التنظیمي في الإدارة العمومیة الجزائریة رسالة ماجستیر في   3

.37-36 ص ص 2007ر منشورة، جامعة منثوري، قسنطینة، الجزائر  علم النفس العمل والتنظیم غی
طلق عوض االله  السواط والعتتیبي سعود محمد البعد الوقتي لثقافة التنظیم، مجلة جامعة عبد العزیز الاقتصاد والإدارة  4

55،ص1999 المحلیة العدد الأول مركز النشر العلمي جامعة الملك عبد العزیز،
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  :عناصر تنظيمية وهي03تتكون الثقافة التنظيمية من : عناصر الثقافة التنظيمية*

ار و المبادئ تتبلور لدي الأفرادالقيم و الأفك-

الخبرة التي يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم المستمر البيئة التي تحيط بهم سواء -

كانت بيئة داخلية أو الخارجية 

1.القدرات و المهارات التي إكتسبها الفرد في حياته-

:أهمية ووظائف الثقافة التنظيمية-12

كونها توفر على إطار لتنظيم وتوجيه السلوك تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في   

التنظيمي، بمعنى أنها تؤثر على العالمين وعلى تكوين السلوك المطلوب منهم داخل 

  .المنظمة

وتساعد على إرشاد الأفراد والأنشطة فيها وتوجيههم التركيز الفكر والجهود نحو تحقيق 

  .أهدافها ورسالتها

ة في التأثير على سلوكيات العاملين في العمل، حيث ان وقد تزايدت أهمية الثقافة التنظيمي

اتساع نطاق الإشراف في المنظمات وتقليل درجة رسمية، وإدخال فرق العمل أصبحت 

تختصر توفر المعاني المشتركة التي تتوفر عن طريق الثقافة القوية، وتضمن أن كل 

  .شخص متوجه للاتجاه نفسه

ن خلال مجموعة من الوظائف التي تؤديها والتي يمكن وتبرز أهمية الثقافة التنظيمية م  

  :إجمالها فيمايلي

تعمل الثقافة التنظيمية على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها حيث أن أي -

  .اعتداء على أحد القواعد السلوكية المجددة بعد الأفراد في المنظمات من وضع إلى آخر

ق ومدارك الأفراد والعاملين حول الأحداث التي تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أف-

  .تدور حولهم، فهي تشكل إطار مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئه

تساعد الثقافة التنظيمية على التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات فالفرد عندما يواجه موقفا -

2.أو مشكلة معينة يتصرف وفقا لقيمة وثقافته

تأثير الثقافة التنظيمية على التخطيط الاستراتيجي في منظمات الأعمال جامعة القاهرة :حمد فرج علي محمود ،م- 1
.06-05،ص 2005مصر،

314صمرجع سابق : محمد سلمان العمیان 2
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ما هو مبين وار كوهناك من يختصر وظائف الثقافة التنظيمية في المنظمة في ثلاثة أد-

  :في الشكل التالي

  .يمثل الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية  ()الشكل رقم

العربية  جبير الدجر ينبرج، ترجمة رفاعي محمد رفاعي إدارة السلوك في المنظمات دار المريخ: المصدر

.631،ص 2004السعودية،

تمنح الثقافة التنظيمية أعضاءها شعورا بالهوية إذا لها دور في تعريف الحدود وخلق 

  .الاختلافات بين المنظمة والآخرين

  .تؤدي الثقافة التنظيمية إلى خلق الالتزام بشيء ما أكبر من الاهتمامات الشخصية للفرد-

المنظمة كنظام اجتماعي وتعزز من ثباته من جهة أخرى تدعم الثقافة التنظيمية استقرار -

  :إلى أن الثقافة التنظيمية تخدم أربع وظائف هي" كارنتي و كينكي"يشير الكاتبان 

  .تعطي الأفراد هوية-

  .تسهل الالتزام الجماعي-

  .تعزز استقرار النظام الاجتماعي-

1تشكل السلوك-

  :أبعاد الثقافة التنظيمية-13

اق نحو ما على وجود نوعين أساسيين من الثقافة التنظيمية وهما الثقافة القوية لقد تم الاتف 

  :والثقافة الضعيفة، وقد وضع هذا التصنيف اعتمادا على عاملين أساسيين

دليل التفكير الاستراتيجي و إعداد الخطة الإستراتيجية ،الدار الجامعية ،الإسكندرية ::مصطفي محمود أبو بكر-1
.80،ص2000مصر،

الثقافــــة التنظیمیة    

  تقویة الالتزام برسالة
  المنظمـــــــــــة     

  دعم وتوضیح معاییــــــر
السلـــــوك

الإحساس بالھویـــــــــة   
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وهو يشير إلى مدى مشاركة الأفراد في القيم والمعتقدات نفسها داخل  :الإجماع-أ

م السائدة فيها، وعلى نوع من الحوافز، المنظمة، ويعتمد على تعريفهم وإعلامهم بالقي

كالعوائد والمكافآت التي تمنح للملتزمين منهم، وعلى هذا الأساس فكلما كان الإجماع أكبر 

1.كلما زادت الثقافة

وهي تعني مدى تماسك الأعضاء بالقيم والاعتقادات الحيوية في المنظمة،  :ب الشدة

  .ة تمسك أفرادها بقيمتها ومعتقداتها الأساسيةمة قوة بتزايد شدة وقوظوتزداد ثقافة المن

انطلاقا من هذا فإن قوة أو ضعف ثقافة معينة تتوقف على درجة مشاركة أفراد المنظمة و 

إجماعهم على قيمها ومعتقداتها السائدة وقوة تمسكهم بها كمعتقدات أساسية وهامة وفيمايلي 

2.سوف نتطرق إلى مفهوم كل نوع من هذين النوعين

هي الثقافة التي تنتشر عبر المنظمة كلها وتحظى بالثقة والقبول من قبل  :لثقافة القويةا-1

جميع أفرادها، والذين يشركون في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والمعايير 

3.والافتراضات التي تحكم سلوكهم داخلها

ا بشكل مباشر بدوران والثقافة القوية أكثر تأثيرا على سلوك العاملين، وأكثر ارتباط-

العمل، حيث تؤدي لانخفاض معدلاته، فهي تشير إلى اتفاق عال بين العاملين حول ما 

تمثله المنظمة وتزيد من التمسك وبشدة بالقيم الجوهرية للمنظمة والتي تكون مشتركة 

بشكل كبير بين الأعضاء وكلما ازداد قبول الأعضاء للقيم الجوهرية وازداد تمسكهم بها 

ما كانت الثقافة أخرى وبذلك يكون لها تأثير أكبر على سلوك أعضائها بسبب الدرجة كل

العالية من المشاركة والشدة، مما يؤدي إلى خلق مناخ عالي من السيطرة العالية على 

السلوك ومن ثمة زيادة درجة الولاء والالتزام التنظيمي، وانخفاض في ميل المعلمين لترك 

  .مةظالمن

وهي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة، ولا تحظى : لضعيفةالثقافة ا-2

بالثقة والقبول الواسع منهم وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات، وهنا 

  .فإن العاملين سيجدون صعوبة في التوافق والتوحد على المنظمة أو مع أهدافها وقيمها

ي المنظمات التي تتميز بثقافة قوية يعرفون ما يجب فعله حتى دون وإذا كان الأفراد ف-

وجود أنظمة وتعليمات مكتوبة، فإن الأفراد في المنظمات التي تكون ثقافتها ضعيفة 

يسيرون في طرق مبهمة غير واضحة للعالم ويتلقون تعليمات متناقضة، وبالتالي يفشلون 

  "هات الأفراد والعاملينفي إتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجا

إن ما يميز الثقافة التنظيمية الضعيفة أيضا هو أن الإدارة فيها تهتم بالقوانين واللوائح -

والوثائق الرسمية والمكتوبة، كما تتجسد فيها نظم الإدارة الأوتوقراطية وتتسم بانخفاض 

317مرجع سابق ص: محمود سلمان العميان -  1
317مرجع سابق ص: محمود سلمان العميان -  2
التسيير مداخلة ضمن الملتقي الدولي حول  أهمية البعد الثقافي و أثره على فعالية:أحمد بوشنافة  و أحمد بوسهين-  3

.06،ص2005ماي، 4-3التسيير الفعال في المؤسسات ،جامعة مسيلة الجزائر،
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غربة عن الثقافة الإنتاجية ويقل الرضا الوظيفي لدى أفرادها، كما يتم فيها الشعور بال

غتراب الإجتماعي، حيث تبدو القيم والمعايير لاوالمجتمع والمحيط أو لنقل ظاهرة ا

1"الإجتماعية السائدة عديمة المعنى للفرد وتؤدي به إلى الشعور بالعزلة والإحباط

شارزهاندي (إضافة إلى الثقافة القوية الضعيفة هناك تصنيفات أخرى عديدة منها تصنيف 

ث إقترح أربعة أنواع للثقافة التنظيمية هي ثقافة الدور وثقافة المهمة، وثقافة يح) 1985

  "النفوذ وثقافة الفرد

 وهناك تصنيف آخر يرى بأن الثقافة التنظيمية هي ستة أنواع:  

  .الثقافة البيروقراطية-

  .الثقافة الإبداعية-

  .الثقافة المساندة-

  .ثقافة العمليات-

.ثقافة المهمة-

2.ثقافة الدور-

هي ثقافة تقوم في الأساس على تحديد المسؤوليات والسلطات  :الثقافة البيروقراطية-

وعلى التحكم والإلتزام والضبط الصارم، فالعمل يكون منظما، والوحدات بينهما تنسيق 

  .ويكون مسلسل السلطة فيها مناسب بشكل هرمي

اع ويتصف أفرادها بحب هي تتميز بتوفر بيئة عمل مساعدة على الإبد: الثقافة الإبداعية-

  .المخاطرة في إتخاذ القرارات ومواجهة التحديات

وتتميز بالصداقة والمساعدة فيما بين العاملين، ففيها يسود جو الأسرة  :الثقافة المساندة-

المتعاونة وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون ويكون التركيز على الجانب الإنساني 

.في هذه البيئة

وفيها يكون الاهتمام محصورا على طريقة إنجاز العمل وليس النتائج : العملياتثقافة -

التي تحقق فينشر الحذر والحيطة بين الأفراد والذين يعملون على حماية أنفسهم، والفرد 

  .الناجح هو الذي يكون أكثر دقة وتنظيم ويهتم بالتفاصيل في عمله

الأهداف وإنجاز العمل، وتهتم بالنتائج  ترتكز هذه الثقافة على تحقيق :ثقافة المهمة-

  .وتحاول استخدام الموارد بطرق مثالية من أجل تحقق أفضل النتائج وبأقل التكاليف

وهي التي ترتكز على نوع من التخصيص الوظيفي بما يعني اهتمامات :ثقافة الدور-

وضرورة  بالأدوار الوظيفية أكثر من اهتمامها بالفرد، وهي تهتم بالقواعد والأنظمة

1.الاستمرارية وثبات الأداء

جامعة )رسالة ماجستير غير منشورة(البيئة على أداء المؤسسات العمومية و الإقتصادية،: علي عبد االله أثر-  1

.226،ص1999الجزائر،
29،ص2003الإدارة الرائدة ،دار صفاء للنشر ،عمان الأردن،:محمد عبد الفتاح الصریفي-  2
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  :آليات صنع الثقافة والمحافظة عليها-14

إن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات التي يمر بها العاملون والتي يرون 

أنها سلوكيات يتم مكافأتها، فتعزز باعتبارها طريقة لاكتساب مزيد من المزايا والمنافع، 

  :أن الآليات الرئيسية لتشكيل الثقافة المؤسسة هيويمكن القول 

تعتبر عملية إختيار الموظفين خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة : إختيار الموظفين

التنظيمية ذلك أنه ومن خلال عملية الإختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى 

دات وتوجيهات المنظمات ان لديهم صفات وأنماط سلوكية، وخلفيات ثقافية واستعدا

  .مناسبة لها

ن الممارسات تبقى الاختيار الحقيقي لطبعة الثقافة التنظيمية ع :الممارسات الإدارية

السائدة، إذ يتضح ومن خلال الممارسات انواع السلوك التي يتم مكافآتها 

والسلوكيات التي يتم استنكارها ومعاقبتها ويشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملين 

ظمة شعارات من أنها تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز، فقد ترفع المن

  .وتتبنى المساءلة والشفافية

يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن تهتم  :التنشئة والتطبيع

المؤسسات وبعد اختيارها للمرشحين المناسبين للتقنيين بعملية التدريب فهو نوع 

جتماعي يتعلم من خلالها الموظفون الكثير عن المنظمة و أهدافها من التطبيع الا

وقيمها، وما يميزها عن المنظمات الأخرى، وغالبا ما يتم ذلك من خلال دورات 

تدريبية توجيهية، حيث تستمر هذه الدورات ساعات أو أياما حسب نوعية وحجم 

تعيين  المنظمة، ومن الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ حال

المزظفين، أن يتعرف الموظفون من خلالها على حقوقهم وواجباتهم ومزايا عملهم 

.2السائدة  حتى يكونا أقدر على التمشي مع القيم الثقافية

ة الملك عبد العزيز في الإقتصاد و الإدارة البعد الوقتي لثقافة التنظيم ،مجلة جامع: محمد سعود -  1
.62،ص12،1999،رقم1،ط

.30مرجع سابق ص:أحمد السید الكردي - 2
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مصادر الثقافة التنظيمية -15

وهي تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيه الفرد، وهي تعد  :العادات والتقاليد والاعراف-1

أهم مصادر الثقافة التنظيمية حيث تصبح الموظف في المنظمة سواء أكان مديرا، أم  من

مشرفا أو موظفا صغيرا أو عاملا كما انها تؤثر في شخصية الفرد وتحدد نمطه السلوكي 

وفق هذه التقاليد، وحسب المواقع الجغرافية والبيئة التي يعيش فيها الفرد وتتواجد فيها 

  .المنظمة

وتتمثل في الاحتفالات بالعيد في بعض الأجهزة،  :احتفالات المناسباتالظقوس و-2

والمؤسسات، أو الشركات بعد عودة الموظفين والعاملين الى العمل والتقائهم ببعضهم في 

احتفالات بداية العام الدراسي او تهيئته أو في تعارف الموظفين الجدد على الموظفين 

و نوع توديع موظفين انتقلوا إلى العمل في مكان آخر القدماء أو في استقبال مدير جديد أ

أو أحيلوا على التقاعد، وتتمثل الطقوس والاحتفالات كذلك في حفلات جوائز للموظفين 

  .المثاليين، المجدين، وحفلات الرحلات وحفلات التخرج أو النشاطات الاجتماعية

جهان أحدهما ايجابي، رفية تستخدم كرموز اجتماعية ولما وحوهي حكايات :الأساطير-3

والآخر سلبي، ويتجسد الجانب الجانب الإيجابي في ربط الإنسان بتراثه، وثقافته القديمة، 

وتقديم الدروس والعبر للاستفادة منها في موجهة مشكلات الحاضر، والمستقبل أما الجانب 

لات من السلبي فيتجسد في خلط الأساطير بين الحقائق، والخيالات ومبالغتها وتوليد حا

الصراع أو الإرباك، وإخفاء المعلومات الحقيقية غير أن للأساطير أهمية خاصة في 

  .منظمات العمل

يجرى إستخدامها كأساليب رمزية للتعبير عن : المجاز والطرائف والنكت والألعاب-4

المحبة والألفة، وتخفيف بعض الصراعات بين العاملين وتنقية القلوب من المشاحنات، أو 

لظن أو عدم الثقة وتعد الطرائق والنكت والألعاب والمجاز بمثابة وسائل إنسانية سوء ا

تستخدم في الاحتفالات والاجتماعات، لإزاحة بعض العوائق في أثناء عملية الاتصال بين 

أعضاء المنظمة، وتهدف إلى تعديل بعض الممارسات الادارية أو السلوكية لبعض 

الإبداع والابتكار، كما تستخدم الألعاب بالتوثيق عن الأعضاء في المنظمة وتساعد على 

  .الثقة، والصداقة بين العاملين في مختلف المستويات الادارية بمنظمات العمل
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وتتمثل في قصص القادة في مجال السياسة، والادارة : البطولات والرموز الاجتماعية-5

1.الحديثة والتاريخ، وغيره وتؤخذ كقدوة، ومثال يحتذي به منظمات العمل

ية فبككي للموظفين حوتستخدم غالبا لتعكس رسالة معينة مثل أن ت: القصص والحكايات-6

تطوير جهاز اداري أو منظمة معينة والصعوبات التي واجهت تطور، ونمو هذا الجهاز 

وعدد الأفراد العاملين به أثناء إنشائه مقارنة بوضعه الحالي،  هأو المنظمة، وكيفية تنظيمي

مكن عرض قصة حياة أحد كبار المسؤولين منذ أن كان صغيرا وطريقة كفاحه، وي

ومعاناته في الحياة والدراسة حتى أصبح وزيرا أو رجل أعمال مشهورا أو مديرا ناجحا 

يضرب به المثل، وقد عد آخرون القصص والاحتفالات من جمل وعبارات وعادة ما 

2.لممارسات المرغوب لتأكيد هذه القيمتكون مختصرة وبليغة تعبر عن قيم المنظمة وا

:الأداء: ثانيا 

  :تمهيد

تسعى جميع المنظمات على اختلاف طبيعتها إلى تحقيق استقرارها و تطورها خاصة 

في ظل المنافسة العالمية التي تشهدها هذه المؤسسات و ذلك من خلال تحسين أدائها و 

  .تحقيق كفاءتها في العمل

الباحثين و المختصين في العديد من الحقول العلمية إلى الاهتمام و هذا ما دفع الكثير من 

  بدراسة موضوع الأداء، باعتباره

إنتاجيتها  الهدف المنشود الذي تريد الوصول إلى قمته أي مؤسسة، فهو كفاءتها، كفايته  

وفعاليتها، حيث تعمل المؤسسة على تطويره وتحسينه من خلال تحريك دوافع الأفراد 

اجاتهم حتى يحسنوا أدائهم، لأن الأهداف تقاس بمدى الانجاز وهو الأداء، فكلما وإشباع ح

  كان متطابقا مع الخطط المرسومة والنتائج المرجوة كان نصيب المؤسسة النجاح

:المفهوم اللغوي للأداء*

الكلمة  انجليزية  performanceكلمة الاداء  lacrosseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية 

و التي تعني performanceالمأخوذة من كلمة  performanceالفرنسة القديمةمشتقة من 

accomplir.3أتم او انجز او أدى 

.56،ص  1992، الرياض ،العامة الادارة معھد مقارن، ، منظور: والتنظیمي الانساني السلوك: محمد ناصر العدلي،-1

ن خلال تشخيص وتغيير ثقافة المنظمة ،جدة زيادة الانتاجية في المنظمات م: عبد الوهاب علي محمد-2

2001السعودية،
3 _Dictionnaire Larousse de la longue français .p 766_2001.
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إنجاز العمال كما يجب أن تنجز وهذا ينسجم مع اتجاه بعض "ويمكن تعريف الأداء بأنه -

الباحثين في التركيز على اسهامات الفرد في تحقيق أهداف المنظمة من خلال درجة 

ق اتمام مهام وظيفته حيث يعبر الاداء عن السلوك الطي تقاس به قدرة الفرد على تحقي

1"اسهام في تحقيق اهداف المنظمة

  :المفهوم الاصطلاحي التنظيمي للأداء 

يشير الاداء الى درجة تحقي اتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي 

2.ت الوظيفة يحقق او يشبع بها  الفرد متطلبا

الاداء هو السلوك يسهم فيه الفرد في التعبير عن اسهاماته في تحقيق "يمكن القول بانه -

اهداف المنظمة على ان يدعم هذا السلوك و يعزز من قبل ادارة المنظمة وبما يضمن 

3".النوعية و الجودة من خلال التدريب 

Millerوقد عرفه  - Bromélie"ة استخدام المؤسسة للموارد الأداء هو انعكاس لكيفي

4"المالية و البشرية و استغلالها بكفاءة و فعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها

تحقيق إتمام المهام "وفي تعريف أخر للأداء فنجد حنفي محمد سلمان قد عرفه بأنه -

5".يفتهالمكونة لوظيفة الفرد أو الكيفية التي يحقق أو يشبع به الفرد متطلبات وظ

باختصار إنجاز وتحقيق هدف من أهداف المنظمة "حيث عرفه حسن إبراهيم بلوط بأنه  -

"6

ذلك النمط من السلوك الذي يبديه العنصر البشري في مجال "ولقد عرفه على السلمى  -

7".العمل 

مدى الجوة التي يجب أن يؤدي لها الموظف "و نادر أحمد أبو شيخة عرفه بأنه  -

8".المسؤوليات المجددة التي تنطوي عليها وظيفته  الواجبات و

يعتبر الاداء إلى درجة التحقيق واتمام المهام المكونة لوظيفة " لعدي الحسن فلاح حسن -

9".الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق او يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفية 

مظاهر الأداء الاستراتيجي و الميزة التنافسية ،مداخلة ضمن المؤتمر الدولي حول الاداء :سناء عبد الكريم الخناق _ 1

.215،ورقلة الجزائر ،ص 2005مارس 08Ü09لوم التسيير ،جامعة ورقلة أيام المتميز للمنظمات و الحكومات،قسم ع
.215،ص2000إدارة الموارد البشرية ،الدار الجامعية ، الإسكندرية ،:راوية محمد حسن _  2
.215مرجع سابق ،ص :سناء عبد الكريم الخناق _  3
.217،ص07،2009جزائر ،مجلة الباحث عدد تحليل الأسس النظرية لمفهم الاداء ،جامعة ال:الشيخ  يالدوا_  4
.125،ص 1999إدارة الموارد البشرية ،الإسكندرية ،مصر ،:حنفي محمد سلمان _ 5
.30،ص2011إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي ، دار النهضة العربية ،بيروت ،:حسن إبراهيم بلوط  _6
.79،ص1997الغریب للطباعة و النشر و التوزیع ، القاھرة ،إدارة الموارد البشریة ، دار : على السلمى _  7
.219،ص2001، 1إدارة الموارد البشریة ،دار الصفاء للنشر ،عمان ،ط:نادر أحمد أبو شیخة _  8
.131،ص 2000، 1الادارة الاستراتیجیة ،دار وائل للنش،عمان ،ط:عداوي الحسن فلاح حسن _  9
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فرد سواء من الناحية كمية المستوى الذي يحققه ال"اسماعيل قيره واخروني فيعرفونه  -

1".وجودة العمل المطلوب او الوقت المحدد للقيام به 

2".إنجاز  الافراد للعمل وفقا لما ينبغي ان يؤدى"اما الحنفي عبد الغفار فيعرفه بانه  -

يشير إلى الأساليب السلوكية الإنسانية التي بموجبها يقوم الفرد : التعريف الإجرائي-

ليه فهو يعبر عن سلوك الفرد بالمنظمة أو بالمؤسسة و الطريقة أو الكيفية بالمهام الموكلة ا

  .التي يمارس بها وظيفته

تكمن أهمية تقييم الأداء في ارتباطه بالعديد من السياسات و :أهمية تقييم الأداء-1

3.قرارات المنظمة و تأثير تلك السياسات أو القرارات على نتائج تقييم الأداء منها

المتوفرة من خلال عمليات التقييم تعد مدخلا الموارد البشرية، فالمعلومات تخطيط-

هاما و السمات الرئيسية للقوى العاملة بالمنظمة التي يجب أن تظهر بدورها الملامح 

  .و السمات الرئيسية للقوى العاملة و تقرير متطلبات المستقبل

م الأداء مرشدا أو دليلا لإعادة إعادة تشكيل البناء التنظيمي ، إذ يمكن أن يعد تقيي-

توزيع العمالة في الأوقات و المجالات المناسبة مما يساعد على التجديد المستمر في 

.لهيكل التنظيم ال في ضوء الإمكانات المتاحة للقوى العاملة 

اتخاذ القرارات  الزيادة في الأجور و الترقيات و إنهاء الخدمات و منح العلاوات و -

شجيعية و الحوافز و ذلك من خلال استخدام المعلومات المرتدة من تقييم المكفآت الت

الأداء

تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة و كفاءة أدائهم لأعمالهم و ذلك للمعرفة إلى -

تحسين 

.الأداء الأفضل

تقييم الأداء يعظم العلاقة بين العاملين و إدارة  المنشآت نتيجة وجود أسس موضوعية -

دلة في التقييم و تجنب المجابهات و الأهواء الشخصية مما يؤدي إلى تقوي علاقات عا

4العمل و دعم  الثقة بين العاملين و إدارة المنشآت 

و في نهاية هذا العنصر نولي الأهمية التي سبق ذكرها و توضيحها  في كونها تجعلنا -

المسؤولين ،و تدفعنا إلى ندرك قيمة هذه العملية التي غالبا ما يجعلها المدراء و 

.130،ص2007، 1موارد البشریة ،دار الفجر للنشر ، القاھرة ،طتنمیة ال:اسماعیل قیره واخرون _ 1
السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة ،الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ،الإسكندریة : حنفي عبد الغفار _  2

.195،ص2007،
،ص 2007، 1یة للنشر ،القاھرة ،طالاستثمار في الموارد البشریة للمنافسة العالمیة،الدار الثقاف:  ىمحمد جمال الكفاف_ 3

229.
. 181،ص2001، 1إدارة الموارد البشریة ،مدخل كمي ،دار الفكر للطباعة و النشر و التوزیع ، الردن ،ط: مھدي زلیف_ 4
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ضرورة الاعتناء بها  و البحث عن مختلف المشكلات التي تواجهها و إيجاد الحلول 

1.المناسبة لها للتمكن من الاستفادة منها بشكل جيد

:أهداف تقييم الأداء-2

يزود تقييم الأداء إدارة الموارد البشرية بمعلومات واقعية عن أداء العاملين في -

2.نظمةالم

3.تفيد كمدخل لتخفيض قوة العمل-

يمثل أداة اتصال بين العاملين و رؤسائهم من جهة و يساعد في تحسين أو إساءة الفهم -

4.المشترك بين الطرفين

تحديد فيما إذا كان من الممكن أن يستمر العامل في وظيفته مستقبلا أو نقله إلى عمل -

راته أو ترقيته إلى وظيفة أعلى من وظيفته أخر أكثر ملائمة لقدراته و مؤهلاته و مها

5.الحالية أو دفعه للتقاعد المبكر

يسهم في اقتراح المكفآت و الحوافز المناسبة  للعاملين كما يسهم في تزويد مسؤولي -

6.إدارات القوي البشرية بمؤشرات تنبؤ بعمليات الاختيار و التعيين في المنظمة

  .اداء العاملين يوضح اهداف تقييم:)01(الشكل رقم*

المشكلات التي تواجھ عملیة تقیم اداء الفراد وطرق معالجتھا ،مجلة الحقیقة ،جامعة :لعلي الكمیش _ 1
.2008ئر ،،الجزا11أدرار،العدد

.147،ص2011إدارة الموارد البشریة ، دار أسامة للنشر و التوزیع ، عمان ،:فیصل حسونة _  2
 1علم النفس الإداري وتطبیقاتھ في العمل ،دار النشر وائل ،عمان ،ط:كریم ناصر على أحمد ، محمد مخلف الدلیمي - 3
.45،ص2009،
.148مرجع سابق ،ص:فیصل حسونة _ 4
.45مرجع سابق ،ص:ر على كریم ناص_  5
نظمات و السلوك التنظیمي ،إصدارات وزارة الثقافة و السیاحة ،صنعاء الیمن مإدارة ال:على محمد عبد الرشید _  6
.120،ص1999،

ترشید ساعات الاجور
المساھمة في تخطیط 

القوى العاملة على مستوى  التعرف
  اداء العاملین

تخطیط المسار 
الوظیفي

التعرف على مستوى 
اداء العاملین
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90زهير ثابت ،مرجع سابق ص: المصدر

  :مكونات الأداء -3

تتمثل مكونات الأداء في الأنشطة و المهام التي يحتويها العمل  و الارتباط بين هذه 

.الأنشطة  و المهام  و يكمن تحديد المكونات وفق المعايير التالية

  .تفصيلية أو الجزئية للعملالأهداف ال -

المراحل المختلفة التي يتكون منها الأداء  -

.درجة التجانس بين السلوك المطلوب لبيئة العمل التي ينصب عليها الأداء  -

تعني المهمة  النشاط الفكري أو العضلي :الأنشطة و المهام التي يتكون منها الأداء -

ة و تنفيذ عمليات رسمية و  ذلك قصد الوصول الذي يقوم به العامل في الظروف المعني

إلى غرض معين أهدف ما و معرفة الأنشطة و المهام المستقرة  التي يتكون منها الأداء 

غير كافية بل لابد من تحديد المهام  و الأنشطة التي تتغير بتغيير الزمن،أو بتغيير الأفراد 

شطة التي تتغير بتغير الزمن أي وفقا أو بتغيير الظروف التي تحيط بالأداء  فبالنسبة للأن

لمتطلبات  الوقت الذى يؤدى فيه العمل مثال ذلك قد تتغير أنشطة إنتاج العامل في مصنع 

1.ما نتيجة للتغيير في جداول الإنتاج على مدار السنة 

أما الأنشطة التي تتغير حسب العمال و ذلك نتيجة التفاوت في الخبرة و في الخصائص 

عامل و الأنشطة التي تتغير مع الظروف فهي نتيجة لدينامية البيئة سواء  المميزة لكل

الداخلية أو الخارجية مثلا قد يؤدي خلل في إحدى وسائل الإنتاج إلى توقف العمال عن 

أداء أنشطة الإنتاج و القيام بأنشطة الإصلاح  وقد يفرض التغيير في احتياجات العملاء و 

  .أنشطة الإنتاج وفقا لمتطلبات  الجمهورالمستهلكين إلى التغيير في 

  :العلاقة بين الأنشطة و الأداء-

.5،ص 2002،جامعة الجزائر ،)رسالة ماجستیر غیر منشورة (التدریب المھني وأثره على أداء،: طاھر مجاھدي_ 1

تحسین العملیة 
توفیر التوثیق الانتاجیة

للقرارات الاداریة

فاءة الانتاجیةقیاس الك

تحدید الاحتیاجات 
التدریبیة

بین  تشجیع المنافسة
العاملین

وضع خطط تحسین 
الاداء

تفھم المدیرین لقدرات 
العاملین

اھداف تقییم اداء العاملین
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تجميع الأنشطة في مهام و المهام في أعمال ،يقوم على تحديد علاقات التكامل بين هذه

الأنشطة بحيث تساعد هذه العلاقة في إعادة تصميم التنظيم ككل ،و هذه العلاقة لا تقتصر 

إنما تتعداها إلى العلاقات بين مختلف الأعمال و معرفة فقد على الأنشطة و المهام و 

1.و الشكل التالي يوضح هذه المكونات.رجية بين الأنشطة العلاقات الداخلية و الخا

  .يوضح مكونات الاداء):02(الشكل رقم

334احمد صقر العاشور ،مرجع سابق،ص:المصدر

  : أنواع الأداء-4

تحديد أنواع الأداء بفرض اختيار معايير التقسيم هذه الأخيرة يكمن تحديدها  إلى  يكمن

أربعة أشكال و هي معيار الشمولية المعيار الوظيفيون معيار الطبيعة كل معيار على حدى 

إدارة القوى العاملة الأسس السلوكیة و أدوات الحث التطبیقي ،دار النھضة العربیة ، بیروت ، : أحمد سقر عاشور_  1
.332،ص1983

  مكونات الاداء

علاقة تكاملانشطة و مھام متغیرةانشطة و مھام مستقرة

العلاقة بین الانشطة الانشطة و المھام
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يقدم مجموعة من أنواع الأداء في المؤسسة، و للأداء أنواع عديدة في المؤسسة تختلف 

1:يم حيث تحدد هذه المعايير أربعة أشكال هيباختلاف معايير التقس

  .وفقا لهذه المعايير يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين هما: حسب معيار المصدر -أ

:و ينتج الأداء الداخلي من التوليفة التالية:الأداءالداخلي-1

وهو أداء أفراد المؤسسة الذين يكمن اعتبارهم مورد إستراتيجي : الأداء البشري

.ر على وضع القيمة و تحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهارتهقاد

ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال: الأداء التقني.

ويكمن في فعالية تعبئة و استخدام الوسائل المالية المتاحة فالأداء : الأداء المالي

رية لسير نشاطها من موارد الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الضرو

2.بشرية،ومالية،و مادية

 رات التي تحدث في المحيط الخارجيهو الأداء الناتج عن التغي :الأداء الخارجي-2

للمؤسسة إن هذا النوع من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل نتائجها وهذا سهل إذا 

ولعل من أهم طرق تحليل تعلق الأمر بمتغيرات كمية أين يمكن قياسها و تحديد أثارها 

3.الظواهر طريقة الإحلال المتسلسل

  .حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى: حسب معيار الشمولية - ب

يتمثل الأداء الكلي  للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر  :الأداء الكلي-1

عنصر لوحده في تحقيقها  المؤسسة أو الأنظمة التحتية في تكوينها دون انفراد جزء أو

فالتعرض الكلي للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية  

الأهداف الرئيسية الربحية التي لا يمكن لقسم أو وظيفة : بأدنى التكاليف الممكنة مثال

ب لوحدها تحقيق ذلك بل تتطلب تضافر جميع المصالح أو الوظائف ،فمصلحة المالية يج

أن توفر الأموال الضرورية بأقل تكاليف  وأقل المخاطر ،و مصلحة الإنتاج يجب أن تقدم 

منتجات بأقل تكاليف و أحسن جودة و مصلحة الأفراد  يجب أن تحقق أفضل مردود ،و 

و توفير المواد لعملية المصلحة التجارية  يجب عليها تسويق أقصي ما يمكن تسويقه

4.حسن جودةتكلفة و أبأقل   التصنيع

تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة ،قیاس وتقییم الأداء كمدخل لتحسین جودة الأداء :عمرو حامد _  1
.117،ص 2009المؤسسي،منشورات المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة ،مصر ،

،جامعة الحقوق و العلوم )رسالة ماجستیر غیر منشورة (تقییم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة ،:عادل عشي _  2
. 5اٌقتصادیة محمد خیضر بسكرة ،ص

،جامعة الحقوق و العلوم )رسالة ماجستیر غیر منشورة (تقییم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة ،:عادل عشي _  3
. 5ادیة محمد خیضر بسكرة ،صاٌقتص

، جامعة 2001، نوفمبر 1الأداء بین الكفاءة و الفعالیة ،مفھوم وتقییم ،مجلة  العلوم الإنسانیة ،ط: عبد المالك مزھود _  4
.89بسكر ،ص
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على خلاف الأداء الكلي ،فان الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي : الأداء الجزئي-2

  على تحقيق أهدافه بأدنى التكاليف الممكنة 

فالنظام التحتي يسعي إلى تحقيق أهدافه الخاصة به ،لا أهداف الأنظمة الأخرى ،و بتحقيق 

1.الكلي للمنظمةمجموع أداءات الأنظمة التحتية يتحقق الأداء 

:حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى: حسب معيار الطبيعة -3

بلوغها إلى  يعتبر المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية:الأداء الاقتصادي -1

في الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها ويتم قياسه  لويتمث

استخدام  مقياس الربحية بأنواعها المختلفة، ويعتمد في ذلك على سجلات ودفاتر عادة ب

المؤسسة محل التقييم، وكذلك ما تعده من قوائم و تقارير ومن ثم فإن أدوات أو المنظمة 

2.بما يعتمد عليه من نسب و مؤشرات ماليةي تقييم الأداء الاقتصادي هي التحليل المال

تصادية أساسا لتحقيق عد الأداء الاجتماعي لأي مؤسسة اقي :الأداء الاجتماعي-2

الاجتماعية داخلها، ويتمي هذا النوع من الأداء بنقص المقاييس الكمية المتاحة  المسؤولية

وبين الجهات التي لتحديد مدى مساهمة المؤسسة في المجالات الاجتماعية التي تربط بينها 

قييم الاجتماعية للأداء لذا يتطلب الأمر ضرورة يزيد في صعوبة إجراء الت تتأثر بها مما 

.بذل المزيد من المحاولات  والجهد لتوصل إلى مقاييس عادلة لتقييم الأداء الاجتماعي

يكون للمؤسسة أداء تكنولوجيا عندما تكون قد حددت أثناء عملية : الأداء التكنولوجي-3

معين ،وفي أغلب الأحيان  التخطيط أهدافا تكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنولوجي

تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا استراتيجية نظرا لأهمية 

3.التكنولوجيا

يتمثل هذا الجانب في الخطط و السياسات وتشغيل بطريقة ذات كفاءة  :الأداء الإداري-4

المخرجات الممكنة وفعالية ،ويتم تحقيق ذلك بحسن اختيار أفضل البدائل التي تحقق أعلى 

،ولتقييم الأداء الإداري يمكن استخدام الأساليب المختلفة لبحوث العمليات وكذلك البرمجة 

4.الخطية

:أقسام معايير الأداء

1_ Marcel. Le management .approche .system. que .Gaëtan .Morin éditeur.3ed CANADA
.1981.P356.

قیاس وتقییم الأداء كمدخل لتحسین جود الأداء المؤسسي ، الشارقة ، الإمارات المتحدة العربیة :مة العربیة لتنمیة الإداریة المنظ_  2
  .116،ص2009،

.116مرجع سابق ،ص:لتنمیة الإداریة لالمنظمة العربیة _  3
ة مؤسسة لیند غاز الجزائر ،وحدة ورقلة تقیم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة ،دراسة حال:بن عمارة نور الدین _  4
.9،ص2009،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،الجزائر ،)رسالة ماستر (،
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وتسمى بعناصر الأداء )سلوكية(ذاتية:وتنقسم معايير الأداء إلى نوعين

بمعدلات الأداء(ومعاييرموضوعية وتسمى

وتشمل الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر في ):سلوكيةال(الذاتيةالمعايير 1-

العامل وتختلف طبقا للفروقات بين الوظائف وهي

.مهارة العامل في أداء مهامه -

.توفر المعلومات المهنية الكافية لدى العامل واستعداده لزيادتها او تطويرها -

.مإدراك العامل لتوجيهات ونظم وأساليب العمل والالتزا -

.الاهتمام بسلامة وكفاءة ما يستخدم في الأداء من معدات وأدوات -

.الانضباط والالتزام بمواعيد الدخول والخروج -

المبادأة  والايجابية في الأداء في جميع المواقف العادية  وغير العادية والتفكير في _

1.أن تحسن من الأداء كما ونوعانها أفكار واقتراحات جديدة منشأ

طريقة التعامل معا لزملاء والرؤساء والمرؤوسين    والعملاء من حيث التعاون و -

  .الاحترام والإدلاء بمختلف الآراء وقبولا لتوجيهات وإدراكها

المهارات الاتصالية والقيادية لدى الرؤساء وقدرتهم على تحليل المشكلات واتخاذ -

.القرارات

عمل ومدى رجوعه العدم الانضباط والإهمال أو الأخطاء الفنية المرتكبة أثناء ال  -

2.لنقص مهارات معينة أو حتى لظروف خارجة عن إرادة الفرد

:معدلات الأداء)الموضوعية(المعايير 2-

تعبر عن المقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل مثل كمية الإنتاج  النوعية 

المخرجات ،جودة المخرجات  ،السرعة و جودة المنتج ،فهي تعبر عادة عن حجم

والزمن المحدد للإنجاز ويفضلا لبعض تسمية هذه المعايير بمعدلات الأداء وتجدر 

الإشارة إلى ضرورة استخدام المعايير لسلوكية والموضوعية معا في تقييم الأداء 

لتكون النتائج أكثر دقة، حيث هنا كبعض الأعمال يصعب استخدام المعدلات  في 

3.س صحيح، بينما هنا كأعمال يستحسن استخدام النوعين معاقياسها والعك

إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي ،دار وائل لنشر و التوزیع ،عمان الأردن :خالد عبد الرحیم الھیتي _ 1
.197،ص2003،
.197مرجع سابق ،ص: خالد عبد الرحیم الھیتي _  2
إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي و العشرین دون ذكر دار النشر و بلد النشر، : أحمد السید مصطفى_  3

.335ص
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:خصائص معايير الأداء

دقيقا في التعبير عن الأداء المراد تقييمه يشترط أن يتميز )المقياس(حتى يكون المعيار

:بالخصائص التالية

:الصدق*

ويقصد بصدق المقياس ضرورة اعتماد التقييم على مقاييس تتعلق بخصائص الوظيفة 

ا صلة بإنتاجية وأداء الفرد أي أن العوامل الداخلة في المقياس يجب أن تعبر عن وذ

الخصائص التي بتطلبها أداء العمل ،ويتحدد صدق المقياس إذا قاس الأجزاء الهامة 

.المكونة للوظيفة والمتعلقة بفاعلية الأداء

:الثبات*

س إلى تقييم لأدائه من ويقصد به مدى ثبات نتائج التقييم في حالة خضوع المرؤو

طرف أكثر من مقيم ،فثبات مقاييس التقييم في فترة زمنية معينة يعطي نفس نتائج 

1..التقييم إذا تم من طرف أكثر من مقيم

:الفعالية بثقافة المنظمة*

إن الثقافة التي يطغى عليها العلاقات الشخصية في التعيين والترقية والمكافآت تفقد نظام 

  .ء فعاليتهتقييم الأدا

:التمييز*

 المقصود بتمييز المقياس هنا هو قدرته على التفرقة بين المستويات المختلفة للأداء

،فالمقياس الجيد هو الذي يمكن من تقدير الفروق مهما كانت ضئيلة بين أداء الأفراد 

والقدرة على التمييز تتوقف على دقة الدرجات التي يحتويها المقياس كما تتوقف على 

ق المقياس أيضا، وأهمية التمييز تتضح في الحالات التي تتقارب فيها قدرات الأفراد صد

فيما يستوجب إظهار الاختلافات في الجهود ومستويات الأداء، مما يمكن متخذ .وكفاءتهم

  .القرار من اتخاذ القرارات المناسبة بشأن الترقية والتحفيز والتدريب أو حتى الاستغناء

به المدى الذي يوفر فيه المقياس المستخدم إرشادات  وتوجيهات محددة  ويقصد:التحديد*

2.للعاملين بشأن ما هو متوقع منهم وكيف يمكنهم تحقيق هذه التوقعات

ونعني بالقبول مدى قبول الأفراد للمقياس المستخدم في تقييمهم واقتناعهم به :القبول

1.الة ويعبر عن الأداء الفعلي للعاملينوالمقياس المقبول هو المقياس الذي يشير إلى العد

السنة أولى ماجستیر فرع إدارة الأعمال  قسم العلوم  .محاضرات في مقاییس إدارة الموارد البشریة: على عبد االله_   1
  2004 2003التجاریة  جامعة مسیلة 

+
الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة ،المدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن الحادي :جمال الدین محمد المرسي _  2

.413،ص2003و العشرین ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،مصر،
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:سهولة استخدام المقياس-7

2.ونعني به وضوح المقياس وإمكانية استخدامه من قبل الرؤساء في العمل

  :ابعاد الاداء*

نعني بأداء الفرد للعمل القيام بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله و يمكننا 

  :هذه الابعاد هي ان نميز ثلاث ابعاد للأداء

  الجهد -

  .كمية الجهد المبذول -

  .نمط الاداء -

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية او العقلانية التي يبذلها الفرد  :كمية الجهد المبذول-أ

خلال فترة زمنية و تعتبر المقاييس التي تقيس سرعة الاداء او كميته في خلال فترة 

3.المبذولةمعينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة 

فتعني مستوى بعض الانواع للأعمال قد لا يهتم كثيرا بسرعة  :الجهد المبذول- ب

الاداء او كميته بقدر ما يهتم بنوعيته و جودة الجهد المبذول و يندرج تحت المعيار 

النوعي للجهد الكثير من المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الانتاج المواصفات و التي 

الاداء من الاخطاء و التي تقيس درجة الابداع و الابتكار في الاداء تقسمه درجة خلو

  :نمط الاداء -ج

قصد به الاسلوب او الطريقة التي يبذل بها الجهد في العمل ،اي الطريقة التي تؤدي 

بها انشطة العمل فعلى اساس نمط الاداء يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في 

ينة او مزيج هذه الحركات او الانشطة اذا كان لعمل اداء حركات او انشطة مع

جسمانيا بالدرجة الاولى كما يمكن ايضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بها إلى حل 

4.او قرار لمشكلة معينة او الاسلوب الذي يتبع في اجراء البحث

  : محددات الأداء*     

 و إدراك الدور و المهام بالقدراتإن الأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد و التي تبدأ 

يعني هذا أن الأداء هو إنتاج موقف معين بمكن الظر اليه على أنه نتاج العلاقة  و

:المتداخلة بين الجهد و القدرات و إدراك الدور الهام للفرد و لهذا نجد أن

  :ددات الأداء تتوضح فيمح* 

  .القدرات التي يتمتع بها الفرد لأداء الوظيفة-

  يفتهدراكه لمتطلبات وظمدى إ-

.360مرجع سابق ،ص:أحمد سقر عاشور _  1
.389مرجع سابق، ص: بلوط حسن إبراھیم_  2
.220،ص2003السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة الجدیدة الإسكندریة ،: سلطانالسعید أنور  محمد_  3
.220مرجع سابق ،ص: محمد سعید أنور السلطان _  4
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  .الجهد المبذول من طرف الفرد-

يشير الجهد إلي الطاقة الجسمانية و العقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته أو :الجهد-1

.وظيفته و ذلك للوصول إلى أعلى معدلات عطائه في مجال عمله

اء وظيفته تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية للفرد التي يستخدمها لأد:القدرات-2

  أو مهامه

يعنى به الاتجاه الذى يعتقد  الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في إدراك الدور -3

ولتحقيق مستوى مرضى من الأداء لابد . العمل من خلاله و الشعور بأهميته في أدائه

من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء بمعنى أن الأفراد 

ن جهودا قائمة و يكون لديهم قدرات متفوقة و لكنهم لا يفهمون أدوارهم  عندما يبذلو

فإن أدائهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الأخرين فبرغم من بذل الجهد الكبير للعمل 

فإن هدا العمل لن يكون موجها في الطريق الصحيح و بنفس الطريقة فإن الفرد يعمل 

القدرات فعادة  ما يقيم مستوى أدائه كأداء بجهد كبير و يفهم عمله و لكنه تنقصه  

1منخفض

. و هناك احتمال أخير و هو أن الفرد قد يكون لديه القدرات اللازمة و الفهم اللازم 

ولكنه كسول و لا يبدل جهدا كبيرا في العمل  فيكون أداء مثل هذا الفرد أيضا 

2.منخفضا

  : الأداءمظاهر ضعف 

  :خلالها على ضعف الأداء و تتمثل في هناك عدة مقاييس يمكن الحكم من

  .الإنتاجية الضعيفة و الغير الجيدة في موصفاتها-

.عدم إنهاء الأعمال في الوقت المحدد-

.الاصطدام المستمر بين الإدارة و الموظفين و خاصة الجدد -

.عدم الانسجام مع ثقافة المؤسسة السائدة -

.دى العاملينفقدان الحافز للعمل و ازدياد حالة اللامبالاة ل-

.تجنب و فقدان روح المخاطرة و التأخير في اتخاذ القرارات -

3.عدم وجود الرغبة في النمو و التطوير الوظيفي-

  :إجراءات تحسين الأداء *

إن واحدة من أهم الأهداف لعملية تقويم الأداء و إدارة الأداء هو تحسين الأداء من 

  :خلال الخطوات التالية

.210،ص2003إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة ، الدار الجامعیة ،مصر ،: راویة محمد حسن _  1
.210،صمرجع سابق : راویة محمد حسن _  2
.استراتیجیة تحسین وتطویر الأداء ،موقع منتدیات مھارتي : عبد الجلیل الشوار مرة _  3
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لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء  :رئيسية لمشاكل الأداءتحديد الأسباب ال-1

إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من الإدارة و :العاملين عن الأداء المعياري 

العاملين ،فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء و فيما إذا كانت 

داء  عائد للعاملين  أو أن ندرة العملية قد تمت بموضوعية  وهل أن انخفاض الأ

الموارد  المتاحة لهم هي السبب الرئيسي ،كما أن الصراعات بين الإدارة و العاملين 

يمكن تقليلها من خلال تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء  و من هذه الأسباب 

،فالفاعلية تعكس و الدوافع و القابليات  و العوامل الموقفية  في بيئة المنظمة  و العمل 

المهارات و القدرات التي يتمتع بها العاملون ، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات 

و العوامل ) الحاجات(الخارجية مثل الأجور و الحوافز ،إضافة إلى المتغيرات الذاتية 

يجابا الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبا أو إ

كنوعية المواد المستخدمة و نوعية الإشراف و نوعية التدريب و ظروف العمل 

  .الخ...

حيث إن غياب واحدة من هذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لابد من  -

1.دراسة هده العوامل بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء

مثل خطة العمل اللازمة للتقليل من ت: الحلولتطوير خطة العمل للوصول إلى - 2

مشكلات الأداء الحلول لها للتعاون بين الإدارة و العاملين من جهة و الاستشاريين 

الاختصاصين في مجال تطوير و تحسين الأداء فاللقاءات المباشرة و الأداء المفتوحة 

حول و المشاركة في مناقشة المشاكل و عدم السرية في كشف الحقائق و المعلومات 

الأداء المباشر إلى العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين و تحسين أداءهم 

  .و إزالة مشكلة الأداء

إن الاتصالات المباشرة بين المشرفين و العاملين ذات أهمية : الإتصالات المباشرة -3

الاتصال في تحسين الأداء و لابد من تحديد محتوى الاتصال و أسلوبه و أنماط 

المناسبة ،و من الأمثلة على الاتصالات الفعالة في هذا المجال هو سؤال العاملين عن 

أسباب انخفاض أدائهم في الفترة الأخيرة دون اللجوء إلى عبارات مبطنة أو سلوكيات 

غير واضحة ،كذلك لابد من استشارتهم حول كيفية الوصول إلى تحسين الاداء 

ليل الاخطاء؟ اضافة الى عدم جرح مشاعر هل فكرتهم ماذا تعملون لتق: كسؤال

مثل هذه الإجراءات تعزز من السلوكيات الإيجابية و تقلل من ردود العاملين ،ان 

2.الافعال السلبية لدى العاملين

.332،ص2011، 3إدارة الموارد البشریة ، مدخل إستراتیجي ،دار وائل لنشر ،ط: سھیلة محمد عباس_ 1
.332مرجع سابق ، ص: سھیلة محمد عباس _  2
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  :قياس الأداء*

إن قياس الأداء يعني الحصول على حقائق أو بيانات محددة من شئنها أن تساعد على 

عامل لعمله  و مسلكه فيه في فترة زمنية محددة ،وتقدير مدى تحليل وفهم تقييم أداء ال

1.كفاءته الفنية و العملية و العلمية للقيام بالواجبات المتعلقة بعمله الحالي في المستقبل

  :وتتضمن هذه الخطوة جمع المعلومات حول الأداء الفعلي من المصادر التالية 

.ملاحظة الأفراد العاملين و متابعتهم -

.قارير الإحصائية و التقارير المكتوبةالت-

حيث تعتبر هذه الخطوة ضرورية لمعرفة الانحرافات :مقارنة الأداء الفعلي مع المعيار -

بين المعايير المعتمدة و الأداء الفعلي و الكشف عنها من الأمور المهمة في هذه الخطوة 

س الأداء الفعلي للعامل مع هي إمكانية  المقيم في الوصول إلى نتيجة حقيقية و صادقة تعك

توفر القناعة لدى العامل ،بهذه النتيجة إذا إن نتائج التقويم تؤثر بدرجة كبيرة على الروح 

  .المعنوية و التواصل  المستقبلي في الأداء

إن الاستعانة بجميع هذه المصادر في جمع المعلومات يؤدى إلى زيادة الموضوعية في-

2.قياس الأداء

:اس الأداء أهمية قي*

.يمكن إيجاز أهمية قياس أداء العنصر البشري في مجموعة من الأهداف أهمها 

الترقية او النقل -

تقييم المديرين و المشرفين -

إجراء تعديلات في الرواتب -

.اكتشاف الحاجات -

  .ويعتبر قياس الأداء وثيقة رسمية سنوية يعتمد عليها لعدة أسباب متها 

و الترقية أو النقل أو التدريب أو التطوير الوظيفي أو الفصل في  إثبات عدالة التوظيف

.الخدمة 

.الاهتمام بحقوق الموظفين  وظروفهم الاجتماعية و بيئة العمل

إنها تعتبر وسيلة ووثيقة تخطيطية رقابية تستخدم من قبل المؤسسة في تخطيط إدارة 

م تحديد سياسة التدريب الوظيفي القوى البشرية بهدف تحديد الاحتياجات التدريبية ومن ث

3.لدى المؤسسة

.86،ص2000ة ،الشروق عمان ،إدارة الموارد البشری:شاویش مصطفى نجیب _  1
.144مرجع سابق ،ص: سھیلة محمد عباس _ 2
،إتحاد جمعیات التنمیة الإداریة 14إنتاجیة العمل في ضوء الدوافع و الحوافز ، مجلة الإدارة ، المجلد :منصور فھمي _ 3

.187،ص1984،القاھرة ،
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  :تقييم الاداء

يعتبر تقييم الأداء عملية إدارية تستخدم للحكم على مدى تقدم العامل إلى واجباته و 

1.سلوكياته في فترة زمنية  ينتج أثاره الإدارية و القانونية

ييم الأداء على مجموعة من الأسس العامة ترتكز عملية تق: الأسس العامة لتقييم الأداء 

  .أهمها

لكل مؤسسة عدد من الأهداف تسعى إلى تحقيقها لذلك : تحديد أهداف المؤسسة -1

ينبغي أولا تحديد هذه الأهداف ودراستها للتعرف على مدى دقتها و واقعيتها، ويتمثل 

ى مجموعة من التحديد الدقيق لأهداف المؤسسات في ترجمة الهدف العام وتحويله إل

الأهداف الاقتصادية و الاجتماعية التي تعبر عن أوجه النشاط الرئيسية تعبيرا دقيقا 

وبطريقة عملية على أن يتم ترتيب هذه الأهداف بحسب أهميتها النسبية ومدى 

  .ارتباطها بالأهداف القومية

تحسین ، الجزء الأول تقییم الأداء ،مكتبة إبن سینا ،القاھرة ، سلسلة الإدارة المعاصرة تكنلوجیا الأداء من التقییم إلى ال_  1
.61،ص1999
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وتتحدد أهداف المؤسسة على أساس عدد من المجالات وأوجه نشاط هذه الوحدات 

ويلاحظ  أن إطار تحديد أهداف المؤسسة واحدة فبغض النظر عن أهمية النسبية 

المعطاة لكل هدف من أهداف المؤسسة المتعددة حيث تتغير تلك الأهمية تبعا لظروف 

  .المجتمع وفلسفته الاجتماعية والاقتصادية

المضافة،  وتتمثل أهداف المؤسسة عادة في الإنتاج والتسويق و التجديد وابتكار، القيمة

الربحية، المسؤولية الاجتماعية، ويجب التنسيق بين الأهداف سواء كانت طويلة الأجل 

أو طويلة الأجل مع ضرورة تحديد الفترة الزمنية اللازمة لتحقيق هذه الأهداف وتحديد 

الأهمية النسبية لكل هدف ثم وضعه في سلم الأولويات على ضوء الأهداف التى يجب 

در من الموارد المتاحة مع ضرورة التنسيق بين الأهداف، بحيث أن تحظي بأكبر ق

  .تكون أكثر وضوحا للمسؤولين عن التنفيذ

من الضروري وضع خطط تفصيلية : وضع الخطط التفصيلية لتحقيق الأهداف -2

لكل مجال من مجالات النشاط تعكس السياسات الخاصة بتحديد الموارد الإنتاجية 

ن ناحية ثم تحديد أوجه استخدام تلك الموارد بشكل ليها ماللازمة وكيفية الحصول ع

يحقق أقصى استفادة ممكنة من ناحية أخرى ،حين يقصد بالخطط التفصيلية وضع 

خطة لكل مجال من مجالات النشاط في المشروع لتحديد الطرق إلى تنفيذ الأهداف 

ضرورية المحددة في مجال معين وفي خلال الفترة المحددة له ويتطلب تعدد الخطط ال

للتنسيق فيما بينها على ضوء الأهداف الموضوعة حتى يمكن من واقع هذ الخطط 

1.ووضع الخطة الرئيسية المتكاملة للنشاط

تتطلب عملية تقييم الأداء ضرورة تحديد مراكز : تحديد مراكز المسؤولية-3

عين و لها المسؤولية المختلفة التي تتمثل في الوحدات التنظيمية المختصة بأداء نشاط م

سلطة اتخاذ القرار ات الكفيلة بتنفد هذا النشاط و في حدود الموارد الإنتاجية 

الموضوعية تحت تصرفها ،و تتطلب عملية تقييم الأداء كذلك إيضاح اختصاصات كل 

مراكز المسؤولية و نوع العلاقات التنظيمية التي تربط هذه المراكز ببعضها البعض و 

  .على أنشطة المراكز الأخرى  مدى تأثير نشاط كل مركز

  .و يستمد التحديد الواضح لمراكز المسؤولية في أي نشاط أهميته من عاملين هما

إجراء تقييم الأداء على الوجه الأكمل بمقتضي تقييم أداء كل مركز من المراكز العامة -

بالمؤسسة موضوع البحث للحكم على الأداء 

لأداء الإجمالي للمنظمة فإن تقييم الأداء يشتمل إذا اقتصرت عملية التقييم على دراسة ا-

على مدى الأهداف المحددة و كذلك تفسير الانحرافات عنها ،و تحليلها نغرض 

.التعرف على أسبابها و المراكز الإدارية للمؤسسة 
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تعتبر خطوة تحديد المعايير التي يتم على أساسها تقييم : تحديد معايير أداء النشاط-4

بأكملها ، و تقييم الأداء على مستوى مراكز المسؤولية فيها من أهم  أداء المؤسسة

الجوانب في عملية التقييم ، كما أنها أكثرها صعوبة في الوقت نفسه ، و ترجع صعوبة 

هذه الخطوة إلى التعدد الكبير في أنواع و طبيعة النتائج التي يسفر عنها التنفيذ الفعلي 

المعايير و المؤشرات التي يمكن استخدامها لتقييم هذه لنشاط المؤسسة و بالتالي تتعدد 

النتائج و نظرا لاستحالة استخدام كافة المعايير و المؤشرات المتاحة ،لذا كان من 

الضروري انتقاء المعايير و المؤشرات التي تعبر أصدق تعبير عن مستوى الأداء 

.بالنسبة لكل مراكز المسؤولية من جهة و بالنسبة للمنظمة ككل

تتطلب عملية تقييم الأداء وجود جهاز :توافر جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ  - 5

للرقابة يختص بمتابعة ومراقبة التنفيذ الفعلي وتسجيل النتائج للاستخدامات في 

الأغراض الإدارية ويستمد جهاز الرقابة أهميته من الارتباط الوثيق بين فعالية الرقابة 

سجلة إذ تعتمد نتائج التقييم في موضوعتها ودقتها على دقة ومدى دقة البيانات الم

  .جميع البيانات 

مما لا شك : تصميم نظام معلومات لمتابعة وحصر البيانات المتعلقة بالأداء الفعلي  -6

فيه أن نجاح أي عمل يتطلب ضرورة توافر نظام معلومات به ،يؤدي إلى انسياب 

ولنجاح عملية تقييم ) غذية العادية والتغذية العكسيةالت(المعلومات والبيانات في اتجاهها 

الأداء يتطلب الأمر وجود نظام للمعلومات يعمل على تجميع البيانات المتعلقة بنتائج 

التنفيذ الفعلي حتى يمكن استخدامها كمدخلات للدراسة والتحليل بغرض التوصل إلى 

1.الخاص لذلك النتائج المتعلقة بتقييم أعمال المؤسسة وإدارة التقرير

  :الاجراءات الاساسية لتقييم اداء العاملين*

  بناء معايير الاداء-

يهدف بناء معايير الاداء لكل وظيفة من الوظائف في المنظمة لا بد من الاعتماد على 

  .عملية تحليل الوظيفة إذ تختلف المعايير باختلاف مواصفات او اوصاف الوظائف

ز على المعايير الكمية كوظيفة مشغل الماكنة في اذ ان هناك وظائف تتطلب التركي

مصنع انتاجي في حين ان هناك وظائف تتطلب التركيز على المعايير 

في الوظائف الإدارية و ) السلوكية و المدخلات من مهارات و قابليات(النوعية

الوظائف العلمية و البحثية التي يصعب تحديد مخرجاتها بدقة و نظرا إلى ان معظم 

ئف في المنظمات المعاصرة معقدة و قد تتضمن ابعادا عديدة لذلك فانه لا بد من الوظا

استخدام معايير متعددة لقياس الاداء على ان تتوفر هذه المعايير على بعض الشروط 

  :المهمة منها
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يقصد بصدق المقاييس امكانية قياس و تحديد مكونات الاداء الوظيفي التي : الصدق-ا

  داء تساهم في فاعلية الا

ان معايير الاداء السابقة هي تلك المعايير التي تخلو من القصور و التشويه فعند قياس 

نسبة مثلا في الجامعة لا بد من ان يكون المعيا متكاملا لا يركز على جانب واحد و 

هو البحث العلمي اي لا بد من ان يتم تحديد كفاءة التدريس و كفاءة التفاعل الانساني 

الشمولية و عدم (غيرها من المعايير إلى جانب الكفاءة في البحث العلميمع الطلبة و 

  )القصور

يقصد بالثبات الاستقرار و التوافق في النتائج التي يتم الحصول عليها عند :  الثبات- ب

قياس الاداء في اوقات مختلفة او من قبل اشخاص متباينين ،اي ان النتائج تكون 

.لأخر متقاربة من وقت لآخر و من شخص

معيار القبول هو المعيار الذي يشير إلى العدالة و يعكس الاداء الفعلي : القبول-ج

للأفراد ،و من الممكن القول بأنه يتم تحديد المعيار وفق السلوكيات التي يمارسها 

الافراد او على اساس النتائج المنجزة من قبلهم فالمعيار الذي يتم وضعه على اساس 

مارسات السلوكية المحددة للفعل سواء السلبية منها او الايجابية اما السلوكيات يحدد الم

المعيار الذي يبنى على اساس النتائج فهو المعيار الذي يقيس النتائج في الاهداف 

1.الكمية بشكل اساسي و مثال على ذلك عدد الوحدات المنتجة او المباعة

  :الدراسات السابقة :سابعا 

  :تمهيد 

  :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية -أ
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الثقافة التنظيمية و علاقاتها بالإنتماء "دراسة  حمد بن فرحان الشلوي  بعنوان  -

ين و العسكريين ،دراسة ميدانية على مستوى كلية الملك خالد العسكرية المدني "التنظيمي

  :تساؤلات التالية حيث حاول الباحث في هذه الدراسة الإجابة عن ،الرياض  2005سنة 

ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملك خالد العسكرية ؟ -

ما مستوى الانتماء التنظيمي لدى منسوبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين و  -

العسكريين ؟

هل يخلف مستوى الثقافة التنظيمية في كلية الملك خالد العسكرية باختلاف الخصائص  -

ية و الوظيفية لمنسوبيها من المدنيين و العسكريين ؟الشخص

هل يختلف مستوى الانتماء التنظيمي في كلية الملك خالد العسكرية باختلاف الخصائص  -

الشخصية و الوظيفية لمنسوبيها من المدنيين و العسكريين ؟

لعسكرية المدنيين ما علاقة الثقافة التنظيمية بالإنتماء التنظيمي لمنسوبي كلة الملك خالد ا -

و العسكريين ؟

حيث استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي ، كما استخدم الاستبانة  كأداة لجمع 

.المعلومات 

  :و توصل إلى النتائج التالية 

.إن مستوى الثقافة التنظيمية في كلية الملك خالد العسكرية سائد بدرجة مرتفعة نسبيا-

.لمنسوبي الكلية مرتفع بمختلف أبعاده  إن مستوى الانتماء التنظيمي-

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدى منسوبي الكلية فيما يتعلق بمستوى الثقافة .1

.التنظيمية وفقا لإختلاف الخصائص الشخصية و الوظيفية 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدى منسوبي الكلية في مستوى الإنتماء التنظيمي .2

1.لعمل لصالح العسكريينوفقا لمتغير طبعة ا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدي منسوبي الكلية في مستوى الإنتماء .3

. التنظيمي وفقا لإختلاف الخصائص الشخصية الوظيفية 

توجد علاقة طردية موجبة بين الثقافة التنظيمية و الإنتماء التنظيمي لدى منسوبي  .4

2.كلية الملك خالد المدنيين و العسكريين 

الثقافة التنظيمية و علاقاتها بسوء السلوك التنظيمي "عنوان تحت  دراسة بوبكر منصور-

دراسة ميدانية في المصالح الخارجية للدولة بولاية الوادي   "في الإدارة العمومية الجزائر

.2006نموذجا سنة 

  حاول الباحث من خلال هذه الدراسة التأكيد من صدق الفرضيات و التى مفادها 

نتماء التنظیمي ،دراسة میدانیة على منسوبي كلیة الملك خالد الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالإ:حمد بن فرحان الشلوي  -1
.2005جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة جدة الریاض) رسالة ماجستیر غیر منشورة(العسكریة االمدنیین و العسكریین 

.مرجع سابق :حمد بن فرحان الشلوي  - 2
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فروق ذات دلالة إحصائية في المستوى الثقافة التنظيمية السائدة بين أفراد عينة   وجدت-

الدراسة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بيت المتوسطات إستجابات إفراد العينة حول مستوى -

.الثقافة التنظيمية في ظل متغير الفئة المهنية 

ت أفراد العينة حول مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إستجابا-

.الثقافة التنظيمية في ظل متغير الأقدمية 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إستجابات أفراد العينة حول مستوى -

.الثقافة التنظيمية في ظل متغير الجنس 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في المستوى سواء السلوك التنظيمي بين أفراد عينة -

..سة الدرا

توجد فروقات دلالة إحصائية بين متوسطات إستجابات أفراد العينة حول مستوى  -

  .السلوك التنظيمي  في ظل متغير الفئة المهنية 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إستجابات أفراد العينة حول مستوى -

  .سواء السلوك التنظيمي في ظل متغير الأقدمية 

ة إحصائية بين كتوسطات إستجابات أفراد العينة حول مستوى توجد فروق ذات دلال-

  .سوء سلوك التنظيمي في ظل متغر الجنس 

توجد علاقة إرتباطية سالبة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية و سوء السلوك -

التنظيمي لدى أفراد عينة الدراسة  ، ولذلك إعتمد الباحث على المجتمع الوصفي 

ي يتلائم محاولة الكشف عن العلاقة بين الثقافة التنظيمية و سوء السلوك الإرتباطي الذ

.التنظيمي لدى أفراد عينة الدراسة و ذلك بحساب مؤثرة درجة العلاقة بين المتغيرات 

1: و توصل إلى التنائج التالية 

وجود مستوى منخفض في المستوى الثقافة التنظيمية بأجهزه المصالح الخارجية للدولة -

  .ولاية الواديب

وجود مستوى من متوسط من سوء السلوك التنظيم بالنسبة للأبعاد الأربعة المتضمنة و -

التى تم قياسها مع مستويات مرتعبة فب بعض أشكال سواء السلوك المرتبطة ببعد 

تقييد الوقت و قيد العمل و الاندماج في حين سجل مستويات منخفضة في مستوى سوء 

د تقييد المنتج السلوك التنظيمي لبع

و  ام و الفعالية ، المكافأة من جهةبروز فارق واضح بين قيم القانون العدل و النظ-

.أشكال سوء التمرد ، تبديد الوقت ، الإعتداء ، مما يعكس العلاقة بين المتغيرين 

لوك التنظیمي في الإدارة العمومیة الجزائریة ، دراسة المیدانیة ، الثقافة التنظیمیة و علاقتھا بسوء الس منصور بوبكر -1
2006جامعة المنتوري قسنطینة ، الجزائر ) رسالة ماجستیر غیر منشورة( المعالج الخارجیة للدولة بولایة  الوادي 
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وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية بالنسبة لأفراد العينة -

)الفئة المهنية الأقدمية الجنس (متغيرات الدراسة حسب جميع 

. وجود علاقة ارتباطية سالبة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة و سوء السلوك التنظيمية -
1

مرجع سابق : منصور بوبكر -1
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����ϕϳϘΣΗϟ�ϭ�ΔΑΎϗέϟ�Δϳϫ�ϲϓ�ϲϣϳυϧΗ�ϡίΗϟ·�ϙΎϧϫ�ϥ�ϰϠϋ�ΔϘϓϭϣϟ�ϰϟ·�ΔγέΩϟ�Δϧϳϋ�ϝϳϣΗ���

�ϭ�ϝΩόϟ���ϲϫ�ϡΎϋ�ϝϛηΑ�ϡίΗϟϹ�ϰϠϋ�έΛ̈́ Η�ϲΗϟ�ΔϳϣϳυϧΗϟ�ΔϓΎϘΛϠϟ�Δϧϭϛϣϟ�ϡϳϘϟ�ϡϫ�ϥ���

.(�ϝϣόϟ�ϕέϓϭ�Γ˯ Ύϔϛϟ

�ϥϳΑϭ �ˬΔϳϣϳυϧΗϟ�ΔϳϓΎϘΛϟ�ϭ�Δϳλ Χηϟ�ι Ύλ Χϟ�ϥϳΑ�ΔϳΎλ Σ·�ΔϟϻΩ�Ε Ϋ�Δϗϼϋ�ΩϭΟϭ�ϡΩϋ��

.�ΔϳϣϳυϧΗϟ�ΔϓΎϘΛϠϟ�Δϧϭϛϣϟ�ϡϳϘϟ�ϭ�ι Ύλ Χϟ

�ϡίΗϟϹ�ϯϭΗγϣϭ�Δϳλ Χηϟ�ι Ύλ Χϟ�ϥϳΑ�ΔϳΎλ Σ·�ΔϟϻΩ�Ε Ϋ�Δϗϼϋ�ΩϭΟϭ�ϡΩϋ���

.ϲϣϳυϧΗϟ1

1�ϕϳϘΣΗϟ�ϭ�ΔΑΎϗέϟ�Δϳϫ�ϰϠϋ�ΔϳϧΩϳϣ�ΔγέΩˬ �ϲϣϳυϧΗϟ�ϡίΗϟϹΎΑ�ΎϬΗϗϼϋϭ�ΔϳϣϳυϧΗϟ�ΔϓΎϘΛϟ���ϲϓϭόϟ�Ώ ϟΎϏ�ϥΑ�ΩϣΣϣ����

�ˬν Ύϳέϟˬ���Γέϭηϧϣ�έϳϏ�έϳΗγΟΎϣ�ΔϟΎγέ��ˬ2005.
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  :الدراسات المتعلقة بالأداء-2

الأداء في التأثير على  دور الموارد البشرية"اسة باباه ولد سيدن بعنوان در*

.2009سنة  BMCIدراسة حالة البنك الموريتاني للتجارة الدولية "الجزائر

حث لتحليل الإشكالية محل الدراسة يتطلب إختيار صحة مجموعة من و لقد إقترح الب 

  :الفرضيات هي

يعتبر تحسين الأداء هدف تسعى المؤسسة لتحقيقه لذا يتم إدارته ، تؤثر فيه عدة عوامل -

مختلفة يتم تحسينه بناءا على نتائج التقييم ، يعتبر المورد البشرى معد لا و له مستويات 

أساسيا و عاملا مؤثرا وهاما في رفع أداء المؤسسة بسبب الخصائص المميزة له ، و لهذا 

يتم إدارته إستراتجيا 

إن تفعيلات الموارد البشرية يساهم في تحسين أداء المؤسسة من خلال المداخل الحديثة -

.واد البشرية للم

إن البنك الموريتاني للتجارة الدولية مؤسسة تعمل على تحسين أدائها بإستمرار إعتمادا -

على نتائج تقييم هذا الأداء و للموارد البشرية دورا فعال في ذلك و هو ما خوله للتربع 

على قائمة البنوك التجارية الوطنية و إحتلله لنصيب الأسد في السوق 

عملاء البنك الموريتاني للتجارة الدولية لمستوى جودة الخدمة المصرفية يختلف تقييم -

المقدمة لهم فعليا عن مستوى الجودة المتوقعة و قد إستخدم المنهج الوصفي التحليل و ذلك 

في تحديد ووصف و  تحليل الموارد البشري و إدارته و كذلك في تحديد ماهيته الأداء 

  .باإضافة إلى وصف و تحليل كيفية تقييمه و طرق تحسينه أبعاده العوامل المؤثرة فيه ، 

كما إستخدم هذا المنهج في تحليل الوضع العام للبنك الموريتاني  للتجارة الدولية و  -

الظروف التي أدت لإنشائه ووصف مختلف المهام و الوظائف الموكلة إلى كيفية إهتمامه 

سوق البنوك  وقع تنافس في بموارده البشرية لأجل تحسين أداءه للحصول على م

كما إعتمد أيضا على المنهج الإحصائي في الجانب التطبيقي لعينة  ،المتطورة و المتغيرة

من البنوك التجارية الموريتانية أين تم توظيف الأساليب الإحصائية التي تتناسب و 

خلال فرضيات البحث و متطلبات الدراسة و متغيراتها بهدف قياس مستوى أداء البنك من 

قياس جودة الخدمات المصرفية و العينة و إعتماد الإستمارة إلى جاني الملاحظة و 

1.المقابلة لجمع المعلومات و ضبطها إحصائيا 

رسالة ( BMCIراسة حالة البنك الموریتاني للتجارة الدولیة د:دور الموارد البشریة في التأثیر ى الأداء :  باباه ولد سیدن-1
.2009الجزائر  –تلمسان :جامعة أبي بكر بلقاید ) ماجستیر غیر منشورة 
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  : و من أهم النتائج التي توصل إليها مايلى 

أن تقيي معملاء البنك الموريتاني للتجارة الدولية لمستوى الأداء الفعلي للخدمات -

.المقدمة لهم كان سلبيا و بالتالي فإن الجودة الفعلية كانت منخفضة  المصرفية

ية التي يقدمها البنك كانت إن الجودة المتوقعة من عملاء البنك في الخدمات المصرف-

.عالية

تختلف  المعاير التي يستخدمها زبائن المصرف في أهميتها النسبية عند تقييمهم لجودة -

.ة أن لهذه النيجة دلالات تطبيقية فيما يتعلق بتحديد الأولياتالخدمات المصرفية و الحقيق

إن عدد مرات تعامل الزبائن مع المصرف له ثأثير على تقييم زبائن المصرف لجودة  -

1.الخدمات المعرفية المقدمة لهم 

التطوير التنظيمي و علاقتة بالأداء من وجهة "بعنوان د الربع  صالح بن سع:دراسة *

.2004، سنة الرياض،"ين في المديرية العامة للجوازات نظر العامل

حيث حاول الباحث من خلال الدراسة الإجابة على التساؤلات البحتة و التى صاغها على 

  :النحو التالي 

ما علاقة التطوير التنظيمي بأداء العاملين في المديرية العامة للجوزات ؟ -

ليين في المديرية العامة مشكلات العمما مدى إسهام التطوير التنظيمي مواجهة -

؟للجوزات

ماهي أهم المعوقات التي تواجه تطبيق التطوير التنظيمي في المديرية العامة للجوزات ؟ -

ها هناك فروق ذات دلالة إحصائية لدي مجتمع الدراسة بالعلاقة التطوير التنظيمي بأداء -

العمر ، المستوى ( متغيرات التالية العاملين في المديرية العامة للجوزات تغرى إلى ال

حيث إستخدم المنهج الوصفي التحليلي عن ) التعليمي ، الخبرة ، المستوى الوظيفي الرتبة 

.طريق مدخل المسح الإجتماعي باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات 

: و توحل إلى النتائج التالية 

ء العاملين وأهم الانعكاسات الإنجابية هناك علاقة قوية بين التطوير التنظيمي و أدا-

المساعدة في رفع قدرات و مهارات : لتطوير التنظيمي على الأداء تنحصر فيما يلى 

العاملين ، و الدقة و السرعة و الفعالية في أداء العمل ، و تمكين الرؤساء من متابعة و 

. توجيه المرؤوسين بدقة و زيادة قدرة العاملين على تحمل المسؤولية

يسهم التطوير بدرجة قوية في مواجهة مشكلات العاملين في المديرية العامة للجوزات و -

أهم الإنعكاسات القوية للتطوير التنظيمي في مواجهة مشكلات العاملين هي تمكين العاملين 

.مرجع سابق :  باباه ولد سیدن-1
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من تجنب الوقوع في الأخطاء ، و المساعدة فس سرعة إكتشاف الأخطاء و الأسهام في 

1.ملات عدة تأخير المعا

أهم المعوقات التي تواجه تطبيق التطوير التنظيمي في المديرية العامة للجوزات هي -

الافتقار إلى نظام اتصال مناسب ، و تجاهل شكاوى العاملين من سلبيات برامج التطوير 

.التنظيمي ، ضعف التنسيق بين برامج التطوير و بيئة التنظيم 

المديرية العامة للجوزات رؤية متشابهة نحو علاقة لدى أفراد مجتمع الدراسة منضبطا -

التطوير التنظيمي بالأداء مهما اختلفت أعمارهم ، أو مستوياتهم التعليمية أو خبراتهم 

2.)رتبتهم( العملية أو مستوياتهم الوظيفية 

و علاقتها بكافة الأداء الأمني  الأساليب الرقابية"بعنوان  صر بن محمد السبيعينا دراسة *

دراسة مسحية على العاملين بالقوات الخاصة لأمن الطرق بمنطقة الرياض سنة  "

و قد إقترح الباحث مجموعة من  الأسئلة التي تسعي الدراسة للإجابة عنها و هي .2004

  ماهي الأساليب الرقابية المستخدمة قي القوات الخاصة لأمن الطرق ؟ -       :كالاتي 

لرقابية المستخدمة قي القوات لأمن الطرق ؟ ماهي أهم ماهي مدى فعالية الأساليب ا -

المقترحات لتطوير الاساليب الرقابية من أجل تحسين الأداء ؟

ما علاقة الأساليب الرقابية الحالية بأداء العاملين في القوات الخاصة لأمن الطرق؟-

ستبانة كأداة و قد إستخدم المنهج الوصفي التحليل لتحقيق أهداف الدراسة ، و استخدمت الا

لجمع المعلومات من مجتمع الدراسة التكون من العاملين في جهاز القوات الخاصة لأمن 

و : الطرق لمدينة الرياض و قد إستخدم من الأساليب الإحصائية التالية لمعالجة البيانات 

هي التوزيعات التكرارية و النسب المئوية و المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري و 

  .ليل معامل برسونتح

  :و توصل إلى النتائج التالية 

أن الأساليب الرقابية المتبعة لا تسهم في عملية تطوير الأداء بشكل فعال في القوات -

.الخاصة لأمن الطرق 

عدم كفاءة قواعد البيانات و المعلومات الخاصة بالأداء و المستخدمة للمقارنة و المتابعة -

.

رقابية المتبعة حاليا لظروف تنوع نشاطها الأمني للجهاز و عدم مواكبة الأساليب ال-

.التغيير في مجال تطوير العمل في جهاز القوات الخاصة لأمن الطرق 

رسالة (  التطویر التنظیمي و علاقتھ باأداء من وجھة نظر العاملین في المدریة العامة للجوزات: صالح بن سعد المربع -1
2004جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة الریاض ) ماجستیر غیر منشورة 

.مرجع سابق : صالح بن سعد المربع -2
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عد كفاءة قوات الإتصال بين المراكز و الوحدات التابعة لجهاز  القوات الخاصة لأمن -

1.الطرق و المقر الرئيسي للقيادة في الرياض 

ما يميز الدراسة عن الدراسات الباقية  :) 1(جدول رقم 

  الدراسة الحالية  الدراسات السابقة  المجال

اجريت الدراسات السابقة   البيئة

في بيئة عربية واجنبية 

وجزائرية بشكل عام لكن 

  ليس في ولاية تيارت

تطبق هذه الدراسة في 

ولاية تيارت وبشكل خاص 

في عينة من بنك الوطني 

  للتنمية

ركزت بعض الدراسات   دراسةادوات ال

على المسح الميداني 

وبعضها الاخر على دراسة 

  الحالة

تركز هذه الدراسة على 

دراسة حالة من خلال توزيع 

استبيان الدراسة على فنية 

  الدراسة

تناولت الوحدة المبحوثة في   الوحدة المبحوثة

الدراسات السابقة ما بين 

  الموظفين والاداريين

ة في هذه ان الوحدة المبحوث

الدراسة هي الموظفون 

العاملون في مؤسسة البنك 

  الوطني في ولاية تيارت

تناولت الدراسة السابقة   الهدف

الثقافة التنظيمية من وجهات 

  نظر مختلفة 

تناولت هذه الدراسة ثقافة 

المنظمة وعلاقتها بالأداء 

عينة من البنك في ولاية 

  تيارت

  معطيات الدراسة بناء علىالمصدر من اعداد الطلبة

ناصر بن حمد السبیعي ، الاسالیب الرقابیة و علاقتھا بكفاءة الأداء الأمني دراسة مسحیة على العاملین بالقوات الخاصة   -1
.2004جامعة نایف للعلوم  الأمنیة ، الریاض ) سالة ماجستیر غیر منشورة ر( لأمن الطرق بمنطقة الریاض 
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  :المداخل النظرية للثقافة التنظيمية و الأداء:ثامنا 

:تمهيد 

لقد ظهرت النظريات الكلاسيكية في الولايات المتحدة الأمريكية في نهاية القرن التاسع 

عشر مع بداية القرن العشرين والتي إهتمت بالتنظيم الرسمي في العمل من خلال تركيزها 

سيم العمل ، التخصص الوظيفي، الحافز المادي لدفع العمال العمل بغرض على مبدأ تق

  .تحقيق الكفاءة الإنتاجية والأداء ومن بين هذه النظريات

:المداخل النظرية للثقافة التنظيمية: أولا

  :المدرسة الكلاسيكية:1

هم تعتبر هذه النظرية من أهم مدارس الفكر الإداري ومن أ :النظرية البيروقراطية-أ

:المبادئ الأساسية التي بها ما يلي

.التخصص وتقسيم العمل بحيث أن كل فرد يتقن عمله-

الإعتماد على قواعد عمل مكتوبة وموثقة تحفظ في وثائق ويمكن الرجوع إليها عند -

.الضرورة

تسلسل هرمي في مستويات السلطة وكل واحد يتم العمل بمقتضاه وفقا لأصول العمل -

.مع الزبائن وقواعد التعامل

ممارسة السلطة الشرعية من قبل الرئيس-

نظام الإجراءات لتحديد أسلوب التصرف في ظروف العمل أي درجة عالية من -

.الرسمية

.نظام إختيار وترقية العاملين وفقا للكفاءة والأداء في العمل-

ه للسلوك يعتبر المهندس فريديريك تايلور من خلال تفسير  :نظرية الإدارة العلمية - ب

الإنساني في العمل تفسيرا علميا بأنه يمكن السيطرة على سلوك الأفراد من خلال تطبيق 

:جملة من المبادئ والمرتكزات وذلك بقناعة راسخة منه ويمكن تلخيصها فيما يلي

تزويد العامل بحافز مادي مقابل تجاوزه لمعيار الإنتاج المحدد -

بالأعمال التي تتناسب مع قدراتهم الذهنية والبدنية ثم الإختيار العلمي للعمال بإلحاقهم -

.تدريبهم على الطريقة المثلى التي يمكن التوصل إليها
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وحده الأمر لكي يمكن التنسيق بين مختلف عناصر العمل لذلك فوحدة الأمر تدعم مبدأ -

.التخصص

.إستخدام خبراء متخصصين في الإشراف-

.1لعمالتقسيم المسؤولية بين الإدارة و ا-

يرى فايول أنه لا توجد طريقة مثلى للتحكم في سلوك  :نظرية التقسيم الإداري -ج

العاملين، وإذا ما توجد مبادئ وقواعد عمل يمكن الإعتماد عليها للتحكم في سلوك الأفراد 

، الإدارة والصناعة العامة، حيث ركز على 1916كتابة المنشور سنة ، وذلك من خلال

.تقوم بها الإدارة فقسمها إلى ست مجموعات النشاطات التي

وتتمثل في تحديد الاحتياجات وتحديد الاهداف والاجراءات التي ينبغي القيام : التخطيط-

بها لتحقيق الاهداف المنشودة 

ويقصد به توفير الاحتياجات المادية والبشرية ووضح الهيكل التنظيم للمؤسسة  :التنظيم-

كل ادارة  الذي يتم فيه تحديد مهام

ويقصد بذلك متابعة نشاطات العمال والتأكد من قيامهم بواجباتهم على  : اصدار الاوامر-

.احسن وجه والحصول على احسن النتائج ومردود مريح للمؤسسة

ويعني به التنسيق بين وحدات الانتاج وخلق الانسجام بين العاملين ولايحدث  : التنسيق-

اي خلل في عمل اية ادارة

تتمثل وظيفتها في التأكد من تطابق الاعمال مع اللوائح وقوانين العمل  : راقبةالم-

الرسمية التي اقرتها القيادة

  إضافة الى المجموعة السادسة وهي التي صفاتها توافرت في الاداريين وقسمها الى 

  تتمثل في صحة العامل ولياقته للعمل  : صفات جسمانية-

ة على الفهم الحسن وحسن التقدير والذكاءتتمثل في القدر : صفات عقلية-

  تتمثل في تقديس العمل والولاء والرغبة في القيام بالواجبات  : صفات خلقية-

  تتمثل في وجود رصيد معرفي عالي والهام بقضايا العمل : صفات ثقافية-

  تتمثل في اتقان العامل لعمله وتمتعه بمهارات في تحصصه : صفات فنية-

تعلق بكسب الخبرة والتجربة والارتفاع بمستوى العاملت : صفات مهنية-

  :المدرسة الحديثة: 2-

.9-8، ص 2006نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین، دار الغرب الإسلامي، الجزائر : عمار بحوش 1
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تبين للدارسين والباحثين في دراسة هورثون التي تم إجرائها  :نظرية العلاقات الإنسانية-أ

western(في مؤسسة  electronic company ( أنه خلافا  1924-32في أمريكا

الإنتاج تناسب بالضرورة نتيجة لتطبيق الإجراءات للإعتقادات السابقة، فإن الزيادة في 

الرسمية والمدروسة من طرف المسؤولين، وإنما تأتي الزيادة في الإنتاج نتيجة للحوار 

:وتحسين العلاقات الإنسانية بين الإدارة وعمالها لقد إتضح من خلال دراسات إلتون مايو
1

اعة لها أثر كبير على العمل في أثير الجماعات في الأدوار وبروز قيم مشتركة للجم-

المؤسسة

النظر إلى المؤسسة كمنظمة إجتماعية تساهم في خلق قيم وتوجيهات وإحتكاكات بين -

.الأفراد، يترتب نها خلق ذهنيات جديدة في العمل

.التخصص الدقيق لا يؤدي إلى الكفاءة -

.ةالعناية بشبكة الإتصال الغير رسمية والتي قد تكون أكثر فعالي -

الحافز الإقتصادي ليس الدافع الوحيد الذي يستجيب إليه العامل بل هناك عوامل أخرى  -

).العوامل الشخصية(مثل 

إذا كانت للمؤسسة قوانينها وإجراءاتها الخاصة بالعمل فإن للأفراد العاملين أساليبهم -

.الخاصة في التعامل مع بعضهم البعض في قضايا العمل

قيادة المجموعات و القائد الإداري وضرورة الإعتراف المتبادل  وجود ترابط قوي بين-

  .   بقوة الآخر

جاءت نظرية النظم في القرن العشرين لكي تدافع عن فكرة الجمع بين  :نظرية النظم: ب

مزايا المدارس التقليدية في الإدارة ومزايا مدرسة العلاقات الإنسانية، تقوم على أساس 

الأجهزة الإدارية التي تعمل في إطار الشرعية القانونية مع الأخذ تدعيم التنظيم الرسمي و

بعين الإعتبار التنظيم الغير رسمي و الإعتبارات الإنسانية في العمل ومن بين العناصر 

:الأساسية التي تقوم عليها النظرية مايلي

.إن هناك عدة مكونات متواجدة داخل النظام مترابطة وتكمل بعضها البعض-

.زاء ومكونات النظام مترابطة وتكمل بعضها البعضإن أج-

أن الأنظمة تتطلب مدخلات وتقوم بمعالجتها واتخاذ قرارات بشأنها-

 إطار الوضع الشامل الذي يؤثر في إن سياسات العمل ينبغي أن يتم تحليلها في-    

.مجرى العمل وليس في الإطار الضيق لكل مشكلة

.م إجتماعي كليتعتبر المنظمة بمثابة نظا-    

منذ السبعينات من القرن العشرين تدعمت النظرية  ):الموقفية(النظرية الظرفية : ج

الإدارية بفكر إداري جديد يقوم على أساس أنه لا توجد نظرية إدارية صالحة لكل زمان 

.9ص  مرجع سابق : عمار بحوش 1
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ومكان، وأن النظريات الإدارية يجب تطبيقها و إستخدامها في كل بيئة ملائمة لها تكون 

.ناجحة

  :تقوم على عدة أسس تتمثل في النقاط التالية" النظرية الموقفية" وباختصار فإن 

لقد أثبتت التجارب أن السلوك الإنساني في العمل يقوم على فكرة أساسية وهي أن -

.1الأوضاع المختلفة تتطلب ممارسات سلوكية نابعة من بيئة العمل 

العناصر المؤثرة في العمل  إن المدير الماهر هو الذي يكون قادرا على تحديد-

بإرادته، وبذلك يكون بإمكانه أن ينتقي الأسلوب الملائم لبيئته وظروف العمل 

.لمؤسسته

.إن البيئة تؤثر بشكل كبير في نتائج العمل-

  :تقسيم المدرسة الحديثة-

ركزت النظريات الحديثة على العنصر البشري من خلال إهتمامها الواسع بالجانب النفسي 

حيث إعتمدت الرقابة المرنة ونطاق الإشراف الواسع من خلال . تماعي للعاملوالإج

كما ركزت على التنظيم الغير رسمي لذلك فإن أهم ما . إشراك العامل في إتخاذ القرارات

يعاب على هذه المدرسة هو إفراطها في التركيز على العنصر البشري وإهتمامها بالجانب 

  .ت الصراع والتنافس بين الأفراد داخل التنظيمالغير رسمي في التنظيم وتغافل

:المدرسة المعاصرة: ثالثا

يرى البعض أن النجاح في أي تنظيم يتمثل في الثقافة السائدة فيه  :النظرية الثقافية: أ

فثقافة المنظمة هي عبارة عن نظام وتحتوي على نظام من القيم المشتركة التي تحدد 

.العمل والتي على أساسها يتعامل الأفرادما يجب عمله، وكيف يمكن إنجاز 

فالنظرية الثقافية تركز في أساسها الأول على نظام القيم والمعايير والسلوكيات المكونة 

للتنظيم فسلوك الفرد يتحدد من واقع معتقداته وتوقعاته وأن أي محاولة لدراسة وفهم 

توقعات الأفراد فيها أي منظمة لابد وأن تكون من منطلق تحليل المعايير المحددة ل

حيث تؤكد هذه النظرية حقيقة هامة هي أن المنافع تختلف وفقا لفئات العاملين، 

فالثقافيون يتجهون للنظر إلى المؤسسات باعتبارها مصدرا لتحقيق البرامج الفكرية 

  .الفردية

:نظرية التنظيم الإجتماعي: ب

نظيم وكيفية تركيبه وتقوم هذه بمحاولة تفسير تكوين التنظيم الداخلي للت) وايت باك(

  :النظرية على أساس الأركان والمقومات التالية

أي خلاصة الخصائص التي تميز التنظيم عن غيره من التنظيمات : ميثاق التنظيم -1

:ويحدد ميثاق التنظيم الخصائص التالية

.إسم التنظيم-

.118، ص 2004 الفكر التنظیمي، دار الرضا للنشر، سوریا،: عامر الكیسي 1
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.وظيفة التنظيم ودوره في المجتمع-

.الأهداف التي يسعى لتحقيقها-

حقوق التنظيم وإلتزاماته من قبل الأعضاء أو حقوق وإلتزام الأعضاء من قبل -

.التنظيم

.أهمية التنظيم وقدرته على مساعدة الأفراد داخله وخارجه على تحقيق أهدافهم-

1.الرموز التي تساعده في تحقيق أهدافه وسياساته-

.ه وتحديد أهدافهالقيم والمثل التي يستند إليها في أداء وظائفه ورسم سياسات-

  .حقوق التنظيم وعلاقاته التبادلية مع غيره من التنظيمات والجماعات في المجتمع-

ما يستخدمه التنظيم في أداء وظائفه وتحقيق أهدافه وتنقسم هذه  :الموارد الرئيسية-2

  :الموارد إلى الأنواع التالية

.الموارد البشرية-

.المواد الأولية-

.رأس المال-

.جاتهاالطبيعة ومنت-

.الفكر-

وهي العمليات التي تهدف للحصول على الموارد وتحويلها إلى منتجات  :الأنشطة-3

  :يعرضها التنظيم على المجتمع مرة أخرى، وتنقسم هذه الأنشطة إلى الأنواع التالية

تختص بتحديد وتوصيف ميثاق التنظيم وإبراز تميزه وإنفراده على  :أنشطة متميزة-

.التنظيمات الأخرى

تساعد على البقاء وهي ترتبط بالأنشطة المتعلقة بالحصول على  :نشطة حيويةأ-

الموارد اللازمة وصيانتها وتحويلها وتنميتها وتجديدها وإعدادها للاستخدام 

.وتتضمن هذه الأنشطة ما يختص بالأفراد والخدمات والتمويل والفكر والصيانة

لخدمات وتسويقها وتتضمن هذه تتعلق بإنتاج السلع وا: أنشطة إنتاجية وتسويقية-

.الأنشطة إدارة الإنتاج وإدارة التسويق

تهدف إلى الإشراف على الأداء والتنسيق بين الأجزاء المختلف و  :أنشطة رقابية-

.للتنظيم وتتضمن التوجيه والتقويم والإتصال

.101، ص 2004حسن الصرت رعد، نظریات الادارة والاعمال، دار الرضا للنشر، سوریا  1
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تهدف لتحقيق الترابط بين أجزاء  :أنشطة للمحافظة على توازن واستمرار التنظيم-

نظيم وتحقيق القابلية على التأقلم والتكيف مع المتغيرات والإحتفاظ بالخصائص الت

.والمميزات العامة للتنظيم

يعتمد التنظيم على عدد من الروابط التي تحقق التناسق والوحدة  :روابط التنظيم-4

  :بين أجززائه وهي

.عملية التداخل-

عملية حل المشكلات-

.1عملية القيادة-

من أهم نظريات الفكر الإداري " بارنارد"تعتبر نظرية  :التعاوني نظرية النظام -3

وأكثرها تأثيرا في ميدان الإدراة فالتنظيم بالنسبة له نظام مفتوح يقوم على العناصر 

:الثلاثة التالية

.وجود هدف مشترك يجمع بين الأعضاء يسعون لتحقيقه-

.وجود نظام اتصالات كفؤ بين أعضاء التنظيم-

.التنظيم الصادقة للعمل والمساهمة رغبة أعضاء-

وتقوم هذه النظرية على المفاهيم التالية:

ويقول بارنارد أن الفرد غالبا ما يكون على استعداد لتقبل أي رسالة  :الفرد-1

:باعتبارها أمرا صادرا إليه إذ توفرت أربعة شروط متتابعة هي

.إذا كان قادرا على فهم وإستعاب الرسالة-

.د أن الرسالة تتناقض مع أهداف المنظمةإذا كان يعتق-

  .إذا كان يعتقد أنها تتماشى مع أهدافه الشخصية-

.إذا كان قادرا من الناحية الذهنية والجسمانية على مواكبتها-

: التنظيم الرسمي2-

يرى بارنارد أن تبعية المنظمات لتنظيم رسمي أعلى يترتب عليها أشكال من التنفيذ 

ة للمنظمات التابعة التي تصبح بالتالي معتمدة أو قاصرة أو والحذر من حرية الحرك

  .ناقصة

في كل تنظيم رسمي هناك تنظيم غير رسمي فالأول يقوم  :التنظيم الغير رسمي -3

على أساس عقلاني محدد و مرسوم والثاني يقوم على أساس عاطفي وهو لا نهائي 

  .80-79مرجع سابق ص  1
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هذا فإن التنظيم الغير رسمي لأنه يعتمد على العلاقات الشخصية بين العاملين و على 

  :يقدم خدماته للتنظيم الرسمي في المجالات التالية

.تنمية وتدعيم الإتصال بين أعضاء التنظيم-

.تحقيق التماسك والترابط بين الأجزاء المختلفة للتنظيم-

تحقيق شعور التكامل الشخصي وإحترام الذات وحرية الإختيار بين أعضاء -

.1التنظيم

  : مدرسة المعاصرةتقييم ال

ركزت هذه المدرسة على العنصر البشري من خلال تكوينه الذاتي والإجتماعي 

وأولت أهمية لدور التنظيمات الغير رسمية والبيئة الخارجية والداخلية للتنظيم وأهملت 

  .بذلك الجانب الرسمي للتنظيم

المداخل النظرية للأداء: ثانيا-

هذه المدارس مع نهاية القرن التاسع عشر و ذلك  بدء ظهور:المدرسة الكلاسيكية  -1

بعد قيام الثورة الصناعية في أوروبا و ما أحدثته هذه الثورة من بروز مجموعات 

لأصحاب الأعمال و الصناعات و زيادة الإنتاج و ما نتج عنه من مشكلات بين أصحاب 

النمو الإقتصادي  العمل و بين العمال حيث شهدت الولايات المتحدة الأمريكية موجة من

السريع و ظهرت المؤسسات الكبيرة ذات رؤوس الأموال الضخمة ،الأمر الذى دعا إلى 

إنفصال رأس المال عن الإدارة و كانت السكك الحديدية تمثل نموذجا جيدا للمؤسسات 

ضرورة إسترشاد الإدارة إلى ثلاثة  Bourالكبيرة و ما تعانيه من مشاكل ،و قد رأى 

  .مبادئ هي

تنظيم و تقسيم العمل، الاتصالات ،المعلومات ،و كان هنري تاون من أبرز الشخصيات لا

حيث قدم تاون بحثا في جمعية المهندسين الأمريكيين نادى فيه  19في هذه الفترة  ق

بضرورة تبادل المعلومات بين رجال الأعمال و ضرورة تحديد تكلفة كل عنصر من 

ة بين العاملين و أرباب العمل و في  نفس الوقت عناصر الإنتاج و تقسيم الربح مناصف

يجري تجاربه الإدارية في فرانكفورت و اكتشف أن التنظيم و " هنري متكالف"كان 

الرقابة بالأساليب التقليدية كانت عديمة الجدوى ،وضرورة وضع نظام كامل بحيث تنبع 

.80، ص2004حسن الصرت رعد، نظریات الادارة والاعمال، دار الرضا للنشر، سوریا  1
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هؤلاء الممارسين المسؤولية من مصدر محدد مع سياق المعلومات و التفاصيل ،و كان ل

اليد الأولى لبلورة الفكر الإداري و تطويره ،و يجدر الإشارة إلى أن هذه المدرسة أخذت 

لقبها الكلاسيكي لتدل على التفكير الذى قامت عليه و الظروف و العوامل التي ساعدت 

على بلورتها و تطويرها فالمدرسة الكلاسيكية تقوم على مفاهيم مثالية غير ديمقراطية 

ستخدمة الأمر و السلطة و التخصص و التوجيه و الرقابة في كفاءة الأداء ،وفقد ظهرت م

هذه المدرسة في فترة زمنية سادت فيها عوامل الإقتصاد الرأس مالي القائم على حرية 

العمل و المنافسة و الإتجاه إلى الترشيد و التفكير المنطقي في تفسير السلوك الإنساني 

1.ظريات التي تكون المدرسة الكلاسيكية هيالتنظيمي و أهم الن

تذهب هذه النظرية إلى أن التنظيمات عبارة عن أنساق : لتايلورنظرية الإدارة العلمية-أ

رشيدة ذات أهداف محددة و تفرض أن العلم يستطيع تحديد أسرع الطرق للعمل و من أهم 

يمكن إستخدام الزمن و مبادئها ضرورة التواصل إلى أعلى درجة من تقسيم العمل و 

الحركة لمعرفة الطريقة الجيدة لأداء العمل و التأكد من سلامة العمل عن طريقة الإشراف 

على صلاحية و سائل العمل و سرعته و نوعيته و طريقة الأداء ،وجوب وضع نظام 

 للحوافز و لاشك أن القارئ للنظرية العلمية لابد أن يستنتج أن العنصر الأساسي لا يتعدى

كونه عاملا إنتاجيا مساعدا للألة ،حيث أن الكفاءة في التجاوز و زيادة الأرباح هي نتيجة 

.لتصميم العمل لذلك تفقد النظرية العلمية رؤيتها للفرد كشخص أو إنسان 

  وتقديم الأجور كحوافز لزيادة الإنتاج فالنظرية العلمية تعتبر الأجر أكبر الحوافز  -

موجهة نحو الفرد متجاهلة و ذلك لعدم تفهمها للسلوك إن خطط الحوافز كانت  -

الإجتماعي رغم أن الدراسات المختلفة أشارت إلى أن العمل الجماعي يؤدي إلى زيادة 

  .الإنتاجية

افترضت النظرية العلمية بأن الفرد كامل الرشد و العقلانية و المنطق و أنه يقوم بعمله  -

خل ممكن و هكذا تناست نظرية الإدارة العلمية أن بأعلى كفاءة و عليه فإنه يحقق أعلى د

  الفرد أكثر تعقيدا و لا يجوز إختزاله بوصف بسيط

النظرية هنري فايول ،تركز هذه النظرية  رواد هذه من أبرز :نظرية التقسيم الإداري - ب

على إبراز الهيكل التنظيمي الرسمي ككل مقسم إلى الإدارات و أقسام تنهض بأنشطة 

ا يحقق زيادة الكفاءة الإنتاجية و خفض التكاليف ، و تبرز أيضا هيكل متخصصة بم

التسلسل الإداري حيث تتدفق السلطة من الأعلى إلى الأسفل نتيجة عملية التفويض و قد 

التخطيط (ركز فايول في دراسته على الأنشطة الإدارية بإعتبار أهم خمسة عناصر 

19،ص 1امة للنشر و التوزیع ،عمان ، طالسلوك التنظیمي و النظریات الإداریة الحدیثة ، دار أس:سامر جلدة -1
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مبدأ من مبادئ الإدارة ) 14(كما وضح أربعة عشر ،)،التنظيم ، التوجيه ،التنسيق ،الرقابة 

التي توصل إليها نتيجة مشاهدات و خبراته مؤكدا أنها تضمن حسن الأداء المدير لدوره 

  .إذا التزم و سار عليها

تقوم هذه النظرية على التحليل الكثير من التنظيمات و أساليب :النظرية البيروقراطية  -ج

التي توضح لماذا يطيع الأفراد الأوامر التي تصدر إليهم و إنسياب خطوط السلطة داخلها 

لماذا  يقوم الأفراد العاملون بأداء الأعمال و فقا للتعليمات التي تنساب إليهم  و التي 

تتلخص في مفهوم إصدار  بما تؤمر ،حيث قام فيبر إيضاح الفرق بين القوة و 

املين إلى طاعته فيما يصدر من تعليمات المواصفاتالتى تمكن القائد من أن يدفع الأفراد الع

1.بغض النظر عن رغبتهم في مقاومته

  :المدخل النيوكلاسيكي -2

تركز هذه النظرية على الإهتمام بالجوانب الإنسانية و  :نظرية العلاقات الإنسانية:أ

الإجتماعية و هي بذلك تستهدف الوصول إلى أفضل إنتاج في ظل أفضل ما يمكن أن 

ى الفرد من عوامل نفسية و معنويات باعتباره إنسانا وجدانيا و انفعاليا أكثر منه يؤثر عل

رشيدا و منطقيا ،و قد أثبتت نتائج التجارب التي قام بها إلتون مايو و زملائه التي أجريت 

في هورثون بشركة وسترن الكتريك ، إن نقص الإنتاج يعزى إلى عدم الإهتمام بحل 

وطأ ة الضغوط و تخفيف قيود العمل زالت مشكلة نقص الإنتاج  المشكلات و التحرير من

و ارتفعت معدلات الكفاءة الإنتاجية ،كما كشفت نتائج التجارب أيضا أن الحفز الإقتصادي 

لا يمثل القوة الوحيدة التي يستجيب إليها المرؤوس ،و إنما تتأثر إنتاجيته بعلاقاته بزملائه 

من الأفكار الأخرى التي قدمها أيضا نظرية العلاقات في العمل و بمشاكله الشخصية ،و 

الإنسانية تلك الدراسات التي قام كيرت ليونوالتي توصل من خلالها إلى أن أسلوب القيادة 

الديمقراطية هو الأسلوب الأفضل ،كما كشفت الدراسته عن أهمية المشاركة في الإدارة 

.2وآثرها في حفز المرؤوسين على الأداء الجيد

تشير هذه النظرية على لسان صاحبها آدمز على أن  الإفتراض بأن :نظرية العدالة -ب

هناك حاجة مشتركة بين العاملين للتوزيع العادل للحوافز في المنظمة ،و يقيس الفرد من 

خلال هذه النظرية درجة العدالة من خلال مقارنته لنسبة الجهود التي يبذلها في عمله إلى 

التي يحصل عليها مع تلك النسبة لأمثاله من العاملين في نفس المستوى   المكافأة و الحوافز

.99- 96،ص 2008علم اجتماع التنظیم ،دار غریب للنشر و التوزیع ،القاھرة ،:طلعت إبراھیم لطفي - 1
،جامعة نایف  )رسالة ماجستیر غیر منشورة(الرقابة الاداریة و علاقتھا بالأداء الوظیفي،: عبد االله عبد الرحمان النیمان- 2

43-42،ص ص2003،عمان،الاردن،للعلوم الامنیة
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ونفس الظروف ، وتتضح هذه النظرية في النمط القيادي و الأداء الوظيفي، حيث  يشعر 

  .العاملون بأن مكافآت بينهم وفقا لجدارتهم و درجة إستحقاق كل واحد منهم 

الأفراد لأداء عمل معين هي محصلة  ترى هذه النظرية أن دافعية :نظرية التوقع-ج

للعوائد التي سيتحصل عليها شعوره و اعتقاده بإمكانية الوصول إلى هذه العوائد نتيجة 

للأداء الذي يمارسه و تعتبر قوة الجذب عند فروم ممثلة للمنفعة التي يحصل عليها الفرد 

القيام بعمل معين و  أما التوقع فهو عبارة عن تقدير إحتمالي يحقق المنفعة الناتجة عن

  تتمثل هذه العلاقة في المعادلة التالية 

.1.احتمال تحقق العوائد×منفعة العوائد =الدافع للأداء 

  :المدخل المعاصر -3

قام وليم أوشي بإجراء عدة دراسات و أبحاث ميدانية في  :النظرية البيانية في الإدارة:أ

وصل إلى سر نجاح الإدارة البيانية حيث توصل الولايات المتحدة الأمريكية من أجل الت

و التي تقوم فرضيتهاعلى الإهتمام بالجانب ) z(في نهاية الأمر إلى ما أسماه بنظرية 

الإنساني للعاملين من أجل رفع مستوى أدائهم الوظيفي ،و يؤكد أوشي على أن أفضل 

و تستطيع المؤسسات عملية استثمار هي تلك الموجهة نحو الإنسان و ليس نهب الإنسان ،

أن تتغلب على معظم مشكلاتها بالعمل الجماعي و توحيد الجهود و خلق روح الجماعة 

  .بين صفوفهم يساعد على تحقيق قدر أكبر من الفعالية في الأداء

  .على ثلاثة مبادئ أساسية تتلخص في الاتي) z(و تقوم نظرية 

و الإدارة الثقة بين العاملين بعضهم البعض و بين العاملين  -

الحذق و المهارة في التعامل و ذلك العمل ينتج عن الخبرة و التجربة طول ممارسة  -

.العمل

الألفة و المودة بما تعنيه من علاقات إجتماعية متينة حميمية و التعاون و  الإهتمام  -

2.ودعم الأخرين

دفة حيث تم تقوم هذه النظرية على أن المنظمة وحدة إجتماعية ها:نظرية النظم  - ب

تعريفها من خلال النظام ، و لكونه الكيان المنظم و المرتب الذى يجمع بين الأشياء أو 

الأجزاء التي تكون بموجبها الرتبة الموحدة ،و ترى أن المؤسسة بمختلف أشكالها فبها 

الثقافة التنظیمیة و المحاور الرئیسیة لتنمیة السلوك التنظیمي مدونة التنمیة البشریة ،جامعة الأزھر  :الكرديالسیداحمد - 1
2010، 5مصر ص

45-44مرجع سابق،ص ص: عبد االله عبد الرحمان النیمان- 2
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مجموعة الأنظمة المتكاملة و المتفاعلة و تشكل كل موحد ،و من أجزاءها نظام الإنتاج 

يق ،التمويل إضافة إلى أنظمة فرعية لنظام أكبر هو المؤسسة الإقتصادية ،و تنظر ،التسو

هذه النظرية إلى أن الإدارة أو المؤسسة نظام مفتوح تتأثر بالبيئة المحيطة بها و تتكون 

  .من أجزاء تعمل مسبقا لتحقيق أهداف محددة

  سلع و خدمات       مدخلات               عمليات               نواتج        

ونقول أن المؤسسة تستطيع تحقيق بقاءها و استمرارها من خلال الحصول على الموارد .

اللازمة من البيئة ،و هي المخرجات لتشغيل العمالة و إنتاج المخرجات و منه التعامل مع 

  .البيئة شرط الفعالية

  :إن المؤسسة كنظام له خصائص من بينها 

.ة خاصة لكل نظام أهداف وبيئ-

المدخلات هي الموارد المادية و البشرية و التكنولوجية من حيث تفاعلها يستطيع النظام -

1.عبر الأنشطة تقديم السلع و الخدمات 

العمليات تمثل كافة الأنشطة التي تؤديها المؤسسة من خلال الإتصال الرسمي و الغير -

  .الرسمي وتوجيه وإشراف الرقابة

نظرية العاملين و  1959إقترح فريديك هرزبورغ سنة : لهرز بورغ نظرية العاملين -ج

ذلك لأنها تفترض أن للفرد حاجات فطرية يجب إشباعها و هذه الحاجات يكمن تصنيفها 

  على مجموعتين هما 

ويطلق عليها أيضا الحاجات الوقائية و هي ضرورية لتوفير محيط : حاجات صحية -1

ثل الحاجات الصحية في ميدان العمل في كل من ظروف ملائم لحياة و عمل الفرد و تتم

2.الخ....الأمة ،زملاء العمل 

تمثل حاجات ذات مستوى أعلى و هي تميز الإنسان عن باقي  :حاجات دافعة -2

الحيوانات ،حيث تتمثل في رغبات فطرية في النمو بالنسبة لمختلف المجالات بحيث تدفعه 

لية  وقبول التحدي الدي يطرح في مجال العمل ،و إلى البحث عن المسؤولية و الاستقلا

تدعو هذه النظرية إلى رفع الأفراد من المستوى الأول إلى المستوى الثاني وذلك لتحقيق 

دافع ذاتي لهؤلاء الأفراد مما يجعلهم يبذلون  جهد أكبر و بالتالي الوصول إلى أداء 

بحيث تصبح جذابة و مغرية وظيفي و لتحقيق ذلك يقترح هرزبورغ إغناء مركز العمل 

3.للموظف

128،ص 1شكلات المعاصرة مكتبة الانجیلو المصریة،القاھرة،طالباتولوجیا الاجتماعیة والم:زینب محمود شقیر- 1
129مرجع سابق، ص:زینب  محمود الشقیري - 2
45عبد الرحمان عبد االله نیمان،ص- 3
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إهتمت هذه النظرية الإدارة العلمية التي  :أهم الانتقادات الموجهة للنظريات الكلاسيكية

تؤدي إلى زيادة الإنتاج دون الإهتمام بالفئة العمالية كما تعتبر هذه النظرية نظرية 

ات الغير رسمية إيديولوجيا ورأس مالية من الدرجة الأولى حيث أنفت تماما العلاق

وركزت على الجانب الرسمي فقط ونظرت إلى العامل  باعتباره  جزء من آلات الإنتاج 

ووظفت قدراته لزيادة الإنتاج وركزت على تقسيم العمل، التخصص الوظيفي، التسلسل 

1.الهرمي والرقابة الصارمة

ية على الجوانب ركزت هذه النظر:أهم الانتقادات الموجهة للنظريات النيو كلاسيكية -

الإنسانية والعمل الإنساني وأهملت الجوانب الأخرى كما لم تنجح هذه النظرية في إعطاء 

نظريات متكاملة حيث بالغت في تعظيم دور العلاقات الإنسانية، وكذلك ركزت على أهمية 

البيئة وتأثيرها على المؤسسة، واعتبرت الحوافز المعنوية كأهم عامل لتحقيق الرضا 

تالي تحسين الأداء ونضرت إلي الفرد أنه رجل إجتماعي في حين تشجيع العلاقات وبال

2.الغير رسمية والإتصال المفتوح داخل التنظيم 

استفادت هذه النظريات من الرؤى  :أهم الإنتقادات الموجهة للنظريات الحديثة-

تعامل مع الواقع وتتمثل في جانب الإنساني التنظيمي وجاءت لل) نظرية النظم(المعاصرة 

وأبعاده الإنسانية والمادية كما إهتمت بالإتصال الخارجي وركزت على المفاهيم الرئيسية 

كالنسق القومي ،التماسك الالتزام ، قيم المشاركة ،روح الجماعة ،و الرقابة المرنة وكذلك 

3.إعتبرت التنظيم نسقا مفتوحا على العلاقات الرسمية و الغير رسمية معا

.26،ص2010، 1مبادئ،الإدارة بین العلم و المھارة ،الدار الجامعیة ،الإسكندریة،ط:احمد ماھر- 1
40مرجع سابق،ص: سامر جلدة- 2
.30مرجع سابق،ص :براھیم لطفي طلعت إ - 3
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  :المنهجي للدراسة رلإطا :أولا

:تمهيد

تكتسي الدراسة الميدانية أهمية بالغة في البحوث السوسيوليجية فهي وحدها القادرة على 

كشف تفاصيل الواقع المدروس وبالتالي مدى صحة الفرضيات التي انطلق منها البحث 

ان والمكان وتنفيذها وارتكز عليها بمعن تأكيدها وتعميمها على الظواهر المتشابهة في الزم

  .اذ لم تحقق

ولهذا يأتي هذا الفصل لعرض اجراءات التي اعتدناها في البحث للانتقال من المستوى 

النظري الى المستوى التطبيقي وذلك بالتركيز على اهم المحاور الاساسية والمتمثلة في 

انات من الواقع مجالات الدراسة وطبيعة المنهج المستخدم والادوات المعتمدة في جمع البي

  .المدروس وعينة الدراسة وطريقة اختيارها وخصائصها 

:مجالات الدراسة -1

لقد تمت الدراسة الميدانية في ثلاث مجالات تمكننا من المعرفة والاحاطة بكل جوانب 

العمل الميداني والتي هي المجال الجغرافي والمجال الزماني، والمجال البشري وكل مجال 

  .صة بالدراسة الميدانيةيخص معلومات خا

:المجال الجغرافي -2

لقد تم اختبار مؤسسة البنك الوطني الجزائري لإجراء الجانب الميداني من هذه   

600شارع الانتصار وسط مدينة تيارت حيث تبلغ مساحتها  17الدراسة الكائن مقرها ب

  .محلات تجاريةكلم يحدها شمالا شارع الامير عبد القادر وجنوبا شارع الحرية وشرقا 

ويعتبر من احدى الوكالات الرئيسية عبر القطر الوطني نظرا للأعمال التي يقوم بها وهو 

ثم انشاؤها مباشرة عقب انشاء البنك الوطني الجزائري يتفرع عن شبكة  540يحمل رقم 

حيث تشرف على أعمال الوكالة  198الاستغلال الوطنية بمستغانم التي تحمل الرقم 

موظف موزعين على مختلف مكاتب ومصالح البنك يسهرون  25م حوالي وترعاها تض

على تسيرها وتصنف حسب أهمية العمل الذي تقوم به وحجم العمليات التي تتكفل بها 

  :وعدد الزبائن الذين ستقطبهم الى الوكالة الرئيسية اما نشاطها يتمثل في

.تمويل نشاطات القطاع العام الصناعي والتجاري وكذا الخاص

.تمويل الاستثمارات الانتاجية -

.تنفيذ كل ما يتعلق بضمان عمليات القروض -

  .تنفيذ العمليات المالية مع الخارج -

.تمويل المؤسسات الكبيرة والمتوسطة وصغيرة الحجم -

.ضمان تكوين الجمعيات والشركات -

.استقبال التسديدات نقدا عن طريق الشيكات -
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الاقتناء، وعمليات اخرى متعلقة بالعقارات والمقاولات العثورية  القيام بعمليات البيع، -

.لنشاطها

لنسبة للهيكل التنظيم تقديم سلفيات وتسبيقات على اساس ضمانات أو بدونها اما با -

  فيتكون من 

:المدير-

يعتبر المدير اعلى جهاز في الوكالة فهو المسؤول الأول عن تسيير النتيجة التجارية حيث 

على كل المصالح الموجودة فيها، وهو مفوض على المحلي من قبل المركزية يشرف 

حسب شروط يتسم بها له أمانة تعمل على مساعدته في تأدية وظائفه وتأمين الأعمال 

  .الخاصة والمتعلقة بارتباطاته مع الغير 

نائب المدير:

علقة بجميع الأعمال هو المساعد الرئيسي للمدير في باقي الوظائف الخاصة بالوكالة والمت

  .الادارية بالموازرة معه، بالإضافة الى خلافته في حالة الغياب او العطل

تعتبر الخزينة الواجهة الاولى للبنك حيث ان الجزء الأكبر   :مصلحة الصندوق -

من نشاطاته يمر من خلال هذا القسم وتقوم هذه المصلحة بتنفيذ الأعمال المطلوبة منها 

ر وانجاز مهامها عب

.الصندوق الرئيسي والذي تحفظ فيه أموال البنك -

الصندوق او الصناديق الفرعية يتوقف عدد الصناديق الفرعية على حجم البنك وكثافة  -

اعماله ويمكن تجسيد وظيفته هذه المصلحة في مجموعتين من العمليات وهي المقبوضات 

  .والمدفوعات

  .، وسائقي السياراتالحراسة قمراف: منوتتكون هذه المصلحة ايضا 

  :وتتكون من :مصلحة امانة المدير -

  .مكتب التوجيه، العامل على التلكس، السائق، مجمع الهاتف الرئيسي، عامل البنك

رئيسي، المكلفون بالدراسة، عملاء  بمحاس :منمصلحة النشاط التجاري وتتكون  -

  .ضاستلام المال، معلومات تجارية، أهداف الاستغلال، مراقبة القرو

المصلحة أو القسم، فرع الشيكات، فرع  سرئي: من نوتتكو :الصندوقمصلحة عمليات  -

الواردات، فرع تحويلات الاموال، فرع مقايضة الديون، فرع ايام محاسبية، الاحصاء 

.والتحقق

: من نوتتكو :الخارجيةمصلحة عمليات التجارة  -

  .مصلحة او قسم التوطين وحساب العملة الصعبة-

  .تحويل والصرف للعملةفرع -

  .المستنديفرع الاعتماد -
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:المجال البشري-

مفردة تمثل عدد العمال من الجنسين والذين يتوزعون على  25يتمون مجتمع الدراسة من 

  :ثلاث فئات سوسيومهنية إطارات أعوان ،تحكم، أعوان تنفيذ، الموضحة في الجدول أسفله

  عدد العمال  فئات

7  اطارات

10  تحكمأعوان 

8  أعوان تنفيذ

25  المجموع

  .فئات سوسيومهنية03يوضح توزيع مجتمع الدراسة على فئات ) 1(الجدول 

:المجال الزمني-

) البنك(بعد استلام رخصة النزول الى الميدان من الجامعة بأيام تم الاتصال بالمؤسسة 

نا أن الموافقة لم وتبين ل 2015-02-02شارع الانتصار وذلك يوم  17الكائن مقرها ب 

تمنح لنا حتى بعد اسبوع لأن نائب المدير كان غائب وهذا ما حصل فعلا، قد توجهنا بعد 

أين التقينا أولا بالحارس الذي أجرى معنا  02-2015-02أسبوع إلى المؤسسة في يوم 

حوار طويل واسئلة مننها ما هو مجدي ومنها مالا يجدي بأي نفع ثم التقينا بالمشرف 

الذي عرفنا على مختلف مصالح الوكالة وفي الاسبوع الموالي تمت مقابلة ) تحكمعون (

  .نائب المدير الذي استقبلنا احسن استقبال والذي زودنا بكل المعلومات الخاصة بالمؤسسة

وعلى العموم ساهم اللقاء الاول مع المشرف و الثاني ونائب المدير على عينة الدراسة 

لاستمارات على العمال واستغرقت المدة الزمنية المتبقية في ووضع خطة لكيفية توزيع ا

توزيع استمارات البحث المعدلة ثم استرجاعها بعد الاجابة على اسئلتها، حيث وزعت 

  )مفردة 25( الاستمارة على كل العمال في كل المستويات وقد بلغ عددها 
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  :ثانيا 

  :المنهج المستخدم في الدراسة

ة علمية للوصول الى حقيقة او برهنة على حقيقة وجب اتباع منهج واضح للقيام بأي دراس

يساعد على دراسة المشكلة وتشخيصها من خلال تتبع مجموعة من القواعد والانظمة 

العامة التي يتم وضعها من أجل الوصول الى حقائق حول الظاهرة موضوع البحث، 

ه للمشكلة لاكتشاف الحقيقة ومن اجل فالمنهج يعني الطريقة التي يتبعها الباحث في دراست

البرهنة على فرضيات بحثنا و اثباتها ميدانيا اعتمدنا المنهج الوصفي التحليلي المناسب 

لموضوع بحثنا ذلك ان طبيعة البحث هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج المتبع، 

واستخدمنا المنهج 1داء وفي بحثنا هذا نود معرفة العلاقة بين متغيري الثقافة التنظيمية والا

الوصفي التحليلي الذي يهدف الى دراسة ظاهرة لها خصائصها وابعادها في اطار معين 

ويقوم بتحليلها استنادا للبيانات المجمعة حولها ثم محاولة الوصول الى اسبابها والعوامل 

وم على جمع التي تتحكم فيها وبالتالي الوصول الى نتائج قابلة للتعميم، فالمنهج الوصفي يق

البيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها، من اجل قياس ومعرفة تأثير 

العوامل على احداث الظاهرة محل الدراسة تهدف الى استخلاص النتائج ومعرفة كيفية 

2.ضبط التحكم في هذه العوامل وايضا التنبؤ بسلوك ظاهرة محل الدراسة في المستقبل

  : ثالثا 

  :ت جمع البياناتأدوا

ان المنهج الوصفي الذي تبنيناه في الدراسة يقدم لنا وصف دقيق للظاهرة المدروسة وهذا 

يعني اننا نسعى في جمع وتصنيف الكثير من المعلومات التي يتم الحصول عليها الا اذا 

استعملت جملة من أدوات البحث، ويقصد بأدوات جمع البيانات في البحث الاجتماعي تلك 

تقنيات التي يقرها العلم، الكفيلة بتوفير كل المعلومات المتعلقة بظاهرة محل الدراسة ال

  :الراهنة ثم الاعتماد على ثلاث تقنيات وهب على النحو التالي

: الملاحظة -1

تعتبر الملاحظة البسيطة من أهم التقنيات التي على الباحث السوسيولوجي ان يعتمد عليها، 

دراستنا لها من دور مكمل للاستمارة والمقابلة في جمع البيانات  ولقد تم استعمالها في

حول عينة الدراسة، فإننا تجولنا في ادارة و أقسام المصالح للبنك الوطني الجزائري 

بسجلنا العديد من الملاحظات التي تتعلق بسلوكيات العاملين وتنظيم طرق العمل والترتيب 

.99: ص 1999دم، ج ، الجزائر ،  IIعمار بوحوش ومحمد الذنيبات، مناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوث ط  1
.24: ص 1998عثمان حسن عثمان المنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعية، منشورات الشهاب، باتنة الجزائر  2



الإجراءات المنهجية للدراسة                                   ثاني الفصل ال

66

وطبيعة العلاقة بين الوظيفين والادارة و وضوح  و التنسيق الداخلي بين اقسام المؤسسة

  .القواعد البيروقراطية ومدى مساهمتها في زيادة الاداء داخل المؤسسة

  :المقابلة الحرة-2

قمنا بإجراء مقابلات حرة مع بعض العمال والمسؤولين، وكانت تدور حول المحاور 

:التالية

 ب الأوامرجانجة وضوحها إلى في المؤسسة ودرت المستويات الإدارية والاختصاصا-

  .في العمل توالتعليما

.درجات التنسيق بين الأقسام ومدى الالتزام بتطبيق القانون -

.عملية اتخاذ القرار في المؤسسة -

نشر ثقافة المشاركة ووضوح القواعد البيروقراطية و مدى مساهمتها في خلق الدافعية  -

  فيها 

  .اعي  والتفاعل بين العمالمدى الاهتمام بتشجيع العمل الجم -

  وصف عملية الثقافة التنظيمية في المؤسسة -و

يتم عن طريق .... إضافة إلى الاستمارة استعملنا المقابلة التي يمكن تعريفها بانها تفاعل 

مواجهة يحاول فيه الشخص القائم بالمقابلة ان يستشير معلومات وأراء ومعتقدات شخص 

حيث استعمال المقابلة   .بعض البيانات الموضوعيةأو أشخاص أخرين للحصول على 

الاستمارة للحصول على بعض المعلومات الاضافية التي لم تتمكن من الحصول عليها عن 

طريق الاستمارة فقط اضافة الى المقابلة بعض المسؤولين اقسام المصالح الادارية 

قافة التنظيمية السائدة للحصول على معلومات اضافية لم ترد في اسئلة الاستمارة حول الث

اضافة الى مدى شيوع والمام هؤلاء المسؤولين بالقيم الثقافية المذكورة في الاستمارة 

3ومعرفة استعدادهم لتطويرها

  :الاستمارة -3

لقدتم الإعتماد على الاستمارة بالدرجة الأولى في جمع المعلومات لكونها تتلاءم مع طبيعة 

هامة لجمع البيانات الخاصة بفروض وتساؤلات اةخصائص موضوع الدراسة و تعد أد

الدراسة ميدانيا، فقد صيغت الاستمارة وفق أبعاد ومؤشرات قابلة لقياس في الواقع، 

  :موزعة على ثلاثة محاور هيسؤال28متضمنة لـ 

اسئلة خاصة بالبيانات الشخصية بالمبحوث وهي الجنس،  7يضم   :المحور الاول-

  .الحالة الاجتماعية، المستوى التعليم، الاقدمية، عقد العمل، الحالة الوظيفية

:المحور الثاني-

.148.رشيدة زرواتي تدريبات على المنهجية البحث في العلوم الاجتماعية، مطبعة دار هوة، دون ذكر مدينة النشر 3
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اسئلة تتمحور في تشكيل الفرضية الجزئية الاولى والتي تمثلت في يؤدي وضوح  8يضم 

  .عاليةالقواعد البيروقراطية الى زيادة الف

  المحور الثالث -

سؤال تتمحور في تشكيل الفرضية الجزئية الثانية والتي تمثلت في تساهم  12يضم 

  .المشاركة في اتخاذ القرارات في زيادة الكفاءة

وقد راعينا في صياغة الاسئلة البساطة والوضوح كما راعينا المستوى التعليم   

اسئلة مغلقة ونصف مغلقة لحرية المبحوثين في  لأفراد العينة وقد كانت الاسئلة متفرقة بين

  ابداء رأيهم

:العينة وكيفية اختبارها:اثثال

تعتبر العينة الركيزة الاساسية للبحث الإمريقي السوسيولوجي والتي يقصد بها طريقة جمع 

البيانات والمعلومات من و عن عناصر وحالات محددة يتم اختيارها بأسلوب معين من 

دات مجتمع الدراسة وبما يخدم ويتناسب ويعمل على تحقيق هدف جمع عناصر مفر

  .الدراسة

ان الهدف من الدراسة الراهنة هو التعرف على الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالأداء ولقد 

اعتمدنا في دراستنا على طريقة المسح الشامل كإحدى طرائق المنهج الوصفي وذلك لقلة 

حصول على البيانات حسب كل مفردة من مجتمع عدد العمال في المؤسسة من اجل ال

4.الدراسة

:اسلوب التحليل-رابعا

اسلوب كمي من حيث تبويبها في الجداول و حساب التكرار والنسبة المئوية واسلوب كيفي 

استخدمنا فيه التحليل والتفسير والتعليق على الجداول واعتمدنا على الجانب النظري

ية للعينةالخصائص الديمغراف- خامسا

الدراسة في هذا الجزء تتناقض فيه الخصائص الديمغرافية والشخصية لعينة الدراسة 

خصائص وهم، السن، الجنس، الحالة الاجتماعية، الوضعية التعليمية، الاقدمية  7وتشمل 

إن هذه الخصائص تفيدنا في فهم بعض عناصر  ،في العمل، عقد العمل، الحالة الوظيفية

تركيبته وإبعاده الاجتماعية، هذا ما يساعد في مناقشة الفروض وتدعيم مجتمع الدراسة ب

  .تحليل وتفسير النتائج وفهم الأفعال والتصورات لدى الأفراد

اليب البحث العلمي للنظرية والتطبيق، دار العفاء للنشر والتوزيع مناهج واس: عثمان محمد عنيم: مصطفي يحي عليان 4

.143: ص  2001، 1عمان ط
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الجنسيوضح 1)(الجدول رقم -

  :العينة               

  الجنس             
%النسب المئوية  التكرار

1560  ذكـــر

%1040  أنثـــي

%25100  المجموع

%60المتعلق بالجنس أن هناك  )1(نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول رقم 

من إجمالي مجتمع البحث %40ذكور من إجمالي مجتمع البحث في حين هناك نسبة 

أنه يمكن القول بأنه لا توجد فروق واضحة في كفاءة أداء العمل و الإنتاجية بين إلاإناث

ر و الإناث إلا أن الفرق يكون في معدلات الغياب و التأخر بالنسبة للمرأة أكثر منها الذكو

للرجل ويرجع ذلك إلى اضطلاع المرأة بمسؤولية اجتماعية تتمثل في الاهتمام بالبيت و 

رعاية الأبناء خاصة و أن أغلب النساء المستجوبان في البنك كن متزوجات لكنهن يمثلن 

  نقطة قوة للمؤسسة ميدان الدراسة غلب مفردات العينة ذكور مما يمثلنسبة قليلة أي أن أ

السنيوضح): 2(الجدول 

  العينة               

  السن             
%النسبة المئوية  التكرار

%028  سنة 25اقل من 

25-341040%

35-440832%

45-540416%



الإجراءات المنهجية للدراسة                                   ثاني الفصل ال

69

%014  فما فوق 55

%25100  المجموع

والخاصة بالسن أن غالبية أفراد العينة ) 2(شواهد الإحصائية الواردة في الجدول تؤكد ال

، والفئة العمرية %40فردا وبنسبة  10بما يمثل ) 34-25(يتركز سنهم في الفئة العمرية 

%16أفراد ونسبتهم  4، في حين نجد أن%32فرد بنسبة تمثل  08ممثلة ب) 35-44(

55( في الفئة العمرية  %04، وعامل ونسبته )54-45(يتركز سنهم في الفئة العمرية 

  .سنة 25سنه اقل من  %08،و عاملان  بما يمثل )فما فوق 

باستقراء هذه المعطيات الرقمية، نجد أن غالبية أفراد المجتمع يتركز سنهم في الفئة    

لزيادة ، يرجع هذا إلى محاولة المؤسسة )44-35(أولا ثم تأتي الفئة العمرية ) 25-34(

وتيرة النمو والتطور وإحداث قفزة نوعية بالاعتماد على العمال القدامى، و فتح المجال 

لتوظيف يد عاملة مؤهلة، وخاصة أنها تمر بمرحلة انتقالية في مسارها التطوري بعد 

  . جعلها مؤسسة ذات أسهم، وهذا ما أكده بعض المسؤولين

يوضح الحالة الاجتماعية):3(الجدول -

%النسبة  التكرار  

%0936  )ة(أعزب

%1456  )ة(متزوج 

%0208  )     ة(مطلق 

  -  -  )ة(أرمل

%25100  المجموع

والتي تدور حول الحالة الاجتماعية أن ) 03(توضح المعطيات الإحصائية في الجدول 

%36عامل ونسبتهم  09من مجتمع البحث، أما  %5عاملا متزوجون أي بما يمثل 14

  .ضمن العمال %08و نسبتهم  02عزاب، في حين أن المطلقين
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ما منح أداءهم دفعة خاصة ويخلق ثقافة الإبداع و  %74.5إن غالبية العمال متزوجون 

المداومة على العمل لأنهم يتمتعون باستقرار نفسي وشخصي، كما يجعلهم يكافحون 

  .به بعض العمال لتـأمين متطلبات الحياة لهم ولأسرهم وهذا حسب ما اقر

يرجع إعراضهم عن الزواج نظرا لظروفهم الاجتماعية     %25.5أما العزاب ونسبتهم 

والاقتصادية، وخاصة غلاء مستوى المعيشة ومهور الزواج، الأمر أدى إلى التأثير على 

عملهم ومستوى أداءهم، و بالأخص عدم استقرارا الجانب المعنوي لديهم، كل هذا من 

  .ظات والمقابلات  الحرة مع العمالخلال الملاح

  الوضعية التعليميةيوضح):  4(الجدول رقم -

  العينة               

الوضعية التعليمية           
%النسبة المئوية  التكرار

  -  -  أمي

  -  -  ابتدائي

  -  -  متوسط

%0832  ثانوي

%1768  جامعي

%25100  المجموع

مبحوثا  17والخاص بالمستوى التعليمي أن ) 4(ي الجدول يبين التحليل الإحصائي ف

من العينة حاصلين على مستوى الجامعي و تشكل هذه الفئة الإطارات ،  %68ونسبتهم 

في المستوى الثانوي و تشكل هذه الفئة رؤساء  %32مبحوثا ونسبتهم  08بينما نجد 

ية التعليمية لكل من الأمي و المصالح و الأقسام و أعوان الإدارة، في حين نجد أن الوضع

  الابتدائي و المتوسط لا تتلاءم مع الحالة الوظيفية في البنك 

ويمكن أن تفيد درجة تعلم الأفراد في بناء قيم صالحة و تشكيل ثقافة وشخصية للفرد 

وتوجيه سلوكه بشكل صحيح يمكنه من تحقيق إنتاجية مرتفعة و أداء متميز
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توى الثانوي قد تم إجراء لهم تربصات و حصلوا على حسب المسؤولين فإن ذوي المس

شهادات أخرى، إضافة إلى ذلك سعت المؤسسة إلى جلب الإطارات الجامعية ومحاولة 

الاستفادة منها، ونجدهم يتمركزون أكثر في مديرية الإدارة والمالية

الاقدمية في العمل يوضح):5(رقم الجدول

  العينة               

  الاقدمية             
%النسبة المئوية  التكرار

%520  سنوات 5اقل من 

5-9728%

10-140520%

15-190416%

20-240312%

%0104  فما فوق 25

%25100  المجموع

والتي تدور حول الاقدمية في العمل، ) 5(تفيد الشواهد الرقمية الواردة في الجدول رقم 

-5(من إجمالي مجتمع الدراسة اقدميتهم في العمل تمتد من %28سبتهم أفراد ون 07بأن 

سنة، بينما نلاحظ ) 19-15(أقدميتهم من  %16فردا ونسبتهم  04سنوات، وأيضا ) 9

  :توزيع أقدمية العمال كمايلي

  .سنوات 5أقدميتهم أقل من  %20أفراد ونسبتهم 5-
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  .سنة) 14-10(الاقدمية لديهم من %20أفراد و نسبتهم  5-

  سنة فما فوق  25اقدميتهم من  %04أفراد ونسبتهم  3-

سنة والذين ) 14-10(نجد كذلك العمال ذوي الاقدمية في العمل التي تتراوح ما بين 

يملكون خبرة جيدة، فقد كانوا من القوة العاملة القديمة للمؤسسة وتم تحويل البعض منهم 

سنة  25سنة و ) 24-20(ة وخبرة كبيرة من على المعاش، والعمال الذين يملكون اقدمي

فما فوق فقد يكونوا من المساهمين الذين لهم خبرة كبيرة، هذا يؤدي إلى القول بأن 

المؤسسة لها قوة عمل ذات خبرة قليلة وخبرة الكبيرة بعض الشيء الأمر الذي يمنح 

أصحاب الطاقات صبغة معينة للأداء، من حيث التقاء أصحاب التجربة الجيدة والكبيرة مع 

  .   و المعارف 

  عقد العمل يوضح) 6(الجدول رقم 

%النسبة  التكرار  

%2116  دائم

%0484  مؤقت

%25100  المجموع

من إجمالي "84نلاحظ  أن هناك نسبة  6من خلال البيانات الواردة في الجدول رقم  

إجمالي البحث لهم عقد عمل  من" 16مجتمع البحث لهم عقد عمل دائم في حين أن نسبة 

و إن هذا الاختلاف الواضح في النسب المؤوية يدل على أن مؤسسة البنك تعتمد مؤقت

في تحقيق أهدافها على العمال الدائمين و الذين يتمتعون بخبرة مهنية كبيرة خصوصا لأن 

ل التعام(مقتضيات العمل في البنك تتطلب ذلك نظرا للطابع الخصوصي لهذه المؤسسة 

،أما بقية الأفراد المؤقتين فغالبا ما يعملون في مناصب غير مهمة لا تستدعي )بالأموال

  .               مستوى خبرة عالية

الحالة الوظيفية )7(جدول رقم -
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%النسبة  التكرار  

%0728  إطارات

%1040  عون تحكم    

%0832  عون تنفيذ

%25100  المجموع

و المتعلق بالحالة الوظيفية يتضح ) 07(نات المبينة في الجدول رقمنلاحظ من خلال البيا

من %40من إجمالي مجتمع البحث يمثلون إطارات ،في حين أن نسبة %28أن نسبة 

من إجمالي %32إجمالي مجتمع البحث حالتهم الوظيفية تتمثل في أعوان تحكم ،أما نسبة 

ذ ،مجتمع البحث تمثلت حالتهم الوظيفية في أعوان تنفي

و هذه البيانات تعطي تنوعا جيدا للآراء حول موضوع البحث الحالي عن  درجات 

.المستوى التعليمي في جهاز القوانين الخاصة للبنك و علاقتها بكفاءة الأداء
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  :تمهيد 
تقنيـات المعتمـدة فـي ذلـك، ففـي      بعد طرح الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية وال

بوضـوح   تـين المتعلقثانية للفرضيتين الأولى و الالفصل نحلل ونفسر البيانات الكمية هذا
بعـد  ،و المشاركة في إتخاذ القرار و زيادة الكفاءة، القواعد البيروقراطية و زيادة الفعالية 

 تينالفرضـي  ينا في جداول إحصائية، حتى نتمكن من معرفة ودرجة تحقـق هـذ  متبويبه
العمل، هذا من في  الثقافة التنظيمية و الأداءبين  الارتباطيةميدانيا    والكشف عن العلاقة 

في المؤسسة والإلتـزام وأيضـا    بالفعالية و الكفاءةخلال التعرض إلى المعطيات الخاصة 
. و المستويات الإدارية وضوحدرجة 

  .يؤدي وضوح القواعد البيروقراطية  إلى زيادة الفعالية: المحور الثاني.1

يادة فعاليـة الأداء  يوضح ما إذا كانت القواعد البيروقراطية تساهم في ز) 8(الجدول رقم 
  .المؤسسة

  العينة                    
  الاحتمالات

  النسبة  التكرار       

%2392  نعم
%0208  لا

%25100  المجموع

بوضـوح القواعـد    والخاصـة ) 08(يبدو جليا من خلال المعطيات الكمية في الجـدول  

ا بأن وضوحها  يساهم فـي  يرون  %92عاملا ونسبتهم 23البيروقراطية  في العمل بأن 

02زيادة فعالية الأداء في المؤسسة و يرونا أن ذلك يؤدي إلى المواظبة على العمـل، و  

لا يرونا أن وضوحها يساهم في زيادة فعالية الأداء و لا يوافقـون   %08عاملا ونسبتهم 
  . على كون تطبيق القانون يؤدي إلى زيادة المواظبة على العمل

يؤكدون على أن زيادة ارتفاع نسبة  وضوح القواعد الرسمية  %.92هم جل العمال ونسبت
داخل التنظيم يؤدي إلى مواظبتهم على العمل، ومن خلال المقابلات التي قمنـا بهـا مـع    
بعض المبحوثين أقروا لنا بأن هناك تراخي في تطبيق القانون، مع الإشارة بـأن القـانون   

ة نظرا لكونها في حالة تحول، أما في حالة عـدم  الداخلي للمؤسسة عبارة عن مسودة أولي
الانضباط فإنه يكون هناك صرامة في تطبيق القانون وليس هناك مجال للاستفسار، مـع  
ذلك فقد تخلق زيادة درجة الرسمية نوع من الإحباط والقلق لدى العامل وتقييد حريته فـي  

  . العمل نوعا ما ومنه تأثر على مستوى أداءه

يوضح ما إذا كانت القواعد البيروقراطية مطبقة بشكل عادل بين  ):09(الجدول -
  الموظفين

  العينة               
  الاحتمالات             

%النسبة المئوية  التكرار

%1352  نعم
%0416  لا
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%832  أحيانا
والتـي تخـص تطبيـق القواعـد     ) 09(تشير الدلائل الإحصائية الكمية فـي الجـدول   

فـردا   13بيروقراطية بشكل عادل بين الموظفين داخل المؤسسة أن الأغلبية بمجمـوع  ال

أفـراد   04أقروا بأنها مطبقة بشكل عادل بين الموظفين، في المقابل نجـد   %52وبنسبة 

أفراد  08أكدوا بأنها غير واضحة و غير مطبقة بشكل عادل، في حين أن  %16ونسبتهم 
  كل عادلأكدوا على أنها تطبق أحيانا بش

من أفراد العينة بينوا بأنها مطبقة بشكل عادل في المؤسسة  %74.5يبدوا جليا أن الغالبية 
معروفة وواضحة، وهذا ما أكدته الملاحظات البسيطة والمقابلات الحرة و الجولات التـي  

  .قمنا بها داخل المؤسسة و التي أجريناها مع العمال و المسئولين
تدرج الهرمي للمستويات الإدارية والـذي نـادت بـه النظريـة     إن هذا الاعتماد على ال 

البيروقراطية من حيث ضرورة وضوح المستويات العليا والإداريـة والتنفيذيـة، يجعـل    
العامل على دراية بجوانب العمل في المؤسسة وتكون عمليـة الاتصـال تنسـاب بـين     

.اءهالمستويات من أعلى إلى أسفل وتزيد من وتيرة العمل وتحسين أد

  وضوح المستويات الإدارية والالتزام بتطبيق القانون    يوضح): 10(الجدول -

  العينة               
  الاحتمالات             

%النسبة المئوية  التكرار

%2392  نعم
%0208  لا

%25100  المجموع

ة بوضوح المسـتويات  والمتعلق) 10(يفيد التحليل الإحصائي للبيانات الرقمية في الجدول 

مـن إجمـالي     %92مبحوثا بما يمثل  23الإدارية وزيادة الالتزام بتطبيق القانون، أن 
مجتمع الدراسة أكدوا على أن وضوحها يؤدي إلى الالتزام بتطبيق القانون، و يرونـا أن  
وضوح المستويات الإدارية يؤدي إلى تحديد الأدوار و المهام من أجل القيام بهـا و منـه   
الوصول إلى مستويات الأداء مما يؤدي إلى زيادة تحكيم القانون من أجل إعطاء كـل ذي  

02حق حقه و ذلك حسب المقابلات و الملاحظات التي أجريناها، و في المقابـل يـرى   

بعدم وجود ذلك و هذا ما أكدت عليه النظريـة البيروقراطيـة و    %08مبحثين ونسبتهم 
وضوح القواعد البيروقراطية يزيد من معدلات الكفـاءة و  نظرية التقسيم الإداري على أن 

  .الفعالية التنظيمية
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  يوضح ما إذا كانت  قوانين وطرق العمل واضحة):11(الجدول -

  العينة                 
  الاحتمالات             

%النسبة المئوية  التكرار

%0728  واضحة جدا 
%1248  واضحة يقدر كافي

%0624  بعض الشيء  واضحة
  -  -  غامضة

%25100  المجموع
والمتعلقة بمدى وضـوح قـوانين وإجـراءات    ) 11(توضح الشواهد الكمية في الجدول  

من حجم العينة أجابوا بأنها واضحة بقـدر    %48فردا بما يمثل  12وطرق العمل، أن 

أفـراد أقـروا    06يرون بأنها واضحة جـدا، و  %28فردا ونسبتهم  07كافي، كما أن 

  ، في حين أن أي عامل لم يصرح بأنها غامضة %24بوضوحها بعض الشيء ونسبتهم
إن أفراد العينة يرون بأن طرق وقوانين العمل واضـحة بقـدر كـافي لأداء الأعمـال      

و لا تحتاج إلى تفصيل،  يرون بأنها واضحة جدا  %28المطلوبة منهم وانجازها، ذلك أن 
توى التعليمي لأعضاء العينة وخاصة أن لهم مسـتوى ثـانوي   زيادة على ذلك دور المس

وشهادات أخرى، إضافة إلى الإطارات الجامعية، ومنه يسهل فهمها واسـتيعابها و ذلـك   
عندما تحدثنا إلى بعض العمال حول قوانين وإجراءات العمل يرون بأنها واضـحة بفـدر   

  .حرة التي أجرينها معهمكافي و هذا ما أقر به بعض العمال من خلال المقابلات ال

  يوضح مدي تحمل العمال للمسؤوليات الموكلة إليهم ):12(الجدول -

  العينة                
  الاحتمالات             

%النسبة المئوية  التكرار

%2496  نعم 
%0104  لا

%25100  المجموع

الخاصـة بمـدى تحمـل العمـال     و) 12(توضح الشواهد الميدانية الرقمية في الجـدول  

من حجم العينة يتحملون تماما أيـة   %96فردا ما يمثل  24للمسؤوليات الموكلة إليهم أن 

لا    %04مسؤولية جراء القيام بالأعمال المكلفون بها، بينما مبحوث واحد بمـا يمثـل   
  .يتحملها تماما
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اة على عـاتقهم جـراء   من مجتمع البحث يتحملون تماما المسؤوليات الملق %96إن نسبة 
القيام بالواجبات المنوطة بهم، وذلك لأن كل عامل مسؤول عن عمله وتصـرفاته داخـل   
المؤسسة، كذلك المشرف يتحمل مسؤوليات اكبر خاصة مسؤولية عمالـه، إذ أن تحمـل   
المسؤولية تنمي في العامل القدرة على تحمل الشدائد والمعوقات في العمل، ومـن خـلال   

تي جمعناها فإن مستوى المسؤولية اكبر في كل مـن رؤسـاء الأقسـام و    الملاحظات ال
المصالح، خاصة المدير و نائب المدير و عمال  النظافة والأمـن فكـل عامـل يتحمـل     
مسؤولية عمله وفي مديرية البنك الوطني الجزائري بالأخص في مجال المعاملات المالية 

  فكل خطأ يعرض القائم عليها إلى تعويضه،
شير الكثير من النظريات التنظيمية إلـي عنصـر المسـاءلة التنظيميـة كمطلـب      حيث ت

ضروري لتحقيق الفعالية التنظيمية وذلك من خلال تحمل العامل كل تابعات أعماله و هذا 
ما نادي به فيبر على ضرورة تحمل العامل المسؤوليات و القيام بالواجبـات مـن أجـل    

  .الوصول إلى الكفاءة و الفعالية 

  يوضح توافق الوضع المهني مع المؤهلات التي يحملها العامل):13(جدول رقم-

  العينة             
  الاحتمالات

%النسبة  العدد   

  نعم
    النسبة  العدد  البدائل 

25100%
زيادة وتيرة 

  الإنجاز
1040

تحسين جودة 
  الخدمات

1248

برة فـي  المثا
0312  العمل

--    لا

%25100    المجموع
و الخاص بتوافق الوضع المهني مـع مـؤهلات   ) 13(تفيد الدلائل الإحصائية في الجدول 

أجابوا بنعم  %100عامل و نسبتهم 25العامل أن كل عمال مجتمع البحث و البالغ عددهم 
ة مقسمة من حيـث إجابـات   على أن وضعهم المهني يتوافق مع مؤهلاتهم  و إن هذه الفئ

بينـو أن ذلـك   %48عامل و بسبتهم 12العمال حول توافقهم المهني و مؤهلاتهم كما أن 

أفـراد و نسـبتهم   10يؤدي إلى تحسين وتيرة إنجازهم وبذلك تحقيق أهداف المنظمـة ،و  

أكدوا على أن وضعهم المهني يتوافق مع الشهادات و المؤهلات التـي يحملونهـا و   40%

أكدوا  كذلك علـى توافـق  وضـعهم    %12أفراد نسبتهم 03ة وتيرة الإنجاز،وذلك بزياد
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المهني مع المؤهلات التي يحملونها  و ذلك من خلال المثابرة في العمل ويعتبـر توافـق   
الوضع المهني و المؤهلات من بين العناصر الأساسية التي يركز عليها عنصر التوصيف 

رفي بين موصفات الوظيفية و مواصفات شاغل الوظيفي إذ يجب أن يكون هناك تطابق ح
  .الوظيفة

  يوضح تأثير الشعور بوجود رقابة على العمل): 14(الجدول -
  العينة                         

  الاحتمالات
%النسبة  التكرار

  نعم
  النسبة   العدد    البدائل  

2080%

1144  استياء     
0936  إحباط  

  -  -  لترك العم
%0520    لا     

%25100        المجموع

والمتعلقة بمدى تأثير الشعور بوجـود رقابـة   ) 14(تكشف  المعطيات الكمية في الجدول 

من حجم مجتمع البحث أكدوا على  %80عاملا وهو ما نسبته 20مسلطة على العمل، أن 
في العمل وتساعد علـى  وجود رقابة مباشرة على العمل، وهناك من يرى بأنها ضرورية 

وهذا حسب  ما صرح به بعض العمال زيادة الاجتهاد والشعور بالارتياح وحاجة منطقية 
، في حين فئة أخرى أقرت بأن الرقابة المفروضة عليهم من خلال المقابلات التي قمنا بها

 ـ ، وفئـة   %44تشعرهم بالاستياء وتجعلهم غير أحرار في تصرفاتهم وقدرت نسبتهم بـ

  .تشعرهم بالإحباط والتوتر في العمل  %36من أفراد العينة ونسبتها  أخرى

أجابوا بأنه ليس هناك رقابة على  %20عمال ونسبتهم  05وأشارت المعطيات الكمية أن 
عملهم، وهم العمال العاملون في المناصب الهامة في الإدارة العليا، فجل العمال يؤكـدون  

  زمهم على وجود رقابة على العمل وهي تلا
حيث أكد فيبر على أن الرقابة الصارمة على أداء الأعمال يحقق أحسن أداء وهـذا مـن   

خلال القواعد الصارمة و الانضباط و التسلسل الهرمي و في المقابل 
يرى أن كيفية معالجة الأداء قد يؤدي إلى خلق نوع من الروتين و الملل لدى العامل جراء 

تعود بنتائج سلبية على الأداء و و التحكم في تصرفاته التيالقواعد و الإجراءات  استسماج
تتناقض الكفاءة و الفعالية ،وتقل روح المبادأة و الإبداع ويتحول الإنسان إلى  مسمار فـي  
الألة فأداءه يكون مقيد بهذه القواعد نتيجة لاستيعابه لها و كذلك التـوتر و الـروتين فـي    

دم التوفيق بين الأهداف كل هذا يؤدي إلى نقـص  المنصب وتدهور العلاقات الرسمية وع
. الأداء جراء الرقابة و هذا حسب أدلى به جولدنر
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يوضح مصادر تلقي الأوامر في المؤسسة : )15(الجدول رقم -

  العينة             
  الاحتمالات

%النسبة             العدد          

%1456  نعم  
%1144  لا         

%25100  المجموع       

والمتعلقة بالأشخاص الذين يتلقـون الأوامـر    ) 15(تؤكد المعطيات الميدانية في الجدول 

14من مجتمع البحث الإجمالي و البالغ عـددهم  %56والتعليمات في المؤسسة بأن نسبة 

%44أنهم يتلقون الأوامر من مسؤول واحد فقط، في حين أن نسـبة   وعامل أجابوا  بنعم

عامل  أجابوا بلا  11و البالغ عددهم 

يتلقون الأوامر من مسؤول واحد فقط فـي المؤسسـة    %56نلاحظ أن معظم أفراد العينة 
حسب المستويات الإدارية و الحالة الوظيفية و هذا ما يشعر الفرد بنوع من الرقابة التـي  

ي العمل وهذا مـا يـؤدي   تدفعه إلي الالتزام بالأوامر و التعليمات الانضباط والمداومة عل
إلي سريان المعلومة بشكل جيد يحقق و يطور كفاءة الأداء ويجعل  التنسيق بـين أقسـام   

  .المؤسسة و بالتالي تحقيق الأهداف المسطرة و هذا ما يتلاءم مع النظرية البيروقراطية

.ةاركة في اتخاذ القرارات والفعاليالمش: أولا

في اتخاذ القرارات التي تؤدي إلى زيادة شـعوره   مشاركة العامليوضح):16(الجدول -
  .بانتماء و تطوير كفاءته في المؤسسة

%النسبة  التكرار

  نعم               
23

92

0208
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  لا

  المجموع
25100

والخاصـة بمـدى   ) 16(كشفت الدراسة الميدانية من خلال الأرقام الواردة في الجـدول  
قرارات التي تؤدي إلى زيادة شعوره بانتماء و تطوير كفاءتـه  مساهمة العامل في وضع ال

من عينة الدراسة  أقرو  بأن  مشاركتهم في  %92فردا ونسبتهم  23في المؤسسة ، أن 
اتخاذ القرارات    تؤدي إلى زيادة شعورهم  بالانتماء للمؤسسة و تطـور كفـاءتهم فـي    

أن تكون لهم أية مساهمة في وضـع  أنفوا    %8و و نسبتهم 02العمل في حين أن فردين 
  .القرارات التي تزيد من شعورهم  بانتماء و تطوير كفاءتهم في المؤسسة

يشاركون في وضع القرارات و التي بدورها تزيد من  %92نلاحظ أن معظم أفراد العينة 

لن يشـاركوا فـي   " 8شعورهم بانتماء و تطور كفاءتهم  في المؤسسة ،و نلاحظ أن نسبة
ارات  بل كلها ترجع إلى المدير وأثناء المقابلات التي قمنا بهـا مـع بعـض    وضع القر

المسؤولين تبين أن هناك مساهمة للعمال في وضع القرارات التي تهمهـم و يفسـح لهـم    
المجال لقول نعم لهذه القرارات المتخذة، يعني هذا أن القرارات تكون  من طرف المـدير  

على حرية العمال مما يخلق نوع من التعـاون و   باشراك العمال، حيث لا نجد هنا حجر
  .التطوير الرضا لديهم

  يوضح  اشتراك العامل في حالة إحداث تغيير في طرق العمل ):  17(الجدول 

  الاحتمالات     
%النسبة  التكرار

%2288  نعم         
%0312  لا         
%25100  المجموع       

والخاصة باستشارة العامل في حالة ) 17(الرقمية في الجدول  أوضحت الدلائل الإحصائية

من إجمالي العينة أكدوا أنـه يـتم    %88مبحوثا بما يمثل  22إحداث تغيير في العمل، أن 

أجـابوا   %12مبحوثا ونسـبتهم   03استشارتهم عند إحداث تغيير في العمل، في حين أن 
  . بأنه لن استشارتهم عند إحداث تغيير

يؤكدون أن الإدارة تستشيرهم في حالة عزمهـا علـى إحـداث     %88وحين معظم المبح

يكأدون بأن الإدارة لا تستشيرهم، و فقـد أكـد لنـا     %12تغييرات داخل العمل، وأيضا 
بعض المسؤولين أثناء مقابلاتنا معهم أنه لا يمكن استشارة  كل العمال وأنهـم محـدودي   

هم من المقربين من الإدارة والمساهمين في  %88التفكير، أما اللذين يستشارون ونسبتهم 

  . السابق ذكره) 17(المؤسسة، مما يؤيد البيانات الكمية الواردة في الجدول 

  يوضح مدى وضوح القرارات الصادرة من الإدارة): 18(رقم الجدول
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  العينة               
  الاحتمالات             

%النسبة المئوية  التكرار

%0832  واضحة
%1664  نوعا ما

%0104  غير واضحة
%25100  المجموع

والمتمحورة حـول وضـوح القـرارات    ) 18(تظهر البيانات الرقمية الواردة في الجدول 

من مجتمـع الدراسـة بينـوا بأنهـا      %64عاملا بما يمثل  16الصادرة عن الإدارة، أن 

عامـل       01نها واضحة، أمـا  أقروا بأ %32عاملين ونسبتهم  08واضحة نوعا ما، أما 

  .أكد على كونها غامضة و غير واضحة %04ونسبته 
هذه البيانات أبرزت أن قرارات الإدارة واضحة ما نوعا  و يرونها بأنها تحتاج إلى نـوع  
من التفصيل و الشرح  و الملاحظ أنه هناك عدم فهم  و استساغة هذه القرارات من جانب 

القائلين بوضوحها يرون بأنها تسـاعد علـى تطبيـق     %32بعض العمال ،أما ما نسبته 
  .إجراءات العمل ونلاحظ هذا خاصة عند قيامهم بعملهم فإنهم مرتاحين لها

  يوضح مصادر اتخاذ القرار):  19(الجدول رقم 

  العينة                 
  الاحتمالات             

%النسبة المئوية  التكرار

%2184  المدير
--  ةالنقاب

رؤســـاء الأقســـام و 
  المصالح

0416%

%25100  المجمـوع

والمتعلقـة بالأشـخاص الـذين يتخـذون     ) 19(تؤكد المعطيات الميدانية في الجدول رقم 
القرارات  في المؤسسة بأن المدير يأتي أولا من حيث هو الذي يصدرها وهذا ما أجـاب  

رف الأول في المؤسسة والمسؤول من نسبة العينة، لأنه حسب رأيهم هو المتص %84به 
عنها وله سلطة اتخاذ القرارات من اجل القيام بالوظـائف والمهـام لتحقيـق الأهـداف     

هذا راجـع لكـونهم    %16المسطرة، يأتي بعد ذلك رؤساء المصالح و الأقسام بما يمثل 
اتخاذ المسؤولين عن المصالح التي يرأسونها، في حين نجد أن النقابة ليس لها أي دور في 

  وهذا ما أقره عمال المؤسسة من خلال الإجابة على أسئلة الاستمارة "القرارات 
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  .وتبين أن الذي له الحق في اتخاذ القرار هو المدير

  يوضح طبيعة العلاقات السائدة بين العمال و الإدارة): 20(الجدول  رقم 
  العينة            
  الاحتمالات

%النسبة  التكرار

%0832  جيدة
%0832  حسنة
%0936  عادية
  -  -  سيئة

%25100  المجموع

والمتعلقة بعلاقة العمال مـع  ) 20(يبين التحليل الإحصائي للبيانات الرقمية في الجدول رقم

08من إجمالي العينة علاقتهم بالإدارة عادية ، أما  %36عمال ونسبتهم  09الإدارة، أن 

عمـال ونسـبتهم    08جيدة معها، كما أن  أيضـا  تحكمهم علاقات %32عاملين ونسبتهم 

  أقروا بأن لهم علاقات حسنة مع الإدارة،  32%
إن أفراد العينة  يقرون بأن العلاقة مع الإدارة عادية في كل الأحوال، وخاصـة العمـال   
الذين تربطهم علاقات الصداقة والزمالة بمن في الإدارة، وكذلك العمال الـذين يملكـون   

  .مية كبيرةخبرة      وأقد
والملاحظ من خلال هذه الشواهد الرقمية بأن المؤسسة تسعي كذلك إلي نشر ثقافة داعمـة   
لتوظيف وأنسنه العلاقات الرسمية و الغير رسمية بين العمال لتفادي مختلف العراقيل التي 
قد تعيق انسياب المعلومات  داخل المؤسسة حيث لاحظنا سيادة العلاقات الغير رسمية بين 

لعمال ،و هذا ما أدي إلي الحفاظ علي وتيرة الإنجاز بالمعدلات المطلوبة إن هذه الحقائق ا
و الشواهد الإمبريقية تؤكد المقولات و الأطروحات الأساسية التي تنـادي بهـا مدرسـة    
العلاقات الإنسانية كثقافة أساسية لا يمكن تحقيق معـدلات الأداء فيهـا إلا عـن طريـق     

رى أيضا نظرية حلقة الوصل أن إيجاد جو ملائم تكون فيه العلاقة بين الاعتماد عليها، وت
الإدارة و العمال تتميز بالإيجاب و الثقة المتبادلة ووضع أهداف محددة تعكس المصـالح  

  المشتركة للإدارة و العاملين معا

يوضح ما ا كان يساهم تقديم العمال للاقتراحـات و الآراء المرتبطـة   ): 21(الجدول رقم 
  بالعمل في زيادة وتيرة الأداء 

  العينة           
  الاحتمالات

%النسبة  التكرار

%1248  نعم
%1352  لا

%25100  المجموع
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والخاص بمساهمة الاقتراحات المقدمـة مـن   ) 21(تبرز الشواهد الكمية في الجدول  رقم 

حجم مجتمع البحث من  %48فردا بما يمثل  12طرف العمال في زيادة وتيرة الأداء، بأن 
  بأنها تعمل على زيادة فعالية  وكفاءة المؤسسة، 

يؤكدون على أن الاقتراحات التي عندهم سـوف تزيـد فـي     %58.2إذن معظم العمال 
فعالية المؤسسة، لأنهم هم الأقرب جدا من العمل في المؤسسة و العالمون بخباياها، أمـا   

العمال قاصرون ولا يمكـنهم تقـديم شـيء    المسؤولين الذين ينفون ذلك فإنهم يرون بأن 
  للمؤسسة وهذا ما صرح به بعض المبحثين خلال المقابلات الحرة  التي أجريناها معهم

  يوضح ما إذا كان تنسيق بين أقسام المؤسسة) 22(الجدول رقم-
  العينة              

  الاحتمالات
%النسبة  التكرار

%2288  نعم
%0312  لا

%25100  المجموع

والمتعلق بمدى وجود التنسيق بين أقسـام  ) 22(تكشف المعطيات الرقمية في الجدول رقم 

من حجم العينة يؤكدون على وجود التنسيق بين  %88مبحوثا ونسبتهم  22المؤسسة، أن 

اقروا بعدم وجـوده   %12مبحوثا ونسبتهم  03أقسام ومصالح المختلفة للمؤسسة، وهناك 
  .صالح المؤسسةتنسيق بين أقسام و م

يؤكدون على أن هناك تنسيق وتبادل المعلومـات بـين الأقسـام        %88غالبية المبحوثين 
والمصالح وبالأخص النشاط التجاري و عمليات الصـندوق متفـرع الشـيكات و فـرع     

  الواردات و فرع تحويل الأموال و هذا ما لاحظناه من خلال المقابلة الحرة 
خصصين في التخصصات الإدارية والتنظيمية و من يعتبـر أن  إذ نجد من الباحثين و المت

التنسيق يعد أحد الوظائف الإدارية حيث من خلاله يمكن الاتصال بين الوحدات الإداريـة  
داخل البنك بسهولة وهذا ما يساهم في انسياب عملية العمـل و بالتـالي تحقيـق الأداء و    

البنك تتواجد في سياق بيئـي مغلـق   الفعالية في الخدمات المقدمة و خصوصا أن مؤسسة 

يؤكدان علي أن ثقافـة المؤسسـة مـع     Trist-emepyمضطرب ،و في هذا الشأن نجد 
المحيط الخارجي يساهم في تحقيق معدلات الفعالية و بالتالي بإمكانها إحكام سـيطرتها و  

  .    نفوذها في البيئة التي تتسم بالتغيير و التقلب المستمرين وعدم التيقن و التأكد
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-

  يوضح تشجيع المؤسسة للعمل الجماعي   ) 23(الجدول رقم  

  العينة                                  
  الاحتمالات

%النسبة  التكرار

  نعم    
%النسبة    التكرار     البدائل   

1352%

ــوازن و  تـ
ــل  تكامــ

  المؤسسة
0832

انتقــــاء 
راعات الصــ

  والنزاعات  
0208

ــق  تحقيــ
ــداف  أهــ

  المؤسسة
0312

%1248    لا     
%25100    المجموع  

تشجيع المؤسسة للعمل الجمـاعي والـدور   )  23(تفيد الدلائل الإحصائية في الجدول رقم

أجابوا بنعم و بأنها موجـودة وهـذه الفئـة      %52عاملا ونسبتهم  13الذي تقوم به، أن 

عمـال    08مة من حيث إجابة العمال حول الدور الذي يلعبه هذا التشجيع ، كما  أن مقس

عمـال   03يرون بأنها تعمل على تـوازن وتكامـل المؤسسـة، ويـري     %32ونسبتهم 

وأرجعوهـا إلـى أنهـا      %08أشاروا بدورها في تحقيق أهداف المؤسسة  %12ونسبتهم

%48عامل بمـا يمثـل   12المقابل صمام أمان للقضاء على النزاعات والصراعات، في 
  .اقروا بعدم تشجيع للعمل الجماعي
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إن لهذا التشجيع للعمل الجماعي  له دور في تنمية روح التعاون والعمل الجمـاعي بـين   
الأقسام،  وزيادة وتيرة الإنجاز وتحسين جودة الخـدمات بـين العمـال، للأنهـم يعـون      

لملاحظات نجد هـذا التشـجيع لـروح    بواسطتها بما يدور في محيط العمل، ومن خلال ا
العمل الجماعي خاصة بين عمال الصندوق الرئيسي و أمانة المدير حيث يري أوشي من 
خلال النظرية اليبابية في الإدارة أن المؤسسات تستطيع التغلب علـى معظـم مشـكلاتها     
 بالعمل الجماعي وتوحيد الجهود وخلق روح الجماعة يبين صفوفهم يساعد علـى تحقيـق  

  .أكبر قدر من الفعالية و الأداء

  يوضح الانعكاسات المترتبة عن حرية اتخاذ القرار  ):24(الجدول  رقم -

  العينة               
  الاحتمالات             

%النسبة المئوية  التكرار

%0520  الانضباط
%0312  الالتزام بالمواعيد

%0728  المداومة على العمل
%1040  بذل الجهد أكثر

%25100  المجموع

10والخاص بمدى تأثير مـنح سـلطات أكثـر للعمـال أن     ) 24(يوضح الجدول  رقم 

مبحـوث مـا    07يرون أن ذلك يحفزهم لبدل جهد أكثر، أما   %40مبحوحثين ونسبتهم 

مـل  من إجمالي مجتمع البحث  أجابوا بأن ذلك يؤدي إلى المداومة على الع %28يمثل  

صرحوا بأن ذلك يؤدي إلى زيادة مستوى انضباطهم  %20بحوثين  و نسبتهم 5،و أيضا 

أكدوا على أنهم سوف يداومون أكثر على  مواعيد  %12مبحوثين ونسبتهم    3وأيضا   
  .العمل

من عينة البحث بينوا أن منحهم سلطات أكثر تساعد في زيـادة    %40أغلب المبحوثين 

أن  %28ومنه تسريع وتيرة الأداء، و أكد آخرون بما يمثل نسـبة  مستوى الجهد المبذول 
  . هذا يجعلهم يداومون  على عملهم وقيامهم بالأعباء والواجبات الموكلة إليهم

من خلال ما صرح به بعض المبحوثين  أتناء  المقابلة معهم ، والملاحظ أن هناك تركـز  
ات مما يخلق نوع من السلطوية فـي  للسلطات أكثر في يد المدير مع تفويض قليل للمديري

.التسيير



مناقشة نتائج الدراسة                                           الثالث الفصل

89

  يوضح مواجهة العمال للمشاكل في العمل) 25(جدول رقم 
  العينة                          

  الاحتمالات
النسبة التكرار   

  نعم

  النسبة التكرار    البدائل 

1144

  تقدم لك الإدارة الحلول

0208
مـن طـرف   تتلقي المسـاعدة  
  المسؤول المباشر

0104

    تتلقي الدعم من طرف الزملاء
0832

%1456  لا

%25100المجموع

والمتمحـورة حـول  مواجهـة العمـال     ) 25(تفيد الإحصائيات الرقمية في الجدول رقم 

أجابوا بنعم و أنهم  يواجهون مشـاكل    %44فردا ونسبتهم  11للمشاكل في العمل ، بأن 

08في العمل و هذه الفئة مقسمة من حيث إجابة العمال حول المشاكل التي يوجهنهـا، أن  

عاملين و  02صرحوا بـأنهم يتلقون الدعم من طرف الزملاء، و  %32عمال و نسبتهم 

 ـ  01تقدم لهم الإدارة الحلول وعامل واحد %08نسبتهم  ن طـرف  يتلقى المسـاعدات م

بعدم مواجهتهم لمشاكل في  %56مبحوث و نسبتهم  14في حين أجاب. المسؤول المباشر
  .العمل 

إن الأفراد في المؤسسة معظمهم لا يواجهون مشاكل في العمل ، وهذا ما يجعل أداءهم -
جيد ومنه يكافئون عليه، لا يكونوا عرضة للانتقادات من قبل المشرف عليهم و هذا ما 

لتنسيق بين أقسام المؤسسة و زيادة الاستقرار في العمـل و الشـعور   يخلق نوع من ا
  .بالإنتماء للمؤسسة 

  العوامل التي تساعد العامل علي زيادة كفاءته في العمل): 26(الجدول  رقم 
  العينة              

  الاحتمالات
%النسبة  التكرار

التحديد الـدقيق لمـا هـو    
  مطلوب منك

2184%

%0416  ماعي تشجيع العمل الج
%25100  المجموع

والمتعلق بالعوامل التي تدفع العامل للعمـل  ) 26(يفيد التحليل الإحصائي في الجدول رقم 

يؤكدون علـى عامـل    %84فردا بما يمثل  21أكثر و المثابرة لزيادة وتيرة الإنجاز، أن 
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ء العامل، في حين أن تحديد المهمة كأحد المحركات للقيام بالأعمال التي تزيد من كفاءة أدا

أشاروا إلى أن تشجيع العمل الجماعي هو  العنصـر الـذي    %16أفراد بما يمثل 04%
  يدفع للعمل أكثر و يساعد على زيادة كفاءة العمل 

إذا التحديد الدقيق للمهمة هو العنصر الأساسي الذي يدفع العمال لزيادة الجهد والمداومـة  
اءة، فهو مطلب العمال نظرا لما يلعب تحديدها من دور على العمل بجدية أكثر لزيادة الكف

في توحيد الجهود والطاقات و الإبداع و التركيز على هدف معين، هذا جراء القيام بمهـام  
  . متنوعة حسب ما أفاد به بعض العمال من خلال المقابلة التي أجرينها معهم

القـرارات التـي تهـم     يوضح انعكاسات إشراك العمال في اتخاذ كل) 27(جدول  رقم -
  المؤسسة

  العينة               
  الاحتمالات

%النسبة  التكرار

%0624  تطوير كفاءة الأداء 
%1456  الشعور بالانتماء للمؤسسة

ــي   ــتقرار ف ــادة الاس زي
  المؤسسة

0520%

%25100  المجموع

والخاصة بمـدى   )27(كشفت الدراسة الميدانية من خلال الأرقام الواردة في الجدول رقم 

تؤدي  %56فردا و نسبتهم  14تهم المؤسسة أن  مساهمة العامل في وضع القرارات التي

من مجتمـع الدراسـة     %24أفراد و نسبتهم 06إلى زيادة شعوره بانتماء للمؤسسة ،وأن 
أقرو  بأن  مشاركتهم في اتخاذ القرارات تؤدي إلى تطوير كفاءتهم في العمل في حين أن 

أقرو بأن مشاركتهم في اتخاذ القرار تزيد من استقرارهم في   %20و نسبتهم  05فردين 

.المؤسسة 

يشاركون في وضع القرارات و التي بـدورها   %56نلاحظ أن معظم أفراد العينة بنسبة 
تزيد من شعورهم بانتماء و تطور كفاءتهم  في المؤسسة ،و أن هناك مساهمة للعمال فـي  

م و تفسح لهم المجال لقول نعم أو لا لهذه القـرارات المتخـذة،   وضع القرارات التي تهمه
يعني هذا أن القرارات تكون محلية  الإصدار من طرف المدير باشراك العمال، حيـث لا  
نجد هنا حجز على حرية العمال مما يخلق نوع من التعاون و التطوير و الرضا لـديهم و  

ة الإدارية من أجل الوصول إلي الكفـاءة و  هذا ما نادى به فيبر باشراك العامل في العملي
الفعالية و الإنصاف في توزيع المناصب لما له دور في إعطاء العقلانية و الرشـد فـي   

  .السلوك

يوضح ما إذا كان  نشـر ثقافـة المؤسسـة ووضـوح القواعـد      ) 28(الجدول رقم -
البيروقراطية يؤدي إلي خلق الدافعية في العمل
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  العينة             
  الاحتمالات

%النسبة  التكرار

%2184  نعم
%0416  لا

%25100  المجموع

و التي تخص نشر ثقافة المشاركة ) 28(تشير الدلائل الإحصائية الكمية في الجدول رقم 

من إجمالي مجتمع البحث أقروا بأن نشر ثقافة المشاركة ووضوح القواعد %84بأن نسبة

أفراد و نسـبتهم   08و في المقابل نجد أن  فعية في العملالبيروقراطية يؤدي إلي خلق الدا

نفوا ذلك و حسب رأيهم إن نشر ثقافة المشاركة ووضوح القواعد البيروقراطيـة لا   16%
. يؤدي إلي خلق الدافعية في العمل 

نلاحظ أن معظم أفراد العينة يرونا أن نسر ثقافة المنظمة ووضوح القواعد البيروقراطيـة  
الدافعية في العمل و التي بدورها تساهم في زيادة فعاليـة الأداء و زيـادة    يؤدي إلي خلق

وتيرة الإنجاز و المثابرة في العمل و تضمن  الالتزام بتطبيق القوانين بشكل عـادل بـين   
  الموظفين

حيث أنه كلما سادت ثقافة ووضوح القواعد البيروقراطية وعدم الاستناد على ثقافة القـوة  
دافعية أكبر لدى العامل في بذل المزيد من المجهودات و ذلك لأنه يشعر كلما كانت هناك 

بأن له مكانة داخل المؤسسة و هذا ما أشارت إليه الكثير من الدراسات الحقلية و المداخل 
). نظرية الدوافع و الحاجات(النظرية المتخصصة في هذا الشأن 

كفاءة في العمل و نشـر ثقافـة   يربط بين العوامل التي تساعد على زيادة ال) 29(رقم -
  المشاركة

التحديد الدقيق لما هو   
  مطلوب منك

  المجموع  تشجيع العمل الجماعي

%النسبة  التكرار%النسبة  التكرار%النسبة   التكرار
%2496%0416%2080  نعم
%14--%0104  لا

%25100%0416%2184  المجموع

الذي يربط بين العوامل التي تسـاعد  )29(ية للجدول رقم  نلاحظ من خلال الشواهد الرقم

من مجتمع البحـث   %80على زيادة الكفاءة في العمل و نشر ثقافة المشاركة نجد أن نسبة
الإجمالي يؤكدون على أن التحديد الدقيق لما هو مطلوب منهم يساعد على زيادة كفـاءتهم  

ة يؤدي إلى خلق الدافعية في العمل و و نشر ثقافة المشاركة ووضوح القواعد البيروقراطي

أيضا من إجمالي مجتمع البحث صرحوا بأن تشجيع العمل الجماعي يزيد من %16نسبة 
  كفاءتهم في العمل و 

  صرحوا عكس ذلك تماما  %4في المقابل نجد أن نسبة 
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يتضح مما سبق أن هناك متغيرين تنظيميين بمؤسسة البنك الوطني الجزائـري يسـاهمان   
كبيرة جدا في زيادة كفـاءة العامـل ويتعلقـان بمـا يسـمي بالتحديـد الـدقيق         بدرجة

وتشجيع العمل الجماعي يعتبر ذلك استراتيجية جديـدة يتبعهـا   ) تحديد المحتوي(للواجبات
الكثير من المؤسسات من خلال نشرها كثقافة تنظيمية أساسية لضمان تحريك دافعية العمل 

طية و عدم التحديد الدقيق لمضمون العمل يؤدي إلـى  لأن عدم وضوح القواعد البيروقرا
غموض الدور و عدم معرفة مواطن تحمل المسؤولية أو نتاج تابعات الأعمال و تعد هـذه  
العناصر التنظيمية بمثابة ركائز و قواعد تضمنتها الكثير من المداخل النظريـة المفسـرة   

إذ نجد بأن ماركس فيبر يؤكـد علـى    للدافعية في العمل و الثقافة التنظيمية واتخاذ القرار
ضرورة وضوح القواعد البيروقراطية كإجراء تنظيمي أساسي لتحقيق الفعالية التنظيميـة  
في المقابل نجد إيشيكاوا يؤكد على ضرورة تشجيع العمل الجماعي ضـمن مـا يسـميه    

نك الوطني بالحلقات النوعية لتحقيق الفعالية هذه الحقائق جاءت مجسدة ميدانيا بمؤسسة الب
  الجزائري لولاية تيارت وهذا ماساهم في تحقيق فعاليتها 

تساهم المشاركة في أتخاذ القـرار إلـى   "ومنه يثبت صدق الفرضية الثانية و التي مفادها 
  "زيادة الكفاءة

  يربط بين القواعد البيروقراطية المطبقة ووضوح المستويات الإدارية ) 30(جدول رقم 
  جموعالم  لا  نعم  

%النسبة  التكرار%النسبة  التكرار%النسبة  التكرار
%0520--%0520  نعم          

  لا

ــة   ــدم جدي ع
  المسؤول

------

التحيـــــز 
  الشخصي

052002080728%

%031202080520  غياب الرقابة
%01040832%0728  أحيانا

%052025100%2080  المجموع

الذي يربط بين القواعـد البيروقراطيـة   ) 30(ل الإستدلال السوسيولوجي للجدول من خلا

من إجمالي البحث أكدوا أن القواعـد  %20المطبقة ووضوح المستويات الإدارية نجد أن
البيروقراطية مطبقة بشكل عادل بين الموظفين ووضوح المستويات الإدارية يـؤدي إلـى   
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من إجمالي مجتمـع البحـث    %20قابل نجد أن  نسبة الإلتزام بتطبيق القانون ،و في الم
أقروا بأن القواعد البيروقراطية غير مطبقة بشكل عادل بين الموظفين و هذا راجع للتحيز 

28أيضا يرجعون ذلك إلى غياب الرقابة و في المقابل أيضا نجد %12الشخصي و نسبة 

دل بين العمال وتتضـح  من إجمالي مجتمع البحث صرحوا بأنها تطبق أحيانا بشكل عا%
  المستويات الإدارية و التي بدورها تؤدي إلى الإلتزام بتطبيق القانون 

وبناءا على ما تقدم نجد بأن الغالبية من مجتمع البحث يدركون مختلف المستويات الإدارية 
ومختلف اللوائح و القوانين الناظمة لطبيعة العلاقة بين مختلف هذه المسـتويات الإداريـة   

بأنهم يؤكدون و بنسب عالية بأن هذه القواعد و الإجراءات غير مطبقـة بشـكل   نجد كما 
عادل بين الموظفين و يرجع ذلك إلى عدة عوامل وأسباب تتراوح بين الشخصية التنظيمية 
و الممثلين في التحيز الشخصي للمسؤول المباشر و غياب الرقابة الإدارية كإجراء ردعي 

  للحد من التحيز الإداري 
إن هذه الحقائق و النتائج المتوصل إليها لا تختلف كثيرا عن أطروحات نظريـة العدالـة   
لأدمس التي تؤكد على أن عدم التحيز في تطبيق اللوائح التنظيمية و العدالة في التعامـل  

  ) الفعالية(مع العمال داخل المؤسسة يزيد من مستويات تحقيق الأهداف 
يؤدي وضـوح القواعـد   "الجزئية الأولى والتي مفادها ومنه نستنج إثبات صدق الفرضية 

  "     البيروقراطية إلى زيادة الفعالية

يربط بين طبيعة عقد العمل و إشراك العامل في إتخاذ القـرارات التـي   ) 31(جدول رقم 
  تهم المؤسسة

  المجموع  مؤقت  دائم

%النسبة  التكرار%النسبة  التكرار%النسبةالتكرار
%0728--%0728  الأداءكفاءة 

الشعور بالإنتماء 
  للمؤسسة

1144%0208%1352%

 الاستقرارزيادة 
  في العمل

0312%0208%0520%

%25100%0416%2184  المجموع

الذي يربط بين طبيعة عقد العمـل  ) 31(تؤكد الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول رقم

مـن   %44إتخاذ القرارات التي تهم المؤسسة نجد أن نسبة  وانعكاسات إشراك العامل في
مجتمع البحث الإجمالي من العمال الدائمين يؤكدون بأن إشراكهم في إتخاذ القـرار يزيـد   

أيضا من مجتمع البحث الإجمالي الـدائمين   %28من شعورهم بالإنتماء للمؤسسة ونسبة 
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مـن  %12أدائهم في حين نجد أن  يؤكدون بأن إشراكهم في إتخاذ القرار يزيد من كفاءة
مجموع العمال الدائمين يصرحون بأن مشاركتهم في إتخاذ القرارات يزيد من استقرارهم 

من مجموع العمال المؤقتين يؤكدون بأن مشاركتهم %8في العمل ،و في المقابل نجد أن 
ونـا بـأن   في إتخاذ القرارات تزيد من شعورهم بالإنتماء للمؤسسة و نفس النسبة منهم ير

  ذلك يزيد من استقرارهم في العمل 
أن هذا الإخلاف و التباين الكبير في النسب المؤوية تؤكده النتائج المتوصـل إليهـا فـي    
الكثير من الدراسات الميدانية المتعلقة بالمشاركة في إتخـاذ القـرار و الدافعيـة للعمـل     

سرة لهذين المتغيرين من بينهما ،بالإضافة إلى أن هناك الكثير من النظريات التنظيمية المف
النظرية الأمريكية التي ترى أن القواعد السليمة نابعة من إشراك العامـل و الإدارة فـي   
صياغتها و و بالتالي يكون هناك وضوح وانسياب للمعلومات من خلال شبكات الإتصـال  

لعـاملين و  و يزيد من فرص الرفع من الروح المعنوية وهذا ما ينعكس إيجابيا على أداء ا
  .       المؤسسة

  يربط بين متغير الجنس ووضوح القواعد البيروقراطية) 32(جدول  رقم 
  المجموع  أنثى  ذكر  

%النسبة  التكرار%النسبة  التكرار%النسبة  التكرار
%2392%0832%1560  نعم   
%0208%0208  -  -  لا   

%25100%1025%1560  المجموع

الذي يربط بـين متغيـر الجـنس    ) 32(خلال القراءة الإحصائية للجدول رقم  نلاحظ من

من مجموع أفراد البحث الـذكور أقـروا بـأن     %60ووضوح القواعد البيروقراطية أن

من مجموع  %32وضوح القواعد البيرقراطية يساهم في زيادة  فعالية الأداء في حين أن 

%8عد البيروقراطية في حين نجد أن نسبة أفراد البحث الإناث أقروا كذلك بوضوح القوا
  من الإناث صرحوا عكس ذلك تماما

أن هذا الاختلاف و التباين في النسب المؤوية يمكن رده إلى أن كل الذكور تقريبـا لهـم   
خبرة كافية هذا ما مكنهم من فهم وإستعاب القواعد البيروقراطية و بالتالي تحديـد الأداء  

سبة المتبقية مـن الإنـاث فـأرجعن عـدم وضـوح القواعـد       الأمثل و المقبول ،أما الن
البيروقراطية كونهن يعملن خارج تخصصهن وهذا ما أثر سلبا على وضـوح القواعـد و   
الإجراءات وهذا ما يتوافق مع الطرح المقدم من طرف جولدنر الذي يبـين أن للقواعـد   

  .       اء العمالالبيروقراطية جوانب موضوعية أو وظيفية فكلما زاد وضوحها زاد أد
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  :تمهيد-

بعد عرض البيانات الكمية المبوبة في جداول إحصائية والتعليق عليها في الفصل السـابق  

نحاول مناقشتها في ضوء الفروض المطروحة حتى نتمكن من معرفة درجة تحققها، ثـم  

ئات اجتماعية مختلفة وضمن سـياقات  التي أجريت في بي السابقةنقارنها بنتائج الدراسات 

  .متباينة

كما أن النتائج المتوصل إليها سوف تبين موقع الدراسة الراهنة ضمن نظريـة المـوارد   

البشرية، كذلك القضايا التنظيمية الأخرى التي تثيرها وتكون منطلقا لدراسات وبحوث في 

  .المستقبل، كل هذا نتعرض له ضمن هذا الفصل
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دراسة في ضوء الفروض المطروحة مناقشة نتائج ال.2

ترتبط بفـروض   بعد الإشارة إلى البيانات الميدانية توصلنا إلى جملة من النتائج التي    

  :وهي الدراسة 

".يؤدي وضوح القواعد البيروقراطية إلي زيادة الفعالية: الفرضية الجزئية الأولى -1

  :ضية أنيبين التحليل الإحصائي للبيانات المتعلقة بهذه الفر

وهذا ما يزيد من فعالية الأداء من أفراد العينة اقروا بوضوح المستويات الإدارية  92%-

  .في المؤسسة

يـرون بـأن   32 عادل بين الموظفينالقواعد البيروقراطية بشكل  بتطبيق  يقرون 52%-

  تطبيقها بشكل عادل يكون في بعض الأحيان فقط

لإلتزام بتطبيق القانون و كل هذا يؤدي إلى وايقرون بوضوح المستويات الإدارية " 92-

  .الانضباط في العمل 

من أعضاء العينة أقروا بأن قوانين وإجراءات العمل واضحة بقدر كافي لانجاز  48%-

  .يرون بأنها واضحة جدا %32.6الأعمال، و

  .من المبحوثين جل المسؤوليات الموكلة إليهم يتحملونها تماما  96%-

لمهني مـع المـؤهلات التـي    توافق وضعهم اهناك  أشاروا إلى أن  من العمال 48%-

أوضحوا بأن ذلـك يسـمح لهـم    %40هذا يؤدى إلى تحسين جودة الخدمات ويحملونها و

  .أوضحوا بأن ذلك يسمح لهم بالمثابرة في العمل %12بزيادة وتيرة الانجاز، و

على عملهم، حيـث  من إجمالي عينة الدراسة أوضحوا بأن هناك رقابة مباشرة  44%-

  .تشعرهم بالإحباط  %36يرى البعض بأنها تشعرهم بالاستياء و

.من إجمالي مجتمع البحث يؤكدون بأنهم يتلقون الأوامر من مسؤول واحد فقط"56-

داخل المؤسسـة   للقواعد البيروقراطيةوبناءا على ما تقدم يتبين أنه هناك وضوح .3

في  البيروقراطيةلدور الذي تلعبه القواعد أدى إلى زيادة فعالية الأداء، إضافة إلى ا

القيام بالأعمال الموكلة لهم، فالأوامر  والتعليمات لها مصدر واحد وهـو المـدير   

الذي يمثل أعلى سلطة في التنظيم، كما أن طرق  وإجراءات العمل مساعدة علـى  

 لمهاممن شأنها تحديد الواجبات وا المستويات الإدارية واضحة القيام بذلك، فتكون 

وقـد حبـذا بعـض      بتطبيق القانون و تحمل المسؤولية بالالتزامووضوحها يؤدي 
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العمال وجود الرقابة المباشرة على أدائهم لأنها وتعمل على تصـحيح الأخطـاء   

  .والنقائص المهنية

إن المتغيرات الأساسية السابقة قد ترجمت وجـود العلاقـة الإرتباطيـة بـين القواعـد      

لية ، وهذا ما تؤكده وتدعمه ميدانيا، أي كلما كانت القواعد البيروقراطية البيروقراطية الفعا

الفعالية ومن ثـم تحقيـق    ت الأداء الأمر الذي يساهم في زيادةواضحة كلما زادت معدلا

  .الأهداف

  .الكفاءةالمشاركة في اتخاذ القرارات إلى زيادة  متساه: الثالثةالفرضية الجزئية .4
  :الكمية الخاصة بهذه الفرضية بأنتفيد الشواهد         

و ذلـك   مشاركتهم في إتخاذ القرارات التي تهم المؤسسـة   من العمال أشاروا بأن 92-
  .ؤدي إلى زيادة شعورهم بالإنتماء و تزيد من تطوير كفاءتهم في العملي

و  إشراكهم في حالة تغيير في طرق العمـل  ه يتم من أفراد مجتمع البحث أشاروا أن 88-
  .مما يجعل العمال لا يشعرون بأنهم مجرد ألات يزيد من استقرارهم ذلك

أقروا بأنها   32صرحوا بأن القرارات الصادرة من الإدارة واضحة نوعا ما ونسبة  64-
  واضحة 

 المديرمن إ جمالي مجتمع البحث أكدوا على أن مصادر إتخاذ القرارات يكون من  84-
   .يملك سلطة اتخاذه يالذ

لعمال صرحوا أن  طبيعة العلاقات السائدة بين الإدارة والعمال عادية و نسـبة  من ا36-

  .أوضحوا بأنها جيدة و نفس النسبة صرحوا أنها عادية 32

أكدوا بأن من الأفراد أقروا بفتح الإدارة المجال لإبداء الآراء والإقتراحات و   48%-
وربحية المؤسسة، لأنهم هم الأقـرب   وتير الأداءالاقتراحات التي عندهم تساهم في زيادة 

  .والأدري بجميع خبايا العمل فيها

و أنه هناك تبـادل   من العمال أقروا بأنه يوجد تنسيق بين الأقسام في مؤسسة البنك 88-
  .للخبرات و المعلومات

من العمال أوضحوا بأن تشجيع العمل الجماعي يؤدي إلى توازن وتكامل المؤسسـة  32-

  .ذلك التشجيع يحقق أهداف المؤسسة أن يرون 12و نسبة

من المبحوثين أكدوا أن إشراكهم في إتخاذ القرارات يزيد من بذل جهد أكثـر و      40%-

يزيد من انضباطهم واستقرارهم المهني وهو  20يزيد منمنم داومتهم على العمل و 28و  

  .مطلب لهم 

  .العملمن العمال صرحوا أنهم لا يواجهون مشاكل في مكان "56-



مناقشة نتائج الدراسة                                           الثالث الفصل

98

من إجمالي مجتمع البحث أقروا أن التحديد الدقيق لما هو مطلوب منهم يساعد علـى  "84-

  .زيادة الكفاءة في العمل

من العمال صرحوا أن إشراكهم في إتخاذ القرارات التي تهم المؤسسة يسـاهم فـي   "56-

قرارهم في يزيد من است" 20يزيد من معدلات كفاءة الأداء و"24زيادة الإنتماء للمؤسسة و 

  .العمل

من العمال أقروا أن نشر ثقافة المشاركة ووضوح القواعد البيروقراطية يؤدي إلـى  " 84-

. خلق دافعية في العمل

العمـال،   استشـارة وعلى هذا الأساس يبدو أن المناخ التنظيمي السائد يـتم فيـه   .5

والسماح لهم بإبداء الآراء و الاقتراحات، ممـا يجعلهـم راضـين علـى ذلـك،      

من طرف المدير، مع هذا يزيد للمؤسسـة مـن    تخاذلااالقرارات تكون مركزية ف

 والانشـغالات  الاقتراحـات فرص النمو والتطور بسبب السماح للعمال بتوصـيل  

  .الخاصة بالعمل لأنهم الأقرب إليه

إن الوضع القائم بالمؤسسة يتسم بالإستقرار نظرا للعمل على حل بعض المشكلات التـي  

الق  ذلك ومع يتم تقديم حلول مرضية لهـا، و نجـد هنـاك روح للعمـل     بعضها يبقى ع

الجماعي و تنسيق بين مختلف جهات المؤسسة، وهذا بسبب تقـديم   العمـال لـلآراء و    

الاقتراحات و إشراكهم في صنع القرارات، الشيء الذي أدى إلى زيادة استقراراهم المهني 

والآراء التي يقدمونها تساهم فـي   نشغالاتالاوتطوير مستوى أدائهم والمؤسسة ككل، لأن 

  .تطور و ربحية المؤسسة 

وتطبيق القانون يزيد في التزام العمال بالإجراءات المحددة للعمل وتحسـين جودتهـا ، و   

ختصاصات والمسؤولية  تكون محـددة  التنسيق بين مختلف أقسامها  وأيضا مستويات الا

  .وتعمل على تسريع وتيرة الإنجاز

:الدراسة في ضوء الدراسات السابقةنتائج .6

وضوح القواعد البيروقراطية يساهم في زيادة  لقد اكدت الدراسة الراهنة على أن-
الفعالية ، وهذا ماتوصلت إليه دراسة صلاح بن سعد التي جاءت تحت عنوان 

حيث إعتمدت هذه الدراسة على المنهج "التطوير التنظيمي و علاقته بالأداء "
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،و قد توصلت دراسة صالح بن سعد الى لي في إختبارها للفرضيات الوصفي التحلي
:النتائج التالية 

هناك علاقة قوية بين التطوير التنظيمي و أداء العاملين -

لدى أفراد مجتمع الدراسة من ضباط المديرية العامة للجوزات رؤية متشابهة نحو  -
مستوياتهم التعليمية أو  علاقة التطوير التنظيمي للأداء مهما إختلفت أعمارهم أو

.الوظيفية   خبرتهم العلمية أو مستوياتهم

وقد تناقضت دراستنا الراهنة مع دراسة ناصر بن محمد السبيعي .7
حيث "الاساليب الرقابية و علاقتها بكفاءة الاداء الامني "التى جاءت تحت عنوان 

وقد  اعتمدت دراسته على المنهج الوصفي التحليلي في اختبارها للفرضيات
توصلت دراسة ناصر 

:بن محمد السبيعي الى النتائج التالية 

ان الاساليب الرقابية المتبعة لاتسهم في عملية تطوير الاداء بشكل فعال -

عدم مواكبة الاساليب الرقابية المتبعة جليا لظروف تنوع النشاط الامني للجهاز و -
التغير في المجال

مع دراستنا الراهنة الى ان وضوح القواعد  ومن خلال هذه النتيجة يتضح التعارض
البيروقراطية  تساهم في زيادة فعالية الاداء و يرجع هذا الاختلاف و التباين الى 

)2015-2004(الاجراءات المستخدمة و المكان و الفترة الزمنية للبحث

وقد تناقظت دراستنا الراهنة مع دراسة باباه ولد سيدن التى جاءت تحت عنوان .8
حيث اعتمدت المنهج الوصفي "في التاثير على الاداء ر الموارد البشرية دو"

التحليلي و ايضا المنهج الاحصائي في الجانب التطبيقي في اختبارها 
:للفرضيات،وقد توصلت دراسة باباه ولد سيدن الى النتائج التالية

فعلي للخدمات ان تقييم عملاء البنك الموريتاني للتجارة الدولية لمستوى الاداء ال-
.المصرفية المقدمة لهم كان سلبيا و بالتالي فأن للجودة الفعلية كانت منخفضة

ان الجودة المتوقعة من عملاء البنك في الخدمات المصرفية التى يقدمها البنك -
اهنة حيث كانت منخفضة ومن هذه النتيجة يتضح التعارض مع دراستنا الر

توصلت دراستنا الى ان هناك 

-
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-2005(جع هذا الاختلاف و التباين في المنهج المستخدم و الفترة الزمنية وير-

2015(

لقد اكدت دراستنا الراهنة على أن .9
الثقافة "وهذا ماتوصلت اليه دراسة محمد بن فرحات شلوي التى جاءت تحت عنوان 

لوصفي حيث اعتمدت هذه الدراسة على المنهج ا"التنظيمية  و علاقتها بالانتماء التنظيمي 
:التحليلي ،وقد توصلت دراسته الى النتائج التالية 

ان مستوى الثقافة التنظيمية في كلية الملك خالد العسكرية سائد بدرجة مرتفعة -
نسبيا

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائية لدى منسوبي الكلية فيما يتعلق بمستوى الثقافة  -
ية التنظيمية وفقا لاختلاف الخصائص الشخصية و الوظيف

-

لقد اكدت دراستنا الراهنة على ان.10

الثقافة "وهذا ماتوصلت اليه دراسة محمد بن غالب العوفي التى جاءت تحت عنوان 
حيث اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي "التنظيمية و علاقتها بالالتزام الوظيفي 

:التحليلي ،وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية

قيم المكونة للثقافة التنظيمية التى تؤثر على الالتزام التنظيمي في هيئة ان اهم ال-
الرقابة و التحقيق في منطقة الرياض

التنظيمية  والالتزام التنظيميوجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية بين الثقافة -

وقد تعارضت دراستنا الراهنة مع دراسة ابو بكر منصور التى جاءت تحت عنوان  -
قافة التنظيمية و علاقتها بسوء السلوك التنظيمي في الادارة الجزائرية ،حيث اعتمدت الث"
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الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي في اختبارها للفرضيات وقد توصلت دراسة ابوبكر 
    :منصور الى النتائج التالية

  .نظيميبين الثقافة و سوء السلوك التوجود علاقة ارتباطية سالبة ذات دلالة احصائية -

من جهة و )النظام و الفعالية و المكافآت-العدل(بروز فارق واضح بين قسم القانون ،
  أشكال سوء التمرد و تبديد الوقت و  الإعتداء مما يعكس العلاقة بين المتغيرين 
  و من خلال هذه النتيجة يتضح التعارض مع دراستنا الراهنة التى توصلت إلى 

باين إلى جملة الإجراءات المت القدمة و الأدوات المستخدمة و يرجع هذا الإختلاف و الت

)2015-2006(و الفترة الزمنية للبحث 

  بما أن الفرضيتين الأولى و الثانية و التي مفادها :النتيجة العامة 

  يؤدي وضوح القواعد البيروقراطية ألى زيادة الفعالية -1

  دة الكفاءةتساهم المشاركة في إتخاذ القرار إلى زيا-2
ثبت صدقهما الميداني بالإضافة إلى تشابه بعض نتائج الدراسة الراهنة مع بعض 

توجد علاقة بين الثقافة "الدراسات السابقة يمكن القول بأن الفرضية العامة و التي مفادها 
  .ثبت صدقها الميداني" التنظيمية و الأداء
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  : خاتمــة

الأداء، للبحث عن العلاقة الارتباطية بين و بالثقافة التنظيميةهذه الدراسة المعنونة جاءت 

داخل المؤسسة، وللوصول إلى هذا المسعى  ةهذين المتغيرين وباقي المتغيرات التنظيمي

  : ارتأينا تجسيد هذا من خلال

و مختلف  الأداءو ة التنظيميةالثقافلأدبيات التي كتبت حول االبحث في الجانب المعرفي و

جل تحديد معالم الموضوع و الإحاطة بمختلف جوانبه وماذا نريد أن التراث النظري، من أ

ندرس وعن أي شيء نبحث، بعدها تطرقنا إلى الإطار المفاهيمي لكلا المتغيرين لنصل 

  ة التنظيميةالثقافإلى المعالجة النظرية لمختلف المقاربات التنظيمية، وكيف عالجت علاقة 

القضايا التي طرحتها، حتى نستطيع الخروج وء المفاهيم الخاصة بها وبالأداء في ض

إجابة حاسمة عن تساؤل ساعدنا على تحقيق أهداف الدراسة، وإيجاد برؤية نظرية ت

  .الإشكالية      والتأكد من مدى صدق الفروض المطروحة

دراسات السابقة والأبحاث التي أجريت قي إن اتجاه بحثنا تبلور أيضا عند إشارتنا إلى ال

الأداء، وقد تم أخذها بعين و بالثقافة التنظيميةف المتغيرات المرتبطة هذا الإطار ومختل

بمنهجية معينة  الالتزامالاعتبار في تقصينا لهذه العلاقة، ومن هذه المعطيات تمكنا من 

  . لتجسيدها ميدانيا

د فيه بالاستراتجيات والأدوات المعتمد عليها في إن الشق الميداني والذي تم الاسترشا

، ولمعرفة درجة بولاية تيارت البنك الوطني الجزائريالبحوث الميدانية، وهذا بمؤسسة 

، فقد اعتمدنا على الحصر الشامل جزئيتين تينتحقق الفرضية العامة والمجسدة في فرضي

  .المدروس لجميع أفراد المجتمع

ائج الميدانية والمبوبة في جداول إحصائية، وهي ذات علاقة فبعد جمعنا لجملة من النت

 المطروحة، فتناولت الفرضية الأولىبالمتغيرات الأساسية للدراسة ومرتبطة بالفروض 

على العمل، وثم ترجمتها في الفعالية دور القواعد البيروقراطية في زيادة معدلات 

السلطات و ، ودرجة تحديد وضوح القواعد البيروقراطيةمؤشرات تخص كل من 

 إسهامهاالمسؤوليات، ومدى الالتزام بتطبيق القانون، وكيفية وتحمل    المستويات الإدارية

 و الشعور ، وزيادة استقرارفي العملالاستمرار و          بين الأقسام في التنسيق

  .، وهذا ما تأكدنا منه ميدانياللمؤسسة بالإنتماء
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 إلى زيادة الكفاءةالمشاركة في اتخاذ القرارات  بمساهمةالقائلة  أما الفرضية الثانية و 

لمؤسسة للمؤسسة، وتمحورت مؤشراتها حول مدى مساهمة العمال في صنع القرار با

بطبيعة العلاقة بين الإدارة و الآراء من طرفهم، والاهتمام وحرية إبداء الاقتراحات و

استقرار المؤسسة  ارتباطية بينها وبينداخل محيط العمل، ولكن لم توجد علاقة  العمال

  .مبريقيأعمالها، مما يدعم عدم صدقها الإ وتيرة إنتاجها وكبر حجموزيادة نموها و

الأداء، فان الفرضية العامة تحققت الثقافة التنظيمية و و في خضم رصد العلاقة بين 

ة، وعليه فإن جزئيا أي أنه هناك علاقة بين هذين المتغيرين استنادا إلى فروض الدراس

دراستنا الراهنة توصلت إلى وجود علاقة جزئية بين المتغيرين الرئيسيين، الأمر الذي 

يدعو إلى القول بان طبيعة العلاقة بين متغيرات البناء التنظيمي تبقى محل دراسة وتقصي 

في سياقات اجتماعية متباينة، آخذين بعين الاعتبار أن هذه السياقات محكومة بأطر 

  .ية و اقتصادية وسياسيةاجتماع

  .   هذا التداخل يجعل العلاقة بين المتغيرات ثابتة نسبيا أحيانا ومتغيرة أحيانا أخرى


