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   هجيرةو هند و  فشار 
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و الاجتماعيـة بمنحنـا فرصـة  الإنسـانية لعلـوما كليـة –طاقم الوحدة العماليـة لجامعـة ابـن خلـدون  إلى

  التكوين لانجاز العمل الميداني بالمركز

  .رسالتها تأديةالجزيل إلى أساتذة قسم العلوم الاجتماعية و طلابها على  الشكر

   .في الأخير أحمد االله سبحانه و تعالى الذي أمدني بالعون على إنجاز عملي و

 

 

 



  

   

 

ارحمهما كما ربياني "ثمرة جهدي هذا إلى من قال فيهما االله عز و جل  أهدي
  "صغيرا

من أوجدتني في هذه الحياة و التي حملتني وهنا على وهن و سهرت على  إلى
تربية و تعليمي و غمرتني بحبها و حناĔا يا أغلى ما حياتي أمي الحنونة أطال 

  االله عمرها و أبي العزيز حفظه االله 

  فيصل –محمد  –معي كلمة أبي و أمي سارة  تقاسمكل من   إلى

لي و خالاتي أعمامي و عماتي و كل أخوا –جدي و جدتي :كل الأهل  إلى
  أبنائهم و بناēم 

هند ، نوال ، هجيرة ، نادية ، ميمونة ، نعيمة ، العالية : رفيقات الدرب  إلى
  .، فاطمة و خضرة هينةا، اسمهان ، ك ، جميلة ، ياسمين

  .كل من ساعدني محمد ، إبراهيم ، عبدالقادر و خالد  إلى
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  المقدمة

العالم منذ العقود الأخیرة بمثابة في أرجاء تعتبر التطورات و التحولات التي حدثت  

حقیقة أساسیة عاشتھا المنظمات  التي تعد الیوم جزء لا یتجزأ من حیاتنا فنحن  كأفراد 

ماعات  نرتبط بمنظمة أو أكثر في مجال العمل و ھذا حسب احتیاجاتنا غلا أن جو

أصبح  العمل بھا لا یزال أمر محیر فھمھ سواء من حیث التركیبة أو الأداء و علیھ 

من الضروري الاھتمام بموضوع دور التطور التنظیمي في بناء الثقافة التنظیمیة 

الذي حضي باھتمام العدید من المفكرین و الباحثین بالإضافة إلى أن المنضمة التي 

تسعى للبقاء و النمو لتحقیق النجاح ان لا تقف أمام الظروف التي تحكم مصیرھا بل 

ستوى الفرد و الجماعة عن طریق إكساب معلى  یتوجب علیھا السعي للتطویر

مھاراتھم المتجددة و تمدیدھا بالمعلومات الضروریة التي تتناسب مع التجدیدات 

الحاصلة في بیئة العمل الآخذین بعین الاعتبار القیم الثقافیة و الأنظمة السائدة داخل 

ھا و طموحاتھا التي المنظمة كونھا فعالا مؤید للإدارة و مساعدا لھا على تحقیق أھدا

تقوى من خلال قبولھا من طرف أغلبیة العاملین الراضیین عن قیانھا و قواعدھا و 

من ھذا المنطق نحاول دراسة دور التطویر التنظیمي في بناء الثقافة التنظیمیة في 

  جامعة غبن خلدون لولایة تیارت 

ي و الأخرى میدانیة و لتحقیق ھذا قمنا بتقسیم دراساتنا إلى أربعة فصول منھا نظر

على ھذا الأساس تناولنا في الفصل الأول الذي حوي الإطار النظري و التصوري 

أسباب و مبررات اختیار الموضوع، أھمیة الدراسة ، الإشكالیة ، فرضیات : للدراسة

الدراسة، أھداف الدراسة، الجھاز المفاھیمي ، المداخل النظریة لدراسة التطویر 

ة التنظیمیة و التي من أھمھا نظریات النسق المغلق المتمثلة في التنظیمي و الثقاف

الإدارة العلمیة و نظریة البیروقراطیة و التكوین الإداري ، العلاقات الإنسانیة و 

و نظریة اتخاذ القرارات ،   yوx نظریات التنسیق المفتوح التي حوت كل من نظریة 



الیابانیة بالإضافة إلى الدراسات  الإمبریقیة ، و نظریة الإدارة بالأھداف ، النظریة 

  .حیث تم عرض مختلف الدراسات التي عالجت ھذا الموضوع 

أما الفصل الثاني فیخص الإجراءات المنھجیة في الدراسة التي تضمنت معالجة 

ثم المنھج المستخدم و ) المجال المكاني ، المجال البشري ، المجال الزمني(الدراسة 

  .ستعملة في جمع البیاناتالأدوات الم

أما الفصل الثالث فقد تناولنا فیھ عرض و تحلیل النتائج في حیث خصصنا الفصل 

الرابع الذي جاء بعنوان مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضنا و في ضوء 

 .الدراسات السابقة، و أخیرا انتھت دراساتنا ھذه بخاتمة
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  ةــدمـقـم

في أرجاء العالم منذ العقѧود الأخیѧرة بمثابѧة تعتبر التطورات و التحولات التي حدثت 

حقیقѧة أساسѧیة عاشѧتھا المنظمѧѧات  التѧي تعѧد الیѧѧوم جѧزء لا یتجѧزأ مѧѧن حیاتنѧا فѧنحن  كѧѧأفراد 

ماعات  نرتبط بمنظمة أو أكثر في مجال العمل و ھذا حسب احتیاجاتنا غلا أن العمل بھا جو

لا یزال أمر محیر فھمھ سواء مѧن حیѧث التركیبѧة أو الأداء و علیѧھ  أصѧبح مѧن الضѧروري 

الاھتمѧѧام بموضѧѧوع دور التطѧѧور التنظیمѧѧي فѧѧي بنѧѧاء الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الѧѧذي حضѧѧي باھتمѧѧام 

و النمѧو       البѧاحثین بالإضѧافة إلѧى أن المنضѧمة التѧي تسѧعى للبقѧاء  العدید من المفكرین و

لتحقیѧѧق النجѧѧاح ان لا تقѧѧف أمѧѧام الظѧѧروف التѧѧي تحكѧѧم مصѧѧیرھا بѧѧل یتوجѧѧب علیھѧѧا السѧѧعي 

و تمدیدھا      ستوى الفرد و الجماعة عن طریق إكساب مھاراتھم المتجددة مللتطویر على 

لتجدیѧدات الحاصѧلة فѧي بیئѧة العمѧل الآخѧذین بعѧین بالمعلومات الضروریة التي تتناسب مѧع ا

الاعتبار القیم الثقافیة و الأنظمة السائدة داخل المنظمة كونھѧا فعѧالا مؤیѧد لѧلإدارة و مسѧاعدا 

لھا على تحقیق أھداھا و طموحاتھا التي تقوى من خѧلال قبولھѧا مѧن طѧرف أغلبیѧة العѧاملین 

ق نحاول دراسة دور التطویر التنظیمي في الراضیین عن قیانھا و قواعدھا و من ھذا المنط

   .بناء الثقافة التنظیمیة في جامعة غبن خلدون لولایة تیارت

و لتحقیق ھذا قمنا بتقسیم دراساتنا إلى أربعة فصول منھѧا نظѧري و الأخѧرى میدانیѧة 

: على ھذا الأساس تناولنا في الفصل الأول الذي حوي الإطار النظري و التصوري للدراسة

و مبѧѧررات اختیѧѧار الموضѧѧوع، أھمیѧѧة الدراسѧѧة ، الإشѧѧكالیة ، فرضѧѧیات الدراسѧѧة،  أسѧѧباب

أھداف الدراسة، الجھاز المفѧاھیمي ، المѧداخل النظریѧة لدراسѧة التطѧویر التنظیمѧي و الثقافѧة 

و نظریѧة     التنظیمیة و التي من أھمھا نظریات النسق المغلѧق المتمثلѧة فѧي الإدارة العلمیѧة 

لتكѧѧوین الإداري ، العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة و نظریѧѧات التنسѧѧیق المفتѧѧوح التѧѧي البیروقراطیѧѧة و ا

و نظریѧѧة اتخѧѧاذ القѧѧرارات ، و نظریѧѧة الإدارة بالأھѧѧداف ،   yوx حѧѧوت كѧѧل مѧѧن نظریѧѧة 

النظریة الیابانیة بالإضافة إلѧى الدراسѧات  الإمبریقیѧة ، حیѧث تѧم عѧرض مختلѧف الدراسѧات 

  .التي عالجت ھذا الموضوع 



 ب 

أمѧѧا الفصѧѧل الثѧѧاني فѧѧیخص الإجѧѧراءات المنھجیѧѧة فѧѧي الدراسѧѧة التѧѧي تضѧѧمنت معالجѧѧة 

و         ثم المنھج المسѧتخدم ) المجال المكاني ، المجال البشري ، المجال الزمني(الدراسة 

  .الأدوات المستعملة في جمع البیانات

الفصѧل  أما الفصل الثالث فقد تناولنا فیھ عرض و تحلیѧل النتѧائج فѧي حیѧث خصصѧنا

الرابع الذي جاء بعنѧوان مناقشѧة نتѧائج الدراسѧة فѧي ضѧوء فروضѧنا و فѧي ضѧوء الدراسѧات 

 .السابقة، و أخیرا انتھت دراساتنا ھذه بخاتمة

 



  

 

ارحمهمــا كمــا "ثمــرة جهــدي هــذا إلى مــن قــال فيهمــا االله عــز و جــل  أهــدي
  "ربياني صغيرا

مـــن أوجـــدتني في هـــذه الحيـــاة و الـــتي حملتـــني وهنـــا علـــى وهـــن و ســـهرت  إلى
ـــة و تع ـــاتي أمـــي  Ĕـــاو غمـــرتني بحبهـــا و حنا ليمـــيعلـــى تربي ـــا أغلـــى مـــا حي ي

  الحنونة أطال االله عمرها و أبي العزيز حفظه االله 

  فيصل –محمد  –كل من تقاسم معي كلمة أبي و أمي سارة   إلى

     أعمــــامي و عمــــاتي  لاتيأخــــوالي و خــــا –جــــدي و جــــدتي :كــــل الأهــــل  إلى
  كل أبنائهم و بناēم   و

ـــدرب  إلى ـــة ، نعيمـــة ، : رفيقـــات ال ـــة ، ميمون ـــوال ، هجـــيرة ، نادي ـــد ، ن هن
  .و خضرة فاطمة،  هينةاكالعالية ، جميلة ، ياسمين ، اسمهان ،  

  .، عبدالقادر و خالد إبراهيمكل من ساعدني محمد ،   إلى

  . حمودي ميمي الإنسانيةالعلوم الاجتماعية و  لكليةالعامة  الأمينة إلى
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  :تمھید 
یعتبѧѧر موضѧѧوع التطѧѧویر التنظیمѧѧي و الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة مѧѧن بѧѧین المواضѧѧیع التѧѧي   

لѧѧذا یجѧѧدر بنѧѧا البحѧѧث عѧѧن أھѧѧم الأسѧѧباب التѧѧي دفعѧѧت بنѧѧا لمعالجѧѧة ھѧѧذه , أثѧѧارت اھتمامنѧѧا

الدراسة بدا من الإشكالیة و المفاھیم و الفرضیات حتى نصل إلى معرفة دور المتغیرین 

  .الثقافة التنظیمیةالتطویر التنظیمي و 

دور التطѧѧویر التنظیمѧѧي فѧѧي بنѧѧاء الثقافѧѧة ( أسѧѧباب ومبѧѧررات اختیѧѧار الموضѧѧوع : أولا

  :)التنظیمیة
 :الأسباب الذاتیة  -01

 اختیار ھذا الموضوع جاء بناءا على مساعدة المشرف -

الفضѧѧول لمعرفѧѧة آلیѧѧات التطѧѧویر التنظیمѧѧي و الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة السѧѧائدة بجامعѧѧة ابѧѧن  -

  .خلدون 

  .الكشف عن الأطر التطویریة في جامعة ابن خلدون و الثقافة التي یحملھا العمال -

محاولة معرفة ما إذ كان ھناك تطویر تنظیمي علѧى مسѧتوى الفѧرد و الجماعѧة الѧذي  -

  .یساھم في خلق كل من ثقافة الإبداع و العمل الجماعي داخل الجامعة

 :سباب الموضوعیة الأ 02- 

 .الثقافة داخل الجامعةمحاولة معرفة مكونات  -

محاولة معرفة الدور الذي یلعبھ التطویر التنظیمي في بناء المنظمات من خلال خلق  -

  ثقافة الإبداع لدى أعضاء الجامعة

 .أھمیة التطویر التنظیمي و مدى مساھمتھ في فشل أو نجاح الجامعة -

 .قلة الدراسات و البحوث  حسب اطلاعي في مجال ھذا الموضوع  -

 .رفة الأطر الثقافیة التي تعتمدھا الجامعة لرسمھا كنموذج محاولة مع -

 

 

  أھمیة الدراسة  : ثانیا 
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     التطѧѧویر التنظیمѧѧي (تتجلѧى الدراسѧѧة أھمیѧѧة كبیѧѧرة تكمѧѧن فѧي إطѧѧار إبѧѧراز موضѧѧوع   

  :وھي) و الثقافة التنظیمیة

 : الأھمیة العلمیة -01

  .التنظیمیة محل الدراسة تفسیر نماذج التطویر التنظیمي في  ضوء أبعاد الثقافة  -

 .إبراز تجلیات التطویر التنظیمي في الجامعة  -

م فѧѧي خلѧѧق ثقافѧѧة جدیѧѧدة لѧѧدى إبѧѧراز الѧѧدور الѧѧذي یؤدیѧѧھ التطѧѧویر ممѧѧا یجعلѧѧھ یسѧѧاھ -

  .العمال

  :الأھمیة العملیة  -02

تسعى إلى تحدیѧد السѧلوك التطѧویري المسѧتقبلي للأفѧراد فѧي ضѧوء أبعѧاد توجھѧاتھم  -

 .العملیة في الجامعة 

لعمѧѧل علѧѧى إبѧѧراز تѧѧدریب الأفѧѧراد بمѧѧا یتناسѧѧب و قѧѧیم و معѧѧاییر الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة ا -

 .الموجودة داخل الجامعة 

اعتبار الدراسة كخطوة لتحقیق الھدف محل الدراسة من خلال الاستفادة من النتائج  -

 .المتوصل إلیھا

 -بѧداعإبراز مستویات التطویر التنظیمي  في بناء ثقافة العمل الجماعي و درجة الإ -

 .)الجامعة(محل الدراسة 

  الإشكالیة: ثالثا

یشكل موضوع التطویر التنظیمي و الثقافة التنظیمیة محور العدیѧد  مѧن الدراسѧات     

نمѧѧط العلمیѧѧة ، علѧѧى  اعتبѧѧار أن تطѧѧویر أي مؤسسѧѧة یعѧѧد أحѧѧد الدراسѧѧات المسѧѧحیة  عѧѧن 

الإدارة، و أن اخѧتلاف ھѧذه العلاقات السائدة بین العاملین مع بعضھم البعض وبینھم و بین 

الدراسѧѧات مѧѧن حیѧѧث الواقѧѧع التنظیمѧѧي  و مѧѧا تعیشѧѧھ المؤسسѧѧة الجامعیѧѧة الجزائریѧѧة خѧѧلال 

السѧنوات الأخیѧرة مѧن عملیѧات التحویѧل و التعѧѧدیل قѧد جعلھѧا تعѧیش مرحلѧة تطѧویر حقیقیѧѧة 

وھذا یندرج تحت مستویین مھمین، الأول یخص التطѧویر علѧى مسѧتوى الفѧرد حیѧث یبѧرز 

التدریبیѧة و ھѧذا مѧا أكѧدت علیѧھ  علѧى الحمѧلات ل السماح للأفراد بالمبادرة والعمѧلمن خلا
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مدرسة العلاقات الإنسانیة التي أكدت بأن التطѧویر كѧان نتیجѧة لكѧل مѧن التѧدریب المخبѧري 

المعرفѧѧي  الѧѧذي یعتمѧѧد علѧѧى وجѧѧود مجموعѧѧة مѧѧن  العѧѧاملین لھѧѧم مجѧѧال للتفاعѧѧل و الѧѧتعلم

و  از المھام داخل الجامعة و الحرس على استخدام التكنولوجیا والتركیز على الالتزام بانج

ما أدرجتھ نظریѧة الإدارة  مجال نشاطھم و أدائھم للمھام ، و ھذا الاعتماد على الحوافز في

العلمیѧة مѧن خѧلال تركیزھѧѧا كѧذلك علѧى الحѧوافز التشѧѧجیعیة كطریقѧة لانجѧاز الأعمѧѧال ،  و 

الثاني ھو التطویر على مسѧتوى الجماعѧة الѧذي یѧتم مѧن خѧلال المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرار 

قبѧل نظریѧة اتخѧاذ القѧرار التѧي أبѧرزت أن الأفѧراد یعملѧون بشѧكل  حیѧث تمѧت معالجتѧھ مѧن

و      جمѧѧاعي وان قѧѧراراتھم تتѧѧأثر بمبѧѧدأ مسѧѧاھمة كѧѧل مѧѧنھم إضѧѧافة علѧѧى ذلѧѧك الملتقیѧѧات

  .المحاضرات التي تشرف علیھا الجامعة

إن الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة تلعѧѧب دورا مھمѧѧا وواضѧѧحا فھѧѧي بѧѧدورھا تمѧѧد للعѧѧاملین رؤیѧѧة   

نظیمѧي أوضح و فھم أعمق للطریقة التي تѧؤدى بھѧا الأعمѧال وذلѧك  یتجلѧى فѧي الإبѧداع الت

الذي یتحدد من خلال القدرة على حѧل المشѧاكل وتقѧدیم البѧدائل و الحلѧول،  بالإضѧافة إلѧى 

تقبѧѧل المخѧѧاطر و عѧѧدم الخѧѧوف مѧѧن التغییѧѧر و العمѧѧل الجمѧѧاعي الѧѧذي ینѧѧدرج تحѧѧت تماسѧѧك 

مѧن خѧلال  -z-الجماعة و الصراع داخل الجماعة وھذا ما ركѧزت علیѧھ النظریѧة الیابانیѧة 

بین الأعضاء وما رأتѧھ نظریѧة الإدارة بالأھѧداف حیѧث ركѧزت علѧى  تأكیدھا على التعاون

 .غرس ثقافة العمل الجماعي وذلل لتحقیق مصالح الجماعة و الأھداف المراد وصولھا

وبناءا على مѧا سѧبق تتضѧح معѧالم فѧي ظѧل ھѧذا الجѧدال النظѧري القѧائم بѧین متغیѧري 

تتضѧح معѧالم الإشѧكالیة البحثیѧة فѧي حیث ) التطویر التنظیمي و الثقافة التنظیمیة (الدراسة 

  :التساؤل المركزي التالي

 ما دور التطویر التنظیمي في بناء الثقافة التنظیمیة بالجامعة الجزائریة ؟ -

ومѧѧن اجѧѧل ضѧѧبط إشѧѧѧكالیة الدراسѧѧة أكثѧѧر و الѧѧتحكم فѧѧѧي أبعادھѧѧا نطѧѧرح التسѧѧѧاؤلین   

 :الفرعیین التالیین

 ي نشر ثقافة الإبداع  ؟ما دور التطویر التنظیمي على مستوى الفرد ف -

 ما دور التطویر التنظیمي على مستوى الجماعة في نشر ثقافة العمل الجماعي؟ -

  فرضیات الدراسة: رابعا
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  الفرضیة العامة - 1

  :تنطوي الدراسة الراھنة على فرضیة عامة مفادھا       

 .یساھم التطویر التنظیمي في نشر ثقافة تنظیمیة جدیدة للجامعة  -

 :الفرضیات الجزئیة - 2

 :من اجل الإلمام بالمشكلة البحثیة قمنا بصیاغة فرضیتین جزئیتین ھما 

  :الفرضیة الأولى      

 .یساھم التطویر على مستوى الفرد في نشر ثقافة الإبداع التنظیمي   -

 :الفرضیة الثانیة      

 .یساھم التطویر على مستوى الجماعة في نشر ثقافة العمل الجماعي -

  أھداف الدراسة: خامسا

  :تھدف ھذه الدراسة إلى محاولة تحقیق جملة من الأھداف تتمثل فیما یلي  

  :أھداف نظریة - 1

محاولѧة معرفѧة دور التطѧѧویر التنظیمѧي فѧѧي نشѧر الثقافѧة التنظیمیѧѧة للجامعѧة الجزائریѧѧة   -

 .نظریا و ذلك من خلال فحص التراث النظري المتاح للباحث حول متغیرات الدراسة

 :أھداف تطبیقیة  - 2

معرفѧة دور التطѧѧویر التنظیمѧي فѧѧي نشѧر الثقافѧة التنظیمیѧѧة للجامعѧة الجزائریѧѧة محاولѧة  -

  :میدانیا وذلك من خلال تحقیق ھدفین فرعیین ھما

 .محاولة معرفة دور التطویر على مستوى الفرد في نشر الإبداع التنظیمي -

 .محاولة معرفة دور التطویر على مستوى الجماعة في نشر  ثقافة العمل الجماعي -

  :الجھاز المفاھیـمي: ساساد
  :التطویر التنظیمي-01

  :  تعریف التطویر التنظیمي -     
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إن التطویر في المنظمѧة ھѧو جھѧد مخطѧط ، یشѧمل المؤسسѧة "Beckhard: تعریف بكرد -

بأكملھا و یدار من القمة لزیادة فعالیة النظام إحساسھ بالصحة من خلال تѧدخلات مدروسѧة 

  . (1) "باستخدام نظریة العلوم السلوكیةفي عملیات النظام و ذلك 

 ھو جھد مخطط على مسѧتوى التنظѧیم ككѧل تدعمѧھ الإدارة العلیѧا:"قال :تعریف ریتشارد -

مѧن خѧلال تѧدخلات مخططѧة فѧي العملیѧات التѧي تجѧري فѧي التنظѧیم،  لزیѧادة فعالیѧة التنظѧیم

  . (2) "مستخدمین في ذلك المعارف التي تقدمھا العلوم السلوكیة

فھمѧا ینظѧران إلѧى التطѧویر فѧي المنظمѧة علѧى أنѧھ  "French-Bell: تعریف فѧرنس و بѧل-

جھد و نشاط طویل المدى یستھدف تحسین قدرة النظѧام علѧى حѧل مشѧكلاتھ و تجدیѧد نفسѧھ 

فعالѧѧة لمنѧѧاخ التنظѧѧیم ، و التѧѧي Collaborativeتعاونیѧѧة –ذاتیѧѧا مѧѧن خѧѧلال إدارة تشѧѧاركیھ 

ي الشѧامل بمعونѧة مѧن عنصѧر خѧارجي یقѧوم بѧدور أداة تعطي تأكیѧدا خاصѧا للعمѧل الجمѧاع

التغییر أو باستخدام نظریة العلوم السلوكیة التطبیقیѧة و أسѧالیبھا بمѧا فیھѧا البحѧث الإجرائѧي 

Action Research" (3) .  

فھو ینظѧر إلѧى تطѧویر المنظمѧة كنظریѧة و أسѧلوب لتحسѧین الجانѧب " : Derrتعریف دیر -

  . 4)( "التالي تحسین جانب تحقیق الأھداف و الغایات فیھالإنساني في حیاة النظام وب

التطویر التنظیمي استجابة للتغییر، إستراتیجیة تعلیمیة معقدة تھدف إلى " :تعریف بنییس -

تغییر المعتقدات و المواقف والقیم و ھیكل المنظمات حتى تتمكن من التكیف بشѧكل أفضѧل 

  " مع التكنولوجیات الجدیدة و الأسواق و التحدیات و معدل التغییر في حد ذاتھ

جھѧѧود الھادفѧѧة إلѧѧى زیѧѧادة فاعلیѧѧة المنظمѧѧات عѧѧن إن التطѧѧویر ھѧѧو ال"قѧѧال : تعریѧѧف جیسѧѧون

     "طریѧѧق تحقیѧѧق التكامѧѧل بѧѧین الرغبѧѧات و الأھѧѧداف الشخصѧѧیة للإفѧѧراد مѧѧع أھѧѧداف المنظمѧѧة

                                                             
الإبراھیمیѧѧة للنشѧѧر ،  ، الإسѧѧكندریة ، دار الجامعیѧѧة و 1، طبعѧѧة  تطѧѧویر المنظمѧѧات : احمѧѧد مѧѧاھر )(1 

 .18: ، ص  2007
،  2008،عمѧان ، دار الرایѧة للنشѧر ،  1، طبعѧة  التخطѧیط و التطѧویر الإداري: زیѧد منیѧر عبѧودي  )(2 

 .115: ص 
، الإمارات العربیѧة المتحѧدة ،  3، طبعة  السلوك التنظیمي التطویر الإداري: جمال الدین العویسات   (3)

 .55: ، ص  2009دار ھوامة للنشر ، 
، الأردن ، دار  4، طبعѧة  التربویѧة و السѧلوك المنظمѧيالإدارة : ھاني عبد الرحمان صالح الطویѧل   (4)

 .369: ، ص  2006الرایة النشر ، 
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و بالاسѧѧتناد إلѧѧى مضѧѧامین المفѧѧاھیم المعروضѧѧة سѧѧابقا نسѧѧتخلص عѧѧدة مفѧѧاھیم مفادھѧѧا أن 

  :التطویر التنظیمي 

و      ل خѧاص علѧى الجانѧب الإنسѧانيیمثل تطبیق للعلوم السلوكیة إذ یركز بشك -  

 .الاجتماعي في المنظمة 

 .یسعى لإحداث تدخلات مخططة -   

مجموعѧة مѧن التقنیѧات و المفѧاھیم التѧي : " و مѧن خѧلال مѧا سѧبق فѧان التطѧویر ھѧو  

  . (1)"نشأت في العلوم السلوكیة لتحسین فاعلیة المنظمة بما یساھم في تحقیق النجاح 

  :المفھوم الإجرائي

ھو مجموعة من أسالیب وإجѧراءات تھѧدف إلѧى تطѧویر الفѧرد مѧن خѧلال التѧدریب   

و      وتطویر مھاراتھ و كذلك تطویر الجماعة من خلال تنظیم الملتقیѧات و المحاضѧرات 

  .المشاركة في اتخاذ القرارات و المشاركة في انجاز الإعمال

  :مبررات التطویر التنظیمي -
  :یة و خارجیة، و ھي كالآتي تنقسم ھذه المبررات إلى داخل  

  

  

  

  

  :مبررات الداخلیة -أ
و          تمثل مجموعة العوامل الدافعة من داخل المنظمة، نحو التطѧویر التنظیمѧي  

  :(2)ضرورة تبنیھ برامج مستدامة ، و تشمل ھذه العوامل 

                                                             
،  2005، الإسѧكندریة ، الѧدار الجامعیѧة للنشѧر ،  مبѧادئ السѧلوك التنظیمѧي: صلاح الدین عبد الباقي  (1)

 .347: ص 

، ) المنھجیة و التطبیقات العملیѧةالأطر ( استراتیجیة تطویر و تحسین الأداء : السید محمد جاد الرب  (2)
 .2: ، ص  2009
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التنظیمѧي تبني منھج الحاكمیة المنظمة أو أي نھج یتماشى مѧع متطلبѧات حرجѧة للتطѧویر  -

تتطلبھا طبیعة  الحراك الداخلي في المنظمة او بفعل انعكاس متغیرات أو تبدلات في البیئة 

  .الخارجیة 

  .برامج للاندماج و الاكتساب و الخصخصة -

  .برامج إدارة للابتداع و الابتكار التنظیمي -

رؤیѧة مسѧتقبلیة دعم الإدارة العلیا في المنظمة لبرامج التطویر التنظیمѧي مѧن خѧلال تبنѧي  -

  .جدیدة تتسم بالطموح العالي

  :مبررات خارجیة -ب
تمثل مجموعة العوامل الحافزة من خارج المنظمة و التي تسѧھم فѧي زیѧادة دافعیѧة المنظمѧة 

  : نحو صیاغة برامج التطویر التنظیمي و تنفیذھا و تتمثل في

  . تسارع وتیرة التطورات العلمیة التقنیة - 

  .د المعرفة و زیادة الاھتمام بإدارة رأس المال الفكريالتوجھ نحو اقتصا - 

  .إعادة ھندسة العلاقات و الاھتمام برأس المال الاجتماعي - 

  .ظھور مشاركة السوق الحرة - 

   .الاھتمام بإدارة التعقیدات - 

  .المشكلات البیئیة و إدارة البیئة -

  

  

  

  :خصائص التطویر التنظیمي
  :یمكن تلخیصھا فیما یليھناك نوعین من الخصائص   

  Discrimination  Characteristic:خصائص تمییزیة  -  أ
ھѧѧي عبѧѧارة عѧѧن مجموعѧѧة مѧѧن الصѧѧفات و المؤشѧѧرات التѧѧي تمیѧѧز مѧѧنھج التطѧѧویر   

كبنѧѧاء معرفѧѧي لѧѧھ  التنظیمѧѧي عѧѧن بѧѧاقي المنѧѧاھج التنظیمیѧѧة، و تمنحѧѧھ ھویѧѧة المѧѧنھج المسѧѧتقل

  : خصوصیة، وقد تشمل ھذه الخصائص ما یلي
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التنظیمي لیس مدخلا جزئیا للتخییر، حیث یركѧز علѧى الأھѧداف الكلیѧة مѧن  التطویر -

 .(1)خلال تطویر المنظمة الواسع و تحسین الأنماط الإداریة

مفردة، یستخدم التطویر الكثیر Techniqueالتطویر التنظیمي أكثر من مجرد تقنیة  -

 .من التقنیات لأداء مھماتھ ولا یكتفیبتقنیة محددة

التغییرات العشوائیة أو ما یتعلق بھذا الموضوع، لأنھ یستند إلى تشخیص لا یشمل  -

 .(2) و تقویم نظامي لمشكلات تقود إلى تخطیط و أنماط خاصة لجھود التغییر

إذ أنѧѧھ )Attitudes(و الاتجاھѧѧات )Morals(یھѧدف إلѧѧى رفѧѧع و إیقѧѧاظ المعنویѧѧات  -

 .یسعى إلى تحقیق الصحة و الفاعلیة الشاملة للمنظمة

 Performence characteristics: ائص أداتیةخص  - ب

ھي مجموعة الأفعال و الممارسات التي تصف سلوك الأداء المطلوب إجرائیا من   

التطѧѧویر التنظیمѧѧي لتحقیѧѧق مخرجاتѧѧھ ، التѧѧي یتوقѧѧع أن تسѧѧھم فѧѧي تحقیѧѧق أھѧѧداف المنظمѧѧة 

  :  بكفاءة و فاعلیة حیث تشمل ھذه الخصائص ما یلي

و         لعملیات التنظیمیة بشكل مختلف و بحسѧب محتѧوى یركز على المجموعة و ا-

 .متطلبات كل منھا

یؤكѧѧد علѧѧى عمѧѧل الفریѧѧق كوحѧѧدة أساسѧѧیة لѧѧتعلم النمѧѧاذج لأكثѧѧر فاعلیѧѧة مѧѧن السѧѧلوك -

 .التنظیمي

 .یستند على الإدارة التعاونیة كأساس لثقافة فریق العمل-

 .   (1)یؤكد على إدارة الثقافة الشاملة للمنظمة-

  :التطویر التنظیمي مبادئ

                                                             
ن عمѧان ن دار وائѧل للنشѧر  1، طبعѧة  التطویر التنظیمѧي: طاھر محسن الغالبي و احمد علي صالح  (1)
  .69: ، ص  2010، 
إدارة الموارد البشریة ، ترجمѧة محمѧد سѧید احمѧد و عبѧد المحسѧن ، الریѧاض ، دار : دیسلر جاري   (2)  

 .    302: ، ص  2003ر ، المریخ للنش
 

إدارة المѧوارد و تحسѧین جѧودة الأداء ،  الإداريبحوث و أوراق علم الاتجاھات الحدیثة في التطویر   (1)
  .135: ص  ، 2008، القاھرة ، دار المنظمة العربیة للتنمیة ، البشریة و دورھا في التطویر الإداري 



 الفصل الأول                                                                  الإطار النظري و التصوري للدراسة 
 

 13 

تمثل مبادئ التطویر التنظیمي، قواعѧد عامѧة للاسترشѧاد النظѧري و العملѧي وتѧتلخص فیمѧا 

  :یلي

سلطة التطویر التنظیمي ھي الإدارة العلیا، و ھي التѧي تحركѧھ بصѧیغة : السلطة  -  أ

 . (2)رسمیة وفق مستلزمات تكییف أھدافھا و أوضاعھا التنظیمیة للبیئة

التطѧѧویر التنظیمѧѧي مسѧѧؤولیة مشѧѧتركة لجمیѧѧع المسѧѧتویات  مسѧѧؤولیة: المسѧѧؤولیة  - ب

التنظیمیة من أعلى القمة إلى ادني القاعدة، ھیاكلا و مجموعات و أفراد بشكل 

 .نسبي متفاوت

) Bipolar(مرونة التطویر التنظیمي ،تتجسد فѧي حركѧة ثنائیѧة القطѧب: المرونة  - ت

، و ما بѧین )رادیكاليالتطویر ال(مقابل ) التطویر التدریجي(نھایتین متطرفتین 

 .تلك النھایتین یمكن تأسیس مناطق و تولیفات تطویریة بأشكال مختلفة

اسѧѧتمراریة التطѧѧویر التنظیمѧѧي تكمѧѧن فѧѧي كونѧѧھ بѧѧرامج مسѧѧتدامة : الاسѧѧتمراریة  - ث

 .تتجدد باستمرار بسبب حركیة البیئة و اضطرابھا

ن أھѧداف المنظمѧة تكاملیة التطویر التنظیمي تأتي من تنسیقھ العالي بѧی: التكاملیة  - ج

و الأھداف الفرعیة للأقسام و الجماعات و الأفراد الرسѧمیة و غیѧر الرسѧمیة، 

 .  (1) للوصول لبنیة تنظیمیة صحیة

 

  منظومة مبادئ التطویر التنظیمي و آلیات حركاتھا: الشكل یمثل
 

  السلطة العلیا                               

                                                             
 .292 :، ص  1989، ) الموصل ( دار الكتب للنشر  ، المنظمة علم :حسن محمد حربي  (2)
 .167: ، ص  2010، عمان ، دار أسامة للنشر ،  1، طبعة  الأفراد شؤون إدارة :سلیم عیسى   (1)

رسالة المنظمة و ھدفھا 

 الرئیسي

 أھداف الأقسام

O D تدریجي O D رادیكالي 
 

O D  مرونة 
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  )68ص 2010:الغالبي(المصدر
 

  
  
  
  
  

  :مناھج التطویر التنظیمي

  :للتطویر التنظیمي عدة مناھج یمكن إدراجھا فیما یلي 

و       تتكون من ستة مراحل یساعد تطبیقھا علѧى زیѧادة كفѧاءة الأفѧراد: الشبكة الإداریة -

المنظمات ویركز على الجانب الإنساني والجانب التنظیمي ویقدم ھذا الشكل أنماطا سلوكیة 

 :ھي (1)على المدیر و المنظمة الاستعانة بھا  لتجنب المشكلات الإداریة ومراحلھا

ویتم فیھا التدریب للأفراد الأقل مستوى في المنظمة على إیجاد الحلول  :التدریبیةالحلقة  -

 .للمشكلات الإداریة

                                                             
 .124: المرجع السابق ، ص    (1)

 أھداف الوحدات

 أھداف الفرق و الجماعات

 أھداف الفرد
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یقوم المدیرون بتطبیѧق مѧا تѧم تعلمیѧھ وذلѧك بھѧدف خلѧق التعѧاون بѧین :تنمیة روح الفریق -

 :الأفراد العاملین

  .تنمیة العلاقات بین الجماعات -

ر نمѧѧѧوذج یتضѧѧѧمنھ عرضѧѧѧا للأھѧѧѧداف و الھیكѧѧѧل وذلѧѧѧك بتطѧѧѧوی: تطѧѧѧویر نمѧѧѧوذج مثѧѧѧالي -

 .التنظیمي وطرق اتخاذ القرارات وتظم الحوافز و المعوقات

وھنѧѧѧا یلتѧѧѧزم المѧѧѧدیرون بѧѧѧالتغیرات المطلوبѧѧѧة لتحسѧѧѧین الوضѧѧѧع فѧѧѧي :تطبیѧѧѧق النمѧѧѧوذج -

 .منظماتھم

وذلك من خلال استبیان مكون من فقرات یھѧدف إلѧى : رصد و مراقبة النموذج المثالي -

 .(2) سلوك الفردي والعمل الجماعي والعلاقات بین الجماعات و حل المشكلاتدراسة ال

و          وھو أن ھناك أربѧع نمѧاذج للقیѧادة تبѧدأ بالاسѧتبداد ثѧم المشѧارك :  نظام لیكرت -

الدیمقراطي و الارستقراطي وفي الأخیѧر تكѧون الثقѧة بѧین القائѧد ومرؤوسѧیھ معدومѧة ولا 

 .قة المتبادلة على الخوفیوجد تفویض وتقوم ھذه العلا

یھدف إلى مساعدة الأفѧراد علѧى فھѧم حقیقѧة قیمѧتھم ودوافعھѧم : أسلوب تدریب الحساسیة -

واتجاھاتھم ومن ثم العمل على تنمیة مھاراتھم وتوجیھ النقد البنّاء لبعض الأنمѧاط السѧلوكیة 

 غیر المرغوب فیھا 

یعمѧѧل علѧѧى تنمیѧѧة و تغییѧѧر ثقافѧة وقѧѧیم الأعضѧѧاء المشѧѧاركین عѧѧن طریѧѧق :  بنѧاء الفریѧѧق -  

  .تعرضھم لخبرات عملیة و نظریة بشكل ینعكس إیجابا على سلوكھم و تعاملھم أثناء العمل

یعتمѧد علѧى تطبیѧق المنھجیѧة العلمیѧة باسѧتخدام البیانѧات بھѧدف :  أسلوب البحث الموجھ - 

علѧى دراسѧة العلاقѧة بѧین المتغیѧرات التنظیمیѧة ومحاولѧة التعلم و التطویر والتغییر ویعتمѧد 

إعطاء تفسیرات علمیة حول طبیعѧة ھѧذه العلاقѧة بشѧكل یسѧاعد الإدارة علѧى إیجѧاد الحلѧول 

  .المناسبة 

  : أھمیة التطویر التنظیمي 
  :(1)یمكن تلخیص أھمیة التطویر التنظیمي  في النقاط الآتیة   

                                                             
، عمان ، دار  1، طبعة طرق واستراتیجیات تنمیة و تطویر الموارد البشریة : محمد سرور حدید   (2)

 .141: ، ص  2012الھناء للنشر ، 
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ط مقصѧود یѧزود المدیریѧة بالتقنیѧات والمھѧارات مخط  éducationnel  :منھج تربوي -أ

المطلوبة للتعامل مѧع التحѧدیات السѧریعة المفروضѧة علѧى المنظمѧات وتمكیѧنھم مѧن الѧتحكم 

بالسرعة المطلوبة لإحداث المقاصد وتحدید مستوى الثبات و الاستقرار الكافي و أصل تلك 

و الركود لان المنظمات السرع لضمان الاستمرار بالنشاط بشكل مرضي وتحاشي  الثبات 

الیوم تواجھ جملة من الاتجاھات الثوریة وعلیھا التعامل معھا بحرفیة عالیѧة تسѧتلزم تѧوافر 

كفایات إداریة مدركة و خبیرة في استخدام تقنیѧات و اسѧتراتیجیات التطѧویر التنظیمѧي وإلا 

مѧѧن القѧѧرن لان عѧѧالم المنافسѧة تغیѧѧر كثیѧرا عѧѧن ذالѧѧك الѧذي كѧѧان فѧي الربѧѧع الأخیѧر سѧتموت 

العشرین وأصبح ھذا العالم یمثل خریطة سیاسیة اقتصادیة تكنولوجیة وسوقیة جدیدة تحتاج 

لمن یحسن قراءاتھا والتكیف معھا في تعامل رشѧیق وھѧو تعامѧل تѧرتھن فاعلیتѧھ لحѧد كبیѧر 

   . (1)بقدرة المنظمة على تصمیم و إدارة استراتیجیات التطویر

 350من ظاھرة القصѧور الѧذاتي ظѧاھرة فیزیائیѧة اكتشѧفھا أرسѧطو عѧام : منھج وقائي -ب

قبل المیلاد وارتبط  منشأ مناقشتھا علمیا بشخصیتین ھمѧا جѧالیلیو جѧالیلي و إسѧحاق نیѧوتن 

ومفھومھ العام یعني میل الجسم الساكن إلى الاستمرار في السѧكون ومیѧل الجسѧم المتحѧرك 

وقد استنتج جالیلیو انھ إذا لم تؤثر على الجسѧم أي الاستمرار في الحركة بسرعتھ الأصلیة 

قوة معوقة فانھ یستمر في الحركة أبѧدا، أمѧا نیѧوتن فقѧد توصѧل فѧي قانونѧھ الأول أن الجسѧم 

یظل في حالة سكون إذا كانت القوة المحصلة المؤثرة علیѧھ صѧفرا ومѧن ابѧرز سѧمات ھѧذه 

  . الظاھرة ھي المفاجئة واللحظیة

دیمومة العافیة التنظیمیة وإطالة عمر المنظمة في عالم المنافسة  لتعزیز:  منھج صحي -ج

ومن خلال صیانة دورة حیاتھا باستخدام برنامجھ المتكامل الذي یسѧاھم فѧي تنشѧیط حلقѧات 

فѧѧي مقابѧѧل التصѧѧدي للحѧѧالات المتمثلѧѧة بالانحѧѧدار ) النمѧѧو -البقѧѧاء -التكیѧѧف( العافیѧѧة الأساسѧѧیة

  .والوھن والفناء و الموت

                                                                                                                                                                                            
(1) Dictionnaire : Ancyclopidique , 2000 , la rousse , paris , 1999 . 

واقѧع الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة السѧائدة فѧѧي الجماعѧات الفلسѧѧطینة ، مѧѧذكرة : یوسѧѧف محمѧѧد عبѧد الالѧѧھ  سѧمیر  (1)
  .9و  8: ، ص  2006ماجستر ، كلیة التجارة ، الجامعة الاسلامیة غزة ، 
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لأنѧھ احѧد منѧاھج صѧناعة المسѧتقبل الѧذي یعتمѧد علѧى مبѧدأ بنѧاء الرؤیѧة : اسѧتباقي منھج -د

والانتقال من النظریة إلѧى التطبیѧق والممارسѧة مѧن خѧلال الأھѧداف الحاضѧرة وصѧولا إلѧى 

 .الصورة المستقبلیة عبر التحرك باتجاه مستقبل مشرق

مѧة نحѧو مسѧار وتمثل الرؤیة فѧي ھѧذا المѧنھج نجمѧة مرشѧدة توجѧھ الجمیѧع فѧي المنظ

  .التطویر عبر ربط الحاضر بقصة تصور أحداثا قابلة للتصدیق: الأھداف المستقبلیة

  

  

  

معادلѧѧѧة  1977فѧѧѧي عѧѧѧام  harrisو  beckhardومѧѧѧن خѧѧѧلال ھѧѧѧذا المنطلѧѧѧق وضѧѧѧع 

 :ھي (1) احد أركان الرؤیة وصیغة المعادلة) التطویر التنظیمي ( لوصف التغییر المخطط 

 مقاومة التغییر> الرؤیة الخطوة الأولى xرضا عن الوضع اللا= التطویر التنظیمي 

RC= DXVXF >  

  :حیث

C  التطویر التنظیمي =change  

Dاللارضا عن الوضع  = disadisfaction with the statutique   

Vالرؤیة  = vision of the future   

F الخطوة الأولى = first steps   

 Rمقاومة التغییر = resistance to change  

  .والشكل یوضح خلاصة أھمیة التطویر التنظیمي

 

  

 

 
                                                             

 ).31(ص , دار الفكر للنشر و التوزیع , مصر , التطویر التنظیمي : محمد الصیرفي   (1)
 
 

 الحالیة المستقبلیة

 الوقتیة الطارئة
 

 التطویر التنظیمي منھج للظاھرة

 ذات الاستمراریة



 الفصل الأول                                                                  الإطار النظري و التصوري للدراسة 
 

 18 

 

 

 

 )61ص 2010: طاھر الغالبي: (المصدر  

 

 

  :أھداف التطویر التنظیمي-
كنشاط منھجي یسعى إلى تحقیق مجموعة مѧن الأھѧداف التѧي ھѧي التطویر التنظیمي 

  :بدورھا تتوزع على أربعة مستویات وھي كالأتي

 :وتتلخص أھدافھ فیما یلي :تطویر الأفراد  -  أ

 .زیادة معنویات الأفراد  - 

تحسین قدرات الأفراد على تجدید ذاتھم باستمرار عن طریق إكسابھم المھارات المتجددة  -

  .وإمدادھم بالمعلومات الضروریة

تحفیز الأفراد على الالتزام الحقیقي بالقیم الإنسѧانیة حتѧى یصѧبح ذات الأحاسѧیس       و  -

  .المشاعر و الرغبات الشرعیة

  .المبادرات و تھیئة المناخ الملائم لھتشجیع الإبداع الفردي من خلال دعم  -

  .یساھم في التكامل و الموائمة بین أھداف الأفراد و حاجات المنظمة و أھدافھا -

  :و تتجسد أھدافھ فیما یلي:  تطویر الجماعات و فرق العمل –ب 

زیادة فاعلیة الجماعات و الفرق علѧى الانѧدماج و المشѧاركة فѧي العمѧل و الأداء        و  -

  .صناعة القرارات و اتخاذھا عن طریق تعلیمھم سلوكیات التعاون و الثقة ة تكامل الأفراد

إكسابھم مھارات حل المشكلات جماعیا و والیا ، إدارة الحѧوار و تبѧادل الخبѧرات بشѧكل  -

  .یزید من مواردھا و طرق حل المشكلات و سرع الانجاز

ضرورة ملازمة لتأسیس فرق العمل  تبصیرھم بأھمیة ممارسة التمكین لمنھج معاصر و -

  .و خاصة فرق العمل المدارة ذاتیا
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تقلیل التواكل الاجتماعي حیث یشیر إلى إتكالیѧة أو اعتمادیѧة بعѧض أفѧراد الجماعѧة علѧى  -

  .عدد معین من الأفراد نفس الجماعة في أداء المھمات و الأنشطة المعھودة لھم

  :و تنعكس أھدافھ على :  تطویر المنظمة

حسین الكفاءة و الفعالیة التنظیمیة و زیادرة الإنتاجیة عѧن طریѧق تجدیѧد الوسѧائل      و ت -

  .الأسالیب وتحدیثھا باستمرار

توسیع ممارسات الإدارة الجماعیة عن طریق ترسیخ قѧیم المشѧاركة و الانѧدماج        و  -

و زیѧادة روح  الممارسات الدیمقراطیة و ھذا سیساھم في تقلیل حالات الصراع و التناقض

 .التعاون و سیادة سلوك المواطن الصالح

زیѧѧادة القѧѧدرة التكیفیѧѧة للمنظمѧѧة ممѧѧا یѧѧنعكس علѧѧى تسѧѧریع اسѧѧتجابتھا لمتطلبѧѧات الزبѧѧائن  -

 وبالتالي تحسین وضعھا التنافسي والظفر بالبقاء

تشجیع اعتماد الھیاكل العضویة بѧدلا مѧن الھیاكѧل المیكانیكیѧة للѧتخلص مѧن البیروقراطیѧة  -

 .القاتلة التي تتجاوز الحدود المنطقیة أحیانا

تحѧدیث الاسѧѧتراتیجیات و المھѧѧارات الإداریѧѧة اللازمѧة لتغییѧѧر الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة وإخѧѧراج   -

 .القمة الإستراتیجیة للمدیریة التنفیذیین من الأطر التقلیدیة للتفكیر 

مѧن خѧلال الحصѧول مبѧادرات مواطنѧة المنظمѧة وتشѧمل الأھѧداف  :تطویر المجتمع -د

  :(1) الآتیة

 المشاركة  في التخطیط الاستراتیجي طویل الأمد لتحسین البنى التحتیة للجمیع -

 إدخال  رضا الزبون في تقییم الأداء-

 الوفاء بمتطلبات تنفیذ وتطبیق القوانین والأنظمة البیئیة -

 .صیة والمھنیة التدریب على الأخلاق الشخ-

 .تطبیق قواعد السلوك القیمي من قبل الإدارة -

 .دعم الاقتصاد المحلي-

  .تدني مقدار استخدام الطاقة والموارد التالفة والفضلات-

  
                                                             

 ).34(صنفس المرجع   (1)
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  :الثقافة التنظیمیة-2
  :تعریف كیرت لیون

بأنھѧѧا مجموعѧѧة مѧѧن الافتراضѧѧات والاعتقѧѧادات والقѧѧیم والمعѧѧاییر التѧѧي یشѧѧترك بھѧѧا   

الأفراد في المنظمة وھي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي بھا الموظف عملھ، فھي شѧيء 

لا یشاھد ولا یحس ولكنھ حاضر یتواجد في كل مكان وھي كالھواء یحیط بكѧل شѧيء فѧي 

  . (1) المنظمة ویؤثر فیھا

  :Scheinتعریف 

مѧة مѧا، كمѧا یѧѧراه أن وھѧي القѧیم والمعتقѧدات والبѧدیھیات المشѧتركة بѧѧین أعضѧاء منظ      

دراسѧة الثقافѧة تشѧتمل  ثѧلاث جوانѧب رئیسѧیة وھѧي الظѧواھر الملموسѧة،القیم ، المعتقѧدات 

  . (2) الأساسیة
 : helenedenisتعریف

ھي المجموعة التي تربط كل من طریفي التفكیѧر والشѧعور تѧوزع بواسѧطة أغلبیѧة   

  .متعاونة خاصة ومتمیزةالأفراد أن ھذه الطرق تركب ھؤلاء الأفراد من مجموعة 
 :   jeunhangttez jaque mullerتعریف 

  .(3) "أنھا تتكون من مجموعة المفاھیم المدیرین واتجاھاتھم داخل المؤسسة  

  :  edag marinتعریف 
                                                             

 و     القѧاھرة، دار النشѧر ،إسѧتراتیجیةخطة  إعدادالاستراتیجي و  التفكیر: بكر مصطفى محمود أبو  (1)
 .140، ص2006التوزیع، 

مجلѧة  ،مقترح لخصائص الثقافة التنظیمیة الملائمة في المؤسسات بقطѧاع غѧزة نموذج: الفراج أسامة  (2)
   .157،ص2011، 27المجلد  الأول،جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة، العدد 

    .98،ص2008المراجع، ،إدارةالأعمالمنظمات  فيالحیاة الوظیفیة  جودة: جاد الرب سید  (3)
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القیم و المعاییر السائدة بѧین الجماعѧات، الأسѧاطیر و تѧاریخ المعتقѧدات " على أنھا   

  .  (4) "اتجاھات المنظمة و الطقوس الجماعیةالمركبة و التي تتمثل في 

  

  : تعریف محمد قاسم القریوتي
ھي مجموعة مѧن المعѧاني و الرمѧوز و المعتقѧدات و الطقѧوس و الممارسѧات التѧي   

تتطور و تستقر مع مرور الزمن و تصبح سمة خاصة للتنظیم بحیث تخلق فھما عاما بین 

 .المتوقع من كل عضو فیھأعضاء التنظیم حول خصائص التنظیم و السلوك 

  : إلا أن ھناك العدید من التعاریف حول الثقافة التنظیمیة باعتبارھا       

مجموعة من المعاني المشتركة و التي تشѧمل القѧیم و الاتجاھѧات و المشѧاعر التѧي تحكѧم "

  ". سلوك أفرادھا

ر بѧدورھا فѧي ھي تعبر عن القیم التѧي یѧؤمن بھѧا الأفѧراد فѧي منظمѧة مѧا و ھѧذه القѧیم تѧؤث"

  ."الجوانب الإنسانیة الملموسة بالمنظمة

  :و من خلال التعاریف السابقة یمكن تعریف الثقافة التنظیمیة من الشكل التالي

 

  

    

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة بعد الاطلاع على عدة مراجع: المصدر

                                                             
 ،المتمیѧز الأداءتغییر الثقافة التنظیمیة في تحقیѧق  دور: الحمید برحومة و مھدید فاطمة الزھراء عبد  (4)

 .102، ص33،2012العدد  صادیة،مجلة بغداد للعلوم الاقت

 نافذة التنوع

 القواسم المشتركة

 نافذة المرئیات

 التفلسف و الوعي

 التكیف

 التكامل

 غیر المرئیات

 التنظیمیةمعنى الثقافة 

 التحول و التطبیع الاجتماعي
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  :المفھوم الإجرائي
ھي مجموعة من القیم السائدة و التي تتمثل في ثقافة الإبداع و العمل الجمѧاعي و "  

   ."التي تعمل على توحید أنماط السلوك داخل المؤسسة

                          

  :القیم المكونة للثقافة التنظیمیة في المنظمة- 
مѧѧن خѧѧلال الرجѧѧوع إلѧѧى الأدبیѧѧات فѧѧي مجѧѧال الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة اتضѧѧح أن ھنѧѧاك   

  :(1) یلي مجموعة القیم التي تشكلھا و ھي بدورھا تؤثر على سلوك الفرد و تتمثل في ما

تتحمل مسؤولیة تحدید مستقبل المنظمة،و من ثم فھي إن الإدارة الناجحة ھي التي : القوة -

تتبنى قیمة القوة التي تدعو المدیرین إلى إدارة المنظمة بفاعلیة من خѧلال إدراكھѧا لمقاومѧة 

الإفراد للسلطة في المنظمة و العمل على التقلیل من تأثیر إكراھھم أو إجبѧارھم علѧى قبѧول 

 .مقاومة المتأصلة عند الأفراد نحو التنظیمالسلطة، ما یؤدي إلى التغلب على مشكلات ال

إن المنظمة الناجحة ھي التي تتبنى قیمة المكافأة و تقوم بتحدیѧد معѧاییر النجѧاح : المكافأة-

و مكافآتھ و حتى إن تستخدم أنظمة الثواب و العقاب مѧن اجѧل توحیѧد جھѧود المنظمѧة فѧي 

 .اتجاه رفع مستوى الأداء

ة الفاعلیة في التوصل إلى صنع و اتخاذ القرارات المناسبة، تتبنى المنظمة قیم: الفاعلیة-

و الحѧѧد مѧѧن الصѧѧراعات الشخصѧѧیة و الالتѧѧزام بتقیѧѧیم المعلومѧѧات للتأكѧѧد مѧѧن فاعلیتھѧѧا عنѧѧد 

 .اتخاذ القرارات

تتبنى المنظمة الناجحة قیمة الكفاءة في أداء العمѧل بطریقѧة صѧحیحة و اكتسѧاب : الكفاءة-

حو العمل الجاد ، و المنظمة لیس لدیھا خیار إذا أرادت النجѧاح العاملین اتجاھات إجابیة ن

و تحقیѧѧق الأھѧѧداف ، إلا أن تعمѧѧل علѧѧى تطѧѧѧویر قѧѧیم الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة و التѧѧزام مѧѧѧدیري 

الإدارات العلیѧѧا التزامѧѧا تامѧѧا بقیمѧѧة الكفѧѧاءة مѧѧن اجѧѧل الأداء الفاعѧѧل و توجیѧѧھ الأفѧѧراد إلѧѧى 

 .تحسین العمل و إتقانھ

                                                             
، مصѧر  1، طبعѧة )  للمكتبѧات و مرافѧق المعلومѧات( الإدارة الإستراتیجیة : السعید مبروك إبراھیم   (1)

 .120: ، ص  2014، دار الوفاء للنشر ، 
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تѧدرك المنظمѧات الناجحѧة أن رضѧا العѧاملین و شѧعورھم بالعدالѧة فѧي : یمیةالعدالة التنظ-

المعاملة و الرواتѧب و المكافѧآت تعѧد حѧافزا لѧلأداء الفاعѧل لѧذا تتبنѧى ھѧذه المنظمѧات قیمѧة 

العدالة التي تتطلب من المدیرین و القادة أن یعاملوا جمیѧع العѧاملین معاملѧة واحѧدة بھѧدف 

ھم و الالتѧزام بواجبѧاتھم مѧن اجѧل حصѧولھم علѧى حقѧѧوقھم الحصѧول علѧى ولائھѧم و انتمѧائ

 .بطریقة تتوافر فیھا المساواة

تنجѧѧز الجماعѧѧة المتمیѧѧزة بالدینامیكیѧѧة و الفاعلیѧѧة و القیѧѧادة الرشѧѧیدة أھѧѧداف : فѧѧرق العمѧѧل-

المنظمة من خلال فѧرق العمѧل بصѧورة أكثѧر فاعلیѧة مѧن فѧرد لѧھ موھبѧة أو مجموعѧة مѧن 

انطلاقѧا مѧن أھمیѧة تلѧك ) قیمѧة فѧرق العمѧل(بنѧى المنظمѧات الناجحѧة الأفراد العادیین لذا تت

الفѧرق فѧѧي تعѧѧویض جوانѧب الضѧѧعف الفردیѧѧة بجوانѧب القѧѧوة لѧѧدى أعضѧاء الفریѧѧق و بنѧѧاء 

الإجمѧاع و التѧѧزام، و الإثѧارة الدافعیѧѧة للعمѧل و جѧѧذب انتبѧاه شѧѧاردي الѧذھن مѧѧن الأعضѧѧاء 

 .المشاركین و تجنب حدوث الأخطاء

تطور كل جماعة إطارا من القوانین التي تنظم تصرفاتھا و  :ائح الداخلیةالقانون و اللو-

تѧѧوفر القواعѧѧد الأساسѧѧیة للسѧѧلوك المقبѧѧول، و تمѧѧارس المنظمѧѧات نفѧѧوذا كبیѧѧرا علѧѧى سѧѧلوك 

موظفیھا من خلال تلك القѧوانین لѧذا فالمنظمѧة الناجحѧة ھѧي التѧي تبتكѧر نظامѧا مناسѧبا مѧن 

في منظومѧة مѧن القѧوانین، لѧذا فѧان معظѧم المѧدیرین  قواعد السلوك و التي تتناسق بدورھا

  . یدركون الأھمیة الأساسیة للقانون في تنظیم سلوك العاملین بالمنظمة
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  :خصائص الثقافة التنظیمیة -

  : (1)یمكن تحدید خصائص الثقافة التنظیمیة فیما یلي

مكتسѧبة مѧن المجتمѧع المحѧیط الثقافة لیست غریزة فطریة و لكنھا  :الاكتساب و التعلیم  -

بالفرد، فلكل مجتمع إنساني ثقافة معینة محѧددة بѧزمن و مكѧان و الفѧرد یكتسѧب ثقافتѧھ مѧن 

المجتمѧѧع الѧѧذي یعѧѧیش فیѧѧھ و الأوسѧѧاط الاجتماعیѧѧة التѧѧي یتنقѧѧل بینھѧѧا سѧѧواء فѧѧي الأسѧѧرة أو 

 المدرسѧѧة و منظمѧѧة العمѧѧل و یѧѧتم اكتسѧѧاب الثقافѧѧة عѧѧن طریѧѧق التعلѧѧیم المقصѧѧود أو غیѧѧر

المقصѧѧود مѧѧن خѧѧلال الخبѧѧرة أو التجربѧѧة، و مѧѧن خѧѧلال صѧѧلاتھ و تفاعلѧѧھ و علاقاتѧѧھ مѧѧع 

 .الآخرین 

تتسѧѧم الثقافѧѧة بخاصѧѧیة الاسѧѧتمرار، فالسѧѧمات الثقافیѧѧة تحѧѧتفظ بكیانھѧѧا لعѧѧدة  :الاسѧѧتمراریة -

أجیѧѧال رغѧѧم مѧѧا تتعѧѧرض لѧѧھ المجتمعѧѧات أو المنظمѧѧات الإداریѧѧة مѧѧن تغیѧѧرات مفاجئѧѧة أو 

اء الأجیال المتعاقبة إلا أن الثقافة تبقى من بعدھم لتتوارثھا الأجیال، و تدریجیة، و رغم فن

 .تصبح جزء من الجماعة

یترتب عن استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافیة خѧلال عصѧور طویلѧة مѧن : التراكمیة -

ѧاط الزمن و تعقد و تشابك العناصر الثقافیة المكونة لھا و انتقال الأنماط الثقافیة بین الأوس

 .الاجتماعیة المختلفة

أدى تراكم الخبرات الإنسانیة إلى تزاید السمات الثقافیѧة و العناصѧر المكونѧة : الانتقائیة -

لھѧѧا بصѧѧورة كبیѧѧرة و متنوعѧѧة و تعجѧѧز معھѧѧا الأجیѧѧال البشѧѧریة عѧѧن الاحتفѧѧاظ بالثقافѧѧة فѧѧي 

 .ذاكرتھا كاملة

یѧتم انتقѧال العناصѧر الثقافیѧѧة بطریقѧة واعیѧة داخѧل الثقافѧة نفسѧھا مѧѧن  :القابلیѧة للانتشѧار -

جزء إلى أجزاء أخرى، من مجتمع إلى آخر و یѧتم الانتشѧار مباشѧرة عѧن طریѧق احتكѧاك 

                                                             
و التوزیع ،  ، الأردن ، دار وائل للنشر 1، طبعة  التنظیم و المنظمة نظریة :محمد قاسم القریوتي   (1)

 .285: ، ص  2000
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الأفراد و الجماعات ببعضھا البعض داخل المجتمع الواحد ویكون ھذا الانتشѧار سѧریعا و 

 .للمجتمع فاعلا عندما تحقق العناصر الثقافیة فائدة

رغم أن الدوافع الفطریة للمجتمع تجعل الإنسان لا ینفرد بتكوین المجتمعات، : الإنسانیة -

و اختѧѧراع          إلا أن الإنسѧѧان بقدراتѧѧھ العقلیѧѧة علѧѧى الابتكѧѧار و التعامѧѧل مѧѧع الرمѧѧوز

ییر الأفكار التي من شانھا إشباع حاجاتѧھ و تحقیѧق تكیفѧھ مѧع بیئتѧھ، و انتقѧاء القѧیم و المعѧا

التѧѧي تحѧѧدد سѧѧلوكھ أصѧѧبح الكѧѧائن الوحیѧѧد الѧѧذي یصѧѧنع الثقافѧѧة و یبѧѧدع عناصѧѧرھا ویرسѧѧم 

  .محتواھا عبر العصور، و ھي بدورھا تصنع الإنسان و تشكل شخصیتھ

تتمیز الثقافة بخاصیة التغییر استجابة للأحداث التي تتعرض لھѧا المجتمعѧات و : التغییر -

ر مناسبة لإشباع الاحتیاجات التي تفرضھا التغییѧرات تجعل من الأشكال الثقافیة السائدة غی

الجدیدة، فیحدث التغییر الثقافي بفضل ما تضیفھ الأجیال إلى الثقافة من الخبرات و الأنماط 

 .السلوكیة

و         تمیل المكونات الثقافیة إلى الاتحѧاد و الالتحѧام لتشѧكل نسѧقا متوازنѧا : التكاملیة -

فیة یحقق نجاح عملیة التكیف مع التغییرات المختلفة التي تشھدھا متكاملا مع السمات الثقا

المجتمعѧѧات و یسѧѧتغرق التكامѧѧل الثقѧѧافي وقتѧѧا زمنیѧѧا طѧѧویلا و یظھѧѧر بشѧѧكل واضѧѧح فѧѧي 

 .   المجتمعات البسیطة و المنعزلة

  :وظائف الثقافة التنظیمیة  - 
  :  (1)یمكن للثقافة التنظیمیة أن تؤدي وظائف أساسیة تتحدد كالآتي  

تزویѧѧد المنظمѧѧة و العѧѧاملین فیھѧѧا بالإحسѧѧاس بالھویѧѧة بحیѧѧث یѧѧؤدي وجودھѧѧا إلѧѧى تنمیѧѧة -

الشعور بالذاتیة و الھویة الخاصة بالعاملین وتعطیھم تمیز لأن مشاركة العاملین نفس القیم 

و المعѧѧاییر و المѧѧدركات ، تعطѧѧیھم الشѧѧعور بالتوحѧѧد ممѧѧا یسѧѧاعد علѧѧى تطѧѧویر الإحسѧѧاس 

 . بغرض مشترك

فھي تلعب دورا مھما في خلق روح الالتزام و الولاء بین : لالتزام برسالة الشركةخلق ا-

العѧѧاملین ، لѧѧذلك إن تفكیѧѧر النѧѧاس عѧѧادة ینحصѧѧر حѧѧول مѧѧا یѧѧؤثر علѧѧیھم شخصѧѧیا،لكن إذا 

                                                             
، شѧھادة ماجسѧتر ، كلیѧة الآداب     و الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالسلوك التنظیمي : بوبكر منصور   (1)

 .30: ، ص  2007العلوم الإنسانیة ، جامعة قسنطینة ، الجزائر ، 
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شѧѧعروا بالانتمѧѧاء القѧѧوي للمنظمѧѧة بفعѧѧل الثقافѧѧة العامѧѧة المسѧѧیطرة فعنѧѧد ذلѧѧك یشѧѧعرون أن 

، فكلمѧا كѧان مѧن  (1)إلیھѧا أكبѧر مѧن اھتمامѧاتھم الشخصѧیةاھتمامات المنظمѧة التѧي ینتمѧون 

الممكن التعرف على الأفكار و القیم التي تسود العاملین في المنظمѧة، كلمѧا زاد ارتبѧاطھم 

 .برسالة المنظمة و زاد شعورھم بأنھم جزء حیوي منھا

ثقافة فال: تساھم في تحقیق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي متجانس و متكامل-

تشجع على التعاون و التنسیق الدائمین بѧین أعضѧاء المنظمѧة و ذلѧك مѧن خѧلال تشѧجیع 

 .الشعور بالھویة المشتركة و الالتزام

و      تعمل على تكوین مرجعیة لنشاط المنظمة و تحدید سلوك العاملین كدلیل مرشد -

ذات أھمیѧة  مھم بحیث تѧدعم و توضѧح معѧاییر السѧلوك بالمنظمѧة و تعتبѧر ھѧذه الوظیفѧة

خاصة بالموظفین الجدد، كمѧا أنھѧا مھمѧة بالنسѧبة للقѧدامى العѧاملین أیضѧا فالثقافѧة تسѧود 

أقѧѧوال و أفعѧѧال العѧѧاملین ممѧѧا یحѧѧدد مѧѧا ینبغѧѧي بوضѧѧوح قولѧѧھ و فعلѧѧھ فѧѧي كѧѧل حالѧѧة مѧѧن 

 . (2)الحالات، فبذلك یتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة

  :التنظیمیةقوة الثقافة 
نعني بھا شدة استجابة العѧاملین فѧي التنظѧیم خѧلال تنفیѧذھم للأنشѧطة الیومیѧة، فكلمѧا كانѧت  -

الاستجابة فعالة كلما برھن ذلك على درجة قوتھا و تأثیرھا في حیاة المنظمة و درجة القوة 

  : (3)ھذه تعتمد على توفر ثلاث خصائص أساسیة

دد المبѧѧادئ و الأسѧѧس و القѧѧیم و التقالیѧѧد المھمѧѧة نعنѧѧي بھѧѧا عѧѧ: كثافѧѧة الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة  -  أ

المشѧѧتركة التѧѧي تشѧѧكل الثقافѧѧة الكثیفѧѧة، تمتلѧѧك منظومѧѧة ضѧѧخمة و متنوعѧѧة مѧѧن المحѧѧددات 

السѧѧابقة كالمعتقѧѧدات و القѧѧیم عمیقѧѧة الجѧѧذور التѧѧي یتعرفѧѧون مѧѧن خلالھѧѧا علѧѧى سѧѧر وجѧѧود 

 .المنظمة

                                                             
سطیف،  مذكرة ماجیستر ، جامعة ،التنظیمیة و علاقتھا باستراتیجیات التغییر الثقافة: سمیر عباس  (1)

 .11-10، ص2008، )قیم علم الاجتماع(
دراسѧѧѧѧѧѧة میدانیѧѧѧѧѧѧة، جامعѧѧѧѧѧѧة محمѧѧѧѧѧѧد  ،المھنیѧѧѧѧѧѧة و الفكѧѧѧѧѧѧر الحѧѧѧѧѧѧدیث الثقافѧѧѧѧѧѧة: محمѧѧѧѧѧѧد یѧѧѧѧѧѧزغش  (2)
 .09،ص2007خیضر،

 .144: ،ص2010، عمان، دار أسامة للنشر و التوزیع، 1ط ،فرادشؤون الأ إدارة: عیسى سلیم  (3)
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واسعة التأثیر و یعتقѧد بأنھѧا عѧدد فكلما كانت المبادئ و القیم السابقة : نطاق المشاركة  - ب

 . (1) كبیر من العاملین، كلما كبر تأثیرھا مقارنة بالثقافات التي لا تتمتع بھذه الصفة

ھو صفة للثقافة التنظیمیة القویة التي تتمیز بقواعد و تقالید منطقیѧة و  :وضوح الترتیب -

ظمات الشبیھة الموجودة واضحة و بسیطة مع قدرة تكون نمط من التقالید یمیزھا عن المن

 .في نفس قطاع الصناعة

  :أھمیة الثقافة التنظیمیة -
لقد أصبحت الثقافة التنظیمیة جانبا مقبولا و ذا أولویة فѧي كثیѧر مѧن المنظمѧات المعاصѧرة، 

حیث الكثیر من المدیرین یعطون الاھتمام لھذا المفھوم، و تكمن أھمیة الثقافة التنظیمیة في 

  : ھ الآتیةالمنظمات في الأوج

ھي بمثابة دلیل الإدارة العلیا، تشكل لھم نماذج السلوك و العلاقات التي یجب إتباعھا  1-

 .و الاسترشاد بھا

العѧѧاملون بالمنظمѧѧات لا یѧѧؤدون أدوارھѧѧم فѧѧرادى أو كمѧѧا ینتمѧѧون و إنمѧѧا فѧѧي إطѧѧار 2-

 .تنظیمي واحد

و        علاقѧاتھم ھي إطار فكري یوجھ أعضاء المنظمة الواحدة و یѧنظم أعمѧالھم و3-

 .انجازاتھم

و     تعتبر الثقافة التنظیمیة من الملامح الممیزة للمنظمة عن غیرھѧا مѧن المنظمѧات،4-

ھي كذلك مصѧدر فخѧر و اعتѧزاز للعѧاملین بھѧا خاصѧة إذا كانѧت تؤكѧد قیمѧا معینѧة مثѧل 

 .الابتكار و التمیز و الریادة

دارة و مساعدا لھا على تحقیق أھѧدافھا الثقافة القویة تعتبر عنصرا فاعلا و مؤیدا للإ5-

و      و طموحاتھѧѧѧا، و تكѧѧѧون الثقافѧѧѧة قویѧѧѧة عنѧѧѧدما یقبلھѧѧѧا غالبیѧѧѧة العѧѧѧاملین بالمنظمѧѧѧة 

  . یرتضون قیمھا و أحكامھا و قواعدھا

الثقافة القویة تسھل مھمة الإدارة و المѧدیرین، فѧلا یلجئѧون إلѧى الإجѧراءات الرسѧمیة 6-

 .مطلوبأو الصارمة لتأكید السلوك ال

                                                             
، 2003، عمان، دار الحامد للنشر و التوزیع، 1ط ،)منظور كلي(المنظمات  إدارة: حسن حریم  (1)
 .268ص
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و        تعتبر میزة تنافسیة للمنظمة إذا كانت تؤكد علѧى سѧلوكیات روتینیѧة كالطاعѧة7-

 .(1) الالتزام الحر في الرسمیات

 . (2)ثقافة المنظمة تعتبر عاملا مھما في استجلاب العاملین الملائمین -8

تعتبѧѧر عنصѧѧرا جѧѧذریا یѧѧؤثر علѧѧى قابلیѧѧة المنظمѧѧة للتغییѧѧر و قѧѧدرتھا علѧѧى مواكبѧѧة  -9

التطورات الجاریѧة مѧن حولھѧا، فكلمѧا كانѧت قѧیم المنظمѧة مرنѧة و متطلعѧة للأفضѧل، كانѧت 

المنظمة اقدر على التغییر و احرص علѧى الإفѧادة منѧھ، و مѧن جھѧة أخѧرى القѧیم تمیѧل إلѧى 

 .     قدرة المنظمة و استعدادھا للتطویرالثبات و الحرص و التحفظ من قلت 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  )التطویر التنظیمي و الثقافة التنظیمیة(المداخل النظریة لدراسة : سابعا

  :تمھید

                                                             
 و                     مصѧر، دار الجامعѧة للنشѧѧر  ،البشѧریة لمѧواردا إدارة: الѧدین عبѧد البѧاقي صѧلاح  (1)

 .98،ص2006التوزیع،
، ص  2009، مجلة البصائر ، العدد الأول ،  اثر الثقافة التنظیمیة في الإبداع: حسن علي الزغبي    (2)

 :161. 
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ظھѧѧرت ھѧѧذه النظریѧѧات فѧѧي أوروبѧѧا و أمریكѧѧا خѧѧلال القѧѧرن التاسѧѧع عشѧѧر و أوائѧѧل    

العقلانیѧة و تعتبѧر الجوانѧب القرن العشرین و ھي بدورھا تركѧز علѧى الجوانѧب الرشѧیدة و 

إضافة علѧى أن المؤسسѧة نسѧق مغلѧق حیѧث تقѧوم علѧى , المادیة أھم مؤشر لتحقیق أھدافھا 

و من بین ھذه النظریات .افتراض مفاده أن إدارة المؤسسة تسعى إلى تحقیق كفایتھا العملیة

  :نمیز قسمین ھما 

 : یلي  و تضم ھذه النظریة ما: نظریات النسق المغلق 1- 

 )الإدارة العلمیة : ( النظریة التایلوریة 

و التѧѧي " فریѧѧد یریѧѧك تѧѧایلور " تسѧѧمى ھѧѧذه بالنظریѧѧة التایلوریѧѧة نسѧѧبة لمؤسسѧѧھا   

, ظھرت و تطورت في الولایات المتحدة الأمریكیة أما في العقد الثاني من القѧرن العشѧرین

یب الإنتѧاج و ھذه الفترة قد تمیزت بتطور صناعي حیث أحѧدثت تغییѧرات جذریѧة فѧي أسѧال

ساعدت على إتبѧاع سیاسѧة الإنتѧاج علѧى نطѧاق واسѧع و ذلѧك بالاعتمѧاد علѧى مجموعѧة مѧن 

   .(1) المبادئ التي تتحدد بناءا علیھا أسالیب العمل و الإنتاج و زیادة التنظیمات في الصناعة

و علیھ یبѧدو أن متغیѧر التطѧویر التنظیمѧي حسѧب النظریѧة التایلوریѧة یسѧتند اسѧتنادا    

حیث عالجت ھѧذه النظریѧة العلمیѧة , جوھریا إلى متغیرات التحدیث و التجدید في الانجاز

  :     مسالة التطویر التنظیمي من خلال ربطھا ببعض المبادئ التي تتلخص في 

الاختیار العلمي , یھا العاملون دراسة منھجیة و تحلیلیةدراسة مختلف العملیات التي یؤد -

للأفراد على أساس القدرات  و المھارات التي تتلاءم مع متطلبات كل وظیفة ثѧم تѧدریبھم 

و      و الفصѧѧل بѧѧین مھѧѧارة الإدارة , علѧѧى أفضѧѧل طѧѧرق لإنجѧѧاز المھѧѧام  بكفѧѧاءة عالیѧѧة

تشѧجیعیة و تѧوفیر بیئѧة العمѧل التѧي و تأكیѧد التعѧاون مѧن خѧلال الحѧوافز ال, واجبات العمل

تسѧѧاعد علѧѧى الوصѧѧول إلѧѧى النتѧѧائج القصѧѧوى فѧѧي العمѧѧل و ذلѧѧك فѧѧي ظѧѧل الطریقѧѧة العلمیѧѧة 

بالإضافة إلى أھѧم مبѧدأ الѧذي ھѧو التخصѧص و تقسѧیم العمѧل باعتبѧار أن لѧھ اثѧر كبیѧر فѧي 

                                                             
ص , دار الجامعѧة للنشѧر و التوزیѧع, الإسѧكندریة, السѧلوك التنظیمѧي و الأداء: حنفي سѧلیمان محمѧود  (1)

:20. 
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لأنѧѧھ الإدارة و كفایتھѧѧا إلѧѧى جانѧѧب انѧѧھ یѧѧؤدي إلѧѧى ضѧѧمان السѧѧیر الحسѧѧن للعملیѧѧة الإداریѧѧة 

  . (1)ما لو تم توزیعھ على مھمات عدیدةیساعد على إتقانھا أكثر م

إلا أن ھذه المتغیرات قد تؤدي بدورھا إلى بناء ثقافة تنظیمیѧة لѧدى الأفѧراد و ذلѧك مѧن  - 

خѧѧلال الالتѧѧزام بوحѧѧدة الأمѧѧر حیѧѧث أن الفѧѧرد لا یسѧѧتطیع احتمѧѧال ازدواجیѧѧة المسѧѧؤولیة إن 

      التطبیѧѧق  الحرفѧѧي للقѧѧوانین ممѧѧا یجعѧѧل العامѧѧل منضѧѧبطتعѧѧددت مصѧѧادر إصѧѧدار الأوامѧѧر و 

و تطѧѧابق أھѧѧداف المؤسسѧѧة مرھѧѧون , و یحتѧѧرم الوقѧѧت بالإضѧѧافة إلѧѧى الشѧѧعور بالمسѧѧؤولیة

بأھداف الفرد جراء عملیة التحفیز المادي القائمة على حسب درجة الابتكѧار و الإبѧداع فѧي 

 . الأداء

 :النظریة البیروقراطیة 

النظریة فѧي الإدارة إلѧى جھѧود العѧالم الألمѧاني مѧاكس فیبѧر و كمѧا یعود إنشاء ھذه   

حیѧث یفتѧرض رواد ھѧذه المدرسѧة أن , ھو معروف أن البیروقراطیة تعني سلطة المكتѧب

و قѧد اھتمѧت بشѧرح , البیروقراطیة ھي التنظیم الإداري الذي تتبعѧھ المؤسسѧات الحكومیѧة

م نحѧو تنظѧیم الأعمѧال الإداریѧة حیѧث طبیعة الإنسان و تحلیѧل سѧلوكھ و وجھѧوا اھتمامѧاتھ

تذكر ھذه النظریة انھ سیتم السیطرة على السلوك الإنساني من خلال وجѧود نظѧام صѧارم 

  .    (2)للقواعد و الإجراءات داخل المنظمة

و      و قد انسجمت ھذه النظریة مع متغیر التطویر التنظیمي من خلال إدراجھѧا   

اعتمادھا على بعض الأسس التي تتجلى في التسلسل الھرمي للوظѧائف و ذلѧك مѧن خѧلال 

التفریѧѧق بѧѧین دور الموظѧѧف الرسѧѧمي و علاقاتѧѧھ الشخصѧѧیة و تعیѧѧین العѧѧاملین بنѧѧاءا علѧѧى 

القدرة و الكفاءة بالإضافة إلى المركزیة في اتخاذ القرار و الاستناد على التنظѧیم المكتبѧي 

و التعلیمѧات و ذلѧك بѧان تكѧون مكتوبѧة حتѧى یѧتم الرجѧوع إلیھѧا عنѧد  للمستندات و القواعد

و السریة التامة و ذلك بѧان یحѧافظ الفѧرد علѧى أسѧرار المؤسسѧة دون البѧوح بھѧا , الحاجة 

ومن خلال مѧا سѧبق , خارجا و ھذا ما یساعدھا على اكتساب قوتھا و نموھا و استمرارھا
                                                             

دار المسѧیرة للنشѧر , عمѧان 01ط, الإدارة علѧم و تطبیѧق : محمѧد رسѧلان الجیѧوس و جمیلѧة جѧاد الله  (1)
 .33:ص 2006

, المؤسسѧة الوطنیѧة للكتѧاب, الإسѧكندریة, أسѧس علѧم الѧنفس الصѧناعي التنظیمѧي: مصѧطفى عشѧوي   (2)
 ).68(ص 1992
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ظیمیѧة مѧن خѧلال مرتكѧزات التطѧویر التنظیمѧي یمكن أن یكون ھناك تأثیر على الثقافѧة التن

  : التي أدرجتھا النظریة و المتمثلة في

نشر ثقافة الشعور بالمسؤولیة لدى الأفѧراد ممѧا قѧد یجعѧل الاعتѧراف بѧالأخر و یѧدرج  -

تطابق أھداف الفرد مع أھѧداف المنظمѧة ، و اكتسѧاب ھѧذا قѧد یحقѧق الإبѧداع و الابتكѧار 

ѧالي تحقیѧة فبالتѧل المؤسسѧدة داخѧیس الزائѧة و لѧة المعقولѧن بالبیروقراطیѧدافھا و لكѧق أھ

  . (1)حسب بعض نقاد ھذه النظریة

  نظریة التكوین الإداري: 

أول مѧѧن ادخѧѧل فكѧѧرة الإدارة التنظیمیѧѧة فѧѧي " ھنѧѧري فѧѧایول " یعѧѧد العѧѧالم الفرنسѧѧي   

إن سلسѧلة النشѧاطات  الإداریѧة تشѧكل , الحركѧة خѧلال النصѧف الأول مѧن القѧرن العشѧرین 

حسѧѧب رأي فѧѧایول قسѧѧما أو جѧѧزءا مѧѧن الإدارة التѧѧي تقѧѧدم مجѧѧالا واسѧѧعا و ھامѧѧا فѧѧي قیѧѧادة 

المشروع و ذلك من خلال تحقیق الأھداف و بتصمیم محكم  للعملیات الإداریة كالتخطیط ، 

  .   (2)الرقابة ، التوجیھ و التنظیم

لال بعض مبادئ وقد نظرت نظریة التكوین الإداري إلى متغیر التطویر التنظیمي من خ - 

الإدارة التي تربط أداء المؤسسѧة بتطبیقھѧا و المتمثلѧة فѧي وحѧدة الأمѧر التѧي تسѧاعد العامѧل 

و التفاعѧل         على انجاز المھام من خلال تلقي الأوامر من مسؤول واحد فقط  لا أكثѧر

 بطریقة مثلى، وحѧدة التوجیѧھ التѧي تسѧاعد علѧى تطѧویر العملیѧة الإداریѧة و ذلѧك مѧن خѧلال

عملیات الإرشاد و توجیھ العامل، بالإضافة إلى تقسیم العمل لضمان السیر الحسѧن للعملیѧة 

المساواة بین الأعضاء الموجودة داخل التنظیم و ذلك بالاعتماد نظام المكافѧآت و , الإداریة

  .ھذا ما یؤدي إلى تحقیق الكفاءة

                                                             
 .54و  53: ص 2010, دیوان المطبوعات الجامعیة, تسییر الموارد البشریة: نوري منیر  (1)
, الفكѧر العربѧي دار, القѧاھرة 01ط, الفكѧر الإداري و الإسѧلامي و المقѧارن : حمدي أمین عبد الھادي  (2)
 .72: ص
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دیة الواجѧب علѧى أكمѧل وجѧھ إلا أن ھذا قد یساھم في غرس قیم ثقافة جدیدة متمثلة في تأ -

بالإضافة إلى ثقافة الإبداع و الابتكار فѧي الإدارة و خلѧق روح التعѧاون و الانضѧباط داخѧل 

 . (1)التنظیم و الاستعداد إلي أي تطویر و تغییر قد یحصل

 مدرسة العلاقات الإنسانیة: 

 ظھرت نتیجة لقصور الفكѧر الكلاسѧیكي فѧي معالجѧة الجانѧب الإنسѧاني وكѧان جѧوھر  

و قѧد توصѧلت ھѧذه إلѧى , و فریق بحثѧھ" التون مایو" بقیادة ) تجارب الھاوثون(ھذه الجھود

ارتفاع الروح المعنویة للعاملین و زیادة إنتاجھم إضافة إلѧى عوامѧل أخѧرى منھѧا دینامیكیѧة 

  . (2) الجماعة و القیادة

ة لѧذلك فѧان فقد ركزت ھذه النظریة علѧى أھمیѧة الفѧرد العامѧل و أبѧرزت دوره فѧي الإدار -

التطویر یجب أن یشمل الفرد و مفھومھ كان نتیجѧة لكѧل مѧن التѧدریب ألمخبѧري الѧذي كѧان 

یعتمد على أساس وجود مجموعة من الأفѧراد العѧاملین بتѧرك المجѧال لھѧم للتفاعѧل و الѧتعلم 

من بعضھم و من خلال ذلك یتم إدخال التغییرات المطلوبة في سѧلوكھم، البحѧث الإجرائѧي 

فیھ على جماعة العمل و تشخیص القضѧایا ذات العلاقѧة بالمنظمѧة و اسѧتخدام الذي ركزت 

و       التخطیط ( المنھجیة العلمیة لحل المشكلات و خاصة فیما یتعلق بالعملیات الإداریة 

، فالتطویر على مستوى الفرد و الجماعѧة یѧؤدي إلѧى تحقیѧق العملیѧة الإداریѧة )اتخاذ القرار

  . (3)الكفء داخل المنظمة

  

  

  

  

  

                                                             
(1) www. Arab mn . com / archives / 463 , le 16/03/2015 , heure: 11: 00         
               

 . 6: ، ص  2006،  1، طبعة  التطویر التنظیمي و إعادة التنظیم: ھاني العمري     (2)
: ، عمѧان ، ص  3، طبعѧة  الحدیثѧةأساسѧیات الإدارة : موسى قاسم القریѧوتي و علѧي خضѧر مبѧارك   (3)
54 . 
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و من ھذا المنطلق یمكن القول أن ھذه النظریة تساھم في نشر ثقافة تنظیمیة مرنѧة تعمѧل  -

على التوافق فیما یخص الأفѧراد و الأعمѧال و الأھѧداف و ھѧي تقѧوم علѧى نشѧر ثقافѧة روح 

و        الجماعѧѧة و التعѧѧاون داخѧѧل النسѧѧق مѧѧع الاھتمѧѧام ببیئѧѧة العمѧѧل الاجتماعیѧѧة للعѧѧاملین

و      مشاعرھم كما أدرجت على إحѧداث التكامѧل بѧین التنظѧیم الرسѧمي و الغیѧر الرسѧمي 

و التركیѧز علѧى رفѧع , عملیة اتخاذ القرار أي تقبل اقتراحات العمال الإبداعیة و العمل بھѧا

الكفاءة یتم بناءا على تنمیة العلاقات الاجتماعیة و الإنسانیة التي تخلق ثقافة تنظیمیة جدیدة 

 .(1) ل العملداخ

  :نظریات النسق المفتوح 2 -
  : تمھید

جѧѧاءت ھѧѧذه النظریѧѧات كѧѧرد فعѧѧل علѧѧى المبѧѧادئ التѧѧي جѧѧاءت بھѧѧا نظریѧѧات النسѧѧق   

المغلѧѧق حیѧѧث ركѧѧزت فѧѧي اھتماماتھѧѧا علѧѧى دراسѧѧة العنصѧѧر البشѧѧري التѧѧي اعتبرتѧѧھ أسѧѧاس 

  :العملیة الإداریة و من بین ھذه النظریات نجد

 .Yو  Xنظریة  

 .Zالنظریة الیابانیة 

 .نظریة اتخاذ القرارات

 .نظریة الإدارة بالأھداف

 ):دوجلاس ماكر یجور (  Yو Xنظریة 

حیث قامت نظریة   Yو  Xبنیت ھذه النظریة على اشتقاقین متناقضین ھما نظریة   

X  ريѧر البشѧة بالعنصѧببناء افتراضاتھا على أساس المدرسة الكلاسیكیة و خاصة المتعلق

أھملت النواحي الإنسانیة مع اعتبѧار الإنسѧان كѧائن اقتصѧادي و آلѧة بیولوجیѧة یمیѧل كونھا 

فѧѧي الافتراضѧѧات  Xالتѧѧي خالفѧѧت نظریѧѧة  Yعلѧѧى عكѧѧس نظریѧѧة , إلѧѧى الكسѧѧل و الأنانیѧѧة 

الخاطئة حول السلوك الإنساني حیث أنھا تنظر إلى الإنسѧان بأنѧھ كѧائن اجتمѧاعي لا یѧزال 

  . (1)حاجیاتھ و رغباتھ یسعى لتلبیة

                                                             
 . 89: ، القاھرة ، دار غریب للطباعة و النشر ، ص  إدارة الموارد البشریة: علي السلمي   (1)
 .35: ، ص  2010، دیوان المطبوعات الجامعیة ،  الإدارة الحدیثة للمكتبات: وھیبة غرارمي   (1)
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و بناءا على ھذا السیاق قد ركزت ھذه النظریة على متغیر التطویر التنظیمѧي مѧن  -

افتراضѧاتھا للتطѧویر علѧى ان الجھѧد  Xخلال مبادئ كل طرف ، حیث بنѧت نظریѧة 

الجسѧѧدي و العقلѧѧي امѧѧران طبیعیѧѧان فѧѧي الإنسѧѧان و ان القناعѧѧة الذاتیѧѧة عامѧѧل مھѧѧم و 

الإنسان یسѧتطیع تحمѧل المسѧؤولیة و القѧدرة علѧى الابѧداع لكѧن تاكѧد علѧى ان العامѧل 

كسول بطبعھ و یكره العمل و یھرب من تحمل المسؤولیة لѧذلك فھѧي تركѧز علѧى ان 

الأھѧѧداف و الوصѧѧول إلѧѧى الكفایѧѧة الإداریѧѧة لابѧѧد للعامѧѧل أن یعمѧѧل بجھѧѧد مѧѧع تحقیѧѧق 

التركیز على إجباره باستخدام الرقابة المشددة و التحفیز المادي الذي یجعلھ یتصѧف 

  . (2)بالثبات و الرسمیة و أن یكون مخلصا و لھ كفاءة و دافعیة للتجدید و التطویر

نظیمیѧة مبنیѧة علѧى قѧیم و معتقѧدات جدیѧدة و قد یسѧاھم ھѧذا العمѧل فѧي نشѧر ثقافѧة ت  

یحملھا العامل من خلال المواظبة و احترام الوقت ، الأمر الذي یجعلھ مسؤول من اجل 

  .تحقیق الأھداف و الإبداع المطلوب

تھѧا  التѧي انسѧجمت مѧع مفھѧوم التطѧویر مѧن خѧلال مرتكѧزا yعلى عكس نظریѧة   

احب مسѧؤولیة و فѧي موضѧع قیѧادي و أنھا نظرت إلى العامل على انھ صѧ: المتمثلة في

یمیل إلى العمل بشѧكل مѧنظم و متطѧور بتأكیѧدھا علѧى أنѧھ یسѧعى إلѧى تحمѧل المسѧؤولیة 

فلابد لھ من تحفیز مادي و معنوي و ھذا ما یزید مѧن دافعیتѧھ نحѧو واجبѧھ و ھѧو نشѧیط 

ء بطبعھ و لابد لھ من أن یعمل في ظل رقابة ذاتیة مѧن اجѧل التفѧاھم و الإحسѧاس بѧالولا

ھذا ما یجعل من بذل الكثیر من الجھد لتحقیق الكفاءة المطلوبة و الابتكار و التنمیة من 

  .اجل كسب المكانة المطلوبة داخل المنظمة

فھذه النظریة بدورھا تخلق ثقافة روح الفریق القائمة على التعاون و الانفتاح و ھѧذا مѧا 

و اسѧتخدام الإمكانیѧة الفكریѧة  بجعل الفرد مستعدا لحل المشѧاكل الطارئѧة داخѧل التنظѧیم

  .                     معتمدا على الطاقة لتحقیق ثقافة الإبداع بفضل العمل الجماعي

  -z –نظریة الإدارة الیابانیة  
تعتبѧر ھѧذه النظریѧة مѧѧن المѧدارس الحدیثѧة التѧي اعتمѧѧدت فѧي مفھومھѧا علѧى أسѧѧلوب   

اخѧذ القѧرارات للوصѧول إلѧى نتѧѧائج المشѧاركة و الدیمقراطیѧة فѧي عملیѧة وضѧع الأھѧداف و 
                                                             
(2)   Ar. Wikipedia. Org / wiki  - le 19/03/2015 , heure : 09: 30                     
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متوقعة فیمѧا بѧین الإدارة العلیѧا و الإدارة الوسѧطى و حتѧى الѧدنیا ،و تطѧورت ھѧذه النظریѧة 

  .  (1)1981عام " ویلیام أوشي " على ید 

دورا ھامѧѧا فѧѧي تحقیѧѧق التطѧѧویر التنظیمѧѧي المطلѧѧوب علѧѧى  zتلعѧѧب مبѧѧادئ نظریѧѧة   

ѧة مѧى الوظیفѧر إلѧا تنظѧنمستوى المنظمة لأنھѧتقرار و الأمѧي الاسѧاھم فѧا یسѧاة بمѧدى الحی ,

عѧدم , التقویم و الترقیة البطیئان حیѧث تѧتم ھѧذه العملیѧة خѧلال فتѧرة طویلѧة ممѧا یتѧیح الدقѧة 

المراقبة الضمنیة  و ھѧي تعتمѧد علѧى مسѧتوى الѧذكاء و المرونѧة لتحقیѧق الإبѧداع و أسѧلوب 

داري و الشѧعور بالأھمیѧة و ھѧذا مѧا القرارات الجماعیة الذي یدفع بالعѧاملین إلѧى العمѧل الإ

یجعل تعمیق روح المودة و المبادرة و الإبداع و تحقیѧق تنمیѧة الشѧعور بѧالالتزام، التѧدریب 

  . (2)الثقافي، الجسدي و الأخلاقي

لقѧد سѧاعدت ھѧذه النظریѧة  فѧي نشѧѧر ثقافѧة تنظیمیѧة قائمѧة علѧى أن التقالیѧد الیابانیѧѧة   

المجتمع حیث أن القیم لا تؤثر على المجتمع الیابѧاني  اعتبرت نجاح المنظمة مسؤولیة أمام

فحسب بل لھا تأثیر یمیل إلى تقلیص و إلغاء لأجھѧزة الرقابѧة المعتمѧدة بالإضѧافة إلѧى الثقѧة 

الѧذكاء و المھѧارة  و ھѧذا مѧا یزیѧد مѧن غѧرس ثقافѧة العمѧل , لأنھا ھي و الھدف شيء واحѧد

  .    (1)ة بشكل سریع و مستمرالجماعي و التعاون و التفاھم و سریان المعلوم

 :نظریة اتخاذ القرارات
أسسѧѧت علѧѧى یѧѧد سѧѧان سѧѧیمون وھѧѧي مѧѧن احѧѧدث النظریѧѧات حاولѧѧت التركیѧѧز علѧѧى   

الرجѧѧل الإداري كونھѧѧا  نظریѧѧة إداریѧѧة حیѧѧث رأى سѧѧیمون فیھѧѧا أن السѧѧلوك فѧѧي التنظѧѧیم لѧѧھ 

أن نظریѧة فѧرأى , ھدف محدد و دوافع أي أن أعضاء التنظѧیم لیسѧوا مجѧرد أدوات بسѧیطة

و ذلѧك , اتخاذ القرار ستخطو خطوة كبیرة في القضاء على فجوة مسألة الرشѧد و العقلانیѧة

  . (2) من خلال إعطاء تفسیرات علمیة لبعض المتغیرات السلوكیة و التنظیمیة

                                                             
, دار الیѧازوردي للنشѧѧر, عمѧان, إدارة مراكѧѧز الѧتعلم: ربحѧي مصѧطفى علیѧѧان و عبѧد الحѧافظ سѧلامة  (1)

 .23: ص 2000
مسѧѧاحة , دار العلمیѧѧة للنشѧѧر و التوزیѧѧع, عمѧѧان 01ط, مѧѧدخل إلѧѧى إدارة الأعمѧѧال: بیѧѧان ھѧѧاني حѧѧرب  (2)

 ).  82(ص  2000, الفكر الحسني
   .62: ص 2010, دار أسامة للنشر والتوزیع, الأردن 01ط, إدارة شؤون الأفراد: سلیم عیسى   (1)
 .10: ص, دار الفاروق, القاھرة01ط, الخطوات العشر لاتخاذ القرار الصحیح :جیر یمي كوردي (2)
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وبنѧѧاءا علѧѧى ھѧѧذا یمكѧѧن القѧѧول أن ھѧѧذه النظریѧѧة تسѧѧاھم بѧѧدورھا فѧѧي عملیѧѧة التطѧѧویر   

ل اعتمادھѧѧѧا علѧѧى نظریتѧѧѧان،الأولى تعتمѧѧد علѧѧѧى التѧѧѧوازن الإداري و ذلѧѧك یظھѧѧѧر مѧѧن خѧѧѧلا

التنظیمي حیث تقوم على أن الأفراد داخل المنظمѧة یعملѧون بشѧكل جمѧاعي و إن قѧراراتھم 

تتأثر بمدى مساھمة كل منھم في صنع القرار و ذلك بتحقیق توازن بین أھداف المنظمѧة و 

، أمѧا الثانیѧة فتعتمѧد علѧى النظѧام و ھذا مѧا یجعѧل الوصѧول إلѧى الأداء العѧالي, أھداف الفرد

و          اتخاذ القرارات على مسѧتوى الأفѧراد: التعاوني و تقوم على ثلاثة أساسیات وھي

المنظمات، التنظیم الرسمي و النظام التعاوني و ھذا ما یجعل المنظمة تسѧیر نحѧو التطѧویر 

    و التجدید

تولد ثقافة جدیدة علѧى مسѧتوى ومن خلال الاعتماد على المبادئ السابقة یمكن أن ت  

المنظمة تكمن في التفاھم جراء العمل الجماعي و ثقافѧة المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرار كونھѧا 

  .   (3)تتطلب الاھتمام و الدراسة و التفكیر و الإبداع و الابتكار

  

  

  

  

  

  

  نظریة الإدارة بالأھداف
من المدارس الحدیثة للإدارة، الإدارة بالأھداف التي اعتمدت بمفھومھا على أسلوب   

الإدارة بالمشѧاركة و أسѧѧلوب الدیمقراطیѧѧة فحسѧѧن العلاقѧات بѧѧین المѧѧدیرین و المنفѧѧذین علѧѧى 

و زیادة       ضوء الاعتبارات التالیة، مشاركة العاملین ما أمكن في صنع القرار و تنفیذه 

  .  (1)من خلال مشاركتھم في الأمور الإداریةحوافز العاملین 

                                                             
(3)   http / www.google.dz / web h: le 04/04/2015 , heure: 10: 10                 
(1)  www.smart.top management .com ,le 20/04/2015 , heure : 10: 30                  
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و فѧي ھѧذا السѧیاق یمكѧѧن القѧول أن نظریѧة الإدارة بالأھѧѧداف تلعѧب دورا أساسѧیا فѧѧي   

زیادة التطویر داخل المنظمة و ذلك من خلال اعتمادھا على عناصѧر تعتبѧر بمثابѧة الكیفیѧة 

مرؤوسѧین المتمثلѧة في صنع القرار و تحقیق الأھѧداف بصѧورة مشѧتركة بѧین الرؤسѧاء و ال

في الاتفاق بین الرئیس و المرؤوس على تجدید الھدف و نتائجھ و تقییم العمѧال علѧى مѧدى 

الالتزام و الوفاء بالأھداف التي حددت و تشخیص أسباب الانحرافات التي صادفت الفرد، 

كمѧѧا أكѧѧدت علѧѧى أن تكѧѧون ھنѧѧاك مھѧѧارات إداریѧѧة عالیѧѧة لتحقیѧѧق , ووضѧѧع طѧѧرق للعѧѧلاج

أن تكون النشاطات و فعالیات المنظمة متداخلة و مترابطѧة و لا تѧؤدى إلا عѧن  المطلوب و

طریق العمل الجماعي لان الأمѧور الصѧعبة تتطلѧب جھѧد كبیѧر و ھѧذا قѧد یѧؤدي إلѧى زیѧادة 

  .فعالیة العملیة الإداریة بالإضافة إلى حدوث تعدیلات و تحدیثات على مستوى المنظمة

خلѧѧق ثقافѧѧة تنظیمѧѧة جدیѧѧدة تتبѧѧع تحѧѧت العمѧѧل  وقѧѧد أدت مبѧѧادئ ھѧѧذه النظریѧѧة إلѧѧى  

فبالتѧالي , الجماعي وثقافة الاتصال من خلال تحسین ھذه العملیة بѧین الѧرئیس و المѧرؤوس

تحقیق العدالة و الدیمقراطیة و المشاركة في عملیة اتخاذ القѧرار لكونھѧا تسѧاھم فѧي تحقیѧق 

  . الھدف مما یجعل ھذا التقلیل من الحكم الفردي و التحیز

  
  
  
  

  الدراسات السابقة:ثامنا 
  : تمھید

حظي موضوع دور التطویر التنظیمي في بناء الثقافة التنظیمیة باھتمѧام العدیѧد  لقد  

من الدراسات و البحوث العلمیة التي تباینت في سیاقاتھا التنظیمیة لѧذلك سѧنتعرض لѧبعض 

  .الدراسات السابقة  الإمبریقیة ذات الصلة بالموضوع

و        و التѧي كانѧت بعنѧوان الثقافѧة التنظیمیѧة : )2008( عباس سمیر عѧامدراسة  - 01

علاقاتھا بإستراتیجیة التغییѧر فѧي الجامعѧة الجزائریѧة بѧین النظѧام الكلاسѧیكي القѧدیم و نظѧام 
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د، لنیل شھادة الماجیستر بجامعة باجي مختار بعنابة، كلیة الآداب و العلوم الإنسانیة و .م.ل

  : حیث ھدفت ھذه الدراسة إلى , علم النفس و علوم التربیة  قسم, الاجتماعیة 

التأكد من شمولیة مؤشرات متغیري الدراسة و مدى قدرتھا على القیاس الفعلي لھذین  -

 .المتغیرین

ضبط عیینة الدراسة النھائیة مѧن خѧلال معرفѧة المجتمѧع الأصѧلي عѧن قѧرب و معرفѧة  -

 .الإطراف الفاعلیة في المؤسسة الجامعیة

 :انطلق الباحث من الإشكالیة التالیةحیث 

استراتجیات التغییر الحالیة في  و التنظیمیة الثقافة نماذج ھل توجد علاقة ارتباطیھ بین -

  الجامعة الجزائریة؟ 

  :و قد قام الباحث بصیاغة ثلاث فرضیات مفادھا

 ة التنظ ارتباطیھ توجد علاقةѧن الثقافѧةذات دلالة إحصائیة بین النموذج القانوني مѧیمی 

 .واستراتجیات التغییر لدى أساتذة و إداري جامعة عنابة

  :حیث تنطوي على عدة فرضیات فرعیة وھي 

توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج القانوني من الثقافة التنظیمیة و  -

  .وإداري جامعة عنابة أساتذة استراتجیات التغییر لدى

و          توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج العلمي من الثقافة التنظیمیѧة  -

  .استراتجیات التغییر لدى أساتذة و إداري جامعة عنابة 

و          توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج الذاتي من الثقافѧة التنظیمیѧة  -

  .عنابةاستراتجیات التغییر لدى أساتذة و إداري جامعة 

و          توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج التكیفي من الثقافة التنظیمیة  -

 .استراتیجیات التغییر لدى أساتذة و إداري جامعة عنابة 

  ائصѧѧѧة و الخصѧѧѧة التنظیمیѧѧѧاذج الثقافѧѧѧین نمѧѧѧائیة بѧѧѧة إحصѧѧѧروق ذات دلالѧѧѧد فѧѧѧلا توج

 .الشخصیة لأساتذة و إداري جامعة عنابة

 :ھا فرضیات ھيوتنطوي من
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و       التنظیمیةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج القانوني من الثقافة  -

  .استراتیجیات التغییر لدى أساتذة وإداري جامعة عنابة 

و       التنظیمیѧةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج العلمي مѧن الثقافѧة  -

 .وإداري جامعة عنابة  استراتیجیات التغییر لدى أساتذة

و       التنظیمیةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج التكیفي  من الثقافة  -

 .استراتیجیات التغییر لدى أساتذة وإداري جامعة عنابة 

و        التنظیمیѧةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النموذج الذاتي من الثقافة  -

 .استراتیجیات التغییر لدى أساتذة وإداري جامعة عنابة 

 و الفرضیة العامة الأخیرة ھي:  

لѧدى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین استراتیجیات التغییر و الخصائص الشخصѧیة 

  .أساتذة وإداري جامعة عنابة 

  :وتنقسم إلى فرضیات فرعیة وھي

أسѧاتذة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصѧائیة بѧین اسѧتراتیجیات التغییѧر و مѧدة خدمѧة  -

 .وإداري جامعة عنابة

أسѧѧѧاتذة لا توجѧѧد فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧѧین اسѧѧتراتیجیات التغییѧѧر و وظیفѧѧة  -

 .وإداري جامعة عنابة

أسѧاتذة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین استراتیجیات التغییѧر و تخصصѧات  -

 .وإداري جامعة عنابة

موظѧѧف بالإضѧѧافة إلѧѧى انѧѧھ  172فѧѧي حѧѧین تѧѧم اختیѧѧار عیینѧѧة عشѧѧوائیة طبقیѧѧة بلغѧѧت 

استخدام المѧنھج الوصѧفي التحلیلѧي و اعتمѧد علѧى الاسѧتبیان و الملاحظѧة و المقابلѧة نصѧف 

  :موجھة كأدوات لجمع البیانات وقد توصل الباحث إلى نتائج أساسیة وھي 

تمیل إلى اعتماده النموذج العلمي فѧي كافѧة , سائدة بصفة عامةإن الثقافة التنظیمیة ال -

باعتبار أن دورھѧا ھѧو , الأبعاد و یعود ذلك في نظرنا إلى طبیعة المؤسسة الجامعیة

 .إنتاج المعرفة و الدراسات العلمیة
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إن تغییر النظام العالي یواجھ بعض المشكلات في استراتیجیات تنفیذه مثل انخفاض  -

التعامѧѧѧل مѧѧѧع متطلبѧѧѧات تنفیѧѧѧذه ممѧѧѧا انعكѧѧѧس علѧѧѧى الاتصѧѧѧالات و  سѧѧѧنة المرونѧѧѧة فѧѧѧي

 . العلاقات في العمل بین إطراف الأسرة الجامعیة

إن العلاقة بین نماذج الثقافة السѧائدة و اسѧتراتجیات التغییѧر القائمѧة بمѧا یؤكѧد أھمیѧة  -

و       النموذج المفضل لكل بعد من أبعاد السلوك التنظیمي و اختیار آلیات التغییر 

 .التنفیذ

إن تأثیر الخصائص الشخصیة للأساتذة و إداري جامعة عنابة على اسѧتجابتھم نحѧو  -

 .نماذج الثقافة التنظیمیة جاءت مختلفة من نموذج لآخر

حیѧث ,للخصائص الشخصیة تأثیر على استجابات الأفѧراد نحѧو اسѧتراتجیات التغییѧر -

و        كѧذلك كلیѧاتھم  ظھر بشكل بارز أنھا تختلف باختلاف سنوات خبرة الفرد و

 .وظائفھم مع مراعاة ھذه الخصائص في وضع آلیات تنفیذ ھذا التغییر

بعنѧѧѧوان واقѧѧѧع الثقافѧѧѧة ): 2006(دراسѧѧѧة سѧѧѧمیر یوسѧѧѧف محمѧѧѧد عبѧѧѧد الإلѧѧѧھ عѧѧѧام  - 02

قѧѧدمت ھѧѧذه الرسѧѧالة ,التنظیمیѧѧة وأثرھѧѧا علѧѧى مسѧѧتوى التطѧѧویر التنظیمѧѧي للجامعѧѧات 

لماجیسѧѧتر فѧѧي إدارة الأعمѧѧال بالجامعѧѧة اسѧѧتكمالا لمتطلبѧѧات الحصѧѧول علѧѧى درجѧѧة ا

 :الإسلامیة عزة، كلیة التجارة وقد ھدفت ھذه الدراسة إلى

 . التعرف على نوع الثقافة السائدة في الجامعة الإسلامیة و الأزھر و الأقصى -

التعѧѧرف علѧѧى مسѧѧتوى التطѧѧویر التنظیمѧѧي فѧѧي الجامعѧѧات المبحوثѧѧة بھѧѧدف تعزیѧѧز  -

 .التطویر المستمر للجامعات 

دراسѧѧة العلاقѧѧѧة بѧѧین الثقافѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة السѧѧائدة فѧѧѧي الجامعѧѧات المبحوثѧѧѧة ومسѧѧѧتوى  -

 .التطویر التنظیمي

 :وقد انطلق في اشكالیتھ من طرح التساؤل المركزي الأتي    

مѧѧا اثѧѧر الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة السѧѧائدة فѧѧي الجامعѧѧة الإسѧѧلامیة و جامعѧѧة الأزھѧѧر وجامعѧѧة  -

 ات؟الأقصى على التطویر التنظیمي للجامع

 : ومن ھذا المنطلق قد قام الباحث بصیاغة أربعة فرضیات عامة تتلخص في
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  ةѧلامیة و جامعѧة الإسѧن الجامعѧل مѧي كѧائدة فѧة السѧیوجد اختلاف في نوع الثقاف

 .الأزھر و جامعة الأقصى

  لѧѧس كѧѧاء مجلѧѧادیمي وأعضѧѧین إداري و أكѧѧائیة بѧѧة إحصѧѧروق ذات دلالѧѧد فѧѧتوج

 .بنوع الثقافة التنظیمیة جامعة من الجامعات الثلاث تتعلق

 :وتندرج تحتھا فرضیات فرعیة مفادھا

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إداري و أكادیمي وأعضاء مجلѧس كѧل جامعѧة  -

 .من الجامعة الإسلامیة تتعلق بنوع الثقافة التنظیمیة

یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إداري و أكادیمي وأعضاء مجلѧس كѧل جامعѧة  -

 .تعلق بنوع الثقافة التنظیمیةالأقصى ت

یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إداري و أكادیمي وأعضاء مجلѧس كѧل جامعѧة  -

 .الأزھر تتعلق بنوع الثقافة التنظیمیة

  توىѧیوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین جامعة الأزھر و الأقصى  تتعلق بمس

 .التطویر التنظیمي

  : حیث تنقسم إلى فرضیات فرعیة و ھي

وجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الجامعة الإسلامیة والأزھѧر و الأقصѧى تتعلѧق ت -

 .بالأھداف الإستراتیجیة 

 .توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الجامعات الثلاث تتعلق بالھیكل التنظیمي -

  .توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الجامعات الثلاث تتعلق بتبسیط الإجراءات -

لة إحصائیة بین الجامعات الثلاث تتعلق بالتشѧریعات والأنظمѧة توجد فروق ذات دلا -

 .والقواعد

توجѧѧѧد فѧѧѧروق ذات دلالѧѧѧة إحصѧѧѧائیة بѧѧѧین الجامعѧѧѧات الѧѧѧثلاث تتعلѧѧѧق بتنمیѧѧѧة المѧѧѧوارد  -

  .البشریة

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بѧین الجامعѧات الѧثلاث تتعلѧق بمسѧتوى التكنولوجیѧا  -

  .المستخدمة
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  ةѧѧروق ذات دلالѧѧد فѧѧن توجѧѧل مѧѧي كѧѧائدة فѧѧة السѧѧة التنظیمیѧѧین الثقافѧѧائیة بѧѧإحص

الجامعѧѧѧة الإسѧѧѧلامیة وجامعѧѧѧة الأزھѧѧѧر و جامعѧѧѧة الأقصѧѧѧى ومسѧѧѧتوى التطѧѧѧویر 

 .التنظیمي في الجامعات الثلاث

  :وتنبثق عنھا فرضیات فرعیة مفادھا 

توجѧѧد علاقѧѧة بѧѧین الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة السѧѧائدة فѧѧي كѧѧل مѧѧن الجامعѧѧات الѧѧثلاث و بѧѧین  -

 .تراتیجیةالأھداف الإس

توجѧد علاقѧѧة بѧѧین الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة السѧѧائدة فѧي كѧѧل مѧѧن الجامعѧѧات الѧѧثلاث و الھیكѧѧل  -

  .التنظیمي

توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في كل من الجامعات الѧثلاث و بѧین تبسѧیط  -

  .الإجراءات

توجѧѧد علاقѧѧة بѧѧین الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة السѧѧائدة فѧѧي كѧѧل مѧѧن الجامعѧѧات الѧѧثلاث و بѧѧین  -

 .التشریعات والأنظمة والقواعد

توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في كѧل مѧن الجامعѧات الѧثلاث و بѧین تنمیѧة  -

 .الموارد البشریة

توجѧѧد علاقѧѧة بѧѧین الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة السѧѧائدة فѧѧي كѧѧل مѧѧن الجامعѧѧات الѧѧثلاث و بѧѧین  -

 . استخدام التكنولوجیا

موظف  340صفي واختار عیینة عشوائیة بلغت وقد استخدم الباحث في دراستھ المنھج الو

  :واعتمد على الاستبیان كأداة لجمع البیانات، حیث توصل الباحث إلى نتائج أساسیة و ھي

الثقافة التنظیمیة في الجامعѧة الإسѧلامیة تمیѧل إلѧى ثقافѧة الانجѧاز بینمѧا فѧي كѧل مѧن  -

  .جامعة الأزھر و الأقصى تمیل إلى ثقافة النظم و الأدوار

یات الموظفین في الجامعات الثلاث ھي الالتزام بأداء واجباتھم حسب اللوائح أولو  -

فقد كان ترتیب ھذا البدیل ھو الترتیب الأول بینما كѧان الترتیѧب الثѧاني فѧي الجامعѧة 

الإسلامیة و الأزھѧر فѧي انجѧاز المھѧام أمѧا الترتیѧب الثالѧث فѧي الأقصѧى فكѧان تلبیѧة 

  .طلبات الرؤساء 
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یحصѧѧلون علѧѧى ترقیѧѧات فѧѧي الجامعѧѧة الإسѧѧلامیة و الأزھѧѧر ھѧѧم  الموظفѧѧون اللѧѧذین  -

  .اللذین ینجزون المھام بكفاءة و فعالیة

الشخص الذي یوجھ الموظفین في كل من الجامعات ھو الشخص الذي تتوفر لدیھ   -

  .الخبرة و الكفاءة في تطویر العمل

م فإنھم في عندما تتعارض النظم في طریق موظفي الجامعة أثناء تأدیتھم لواجباتھ  -

الجامعѧѧة الإسѧѧلامیة و الأزھѧѧر یلتزمѧѧون بѧѧالنظم ویحѧѧاولون الحصѧѧول علѧѧى موافقѧѧة 

 .المسؤولین باستثناء

مѧѧن  %71مѧѧن المبحѧѧوثین فѧѧي الجامعѧѧة الإسѧѧلامیة و %84أظھѧѧرت الدراسѧѧة بѧѧان  -

  .الأزھر یوافقون على وجود تخطیط استراتیجي في الجامعة

من المبحوثین في الجامعѧات الإسѧلامیة  %93_ %68_  %60بینت الدراسة أن  -

  .الأزھر الأقصى یعتقدون أن الھیكل التنظیمي لدى الجامعة مناسب

من المبحѧوثین فѧي الإسѧلامیة یوافقѧون علѧى أن الجامعѧة  %74وضحت الدراسة أن  -

  .توفر الظروف المناسبة لكي یؤدي الموظف عملھ بسھولة

و التي كانت بعنوان التطویر التنظیمي  ):2007(عامدراسة محمد بن عبد الله الفضیلة  3

و علاقتھ بإدارة الوقت لنیل شѧھادة الماجیسѧتر بجامعѧة نѧایف العربیѧة للعلѧوم الأمنیѧة ،بكلیѧة 

  :الدراسات العلیا ،قسم العلوم الإداریة ، حیث ھدفت الدراسة إلى

- ѧادة قѧي بقیѧویر التنظیمѧة للتطѧب المختلفѧل الجوانѧدى تفعیѧى مѧن التعرف علѧوات الأم

  .الخاصة

  .كشف العلاقة بین تفعیل برامج التطویر التنظیمي وبین أبعاد إدارة الوقت -

و        دراسة الاختلافات بین أراء أفراد الدراسة باختلاف الخصѧائص الشخصѧیة  -

  :الوظیفیة لھم حول المحاور الرئیسیة

  .الواقع السائد لأبعاد إدارة الوقت -

  .تفعیل أسس التطویر الإداري -

مѧѧا أھѧѧم الاقتراحѧѧات التѧѧي مѧѧن شѧѧانھا أن تسѧѧاھم فѧѧي تفعیѧѧل إدارة الوقѧѧت إلѧѧى جانѧѧب  -

  الارتقاء بالبرامج المختلفة للتطویر التنظیمي؟
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  :وقد انطلق الباحث من إشكالیة مفادھا

ھل الجوانب المختلفة لبرامج التطѧویر التنظیمѧي بقیѧادة قѧوات الأمѧن الخѧاص لمدینѧة  -

  الریاض فاعلة ؟

- ѧѧذا التفعیѧѧل ھѧѧباط وھѧѧدى الضѧѧھ لѧѧد و فاعلیتѧѧكل جیѧѧت  بشѧѧتثمار الوقѧѧة باسѧѧھ علاقѧѧل ل

  القیادیین؟

  :حیث قام الباحث بصیاغة أسئلة فرعیة مفادھا 

ما مدى فاعلیة تطبیقات برنامج التطویر التنظیمي بقیادة قوات الأمن الخاصة لمدینة  -

 الریاض؟

  ة لمدینة الریاض؟ما مدى استثمار الوقت لدى الضباط القیادیین بقوات الأمن الخاص -

مѧѧا العلاقѧѧة بѧѧین فاعلیѧѧة التطѧѧویر التنظیمѧѧي وفاعلیѧѧة اسѧѧتثمار الوقѧѧت لѧѧدى الضѧѧباط  - -

  القیادیین بقوات الأمن الخاص لمدینة الریاض ؟

مѧѧا أھѧѧم الاقتراحѧѧات التѧѧي مѧѧن شѧѧانھا أن تسѧѧاھم فѧѧي تفعیѧѧل إدارة الوقѧѧت إلѧѧى جانѧѧب  -

  الارتقاء بالبرامج المختلفة للتطویر التنظیمي ؟

ضابط واستخدم المنھج الوصفي التحلیلي كما  301قام باختیار عیینة عشوائیة بلغت  بحیث

 .اعتمد على الاستبیان كأداة لجمع البیانات 

  : في حین توصل الباحث إلى نتائج أساسیة ھي 

أن متوسѧѧط درجѧѧة الموافقѧѧة علѧѧى فاعلیѧѧة بعѧѧد تنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة لѧѧدى الضѧѧباط  -

ان أكبر بشѧكل معنѧوي مѧن متوسѧط درجѧة الموافقѧة علѧى القیادیین ذوي رتبة مقدم ك

  . بعد تنمیة الموارد البشریة لدى ضباط القیادیین ذوي رتبة نقیب

أن متوسط درجѧة الاسѧتجابة علѧى فاعلیѧة اسѧتثمار الوقѧت علѧى مسѧتوى عقیѧد فѧأكثر  -

كѧѧان اكبѧѧر بشѧѧكل معنѧѧوي مѧѧن متوسѧѧط درجѧѧة الاسѧѧتجابة علѧѧى اسѧѧتثمار الوقѧѧت علѧѧى 

  .الفردي لدى الضباط القیادیین ذوي رتبة رائدالمستوى 

إن متوسط درجة الاستجابة على فاعلیѧة اسѧتثمار الوقѧت علѧى مسѧتوى وظیفѧة مѧدیر  -

إدارة عامѧѧѧة ومѧѧѧدیر إدارة كѧѧѧان اكبѧѧѧر بشѧѧѧكل معنѧѧѧوي مѧѧѧن متوسѧѧѧط درجѧѧѧة الضѧѧѧباط 

  .القیادیین ذوي مسمى وظیفة رئیس قسم
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المѧѧورد البشѧѧري فѧѧي القیѧѧادة مѧѧن أن متوسѧѧط درجѧѧة الموافقѧѧة علѧѧى فاعلیѧѧة بعѧѧد تنمیѧѧة  -

وجھة نظر الضباط القیѧادیین اللѧذین حصѧلوا علѧى دورات تدریبیѧة فѧي مجѧال إدارة 

  .الوقت

أن متوسѧѧط درجѧѧة الموافقѧѧة علѧѧى فاعلیѧѧة بعѧѧد تنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي القیѧѧادة مѧѧن  -

وجھѧѧة نظѧѧر الضѧѧباط القیѧѧادیین ذوي مؤھѧѧل بكѧѧالورس كѧѧان اقѧѧل بشѧѧكل معنѧѧوي مѧѧن 

الموافقة على فاعلیة بعد تنمیة الموارد البشریة في القیѧادة مѧن وجھѧة متوسط درجة 

  .نظر الضباط القیادیین ذوي مؤھل دراسات علیا

أن متوسط درجة الاستجابة على فاعلیѧة اسѧتثمار الوقѧت علѧى المسѧتوى الاجتمѧاعي  -

لѧѧدى الضѧѧباط القیѧѧادیین ذوي مؤھѧѧل بكѧѧالورس كѧѧان أقѧѧل بشѧѧكل معنѧѧوي مѧѧن متوسѧѧط 

ابة على فاعلیة استثمار الوقت على المستوى الاجتماعي لدى الضباط درجة الاستج

  .ذوي مؤھل دراسات علیا
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  :تمھید

و     من خلال مختلف الاقتراحات التي كانت تصب في موضوع التطویر التنظیمي 

الثقافة التنظیمیة، و بالاعتماد على النموذج المؤسساتي لجامعѧة ابѧن خلѧدون مѧا جعلنѧا نѧدرج 

ھذا الفصل الذي تناول وصفا لمنھج الدراسة و عینتھا، و كѧذلك أدوات الدراسѧة المسѧتخدمة 

إعدادھا، كما تضمنت وصفا للإجراءات التي قѧام بھѧا الباحѧث فѧي التطبیѧق وصѧولا و طرق 

  .في الأخیر إلى المعالجات الإحصائیة التي اعتمدھا الباحث في تحلیل الدراسة

  مجالات الدراسة: أولا

 :المجال المكاني - 1

  )-تیارت–جامعة ابن خلدون (: التعریف بالمؤسسة  -

بفѧتح مركѧѧز جѧѧامعي تحѧѧول  1980العѧѧالي سѧѧنة دخلѧت ولایѧѧة تیѧѧارت عѧالم التعلѧѧیم 

إلى معھدین و طنیین للتعلیم العѧالي  1984بفضل  الخارطة الجامعیة الجدیدة في 

)T.N.E.S ( نةѧدد  2001و في سѧور عѧة و تطѧف الجامعѧة لصѧت المؤسسѧالتحق

إلى أكثر من أربعѧین شѧعبة  1980الشعب المدروسة بھا من ثلاث شعب في عام 

فѧي نفѧس  2007/2008ما بعد التدرج في الѧدخول الجѧامعي في محلي التدرج و 

طالѧب و طالبѧة فѧي حѧین  16500إلى أكثر من  170الفترة انتقل عدد الطلبة من 

و         تحتوي جامعة ابѧن خلѧدون علѧى كلیѧات مѧن بینھѧا كلیѧة العلѧوم الإنسѧانیة 

  : من وإنھا تقع شرق مدینة تیارت یحدھا.2003الاجتماعیة التي تأسست في سنة 

  .  01الشمال كلیة علوم الطبیعة والحیاة بالإضافة إلى الإقامة الجامعیة  -

  .الشرق حي كرمان والمساحة الزراعیة  -

  .02لغرب الإقامة ا لجامعیة كرمان ا - 

  . الجنوب مساحة زراعیة  -
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  : فھي بدورھا  ضمت قسمین

قسم العلوم الاجتماعیة و قسم العلوم الإنسانیة إلا أن أھمیة ھذه المؤسسѧة فѧي مجѧال 

  :                              التعلیم العالي و البحث العلمي تتضمن تكوین عالي في المیادین التالي 

  :و یضم شعبة فلسفة و شعبة التاریخ التي تحتوي تخصصین: میدان العلوم الإنسانیة  -

 تاریخ عام و تاریخ و جغرافیا

  :میدان علوم اجتماعیة تحتوي ثلاث تخصصات - 

علم اجتماع الاتصال و علѧم الѧنفس العمѧل و التنظѧیم و المѧوارد البشѧریة إلا انѧھ لھѧذه 

الكلیѧѧة دور شѧѧامل و مسѧѧتدیم درا التخلѧѧف و تحقیѧѧق الرفاھیѧѧة و الازدھѧѧار فѧѧي حѧѧین تѧѧتلخص 

  و الثقافیة و الاجتماعیة للبلاد التنمیة الاقتصادیة : مھامھا في 

  تمكین الطلبة من سبل و مناھج البحث العلمي و التقني  

  المساھمة إنتاج و نشر العلم و المعرفة  

 المشاركة في التكوین المتواصل و تحدید المعارف  

  دعم القدرات العلمیة و الوطنیة  

 :المجال البشري - 2

 71و الإنسѧانیة لجامعѧة ابѧن خلѧدون یبلغ عѧدد أفѧراد مجتمѧع كلیѧة العلѧوم الاجتماعیѧة 

إطارات : فئات عمالیة وھي 03عاملا موزعین على مختلف ھیاكل المؤسسة و ذلك ضمن 

 : التحكم و أعوان تحكم و أعوان تنفیذ حیث كل فئة تضم عدد من العمال و ھي كالأتي

  عمال  08فئة الإطارات تضم 

  عامل  28فئة أعوان التحكم تضم 
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 عامل  35تضم  فئة أعوان التنفیذ 

 :المجال الزمني - 3

دور التطѧویر التنظیمѧي فѧي بنѧاء الثقافѧة التنظیمیѧة ( انطلقت دراستنا لھѧذا الموضѧوع 

حیѧث اسѧتغرقت مѧدة الدراسѧة  2015ابتداء من شھر مѧارس إلѧى غایѧة نھایѧة مѧاي مѧن سѧنة 

بزیѧѧارة یومѧѧا و مѧѧرت علѧѧى المراحѧѧل التالیѧѧة فѧѧي حѧѧین المرحلѧѧة الأولѧѧى قمنѧѧا  90المیدانیѧѧة 

       اسѧѧتطلاعیة مѧѧن اجѧѧل الملاحظѧѧة و متابعѧѧة العمѧѧال داخѧѧل العمѧѧل و ذلѧѧك عبѧѧر مصѧѧالح مختلفѧѧة

و ھذا كان انطلاقا من التѧرخیص الѧذي قدمتѧھ لنѧا إدارة الجامعѧة و بعѧد ذلѧك انتظرنѧا القبѧول 

لإجѧѧراء ھѧѧذه الدراسѧѧة لیѧѧأتي فѧѧي المرحѧѧة الثانیѧѧة قیامنѧѧا بمقابلѧѧة حѧѧرة مѧѧع المسѧѧؤول مѧѧن اجѧѧل 

ѧѧن الحصѧѧد عѧѧا یزیѧѧتغرقت مѧѧي اسѧѧة التѧѧول المؤسسѧѧة حѧѧائق الھامѧѧات و الوثѧѧى المعلومѧѧول عل

أسبوع أما المرحلة الثالثة فتم من خلالھا إجراء المقابلѧة غیѧر الموجھѧة مѧع العمѧال و توزیѧع 

  .الاستمارات لیتم ملأھا و صولا في الأخیر إلى جمعھا في الأیام المقبلة

  مجتمع البحث: ثانیا 

الدراسة على المسح الشامل باعتباره یحاول تحلیل و تفسیر و عѧرض واقѧع اعتمدت 

 71ما للوصول إلى استنتاجات و تعمیمات تتعلق بالواقع، حیѧث بلѧغ إجمѧالي مجتمѧع البحѧث 

استمارة  60مفردة إلا انھ بعد توزیع الاستمارة على جمیع مجتمع البحث تم بعدھا استرجاع 

وقѧت لا یمكننѧا توزیѧѧع الاسѧتمارات مѧѧرة أخѧرى فبالتѧѧالي و نظѧرا لضѧѧیق ال 71فقѧط بѧدلا مѧѧن 

  .  (1) مفردة 60أصبح إجمالي مجتمع البحث 

  منھج الدراسة: ثالثا

 و العلمѧي الفعل یتم خلالھا من التي الوسیلة أو الأداة انھ على المنھج یعرف: المنھج -1

 و      العلمѧي البحث صحة إن و الدراسة موضوع ظواھر و الحقائق فھم من تمكن التي

                                                             
, التوزیع و للنشر الجامعیة المطبوعات دیوان, الجزائر, الاجتماعي البحث:  الحسن محمد إحسان  (1)

 .لمنھجیة مدخل: عباد احمد.121: ص, 2005
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 علѧى یحتѧوي الѧذي المسѧتخدم المѧنھج بصѧحة مرھون إنما نتائج من إلیھ یتوصل ما صحة

  .الخصائص من مجموعة

و اعتمدنا في ھده الدراسة على أسلوب المسح الشامل كأحد أسالیب المنھج الوصѧفي 

یقѧوم بجمѧع بحیѧث , الذي یقوم بدراسة المشكلات المتعلقة بالمجالات الإنسانیة و الاجتماعیѧة

معلومات دقیقة عن الظѧاھرة و یھѧتم بوصѧفھا وصѧفا تفسѧیریا دقیقѧا بدلالѧة الحقѧائق المتѧوفرة 

لیعبر عنھا تعبیرا كیفیا یوصف و یوضѧح خصائصѧھا و ذلѧك مѧن خѧلال الاعتمѧاد علѧى عѧدة 

خطѧѧѧوات التѧѧѧي ھѧѧѧي الشѧѧѧعور بالمشѧѧѧكلة و جمѧѧѧع المعلومѧѧѧات و البیانѧѧѧات التѧѧѧي تسѧѧѧاعدنا فѧѧѧي 

  . (1)تحدیدھا

ث تم اختیار ھذا المѧنھج كونѧھ أسѧلوب یѧرتبط بمعالجѧة المشѧكلة البحثیѧة و اختیѧار بحی

فروضھا لان الدراسات الوصفیة تتخذ أشكالا و أنماطا متعددة و متنوعة في طریقة الوصف 

و الاسѧتفادة           للظاھرة و تنظیم العلاقات بین متغیراتھا و في دراسة اثر العوامل فیھѧا

تنتاجات و حلول للمؤسسة محل الدراسة بالإضافة إلى أن المنھج الوصѧفي منھا للخروج باس

  . (2) من أكثر مناھج البحوث الاجتماعیة ملائمة للواقع الاجتماعي

  أدوات جمع البیانات: رابعا

اعتمѧѧدت ھѧѧذه الدراسѧѧة علѧѧى الملاحظѧѧة و المقابلѧѧة و الاسѧѧتمارة كѧѧأدوات أساسѧѧیة فѧѧي جمѧѧع  -

لتطویر التنظیمي في بناء الثقافة التنظیمیة و یتضح ذلك من المعلومات حول موضوع دور ا

  :خلال

  :الملاحظة -1

                                                             
, 03 ط ، الإنسѧانیة و الاجتماعیѧة العلѧوم فѧي العلمѧي البحѧث: فخѧل محمѧد عیسѧى و الرحمان عبد وائل  (1)

 .48 ص, 2007, التوزیع و للنشر الحامد دار, عمان
 

 دار, عمѧان, العلمѧي البحѧث منѧاھج: ألعبیѧدي الله عبد, الخالق عبد رائد و المسھداني فرحان احمد خالد  (2)
 50ص, التوزیع و للنشر الأیام



  للدراسة المنھجیة الإجراءات                                                الثاني الفصل
 

 53

ھي عملیة أساسیة بالنسبة للباحث العلمي حیث توفر احد العناصر الجوھریة للعلѧم و 

ھي الحقѧائق فیقѧوم بجمعھѧا عѧن طریѧق الحѧواس كالسѧمع و البصѧر و غیѧره مѧن اجѧل تعیѧین 

أسѧѧѧلوب مѧѧѧن الأسѧѧѧالیب الجیѧѧѧدة و الأمѧѧѧر الѧѧѧذي یتطلѧѧѧب المشѧѧѧكلة و تحدیѧѧѧدھا علѧѧѧى اعتبارھѧѧѧا 

  .الموضوعیة و الدقة و یكون البحث بعیدا عن التحیز و الأھواء الشخصیة

و قد قمنا باختیار الملاحظة دون المشاركة كنوع من أنواع الملاحظات كونھا عبѧارة 

احѧث فѧي كمѧا تحѧدثت بطریقѧة تلقائیѧة و لا یشѧارك الب, عن ملاحظѧة الظѧاھرة محѧل الدراسѧة

  . و لا یتعدى دوره أحداثھا

المشاھدة و تدوین الملاحظات بالإضافة إلѧى ذلѧك لینتشѧر اسѧتخدام ھѧذا الأسѧلوب فѧي 

الدراسѧѧات الاسѧѧتطلاعیة لأنѧѧھ یصѧѧلح بالدرجѧѧة الأولѧѧى لدراسѧѧة الموضѧѧوعات المرنѧѧة غیѧѧر 

  . (1)المحددة بدقة

  : و لقد أفادتنا الملاحظة في النقاط التالیة -

  .د أفعال المبحوثین بصفة حقیقیةملاحظة ردو -

جمع اكبѧر قѧدر ممكѧن مѧن المعلومѧات عѧن تلѧك الظѧاھرة مѧن خѧلال ملاحظتھѧا فѧي حالتھѧا  -

  .الطبیعیة

  .الاطلاع و معرفة الأشیاء على حقیقتھا دون شعور العینات أنھم مراقبون -

  : المقابلة -2

و الشѧخص أو  ھي إحدى أدوات البحث العلمي التѧي تجمѧع بѧین طѧرفین ھمѧا الباحѧث

        أكثѧѧر مѧѧن أفѧѧراد المجتمѧѧع حیѧѧث یتمثѧѧل دور الباحѧѧث فیھѧѧا بإعѧѧداد أسѧѧئلة المقابلѧѧة إعѧѧدادا جیѧѧدا

و طرحھا بطریقة مناسبة على الفرد المعني الذي یقوم بتقدیم إجابات عѧن ھѧذه الأسѧئلة علѧى 

ѧع بھѧراد المجتمѧث و أفѧین الباحѧري بѧال تجѧي فعѧدف اعتبار أنھا عملیة اتصال شخصي لفظ

                                                             
, 2009, التوزیѧع و للنشѧر وائѧل دار, عمѧان, 2  ط, الاجتمѧاعي البحѧث منѧاھج: حسѧن محمѧد إحسѧان   (1)
 .123:  ص



  للدراسة المنھجیة الإجراءات                                                الثاني الفصل
 

 54

حیѧث , الحصول على بیانات تسھم في تحدید جوانب المشكلة للوصول إلى الحلѧول المناسѧبة

اعتمدنا على المقابلة الغیر المقننة التي تتم دون إعداد مسبق للأسئلة و لا تكѧون ھنѧاك خطѧة 

معینѧة تحѧد مѧن حریѧة الباحѧث فھѧي تسѧѧیر وفѧق التسلسѧل الطبیعѧي الحѧر للحѧوار بѧین طرفѧѧي 

   . (1) المقابلة

  :(2) إلا أن ھذه الأداة قد أفادتنا في النقاط التالیة

  .إثراء أسئلة الاستمارة -

  .إعطاء صورة دقیقة عن الموضوع -

  .شرح بعض الغموض الموجود في أسئلة الاستمارة -

  .الإجابة عن أسئلة المبحوثین و محاولة تسھیل الصعوبات -

  :الاستمارة -3

موضѧѧوع معѧѧین تقѧѧدم لعینѧѧة مѧѧن الأفѧѧراد  ھѧѧي عبѧѧارة عѧѧن مجموعѧѧة أسѧѧئلة تѧѧدور حѧѧول

للإجابة عنھا و بعد ھذه الأسئلة بشكل واضح بحیث لا تحتاج إلى شرح إضافي و تجمع فѧي 

  :، حیث تتكون من ثلاث محاور و ھي كالأتي (1) شكل استمارة

  .05یحتوي على أسئلة البیانات الشخصیة و التي عددھا : المحور الأول

  .10تناولنا فیھ أسئلة حول الفرضیة الأولى و التي كان عددھا حیث :  المحور الثاني

  .07یحتوي على أسئلة الفرضیة الثانیة و عددھا  :المحور الثالث

                                                             
, القѧاھرة, 01ط, الاجتماعیѧة العلѧوم فѧي التحلیѧل اصѧول و العلمѧي البحث مناھج: غانم البیومي إبراھیم  (1)

 . 99:  ص, 2008, الدولیة الشروق مكتبة
 

, التوزیع و للنشر الجامعیة المطبوعات دیوان, الجزائر, المنھجیة في محاضرات: كیران جازیة  (2)
 .54ص, 2011

, الإنسѧѧانیة العلѧѧوم فѧѧي العلمѧѧي البحѧѧث منھجیѧѧة, آخѧѧرون و صѧحراوي بوزیѧѧد ترجمѧѧة: أنجѧѧرس مѧѧورس  (1)
 .204: ص, 2004, للنشر القصبة دار, الجزائر
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  :وقد مرت ھذه الاستمارة بثلاث مراحل ھي -

قمنا بإعداد أسئلة الاستمارة ثم عرضھا على المشرف من اجل التصحیح و : المرحلة الأولى

  .ھا إلا انھ طلب من عرضھا للتحكمبعد ذلك تم استرجاع

قمنا بتحكیم الاستمارة للتأكد من صدقھا و ثباتھا و ذلѧك مѧن خѧلال الاعتمѧاد :المرحلة الثانیة

  .على مجموعة من الأساتذة مكونین من ثلاث أعضاء ضمن التخصص

حیث بعد ذلك استرجعنا الاستمارة مرة أخѧرى مѧن التحكѧیم لعرضѧھا علѧى : المرحلة الثالثة

شرف و بعدھا قمنѧا بѧبعض التعѧدیلات فیھѧا و توزیعھѧا بعѧد ذلѧك فѧي شѧكلھا النھѧائي علѧى الم

  . مجتمع البحث وصولا في الأخیر إلى إعادة جمعھا لتحلیلھا و استخلاص النتائج بعد ذلك
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  البیانات السوسیو دیمغرافیة: أولا

 یمثل الجنس): 01(الجدول رقم

  مجمع البحث                

  الجنس
 النسبة المئویة العدد

 51.70% 31 ذكر

 48.30% 29 أنثى

 100% 60 المجموع

 

  : و المتعلقة بتغیر الجنس لمجتمع البحث أن 01تبین المعطیات الواردة في الجدول رقم -

 48.30%مفردة و نسبة  31ممثلین في  51.70%أغلبیة أفراد مجتمع البحث ذكور بنسبة 

  .مفردة من مجتمع البحث إناث 29ممثلین في 

من خلال البیانات المسجلة أعلاه نلاحظ انھ یمكѧن القѧول بѧأن نسѧبة الѧذكور الموجѧودة فѧي  -

مѧارس بالجامعѧة خصوصѧا الجامعة اكبر من نسبة الإناث و ذلك راجع إلى طبیعѧة العمѧل الم

إذا یتلاءم مع فئة الذكور ما یتطلب جھد بدني كبیر، و ھذا  یدل على ما لاحظناه فѧي الواقѧع 

بان ھناك نسبة من الإناث لكن یعملѧون فѧي إطѧار الإدارة فقѧط أو فѧي مجѧال التنظیѧف و ھѧذا 

و    مѧѧن بنسѧѧبة قلیلѧѧة جѧѧدا علѧѧى اخѧѧتلاف نسѧѧبة الѧѧذكور فالأغلبیѧѧة مѧѧنھم یعملѧѧون فѧѧي إطѧѧار الأ

 .أعمال أخرى خاصة بالذكور فقط

 

 

 

  یمثل السن):02(الجدول رقم
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مجتمع البحث                               
 السن

  
 التكرار

 النسبة المئویة

24 -30 26 %43.3 

31 -36 21 %35 

37 -42 08 %13.3 

43 -48 03 %05 

49 -54 02 %3.4 

 100% 60 المجموع

 

التѧي تمثѧل السѧن بالنسѧبة لمجتمѧع البحѧث ممѧا  02الѧواردة فѧي الجѧدول رقѧمتبین المعطیات  -

  :یجعل العاملین یتوزعون بنسب متفاوتة حیث نجد أن

عامѧѧل تتѧراوح أعمѧѧارھم  21سѧنة و ) 30-24(عامѧѧل تتѧراوح أعمѧѧارھم مѧا بѧѧین  26ھنѧاك  -

تتراوح عمال  03سنة و ) 42-37(عمال تتراوح أعمارھم مابین  08سنة، ) 36-31(مابین 

سѧنة وصѧولا فѧي الأخیѧر إلѧى عѧاملین یتѧراوح عمرھمѧا مѧا بѧین ) 48-43( أعمارھم ما بѧین 

  .سنة) 49-54(

و البیانات سابقة الذكر تعلن أن نسبة كبیرة من العمال الشباب ھم الذین یحتلون العمل فѧي  -

مھѧارات و الجامعة و ھذا الأمر ایجابي بالنسبة للمؤسسة على اعتبار أنھم یقومون باكتساب 

خبرات و كفاءات جدیدة ما یجعلھم یبدعون و یستثمرون جھودھم في العمل لتحقیѧق أھѧداف 

 .الجامعة التي ترید الوصول إلیھا

 

  

  یمثل الوضعیة التعلیمیة):03(الجدول رقم
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  مجتمع البحث                  
  

 الوضعیة التعلیمیة

 النسبة المئویة التكرار

 26.7% 16 ثـــانوي

 73.3% 44 جـــامعي

 100% 60 المجمــوع

  

المتعلقѧѧة بالوضѧѧعیة التعلیمیѧѧة لمجتمѧѧع  03تفیѧѧد ھѧѧذه الإحصѧѧائیات الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧدول رقѧѧم -

  : البحث أن

عامѧل و نسѧبة  44متمثلѧین فѧي  73.3%أغلبیة العمال ھѧم ذوي المسѧتوى الجѧامعي بنسѧبة  -

  .عامل ھم ذوي المستوى الثانوي 16متمثلین في  %26.7

و ھذه النسب حقیقیѧة كѧون مѧا لاحظنѧاه فѧي الواقѧع حیѧث أن أغلبیѧة العمѧال الإداریѧین 

متحصѧѧѧلین علѧѧѧى شѧѧѧھادات جامعیѧѧѧة یعملѧѧѧون وفѧѧѧق عقѧѧѧود مѧѧѧا قبѧѧѧل التشѧѧѧغیل بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى 

و          المتصرفین و الملاحق الإداریة، وھذا یفسر أن الجامعѧة تھѧتم بѧالمؤھلات العلمیѧة 

ѧѧѧا مؤسسѧѧي تجعلھѧѧاءات التѧѧان الكفѧѧѧبھا المكѧѧا یكسѧѧدیث مѧѧѧد و التحѧѧوم بالتجدیѧѧورة و تقѧѧة متط

  . المطلوبة

  

  

  

 

 

  یمثل المستوى الوظیفي):04(الجدول رقم
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  مجتمع البحث         
  

 المستوى الوظیفي

 النسبة المئویة التكرار

 25% 15 إطار تحكم

 41.7% 25 عون تحكم

 33.3% 20 عون تنفیذ

 100% 60 المجموع

  

المتعلقة بالمستوى الوظیفي الذي یشغلھ  04تفید ھذه الإحصائیات الواردة في الجدول رقم -

  : كل عامل أن ھناك

  .عامل 25یشتغلون إطارات متمثلین في  %41.7نسبة  -

 .عامل 20یشتغلون عون تنفیذ متمثلین في  %33.3.نسبة -

  .عامل 15یشتغلون عون تحكم متمثلین في  %25.نسبة -

و النتائج سابقة الذكر تمثل طبیعة النشاط فѧي الجامعѧة الѧذي یوضѧح أنھѧا تعتمѧد علѧى 

تخطیط و توجیھ و رقابة و تنفیذ و ھذا یكѧون معنѧي بالفئѧات الѧثلاث و كمѧا ھѧو معѧروف أن 

الفئات الوظیفیة تختلف تبعا لنشاط المؤسسة و بان الجامعة ھي مؤسسѧة عمومیѧة ذات طѧابع 

علھا تضم ھذه الفئات المھنیѧة التѧي تѧتلاءم مѧع طبیعѧة الأھѧداف التѧي ثقافي علمي  أكادیمي ج

  . تصبو إلى تحقیقھا

  

  یمثل الأقدمیة في العمل):05(الجدول رقم
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  مجتمع البحث               

  
   ةدمیقالأ

  

  التكرار
 

 النسبة المئویة

 51.7% 31 سنوات 05 –سنة

 25% 15 سنوات 10 –سنوات 06

 6.7% 04 سنة 15 –سنة 11

 8.7% 05 سنة 20 –سنة 16

 8.3% 05 سنة 25 –سنة 21

 100% 60 المجموع

  

تفیѧѧد الإحصѧѧائیات الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧدول أعѧѧلاه التѧѧي تمثѧѧل سѧѧنوات الاقدمیѧѧة فѧѧي العمѧѧل أن  -*

  :ھناك

  .سنوات) 05-سنة(عامل تتراوح اقدمیتھم ما بین  31 -

  .سنوات)  10-06(عامل تتراوح أقدمیتھم ما بین  15 -

سѧنة للوصѧول فѧي )  25-21(سѧنة و )  20-16(عمال تتراوح الأقدمیة لدیھم مѧا بѧین  05 -

  .سنة) 15-11(عمال تتراوح اقدمیتھم ما بین  04الأخیر إلى 

و          و النتائج دلیل على أن أقدمیة العامل في الجامعة تساعد علѧى زیѧادة خبرتѧھ

وبات و المشاكل حیث یشعر بالانتمѧاء و كفاءتھ، الأمر الذي یجعلھ متمكنا من مواجھة الصع

الولاء الذي یجعل منھ التجدید و التطویر في عملھ حیث یسعى إلى تحقیѧق أھدافѧھ بالإضѧافة 

  .إلى أھداف الجامعة المنتظرة

  التطویر على مستوى الفرد و الإبداع التنظیمي: ثانیا

  الجامعة یمثل مدى تحدید الاحتیاجات التدریبیة على مستوى):06(الجدول رقم
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  مجتمع البحث                     
 النسبة المئویة التكرار الاحتمالات

 60% 36 نعم

 40% 24 لا

 100% 60 المجموع

  

الذي یمثل مدى تحدید الاحتیاجات  06تبین المعطیات الكمیة الموجودة في الجدول رقم -*

  :التدریبیة على مستوى الجامعة أن

 . عامل 36من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في  60%نسبة  -

  . عامل 24من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في  40%نسبة  -

من خلال ھاتھ المعطیات نلاحѧظ أن الجامعѧة تقѧوم بتحدیѧد احتیاجѧات تدریبیѧة و ذلѧك 

دریبیѧة و التكوینیѧة بمساعدة العمال للذھاب إلى مؤسسات أخرى من اجل القیام بالѧدورات الت

و العمل على تطویر أسالیب عملھم و معارفھم، كما أن النتائج المتوصل إلیھا تتوافق بشѧكل 

مباشر مع مدرسة العلاقѧات الإنسѧانیة التѧي تأكѧد علѧى أن تطѧویر الفѧرد كѧان نتیجѧة لكѧل مѧن 

ѧذي یعتمѧي الѧث الإجرائѧل و البحѧتعلم و التفاعѧال للѧى التدریب ألمخبري الذي یترك مجѧد عل

فحѧوت ھѧذه ) عباس سѧمیر(استخدام المنھجیة العلمیة، و قد اتفقت النتائج الراھنة مع دراسة 

  .   الدراسة في نتائجھا على النموذج العلمي و كیفیة التطویر من اجل التنفیذ

  

یمثل مدى وضوح خطط تدریب الفرد و مساعدتھا على عدم الخوف من  ):07(الجدول رقم

  التغییر
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  مجتمع البحث                  

 الاحتمالات 
 الدرجات النسبة المئویة التكرار 

 +36 30% 18 )2(+موافق تماما

 +23 38.3% 23 )1(+موافق

 00 18.3% 11 )0(محاید

 - 6 10% 06 )1-(غیر موافق

 - 4 3.4% 02 )2-(غیر موافق تماما

 +49 100% 60 المجموع

 +0.81 شدة الاتجاه

  

الذي یمثل الخطط الواضحة لتدریب الفرد و  07تبین المعلومات الواردة في الجدول رقم  -*

  مدى مساعدتھا على عدم الخوف من التغییرات 

  .عامل 23من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بموافق و كان عددھم %38.3نسبة  -

 .عامل 18من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بموافق تماما و كان عددھم %30نسبة  -

  .عامل 11من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بمحاید و كان عددھم %18.3نسبة  -

  .عامل 06من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بغیر موافق و كان عددھم %10نسبة  -

  .عمال 02من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بغیر موافق تماما و كان عددھم %3.4نسبة  -

جة و ھذا ما یعكѧس اتجѧاه أفѧراد مجتمѧع البحѧث در 49و حیث بلغ مجموع الدرجات 

حول الخطط الواضحة لتѧدریب الفѧرد و مسѧاعدتھا علѧى عѧدم الخѧوف مѧن التغیѧرات و ذلѧك 

  .، بحیث اتجاه قوي جدا+ 0.81بشدة اتجاه جماعي موجب یقدر بـ 
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تبین النتائج المعلنة أعلاه أن الخطط الواضحة لتدریب الفرد تساعد على عدم الخوف 

غییر، و یتجلى ذلك في إجابات العمال بحیث اكبر نسبة كانوا موافقین بѧان ھѧذا یظھѧر من الت

على مستوى الجامعة محل الدراسѧة لان فعѧلا عنѧدما تكѧون خطѧط التѧدریب واضѧحة للعامѧل 

فھو یستطیع الاستیعاب و الفھم بسرعة دون وجود عراقیل و بѧذلك یسѧتطیع التفاعѧل مѧع أي 

ا یتلاءم مع ما أدرجتѧھ النظریѧة التایلوریѧة  فیمѧا یخѧص تѧدریب تغییر یطرأ في العمل، و ھذ

العمѧѧال بأفضѧѧل  الطѧѧرق لانجѧѧاز المھѧѧام بكفѧѧاءة عالیѧѧة و التعامѧѧل مѧѧع أي تغییѧѧر بمفھѧѧوم عѧѧدم 

التѧي ) عباس سѧمیر(الخوف منھ و بالإضافة إلى ذلك قد اتفقت ھذه النتیجة مع نتیجة دراسة 

ѧѧرد نحѧѧتجابات الفѧѧى اسѧѧأثیر علѧѧد أن التѧѧنوات تؤكѧѧلال سѧѧن خѧѧرز مѧѧر یبѧѧتراتیجیات التغییѧѧو اس

و وضع آلیات تنفیذ       خبرتھ في مكان العمل و أثناء وظیفتھ من خلال فھم اطر التدریب 

  . تمنع من الخوف من التغییر

  

  

  

  

  

  

  

 

  یمثل التعلم المعرفي و مساھمتھ في تقدیم البدائل و الحلول):08(الجدول رقم
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  مجتمع البحث                      
 الاحتمالات

  
 التكرار

 النسبة المئویة

 36.7% 22 دائما

 53.3% 32 أحیانا

 05% 03 نادرا

 05% 03 إطلاقا

 100% 60 المجموع

  

و المتعلقة بالتعلم المعرفي و مساھمتھ في  08تبین المعلومات الواردة في الجدول رقم  -

  : تقدیم البدائل و الحلول ان

  .عامل 32من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بأحیانا و كان عددھم %53.3نسبة  -

 .عامل 22من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بدائما و كان عددھم %36.7نسبة  -

  .عمال 03من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بإطلاقا و كان عددھم %05نسبة  -

  .عمال 03من إجمالي مجتمع البحث أجابوا  بنادرا و كان عددھم %05نسبة  -

مѧѧن خѧѧلال المعطیѧѧات المدونѧѧة أعѧѧلاه تبѧѧین أن الѧѧتعلم المعرفѧѧي لѧѧدى الفѧѧرد یسѧѧاعد فѧѧي 

القدرة على تقدیم البدائل و الحلول و ذلك یظھر من خلال نسبة إجابة العمѧال محѧل الدراسѧة 

مѧن 53.3%بѧدائما لكѧن ھѧذه نسѧبة متوسѧطة لان ھنѧاك نسѧبة الѧذین أجѧابوا 36.7%التي تقدر ب 

اجابوا بأحیانѧا،الأمر الѧذي یؤكѧد أن الѧتعلم المعرفѧي متواجѧد لѧدى عمѧال الجامعѧة لكѧن بنسѧبة 

متوسطة و تقѧدیم البѧدائل و الحلѧول یكѧون حسѧب الموقѧف المتبنѧي فѧي العمѧل إلا أن اكتسѧاب 

المعارف بصورة جیدة و التعلم في حد ذاتھ یقود بالعمال إلѧى تقѧدیم البѧدائل و الحلѧول داخѧل 

و ھذا ما یتعلق مباشرة بدرجة التطویر بالمؤسسة و نوع الثقافة التنظیمیة الموجودة، العمل، 

ووفقا للقیام بھذا المبدأ لابد من الاعتمѧاد علѧى مѧا ركѧزت علیѧھ نظریѧة التكѧوین الإداري مѧن 
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و الابتكѧار و          خلال عملیات الإرشѧاد و التوجیѧھ لتطѧویر المعѧارف مѧن اجѧل الإبѧداع 

  . لتقدیم الحلو

  یمثل مدى السماح بالمبادرة و المساھمة في حل المشكلات داخل الجامعة):09(الجدول رقم

  مجتمع البحث                  

 الاحتمالات 
 الدرجات النسبة المئویة التكرار 

 +18 15% 09 )2(+موافق تماما

 +30 50% 30 )1(+موافق

 00 21.7% 13 )0(محاید

 - 6 10% 06 )1-(غیر موافق

 - 4 3.33% 02 )2-(غیر موافق تماما

 +38 100% 60 المجموع

 +0.63 شدة الاتجاه

  

بالمبادرة و المساھمة في حل  المتعلقة 09تبین المعلومات الواردة في الجدول رقم  -*

  :المشكلات داخل الجامعة أن

  .عمال 30من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بموافق و كان عددھم  %50نسبة  -

  .عمال 13من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بمحاید و كان عددھم % 21.7نسبة  -

 .عمال 09من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بموافق تماما و كان عددھم  %15نسبة  -

  .عمال 06من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بغیر موافق و كان عددھم % 10نسبة  -

  .عمال 02بغیر موافق تماما و كان عددھم  من إجمالي مجتمع البحث أجابوا% 3.3نسبة  -
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درجة و ھذا ما یعكѧس اتجѧاه أفѧراد مجتمѧع البحѧث  38و حیث بلغ مجموع الدرجات 

حѧول المبѧادرة و المسѧѧاھمة فѧي حѧل المشѧѧكلات و ذلѧك بشѧѧدة اتجѧاه جمѧاعي موجѧѧب یقѧدر بѧѧـ 

   .، بحیث ھذا التجاه قوي+ 0.63

لسѧѧماح بالمبѧѧادرة وحѧѧل المشѧѧكلات إن الإحصѧѧائیات المتحصѧѧل علیھѧѧا تفیѧѧد أن ھنѧѧاك ا

مѧن الѧذین وافقѧوا علѧى أن ھنѧاك عمѧال أكفѧاء بالمؤسسѧة %50داخل الجامعة لان ھناك نسѧبة 

و ذلѧك مѧا ركѧزت , یمكن الاعتماد علیھم في حل المشاكل التي تحدث عادة في أماكن العمѧل

یѧدرج تطѧابق علیھ النظریة البیروقراطیة حیث رأت أن الشعور بالمسؤولیة لدى الأفѧراد قѧد 

سѧمیر یوسѧف محمѧد ( أھداف الفرد بأھداف المؤسسة في حین اتفقت ھذه النتائج مع دراسѧة 

في أن الدراسة كانت تسѧعى إلѧى تحقیѧق الأھѧداف الإسѧتراتیجیة و ھѧذا لا یѧتم إلا )  عبد الإلھ

من خلال السماح بالمبادرة و حل المشكلات داخل الجامعة كونھ یحافظ علیھا و علѧى بقائھѧا 

  . استمراریتھا و

  

  

  

  

  

  

  یمثل الالتزام بانجاز المھام و مدى تقبل المشاكل في العمل):10(الجدول رقم

  مجتمع البحث                 
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار

 58.3% 35 نعم
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 41.7% 25 لا

 100% 60 المجموع

  

و      و المتعلقة بѧالالتزام فѧي انجѧاز المھѧام  10تبین المعلومات الواردة في الجدول رقم  -*

  :مدى تقبل المشاكل في العمل أن

 . عامل 35من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في % 58.3نسبة  -

  . عامل 25من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في %41.7نسبة  -

تѧѧزام بانجѧѧاز المھѧѧام و تقبѧѧل مѧѧن خѧѧلال المعطیѧѧات المدونѧѧة أعѧѧلاه یمكѧѧن القѧѧول أن الال

المشاكل في العمل متواجد كونھ العملیة الأساسیة لتطویر الفاعلیة الإداریѧة و ھѧذا مѧا حاولنѧا 

معرفتѧھ محѧѧل الدراسѧѧة مѧѧن خѧѧلال القیѧѧام بالمقابلѧѧة مѧع بعѧѧض العمѧѧال اللѧѧذین أكѧѧدوا علѧѧى أنھѧѧم 

و ذلѧك توافѧق مѧع مѧا  ,ملتزمون بتنفیذ أعمالھم و تقبل المشاكل الطارئѧة مھمѧا كانѧت درجتھѧا

التي رأت أن العامل كسول بطبعھ ویكѧره العمѧل و یھѧرب مѧن تحمѧل  xركزت علیھ نظریة 

المسѧѧؤولیة فѧѧي حѧѧین قامѧѧت بتقѧѧدیم حѧѧل مѧѧن اجѧѧل الالتѧѧزام بانجѧѧاز الأعمѧѧال التѧѧي ھѧѧي الرقابѧѧة 

 الأمران اللذان یجعلان العامѧل یتصѧف بالثبѧات و الرسѧمیة التѧي, المشددة و التحفیز المادي 

  . ترجعھ مخلصا و ملتزما

  

  

یمثل مدى مساھمة أنظمة و لوائح العمل في تطویر معتقدات و أھداف ):11(الجدول رقم

  الفرد

  مجتمع البحث                   
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار
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 66.7% 40 نعم

 33.3% 20 لا

 100% 60 المجموع

  

و        و المتعلقѧة بالأنظمѧة و لѧوائح العمѧل 11تبین المعلومات الواردة في الجدول رقѧم  -*

  :مساعدتھا في تطویر معتقدات و أھداف الفرد داخل الجامعة أن

 . عامل 40من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في  %66.7نسبة  -

  . عامل 20مثلین في من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا م% 33.3نسبة  -

و نظѧرا للمعطیѧات المدونѧة أعѧѧلاه بѧان أنظمѧة و لѧوائح العمѧѧل الموجѧودة فѧي الجامعѧѧة 

و    تساعد على تطویر معتقدات و أھداف العامل لأنھ كلما كان الاطلاع على أنظمة العمل 

المراسѧѧیم و حتѧѧى الجرائѧѧد الرسѧѧمیة للمؤسسѧѧة مѧѧن طѧѧرف العمѧѧال كلمѧѧا كانѧѧت ھنѧѧاك معѧѧارف 

ѧѧدة تѧѧعى جدیѧѧدة یسѧѧداف جدیѧѧھ أھѧѧون لѧѧل أن تكѧѧن اجѧѧل مѧѧدات العامѧѧي معتقѧѧویر فѧѧى تطѧѧؤدي إل

و ھذا ما یتناسب مع ما أدرجتھ النظریة البیروقراطیة في حین عملت , للوصول إلیھا بكفاءة

بالاستناد علѧى التنظѧیم المكتبѧي للمسѧتندات و القواعѧد و التعلیمѧات الصѧارمة لتحقیѧق أھѧداف 

سѧѧمیر یوسѧѧف محمѧѧد عبѧѧد (ن ھѧѧذه النتѧѧائج اتفقѧѧت مѧѧع نتیجѧѧة دراسѧѧة إلا أ, المؤسسѧѧة المنشѧѧودة

  .    التي أبرزت أن وجود التطویر في المؤسسة لابد لھ من تشریعات و أنظمة محكمة) الإلھ

  یمثل مدى مساھمة التطورات التكنولوجیة في تنمیة المعارف ):12(الجدول رقم

  مجتمع البحث                      
 الاحتمالات

  
 التكرار

 النسبة المئویة

 11.7% 07 دائما

 46.7% 28 أحیانا
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 33.3% 20 نادرا

 08.3% 05 إطلاقا

 100% 60 المجموع

  

و المتعلقة بمدى مساھمة التطورات  12تفید البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم -*

  : التكنولوجیة في تنمیة المعارف أن

  .عامل 28من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بأحیانا و كان عددھم %46.7نسبة  -

  .عمال 20من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنادراو كان عددھم %33.3نسبة  -

 .عامل 07من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بدائما و كان عددھم %11.7نسبة  -

  .عمال 05من إجمالي مجتمع البحث أجابوا باطلاقا و كان عددھم %08.3نسبة  -

مѧѧن البیانѧѧات السѧѧابقة نجѧѧد أن مسѧѧتوى اسѧѧتخدام التطѧѧورات التكنولوجیѧѧة فѧѧي الجامعѧѧة 

و بѧѧإجراء , بنسѧبة قلیلѧѧة و ذلѧѧك راجѧѧع إلѧѧى عѧѧدم كفѧѧاءة العمѧѧال فѧѧي اسѧѧتخدام التقنیѧѧات الحدیثѧѧة

مقابلة مع بعض العمال حѧول ھѧذا السѧؤال صѧرحوا بѧان ھنѧاك مѧن لا یعѧرف اسѧتخدام تقنیѧة 

اك تقنیات جدیدة یأتون بھا ولا یعرفون استخدامھا  حتى یقومون الإعلام الآلي و حتى آن ھن

رغѧم أن مѧا لاحظنѧاه أن اغلبیѧھ العمѧال لѧدیھم , بتدریب العمال المعنیون بھا مѧن جھѧة أخѧرى

إلا أن الواقѧѧع المعѧѧاش یفѧѧرض معرفѧѧة اسѧѧتخدام , وسѧѧائل تكنولوجیѧѧة متطѧѧورة فѧѧي مكѧѧاتبھم

التѧѧي أكѧѧدت نتائجھѧѧا علѧѧى ) عبѧѧاس سѧѧمیر(سѧѧة التكنولوجیѧѧا الحدیثѧѧة و ھѧѧذا مѧѧا توافѧѧق مѧѧع درا

  . استخدام وسائل تكنولوجیة متطورة فھي تساعد على السرعة و الدقة في العمل

یمثل الانضباط واحترام الوقت و مساھمتھ في مواجھة الصعوبات في ):13(الجدول رقم

  العمل 
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  مجتمع البحث                   
 النسبة المئویة التكرار الاحتمالات

 80% 48 نعم

 20% 12 لا

 100% 60 المجموع

  

و المتعلقة بالانضباط واحترام الوقت  13تبین المعلومات الواردة في الجدول رقم  -*

  :واكتساب القدرة على مواجھة الصعوبات في العمل أن

 . عامل 48من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في %80نسبة  -

  . عامل 12من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في %20نسبة  -

و التѧѧѧي تمثѧѧѧل مѧѧѧدى  الانضѧѧѧباط  13حسѧѧب الإحصѧѧѧائیات الѧѧѧواردة فѧѧѧي الجѧѧѧدول رقѧѧم 

حیѧث , واحترام الوقت یساعد في القѧدرة علѧى مواجھѧة الصѧعوبات و ھѧذا یظھѧر فѧي النتѧائج

ن ھناك انضباط مѧن طѧرف نسبة كبیرة أجابت بنعم و بالإضافة إلى ما لاحظناه في المیدان أ

العمال لأنھم ملزمون بالحضور في الوقت و مراقبون من طѧرف المسѧؤولة و قبѧل الخѧروج 

یقومѧѧون بالإمضѧѧاء علѧѧى ورقѧѧة الحضѧѧور و ھѧѧذا دون شѧѧك یسѧѧاعد فѧѧي القѧѧدرة علѧѧى مواجھѧѧة 

بالإضѧافة إلѧى مѧا تقاطعѧت فیѧھ ھѧذه , الصعوبات خاصة الأمر الѧذي یخѧص العمѧال المھنیѧین

نظریة البنائیة الوظیفیة من خلال تركیزھا على الكمون والمحافظة على الѧنمط و  النتائج مع

إدارة التوتر الذي یشیر إلى استیعاب الصعوبات التنظیمیة و احتوائھا بخلѧق دافѧع الانضѧباط 

  .لدى الأفراد في أداء المھام داخل الجامعة 

التѧي ركѧزت علѧى ) لةمحمد بن عبѧد الله الفضѧی(إلا أن ھذت یتناسب مع نتائج دراسة 

  .الاعتماد لمدى الاستجابة لفاعلیة استثمار الوقت
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  یمثل قیام الترقیة على أسس موضوعیة و مساھمتھا في تقبل التغییر ):14(الجدول رقم

  مجتمع البحث                  
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار

 63.3% 38 نعم

 36.7% 22 لا

 100% 60 المجموع

  

و المتعلقة بقیام الترقیة على أسس  14تفید البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم  -*

  : موضوعیة و مساھمتھا في تقبل التغییر أن

 . عامل 38من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في %63.3نسبة  -

  . عامل 22من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في %36.7نسبة  -

من خلال المعطیات المدونة سابقا نجد أن الترقیة القائمة على أسس موضوعیة داخل 

الجامعة تساعد على تقبل التغییر و ھѧذا مѧا أدرجتѧھ النتѧائج التѧي حصѧلنا علیھѧا مѧن إیجابѧات 

إلا أن الواقع المعاش و ما تشھده المؤسسات , المبحوثین و كانت نسبة من أجابوا بنعم كبیرة

لقواعد نجد أن الترقیة فد تقوم على عدة معاییر في الجامعة تجعل العامل یقبل من تغییر في ا

ھѧذا مѧا أشѧیر إلیѧھ فѧي نظریѧة الحاجѧات التѧي , أولا التغییر و یكون ذلك حسب معاییر قیامھا

و تحسین مستوى أدائھم         اھتم فیھا ماسلو بالترقیة و دورھا في دفع الأفراد نحو العمل

  .ات العمال ما قد یجعلھم یتقبلون التغییرلأنھا تلبي حاجی

  یمثل تأثیر عدم الحصول على الترقیة في تطویر قدرات العامل ): 15(الجدول رقم

  مجتمع البحث                     
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار
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 65% 39 یؤثر

 35% 21 لا یؤثر

 100% 60 المجموع

  

       و المتعلقѧѧة بعѧѧدم الحصѧѧول علѧѧى الترقیѧѧة 15تفیѧѧد الإحصѧѧائیات الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧدول رقѧѧم  -

  :و تأثیرھا في تطویر قدرات الفرد داخل العمل أن

 . عامل 39من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بیؤثر ممثلین في %65نسبة  -

  . عامل 21من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا یؤثر ممثلین في %35نسبة  -

مѧن خѧѧلال المعطیѧѧات المدونѧة سѧѧابقا نجѧѧد أن عѧدم الحصѧѧول علѧѧى الترقیѧة یѧѧؤثر علѧѧى 

تطویر قدرات الفرد للعمل و ھذا مѧا صѧرح بѧھ العمѧال فѧي الإجابѧة علѧى ھѧذا السѧؤال بنسѧبة  

لان الحوافز المادیة و المعنویة تلعب دورا ھاما في تحریك العمل و ھذا مѧا أشѧارت , 65%

ن التي أدرجت أن الدافع إلى الحاجة التي یریѧد إشѧباعھا الفѧرد ھѧي بمثابѧة إلیھ نظریة العاملی

المحرك الأساسي لسلوك الإنسان و ھذا یتحقق إلا من خلال تقدیم الحوافز الملائمة كالترقیة 

  .بالتالي التأثیر على رفع الكفاءة الإداریة, التي لھا اثر على رفع قدرات الفرد

  

 لجماعة و العمل الجماعيالتطویر على مستوى ا: ثالثا

یمثل مدى مساھمة المشاركة في اتخاذ القرارات و زیادة الإحساس ): 16(الجدول رقم

  بالانتماء داخل الجامعة

  مجتمع البحث                 
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار
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 76.7% 46 نعم

 23.3% 14 لا

 100% 60 المجموع

  

و المتعلقة بمدى مساھمة المشاركة  16تفید البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم  -

  : في اتخاذ القرارات لزیادة الإحساس بالانتماء داخل الجامعة أن

 . عامل 46من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في % 76.7نسبة  -

  . عامل 14ممثلین في  من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا% 23.3نسبة  -

تبین المعطیѧات المتحصѧل علیھѧا سѧابقا أن المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرارات تسѧاھم فѧي  

إلا انھ , زیادة الإحساس بالانتماء داخل الجامعة و ھذا نظرا لنسبة الإجابات المتحصل علیھا

و      یتوافق مع ما أدرجتھ نظریѧة اتخѧاذ القѧرارات مѧن خѧلال الاعتمѧاد علѧى مبѧدأ الجماعѧة

العلاقѧѧات التѧѧي تظھѧѧر مѧѧن شѧѧدة انسѧѧیاب قنѧѧوات الاتصѧѧال كمѧѧا ركѧѧزت علѧѧى أن العمѧѧل وفѧѧق 

و بالتѧالي الرجѧوع إلѧى , المشاركة یؤتي نتیجة ایجابیة و یساھم في زیادة الإحساس بالانتماء

و حسѧب المقابلѧة التѧي أجریناھѧا مѧع بعѧض العمѧال , قرارات العامل و أخذھا بعѧین الاعتبѧار

لجامعة ھناك إبداء رأي جمѧاعي و لѧیس اتخѧاذ قѧرار لأن اتخѧاذ قѧرار یѧأتي مѧن تأكد أن في ا

المسئول فقط فان كان القرار بشكل جماعي فھو یقوم على أساس التشاور غیر الرسمي بѧین 

  .   الرؤساء و المرؤوسین و ھذا یزید من إحساس العامل بالانتماء داخل الجامعة

ات الاتصال داخل الجماعة و مدى مساھمتھ في یمثل عدم انسیاب قنو ):17(الجدول رقم

  زیادة حدة الصراعات التنظیمیة

  مجتمع البحث                   
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار
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 70% 42 نعم

 30% 18 لا

 100% 60 المجموع

  

 و المتعلقѧѧة بعѧѧدم انسѧѧیاب قنѧѧوات 17تفیѧѧد البیانѧѧات الإحصѧѧائیة الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧدول رقѧѧم  -

  :الاتصال داخل الجماعة و مساھمتھا في زیادة حدة الصراعات التنظیمیة أن

 . عامل 42من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في %70نسبة  -

  . عامل 18من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في %30نسبة  -

كبیرة أجابت بنعم مѧن بناءا على المعطیات الواردة في الجدول نلاحظ أن ھناك نسبة 

مجتمع البحث أي آن فعلا عدم انسیاب قنوات الاتصال داخل الجماعة و مѧدى مسѧاھمتھ فѧي 

زیادة حدة الصراعات التنظیمیѧة لان الاتصѧال عامѧل مھѧم داخѧل التنظѧیم فھѧو یمثѧل الحركѧة 

نظѧیم و الدائمة لھ بفضل سریان المعلومة المبنیة وفق العلاقات الاجتماعیѧة السѧائدة داخѧل الت

ھذا مѧا أكدتѧھ مدرسѧة العلاقѧات الإنسѧانیة مѧن خѧلال قیامھѧا علѧى أن الاتصѧال غیѧر الرسѧمي 

الѧѧذي یعمѧѧل علѧѧى تقویѧѧة  العلاقѧѧات و التفѧѧاھم و التقلیѧѧل مѧѧن الصѧѧراعات و طبعѧѧا مѧѧن خѧѧلال 

ھبوطنا إلى المیدان لاحظنѧا أن العمѧال تѧربطھم اتصѧالات رسѧمیة فѧي إطѧار عمѧل رسѧمي و 

 .غیر رسمي

  یمثل مدى المشاركة في انجاز المھام و مساعدتھا في تحقیق التماسك):18(رقمالجدول 

  مجتمع البحث               
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار

 81.7% 49 نعم

 18.3% 11 لا
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 100% 60 المجموع

  

و    و المتعلقة بالمشѧاركة فѧي انجѧاز المھѧام 18تفید الإحصائیات الواردة في الجدول رقم  -

  :مساعدتھا في تحقیق التماسك أن

 . عامل 49من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في %81.7نسبة  - 

  . عامل 11من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في %18.3نسبة  -

وبناءا على المعطیات الواردة في الجѧدول نلاحѧظ أن ھنѧاك مشѧاركة بѧین العمѧال فѧي 

ذا ما یزید من تحقیق التماسك بینھم لان عادة ما یجعل التعاون وبمشѧاركة انجاز مھامھم و ھ

الѧذي  17العمال یعتѧزون بالمؤسسѧة و یحققѧون الاتصѧال الفعѧال كمѧا ھѧو معلѧن فѧي الجѧدول 

  .یجعل الجامعة في إطار التطور و النمو بشكل طبیعي بعدم الصراعات

التي ركزت على أن العامل نشیط بطبعھ و لابد لھ من  yو ھذا ما نظرت إلیھ نظریة 

و    بذل الكثیر من الجھѧد لتحقیѧق الكفѧاءة المطلوبѧة و مѧا یعتمѧد مباشѧرة علѧى روح الفریѧق 

  .العمل الجماعي

یمثل مدى مساھمة الملتقیات و المحاضرات في زیادة اكتساب المعارف ):19(الجدول رقم

  الجدیدة

  البحث مجتمع                    
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار

 73.3% 44 نعم

 26.7% 16 لا

 100% 60 المجموع
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و        و المتعلقة بمѧدى مسѧاھمة الملتقیѧات 19تفید الإحصائیات الواردة في الجدول رقم  -

  : المحاضرات في زیادة اكتساب المعارف الجدیدة أن

 . عامل 44من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في %73.3نسبة  -

  . عامل 16من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في %26.7نسبة  -

و تفیѧѧد المعطیѧѧات المدونѧѧة أعѧѧلاه أن الملتقیѧѧات و المحاضѧѧرات التѧѧي تنظمھѧѧا الجامعѧѧة 

العمال اللѧذین أجѧابوا تساھم في زیادة اكتساب المعارف الجدیدة و ھذا یظھر من خلال نسبة 

بنعم و بالإضافة إلى ما لاحظناه أن ھناك فعلا من یحضر ھذه الملتقیات و حتѧى ھѧم بنفسѧھم 

یقومѧѧون بعملیѧѧة التنظѧѧیم لھѧѧا و ھѧѧذا یسѧѧاھم فѧѧي زیѧѧادة اكتسѧѧاب المعѧѧارف الجدیѧѧدة مѧѧن خѧѧلال 

جعѧل و ھذا الأمѧر ی, المطالعة على الكتب الموجودة في المعارض و المحاضرات التي تلقى

  .العمال یبدعون و یطورون أعمالھم حتى تحقق الجامعة المكانة المطلوبة

  

  

یمثل تجدید العمل في الجامعة و مدى تناسبھ بمفھوم الجماعة الھادف ):20(الجدول رقم

  للتعاون

  مجتمع البحث                   
 الاحتمالات

  
 التكرار

 النسبة المئویة

 11.7% 07 دائما

 61.7% 37 أحیانا

 23.3% 14 نادرا

 03.3% 02 إطلاقا

 100% 60 المجموع
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و       و المتعلقة بتجدید العمل فѧي الجامعѧة 20تفید الإحصائیات الواردة في الجدول رقم  -

  :مدى تناسبھ بمفھوم الجماعة الھادف للتعاون أن

  .عامل 37من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بأحیانا و كان عددھم %61.7نسبة  -

  .عمال 14من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنادرا و كان عددھم %23.3نسبة  -

 .عامل 07من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بدائما و كان عددھم %11.7نسبة  -

  .عمال 02من إجمالي مجتمع البحث أجابوا باطلاقا و كان عددھم %03.3نسبة  -

الجامعة و تناسبھ بمفھوم الجماعѧة  إن البیانات الواردة أعلاه تبین أن تجدید العمل في

الھادف للتعاون یكون في بعض الأحیان بنسبة كبیرة و ھذا یعني أن تجدید العمѧل یكѧون فѧي 

و یكѧѧون      بعѧض المѧرات و لѧیس دائمѧѧا مѧا ینѧدرج تحѧت القѧѧرارات التѧي یصѧدرھا الѧرئیس

انت إجابة مѧن القیѧام التطویر بالقیام ببعض التعدیلات المطلوبة في الملفات الإداریة و ھذه ك

بالحوار مع بعض العاملین فѧي الجامعѧة مѧا تناسѧب طبعѧا مѧع نظریѧة الإدارة بالأھѧداف التѧي 

رأت أن تجدید العمل یتطلب تحدید الأھداف و ذلك بصورة مشتركة بالإضافة إلى تشخیص 

الانحرافات التي صادفت الفرد و وضع طرق للعلاج الأمر الѧذي جعلھѧا تركѧز علѧى أن  لا 

كون المھارات عالیة و متجددة إلا إذا كѧان مفھѧوم العمѧل الجمѧاعي الھѧادف للتعѧاون مطبѧق ت

  .بنسبة كبیرة
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  .یمثل العلاقات الاجتماعیة و مساھمتھا في زیادة الولاء):21(الجدول رقم

  مجتمع البحث                 
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار

 66.7% 40 تساھم

 33.3% 20 لا تساھم

 100% 60 المجموع

  

و          و المتعلقѧة بالعلاقѧات الاجتماعیѧة  21تفید الإحصائیات الواردة في الجدول رقم  -

  : مساھمتھا في زیادة الولاء أن

 . عامل 40من إجمالي مجتمع البحث اجتابوا بیساھم ممثلین في %66.7نسبة  -
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  . عامل 20من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا یساھم ممثلین في %33.3نسبة  -

إن الإحصائیات الѧواردة أعѧلاه تبѧین أن العلاقѧات الاجتماعیѧة الموجѧودة فѧي الجامعѧة 

تساھم في زیادة الولاء لدى العاملین و ذلك بنسبة كبیرة حسب المعطیات كونھѧا تعتمѧد علѧى 

عمѧل مѧا یجعѧل العامѧل یتعلѧق بالجامعѧة و یحѧس الاتصال غیر الرسمي و مبدأ التعѧاون فѧي ال

بالولاء اتجاھھا و ھذا ما یدفعھ إلى تحقیق أھداف الجامعة و تقدیمھا على أھدافھ الأمر الذي 

الیابانیة القائمة علѧى آن المѧوظفین یطѧوروا المھѧارات التѧي تمكѧنھم مѧن  jأكدت علیھ نظریة 

لتشѧاور غیѧر الرسѧمي بѧین الرؤسѧاء و التدرج و عملیѧة اتخѧاذ القѧرارات مبنیѧة علѧى أسѧاس ا

المرؤوسین ما یؤدي إلى أنسبة العلاقات الاجتماعیة بالإضافة إلى أن عملیة تقیѧیم الأداء تѧتم 

على أساس معاییر الكفاءة المحققة و ھي الولاء و الانضباط كما تركز على أن العامل یتمتع 

  .واجدنا بالمؤسسةو ھذا یتناسب مع ما لاحظناه خلال ت, بالاستقرار الوظیفي

 

  .یمثل العمل التعاوني و مساھمتھ في تقلیل الأخطاء داخل العمل ):22(الجدول رقم

  مجتمع البحث              
 الاحتمالات

 النسبة المئویة التكرار

 73.3% 44 نعم

 26.7% 16 لا

 100% 60 المجموع

  

و المتعلقة بالعمل التعاوني و مساھمتھ في  22تفید الإحصائیات الواردة في الجدول رقم  -*

  : تقلیل الأخطاء داخل العمل أن

 . عامل 44من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بنعم ممثلین في %73.3نسبة  -
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  . عامل 16من إجمالي مجتمع البحث أجابوا بلا ممثلین في %26.7نسبة  -

و      طیات المدونة أعلاه أن ھناك عمل تعاوني في الجامعة بشكل كبیѧر و تفید المع

حسب النسب الموجودة أمامنا فھذا یؤدي على الغالѧب إلѧى التقلیѧل مѧن الأخطѧاء أثنѧاء العمѧل 

على اعتبار إن العمل الجماعي یؤثر في تحقیق الأھداف و ھѧذا مѧا أدرجتѧھ نظریѧة العѧاملین 

و التفѧاھم        تعرفھا الإدارة إلا جراء نشѧر جѧو مѧن التعѧاونالتي رأت أن دوافع العمل لا 

و زیѧѧادة      بѧѧین الإدارة و العѧѧاملین بتقریѧѧب كѧѧل منھمѧѧا ھѧѧذا مѧѧا یجعѧѧل التقلیѧѧل مѧѧن الأخطѧѧاء 

تحمل المسؤولیات الأمر الذي یجعل الإدارة الجامعیة تصل إلى المكانة المطلوبة و الأھداف 

و مѧع اخѧذ       ینعكس مع مѧا لاحظنѧاه فѧي محѧل الدراسѧةالمراد الحصول علیھا ، و ھذا لا 

  .إجابات عن ھذا السؤال من خلال بعض المقابلات الحرة التي أجریناھا مع العمال

 

  یمثل متغیر الجنس و المستوى الوظیفي للعمال :  23الجدول رقم 

  الجنس                   

 المستوى الوظیفي 

 المجموع أنثى ذكر

  

 إطار التحكم  

 النسبة المؤویة  التكرار  النسبة المؤویة  التكرار  النسبة المؤویة  التكرار 

11 

 

18.3% 06 %10 17 %28.4 

  عون التحكم 

 

06 %10 14 %23.3 20 %33.3 

  عون التنفیذ 

 

11 %18.3 12 %20 23 %38.3 

  46.7% 28 المجموع 

 

32 %53.3 60 %100 
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  : تفید الإحصائیات الواردة أعلاه المتعلقة بمتغیر الجنس و المستوى الوظیفي أن 

مѧن الѧذین   %18.3من الذكور یشغلون إطارات التحكم بالإضѧافة إلѧى نسѧبة  %18.3نسبة 

  یشغلون عون تحكم و في المقابل نرى أن  10%یشغلون عون التنفیذ و نسبة 

یشغلون عون تنفیذ و  20%في حین أن نسبة من الإناث یشغلون عون تحكم  23.3%نسبة 

  یشغلون إطار  تحكم  10%نسبة 

و       تبین المعلومات الواردة أعلاه أن اكبر نسبة من الذكور  تشѧغل إطѧار الѧتحكم 

التنفیذ في حین اكبر نسبة إناث یشغلون عون الѧتحكم و التنفیѧذ و ھѧذا حسѧب مѧا أقرتѧھ نتѧائج 

الجѧدول أعѧѧلاه التѧѧي تناسѧѧبت مѧѧع مѧѧا لاحظنѧѧاه فѧي الجامعѧѧة الѧѧذي قѧѧد یعѧѧود إلѧѧى طبیعѧѧة العمѧѧل 

الممارس في المؤسسة خاصة إذ انھ یوجد عمل خاص بالذكور فقط ما یتطلب جھѧد بѧدني و 

   ھناك یخص بالإناث

یمثل مدى مساھمة المشاركة في انجاز الأعمال لزیادة الولاء لدى :  24الجدول رقم 

  أعضاء الجامعة 
  المشاركة في انجاز الأعمال    

 زیادة الولاء  
 المجموع لا یشارك  یشارك 

  

 تساھم   

 النسبة المؤویة  التكرار  النسبة المؤویة  التكرار  النسبة المؤویة  التكرار 

28 
%46.7 12 %20 40 %66.7  

 

  لا تساھم  

 

11 %18.3 09 %15 20 %33.3 

  65% 39 المجموع 

 

21 %35 60 %100 

تفید الإحصائیات الواردة في الجدول أعلاه و المتمثلة في مدى مساھمة المشاركة في إنجѧاز  -

 :الأعمال و زیادة الولاء التنظیمي لدى أعضاء الجامعة أن 
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و      من إجمالي مجتمع البحث أقروا بأن ھناك مشاركة في إنجѧاز الأعمѧال  %46.7نسبة  -

من مجتمѧع البحѧث ادكѧوا   %20عامل في حین  28أنھا تساھم في زیادة الولاء متمثلین في 

 . عامل 12أن المشاركة في إنجاز الأعمال لا تساھم في زیادة الولاء متمثلین في 

ث اقرو أنھ لا توجد المشاركة في إنجاز الأعمѧال و من إجمالي مجتمع البح % 18.3نسبة   -

مѧѧن مجتمѧѧع  % 15عامѧѧل فѧѧي حѧѧین  11لا مسѧاھمة فѧѧي زیѧѧادة الѧѧولاء بالجامعѧѧة متمثلѧѧین فѧѧي 

البحث أقروا بأن لا وجود للمشاركة في إنجاز الأعمال بالجامعة ف بالتالي لا وجѧود للѧولاء 

 :عمال و في المقابل نجد ان  9متمثلین في 

من إجمالي مجتمع البحث أقروا أن المشاركة بإنجѧاز الأعمѧال تسѧاھم    %66.7نسبة  -

أقѧروا العكѧس  %33.33عامل في  حین نسبة  40في زیادة الولاء لدى العمال متمثلین  في

 .عامل  20متمثلین في 

من خلال المعلومات الواردة أعلاه نجѧد أن المشѧاركة فѧي إنجѧاز الأعمѧال تسѧاھم فѧي 

أعضاء الجامعة و ھذا حسب ما أفادتھ النتائج المتحصل علیھا حیѧث نسѧبة زیادة الولاء لدى 

كبیرة أقروا أن ھناك المشاركة في إنجاز المھام على مستوى الجامعة و ھذه النتائج تتطѧابق 

مѧѧع مѧѧا لاحظنѧѧاه فѧѧي الواقѧѧع إذ أن كѧѧل مكتѧѧب یحتѧѧوي علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن العمѧѧال یتقاسѧѧمون 

بعضѧھم الѧبعض و ذلѧك عѧن طریѧق الاتصѧال الرسѧمي  الأعمال فیما بینھم و یتشاركون  مѧع

خلال العمل و الاتصال غیر الرسمي  الذي یبرز في العلاقات الاجتماعیة و ھذا یتوافق مع 

ما أدرجتھ النظریة الیابانیة بأن المجتمع الیاباني یمیѧل إلѧى تقلѧیص و إلغѧاء الرقابѧة المعتمѧدة 

لمھѧѧارة مѧѧا یزیѧѧد مѧѧن غѧѧرس ثقافѧѧة العمѧѧل بالإضѧѧافة إلѧѧى أن الثقѧѧة ھѧѧي الھѧѧدف و الѧѧذكاء و ا

  .الجماعي فبالتالي التعاون و التفاھم 
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 .یمثل مدى مساھمة التطورات التكنولوجیة في تقبل التغیر : 25الجدول رقم 

  تقبل التغییر      

  

  

التطورات 

 التكنولوجیة

 

 یقبل

  

 لا یقبل

  

 المجمــــوع

  

 التكرار

  

النسبة 

 المؤویة

  

 التكرار

  

النسبة 

 المؤویة

النسبة  التكرار

 المؤویة

 %20 12  % 6.7   04 %13.3 08 دائما

 %40 24 %10 06 %30 18 أحیانا

 %23.3 14 %8.3 05 %15 09 نادرا

 % 16.7  10 %5 03 % 11.7 07 إطلاقا

 % 100 60 %30 18 % 70   42 المجــــموع

 

المتعلقѧѧѧة بمѧѧѧدى مسѧѧѧاھمة التطѧѧѧورات  25تفیѧѧѧد الإحصѧѧѧائیات الѧѧѧواردة فѧѧѧي الجѧѧѧدول رقѧѧѧم -

  :التكنولوجیة على تقبل التغییر أن 
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من نسبة مجتمع البحث أقر وان التطورات التكنولوجیة تساھم في تقبل التغییر  %30نسبة  -

من إجمالي مجتمع البحث أكد أن التطورات التكنولوجیة تساھم أحیانѧا فѧي  %10و أن نسبة 

  .مال ع 6تقبل التغییر متمثلین في 

من إجمالي مجتمع البحث أقروا أنѧھ فѧي بعѧض الأحیѧان قѧد تسѧاھم التطѧورات  %15نسبة  -

أكѧدوا علѧى أنѧھ لا  %8.3عمѧال فѧي حѧین نسѧبة  9التكنولوجیة في تقبل التغییѧر متمثلѧین فѧي 

  .عمال 5یوجد تقبل للتغییر متمثلین في 

من نسبة إجمالي البحث أكدوا أن ھناك تطورات تكنولوجیة و تقبѧل التغییѧر  %13.3نسبة  -

أكѧѧد وان ھنѧѧاك تطѧѧورات  % 6.7عمѧѧال فѧѧي حѧѧین  8علѧѧى مسѧѧتوى الجامعѧѧة متمثلѧѧین فѧѧي 

  .عمال  4تكنولوجیة لكن لا وجود للتقبل التغییر متمثلین في 

قبѧل للتغییѧر متمثلѧین أكدوا انھ لا وجود للتطورات التكنولوجیة لكѧن ھمѧاك ت %11.7نسبة  -

من مجتمع البحث أقر وان لا وجود للتطѧورات التكنولوجیѧة  %5عمال في حین نسبة  7في 

  .عمال 3و لا تقبل للتغیر متمثلین في 

من خلال المعلومات الواردة في الجѧدول أعѧلاه نجѧد أن الجامعѧة تحتѧوي علѧى التطѧورات  -

ذلك حسѧب مѧا أفادتѧھ النتѧائج حیѧث أن معظѧم التكنولوجیة و ھذا ما یساھم في تقبل التغییر و 

العمال أقروا بأن ھناك تطور تكنولوجي و ھذا راجع إلى التقنیات التي تعتمدھا الجامعة لأنھ 

یمكѧن أن تكѧѧون ھنѧѧاك وسѧѧائل حدیثѧѧة لا یسѧѧتطیع العمѧѧال اسѧѧتخدامھا و ذلѧѧك راجѧѧع غلѧѧى عѧѧدم 

ال عقѧود مѧا قبѧل التشѧغیل إلا تمكنھم في ھذا المجال خصوصا فیما یتعلق بعمال التنفیذ و عم

عبѧѧاس ( أن ھѧѧذا المتغیѧѧر یѧѧؤثر علѧѧى عملیѧѧة تقبѧѧل التغییѧѧر و ذلѧѧك حسѧѧب مѧѧا جѧѧاء فѧѧي دراسѧѧة 

بأن استجابات الأفراد نجو إستراتجیات التغیر التي تختلѧف بѧاختلاف سѧنوات الخبѧرة ) سمیر

  .و ذلك في كلیاتھم و وظائفھم جراء وضع آلیات تنفیذ لھذا التغیر 
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  نتائج الدراسة : رابعا

و        من خلال الفصول النظریة السابقة التي عالجت موضوع التطویر التنظیمѧي 

الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة و مѧѧا أسѧѧفرت عنѧѧھ النتѧѧائج التѧѧي تѧѧم عرضѧѧھا و تحلیلھѧѧا فѧѧي الفصѧѧل الثالѧѧث 

  .لنناقش في الفصل الرابع نتائج الدراسة في ضوء فروضھا و في ضوء الدراسات السابقة

 تائج الدراسة في ضوء فروضھان - 1

التطویر على مستوى الفرد یساھم في زیادة الإبداع :  نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى  -

 التنظیمي 

مѧن   %80نسѧبة : و بالرجوع إلى البیانѧات المتعلقѧة بالفرضѧیة الجزئیѧة الأولѧى نجѧد أن 

عوبات العمل و مجتمع البحث اقروا أن الانضباط و احترام الوقت یساھم في مواجھة ص

اقروا بان عدم الحصول على الترقیة یؤثر فѧي تطѧویر قѧدرات العامѧل ، و    %56نسبة 

أكدوا أن قیѧا الترقیѧة علѧى أسѧس  موضѧوعیة تسѧاھم فѧي تقبѧل التغییѧر ،    %63.3نسبة 

أكدوا على مدى تحدید الاحتیاجات التجریبیة على مسѧتوى الجامعѧة ، نسѧبة   %60نسبة 

الالتزام بانجاز المھام و مѧدى تقبѧل المشѧاكل غفѧي العمѧل ، و نسѧبة  أفادت أن   58.3%

أكدت أن أنظمة  و لوائح العمل تساھم في تطѧویر معتقѧدات و أھѧداف الفѧرد ،   66.7%

تأكѧد أن الѧتعلم المعرفѧي یسѧاھم فѧي تقѧدیم البائѧل و الحلѧول و أیضѧا نسѧبة   %53.3نسبة 

طبیعѧة العلاقѧة بѧین  0.58و المشѧكلات  تأكد أن السماح بالمبادرة یساھم فѧي حѧل  50%

   .التطورات التكنولوجیة و تقبل التغییر
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یسѧاھم " من خلال ما تقدم یمكن القول أن الفرضѧیة الجزئیѧة الأولѧى التѧي مفادھѧا 

 . التطویر على مستوى الفرد بنشر ثقافة الإبداع التنظیمي قد ثبت صدقھا میدانیا

التطѧѧویر علѧѧى مسѧѧتوى الجماعѧѧة و نشѧѧر ثقافѧѧة العمѧѧل :  نتѧѧائج الفرضѧѧیة الجزئیѧѧة الثانیѧѧة -

 .الجماعي 

  :بالرجوع إلى البیانات المتعلقة بالفرضیة الجزئیة الثانیة نجد أن

من مجتمع البحث یؤكدون على أن المشاركة في انجاز المھام تسѧاعد   %81.7نسبة 

اقر وان المشاركة في اتخاذ القرار تساھم في زیѧادة   %76.7في تحقیق التماسك، و نسبة  

أكѧدوا أن العمѧل التعѧاوني   %73.3الإحساس بالانتماء داخѧل الجامعѧة ، بإضѧافة إلѧى نسѧبة 

اقر وان عدم انسیاب قنوات الاتصѧال   %70یساھم في تقلیل الأخطاء  داخل العمل ونسبة 

أفѧادوا بѧان   %66.7میѧة و نسѧبة  داخل الجماعة یساھم فѧي زیѧادة  حѧدة الصѧراعات التنظی

أكѧدوا أن تجدیѧد العمѧل فѧي    %61.7العلاقات الاجتماعیѧة تسѧاھم فѧي زیѧادة الѧولاء  نسѧبة 

طبیعѧة العلاقѧة بѧین المشѧاركة  0.51بمفھوم الجماعة الھادف للتعѧاون ، و  الجامعة  یتناسب

  .في انجاز الأعمال و زیادة الولاء

یسѧاھم : الفرضѧیة  الجزئیѧة الثانیѧة  التѧي مفادھѧا من خѧلال مѧا تقѧدم یمكѧن القѧول أن  

  . التطویر على مستوى الجماعة في نشر ثقافة العمل الجماعي قد ثبت صدقھا میدانیا

   :نتائج الدراسة  في ضوء الدراسات السابقة - 2

توصلت دراستنا الراھنة إلى أن التطویر علѧى مسѧتوى الفѧرد یسѧاھم  فѧي نشѧر ثقافѧة 

د تجلى ذلك في النتائج المتوصل إلیھا والتي أكدت أن قیام الترقیة على الإبداع التنظیمي ،وق

أسѧѧس موضѧѧوعیة تسѧѧاھم فѧѧي تقبѧѧل التغییѧѧر وان الالتѧѧزام  بإنجѧѧاز المھѧѧام یسѧѧاعد علѧѧى تقبѧѧل 

  .المشاكل في العمل و بأن أنظمة و لوائح العمل تساھم في تطویر معتقدات و أھداف الفرد

لیتوصل " سمیر یوسف محمد عبد الإلھ"جة دراسة في حین اتفقت ھذه النتیجة مع نتی

إلѧى اھتمѧѧام المؤسسѧة بѧѧالتطویر التنظیمѧي و ذلѧѧك بѧأن الحصѧѧول علѧى الترقیѧѧات فѧي الجامعѧѧة 
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یكون بإنجاز المھام بكفاءة عالیة،و أن الشخص الذي یوجھ العمال ھو من تتوفر لدیھ الخبرة 

تѧي تسѧاھم فѧي تطѧویر المعتقѧدات و و الكفاءة في تطویر العمل من خلال أنظمتھ و لوائحھ ال

  .الأھداف سواء للفرد أو الجماعة

و ھѧѧذا التشѧѧابھ فѧѧي النتѧѧائج یمكѧѧن رده إلѧѧѧى طبیعѧѧة نشѧѧاط المؤسسѧѧة كونھѧѧا خدماتیѧѧѧة 

بالإضافة إلى التوافق في الاعتماد على المنھج الوصفي و الاستبیان و الملاحظة كأداة لجمع 

  .البیانات

التѧي توصѧلت إلѧى نتیجѧة أن الجامعѧة تعتمѧد علѧѧى  فѧي حѧین اختلفѧت الدراسѧة الراھنѧة

" ثقافة تقبل التغییر و الإبداع التنظیمي مع الاعتماد على مبدأ الجماعة في العمل،مع دراسѧة 

الذي توصل إلى أن الثقافѧة التنظیمیѧة فѧي الجامعѧة الإسѧلامیة " سمیر یوسف محمد عبد الإلھ

  .تمیل إلى ثقافة النظم و الأدوار

دراستنا الراھنة إلى أن التطѧویر علѧى مسѧتوى الجماعѧة یسѧاھم فѧي  في حین توصلت

نشر ثقافة العمل الاجتماعي، و قد تجلى ذلك في النتائج التѧي أكѧدت أن عѧدم انسѧیاب قنѧوات 

الاتصѧال داخѧل الجماعѧة یسѧاھم فѧѧي زیѧادة حѧدة الصѧراعات و أن الملتقیѧات و المحاضѧѧرات 

  .كتساب المعارف الجدیدةالتي تحظرھا الجامعة دور فعال في زیادة ا

و          لیتوصل إلى أن الاتصѧالات " عباس سمیر"و اتفقت ھذه النتیجة مع نتیجة 

العلاقѧѧات فѧѧي العمѧѧل تسѧѧاعد النظѧѧام علѧѧى مواجھѧѧة المشѧѧكلات فѧѧي اسѧѧتراتیجیات التنفیѧѧذ و أن 

  .الثقافة السائدة بصفة عامة تمیل إلى الاعتماد على النموذج العلمي في كافة الأبعاد

و ھѧѧذا التشѧѧابھ فѧѧي النتѧѧائج یمكѧѧن رده إلѧѧى طبیعѧѧة نشѧѧاط المؤسسѧѧة التѧѧي ھѧѧي خدماتیѧѧة 

تربویة و التوافق المتمثل فѧي اعتمѧاد المѧنھج الوصѧفي و الملاحظѧة  و المقابلѧة و الاسѧتمارة 

  .كأدوات لجمع البیانات  

اسѧب و اختلفت ھذه النتیجة الراھنة التي توصلت إلى أن تجدید العمل في الجامعة یتن

التي توصلت إلى أن الخصѧائص " عباس سمیر" بمفھوم الجماعة الھادف للتعاون مع نتیجة 
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الشخصیة  تؤثر على استجابات الأفراد نحو استراتیجیات التغییѧر إلا أنھѧا تختلѧف بѧاختلاف 

  .سنوات الخبرة في وضع آلیات التنفیذ  

ت و المحاضѧرات تسѧاھم اتفقت نتیجة الدراسة  الراھنة التي توصلت إلѧى أن الملتقیѧا

فѧѧي زیѧѧادة اكتسѧѧاب المعѧѧارف و العمѧѧل التعѧѧاوني الѧѧذي یسѧѧلھم فѧѧي تقلیѧѧل الأخطѧѧاء مѧѧع نتیجѧѧة 

و         التي توصلت إلى مدى فاعلیة المورد البشري "محمد ابن عبد الله الفضیلة" دراسة 

وینیѧة و اھتمامھ بالتطویر على مستوى الجماعѧات و لزیѧادة قѧدراتھم لا بѧد مѧن الѧدورات التك

  .التدریبیة

و قد اختلفت الدراسة الراھنة التي توصلت إلى أن المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرار تزیѧد 

التѧي توصѧѧلت إلѧѧى أن " محمѧѧد ابѧن عبѧѧد الله الفضѧѧیلة"مѧن الإحسѧѧاس بالانتمѧѧاء ،  مѧع دراسѧѧة 

درجѧѧة الاسѧѧتجابة علѧѧى فاعلیѧѧة اسѧѧتثمار الوقѧѧت للمسѧѧتوى الاجتمѧѧاعي تكѧѧون بنѧѧاء علѧѧى قѧѧرار 

  .الضباط القیادیین ذوي مؤھل بكالورس أصحاب الدراسات العلیا 

و          و یكون ھذا الاختلاف راجع إلى طبیعة نشاط المؤسسة التي كانت عسكریة

  اعتماده على عینة طبقیة و الاستبیان فقط كأداة لجمع البیانات 

 النتیجة العامة للدراسة - 3

و     بما أن الفرضیة الجزئیة الأولى و الثانیة ثبت صدقھا من خلال ما بینتھ النتѧائج 

تشابھا مع بعض الدراسات السابقة یمكن القول أن الفرضیة العامѧة و التѧي مفادھѧا للتطѧویر 

  .التنظیمي دور في بناء الثقافة التنظیمیة للجامعة الجزائریة قد ثبت صدقھا
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  تي تثیرھا الدراسة القضایا ال: خامسا

  :تطرح الدراسة الراھنة مجموعة من القضایا تتمحور حول النقاط التالیة 

إلى أي مدى یمكن عزل باقي متغیرات التنظیمیة لتحدید معدلات انجذاب الظѧاھرتین  - 1

 المدروستین ؟

إلى أي مدى یمكن اعتبار ثقافة المؤسسة تتشكل فقط بناء على التطویر على مسѧتوى  - 2

 لجماعة أم ھنالك أبعاد أخرى تساھم في ذلك ؟الفرد و ا

ھل انجذاب الأبعاد و المؤشѧرات المعتمѧدة فѧي الدراسѧة الراھنѧة تبقѧى قائمѧة أم تتغیѧر  - 3

 بتغیر البیئات التنظیمیة و خصائص مجتمع البحث المدروسة ؟ 

 إلѧѧى أي مѧѧدى یمكѧѧن اعتبѧѧار أن الجامعѧѧة الجزائریѧѧة عمومѧѧا و جامعѧѧة ابѧѧن خلѧѧدون - 4

ت مدى أھمیة التطѧویر التنظیمѧي فѧي بنѧاء ثقافѧة تنظیمیѧة تسѧتجیب خصوصا قد أدرك

  لمعاییر تحقیق جود التعلیم العالي؟    

 



 93

  :ةــاتمــخ

تناولت الدراسات و التحولات التي حدثت في أرجاء العالم منذ العقود الأخیرة بمثابة 

فѧنحن كѧأفراد و , حقیقة أساسیة عاشتھا المنظمات التي تعد الیѧوم جѧزء لا یتجѧزأ مѧن حیاتنѧا 

جماعات مرتبطة بمنظمة أو بأكثر في مجال العمل و ھذا حسب احتیاجاتنا إلا أن العمل بھѧا 

و علیھ أصبح من الضѧروري , لا یزال أمرا محیرا فھمھ سواء من حیث التركیبة أو الأداء 

الاھتمام بموضوع دور التطور التنظیمي  لبناء الثقافة التنظیمیة الذي حضѧي باھتمѧام العدیѧد 

من المفكرین و الباحثین بالإضافة إلى أن المنظمة التي تسعى لبقѧاء و نمѧو و تحقیѧق النجѧاح 

بل یتوجب علیھ السعي للتطویر على مستوى , قف أمام الظروف التي تحكم مصیرھاأن لا ت

الفرد و الجماعة عѧن طریѧق إكسѧاب مھѧاراتھم المتجѧددة و تمدیѧدھا بالمعلومѧات الضѧروریة 

التي تتناسѧب مѧع التجدیѧدات الحاصѧلة فѧي بیئѧة العمѧل آخѧذین بعѧین الاعتبѧار القѧیم الثقافیѧة و 

منظمة لكونھا فاعلا مؤیدا للإدارة و مساعدا لھا على تحقیق أھѧدافھا الأنظمة السائدة داخل ال

و طموحاتھا التي تقوى من خلال قبولھا أغلبیة العѧاملین الراضѧیین عѧن قیمھѧا و قواعѧدھا و 

من ھذا المنطلق نحاول دراسة دور التطویر التنظیمي في بناء الثقافѧة التنظیمیѧة  و ھѧذا مѧن 

تѧѧي توصѧѧلت غلیھѧѧا نتѧѧائج الدراسѧѧة و علѧѧى العمѧѧوم یبقѧѧى ھѧѧذا منطلѧѧق الإحصѧѧائیات الكمیѧѧة ال

الموضѧوع محѧѧل دجѧѧال و نقѧѧاش البѧѧاحثین وفقѧѧا للأطѧѧر و الأنظمѧѧة المعتمѧѧدة للمؤسسѧѧة و ذلѧѧك 

  .سیاسیة متباینة , حسب التطورات الحاصلة سواء كانت اجتماعیة أو اقتصادیة 

تكѧѧزة علѧѧى الفئѧѧѧات كمѧѧا أن اخѧѧتلاف السѧѧѧیاقات الاجتماعیѧѧة و الثقافѧѧات الفرعیѧѧѧة المر

السوسیو مھنیѧة بالمؤسسѧة محѧل دراسѧة میدانیѧة قѧد تشѧكل أدوار مختلفѧة لتقبѧل أو عѧدم تقبѧل 

تطویر و بالتالي مقاومتھ بالإضافة إلѧى أن الثقافѧة التنظیمیѧة بأبعادھѧا و مؤشѧراتھا تختلѧف و 

الثقافѧات  و تѧدعیمھا مѧرتبط بتكیѧف ھѧذه, تتباین باختلاف البیئات و الفاعلین داخل المؤسسة 

   .مع مستوى طموح الفاعلین

و ختامѧѧا یمكѧѧن طѧѧرح سѧѧؤالا إستشѧѧرافیا قѧѧد یكѧѧون بمثابѧѧة انطلاقѧѧة مركزیѧѧة لبحѧѧوث 

متخصصة جادة في ھذا السیاق یتمحور حول مدى إمكانیة عزل بѧاقي المتغیѧرات التنظیمیѧة 

 .یراتالأخرى لتحدید معدلات انجذاب أو تنافر الظاھرتین المدروستین الثقافات و التطو
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  : الكتب أولا

 المؤسسѧة دار ، الإسѧكندریة ، التنظیمѧي الصѧناعي الѧنفس علѧم أسس: عشوي مصطفى -01
  1992 ، للكتاب الوطنیة

  1989 ، الموصل التوزیع و للنشر الكتب دار ، المنظمة علم:  حربي محمد حسن -02

 ، القѧاھرة ، إسѧتراتیجیة خطѧة إعѧداد الاسѧتراتیجي التفكیѧر:  محمѧود مصѧطفى بكر أبو -03
  2000 ، التوزیع و النشر دار

 ، عمѧان ، 1 الطبعѧة ، تطبیѧق و علم الإدارة:  الله جاد جمیلة و الجیوس أرسلان محمد -04
  2000 ، التوزیع و للنشر المسیرة دار

 الوائѧѧل دار ، الأردن ، 1 الطبعѧѧة ، التنظѧѧیم و المنظمѧѧة نظریѧѧة:  القریѧѧوتي قاسѧѧم محمѧѧد -05
  2000 ، التوزیع و للنشر

 دار ، عمѧѧѧان ، الѧѧتعلم مراكѧѧز إدارة:  سѧѧѧلامة الحѧѧافظ عبѧѧد و علیѧѧѧان مصѧѧطفى ربحѧѧي -06
  2000 ، للنشر الیازوردي

 ، للنشѧر العلیѧة دار ، عمѧان ، 1 الطبعѧة ، الأعمال إدارة إلى مدخل:  حرب ھاني بیان -07
  2000 ، الحسني الفكر ساحة

 ، المحسѧѧن عبѧѧد و احمѧѧد سѧѧید محمѧѧد ترجمѧѧة ، البشѧѧریة المѧѧوارد إدارة:  جѧѧاري دیسѧѧلر -08
  2003 ، للنشر المریخ دار ، الریاض

 للنشر الحامد دار ، عمان ، 1 الطبعة ،)  كلي منظور(  المنظمات إدارة:  حریم حسین -09
، 2003  

 ، للنشѧѧر الجامعیѧѧة دار ، مصѧѧر ، البشѧѧریة المѧѧوارد إدارة:  البѧѧاقي عبѧѧد الѧѧدین صѧѧلاح -10
2004  

 ، العلمѧѧѧي البحѧѧث منھجیѧѧѧة ، آخѧѧرون و صѧѧѧحراوي بوزیѧѧد ترجمѧѧѧة:  انجѧѧرس مѧѧورس -11
  2004 ، التوزیع و للنشر القصبة دار ، الجزائر

 المطبوعѧѧات دیѧѧوان ، الجزائѧѧر ، الاجتمѧѧاعي البحѧѧث منھجیѧѧة إلѧѧى مѧѧدخل:  عیѧѧاد احمѧѧد -12
  2005 ، الجامعیة
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  .2006 ، 1 الطبعة ، التنظیم إعادة و التنظیمي التطویر:  العمري ھاني -13

 ،3 الطبعѧة المنظمѧي، السѧلوك و التربویѧة الإدارة:  الطویѧل صѧالح الرحمѧان عبد ھاني -14
  .2006للنشر، الرایة دار الأردن،

 الإبراھیمیѧة، و الجامعیѧة دار الإسѧكندریة، ،1 الطبعѧة المنظمѧات، تطѧویر: مѧاھر احمѧد -15
2007.  

 دار عمѧѧان، ،3الطبعѧة العلمѧي، البحѧث: قحѧل محمѧد عیسѧى و التѧل الرحمѧان عبѧد وائѧل -16
 . 2007 التوزیع، و للنشر الحامد

 الاجتماعیѧѧة العلѧѧوم فѧѧي التحلیѧѧل وأصѧѧول العلمѧي البحѧѧث منѧѧاھج: غѧѧانم البیѧѧومي إبѧراھیم -17
 . 2008الدولیة، الشروق و المكتبة ،دار ،القاھرة1 ،الطبعة

 .2008 الأعمال، منظمات في الوظیفیة الحیاة جودة:الرب جاد سید -18

 والتوزیع، النشر دار عمان، ،2 الطبعة الاجتماعي، البحث مناھج:الحسن محمد إحسان -19
2009 . 

 ،الإمѧѧارات3 ،الطبعѧѧة الإداري والتطѧѧویر التنظیمѧѧي السѧѧلوك: العویسѧѧات الѧѧدین جمѧѧال -20
 .2009،  الھومة ،دار المتحدة العربیة

 .2009، للنشر الرایة ،دار ،عمان1 ،الطبعة الإداري والتطویر التخطیط: عبودي زید -21

 .2009، الأداء وتحسین تطویر استراتیجیات: الرب جاد سید -22

 جامعѧѧة, الأداء تحسѧین فѧѧي ودورھѧا البشѧѧریة المѧوارد إدارة:نѧѧدوة عمѧل وأوراق بحѧوث -23
  .2010 للتنمیة، العربیة المنظمة

 دار عمѧان، 01 الطبعѧة التنظیمѧي، التطѧور: صѧالح علѧي احمѧد و الغѧالي محسѧن طاھر -24
  2010 التوزیع، و للنشر وائل

  2010 الجامعیة، المطبوعات دیوان البشریة، الموارد تسییر: منیر نوري -25

  .2010 أسامة، دار عمان، ،1 الطبعة الأفراد، شؤون إدارة: عیسى سلیم -26

  .2010، الجامعیة المطبوعات دیوان ، للمكتبات الحدیثة الإدارة:  غرارمي وھیبة -27
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 للنشѧر الجامعیѧة المطبوعات دیوان الجزائر، ، المنھجیة في محاضرات:  كیران جازیة-28
  2011، التوزیع و

 الطبعѧة:  البشѧریة المѧوارد تطویر و تنمیة إستراتجیات و طرق ، حدیدي سرور محمد -29
  .2012، التوزیع و للنشر الھناء دار ، عمان ، 01

 و للنشѧر الوفѧاء دار مصѧر ، 01 ،الطبعة الإستراتجیة الإدارة:  إبراھیم مبروك السعید -30
  .2014 ، التوزیع

 دار ، القѧاھرة ، 01 الطبعة الصحیح القرار لاتخاذ العشر الخطوات:  كوردي جیرمي -31
  .الفاروق

 ، 03 الطبعѧة ، الحدیثѧة الإدارة أساسѧیات: مبѧارك خضر علي و القریوتي قاسم موسى -32
  . عمان

  . التوزیع و للنشر الفكر دار ، مصر ، التنظیمي التطویر:  الصیرفي محمد -33

  .النشر و للطباعة غریب دار القاھرة، البشریة، الموارد إدارة السلمي، علي -34

 القѧاھرة، ،01 الطبعѧة المقѧارن، و الإسѧلامي. الإداري الفكѧر: الھѧادي عبد أمین حمدي -35
  .العربیة الفكر دار

  .للنشر الجامعات دار الإسكندریة، الأداء و التنظیمي السلوك: محمود سلیمان حنفي -36

  .للنشر حامد دار عمان التنظیمي، السلوك: حسین حریم-37

 البحѧѧث منѧѧاھج ، العبیѧѧدي الله عبѧѧد الخѧѧالق عبѧѧد رائѧѧد و المسѧѧھداني فرحѧѧان احمѧѧد خالѧѧد -38
  .التوزیع و للنشر الأیام دار ، عمان ، العلمي

  

  

  

  

  :المذكرات ثانیا
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 مѧذكرة ، الفلسѧطینیة الجامعѧة فѧي السѧائدة الثقافѧة واقѧع:  الله عبѧد محمѧد یوسف سمیر -39
 .2006، غزة الإسلامیة الجامعة ، التجارة كلیة ، ماجستیر

 ، ماجسѧتیر شѧھادة.  التنظیمѧي بالسѧلوك علاقتھا و التنظیمیة الثقافة:  منصور بوبكر  -40
 2007 ، الجزائر قسنطینة جامعة ، الإنسانیة العلوم و الآداب كلیة

 محمѧѧد جامعѧѧة ، میدانیѧѧة دراسѧѧة ، الحѧѧدیث الفكѧѧر و المھنیѧѧة الثقافѧѧة:  محمѧѧد بѧѧزغیش  -41
 .2007 ، خیضر

 شѧھادة لنیѧل ، الوقѧت بѧإدارة علاقتѧھ و التنظیمي التطویر:  الفضیلة الله عبد بن محمد -42
 .2007 ، العربیة نایف جامعة ، الماجستیر

 جامعѧѧة ، ماجسѧѧتیر مѧѧذكرة التغییѧѧر باسѧѧتراتجیات التنظیمیѧѧة الثقافѧѧة:  سѧѧمیر عبѧѧاس  -43
  2008 ،) الاجتماع علم قسم(  سطیف

 :المجلات  -44

 الأول، العѧدد/  البصائر ،مجلة الإبداع في التنظیمیة الثقافة اثر:  الزغبي علي حسین -45
2009. 

 المؤسسѧات فѧي الملائمѧة  التنظیمѧة الثقافѧة لخصѧائص مقتѧرح نمѧوذج:  الفراج أسامة -46
 . 2011 ، 27المجلد الأول، العدد ، الاقتصادیة للعلوم دمشق جامعة مجلة ، بغزة

 تحقیѧق فѧي التنظیمیѧة الثقافة تغییر دور:  الزھرة فاطمة مھدید و برھومة الحمید عبد -47
 .2012، 33 العدد الاقتصادیة، للعلوم بغداد مجلة المتمیز، الأداء

 : الالكترونیة المواقع ثالثا

 48- Ar.wikipedia-org./wiki.     Heure 09 :30  

49- www.arbmn.com/archives/463   heure 11 :00 

50- https://www.google.dz/web      heure 10 :10 

51- www.smart.topmanagement.com  heure  10 :30 

  الأجنبیة باللغة المراجع:رابعا
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  .یمثل مدى المشاركة في انجاز الأعمال تساھم في زیادة الولاء : 24الجدول رقم 

 

  المشاركة في انجاز الأعمال    

 زیادة الولاء  
 المجموع لا یشارك  یشارك 

  

 تساھم   

 النسبة المؤویة  التكرار  النسبة المؤویة  التكرار  النسبة المؤویة  التكرار 

28 
%46.7 12 %20 40 %66.7  

 

  لا تساھم  

 

11 %18.3 09 %15 20 %33.3 

  65% 39 المجموع 

 

21 %35 60 %100 

 

  :حساب باستخدام معامل بارسون -

 
Yi2 
 

Xi2 Xi.Yi Yi Xi 

144 
81 

784 
121 

336 
99  

12  
9  
  

28 
11 

 
 

225 905 435 21 39 
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         N ∑ ( XI . YI )- ( ∑ XI ) . ( ∑ YI )  

    √ [ n . ∑ xi2 – (∑ x )2 ] [ n ∑ y2 – (∑ y )2 ] 

 

         2 x 435 – 39 x 21   

    √ [ 2 x 905 – 39 2 ] [ 2 x 225 – 21 2 ] 

 

                51       

    √  2601 

  

  

 .رییمثل مدى مساھمة التطورات التكنولوجیة في تقبل التغی : 25الجدول رقم 

 

  التغییر تقبل          

 التطورات

 التكنولوجیة

 

 یقبل

  

 یقبل لا

  

 المجمــــوع

  

 التكرار

  

 النسبة

 المؤویة

  

 التكرار

  

 النسبة

 المؤویة

 

 النسبة التكرار

 المؤویة

 %20 12  % 6.7   04 %13.3 08 دائما

 %40 24 %10 06 %30 18 أحیانا

 %23.3 14 %8.3 05 %15 09 نادرا

 % 16.7  10 %5 03 % 11.7 07 إطلاقا

 % 100 60 %30 18 % 70   42 المجــــموع

R = 

R = 

R = = 0.51 
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  :استخدمنا معامل بارسون ریتقبل التغی والتطورات التكنولوجیة طبیعة العلاقة بین  لمعرفة

 
Yi2 
 

Xi2 Xi.Yi Yi Xi 

64 
324 
81 
49 
16 
36 
25 
09  

 

784 
121 
144 
81 
// 
 

224 
198 
108 
63 

 

08 
18 
09 
07 
04 
06 
05 
03 

28 
11 
12 
09 

604 1130 593 60 60 
 

    

     N ∑ ( XI . YI )- ( ∑ XI ) . ( ∑ YI )  

    √ [ n . ∑ xi2 – (∑ x )2 ] [ n ∑ y2 – (∑ y )2 ] 

 

         12 x 593 – 60 x 60   

    √ [ 12 x 1130 – 60 2 ] [ 12 x 604 – 60 2 ] 

 

         3516   

    √  6027.7 

R = 

R = 

R = = 0.58 
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 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

  - تیارت  -جامعة ابن خلدون 

 كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة

 قسم العلوم الاجتماعیة

 مسار علم الاجتماع

تنمیة و تسییر الموارد البشریة: تخصص  

 استمارة بحث في شكلھا الأولي

 

 

 

 

 

  :مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر في علم الاجتماع تخصص

  تنمیة و تسییر الموارد البشریة 
تھدف ھذه الاستمارة إلى جمع البیانات اللازمة لمعرفة دور التطور التنظیمي في بناء 

و         المطلѧѧوب مѧѧنكم قѧѧراءة العبѧѧارات بدقѧѧة , الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة فѧѧي جامعѧѧة ابѧѧن خلѧѧدون
التركیز أثناء الإجابة عنھا بكل موضѧوعیة لكѧزن ھѧذه البیانѧات مسѧتخدمة فѧي إطѧار البحѧث 

  . العلمي فقط شاكرین و ممتنین عن حسن تعاونكم

  

  

  

  

  

 المحور الأول:البیانات الشخصیة

  التنظیمیة الثقافة بناء في التنظیمي التطویر دور

 - بتیارت أنموذجا  -ابن خلدون  بجامعة میدانیة دراسة
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:الجنس -/1  

ذكر                      أنثى        

 

سنة 28سنة إلى غایة  18:السن -/2  

  سنة       39سنة إلى غایة  29

  سنة 50سنة إلى غایة  40

  سنة 61سنة إلى غایة  51

 

                أمي                    ابتدائي                 متوسط :  الوضعیة التعلیمیة -/3
جامعي                ثانوي                   

 
:المستوى الوظیفي -/4  

  

 

  :الاقــــــدمیة-/5

 

 

 

 

 

  یساھم التطویر على مستوى الفرد في نشر ثقافة الإبداع:المحور الأول
ھل ھناك تحدید لاحتیاجات التدریبیة على مستوى الجامعة؟-/6  
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لا         نعم                        

ھل الخطط الواضحة لتدریب الفرد تساعد على عدم الخوف من التغییر؟-/7  

غیر موافق تماما  محاید          غیر موافق        موافق                     موافق تماما     

و     ھل التعلم المعرفي الذي اكتسبتھ كنتیجة للاحتكاك بالعمل ساعدك على تقدیم البѧدائل-/8
  الحلول ؟

إطلاقا         أحیانا                  نادرا                        دائما           

ھل السماح لك بالمبادرة یساھم في حل المشكلات داخل الجامعة ؟-/9  

غیر موافق تماما  غیر موافق         محاید           موافق                  موافق تماما     

ھل التزامك بانجاز المھام یجعلك تتعرض لتقبل المشاكل في العمل ؟ -/10  

لا          نعم                             

أنظمة و لوائح العمل؟المعتقدات و أھداف العامل في الجامعة تساھم في تطویر  ھل -/11  

لا            نعم                            

ھل تراعي الجامعة التطورات التكنولوجیة عند تنمیة معارفك ؟ -/12  

إطلاقا                أحیانا                نادرا                دائما         

ھل الانضباط و احترام الوقت یكسبك مھارات تجعلك قادرا على مواجھة صعوبات -/13
    العمل؟

لا         نعم                              

ھل الترقیة على أساس الموضوعیة یساعد العامل على تقبل التغییر ؟-/14  

لا                         نعم              

ھل عدم حصولك على الترقیة یؤثر بشكل كبیر على تطویر قدراتك للعمل داخل -/15
 الجامعة؟

لا یؤثر           یؤثر                         
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شاركة في اتخاذ القرارات یساھم في زیادة الإحساس بالانتماء داخل الجامعة؟ھل الم-/16  

لا                     نعم              

ھѧѧل عѧѧدم انسѧѧیاب قنѧѧوات الاتصѧѧال داخѧѧل الجماعѧѧة یسѧѧاھم فѧѧي زیѧѧادة حѧѧدة الصѧѧراعات  -/17
  التنظیمیة؟

 نعم                               لا 

انجاز المھام یحقق التماسك بین أعضاء الجماعة ؟ المشاركة في ھل -/18  

 نعم                                لا

الملتقیات و المحاضرات التي تنظمھا الجامعة في زیѧادة اكتسѧاب المعѧارف  ھل تساعد -/19
  الجدیدة؟

 نعم                                     لا

بالشكل الذي یناسب مفھوم الجماعة الھادف للتعاون  ھل ھناك تجدید العمل في الجامعة -/20
  ؟

أحیانا                 نادرا        دائما              

ھل تساھم العلاقات الاجتماعیة السائدة في زیادة الولاء لدى أعضاء الجامعة ؟ -/21  

تساھم                              لا تساھم   

في الجامعة یقلل من الأخطاء داخل العمل ؟ھل العمل التعاوني   -/22  

لا             نعم                   
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 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

  - تیارت  -جامعة ابن خلدون 

 كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة

 قسم العلوم الاجتماعیة

 مسار علم الاجتماع

تنمیة و تسییر الموارد البشریة: تخصص  

 استمارة بحث في شكلھا النھائي

 

 

 

 

 

  :مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر في علم الاجتماع تخصص

  تنمیة و تسییر الموارد البشریة 
تھدف ھذه الاستمارة إلى جمع البیانات اللازمة لمعرفة دور التطور التنظیمي في بناء 

و          المطلѧѧوب مѧѧنكم قѧѧراءة العبѧѧارات بدقѧѧة, ابѧѧن خلѧѧدونالثقافѧѧة التنظیمیѧѧة فѧѧي جامعѧѧة 
التركیز أثناء الإجابة عنھا بكل موضѧوعیة لكѧزن ھѧذه البیانѧات مسѧتخدمة فѧي إطѧار البحѧث 

أمѧا الإجابѧة ) (xالرجѧاء وضѧع علامѧة . العلمي فقѧط شѧاكرین و ممتنѧین عѧن حسѧن تعѧاونكم
ولѧѧیكن فѧѧي علمكѧѧم أن المعلومѧѧات الѧѧواردة فѧѧي الاسѧѧتمارة سѧѧریة و لا تسѧѧتخدم إلا , المناسѧѧبة

  . لأغراض علمیة

  

  

  یاحي عبد المالك: تحت إشراف الأستاذ

  

  التنظیمیة الثقافة بناء في التنظیمي التطویر دور

 -بتیارت نموذجا  -ابن خلدون  بجامعة میدانیة دراسة
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 المحور الأول:البیانات الشخصیة
:الجنس -/1  

ذكر                      أنثى        

 

:السن -/2  

 

:الوضعیة التعلیمیة -/3  

ثانوي -  

جامعي -  

 
:المستوى الوظیفي -/4  

إطار تحكم     -  

عون تحكم      -  

عون تنفیذ      -  

 

  :الاقــــــدمیة-/5
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  یساھم التطویر على مستوى الفرد في نشر ثقافة الإبداع:المحور الأول
ھل ھناك تحدید لاحتیاجات التدریبیة على مستوى الجامعة؟-/6  

لا         نعم                        

ھل الخطط الواضحة لتدریب الفرد تساعد على عدم الخوف من التغییر؟-/7  

غیر موافق تماما  محاید          غیر موافق        موافق                     موافق تماما     

عمѧل سѧاعدك علѧى تقѧدیم البѧدائل و ھل التعلم المعرفي الذي اكتسѧبتھ كنتیجѧة للاحتكѧاك بال-/8
  الحلول ؟

إطلاقا      أحیانا                  نادرا                           دائما           

ھل السماح لك بالمبادرة یساھم في حل المشكلات داخل الجامعة ؟-/9  

غیر موافق تماما  غیر موافق         محاید           موافق                  موافق تماما     

ھل التزامك بانجاز المھام یجعلك تتعرض لتقبل المشاكل في العمل ؟ -/10  

لا          نعم                             

ھل أنظمة و لوائح العمل تساھم في تطویر معتقداتك و أھدافك ؟ -/11  

لا            نعم                            

عي الجامعة التطورات التكنولوجیة عند تنمیة معارفك ؟ھل ترا -/12  

أحیانا                نادرا                إطلاقا        دائما            

ھل الانضباط و احترام الوقت یكسبك مھارات تجعلك قادرا على مواجھة صعوبات -/13
    العمل؟

لا         نعم                              

ھل الترقیة على أساس الموضوعیة یساعد العامل على تقبل التغییر ؟-/14  

لا                         نعم              

ھل عدم حصولك على الترقیة یؤثر بشكل كبیر على تطویر قدراتك للعمل داخل -/15
 الجامعة؟

لا یؤثر           یؤثر                         
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 المحور الثالث:یساھم التطویر على مستوى الجماعة في نشر ثقافة العمل الجماعي

ھل المشاركة في اتخاذ القرارات یساھم في زیادة الإحساس بالانتماء داخل الجامعة؟-/16  

لا                     نعم              

الصراعات ھل عدم انسیاب قنوات الاتصال داخل الجماعة یساھم في زیادة حدة  -/17
  التنظیمیة ؟

 نعم                               لا 

المشاركة في انجاز المھام یحقق التماسك بین أعضاء الجماعة ؟ ھل -/18  

 نعم                                لا

الملتقیات و المحاضرات التي تنظمھا الجامعة في زیادة اكتساب المعارف  ھل تساعد -/19
 الجدیدة ؟

لا                                     نعم  

ھل ھناك تجدید العمل في الجامعة بالشكل الذي یناسب مفھوم الجماعة الھادف للتعاون  -/20
  ؟

أحیانا                 نادرا        دائما              

لجامعة ؟ھل تساھم العلاقات الاجتماعیة السائدة في زیادة الولاء لدى أعضاء ا -/21  

تساھم                              لا تساھم   

ھل العمل التعاوني في الجامعة یقلل من الأخطاء داخل العمل ؟  -/22  

لا             نعم                   
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  أساتذة تحكیم الاستمارة

  

 :أسماء الأساتذة و تخصصھم -

  

 التخصص الأستاذ

  عربات منیر -

 موھوب مراد -

 أم الرتم نور الدین -

  تنمیة و تسییر الموارد البشریة

  تنمیة و تسییر الموارد البشریة

  تنمیة و تسییر الموارد البشریة
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القسم رئیس  

 

الكلیة عمادة  

نائب العمید المكلف 
بالدراسات و 

المسائل المرتبطة 
 بالطلبة

نائب العمید المكلف 
التدرج و بما بعد 

البحث العلمي و 
 العلاقات الخارجیة

 

رئیس المجلس 
 العلمي

 

 أقسام الكلیة

 

 

 المكتبة

 

 

 الأمانة العامة

 

 مصلحة
 التعلیم متابعة

التقییم و  

 مصلحة
 التدریس

 مصلحة
 و الإحصائیات

التوجیھ و الإعلام  

 التكوین مصلحة
 بعد لما العالي
 بعد ما و التدرج
المتخصص التدرج  

 مصلحة
 أنشطة متابعة

 البحث

 التعاون مصلحة
 العلاقات و

 الخارجیة

 العلوم قسم
 الاجتماعیة

 العلوم قسم
 الإنسانیة

 تسیر مصلحة
 الرصید
 الوثائقي

 و التوجیھ مصلحة
البیبلیوغرافي البحث  

 مصلحة
 المستخدمین

 مصلحة
 و المیزانیة

 المحاسبة

 مصلحة
 الأنشطة

 و العلمیة
 الثقافیة

 مصلحة
 الوسائل
 والصیانة

القسم رئیس  اللجنة رئیس 
 العلمیة

 اللجنة رئیس
 العلمیة

القسم رئیس  

 القسم رئیس مساعد
 و بالدراسة المكلف
التدرج في التعلیم  

 القسم رئیس مساعد
 التدرج بعد بما المكلف

العلمي البحث و  

التدریس مصلحة  

 متابعة مصلحة
التقییم و التعلیم  

 العالي التكوین مصلحة
 بعد ما و التدرج بعد لما

المتخصص التدرج  

 متابعة مصلحة
البحث أنشطة  

 القسم رئیس مساعد
 و بالدراسة المكلف
التدرج في التعلیم  

التدریس مصلحة  

 متابعة مصلحة
التقییم و التعلیم  

 القسم رئیس مساعد
 التدرج بعد بما المكلف

العلمي البحث و  

 العالي التكوین مصلحة
 بعد ما و التدرج بعد لما

المتخصص التدرج  

 متابعة مصلحة
البحث أنشطة  

  الاجتماعیة و الإنسانیة العلوم لكلیة التنظیمي الھیكل



   :ملخص الدراسة 

دراسة التطویر التنظیمي و الثقافة التنظیمیة تھدف إلѧى معرفѧة الѧدور الѧذي یلعبѧھ إن 

كل من المتغرین في المنظمة و من خلال ھذا تمت دراستنا بالانطلاقѧة مѧن تسѧاؤل مركѧزي 

  مفاده ، ما دور التطویر التنظیمي في بناء الثقافة التنظیمي للجامعة الجزائریة ؟

  : و سؤالین فرعیین ھما 

  ما مدى مساھمة التطویر على مستوى الفرد في نشر ثقافة الإبداع التنظیمي؟ -

  ما مدى مساھمة التطویر على مستوى الجماعة في نشر ثقافة العمل الجماعي؟  -

للتطویر التنظیمي دور في بناء الثقافة التنظیمیة      و : و تبنت فرضیة عامة مفادھا   

  : ئیة مفادھا فرضیات جز

  .یساھم التطویر على مستوى الفرد في نشر ثقافة الإبداع التنظیمي  -

  .  یساھم التطویر على مستوى الجماعة في نشر ثقافة العمل الجماعي -

: و لتحدیѧد إجѧѧراءات الدراسѧѧة قسѧѧمناھا إلѧѧى ثلاثѧѧة فصѧѧول حیѧѧث جѧѧاء الفصѧѧل الأول بعنѧѧوان 
ي تضمن كل مѧن الإشѧكالیة ، أسѧباب و مبѧررات الإطار النظري و التصوري للدراسة ، الذ

  .اختیار الموضوع ، أھمیة الدراسة ، أھداف الدراسة و فرضیات الدراسة

أما الفصل الثاني الذي جاء بعنوان الإجراءات المنھجیة للدراسة الذي تضمن مجتمع البحث 
  .  و المنھج و أدوات الدراسة

  .لبیانات و النتائجأما الفصل الثالث الذي تناول عرض و تحلیل ا
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