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 بالصحة والعافية. عمرهما

 إلى زوجتي ورفيقة دربي، إلى قرة عيني بناتي حفظهم الله.

 حفظهم الله. إلى كل إخوتي،

إلى كل من علمني حرفا فلا أنس ى له فضلا، ودعمني وكان  

 .لي عونا وسندا

إلى كل من يؤمن بأن بذور نجاح التغيير هي في ذواتنا  

 .وليست في ش يء آخر

 .عمل المتواضعإلى كل هؤلاء أهدي هذا ال

 

 

  



 

 

  الدراسة لخصم
  "   على أداء المورد البشري الثقافـة التنظيميـة  تأثير  "  دراستنا هذه والموسومة بتهـدف   

يم  والكشف عن العلاقة الموجودة بين الق،  أداء العاملينعلى  الثقافة التنظيمية    تأثيرإلـى معرفة  
أداءو   التنظيمية بـين  وكـذا  ،  العـاملين  تحسين جودة  الموجـودة  العلاقـة  التعـرف علـى  محاولـة 

ومعرفـة العلاقة الموجودة بين  ،  مشاركة في اتحاذ القرارات ورفع مستوى الأداء لدى العاملينال
ولتحقيق ذلك تم الإنطلاق من التساؤل الرئيس ،  حوافز المادية والمعنوية وزيادة أداء العاملينال

ة على أداء المورد البشري ؟ والذي إنبثق عنه التساؤلات كيف تؤثر الثقافة التنظيمي:  التالي 
 :  الفرعية التالية 

 تحسين جودة أداء العامل؟ و  هل هناك علاقة بين القيم التنظيمية

 رفع مستوى الأداء لدى العاملين؟ و  تاهل هناك علاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار 
 ة أداء العاملين؟ هل هناك علاقة بين الحوافز المادية والمعنوية وزياد

قم  الدراسة  تساؤلات  عن  التالوللإجابة  العامة  الفرضية  بصياغة  الثقافة :  ية نا  تؤثر 
سة وقد قمنا بإجراء هذه الدراسة بمؤس ،  التنظيمية بشكل فعال على الأداء الوظيفي للمورد البشري 

جميع الموظفين وعددهم    الدراسـة على  حيـث شـملت  ضمان الإجتماعي لغير الأجراء بالوادي ال
واعتمدنا على المنهج الوصفي الذي يصف الظاهرة كما هي  ، باستخدام المسح الشامل،  (37)

وتعبيرا كميا من خلال وصـف الظـاهرة  ،  في الواقع ويعبر عنها تعبيرا كيفيا بتوضيح خصائصها
  .الظواهر الأخرى وصـفا رقميا يوضح مقدار الظاهرة وحجمها ودرجة إرتباطها مع 

واعتمـدنا فـي ،  لجمـع البيانـات مـن ميـدان الدراسـة  ةكـأد   وقـد تـم الإعتمـاد علـى الإسـتمارة
أسلوبين على  الفرضيات  صحة  والنسب ،  إختبار  التكرارات  يشتمل  والذي  الكمي  الأسلوب 

 .وتحليل البيانات  والأسلوب الكيفي الذي يشمل على تفسير،  ومعامـل الإرتباط التوافق،  المئويـة
 التالية: وقد خلصنا في هذه الدراسة إلى النتائج 

 تحسين جودة أداء العامل و  القيم التنظيميةتوجد علاقة ارتباطية ايجابية قوية بين  -

 . رفع مستوى الأداء لدى العاملين و  القراراتاتخاذ توجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين  -
 . الحوافز المادية والمعنوية وزيادة أداء العاملينتوجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين  -

 العاملين. بالتالي توصلنا إلى أنه توجد علاقة إرتباطية إيجابية بين الثقافة التنظيمية وأداء و 
  



 

 

Study Abstract 

 

This study was titled "the impact of organizational culture on the performance of the human 

resource", it aimed to know the impact of organizational culture on the performance of employees, 

and to discover the relationship between organizational values and improving the quality of workers' 

performance, as well as  it was an attempt to identify the relationship between participation in 

decision-making and raising the level of performance of employees, also knowledge of the 

relationship between material and moral incentives and increasing the performance of employees, 

moreover  in order to achieve it, the following main question was launched: How does 

organizational culture affect the performance of the human resource? From which the following 

sub-questions emerged: Is there a relationship between organizational values and improving the 

quality of worker performance ? 

Is there a relationship between participation in decision-making and raising the level of 

performance of employees ? 

Is there a relationship between material and moral incentives and employee performance 

increase ? 

In order to answer the questions of the study, we used to formulate the following general 

hypothesis: Organizational culture effectively affects the job performance of the human resource, 

then we conducted this study at the Social Security Corporation for non-wages in ElOued, where it 

included all employees numbering (37), using a comprehensive survey, and we had relied on 

Descriptive approach, which described the phenomenon as it was in reality and expressed it 

qualitatively by clarifying its characteristics, plus a quantitative expression by describing the 

phenomenon and a numerical description that showed the amount of the phenomenon, its size and 

the degree of its connection with other phenomena . 

The form was relied on as a tool for collecting data from the field of study, through two 

methods for testing the validity of the hypotheses, the quantitative method, which includes 

frequencies and percentages, the correlation coefficient of agreement, and the qualitative method, 

which includes interpretation and analysis of data 

In this study, we reached the following results : 

There is a strong positive correlation between organizational values and improving the quality 

of worker performance 

-  There is a strong positive correlation between decision-making and raising the level of 

performance of employees . 

There is a strong positive correlation between material and moral incentives and employee 

performance increase . 

Thus, we concluded that there is a positive correlation between organizational culture and 

employee performance. 
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 مقدمة 
وتكسبها   نظمةها على الم إن الثقافة التنظيمية بمكوناتها المادية والمعنوية تترك بصمات 

الإطـار الـذي يوضـح طريقـة أداء العمـل والمعـايير التـي يـتم   تـوفركمـا  ،  تميزهـا عـن غيرهـا  سمة
 نظمة. المب العاملينمـن خلالهـا ربـط 

اهتمامـا ـولي  وت ،  تنظيميةـق الكفـاءة والفاعليـة ال لتحقي  دومامنظمـات بالسـعي  التقـوم  حيث  
تنميـة وتطـوير الأ  إتبـاع أسـاليب الإدارة الحديثـة ،  داءبالغـا في  ومـن الاتجاهـات ،  مـن خـلال 

الثقافـة التنظيمية   تعدحيـث ، الحديثـة لهـذه المنظمـات هـو الاهتمـام بالثقافـة التنظيميـة للمنظمـة
الحديثة يعتقد .منظماتالتكوين  في  عنصرا هاما  ، و من أهم ملامح الإدارة   وفي هذا الإطار 

(Denison)   بأن القيم والاتجاهات والافتراضات والمعايير السائدة في المنظمة لها تأثير كبير
وأداء كفاءة  القيم  ،  المنظمة   على  إلى  بالأساس  راجع  هو  تناقصه  أو  الأداء  زيادة  أن  كما 

  .والمعتقدات التي يعتنقها أعضاء المنظمة
عل مع البيئة الاجتماعية والثقافية  أن المنظمة التي هي عبارة عن نسق مفتوح تتفا  كلا ش 

لذلك ينظر إليها )أي المنظمة( على أنها نظام فرعي ،  وتتأثر بها وتتطبع بالكثير من سماتها
على افتراض أن ،  وبالتالي يؤثر على سلوك وأداء العاملين بها ،  يتأثر بالثقافة والقيم السائدة

وفشلها المنظمة  نجاح  بين  ترابطية  علاقة  تدفع  وتركي ،  هناك  التي  والمفاهيم  القيم  على  زها 
 . مشاركة في اتخاذ القرارات وغيرهاوال   والتحديثالابتكار  ،  أعضائها إلى الالتزام والعمل الجاد

أن ثقافة المنظمة تخدم   ىإل  (kreinter & kinicki) "كينيكي وكرينتر"وفي هذا يذهب العالمان  
وظائف المنظ ،  عدة  هوية  العاملين  الأفراد  تعطي  الاستقرار فهي  وتعزز  الالتزام  وتسهل  مة 

 . وتشكل السلوك
، تختلف كثيرا في كيانها الاجتماعيفهي  ،  ومنتجاتها  خدماتهاتشابهت    وإن،  إن المنظمات

في العديد من أبحاثه أن "( SainSaulieu) سان سوليو" يؤكد عالم الاجتماع  ،  وفي هذا السياق
، الأداة والقلب النابض للأداء المؤسساتي  البشري هومورد  فال،  لمؤسسة هي مسألة اجتماعيةا

توجهها التنظيم  المنظمة ،  وعملية  ثقافة  إلى  منه  إشارة  تلعب دورا في ،  في  بأنها  يرى  والتي 
العاملين   أداء  على  سلبا  ينعكس  ضعفها  فإن  لذلك  وأدائهم.  العاملين  سلوك  على  التأثير 

رفع من مستوى أدائها. ولعل أكبر مثال على  وقوتها تقلل من مشكلاتها وت،  والمتعاملين معها
من خلال غزو ،  أن قوة الثقافة التنظيمية تؤدي إلى أحسن النتائج هي التجربة اليابانية  ذلك

،  بفضل العوامل السوسيو مهنية الموجودة داخلها، مؤسسة اليابانية الأسواق التجارية العالميةال



 

 ب 

وكذا طبيعة العامل الياباني المتشبع ، ذ القراراتوغياب الفردانية في اتخا،  من يد عاملة مؤهلة
 .بصفة خاصةالتي لها أثر في تحسين أدائهم  ، ثقافية الإيجابية البالقيم 

نجد أن أغلبيتها تتخبط في تناقضات ومشاكل ،  بالنظر إلى واقع المؤسسات الجزائرية 
دانيال مركيور   حيث جاء ،  داخلية وخارجية أبحاث  تي أجراها على  ال   Daniel Mercure)  )في 

، المؤسسات الجزائرية أنه يوجد فراغ وهوة واسعة بين عملية )التنظيم( و)المنظمة( و)العمال( 
والذي يرجع سببه إلى غياب ثقافة تنظيمية ، أي لا يوجد انسجام بين الأسس الثلاث للمؤسسة

ض وهو  فيها  الأكبر  المشكل  إلى  بالإضافة  الجزائرية.  المؤسسات  معظم  داخل  عف محكمة 
الكافية،  التسيير بالمرونة  يتمتع  الحاصلة،  الذي لا  التغيرات  وهذا ما    بحيث يتلاءم وطبيعة 

،  يضع المؤسسة الجزائرية دائما في حتمية البحث عن آليات وميكانيزمات جديدة لعملية التنظيم 
 .بإمكانها أن تتخطى المشاكل التنظيمية بطريقة تصل بها إلى تحقيق الأهداف

وبـذلك جـاء هـذا ،  الثقافـة التنظيميـة بـأداء العـاملين  تأثير  أينا في هذه الدراسة إبرازوقد أرت
الجا،  جانب نظري وجانب ميداني،  البحـث فـي جانبين إلى  حيث ينقسم  النظري للدراسة  نب 

 أجزاء. أربعة 
وتحديد ،  اتوالفرضي،  الــذي تنــاول إشــكالية البحــث   طار المنهجي للدراسةالإ :  الأول  جزءال
دراسات السابقة للعرض    بالإضافة إلى،  وأهميــة إختيــار الموضــوع   وأهداف  وأســباب  المفاهيم

 . النظريات ذات الصلة أهمعرض وأخيرا  ومناقشتها بالمقارنة مع الدراسة الحاليةوالمشابهة 
لإهتمام أسباب ا تم من خلاله التطرق إلى ذيال ، الثقافة التنظيميةتضمن : الجزء الثاني

، تي تؤديها داخل المنظمة وكذلك الوظائف ال   ومكوناتها،  خصائصهاو   أهميتهاو   بالثقافة التنظيمية
 .تنظيميةالثقافة ال نظريات فيأخيرا و  أبعادها واليات تشكيلها ومصادرها، أنواعها

الثالث  متغيـر:  الجزء  حـول  وتقييمها  وتمحـور  البشرية  الموارد  أهمية  ،  أداء  وتضمن 
ومحدداته  عناصره  إلى  بالإضافة  الأداء  و ومكونات  منه،  تحد  التي  المعوقات  هي  أهم و   ما 

خطوات تقييم أداء  وصولا إلى أهمية وطرق تقييم الأداء وماهي عناصر و .  إجراءات تحسينه 
 . المورد البشري 

الثقافة التنظيمية    أثرن  تضم،  الثقافة التنظيمية بالأداء الوظيفي علاقة  عالج  :  الجزء الرابع
خفض مستويات الأداء و   منظمة بعدها جاء دورها في رفع ال أداء الموارد البشرية وعلى    على

 . المعوقات التي تحد من تأثيرها على الأداءو  وصولا إلى محددات الثقافة التنظيمية
 : جزئينم إلى ني للدراسة فينقس أما عن الجانب الميدا 



 

 ج 

الإجـراءات المنهجيـة للدراسـة والـذي شـمل الحـدود المكانيـة والزمانيـة وتضمن  :  ولالأ   الجزء
وأيضــا تضــمن المــنهج المعتمــد عليــه وعينــة الدراســة بالإضــافة إلــى  ،  وكــذا البشــرية للدراســة

 .  الإستمارةثلت في أدوات جمــع البيانات والتي تم
الميدانيــة:  الجزء الثاني  البيانـات  وكذا مناقشة    وتمحــور حـول عــرض وتحليـل وتفســير 

 النتائج على ضوء الفرضيات. 
 . حديد فيها مـا تـم التوصـل إليـهتم ت عامة، نتائج وتوصياتوأخيرا خلصنا إلى صياغة 
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 إشكــالية الدراســة  .1
أعطى الباحثون اهتماما كبيرا بالثقافة التنظيمية ودراستها وذلك لما لها من أهمية داخل   

وتشمل الثقافة التنظيمية القيم والمعايير التي  ، المنظمة من حيث التأثير على الأداء التنظيمي 
كالانضباط النجاح  على  الاقتراحات،  الصرامة،  تساعد  السائدة،  تشجيع  تشجيع ،  المعتقدات 

إذ أن الثقافة التنظيمية تمثل متغير .  تقبل الاختلاف ،  درجة تحمل المخاطرة،  بادرات الفرديةالم 
 .  مهم في التأثير على الأداء التنظيمي الذي يكتسي أهمية بالغة في المنظمات

بالأفكـار   إذ  وتتلـون  الـسائدة  الاجتماعيـة  التركيبة  تأثير  تحت  عادة  المنظمة  تقع 
لسائدة في المجتمع ومن ثم تتحدد منطلقاتها وأساليبها في العمـل كمـا تتأثر والمعتقدات والقيم ا
وإنجازاتها الثقافية،  فعاليتها  الخصائص  أن  تشكيل  ذلك  في  هامـا  دورا  تلعـب  معين  لمجتمع 

كما يصدر عن العاملين تصرفات هي في الواقع ، سلوكيات وممارسات الأفراد داخل المنظمة
كما تتفاعل المنظمة مع  ،  جتماعية والثقافية التي جاء منها هؤلاء العاملين إفراز ونتاج للبيئة الا

 .  بها وتتطبع بالكثير من سماتهـا وخصائـصها البيئة الاجتماعية والثقافية وتتأثر
ثقافي يتأثر بالثقافة والقيم السائدة و   وعليه ينظر إلى المنظمة على أنها نسق اجتماعي

على سلوك وأداء الموارد البشرية بالمنظمة في تحقيق فعاليتها داخل المجتمع وبالتالي يؤثر  
على افتراض أن هناك علاقة ترابطية بين نجاح المنظمة وفشلها وتركيزها على القيم والمبادئ 

 والمعايير التي تساهم في تنمية وتطوير الاداء الوظيفي. 
الأفراد لسلوك  تطبيع  بمحاولات  المنظمات  لتنسجم   وتقوم  مـع بها  السلوكية   أنماطهم 

تحقيق  يمكن  حتى  والأداء  الخاصة  والتوقعات  العمل  وتصميم  والإجراءات  التنظيم   سياسات 

 الأهداف التنظيمية. 
وهذا ما يجعل مؤسساتنا الجزائرية في مواجهة إشكالية امتثال أفرادها إلى نسقها الخاص  

المجال نجد الكثير من الدراسات وفي هذا  ،  أو امتثال أفرادها إلى نسق ثقافة المجتمع العامة
،  تشير إلى أن فشل المؤسسة الجزائرية يعنى إلى المتغيرات الثقافية للمجتمع الذي تنشط فيه

المؤسسة  "الشيخ ورب العمل "مثلا في كتابه "احمد هني"كدراسات   الذي يرجع سبب فشل 
 "سعيد شيخي"ودراسة،  ثوخاصة القيم السائدة في العالم الثال،  العمومية إلى الجانب الثقافي

وهي ،  يرى أن أهم سبب لذلك يرجع إلى غياب الهوية في العمل  "العامل للعمل" لظاهرة مواجهة
 متغيرات ثقافية ترتبط بالامتثال العام لمتطلبات وثقافة العمل المؤسسي لدى العامل الجزائري. 
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، والامتداد لتلك الموجهات الثقافيةهو عملية الاستمرار  ،  نتباهنا في هذا المقامإهم ما شد  أ و 
ولــذلك ســنتناول فــي موضــوع دراســتنا علاقــة الثقافــة التنظيميــة بــأداء  ، في مؤسساتنا العمومية 

 اقتصاديةالأجراء بولاية الوادي وذلك لأنها مؤسسة  غير  ل  الاجتماعيبمؤسسة الضمان    العــاملين
ومن أجل إبراز هذه المعالم  ،  عتمـد فـي ذلـك على أسس تنظيميةخدماتية تهـتم بـأداء العـاملين وت

 : قمنا بطرح التساؤل الرئيسي التالي 
 البشري؟ كيف تؤثر الثقافة التنظيمية على أداء المورد  

 : ومنه نطرح الأسئلة الفرعية التالية 
 تحسين جودة أداء العامل؟ و  هل هناك علاقة بين القيم التنظيمية •
 رفع مستوى الأداء لدى العاملين؟ و  تالقراران المشاركة في اتخاذ هل هناك علاقة بي •

 هل هناك علاقة بين الحوافز المادية والمعنوية وزيادة أداء العاملين؟  •

 فرضيات الدراسة

 :  الفرضية الرئيسية ❖

 .تؤثر الثقافة التنظيمية بشكل فعال على الأداء الوظيفي للمورد البشري 
 :  الفرضيات الفرعية ❖

 القيم التنظيمية في تحسين جودة أداء العاملين. تساهم  -
 في رفع مستوى الأداء لدى العاملين تالقراراتساهم المشاركة في اتخاذ  -

 تساهم الحوافز المادية والمعنوية في زيادة معدلات أداء العاملين.  -

 : تحديد المفاهيم .2
 :  مفهوم الثقافة التنظيمية -أ

لقواعد السلوكية التي يتقاسمها الأفراد والجماعـات  مجموعة خاصة من القيم والأعراف وا"
بها  والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي يتعاملون ،  في المنظمة

المصلحة باقي الأفراد ذوي  بأنواع ،  مع  المرتبطة  المعتقدات والأفكار  إن قيم المنظمة تشكل 
بها  يها ومعايير السلوك التي يجب أن يتحلىالأهداف التي يتعين على أعضاء المنظمة تبن 

 1أعـضاء المنظمـة لتحقيـق تلـك الأهداف." 

 
 أحمد ديالجزء الأول، ترجمة ومراجعة: رفاعي محمد رفاعي ومحمد س ة، ي جيجونز، الإدارة الإسترات  ثيشارلز وجار  1

 650، ص. 2001ة، يالسعود ةيالمملكة العرباض، يللنشر، الر  خيالمتعال، دار المر  عبد
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ثقافة المؤسسة هي طريقة التفكير والسلوك :  أن"ELLIOT JACQUES  ويرى إيليو جاك
وتكون مقسمة ومشتركة بين أعضاء المنظمة وتعلم شيئا فـشيئا للأعـضاء ،  الاعتيادي والتقليدي

1أجل قبولهم في المنظمة." الجدد من 
 

 

مجموعة القيم والمفاهيم الأساسية التي يتم إيجادهـا وتنميتـها داخـل : وتعرف كذلك بأنها"
مجموعات العمل في المنظمة وتعليمها للعاملين لتحديد طريقة تفكيرهم وإدراكهم وشعورهم تجـاه 

 2"  .م وإنتاجيتهمبيئة العمل الداخلية والخارجية وتحدد سلوكهم وتؤثر في أدائه

شـان تعريـف  التنظيميـة  الثقافـة  لمفهـوم  وشمولية  شيوعا  وأكثرها  التعاريف  أهم    ومن 
E.H.Schein  "مجموع المبادئ الأساسية التي اخترعتها الجماعة أو اكتشفتها :  حيث يرى بأنها

والتي أثبتت فعاليتها  ،  ج الداخلي ماوالاند  أثناء حل مشكلاتها للتكيف الخارجي ،  أو ما طورتها 
 "  .ومـن ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها

 :  أما تعريفنا الإجرائي للثقافة التنظيمية •
تنتقل  و   تلقنو   تكتسب،  الاتجاهـات المشـتركة و   المعتقــــدات و   هــــي مجموعــــة مــــن المبادئ

 لغير   ين في مؤسسة الضمان الإجتماعيالرفع من أداء العامل  الاعضاء والتي تساهم في  بين
 جراء بالوادي. لأا

 : مفهوم الأداء الوظيفي -ب
"يعبـر مفهـوم الأداء علـى المسـتوى الـذي حققـه الفـرد العامـل عنـد : تعرفه وسيلة حمـداوي 

 3قيامـه بعملـه مـن حيث كمية وجودة العمل المقدم من طرفه." 
"بأنه قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفـة التـي يتكـون منهـا :  يعرفه أحمد صقر عاشورو 

  4". عملـه فـي منظمـة ما 

 
شھادة دكتوراه دولة في    ليأطروحة لن،  حالة الجزائر  ةي الاقتصاد  ةيعلى أداء المؤسسات العموم   ئةيأثر الب،  علي عبد االله  1

، الجزائر،  جامعة الجزائر،  رييوعلوم التس  ةيالعلوم الاقتصاد   ةيكل،  عبد السلام سعدي:  تحت إشراف،  ةيالعلوم الاقتصاد
 . 220ص، 1999

مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول ،  ةي في المؤسسة الاقتصاد  ادةيللق   ةيالثقاف  ةيالخلف،  فيلوص  ديمصطفى عشوي وسع  2
، بن عكنون الجزائر،  م ج1992،  نوفمبر28  –  30  اميأ،  جامعة الجزائر،  ةيمعهد علم النفس وعلوم الترب،  رييالثقافة والتس

بكر  -1  273  .  ص أبو  محمود  الاسترات  جييالاسترات  ريالتفك  ليدل،  مصطفى  الخطة  الجامع،  ةيج يوإعداد    ة يالدار 
 131. ص2000، ةيالإسكندر 

 . 123ص، 2004، الجزائر، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشرية: وسيلة حمداوي  3
 . 25ص، 2005، مصر، دار المعرفة الجامعية،  السلوك الإنساني في المنظمات: أحمد صقر عاشور 4
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فـي  Miller and Romiley :"يعرفـه  و  المنظمـة  قـدرة  محصـلة  مواردهـا   استغلالالأداء 
نحـو المنشــودة  وتوجيههـا  الأهــداف  هــو  ،  تحقيــق  المنظمــة   استخداملكيفيــة    انعكاسفــالأداء 

     1".واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها لمواردهــا الماديــة البشـــرية

 : الوظيفي  للأداءأما تعريفنا الإجرائي  •
  لغير الأجراء  تحويـل الموظفين للمـدخلات الخـاصة بـمؤسسة الضمان الإجتماعي وتعني

 بأقـل تكلفـة ممكنـة خلال مدة زمنية معينة. و   ذلـك بمواصـفات محـددةو   إلـى عـدد مـن المخرجـات
 : تعريف الموارد البشرية -ج

كل العنـاصر البشرية المتواجدة بالمؤسسـة والموزعـة عبر مختلف   "يقصد بالمـوارد البشرية
،  المتوسط،  المصالح والمناصب وهي تعمل من أجل تحقيق أهداف محددة على المدى القصير

   2.  والبعيد"
ويقصد ،  تشير الموارد البشرية في بلد ما إلى مجموع السكان القادرين على العمل المنتج"

د جسمي أو ذهني يؤدي أو يساهم في خلق سلعة أو تأدية خدمة  بالعمل المنتج كل مجهو 
وبالتالي فإن الموارد البشرية تتألف من مجموع السكان مطروحا منه غير القادرين على ،  معينة

 :  العمل المنتج وهم
 ؛ ) الجزائرفي سنة 16) الأطفال تحت سن معينة -
 كبار السن ما داموا لا يمارسون نشاطا اقتصاديا؛  -
 3. العاجزون عجزا دائما كليا وكذلك الذين لا يمكن لهم أداء عمل ذو قيمة اقتصادية   -

 :  أما تعريفنا الإجرائي للموارد البشرية •
المؤهلين والقادرين ،  جراء بولاية الوادي لغير الأ  الاجتماعيهو مجموع العمال للضمان  

 . المنظمةمن أجل تحقيق أهداف ،  على أداء وظائفهم المطلوبة
 :  أسباب إختيار الموضوع .3

 : ترجع أسباب اختيارنا لموضوع البحث كما يأتي

 
، الأردن  ،دار وائل للنشر،  أساسيات الأداء وبطاقات التقييم المتوازن :  طاهر محسن منصور الغالبي،  وائل صبحي إدريس  1

 . 29ص، 2009
 . 10ص، 2001ببئر خادم، الجزائر،  ني المكون ني معهد تكو ة، يالموارد البشر  رييمحمود عبود، محاضرات حول تس  2

مجلة علوم الإقتصاد والتسيير ،  والمشاكل(  بيالقوى العاملة على مستوى المؤسسة )الأسال  طيتخط،  عشوي   نينصر الد  3
 الأنترنيت عبر موقع ، والتجارة

 Utiliser le 22-03-2022 à 10 : 30 https : //www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/258/10/1/64365 
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موضوع تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية لم يكن وليد الصدفة   اختيارتم 
 وانما نابع عن قناعتي بالأهمية الكبرى والقيمة العلمية لهذا الموضوع. 

،  تبين لنا أن موضوع ،  ستطلاعية النظرية لموضوع البحثلأنه بنا ء على دراستنا الا
 إن لم تكن جميعها. ،  الثقافة التنظيمية والأداء يمثل أحد المشكلات التنظيمية لمعظم المؤسسات

 :  أهداف الدراسة .4

من   جملة  من خلال  وذلك  الفرضيات  صحة  من  التحقق  إلى  هذه  دراستنا  في  نسعى 
 : الرئيسي التاليالأهداف والمتمثلة في الهدف 

معرفــة علاقــة الثقافــة التنظيميــة بــالأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة العمومية  
 : الأهداف الفرعية التالية ، ولقد أدرجنا تحته الجزائرية.

 التعرف على تأثير القيم التنظيمية على الأداء الوظيفي للعاملين.  -
 اذ القرارات في رفع مستوى الأداء لدى العاملين.التعرف على تأثير المشاركة في إتخ -

 زيادة الأداء الوظيفي. و  التعرف على العلاقة الموجودة بين الحوافز -

 : أهمية الدراسة .5
محاولة  في  تكمن  الدراسة  هذه  تكتسبها  التي  الأهمية  فإن  البحث  إشكالية  على  بناءا 

 : تحقيقها ما يلي 

 عديد من الدراسات الإجتماعية. تأتي هذه الدراسة إستجابة لتوصيات ال
بوضـع  المنظمـة  فـي  المسؤولين  تفيـد  قـد  ومقترحات  توصيات  إلى  التوصل  إمكانية 

سياسـات مـن شـأنها النهـوض بواقـع الثقافـة التنظيميـة فـي المؤسسـات الجزائرية و   اسـتراتيجيات
 حتـى تسـاهم فـي رفـع مسـتوى الأداء.

الثقافة بما أن العلم تراكمي فقد ت مثل هذه الدراسة خلفية لدراسات أخرى تتناول أهمية 
 وذلك بفتح افاق بحثية جديدة. ، التنظيمية في تحديد مستوى الأداء للمورد البشري 

 الدراسات السابقة. 6
 الدراسة الاولى  ❖

ير "تــأث  تحــت عنوان،  دراســة لنيــل شــهادة الماجســتير 2006-2007قــدم إليــاس ســالم ســنة  
دراسـة ميدانيـة فـي الشـركة الجزائريـة للألمنيـوم ،  الثقافــة التنظيمية علـى أداء المـوارد البشـرية"

Alcal وحـدة EARA بالمسيلة . 
 : وانطلق الباحث في دراسته من التساؤل الرئيسي التالي
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 البشرية؟ كيف تؤثر ثقافة المنظمة على أداء الموارد 
 : تساؤلات فرعية وهيوالذي اندرج تحته 

 ما هو تأثير ثقافة المنظمة على تشكيل أنماط سلوك العاملين؟  •
ل هناك علاقة بين خصائص ثقافة المنظمة مـن حيـث جماعيـة العمـل واحتـرام الوقـت ه •

 البشرية؟ والمشـاركة فـي اتخاذ القرارات وأداء الموارد 
أداء   هل هناك علاقة بين خصائص ثقافة المنظمة من حيث الالتزام والعمل الجاد علـى •

 الموارد البشرية؟ 
علـى   التعـرف  إلـى  الدراسة  البشـرية وهدفت  المـوارد  أداء  علـى  التنظيميـة  الثقافـة  أثـر 

البشرية  الموارد  أداء  علـى  الثقافـة  تلعبـه  الـذي  الـدور  تشـخيص   . ومحاولـة 

الثقافـة  تـأثير  أبعـاد ظـاهرة  التحليلـي لمعرفـة  الوصـفي  المـنهج  الدراسـة  هـذه  فـي  اسـتخدم  وقـد 
ــرية وكــذلك معرفــة العلاقــة بــين متغيــري الثقافــة التنظيميــة  التنظيميـة علـى أداء المــوارد البش 

عامل 92واعتمــد علــى العينــة العشوائية الطبقية تمثلت في اختيار ثلث المجتمع أي  ،  والأداء
 .عامل276من مجموع 

 : وقد توصل إلى النتائج التالية 

ـي وطريقـة مهمـة فـي تحقيـق إنتاجيـة  ماعية العمل تعتبر مفيدة للمؤسسـة فهـي مـنهج رئيس ج •
 . مرتفعـة لمـا يتوفر عليه جو العمل الجماعي من دافعية نحو الإنجاز وتحقيق أداء جيد

تـوفر فريـق العمـل فـي المؤسسـة يـوفر جـوا مـن الإنتمـاء والنشـاط والرضـا ويقـل فيـه الشـعور  •
استمرار أعضاء الفريق معا وانجذابهم  بـالإغتراب والإحباط بالإضافة إلى وجود رغبة في  

 لبعضهم البعض وقبـولهم المشترك لأهداف الفريق والسعي الجماعي لتحقيقها. 
إلــى الإنحيــاز  • الأفــراد إضــافة  لــدى  المســؤولية  الجديــة وحســن  المؤسســة روح  فــي  يســود 

أ مــن  الجهــود  لبــذل قصــارى  الفعــل والإســتعداد  المؤسســة ممــا نحــو  أهــداف  جــل تحقيــق 
 .يمكــنهم مــن النمــو والبقــاء والتميز

توفر فرق العمل الجو الملائم من تعاون بين الأفراد وقلة الصراعات ووجود إنسجام وألفـة   •
قـدرات  دعـم  علـى  وحرصـهم  المتبادلـة  والثقـة  بـالإلتزام  وشـعورهم  الفريـق  أعضـاء  بـين 

وجهـود الـزملاء ممـا حسن من العلاقات التبادلية وأوجد التماسك والشعور بروح واهتمامـات  
 الفريق مما جعل أداء الفريق منظمـا وتحقيـق أداء مرتفع. 
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 الدراسة الثانية ❖
دراسة – "أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي:  "تحت عنوان  دراسة عيساوي وهيبة

با طبيين  الشبه  الأفراد  فئة  ببشار  الاستشفائيةلمؤسسة  حالة  بوجمعة  ترابي  مذكرة -العمومية 
الاقتصادية العلوم  في  الماجستير  شهادة  لنيل  بلقايد  -تخرج  بكر  أبو   ،جامعة 

 2011/2012.تلمسان
 :  وانطلقت الباحثة في دراستها من التساؤل الرئيسي التالي

ت  بالمؤسسة  ؤ كيف  طبيين  الشبه  للأفراد  الوظيفي  الرضا  على  التنظيمية  الثقافة  ثر 
 ؟ الاستشفائية 

 :  أما فرضيات الدراسة فكانت كالتالي

 . توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي للأفراد  -
 .درجة الرضا الوظيفي للأفراد الشبه طبيين هي منخفضة  -
 ية لديه أقوى معامل إرتباط. الجانب المعنوي للثقافة التنظيم   -

 : أما أهداف الدراسة فتمثلت من خلال
 الرغبة في متابعة دراسة موضوع الثقافة التنظيمية لأنها كانت موضوع مذكرة الليسانس -
 . قلة الأبحاث في هذا الموضوع بالكلية  -
 النجاح الذي حققته المنظمات اليابانية بإعتمادها على الثقافة التنظيمية   -
 أهمية موضوع الثقافة التنظيمية في نجاح أو فضل المنظمات وأثاره على سلوك الأفراد  -
 التعرف على الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الجزائرية على إعتبار أننا مجتمع مسلم  -

 .مؤسساته بثقافة تنظيمية إيجابية تعكس حب العمل وقيمته  يجب أن تتمتع -
الوصفي   استخدمتوقد   الإحصائي  المنهج  الملاحظة  استعانكما  ،  الباحثة  من  ، بكل 
 .البيانات في جمع والاستبانة

فكانت    اأم الدراسة  عدد  ،  فردا  60عينة  تمثل  من   الاستماراتالتي  للدراسة  الصالحة 
 . 239مجموع 

 : وقد توصلت إلى النتائج التالية
، ددات رئيسية لنجاح أو فشل المنظماتبعد الدراسة والتحليل تبين أن للثقافة التنظيمية مح

،  الثقافة التنظيمية دور فعال يستمد من أهمية الثقافة التنظيمية والوظائف التي تؤديها  كما أن
لتغيير ثقافتها إستجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو القوى   كما تسعى المنظمة
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بالمؤسسة الدافع،  العاملة  لبذل مز   وايجاد  إرتفاع الأداءلديهم  ،  يد من الجهد والأداء. ويعتبر 
من خلال تأثير الجانب المعنوي  ،  الرضا الوظيفي   نتائج إيجابية تؤكد أهمية،  الولاء التنظيمي

القيم(  )تأثير،  )تأثير  السلوكي  والتقاليد(   الجانب  المادية  ،  العادات  )البيئة  المادي  والجانب 
 للعمل(. 

 : الدراسة الثالثة ❖
ثقافة المؤسسة كموجه للسلوكيات والأفعال " تحت عنوان،  عيسى محمد المهدي دراسة بن  

الجزائرية  الاقتصادية  المنظمة  شهادة ،  غرداية  PIPE GAZمؤسسة  ،  "في  لنيل  مقدمة  دراسة 
 2004-2005. الدكتوراه في علم الاجتماع بجامعة الجزائر سنة

كيات الفاعلين الاجتماعية تحديد النموذج الثقافي الموجه لسلو و   حاول الباحث توصيف
يعتبر القوة المحركة والموجهة لهم والبرهنة على أن  و   الذي له معنى لديهم، و داخل المؤسسة

المؤسسات تعيشها  التي  مادية،  الأزمة  إمكانيات  أزمة  نقص  و   ليست  في  متمثلة  تكنولوجية 
وجهات القيمية بما والم،  بقدر ما هي أزمة معنوية تتمثل في غياب الدافعية،  الأموال والعتاد 

 . طبيعة المؤسسة الاقتصادية و  يتناسب
التالية  التساؤلات  من  الدراسة  الممارسات  :  انطلقت  هذه  الأفعال و   توالسلوكياهل 

المرجعية الأطر  هذه  في  تتحكم  التي  متطابقةو   الاجتماعية  الثقافية  مع و   النماذج  متشابهة 
الأ  هذه  تتطلبها  التي  الاقتصادية  العقلنة  المنتجة   نواعمقتضيات  الاقتصادية  التنظيمات  من 

هل داخل المؤسسة محل الدراسة يوجد إطار مرجعي واحد أو نموذج ثقافي    التقدم؟و   للتنمية
 . نتاجالإ إعادة و  نتاجالإقدرته على و  التنظيميو  ري يلتسي واحد يعبر عن كفاءة نسقها ا

ووظف في جمع البيانات ،  الميداني اعتمد الباحث على المنهج الاستقرائي لدراسة الواقع  
كل من الملاحظة والمقابلة واستمارة الاستبيان والوثائق والسجلات وقام بتوزيع الاستمارة على 

 عامل حيث قام باستثناء فئة الإطارات. 700عامل من مجموع 678
 غياب مفهوم العمل كإطار مرجعي يوجه السلوكيات:  توصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها

مما أدى إلى تأطير الأفعال الاجتماعية الجماعية ،  كقيمة ثقافية حضرية أو وظيفية و   عالالأفو 
الفئة القيادية تتابع مدى تطبيق   .  الخاصة بأصحابهاو   الداخلية بواسطة الاستراتيجيات الذاتية

 كما أن الفئة،  العمال للقوانين الداخلية للمؤسسة في حين تتناسب متابعة دور العامل الإنتاجي
احترام القوانين الإدارية للمؤسسة فالقائد الناجح هو الذي يتمكن  و   القيادية تعمل على تطبيق

منسجمة عمل  مجموعة  تشكيل  الانضباطو   من  فرض  طريق  عن  فالفئة  و   متماسكة  بالتالي 
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القيادية مغتربة للبنية البيروقراطية التي تحجب عنها القيم الحضارية مما يجعلها تعمل على 
تتعدد عوامل  .  ن تعمل على تحقيق النجاعة الاقتصاديةأادة إنتاج هذه البنية عوض  إنتاج وإع

الهوياتي الكيانات و   التشكل  تعدد  إلى  يؤدي  الذي  الشيء  العمل  مجموعات  داخل  الانتمائي 
  العلاقات الاجتماعية الأفقية أو العمودية داخل المؤسسة تشتد  .  الاجتماعية داخل المؤسسة

الانتمو  حسب  الظرفيةتضعف  الهدف  و   اءات  تحقيق  أجل  من  تضامن  علاقات  ليست 
العمال غير راضين عن وضعيتهم  .  جله في المؤسسةأالاقتصادي الذي هم موجودين من  

إضافة إلى عدم رضاهم عن المسؤولين بنسبة قليلة لم ترق لأن تتحول ،  المهنية داخل المؤسسة
 ل التغيير. جأالأفعال الجماعية من و  إلى فكرة محركة لسلوكات

المنظمة   في  والأفعال  للسلوكيات  كموجه  المؤسسة  ثقافة  على  الدراسة  هذه  ركزت  لقد 
وبذلك فهي تساعدنا على معرفة النموذج الثقافي الموجه لسلوك العمال  ، الاقتصادية الجزائرية 

 . داخل المؤسسة ولهذا فهي تكمل دراستنا من خلال النتائج المتوصل إليها
 :  الدراسة الرابعة ❖

سـنة عكاشـة  محمـد  أحمـد  أسـعد  تحـت  2007-2008  قـدم  الماجسـتير  شـهادة  لنيـل  دراسـة 
عنـوان "أثـر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي" دراسة تطبيقية بشركة الإتصالات  

 .  الفلسطينية

 : انطلق الباحث في دراسته من التساؤل الرئيسي التالي 
شـركة  فـي  الـوظيفي  الأداء  مسـتوى  علـى  الإيجابيـة  التنظيميـة  الثقافـة  أثـر  هـو  مـا 

 فـي فلسطين؟  PALTEL الاتصالات
شركة   في  التنظيمية  الثقافة  واقع  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه   الاتصالات هدفت 

م الإستبيان  حيث قام الباحث باستخدا ،  وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي PALTELالفلسطينية  
،  موظفا  312وطبقت على عينة عشوائية مكونة من  ،  كأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية 

 موظفا.  1561من مجتمع الدراسة المكون من 
التنظيمية   الثقافة  عناصر  على  الاعتماد  تم   الأنظمة ،  الإجراءاتو   )السياساتوقد 

والمقاييس،  والقوانين السلوكية،  المعايير  التنظيميةا ،  الأنماط  التنظيمية ،  لقيم  ، التوقعات 
 لموضوع البحث.  كأساس) التنظيميةالاتجاهات ،  المعتقدات التنظيمية

أن هناك :  وقد توصل إلى النتائج التالية ،  وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي
لعاملين كما أظهرت الدراسة أن ا  .أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على أداء الموظفين بالشركة
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والابتكارية بهدف    بحاجة إلى تطوير مستوى المهارات والقدرات المتعلقة بالجوانب الإبداعية
 . القدرة على مواكبة المتغيرات والتطورات الجديدة

إلى جملة من التوصيات أهمها الدراسة  زيادة درجة الاهتمام بمجال الثقافة  :  وخلصت 
لأن اهتمام العاملين بالقيم الإيجابية التي تسهم في    ، التنظيمية من قبل إدارة الشركة والعاملين

زيادة مستوى كفاءة الإدارية وزيادة اهتمامهم بالأنماط السلوكية الفعالة التي تساهم في تعزيز 
 مكانة الشركة وتطورها. 

 : الدراسة الخامسة ❖
 في العمل   الموظف  ر الثقافة التنظيمية على سلوكبعنوان تأثي  2012سنة    Ojo Oluدراسة  

Influence of organizational culture on Employee Work Behavior" " 
 ( (Nestle Nigeria" PLC" حدى شركات صناعة الاغذية في نيجيرياإجريت الدراسة في  أ 

ن أختبار العلاقة بين الثقافة التنظيمية وسلوك الموظف والتحقق من  إهدفت هذه الدراسة الى  
التنظيمية تأثير على   العمل   إنتاجيةللثقافة   في   التغيير  كان  إذا  عما  الكشفو   ،الموظف في 

 . العمل في الموظف سلوك لتغيير يؤدي أن يمكن التنظيمية الثقافة
 العينات  أخذ  تقنية  استخدام  تمو ،  العاملين  جميع  من  للدراسة  النظري   المجتمع  يتكون  
 . الطبقية

 اختيار   تم،  ذلك  بعد.  عليا  وكوادر  ومتوسطة  مبتدئة   طبقات  إلى  العمال  تقسيم  تم  حيث
  50  عاد،  ذلك  ومع.  (العينات  أخذ  طريقة)  بسيط  عشوائي  باستخدام  موظفًا  55  مجموعه  ما

،  الافتراضات ،  التقاليد ،  )القيم  وتم اختيار الابعاد  ،من مجموع الإستبيان  55  أصل  من  فقط
الى  ،  المعتقدات الدراسة  وقد خلصت  التنظيمية في سلوك  أالتأثيرات(  للثقافة  تأثير  ن هناك 

ي تغيير في الثقافة  أن  أوكذلك  ،  وهي محدد أيضا لمستوى الانتاجية في المنظمة،  العاملين 
 . لى تغيير في سلوك العاملين إ التنظيمية يؤدي 

  عيشجلت ،  وصت الدراسة بضرورة تعريف الاشخاص بثقافة المنظمة قبل دخولهم اليهاأ
الممكن  و ،  المنظمات  ثقافة  في  أولاً   الاندماج  على  الجدد  الوافدين من  كان  اذا  فيما  لمعرفة 

 حسنت  لأنها  للعمال  المنظمة  في  مناسبة  تحفيزية  عوامل  وضع  يجبوكذلك  ،  م لا أالتعامل  
أن   .إنتاجية  أعلى  تحقيق  نحو  الموظف  يدفع  وبالتالي  الموظف  معيشة  مستوى  كذلك يجب 

  التوحيد   سيشجع  هذا  لأن،  والموظفين  الأعضاء  لجميع  ملزمة  لشركةل  التنظيمية  الثقافة  تكون 
 . المجموعة وكفاءة الالتزام تعزيز وبالتالي المنظمة أعضاء بين
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 : الدراسات السابقة . مناقشة7
من حيث المكان ،  بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة  الاختلافهناك العديد من أوجه  

 :والجدول التالي يوضح ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة،  العينة والمتغيرات ،  والزمان
   مناقشة الدراسات السابقة (01)جدول رقم 

 الدراسات السابقة  الدراسة الحالية  المجال

تمت الدراسة في ولاية   ث المكان والزمانمن حي
 م 2022الوادي في سنة 

،  تمت الدراسة في بيئة عربية وأجنبية
،  2012: وكانت في السنوات التالية

2008 ،2007 ،2005 

 من حيث العينة 
تناولت الدراسة مسح شامل  

(  37لجميع الموظفين )
 موظف.

عينات  ، تناولت الدراسات السابقة
أكبر من الدراسة  مختلفة أقل أو 

 الحالية. 

 من حيث المتغيرات 
إلى  ،  هدفت هذه الدراسة

معرفة أثر الثقافة التنظيمية  
 على الأداء الوظيفي 

،  تناولت بعض الدراسات السابقة 
الرضا  :  متغيرات مختلفة منها

 سلوك العاملين. ، الوظيفي
وع الثقافــة التنظيميــة والأداء  أســهمت هــذه الدراســات فــي توضــيح رؤيتنــا حــول موض ــوقد   

مناسبة.،  الــوظيفي نظرية  علمية  خلفية  وتكوين  الدراسة  بموضوع  الاحاطة  خلال   من 

كمــا ســاعدتنا فــي معرفــة أهــم المراجــع التــي تضــمنت معلومــات حــول الثقافــة التنظيميــة وكــذلك  
وبلورة أهم المفاهيم المتعلقـة بالثقافـة التنظيميـة وبالتالي ضبط وتحديد  ،  حــول الأداء الوظيفي 

وكيفية صياغة ،  فكـرة عـن المـنهج المناسـب لدراسـتنا  ذكما سـاعدتنا فـي أخ،  والأداء الـوظيفي 
 بعض أسئلة الإستمارة. 

 المقاربات النظرية . 8
ئص التي لقد حاول رواد هذه المدرسة إبراز وتجاوز النقا  :مدرسة العلاقات الإنسانية  -أ

التي  ،  نسبة إلى مؤسسها العالم الأمريكي "فريدريك وليام تايلور"،  تضمنتها المدرسة التايلورية 
به( المحيطة  البيئية  بالظروف  ويتأثر  مفتوحا)يؤثر  وليس  مغلق  نظام  التنظيم  كما  ،  اعتبرت 

وإضافة إلى الحوافز ،  أهملت هذه النظرية الجانب البشري وتنظر إلى العامل على أنه مجرد الة
نجد أن مدرسة العلاقات الإنسانية ومن روادها "إلتون مايو"  ،  المادية التي ركز عليها "تايلور"

توضيح أن هناك أمور ذات طبيعة إنسانية معنوية يمكن توظيفها بالإضافة إلى   الذي حاول
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بي على وضعية  الأداء الوظيفي للأفراد وهو ما ينعكس بشكل إيجا  الحوافز المادية لتحسين
 .المؤسسة

تهوية )إدارة  للعمل  الفيزيقية  الظروف  المدرسة من دراسة  هذه  اهتمامات  تحولت  ،  لقد 
، ( إلى دراسة العوامل النفسية والاجتماعية المحددة للسلوك التنظيمي ...، إلختلوث،  ضوضاء

فهم    صنفت على أنها أول دراسة أمبريقية ميدانية تجرى بغرض محاولة  وعلى هذا الأساس
 .التنظيمات الصناعية السلوك الإنساني داخل

 : وقد خلصت هذه الدراسات إلى نتائج هامة وهي
العمل  ميدان  في  الإجتماعي  النفسي  بالمحيط  الإهتمام  جو  ،  ضرورة  بإيجاد  والإهتمام 

 ملائم للعامل. 
 ي.وبنائها على أساس التعاون الجماع، الإهتمام بتحسين العلاقات بين العمال والإدارة

التنظيم   وبين  بينها  والإنسجام  معها  التكامل  وضرورة  اللارسمية  التنظيمات  أهمية 
 1الرسمي. 

إلى وجود عوامل غير مادية تؤثر    تعليلاته التنظيمية  حيث تفطن "مايو" في خضم 
مردوديته ترتبط أكثر بالجو السائد بين العمال من جهة وبين و   فإنتاجية العامل،  على الأداء 

هي الجو العام للمؤسسة ككل وهنا تظهر أهمية التنظيم غير ،  العمال والإدارة من جهة أخرى 
الرسمي إذ يستند هذا الشكل على التفاعل فيما بين الأفراد والجماعات داخل المنظمات وتلعب 

 . دورا مهما في رفع مستويات الأداء
القيم   أثر  إلى  تلفت  النظرية  والمعاييرإذن هذه  العلاقات  ونمط  في رفع  ،  والاتجاهات 

ولا يتأتى ذلك إلا إذا تحسنت أساليب الإشراف وتم تدعيم العلاقات  ،  مستوى الأداء والإنتاج
 2.  الإنسانية داخل التنظيم

 : اليابانية الإدارة -ب
 قتصاديةالالا يخفى دور الإدارة اليابانية في دفع عجلة التنمية  :  مفهوم الإدارة اليابانية

باسم المعروف  السرعة  فائق  النمو  تحقيق  في  الرئيسي  ودورها  اليابانية  :  لليابان  "المعجزة 
"بعد الحرب العالمية الثانية. إذ تعد الإدارة اليابانية أحد عوامل النجاح والتطور في  الاقتصادية  

 
 ، ص 2006صالح بن نوار: فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر علم الاتصال للبحث والترجمة، قسنطينة،  1
.105 

 64ص. 1997، طرابلس، الجامعة المقترحة، المبادئ، ياتالنظر ، المفهوم، التنظيم، قيس محمد العبيدي 2
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وإنما على المستوى ،  والإقليميليس فقط على المستوى المحلي  ،  وتتميز بتجربتها الرائدة ،  اليابان 
، بات السلوك الإداري لليابان مصدرا ملهما للعديد من الشركات المتميزة حول العالم   ذالعالمي. إ

هي أن يكون العمل في الشركة بشكل جماعي  ،  ويعرف عن الإدارة اليابانية بعض المبادئ
فردي عمل  المستمر"،  وليس  "التحسين  بالل،  ومبدأ  عليه  يطلق  "الذي  اليابانية  ، " kaizenغة 

 . والمطبق في العديد من الشركات العالمية

شمولية بصورة  المفهوم  نقدم  "كاقونو ،  ولكي  الياباني  الإدارة  عالم  تعريف  إلى  نستند 
  1المكونة استنادا إلى مفاهيم وأسس الثقافة اليابانية." ،  "طرق التفكير والنظم الإدارية :  تداو"بأنها

أسباب نمو الإقتصاد الياباني ،  رة الأمريكي "جيمس كريستين أبيقلين"لقد حلل عالم الإدا
،  1985  ( عام(Japanese Factoryفي كتابه الشهير "المصنع الياباني"،  بعد الحرب العالمية الثانية 

 : حيث قام بطرح مفهوم الإدارة اليابانية من خلال تقسيمها إلى ثلاثة عناصر رئيسية 
لاستقرار والأمن الوظيفي حيث لا تلجأالمؤسسات اليابانية إلى أي ا:  التوظيف مدى الحياة •

وبالمقابل فإن  ،  الاستغناء عن الأفراد حتى وإن كانت الشركة تمر بأزمة اقتصادية قاسية
 كنوع من رد الجميل والشعور بالإنتماء. ، دوران العمل لدى العمال منخفض جدا

فإن الموظفين في هذه الدول ،  وأمريكاوبمقارنة هذه الطريقة مع طريقة العمل في أوروبا   •
 يبحثون عن الشركات التي تقدم لهم العروض الوظيفية الأفضل. 

يحصل الموظف الياباني على الترقية بحسب الفترة التي  :  الترقية والأجور بحسب الأقدمية •
فالأجور  وعليه ، وتطبق نفس الطريقة فيما يتعلق بتقاضي الأجور، يقضيها داخل المنظمة 

ولا تعتمد على المركز الوظيفي ونوعية  ،  تطبق طبقا لمدة الخدمة والسن الخاص بالموظف
 كما هو معتاد عليه في بقية أنحاء العالم. ، العمل 

الشركات • داخل  النقابات  وأمريكا  :  اتحاد  أوروبا  في  والعمال  النقابات  إتحاد  عن  يعرف 
العمال بحسب التصنيف المهني أو المجال   ويتحد،  بخاصيته القابلة للتوسع والتمدد الأفقي

وتؤثر تلك الإتحادات والنقابات بشكل ملموس على اتخاذ القرار في سوق ،  الصناعي لهم
مع اختلاف ،  وبالمقابل فإن اتحادالنقابات في اليابان يتحدون داخل المنشأة الواحدة ،  العمل 
ويعطيهم ،  ل المنشأة الواحدةوهذا النوع من الإتحاد يؤدي إلى تعزيز تواجدهم داخ،  المهن

 فرصة أكبر لاكتساب القوة والتأثير على صناع القرار بشكل ملحوظ في منشأتهم. 

 
 . 4،  5ص،  2018،  مركز الملك فيصل للبحوث والدراسات الإسلامية،  الإدارة اليابانية بمنظور مختلف،  عثمان علي المزيد  1
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اليابانية ،  ونظرا لأهمية هذه العناصر الثلاثة وتأثيرها المحوري في رسم مفهوم الإدارة 
 1(. sanshu no jingiيطلق اليابانيون عليها"الكنوز الثلاثة")

، صر مفهوم الثقافة اليابانية من خلال العناصر الثلاثة المذكورة أعلاهغير أنه لا يمكن ح
 :تتمثل في، أن هناك سمات أساسية مكونة للإدارة اليابانية ، ولكن يمكن القول

المتخصصة ✓ غير  الوظيفية  في :  المسارات  للعاملين  الفرص  اليابانية  الإدارة  تتيح 
ف الوظائف  بين مختلف  التنقل  اليابانية  الإداري  المنظمة  المستوى  تجد   فقد .الواحدي 

 يعمل في قسم التسويق. ، القانونية في العلوم موظفا صاحب شهادة
،  بهدف إعطاء كل عامل فرصة التعرف على المهارات والصعوبات لدى زملاء العمل 

كما يسهل هذا الأسلوب عملية إحلال أي موظف مكان  ، ما يعزز تقديرهم لهم وتعاونهم معهم
كما يسهل عملية التعاون ،  حتى لا يؤثر غيابه على مخرجات المنظمة،  نفس المستوى آخر من  

.في إنجاز المهارات في حالة مواجهة ضغط العمل في أقسام المنظمة
2 

يتبادر إلى أذهان البعض ،  عند الحديث عن القيادة :  القيادة القائمة على الإنسجام ✓
، ولكن في حقيقة الأمر،  الصارمةصورة ذلك القائد صاحب الرأي السديد والشخصية  
 تعتبر القيادة في الإدارة اليابانية فنا قائما بحد ذاته. 

ولا يخلق ،  بشكل يخالف أراء الموظفين ،  إذ أن القائد في الإدارة اليابانية لا يفرض رأيه 
وإنما يكمن دوره في كيفية تحقيق التوازن وخلق التسوية  ،  الأجواء التي تؤدي إلى عدم الإنسجام

 بين أعضاء المنظمة. 
وتقديره ✓ الإنسان  اليابانية :  إحترام  الإدارة  في  الإنسان  إلى  العنصر ،  ينظر  أنه  على 

ويكون التعامل بين جميع أفراد المنظمة على ،  الأساسي في نجاح أو فشل المنظمة
والمساواة  والعدل  التام  الإحترام  أو ،  أساس  العلمية  الشهادة  أساس  التفرقة على  وعدم 

 المنصب. 
داخل المنظمة اليابانية هو أحد الأعمال   إن مشاركة المعلومات:  مشاركة المعلومات ✓

بداية من الموظف في أسفل الهرم الوظيفي وانتهاءا ،  الأساسية التي يقوم بها الجميع
 بالإداري  

 
 .6، 7ص، مرجع سابق، عثمان علي المزيد 1
تخصص علم اجتماع  ،  )غير منشورة(،  مذكرة لنيل شهادة ماستر،  الثقافة التنظيمية وأثرها على أداء العمال:  راضية جاب االله  2

 . 87، 86ص، 2011-2012، بجامعة قسنطينة منتوري ، تنظيم وعمل
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ويطلق على مبدأ مشاركة المعلومات في اللغة اليابانية ،  والقيادي في أعلى الهرم التنظيمي
 وتعني تقديم التقارير والإتصال والمشاورة. ، (Horenso)شهيرة كلمة 

 1وتقوم المنظمات اليابانية بهذه الخطوات الثلاثة على مدار الساعة.
 : الاتجاه البنائي الوظيفي -ج

الذي عمل على تطبيق نظريته  ،  بارسونز"من أبرز من ساهم في هذا الاتجاه "تالكوت  
التنظيم.وأن هذا التنظيم يعد بدوره نسقا فرعيا يدخل في  النسق الاجتماعي في دراسة  حول 

لأن النظام الكلي  ،  ولفهم الجزء بالضرورة يسبقه فهم الكل ،  إطار نسق إجتماعي أكبر وأشمل
 في هذه النظرية يأتي قبل الجزء. 

هي التي تمنح أهداف هذا التنظيم  ،  ولقد أوضح "بارسونز"أن القيم السائدة في التنظيمات 
لأنها هي التي تؤكد إسهام النسق التنظيمي في تحقيق المتطلبات الوظيفية التي ،  طابعا شرعيا

يسعى النسق الأكبر)المجتمع(إلى تحقيقها.وهذا يفترض بدوره توافر قدر من الإنسجام بين قيم  
ونفهم من هذا أن المنظمات ليست كيانات معزولة عن ، نظيم وقيم المجتمع الذي يوجد فيهالت 

فهي وكما رأى " بارسونز" تتأثر وتؤثر في هذه  ،  البيئة الثقافية والاجتماعية التي تحيط بها
 البيئة.هذا إذن عن تأثير البيئة الثقافية والاجتماعية وما تحويه من قيم على المنظمات

كن من أمر ومهما تعددت الآراء والانتقادات التي وجهت إلى إسهامات "بارسونز" ومهما ي  
لا يمكنه أن يغفل إثارته لمسألة البناء الثقافي  ،  من تطور نظرية التنظيم إلى أن الدارس لأفكاره 

 2.في المجتمع وتأثيره على البناءات الفرعية له
نك" لما أكد من خلال نظريته )النظرية  وهذا بالضبط ما نلمسه فيما ذهب إليه "فيليب سلزي

التي تشير إلى أهمية القيم والأعراف والتاريخ الطبيعي في تشكيل ،  1949سنة  ،  المؤسسية( 
  .الهياكل التنظيمية والممارسات الإدارية في المنظمات

القيم    يهتم بدراسة  الذي أصبح  التنظيم  ومن هنا أيضا ظهر منظور جديد في دراسة 
المفاهيم والأفكار المشتركة السائدة بين العاملين في المنظمة وأنه من الضرورات والمعتقدات و 

الاجتماعية   والثقافة  بالقيم  المؤسسات  أو  المنظمات  داخل  التنظيمية  العلاقات  ربط  النظرية 
 ،  إذا أردنا فهم وتطوير هذه المؤسسات، السائدة داخل المجتمع المحلي

 
 . 8ص، مرجع سابق، عثمان علي المزيد 1

،  03دالعد ،  04المجلد،  مجلة الرسالة للدراسات والبحوث الإنسانية،  الإتجاه البنائي الوظيفي في دراسة التنظيم،  عليوة علي  2
 . 164،  167ص، 2019، الجزائر، سوق أهراس، جامعة محمد الشريف مساعدية
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يحرك سلوكها مجموعة من القيم  ،  كيانات اجتماعية  لأن المنظمات وفق هذا الاتجاه هي 
كما تحدد كذلك وسائل تحقيق هذه ،  وتحدد الأهداف التنظيمية بناء عليها،  والأفكار والمعتقدات

.الأهداف
1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
،  2006،  قسنطينة،  منشورة(  غير)،  مخبر علم الاجتماع الاتصال بجامعة منتوري ،  علم الاجتماع التنظيم،  رابح كعباش  1
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 خلاصة 
 
 
 
 
 
 
 

 : تمهيد
الثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة باهتمام كل من منظري الإدارة   لقد حظي موضوع 

باعتبارها أحد الأعمال  ،  والسلوك التنظيمي وادارة الموارد البشرية وكذا علم الاجتماع التنظيم 
سريعة من شأنها التأثير على خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيه بيئة العمل بتغيرات  

 أداء المنظمات وتحقيق أهدافها 

كما أنها تهيئ ،  فالثقافة التنظيمية توفر الإطار الذي يبين منهجية العمل في المنظمات
 للمنظمات قاعدة تجعلها قادرة على أن تتميز بخصائص وسمات عن المنظمات الأخرى. 

لأن السـلوك الفـردي هـو نتـاج لسـلوك ، المجتمـع  وبما أن الثقافـة التنظيميـة إمتـداد لثقافـة 
 فـنحن أحـوج مـا نكـون لدراسـة الثقافـة التنظيميـة. ، المجتمـع الـذي يعـيش فيـه
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 أسباب الإهتمام بالثقافة التنظيمية -1
عامة   أهداف  تجمعهم  أفراد  من  المنظمات  المنظمة )تتكون  خاصة   (أهداف   وأهداف 

شخصية) واجتماعية  حي،  ( أهداف  ثقافية  بخلفيات  بيئات  عدة  من  الأفراد  هؤلاء  يأتي  ث 
 . ويشكلون بذلك ما يعرف بالثقافة التنظيمية ، واقتصادية مختلفة

،  هتمام في جانبيها الأكاديمي والعمليحيز كبير من الإ،  وبالتالي أخذت الثقافة التنظيمية
 :  ومن أهم هذه الأسباب الآتي 

وتجاوزه لحدوده ونواقصه ذات المصدر الكلاسيكي   :نظيميتطور الفكر الإداري والت  -أ
ذلك من خلال اعتبار الفرد العامل كلاحقة و   المتسـم بالنظرة الاختزالية للافراد داخل المنظمة

للآلة وهي نظرة خاطئة وقد تجاوزها الزمن بالإضافة إلى أنها اختزالية إلى الحد الذي يحجب  
الاجتماعي   للمنظماتالجانب  الملازم  والسلوكي  داخل  ،  والثقافي  الإنسان  دراسة  كانت  واذا 

ن الحديث عن ثقافة المنظمة يدخل الآن مرحلة  أالمنظمات قد مرت بعدة مراحل فيمكن القول  
  النضج أي المرحلة التي أصبح فيها التطرق الى السلوك ودوافعه في المنظمات أكثر شمولا 

 .تعمقاو 
وحسب  ،  الوسائل والتقنيات التي تستخدم لتنفيذ العمليات  عة منالمنظمة ليست مجمو   إن

على هذا    بل تعتمد أيضا على العلاقات الإنسانية والبعد الثقافي وبالتالي من الضروري تناولها 
 .الأساس للوصول إلى رؤية أكثر عمقا وصحة

الثقا،  منذ الستينيات من القرن الماضي :  ظاهرة العولمة  -ب فية  أصبحت الاختلافات 
فبفعل نموها المتزايد  ،  ة الجنسياتمدفوعة بتطور الشركات متعدد،  موضع اهتمامبين البلدان  

الإنتاجية    قامت المنظمات الكبرى بتوسيع نطاق أنشطتها التجارية ثم،  وضيق الاسواق المحلية 
الوطنية  الحدود  أو  ،  إلى ما وراء  أنه ليس كل ما يطور من نظريات  بالتدريج  اكتشفت  وقد 

يقات متصلة بإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي يصلح نقله حرفيا وتطبيقه تطبيقا تطب 
حيث أن لكل بيئة سياق ثقافي  ،  أعمى في بيئات جديدة غير البيئات التي طورت فيها أصلا

يؤثر بشدة في سلوك أفرادها مما يجعل تطبيق نفس الطرق الإدارية لضبط السلوك الإنساني 
 ى بلا جدوى. في ثقافات اخر 

وهذا وقد رأى الكثير من الباحثين أنه على المنظمة المتواجدة في العديد من الدول أن 
 تراعي 

اتخاذ القرار( حسب ذلك   –ثقافة كل بلد تعمل فيه وأن تكيف هياكلها ونمط تسييرها )الرقابة  
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أثناء   أو المحلية  ةالبلد بمعنى أنه من الضروري بالنسبة لها احترام الإختلافات والثقافات الوطني
1التسيير

.
 

 أهمية الثقافة التنظيمية -2
 ، ذلك لأن طريقة عمل المؤسسة،  إن نجاح المؤسسة في السوق مرتبط بالثقافة التنظيمية

والإعتقادات المسيطرة داخل ،  التصرفات،  القيم الأساسية المواقف،  التوجهات الإستراتيجية 
حيث أن الثقافة التنظيمية قائمة في  ،  لنجاحها في سوق المنافسةكلها عوامل محددة  ،  المؤسسة

إذ لا توجد منظمة دون ثقافة تنظيمية وتشكل المنظمات ثقافتها التنظيمية بناءا  ،  كل المنظمات
الخبرات   من  مجموعة  إلى  الوقت  مع  وسياساتها  الداخلية  واجرءاتها  عملها  طبيعة  على 

شرة ثقافة المنظمة حيث تكمن أهمية هذه الثقافة الممارسة والممارسات للموظفين والتي تشكل مبا
 : من قبل المنظمة فيما يلي 

من خلال مساعدة الأفراد تعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها   -
توفر مصدرا للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث   حيث،  على فهم ما يدور حولهم

 .  الأشياء

تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي  ،  للإدارة والعاملين   وإطار مرجعي  لهي بمثابة دلي  -
 .بها والاسترشاديجب إتباعها 

والجماعات فمن المعروف أن الفرد عندما يواجه موقفا  ،  ساعد في التنبؤ بسلوك الأفراد ت -
إليها   أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي،  معينا أو مشكلة معينة فإنه يتصرف وفقا لثقافته

 1الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه. 

تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة ومصدر فخر واعتزاز للعاملين بها  -
)الابتكار مثل  معينة  قيما  تؤكد  كانت  إذا  على  ،  التميز،  خاصة  والتغلب  الريادة 

 المنافسين...(. 

فلا تلجأ إلى الإجراءات الرسمية ،  وقادة الفرق الثقافة التنظيمية القوية تسهل مهمة الإدارة   -
منظمة  أي  الواضـحة في  التنظيميـة  فالثقافـة  المطلوب.  السلوك  لتأكيد  الصارمة  تمد  ،  أو 

  الموظفين برؤية واضحة وفهم أعمق للطريقة التي تؤدى بها الأشياء.

 
ثقافة المنظمة،  بركاهم سالم  1 تفعيل  العامة في  العلاقات  منشورةرسالة  ،  دور  غير  ،  2012-2011،  الجزائر،  ماجستير 

 . 91، 90ص
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إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقةت - نافعة  التنظيمية  الثقافة  العمل  ،  عتبر  كالتفاني في 
إذا كانت تؤكد على سلوكيات روتينية كالطاعة ،  سلبية خدمة الآخرين ولكنها قد تصبح  و 

 الالتزام الحرفي بالرسميات. ، التامة 
فالمنظمات الرائدة تجذب ،  تعتبر ثقافة المنظمة عاملا هاما في استقطاب العاملين الملائمين -

الابتكار والتفوق وتستهوي المبدعين وتكافئ  مالمنظمات التي تبني قيو  العاملين الطموحين
 دافع إثبات الذات.  إليها العاملون الذين يرتفع لديهم والتميز ينضم، التطوير 

تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة   -
ة ومتطلعة إلى الأفضل كانت المنظمة مرن  فكلما كانت قيم،  التطورات الجارية من حولها

وعلى العكس كلما كانت قيم المنظمة  ،  المنظمة أقدر على التغيير وأحرص على الإفادة منه
 تميل إلى الثبات والحرص والتحفظ قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطوير. 

تعتبر   - الجماعة حيث  معايير  التنظيمية من خلال  للرقابة  كنظام  التنظيمية  الثقافة  تعمل 
 1.صدر تتحدد في ضوئه مسئوليات الأعضاءم

 خصائص الثقافة التنظيمية  -3
على فلسفتها وتاريخها   بالاعتمادتعمل كل منظمة على تطوير ثقافتها الخاصة بها وذلك  

وقد لا تتشابه ثقافة منظمة مع منظمات ،  وقيمها ومعتقداتها،  المعمول بها  الاتصالاتونمط  
رؤى الباحثين في هذا المجال وعموما   اختلفتوقد  ،  خصوصيتهاكل منظمة  ل نظرا لإن    أخرى 

 :  تتسم ثقافة المنظمة بالعديد من الخصائص أهمها
الثقافة هي كيان مركب تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام  :  الثقافة كنظام مركب  3-1

ي يطرأ على أحد جوانبه لا يلبث أن ينعكس أثره على باق  أي تغير،  بين عناصرها المختلفة 
فإن كل جيل في  ،  وتمارس بواسطة كل أعضاء المنظمة ،  ولكونها من صنع الإنسان،  هامكونات

المنظمة يعمل على تسليمها للأجيال اللاحقة مع مراعاة أنها لا تنتقل من جيل إلى جيل آخر  
وإنما يتم تعلمها وتوريثها عبر الأجيال في المنظمة عن طريق التعلم  ،  بطريقة فطرية أو غريزية 

 . لمحاكاة وا
تتكون الثقافة من عدد من المكونات الفرعية التي تتفاعل :  لثقافة نظام متكاملا  -3-2

ثقافة لتشكيل  البعض  بعضها  والأخلاق  ،  المنظمة  مع  القيم  من  المعنوي  الجانب  وتشمل 
 

سبتمبر ،  09العدد  ،  الجديد  الاقتصادمجلة  ،  الثقافة التنظيمية كأحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي،  خلوف زهرة    1
 . 261، 262،  263ص، 2013
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،  والجانب السلوكي من عادات وتقاليد وآداب وفنون وممارسات عملية،  والمعتقدات والأفكار
 . لمادي من أشياء ملموسة كالمباني والأدوات والمعدات والأطعمة وغيرهاوالجانب ا

يترتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال   :تراكميالثقافة نظام    -3-3
وانتقال الأنماط الثقافية من ،  وتعقد وتشابك العناصر المكونة لها،  عصور طويلة من الزمن 

الاجتماعية   عن ،  المختلفة الأوساط  معينة  ثقافية  خاصية  بها  تتراكم  التي  الطريقة  وتختلف 
وبمعنى أن الطبيعة التراكمية للثقافة تلاحظ بوضوح ،  الطريقة التي تتراكم بها خاصية أخرى 

 العناصر المادية أكثر منها في العناصر المعنوية. 
مستمر  -3-4 نظام  لعدة:  الثقافة  بكياناتها  تحتفظ  الثقافية  ما    فالسمات  رغم  أجيال 

بعدهم  إلا أن الثقافة تبقى من، تتعرض له المجتمعات وعلى الرغم من فناء الأجيال المتعاقبة
1. لتتوارثها الأجيال

  
تتميز الثقافة بخاصية التغير استجابة للأحداث :  الثقافة نظام متطور ومتغير  -3-5

قافية مادية ومعنوية غير ويحدث التغير في كافة العناصر الث،  التي تتعرض لها المجتمعات
ومقاومتهم للتغير ،  أن إقبال الأفراد والجماعات وتقبلهم للتغير في الأدوات والأجهزة والتقنيات

جعل التغيير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية للثقافة ،  في العادات والتقاليد والقيم 
 2. وببطء شديد في العناصر المعنوية ، التنظيمية

 مكونات الثقافة التنظيمية -4
إلا أن هناك نوع ،  رغم وجود العديد من الاختلافات فيما يخص تعريف الثقافة التنظيمية

 :  يلي سنتطرق إلى هذه المكونات وفيمامن الاتفاق إلى حد كبير بالنسبة لمكوناتها 
توجه القيم عبارة عن مجموعة المعايير والاتجاهات التي تحدد و :  القيم التنظيمية  1.4

 سلوك الفاعلين وتشكل شخصية الأفراد
3
. 

أما القيم التنظيمية فهي تعمـل علـى توجيـه سـلوك العـاملين ضـمن الظـروف التنظيميـة  
العـاملين ،  المختلفـة  بـين  المسـاواة  القـيم  هـذه  بالأداء ،  ومـن  والاهتمام  الوقـت  بـإدارة  والاهتمـام 

فهـي جـوهر ،  ل القـيم الركيـزة الرئيسـية في أية ثقافـة تنظيميـة كمـا تمثـ .واحترام الآخرين... الخ
 

،  133ص،  2003،  الإسكندرية،  الدار الجامعية،  د.ط،  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،  أبو بكر مصطفى محمود  1
132 . 

جامعة نايف ،  قسم العلوم الادارية،  رسالة ماجستير،  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي،  نايف بن سليمان الفالح  2
 . 18ص ، 2001، السعودية، الرياض، العربية للعلوم الامنية

 . 5ص  1996، مصر،  الإسكندرية، ب ط، دار المعرفة الجامعية المجتمع والثقافة والشخصية.، عبد االله جلبي 3
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بكفـاءة وفعاليـة أهـدافها  إلى تحقيـق  أيـة منظمـة تسـعى  العـاملين  .  فلسـفة  وأنها تعكـس شـعور 
لـذا يعتقـد  ،  كمـا تحـدد الخطـوط العريضـة لأنشـطتهم اليوميـة ، واتجاهـاتهم العامـة نحـو المنظمـة

 1التنظيمية والعمل بموجبها.  ـاح المنظمـات يتوقـف علـى كيفيـة إدراك منتسـبيها لتلـك القـيمبـأن نج

هي عبارة عن مجموعة من الأفكار المشتركة حول طبيعة :  المعتقدات التنظيمية  2.4
العمل بيئة  في  الاجتماعية  والحياة  والمهام ،  العمل  الأعمال  انجاز  بها  يتم  التي  والطريقة 

أهمية المشاركة في عملية صنع القرار والمساهمة في العمل  .  ة ومن هذه المعتقداتالتنظيمي
 .ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية وأثرالجماعي 

وما تجدر الإشارة هنا هو انه يجب أن يكون هناك تنسيق وانسجام بين القيم والمعتقدات 
هذا لان وجود أي تعارض ،  التنظيمية من جهة وبين المعتقدات الشخصية من جهة أخرى 

يؤدي إلى ابتعاد الأفراد بسيكولوجيا عن التنظيم مما يسبب نشوء تصدع بين الأفراد والمنظمة  
النتيجة  نفسها تكون  العمل  المعتقدات وطرق  المنظمة في  يفشل الأفراد في مشاركة  وعندما 

 2ظهور أعراض الانسحاب من هذه المنظمة.

ـل في التعاقــد الســيكولوجي غــير المكتــوب والــذي يعــني تتمث ـ:  التوقعات التنظيمية  3.4
مجموعــة مــن التوقعـات يحـددها أو يتوقعهـا الفـرد أو المنظمـة كـل منهمـا مـن الآخـر خـلال فـترة 

المرؤوســين  مــن  الرؤســاء  توقعــات  ذلــك  مثـال  المنظمـة.  في  الفـرد  مــن ،  عمـل  والمرؤوســين 
المتبـادل،  اء الرؤســ التقـدير والاحـترام  الــزملاء الآخــرين والمتمثلــة في  مــن  وتـوفير ،  والــزملاء 

الاقتصادية. فالفرد قد  و   بيئـة تنظيميـة ومنـاخ تنظيمــي يسـاعد ويـدعم احتياجـات العامـل النفسـية
أو قـد يكون ،  معين  ً يكون توقعه أن تقوم المنظمة بتبني إبداعاته أو بإعطائه وضعاً اجتماعيا

وبالمقابـل تتوقـع المنظمـة منـه أن يعطـي أفضـل مـا  ،  هدفه تحقيق مستوى مـن الرفاهيـة لأولاده
وهـذا يختلـف ،  وقـد تتوقـع منـه الإبـداع،  لديـه أو أن يطيـع القـوانين واللـوائح المتبعـة في المنظمـة

 3م. بـاختلاف المنظمـة والأفـراد ورغبتهم وتطلعاته

العاملون في المنظمة على   وهي عبارة عن معايير يلتزم بها:  الأعراف التنظيمية  4.4
مثـال ذلـك التـزام المنظمـة بعـدم تعيـين الأب والابـن في ،  اعتبـار أنها معـايير مفيـدة للمنظمـة

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

 . 13ص، 2005، الرياض، جامعة نايف العربية، رسالة ماجستير، الرياض
 . 86 85ص ، .2013،  الجزائر، العلمة،  1ط ، قضايا سوسيو تنظيمية. دار البدر الساطع، وآخرون ابراهيم توهامي  2
 .213، 212، ص  2003د سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمة الأعمال، دار وائل، عمان،  دمحمو  3
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نسـية يشـغل منصـب حسـاس في الحكومـة بـالزواج مـن ج نفـس المنظمـة أو عـدم السـماح لمـن
 1كمـا يفـترض أن تكـون هـذه الأعـراف غـير مكتوبة وواجبة الإتباع ، أجنبيـة

 أنواع الثقافة التنظيمية  -5
أتى ذكر بعضها في تصنيفات الثقافة إلا  ،  هناك من يرى أن الثقافة التنظيمية عدة أنواع

 .القوية والضعيفة: أن هناك إجماع على نوعين أساسيين هما
ن ثقافة المنظمة قوية في حال كونها تنتشر وتحضى أيمكن القول ب  القويةلثقافة  ا  -5-1

بالثقة والقبول من جميع أو معظم أعضاء المنظمة ويشتركون في مجموعة متجانسة من القيم 
ومما يجعل ،  والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكم سلوكياتهم واتجاهاتهم داخل المنظمة

 :  1القيم الأساسية يشترك فيها جميع العاملون  الثقافة قوية كون 

 :  تعتمد على الثقافة القوية نز" أنستيفن روب"فيما يرى 

 .المعتقدات السائدةو  الذي يرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنظمة بالقيمو  عنصر الشدة

والذي يعتمد  ،  عنصر الإجماع والمشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة من قبل الأفراد 
حوافز جراء و   ما يحصلون عليه مـن مكافـآتو   لى تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمةع

   2. التزامهم 
هي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا :  لثقافة الضعيفةا  -5-2

التمسك المشترك وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى  ،  تحظى بالثقة والقبول الواسـع مـن معظمهم 
وهنا سيجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع ،  بين أعضائها بالقيم والمعتقدات
 3. المنظمة أو مع أهدافها وقيمها

الإدارة بـالقوانين واللـوائح    تهتمففي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون إلى التوجيهات و 
 4ن.ويقل الرضا الوظيفي لدى العاملي  الأداء ض نخفيوفيها  .والوثائق الرسمية المكتوبة

  

 
المدهون   1 توفيق  الجزراوي ،  موسى  علي  محمد  التنظيمي،  ابراهيم  السلوك  للعاملين والجمهور سيكولو ،  تحليل  وإداريا  ،  جيا 

 . 400ص ، 1995، عمان، المركز العربي للخدمات الطلابية، الطبعة الأولى

 .316ص، مرجع سابق، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العميان 2
 . 272ص ، 2009، عمان ،والطباعة دار المسيرة للنشر والتوزيع، التطوير التنظيمي والإداري ، السكارنة بلال خلف 3
 رييمداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التس،  رييالتس  ةيالبعد الثقافي وأثره على فعال  ةيأھم ،  أحمد بوسهمينو   أحمد بوشنافة  4

 .03ص ، لةيجامعة المس، رييوالتس ةيالعلوم الاقتصاد ةي كل، ةي الفعال في المؤسسات الاقتصاد
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 1:  ( الفرق بين الثقافة القوية والضعيفة2)رقم جدول 
 الثقافة الضعيفة  الثقافة القوية 

في المؤسسة متماسكة ومتعارف عليها ويتشارك 
 . بها الأعضاء ويتوارثها الأجيال 

قيم المؤسسة مبعثرة وغير معروفة لدى بعض 
 . موروثة بين أجيال المؤسسةالأعضاء وغير 

 المعتقدات والعادات تعمل لصالح المؤسسة 
 . ويلتقي حولها الأعضاء ويعتبرونها من الأداء

المعتقدات والعادات تعمل لصالح الفرد والمؤسسة 
الأعضاء حول تفسيرها وتتفاوت نظريتهم   ويختل

 إلى رمزية علاقتها بالأداء 
 وقبول تشجيع المبادرات الفردية والجماعية 

مخاطر الإبداع والتقليل من القواعد والإجراءات  
 الرقابية 

الإعتماد على المساهمات الفردية واستخدام قواعد 
 واجراءات رقابية متشددة 

 لا يوجد فريق عمل يتوحد حول مبادئه  الإحترام والثقة بين الأعضاء والتزام بمعايير الأداء
 أبعاد الثقافة التنظيمية ومحدداتها -6

إذ ميز ،  حدد الباحثون أبعاد متباينة في العدد والنوع :  أبعاد الثقافة التنظيمية  -6-1
(Pettigrew،1979)  ،  ر وأشا،  واللغة،  والاساطير ،  والطقوس،  والرموز،  بعاد هي المعتقداتأسته

(1981,Ouchi )،  بالناسوالاهتمام  ،  والصلاحية ،  واتخاذ القرار،  ةوالرفاهي،  والتقويم ،  الالتزام  إلى ،
المهنة او  العملإ الميل    بعادأفي بحثهما    waterman & peters) ،1982وتبنى )،  والعمل  ،  لى 

الزبون  قرب  الادارية،  والبقاء  وتعليم ،  البسيط  والتنظيم،  والرؤوساء،  والانتاجية،  والاستقلالية 
 . والوقت الفائض، الفريق 
والإيديولوجيـــة  ،  والافتراضـــات،  والقيم ،  المعتقدات  ،kilmanne etale)1983وحـــدد) 

التنظيميــة،  والفلـــسفة للثقافــة  أبعــاد  )  .والآراء  نحــو   Pumpin)،1987واســتعان  التوجــه  بدرجــة 
بــين الادارة والعـــاملين،  الــسوق  والموقف ،  ودرجـــة توجـــه العـــاملين نحـــو الهـــدف ،  والعلاقــات 

 ( 1989Harrisووصف )  .التكنولوجيا ابعادا للثقافة التنظيمية  واثر ردود الفعـــل ازاء،  اع ازاء الابـــد
الهويـة التنظيمية من خـلال  واللغة ،  والغرض ،الثقافة  والمظهـر،  والاتصال  والغـذاء  ،  واللبـاس 

،  ات والاراءوالمعتقد، والأدوار والقيم والمعايير والعلاقـات، والوقـت والـوعي بـه،  وعـادات الطعام
علـــــــى عـــــــشرة    (1990Robbinsول)وعــــ ــ  .وعادات وممارسـات العمـل،  والاساليب الفكرية والتعلم

والــدعم  ،  والتكامل،  والتوجيه،  واحتمـــــــال المخاطرة ،  لمبادرةاروح  :  ابعـــــــاد ثقافيــــــة تمثلـــــــت فـــــــي

 
،  2015،  عمان،  1ط،  دار الأيام للنشر والتوزيع،  والإدارية  والاداء في العلوم السلوكية  التنظيميةالثقافة  ،  بوشرس كمال  1
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 Davis) 1997وبنـى )  الصراع.  واحتمــال،  ونظــام المكافــاة ،  والهويــة التنظيميــة،  والرقابــة،  الاداري 

& Goetson وطقوس وشـعائر ،  والقيم التنظيمية،  بيئة العمل صورهما للثقافـة التنظيميـة علـىتـ
كبعـدين مهمـين الولاء التنظيمي والمناخ   Gomez) 1998واستخدم ) .  والـشبكة الثقافيـة،  المنظمـة 

  . من أخذهما بنظر الاعتبار عند تطبيق سـتراتيجية المـوارد البـشرية لابـد، للثقافـة التنظيميـة 
والـدافع ،  والاشـتراك فـي القيادة،  والنزاهة المـشتركة،  التمكن   علـى(1999pearsonواعتمـد)

وه Kotler) 2000ودرس) .للانتمـاء التنظيمية  للثقافة  ابعاد  بها ثلاثـة  يرتدي  التي  الطريقة  ي 
ازيـاءهم مـع،  الافراد  بهـا  يتحـدثون  التـي  و   الطريقـة  بهــــــا بعض  يحيــــــون  التــــــي  الطريقــــــة 

 (Smtih،2004)،  (Robbins،2003)  ،( Mckenna,2000)  .وحاول عدد من الباحثين من بينهمالزبــــــائن
، النتـائج والتوجـه نحـو  ،  والاهتمام بالتفاصـيل ،  بالابداع وتحمل المخاطرة الابعــــاد  التعبير عن هذه  

( 2002Graysonوالثبـات. وذكـر)،  والعدوانيـة،  والتوجـه نحو العمل الفرقي،  والتوجـه نحـو الافـراد 
التنظيميـةلإ الثقافـة  الاتية،  دراك مجـالات  الابعاد  التنظيمية  الثقافة  تعكس  ان  ، القيادة :  لابد 

، والبيئة ،  والاتـــــــــصالات،  والتخطيط  وصـــــــــنف  ،الـوظيفيوالاداء  ،  والابـداع ،  والهيكل التنظيمي
العـــــــــاملين الثقافة    (Robbins 2003)  وصنف،.  والاجتماعيـــــــــة ،  والانـــــــــسانية،  وتطـــــــــوير  أبعاد 

إلــى وجــود    (2004Daft  ودرجة الرسـمية وأدرك )،  ميةالتنظيمية في بعدين هما قوة الثقافة التنظي
،  الاول هــو المــدى الــذي تتطلبــه البيئــة التنافسية من مرونة أو ثبات،  بعــدين للثقافــة التنظيميــة

للـداخل الموجـه  المنظمـة  اسـتراتيجية  وتركيـز  قوة  مدى  هو  الثاني  الخارج  والبعد  واهتم  .  أو 
(2004،(Smith  وتجنــــــب عــــــدم ،  بدراسة خمسة ابعاد للثقافة التنظيمية الدولية وهي قوة الـسلطة

 (Schreiner 2005)  وحلل  .والتوجــــــه الطويــــــل والقــــــصير الأمــــــد ،  والرجوليــــــة ،  والفرديــــــة،  التأكد 
والاتجاه نحو  والثقـة،  والالتـزام  التأكدب عـد  وتجنـ،  استخدام القوة،  الثقافة التنظيمية الى ابعاد

 1. والميل لاستخدام المكافئة، المشاركة 
التنظيمي التميز  كتابه  في  خيري  أسامة  حدد  المقابل  في  ،  في  التنظيمية  الثقافة  أبعاد 

 : الأبعاد التالية 
ثقافة  :  الابتكارثقافة المنظمة المتميزة والتي تشجع على   إذ تصنف المؤسسات حسب 

 المنظمة إلى مؤسسات ذات ثقافة غير ابتكارية ومؤسسات ذات ثقافة ابتكارية. 

 
كلية الإدارة ،  الجامعة المستنصرية ،  75العدد،  مجلة الإدارة والإقتصاد،  الثقافة التنظيمية وفاعلية المنظمة،  رضيوي خوين  1

 . 8ص، 2009، بغداد، قسم إدارة الأعمال، والإقتصاد



 

31 

الهيكل  :  إذ تتسم الأولى )ذات ثقافة غير ابتكارية( بتعزيز الأبعاد الصلبة التي تركز على
الدقيق،  التنظيمي  الوظيفي  والتخصص  والهرارشية  الرسمية  القواعد  ،  الخصائص  وتقديس 

     والإجراءات.
التي    فإن العناصر،  والتي تعمل في بيئات تتسم بالتغيير ،  الثانية )ذات ثقافة ابتكارية( أما  

حول قيم المبادرة واعتماد ،  تعتمد عليها في غرس مختلف القيم والمعتقدات تتمحور في مجملها
 أساليب العمل القائمة على الفريق والإستجابة السريعة للتغيرات في البيئة. 

التي المنظمة  الفرد  ثقافة  وتقدير  باحترام  المؤسسات  :  تتسم  من  كثير  نجاح  يعود  إذ 
وذلك بحرصها على تحقيق العناية والرعاية الدائمة لهم وتسهيل  ،  لإهتمامها بالعنصر البشري 

 عملية تبادل المعلومات مع المرؤوسين. 

ا  وانجازه  في هذه الحالة يتم تحقيق الأهداف:  ثقافة المنظمة التي تشجع على فرق العمل
إذ تعمل الجماعة على إشباع حاجات  ،  بواسطة الفرق من خلال التفاعل الجماعي وليس الفردي 

 قيق أهدافه التي يصعب عليه تحقيقها بمفرده. حوهي مصدر معلوماته كما يمكنه ت ، الفرد 

العاملين بين  الموضوعية  المنافسة  التي تشجع على  المنظمة  يمكن حصر أهم  :  ثقافة 
توافر بيئة تنافسية  ،  تقدم الوظيفي والوضوعية في )تكافؤ فرص الترقية  محددات المنافسة الم

 1إيجابية...(. 
تشير نتائج الدراسات والبحوث التي استهدفت تحليل  : محددات الثقافة التنظيمية-6-2

 :  التنظيمية محددات للثقافة  ستوتشخيص الثقافة التنظيمية إلى وجود 
نوعيات القيادات التي تبادلت إدارتها جزءا  و   لمؤسسة يعكس تاريخ تطور ا:  الملكيةو   لتاريخا •

محلية أو دولية جانبا  ،  كما يعكس نوعية الملكية وهل هي عامة أو خاصة،  من ثقافتها
 .آخر من الثقافة السائدة في المنظمة

لا يعني بالضرورة اختلاف الثقافة بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة بقدر ما يعكس :  الحجم •
تتأثر أسلوب   التي  المواقف  مواجهة  في  التصرفات  ونماذج  الاتصالات  وأنماط  الإدارة 

 . باعتبارات الحجم

التكنولوجيا    :التكنولوجيا • استخدام  في  المتخصصة  المؤسسات  تركز  المثال  سبيل  على 
،  الخاصة والمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية  المتقدمة في عملياتها على القيم

 .المهارات الشخصيةو  ز المؤسسات الخدماتية على ثقافة خدمة العملاءفي حين ترك

 
 .82-79أسامة خيري، التميز التنظيمي، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، دون سنة، ص 1
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تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها :  غايات والأهدافال •
على سبيل المثال فإن المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الريادة في خدمة العملاء سوف  

 ات العملاء في ثقافتها التنظيمية. الخاصة بعلاق تركز على غرس القيم
فالطريقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية  :  البيئة •

ومنافسين وموردين وعاملين ال..من عملاء  بها ،  خ.  تنظـم  التي  الكيفية  تؤثر في  سوف 
 .أنشطتها وتشكل بها ثقافتهاو  مواردها

العملتؤثر  :  فرادالأ • ممارسة  في  العليا  الإدارة  أعضاء  يفضلها  التي  وكذلك ،  الطريقة 
تفضيلات العاملين للأساليب المستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيـم العمل السائدة 
في المنظمة وكذلك ثقافتها المميزة فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون  

.والعكس صحيح
1 

 : ل الثقافة التنظيمية آليات تشكي -7
فهي قيم  ،  يمكن تشبيه عملية خلق الثقافة التنظيمية وتشكيلها بالتنشئة الاجتماعية للطفل 

وتمتد جذور القيم  ،  يتم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ البدايات الأولى التي يلتحق بها للمنظمة
ستخدمون الأفراد الذين هؤلاء ي،  والمعايير الثقافية في أي منظمة إلى مؤسسها أو مؤسسيها

بهم  الاحتفاظ  على  ويعملون  تفكيرهم  ونمط  تصوراتهم  مع  نموذج ،  يتوافقون  سلوكهم  وجعل 
، وبهذه الطريقة يدخلون معتقداتهم وقيمهم وافتراضاتهم في المنظمة ،  يحتذى به هؤلاء الأفراد

ى إلى ذلك وحينما تنجح المنظمة تصبح رؤية المؤسسين على أنها المحدد الأساسي الذي أد
للمنظمة التنظيمية  الثقافة  في  للمؤسسة  الكلية  الشخصية  تتموضع  وبذلك   2.النجاح 

 : ولأجل ترسيخ هذه الثقافة وتعزيزها تقوم المنظمة بمجموعة من الممارسات نوجزها فيما يلي 
إن الهدف من عملية الاختيار هو تحديد واستخدام الأفراد الذين  :  عملية الاختيار-7-1
لإنجاز الأعمال بنجاح داخل المنظمة واعتياديا يتم تحديد أكثر من ، المعرفة والمهارة   يمتلكون 

وحينما يتم  ،  مرشح للعمل مع الذين تتوفر لديهم القابليات على انجاز متطلبات عمل معين 
الوصول لتلك النقطة سيكون من السذاجة إغفال أن القرار النهائي في اختيار الشخص يتأثر 

إن هذه المحاولة لظمان التوافق  ،  بحكم متخذ القرار بمدى ملائمة الترشح للمنظمة بدرجة كبيرة  

 
 .  361ص،  2002، مصر،  الإسكندرية، الدار الجامعية، التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية: جمال الدين مرسي 1
 .78ص، مرجع سابق، قضايا سوسيو تنظيمية، ابراهيم توهامي وآخرون  2
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المناسب فيما إذا كانت مقصودة أو بدون قصد تؤدي لاستخدام الأشخاص الذين تكون قيمهم  
 متوافقة مع قيم المنظمة أو على الأقل جزء كبير من تلك القيم. 

المعلومات للمتقدمين حول المنظمة حيث   وبالإضافة إلى ذلك فان عملية الاختيار توفر 
أن هناك تناقضا بين قيمهم وما يدور في المنظمة فإنهم على   أدركواما    وإذايتعرفون عليها  

لذلك فعند اختيار الفرد وتعيينه في وظيفته يكون واعي بالثقافة التي ،  الأغلب سوف ينسحبون 
 1.  تحملها المنظمة ومدى تطابقها مع ثقافته الخاصة

تؤثر ممارسات الإدارة العليا على الثقافة التنظيمية وذلك من خلال :  الإدارة العليا-7-2
الأقوال والأفعال حيث إن التنفيذيين الأساسيين يوجدون المعايير التي تنتشر من الأعلى إلى  

المخاطرة مرغوبا فيها،  الأسفل داخل المنظمة  إذا كانت  التي و   وذلك مثل فيما  الحرية  حجم 
ما هي الأفعال التي تؤدي إلي ،  ما هو اللباس المناسب،  لى المدراء منحها للعاملينيجب ع

 الترقيات والمكافئات وأمور أخرى مماثلة. ، الزيادة في الراتب
إن التنشئة الاجتماعية في المنظمة شبيهة إلى حد كبير مع :  التنشئة الاجتماعية -7-3

التنظيمي   الإطار  خارج  الأفراد   ()المجتمع تنشئته  وتلقين  تعليم  كيفية  في  يختلفان  أنهما  إلا 
واتجاهات وقيم  معايير  اكتسابه من  يجب  ما  الجدد ،  وكذلك  الأفراد  تعلم  المنظمة  إن  بحكم 

وتتم هذه العملية من  ،  المنتميين إليها ما يتوافق مع ما يحقق لها الأفضل ويحافظ على أهدافها
 :  خلال ثلاثة مراحل

تتم قبل دخول الفرد للمنظمة أي عندما تحدد إدارة الموارد البشرية القوى   :ولىالأ المرحلة  
عندما يطلع القائمون على قيم الأفراد واتجاهاتهم وكذلك عرض ،  العاملة وتقوم بعملية الاختيار

 القيم والمعتقدات والآراء المعمول بها في المنظمة ومحاولة إقناع الأفراد الذين  
وبالتالي تكون عملية الاختيار كخطوة أولى  ،  بيرة تحقق لهم المنفعة يكتسبون مهارات ك 

 .في التنشئة الاجتماعية

تكون بعد تعيين الفرد في وظيفته والتعرف على طبيعة العمل واصطدامه  :  المرحلة الثانية 
وممارساتهم  الأفراد  لسلوك  ملاحظته  خلال  من  التنظيمي  الواقع  بصفة ،  مع  تكون  وكذلك 

وهذه البرامج تكون حاملة بشكل أو ،  لال برامج التدريب التي تقوم بها الإدارةمقصودة من خ
 .بأخر للقيم والتوقعات المعمول بها وتخليص الفرد من الافتراضات والتوقعات السلبية
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ويمكن القول بان التحول يتم  ،  وهي أخر مراحل من التنشئة الاجتماعية :  المرحلة الثالثة
قعات وافتراضات التنظيم ويصبح واثقا من نفسه وقادرا على أداء  عندما يتكيف الفرد مع تو 

 .  وملتزما بالمحددات الأساسية للسلوك التنظيمي، عمله بفاعلية 
الاجتماعية -7-4 والعادات خلال :  النشاطات  الشعائر  من  العديد  ممارسة  فيها  وتتم 

بالعمل  لها  لا صلة  اجتماعية  والحفلات.،  نشاطات  أسر ،  لخ إ.. كالرحلات  فيها  تشترك  وقد 
العاملين فهذه تساهم في تكوين التماسك بين أفراد المنظمة كما توفر فرصة لممارسة الشعائر  

كلما احتاجت إلى التوسع  ،  وكلما أرادت المنظمة تماسك اكبر وتعزيز مشاعر الانتماء،  والتقاليد 
طات والاهتمام بحالة في هذه الأنشطة إضافة إلى تشجيع تكوين الجماعات المهتمة بهذه النشا

وتعزيز المهارات الإنسانية للمشرفين تساعدهم على  ،  المرضى والمعنويات ورصد التغير فيها
 1حسن إدارة السلوك داخل المؤسسة. 

 : مصادر الثقافة التنظيمية -8
إن المتتبع لموضوع الثقافة التنظيمية ككل ولكيفية تشكلها وما الآليات والأدوات المستعملة  

تك عليهافي  والمحافظة  عناصرها  ،  وينها  التنظيمية  الثقافة  تستمد  أين  من  مجددا  يتساءل 
 ومكوناتها؟ 

المجال  والمفكرين في هذا  الباحثين  بها  التي جاء  الاطلاع على الأدبيات  فمن خلال 
التنظيمية أربع مصادر   للثقافة  المصادر واتفقوا على أن  اهتموا بدراسة مختلف  أنهم  يتضح 

 :  يلي فيما أساسية تتمثل
صحيح أن الفرد قبل اختياره للعمل واندماجه في المؤسسة حامل :  المجتمع  قافةث  -8-1

إليه ينتمي  الذي  المجتمع  المجتمع ،  لثقافة  ثقافة  من  بصمات  تحمل  وهياكله  التنظيم  فثقافة 
المنظم تختارها  التي  والمؤشرات  المادية  الرموز  ذلك  في  بما  الأفراد  يتوارثها  التي  ة وسماته 

فالألوان والأعلام والطقوس المشتركة والرموز التي تستعمل للتعبير  ،  للتعبير عن ثقافتها ومهمتها
 .وانما يكون ذلك بالتنسيق مع ثقافة المجتمع والأفراد، عنها بشكل عشوائي 

وهي تعد ،  وتمثل العادات والتقاليد والأعراف والقيم ثقافة المجتمع الذي يعيش فيه الفرد
ر الثقافة التنظيمية حيث تصبغ الموظف في المنظمة سواء كان مدير أو مشرفا  من أهم مصاد
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كما أنها تؤثر في شخصية الفرد ونمط سلوكه وفق مكوناتها وحسب الموقع الجغرافي ،  أو عاملا
 1. والبيئة التي يعيش فيها الفرد وتتواجد فيها المنظمة 

ستقل عن ثقافة المجتمع المتواجدة ويتضح من ذلك أن الثقافة التنظيمية لا تنمو بشكل م
السنين،  فيه تكتسبها على مر  ثقافية واجتماعية محددة  لها سمات  المنظمة  ،  فالأمم  وتنشئ 

وتتطور داخل الإطار العام لهذه السمات ومنه فالأنماط والمعايير السائدة في المجتمع تقدم 
 . المقاييس التي تطور من خلاله المنظمات ثقافتها التنظيمية 

يوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة واختلافات  :  بيعة العملط  -8-2
الخاصة   والمعتقدات  القيم  أن  هذا  ويعني  المختلفة  والنشاطات  الصناعات  بين  الثقافة  في 
نفس  داخل  العاملة  المنظمات  كل  أو  معظم  في  الوقت  نفس  في  مقنن  تجده  ما  بالمنظمة 

الوقت يتكون نمط معين يكون له تأثير على جوانب رئيسية مثل اتخاذ القرارات وعبر  ،  الصناعة
،  نوع الملابس والأشياء الأخرى السائدة داخل المنظمة،  ومضمون السياسات ونمط حياة الأفراد

ويتضح ذلك بالنظر إلى النمط الوظيفي في نشاطات البنوك أو الفنادق أو شركات البترول أو  
 2. لنا نلاحظ وجود تشابه كبير بين المنظمات التي تنتمي إلى نفس النشاط مما يجع .. غيرها.
المؤسسون   تشخصيا  -8-3 الرواد  حياة  :  وقيم  مراحل  اولى  التأسيس  مرحلة  تمثل 

فأي مؤسسة تنشئ انطلاقا ،  المنظمة وتستمد قيمها وأسسها الثقافية من معتقدات وقيم مؤسسها
  ، ن ويملك وسائل مادية وبشرية وهدف يريد تحقيقهمن وجود شخص لديه فكرة على مشروع معي

فهو الذي  ،  هذا الشخص هو المؤسس ويعتبر منبع أساسي لتشكيل قيم واتجاهات المؤسسة
يقوم من البداية باختيار الأفراد الذين يعملون معه والذين يكونون عادة متفقين معه في وجهات  

ال بمرور  يتم  والتي  ومقبول  مهم  هو  ما  بخصوص  في  النظر  المرؤوسين  إلى  نقلها  وقت 
 .المستويات الأدنى حتى تعم وتشمل المنظمة ككل

يتمثل عنصر الثقافة المهنية في الخصائص الثقافية  :  ثقافة المنصب أو المهنة  -8-4 
فموقع الفرد في ، التي يكتسبها الفرد من جراء المنصب أو الوظيفة التي يؤديها داخل المنظمة 

نفوذ والسلطة التي يمتلكها يمكن أن تكون مصادر قوية لنشوء أنماط  السلم الوظيفي ودرجة ال
ويرجع ذلك إلى أن الأفراد في المستويات ،  ثقافية تميز بين الأفراد من مستوى وظيفي لآخر

 
جامعة نايف ب  رسالة ماجستير قسم العلوم الإدارية،  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإنتماء التنظيمي،  حمد بن فرحان الشلوي   1

 . 20ص ، 2005، السعودية، الرياض، لأمنيةللعلوم ا العربية
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مما ،  التنظيمية المختلفة يواجهون متغيرات متباينة ويتعرضون لأنواع مختلفة من الضغوطات
أو التي يعتقدون   تسلوكيام والعادات والمعتقدات التي تحكم  يدفعهم لتشكيل مجموعة من القي
 1.  أنها تحمي تواجدهم في المنظمة

 : وظائف الثقافة التنظيمية -9
فهي تلعب دور كبير في تماسك الأفراد ،  تمثل الثقافة المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة 

سلوك العاملين ومساعدتهم على والحفاظ على هوية الجماعة باعتبارها أداة فعالة في توجيه  
أداء أعمالهم بصورة أفضل اعتمادا على القواعد واللوائح التي تعتبر مرشدا لكيفية التصرف في  

 2: مختلف المواقف فهي تؤدي عدة وظائف مهمة منها 

 .تعطي المنظمة هويتها الشخصية التي تميزها عن غيرها من المنظمات

 .ن خلال تعاون الجميع من اجل تحقيق الأهداف العامةتؤدي إلى الاستقرار في المنظمة م  -

تحدد السلوك الذي يتبعه العاملون في المنظمة من خلال الثقافة التي تكون مصدر للمعاني    -
 .المشتركة بينها

 .تؤدي الثقافة إلى ترابط أجزاء المنظمة وأقسامها  -

وفلسفتها كما تؤثر على الرؤية تؤدي الثقافة التنظيمية إلى التأثير على أهداف المنظمة   -
  .المستقبلية لها

،  كذلك تعمل على توسيع أفق ومدارك الأفراد العاملين حول الأحداث التي تدور حولهم  -
 3فهي تشكل إطار مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة على ضوئه. 

 
 . 94ص، قمرجع ساب، قضايا سوسيو تنظيمية، ابراهيم توهامي واخرون : المصدر

 يوضح الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية  (1)رقم الشكل  

 
 .81ص، مرجع سابق، وتنظيمية قضايا سوسي، ابراهيم توهامي واخرون 1
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وبتحقيق الوظائف السابقة تعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ الذي يربط افراد المنظمة  
 1ويساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت في العمل. ، بعضهم ببعض

 : نظريات الثقافة التنظيمية -10
إن تعدد الدراسات والبحوث ف مجال الثقافة التنظيمية أدى إلى ظهور مجموعة من المداخل 

 .والنظريات المفسرة لهذه الظاهرة ومن بينها ما يلي
يرى أنصار هذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة  :  ظرية القيمن  -10-1

الثقافة الواحدة يسودها عدد محدود من القيم والاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك وانما  
ويرى "اوبلر" إن كل ثقافة توجد بها مجموعة من القوى التي يؤكد أفراد الجماعة على  ، الثقافة

 أهميتها وتسيطر على تفاعل الأفراد وتحدد الكثير من أنماطهم الثقافية
2
. 

يرى أصحاب هذه النظرية أن الثقافة التنظيمية تتميز بروح :  الثقافةنظرية روح    -10-2
والتي يمكن استخلاصها من تحليل المعطيات ،  معينة تتمثل في الخصائص والسمات المجردة

وتسيطر تلك الروح على القادة والعاملين في المنظمة أي أن روح الثقافة تشير إلى ،  الثقافية 
 يها على أنها إطار مرجعي لمعظم أفراد التنظيممجموعة من القيم التي ينظر إل 

3
. 

تتلخص هذه النظرية في أن لكل أفراد تنظيم طريقتهم   :نظرية التفاعل مع الحياة  -10-3
والتي يقيمون على ،  في التعامل مع من حولهم بمعنى أن لأفراد التنظيم خارطة إدراكية خاصة

فهو الذي يمثل ،  ة عن أسلوب التفكير أساسها جميع المعطيات ويختلف أسلوب النظر للحيا
الأشياء التنظيم عن  التي كونها أعضاء  ادوار مهمة في  ،  الصورة  الذين يؤدون  والأشخاص 

القادة   مع  تعاملهاوتعكس هذه الصورة قيم الجماعة ودرجة تماسكها وأسلوب  ،  حياتهم الوظيفية
 4.ة الإنسان عن العالمأي أن أسلوب النظر إلى الحياة هو فكر ، والزملاء داخل المنظمة 

الثقافة  -10-4 التي :  نظرية سجية  المكتسبة  الخبرة  النظرية حول  أفكار هذه  تتركز 
وتعبر هذه الخبرة عن الصيغة العاطفية  ،  يعطيها أعضاء التنظيم قيمة معينة مشتركة بينهم 

سلوكيات المنظمة والعواطف نحو العالم الذي يؤثر في معظم    للسلوك أو لمجموعة المشاعر
وقد  ،  وما ينمي هذه الخبرة التدريب والممارسة اللذان يؤديان إلى تراكم مكوناتها لدى الأفراد

 
 . 313، ص2009، عمان، الأردن، 3حسين حريم، السلوك التنظيمي. دار الحامد، ط 1

 . 364ص،  مرجع سابق، أخلاقيات العمل، السكارنة بلال خلف 2
 99ص، مرجع سابق، قضايا سوسيو تنظيمية، ابراهيم توهامي واخرون  3
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واحدة تسودها سجية  الواحدة  الثقافة  أن  الدراسات  لسلوك  ،  كشفت بعض  واقعيا  تمثل عاملا 
ضافة إلى إ،  معظم أفراد المجتمع وينظر للخارجين عن هذا المجتمع أنهم منحرفون أو شواذ

أن الدراسات توصلت إلى وجود ثنائية في سجية الثقافة تعبر عن مجموعتين من العواطف 
وان هناك تكامل بين سجية الذكور وسجية  ، السائدة إحداهما خاصة بالذكور والأخرى بالإناث

 1.  الإناث

ب وهناك من الباحثين من ينظر إلى أن الثقافة التنظيمية يمكن دراستها من عدة جوان
 :  ومن بينها ما يلي

أن ثقافة المنظمة تمثيل    Hofstede 1980يرى  :  افة التنظيمية من منظور بيئيالثق  -أ
وان ثقافة المجتمع بدورها تؤثر على سلوك المنظمات وتقاس ،  لثقافة المجتمع الذي تتواجد فيه

 :  ثقافة المنظمات في هذا الاتجاه بعدة خصائص منها
الذي يعبر عن درجة اللاقساوة المتوقعة والمقبولة من قبل الأفراد  وهو  :  الفرق الهيراركي •

المراكز  الصراع على  بتقديم  الكبيرة  السلطوية  الفروق  ذات  المنظمات  وتتميز  بينهم  فيما 
التقدم   يجعل  المنخفضة  السلطوية  الفروق  ذات  التنظيمات  عكس  وعلى  للأداء  كأساس 

 .والرقي والحصول على التميز متاحا للجميع

الأنثوية • مقابل  تعطيه :  الذكورية  وبالتالي  بالرجل  أكثر  الاهتمام  إلى  المنظمات  تميل 
وتنسب الكثير من ،  المناصب القيادية والحساسة وكذلك تهتم بتنمية قدراته أكثر من المرأة 

والتقييم  القيم الايجابية للرجل مثل قيم التنافس والحزم والطموح والقدرة على تكوين الثروات  
 .الموضوعي للأمور

والتقدير الفردي    للأموركلما اتسمت المجتمعات بالنظرة الفردية  :  الفردية مقابل الجماعية •
للمواقف والقرارات اتسمت المنظمات بنفس السمات وكلما كانت قيم الأفراد تعلن المصلحة 

ا للنفس والتقليل من شأن الآخرين والانتقاد  الذاتي  إليهم وسيادة الشخصية والتقدير  لحاد 
شكل ذلك تحديا واعاقة للعمل  ،  الرؤية الشخصية وعدم الرغبة في المشاركة ورفض النقد 

2الجماعي والقدرة على تحقيق الأهداف. 
  

بتعريف الثقافة  Deal and Kennedy1982قام  :  التنظيمية من منظور أدائي  الثقافة  -ب
افة المنظمة هي الطريقة التي تؤدى بها التنظيمية من زاوية أخرى حيث يرى كل منهما أن ثق

 
 100ص، مرجع سابق، قضايا سوسيو تنظيمية، واخرون ابراهيم توهامي  1
 . 102-100ص، المرجع نفسه 2
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الأعمال داخل المنظمة وهذا التعريف يفسر من وجهة نظر الكاتبين لماذا تخلق الثقافة المميزة 
 : وقد قاما بقياس ثقافة المنظمة من حيث توافر العنصرين التاليين ، للمنظمات

التغيرات التي تحدث فكلما استطاعت المنظمة أن تجمع المعلومات عن    :المرتدةالتغذية   •
كانت الاستجابة سريعة وكانت المنظمة أقدر على مواجهة  ،  في بيئتها الداخلية أو الخارجية

 .هذه التغيرات وتطوير نظمها وفقا لمتغيرات البيئة المحيطة

من :  المخاطرة  • كبير  قدر  تحمل  في  ترغب  لا  التي  المنظمات  بين  التفرقة  يجب  حيث 
دائما الإبقاء على نظمها وسياساتها كما هي خوفا من مخاطر عدم المخاطرة والتي تحاول  

البديلة لمواجهة مخاطر  ،  التأكد  الخطط والاستراتيجيات  التي تضع  المنظمات  تلك  وبين 
.عدم التأكد المستقبلية

1 
تنظيمي  -ج التنظيمية من منظور  الثقافة    Trompenaarsترومنار  يرى  :  الثقافة  بان 

طريقة التدريب والتنظيم الداخلي للمنظمة وقد توصل إلى أن هناك  التنظيمية هي محصلة ل
 :  أربعة أنماط للثقافة التنظيمية هي

العائلة • معلم  :  ثقافة  يعتبر  والفرد والقائد هنا  الهرمي  التدرج  الشديد على  بالتركيز  وتتسم 
 .للمرؤوسين بأنهم أبناء ويعمل من اجل تطوير مهاراته ومرشد وينظر

يركز على تدرج السلطة والعمل ويتميز بالعلاقات الرسمية ويهتم في  : عاجيثقافة البرج ال •
 . تطبيقه على المؤهلات والمهارات وترشيد الإجراءات

،  يركز على العدالة والمساواة وعلى الفرد ومهاراته في أداء وظائفه:  ثقافة الصاروخ الموجه •
ب الاهتمام  إلى  إضافة  العمل  فريق  داخل  المتبادل  من والاعتماد  أكثر  العملية  الجوانب 

 . الجوانب النظرية في مواجهة المشاكل وتحقيق الأهداف

الحاضنة • العاطفية :  الثقافة  والجوانب  الرسمي  بالهيكل  والاهتمام  المساواة  على  تركز 
2والشخصية في بيئة العمل

. 

  

 
 .54ص، بحوث جامعة الدول العربية، التنظيمي على فعالية التطوير وأثرهاقيم ومعتقدات الأفراد ، أمل مصطفى عصفور 1
 . 59، 60ص، مرجع سابق، أمل مصطفى عصفور 2
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 : خلاصة
وادراكاتـه  واتجاهاتهأن شخصـية الفـرد وأنمـاط سـلوكه  اعتبارومـن خـلال مـا سـبق وعلـى 
، وعليه ينبغي أن تأخد إدارة الموارد البشرية ذلك بالحسبان،  هـي نتـاج التفاعل بينه وبين بيئته

وأن تركز بصفة أساسية في بناء ودعم الثقافة التنظيمية التي تعتبر عنصرا أساسيا موجودا 
التنظ مكونات  مع  جنب  إلى  والأهدافجنبا  الأفراد  من  الأخرى  والهياكل  ،  يم  التكنولوجيا 

 .  التنظيمية
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 تمهيد
مستوياتهم   اختلافإن الهدف الأساسي الذي تسعى إليه كل المؤسسات والمنظمات على  

وبمعدلات عالية من الفعالية ،  هو تحقيق جميع الأهداف التي قامت من أجلها،  وامكانياتهم
العمل  في  تلك ،  والكفاءة  أداء  على  العاملين  يحفز  الذي  الملائم  الجو  توفير  بواسطة  وذلك 

 .الأعمال بفعالية أكبر
إلــى  بــالنظر  الأداء  لتقيــيم  الكبيــرة  الأهميــة  مــن  واســع  نطــاق  علــى  التنســيق  تــم   ولقــد 

كمـا أن تقيـيم  ،  فهـو عبـارة عـن حـافز للمـوظفين لتحسـين أدائهـم  الأغراض الكثيرة التي يخدمها
فعلــى  ، الأداء يعتبـر أحـد المهـام التـي تقـوم عليهـا الكثيـر مـن سياســات وقــرارات القــوى العاملــة

 أســاس المعلومــات المتعلقــة بــأداء العامــل توضــع الكثيــر مــن السياسات والقرارات. 
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 الأداء. 1
 :  أهمية ومكونات الأداء 1.1

بإعتباره الناتج النهائي ،  للأداء أهمية كبيرة داخل أي منظمة تحاول تحقيق النجاح والتقدم 
لمحصلة جميع الأنشطة سواء للفرد أو المنظمة فإذا كان هذا الناتج مرتفعا فان ذلك يعد مؤشرا  

لمنظمة تكون أكثر إستقرار وأطول بقاء حين  فا،  واضحا لنجاح المنظمة واستقرارها وفعاليتها
ومن ثم فإن الأداء في أي مستوى تنظيمي داخل المؤسسة وفي  ،  يكون أداء العاملين متميزا

بل هو إنعكاس لقدرات ودوافع ،  أي جزء منها لا يعد إنعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب
لنسبة للمنظمة إلى إرتباطه بدورة حياته كما ترجع أيضا أهمية الأداء با،  الرؤساء والقادة أيضا

، مرحلة الاستقرار ،  مرحلة البقاء والإستمرارية ،  مرحلة الظهور:  في مراحلها المختلفة المتمثلة في
لذلك فإن قدرة المنظمة الإنتقال من مرحلة ،  مرحلة الريادة ،  مرحلة التميز ،  مرحلة السمعة والفخر

 1. يعتمد على مستوى الأداء النمو إلى مرحلة أخرى أكثر تقدما إنما 

عناصر  من  قياسية  عملية  كونها  موظفيها  أداء  على  يتوقف  المؤسسة  نجاح  أن  كما 
 .ذلك لأهمية تزويد الإدارة بمعلومات وبيانات لمتخذي القرار والتخطيط والرقابة،  العملية الإدارية 

أي بين  ، ققهويرتكز فهم الأداء على معرفة وتحليل الفروقات بين ما هو مخطط وما تح 
 لذلك هو ، بين ما أنجزه الفرد وبين ما كان المفروض أن ينجزه ، الأداء الفعلي والأداء النمطي

عبارة عن عملية تقدير لما ينجزه الفرد خلال فترة زمنية معينة بغية تحديد مستوى ونوعية 
 2أدائه. 

 :  خلالها وهين يقاس الأداء من أوعليه يمكن التمييز بين ثلاث مكونات يمكن 
يعبر عن مقدار الطاقة العقلية والنفسية والجسمانية التي يبذلها الفرد :  مية الجهدك  -1

 في العمل خلال فترة زمنية محددة وهو ما يعرف بالبعد الكمي للطاقة المبذولة. 
ونقصد بها مستوى الدقة والجودة أي مدى مطابقة الإنجاز للمقاييس  : نوعية الجهد -2

المطلوبة ففي كثير من الأحيان لا تولي أهمية لسرعة الأداء أو الكمية بقدر ما والمواصفات  
 .يهمنا نوعية وجودة الجهد المبذول

فعلى ،  ويقصد به الطريقة أو الأسلوب التي تؤدي بها أنشطة العمل :  مط الإنجاز ن  -3
و أنشطة أساس نمط الإنجاز يمكن مثلا قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في أداء حركات أ

 
 148ص ، 2008، عمان، دار اسامة للنشر والتوزيع ،1ط، إدارة الموارد البشرية، حسونة فيصل 1
 . 138ص، 2007،  دار الفجر للنشر والتوزيع، 1ط، تنمية الموارد البشرية، غربي علي واخرون  2
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معينة في حالة ما إذا كان العمل جسميا كما يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بها 
إلى قرار أو حل قضية أو أسلوب الذي يتبعه في إجراء بحث أو دراسة إذا كان العمل ذو  

 1.  طابع ذهني

 عناصر ومحددات الأداء -1-2
 :للأداء وجهين أو جانبين ويتمثلان فيما يلي

ويتمثل في سلوك أو تصرفات العامل داخل المنظمة أي يكون سلوك :  انب السلوكيالج
 .يتماشى وما يتطلبه المركز من مهارات ودقة في انجاز العمل

ويتمثل في مردود العامل أو إنتاجه الذي يقاس من ناحية الكمية وكذا  :  لجانب الماديا
 2. من الناحية الكيفية 

الدور   وإدراكالأثر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات وعليه فإن الأداء هو بمثابة 
والمهام ويعني هذا أن الأداء هو إنتاج موقف يمكن النظر إليه على نتاج العلاقة المتداخلة 

 3.الدور المنوط به وإدراكبين الجهد والقدرات 

نتيجة لمحصلة بل هو  ،  وكذلك الأداء لا يتحدد بناء على توفر أو عدم توفر المحددات
 :التفاعل بين المحددات الثلاث الرئيسية وهي

 وهو إحساسه بالرضا ،  يعبر عن الإشباع الذي توفره بيئة العمل الداخلية :  مناخ العمل

 .عن عمله بعد ان يكون قد حقق رغباته وأهدافه واشباع حاجاته جميعا

ل والتي يمكن ان تظهر تعبر عن مدى الرغبة الموجودة لدى الفرد للعم:  الدافعية الفردية
 .من خلال حماسه واقباله على العمل الذي يعبر عن توافق هذا العمل مع ميوله واتجاهاته

هذه القدرة يستطيع الفرد تحصيلها بالتعلم والتدريب :  القدرة لدى الفرد على أداء العمل
بالعمل  المرتبطة  المتخصصة  والمعارف  والمهارات  الخبرات  وا ،  واكتساب  في  والمقدرة  لرغبة 

إن تأثير المقدرة على العمل على مستوى الأداء ،  العمل يتفاعلان معا في تحديد مستوى الأداء
وبالعكس فإن تأثير الرغبة في العمل على مستوى  ،  يتوقف على درجة رغبة الشخص في العمل

 
 . 219ص،  2003، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، دون طبعة، السلوك الإنساني في المنظمات، سلطان محمد سعيد 1
 . 334ص، 1983، بيروت، دار النهضة العربية، دون طبعة،  إدارة الأفراد، عاشور أحمد صقر 2
 . 210ص ، 2004، الإسكندرية، الدار الجامعية، دون طبعة، إدارة الموارد البشرية، حسن راوية 3
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ى مستو : الأداء يتوقف على مدى مقدرة الشخص على القيام بالعمل من خلال المعادلة التالية
 1الأداء والمقدرة على العمل والرغبة في العمل. 

وقدم الباحثان "بورتر" و"لولر" نموذجا نظريا على مجموعة من الفروض حول محددات 
والقدرات  ،  الجهد المبذول :  الأداء والتي يتحدد بناءا على هذا النموذج بثلاثة عوامل رئيسية هي

،  ر ما يعكس هذا درجة الفعالية لأداء العملفبمقدا،  الفرد للجهد  وإدراك،  والخصائص الفردية 
 فالجهد المبذول يمثل حقيقة درجة دافعية الأداء. 

،  والعنصر الثاني يمثل قدرات الفرد وخبراته السابقة التي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول
 2. ويعني ذلك إدراك الفرد لدوره الوظيفي 

ذلك أن تحديد العوامل التي  ،  الأداء مما سبق يتضح اختلاف الباحثين حول محددات  
 : كما أن تعميم النتائج أمر غير صحيح وذلك للأسباب التالية ،  تحكم الأداء ليس بالأمر السهل

 إن محددات الأداء لفئة معينة من العاملين هي محددات أداء أخرى. -
 إن محددات أداء العاملين من منظمة أخرى. -
 3. ر في تحديد محددات الأداءإن العوامل البيئية الخارجية لها تأثي -

 :العوامل المعيقة للأداء -1-3
إن مشكلة الأداء تعني أن معدل الفرد أو أداء المؤسسة ينخفض في المتوسط عن معدل  

لأن المدير عادة يقرر أن هناك مشكلة في أداء ،  بالنسبة لهذا النشاط، الأداء القياس المختبر
التناقض فكرة  باستخدام  الان،  الفرد  التوقعاتأو  عن  من ،  حراف  مجموعة  لديه  توجد  حيث 

 . التوقعات المرتبطة بسلوك أداء الأفراد وهذه التوقعات تتكون من مجموعة من المعايير
وتوجد مشكلة في الأداء عندما يدرك المدير أن توقعاته من الفرد قد تم تحريفها أو لم 

 . تتحقق 
 .لفعلي للفردأي أن هناك تناقضات بين الأداء المتوقع والأداء ا 

4: وهنا يمكننا تقسيم مشكلات الأداء إلى 
  

 :  مشكلات ترجع إلى تصرفات الفرد الشخصية وتتمثل في -أ
 

 . 27ص،  2004، الأردن،  دار وائل للنشر والتوزيع، 2ط، )منظمات العمل(التنظيمي السلوك ، العميان محمد سلمان 1
 .89ص، مرجع سابق، شور أحمد صقرعا 2
 . 171ص، مرجع سابق، على كفاءة الاداء في المنظمة وأثرهالتطوير التنظيمي ، الحربي خديجة احمد 3
  ، دار الميسرة للنشر والتوزيع، 1فاروق عبده فيلة ومحمد عبد الحميد: السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، ط  4

 . 278، ص2005عمان، 
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 .كالمزاح الحاد والعراك والاعتداء، إثارة المتاعب -
 .عدم التعاون مع الزملاء -

 .الانشغال بإنجاز الأعمال الشخصية أثناء ساعات العمل -

 .ومغادرة العمل مبكراالغياب والتأخر  -

 .عدم النزاهة -

 :  المشكلات التي ترجع إلى الأداء الوظيفي وتتمثل في -ب

 .ارتفاع نسبة الخطأ، الانخفاض في جودة الإنتاج، مثل الإهمال، عدم الكفاءة
 .مثل رفض تنفيذ واجبات الوظيفة رفض العمل الإضافي: التمرد

 . 1عدم إتباع تعليمات المشرف أو الرئيس 
 : وهناك عوامل يتوقف عليها أداء العامل التي تؤثر فيه ومن أهمها

عدم الكفاية في تسهيلات العمل ،  نمط الإشراف ، التهوية، الضوضاء،  الحرارة ،  الإضاءة 
ويطلق عليها العوامل  ،  السياسات المحددة والتي تؤثر على الوظيفة،  والتركيبات والتجهيزات 

ولكن يتفاعل ،  ت وحدها المؤثرة على أداء العامل وإنتاجيته إلا أن هذه العوامل ليس ،  الخارجية
سماته ،  قدراته الخاصة،  ذكاؤه ،  معها العوامل الداخلية والتي يمكن أن ترتبط بشخصية العامل 

ظروف العمل الاجتماعية ويجب النظر ، الشخصية وخبرته وتدريبه على ما يمارسه من عمل
القدرة والاتجاه فعلى سبيل المثال أي عطل  ،  ى الجهدإلى العوامل البيئية على أنها مؤثرات عل

 ، في أي آلة أو جهاز يمكن أن يؤثر بسهولة على الجهد الذي يبذله الفرد في العمل 
أيضا فإن السياسات غير الواضحة أو نمط الإشراف السيئ يمكن أن يسبب التوجيه  

في استغلال سيئ للقدرات   إضافة إلى أن النقص في التدريب يمكن أن يتسبب،  الخاطئ للجهود
لدى الأفراد نجدلذا  ،  الموجودة  الإدارة  أهم مسؤوليات  توفير ظروف عمل مناسبة :  فإن من 

  1. توفير البيئة التنظيمية التي تقل فيها عوائق الأداءو  للعاملين
 : طرق تحسين أداء العاملين -1-4

جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وانتاجية العمليات   استخدامتحسين الأداء هو  
المثلى. بالطريقة  المال  رأس  توظف  التي  الصحيحة  التكنولوجيا  بين  التكامل   وتحقيق 

يوجد العديد من الوسائل والأساليب التي تساعد في تحسين الإنتاجية والأداء الوظيفي   وبالتالي

 
 . 279ص،  مرجع سابق، فاروق عبده فيلة ومحمد عبد الحميد 1
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بالمنظمة تتضم،  للعاملين  الوسائل  التنظيميوهذه  الهيكل  البشري ،  ن  الآلات  ،  العنصر 
 :  ومن تلك الوسائل ما يلي، التكنولوجيا المستخدمة ، والمعدات 

 تنمية القوى البشرية بالتدريب.  -

 خلق الدوافع والحوافز لدى العاملين.   -

 الإدارة بالأهداف.   -

 المشاركة والعمل الجماعي.   -

 تصميم العمل )الوظيفة(.   -
 تجة في العمل. إزالة العناصر الغير من -

 .إستخدام أساليب عمل محسنة  -

من أجل تحقيق التحسين تستخدم المؤسسة نموذج تحسين الأداء الذي يركز على مبدأ  
المستهدف الأداء  عن  الفعلي  الأداء  إنحراف  أو  الفجوة  هذا ،  تحليل  مصادر  عن  والبحث 

 : خطوات أساسية تتمثل في خمسوهذا عن طريق ، الإنحراف
 تحليل الأداء : الخطوة الأولى

وهو تعريف تحليل الوضع الحالي  ،  يتم تحليل الأداء باختيار المؤسسة ضمن أولوياتها
 والمتوقع للمؤسسة.

 البحث عن الجذور والمسببات : الخطوة الثانية
وعادة ما يتم الفشل ،  والواقعي هنا يتم تحليل المسببات في الفجوة بين الأداء المرغوب   

لأن الحلول المقترحة تهدف إلى معالجة الأعراض الخارجية فقط  ،  في معالجة مشاكل الأداء
ولكن عندما تعالج المشكلة من جذورها فذلك يؤدي إلى  ،  وليست المسببات الحقيقية للمشكلة

 .  نتائج أفضل 
 إختيار وسيلة التدخل أو المعالجة: الخطوة الثالثة

وعادة ما تكون  ،  دخل هو طريقة منتظمة وشاملة للإستجابة لمشاكل الأداء ومسبباتهالت
 .الإستجابة لمجموعة من الإجراءات تمثل أكثر وسيلة لتحسين الأداء

 التطبيق: الخطوة الرابعة
للتنفيذ حيز  يوضع  الملائمة  الطريقة  إختيار  ومحاولة  ،  بعد  للمتابعة  نظاما  يصمم  ثم 

ير التي تريدها في الأعمال اليومية مع محاولة الإهتمام بتأثير الأمور تتضمن مفاهيم التغي 
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لضمان تحقيق فعالية المؤسسة وتحقيق أهدافها بكفاءة ،  المباشرة والغير المباشرة بالنسبة للتغيير
 .وفاعلية

 مراقبة وتقييم الأداء : الخطوة الخامسة 
حلول تكون لها أثار مباشرة يجب أن تكون هذه العملية مستمرة لأن بعض الأساليب وال

لعناصره ومستوياتهم الشاملة  الدراسة  يتحقق إلا من خلال  ،  على تحسين وتطوير الأداء لا 
فيه المؤثرة  التنظيمية  العوامل  تلك  ،  وتحليل  وتطوير  لتحسين  الفعالة  الأساليب  عن  والبحث 

الحد،  العوامل المنظمات  تنتهجها  عامة  سياسة  تمثل  الأداء  تحسين  يسود  وفلسفة  حيث  يثة 
المنظمة التي تؤثر    الاقتناع المتبعة في  التنظيمية  العوامل  لكافة  المستمر  التحسين  بضرورة 

 1على أداء العاملين فيها. 

 تقييم الأداء -2
عملية تقييم الأداء وسيلة لتعريف العامل بمستوى أدائه واقتراح التغيرات التي يحتاجها  

ويمكن القول أن تقييم الأداء هو نظاما يتم من خلاله  .ومهاراته ومعرفتهفي سلوكه واتجاهاته  
المستعملة في قياس كفاءة   المعايير  العاملين لأعمالهم. وهو إحدى  أداء  تحديد مدى كفاءة 

 2. استعداداته للتقدمو  الأداء الوظيفي لفرد ما والحكم على قدراته 

 : أهمية تقييم الأداء -2-1
من خلال اطلاع  ،  وتحسين مستويات أدائهم،  وسيلة لتحفيز العاملين  داءالأ  ميعد تقييـ

ومعرفة ،  الموظف على نقاط القوة والضعف التي يتصف بها في إنجازه للأعمال التي يكلف بها
مما ،  وزيادة مهاراته في أدائها ،  وتلك التي يجب تعميقها،  مجالات التي يجب أن يتجاوزهاال

ويضمن تحقيق الواجبات والمهام الموكلة إليهم بالكفاءة  ،  نجازيساعد على الارتقاء بمستوى الإ
 : في تقييم الأداء أهمية تتجلــىعليه و  3،  والفعالية المطلوبة 

فاعليـة التقيـيم وأسـس نجاحـه يسـاهم بشـكل كبيـر وواضـح :  تخطيط المـوارد البشـرية  -أ
مقـاييس تقيـيم الأداء دوريـا أو سـنويا لتحديـد  وإن المنظمة تعتمد  ،  فـي تخطيط الموارد البشرية

يـرتبط بتقريـر وتحديـد  ،  الحاجـة المسـتقبلية للمـوارد المتاحـة لـديها وحاجتهـا للقـوى العاملـة البشـرية 
 

، جامعة محمد خيضر،  ر في علم الإجتماعمذكرة ماجستي،  الرقابة التنظيمية ودورها في تحسين أداء العمال،  بوسفط امال  1
 . 107-106ص، 2016-2015، بسكرة

 . 88، 89ص، 2016،  الجزائر،  دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، 2ط، إدارة الموارد البشرية، حاروش نور الدين 2
،  دار اليازوري العلمية للنشروالتوزيع،  الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية،  جواد عباس حسين،  عبد االلهالعزاوي نجم    3

 . 368ص، 2010، الأردن
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الموارد البشرية الكفؤة وتعبئتها وتدريبها وتطويرها واستثمار   باستقطابالسياسـات التنظيميـة بـدءاً  
 قدراتها. 
،  عملية التقويم تساهم بشكل فعال في تحسين الأداء وتطويره :  تحسين الأداء وتطويره  -ب

إذ أن عملية التقييم تساعد الإدارة العليا في المنظمة لمعرفة وتحديد نقاط القوة والضعف لدى 
د وبالتـالي لـذا فـإن التقيـيم مـن شـأنه أن يؤشـر الجوانـب المرتبطـة بـالأفرا ، الأفراد العاملين لديها

 يختـار لتطويرهـا وتحسـينها مما ينعكس أثره إيجابيا على العاملين في تحقيق أهداف المنظمة 

إن التقيــيم لــلأداء مــن شــأنه تبيــان بوضــوح  :  وضــع نظــام عــادل للحــوافز والمكافــآت  -ج
ـات وواجبـات العمـل بدقـة لـذا مسـتوى الإنجـاز الفعلـي للعامـل ومـدى قدرتـه علـى تحقيـق متطلب

المبـذول  الفعلـي  الجهـد  تعتمـد علـى  للعـاملين  تقدم  التي  والمكافآت  الحـوافز  وأن وضـع ،  فـإن 
 1. للمنظمة  والانتماءعدالـة فـي التوزيـع مـن شـأنها تعميق الولاء 

والترقية  -د النقل  ال:  إنجاز عمليات  معرفـة  فـي  الموضـوعي  التقيـيم  أو  يساهم  فـائض 
ويمكـن الإدارة مـن نقـل أو ترقيـة المـوظفين العـاملين ذوي ،  الـنقص بالموارد البشرية مـن ناحيـة 

 الكفـاءات مـن ناحيـة أخرى. 
يساهم تقييم أداء العاملين بتوفير فـرص مناسـبة :  معرفة معوقات ومشاكل العمل  -ه

ف فــي اللــوائح والسياســات والبــرامج والإجــراءات لمعرفـة الإدارة العليــا بمكــان الخلــل أو الضــع
 22.  المطبقة في العمل، ..إلــخ .والتعليمــات

 عناصر تقييم الأداء  -2-2
يتكــون نظــام تقيــيم الأداء مــن عناصــر عــدة تعبــر عــن الممارســة التطبيقيــة الســليمة فــي  

ثـم ينتقـل إلـى المسـؤول عـن عمليـة التقيـيم ،  النظـام بتحديـد الغـرض منـه المؤسســات ويبـدأ هـذا  
الســنة( فـي  مرة  )كـم  التقيــيم،  وترقيتـه  وفقهــا  يــتم  التــي  المعــايير  تحديــد  تحديــد ،  وبعــدها  ثــم 
النتـائج فـي   استخدامـراً  وأخي،  المرؤوسين بنتائج تقييم الأداء  اختيارطريقــة التقيــيم يليهــا مباشــرة  
 3الوظـائف الإداريـة المختلفـة. 

  

 
قيولد  1 الأداء،  جيم  لتحسين  مشروعات  المترجي،  إدارة  الحكيم  عبد  والتوزيع،  ترجمة  للنشر  الفجر  ،  2001،  مصر،  دار 

 106ص

 . 146ص ، الأردن، والتوزيعدار المسيرة للنشر ، إدرة الموارد البشرية، ياسين كاسب الخرشة، خيضر كاضم محمود 2

 . 88ص، 2002، مصر، الدار الجامعية، )مدخل بناء المهارات( السلوك التنظيمي، أحمد ماهر 3
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تحديـد الأجـر ،  يمكـن إسـتخدامها فـي مجـالات وأغـراض عـدة:  تحديــد الغــرض مــن التقيــيم  •
كمكافــأة علــى تحديــد أوجــه القصــر فــي أداء ،  تحديــد ترقيــة الفــرد،  والمكافــآت والعلامــات

 .  واحتياجاتــه للتدريب والتطوير ويمكن التركيز على واحدالفــرد 
يمكــن تقيــيم الأداء بواســطة أطــراف عــدة كمــا هــو موضــح فــي    :مســـؤولية تقيــــيم الأداء •

 (. 02) الشكل

 
 مسؤولية تقييم الأداء( 02) شكل رقمال

القـول   يمكـن  الشـكل  الأكثـر    إنمن خلال  هـو  مرؤوسـيه  بتقيـيم  المباشـر  الـرئيس  قيـام 
فإنها قد تفيد في  ،  قيام المرؤوسين بتقييم الرؤساءأما  ،  ارةالإد  مبادئتماشـى مـع  تشـيوعا إذا  

إلا أن ذلك يتم في النادر في  ،  وذات الحساسية العالية،  تلك المنظمات أو المواقف الحرجة
ومن أهم مشاكل هذه  .كما أنه يحوطه بعض المشاكل،  ومازال يتم بشكل تجريبي ،  المنظمات

وتسلسل الرئاسة من أعلى  ،  وحدة الأمر   أعلى الأخص مبد،  الطريقة أنها تناقض مبادئ الإدارة
من،  لأسفل الكثير  يمانع  وأيضاً  بذلك.  المرؤوسين  قيام  على  يحتجون  الرؤساء  أن   كما 

واعتبار ذلك أمراً غير مناسب. وكتطوير لهذه الطريقة يقوم  ،  يم رؤسائهمالمرؤوسون في تقي
 . المرؤوسين بتقييم أنفسهم

ومازالت تحت التجريب. ،  فهي مثل سابقتها نادرة الاستخدام،  لبعضهم   تقييم الزملاءأما  
العلاقات  تفسد  قد  لأنها  الأدنى  التنظيمي  المستوى  على  استخدامها  في  مخاطرة  وهناك 

 .داخل العمل عيةالاجتما

،  وهو تحديد فترات التقييم كأن يكون مرة خلال السنة أو مرتين أو أكثر:  توقيت التقييم •
 .  وأيضا يتم التقييم في نهاية أو خلال فترة التقييم

 :  مبادئهي تلك العناصر كـأن يكون في نهاية أو خلال فترة التقييم وتتطلب  :  معايير التقييم •

عـدد كبيـر مـن المعـايير وسـبب ذلـك هـو أن العـاملين يقومـون بعـدة أنشـطة   استخدام  ✓
 .حتـى يمكـن تغطيـة الجوانب المختلفة لأداء الفرد
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ر المعــايير موضــوعية هــي معــايير المعــايير موضــوعية بقــدر الإمكــان وأكثــ  أن تكــون   ✓
ففـي النـوع ، نــواتج الأداء ثــم معـايير لأسـلوب الأداء وأقلهـا معـايير الصـفات الشخصـية

الأول نجـد نـواتج الأداء كمـا لكميـة والنوع أما النوع الثاني المتعلق بالسلوك نجد معالجة  
. الاجتماعاتوتنمية المهارات وإدارة  الشكاوى 

1 
 خطوات تقييم الأداء  -2-3

التوق عات في الأداء مع  بتحديد معايير الأداء ومن ثم مناقشة  تبدأ عملية تقييم الأداء 
وبعد ذلك يتم ،  وبعد ذلك قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعايير الموضوعة،  الأفراد العاملين

 2. الإجراءات التصحيحية إن لزم الأمر ذلكمناقشة التقييم مع الأفراد العاملين لاتخاذ 

لبنـاء معـايير معينـة لـلأداء ولكـل عمـل مـن الأعمـال فـي المنظمـة لا  :  تحديد معايير الأداء •
فالمعايير المحددة للأداء تشير إلى أي عامل ،  على عملية تحليل العمل   الاعتمادبـد من  

مـن   الأداء  بفاعليـة  كمؤشـر  يعـد  والمعيـار ومتغير  المحـدد  للعامـل  العـاملين  الأفـراد  قبـل 
وكـذلك فـإن المعلومـات التـي تتحصـل عليهـا فـي عمليـة ،  المناسـب والملائـم لـلأداء الفعـال

 ولـذلك فمـن غيـر ، تحليـل العمـل تسـاعدنا فـي بنـاء المعـايير المناسـبة لـلأداء الفعـال 
الخص مـن  عـدد  تحديـد  لكـي الممكـن  المحـدد  المعيـار  فـي  توفرهـا  يجـب  التـي   ـائص 

 3القبول. ، التمييز، ومن هذه المواصفات الثبات، يكون نافعا في عملية تقييم الأداء 

بعد تحديد المعايير اللازمة للأداء الفعال لابد من : نقــل توقعــات الأداء للأفــراد العــاملين •
من ، و وماذا يتوقع منهم ،  توضيح ما يجب أن يعملوا لمعرفة و ،  توضيحها للأفراد العاملين 

أن يتم نقل المعلومات من الرئيس إلى :  اتجاهينالأفضل أن تكون عملية الاتصال ذات  
ثم أن تكون هناك تغذية عكسية من المرؤوسين  ،  مناقشتها معهم والتأكد من فهمها،  مرؤوسيه

 . ديهمإلى رئيسهم لغرض الاستفهام حول أية جوانب غير واضحة ل
بجمـع المعلومـات حـول الأداء الفعلـي وهنالـك عـدة مصـادر   وةتكـون هـذه الخط:  قيـاس الأداء •

وهــي ،  للمعلومــات الفعلــي  الأداء  لقيــاس  تســتخدم  مـا  العــاملين :  غالبــا  الأفــراد  ، ملاحظـة 

 
 .90ص، مرجع سابق، السلوك التنظيمي، أحمد ماهر 1
 . 244ص ، 1999،  الأردن، دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشرية، علي حسن علي، سهيلة محمد عباس 2
،  2006،  الأردن،  مؤسسة الوراق للنشر،  مدخل إستراتيجي للتكامل،  إدارة الموارد البشرية،  وآخرون الطائي    يوسف حجيم  3

 . 238ص
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الشــفوية المكتوبة،  التقــارير  العن،  التقارير  هذه  بجميع  هـذه ،  اصـر والإستعانة  وبجميـع 
 المعلومـات يـؤدي إلـى زيـادة الموضـوعية في قياس الأداء. 

الفعلــ • الأداء  مــعمقارنــة  المعيــاري   ي  وكشف :  الأداء  لمعرفــة  ضــرورية  الخطــة  هــذه 
هـي ،  المهمـة فـي هـذه الخطـوة  ومـن الأمـور،  الإنحرافات بين الأداء المعياري والأداء الفعلـي 

للفـرد   الفعلـي  الأداء  تعكـس  ومصـادقة  حقيقيـة  نتيجـة  علـى  الحصـول  فـي  المقيم  إمكانيـة 
حيــث هــذه النتــائج تــؤثر بدرجــة كبيــرة علــى ،  العامـل وقناعـة الفـرد العامـل بهــذه النتيجــة

 روحهــم المعنويــة وعلــى تواصــل أدائهــم فــي المستقبل. 
مـن الضـروري أن تكـون هنـاك مناقشـة مـن :  العـاملين  ج التقيـيم مـع الأفـرادمناقشـة نتـائ •

بعض  لتوضيح  المباشر  والمشرف  المقيم  وبين  بينهم  والسلبية  الإيجابية  الجوانب  كافـة 
فـي   السـلبية  الجوانـب  خاصـة  وبصـورة  العامـل  الفـرد  يـدركها  لا  قد  التي  المهمة  الجوانب 

 مناقشـة تخفـف مـن حـدة تـأثير النتائج التي تعكس الأداء السلبي. كمـا أن ال ، أدائـه
 : الإجراءات التصحيحية من الممكن أن تكون على نوعين إن: الإجراءات التصـحيحية •

إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحرافات  ،  سريعو   لأول مباشرا 
ولذلك فإن هذا النوع من  ،  يتطابق مع المعياروإنما فقط محاولة تعديل الأداء ل،  في الأداء

 . التصحيح هو وقتي

المعيار  مع  ليتطابق  للأداء  التصحيحية  الإجراءات  أو  التصحيح  الثاني من  النوع  أما 
الأساسي التصحيحي  الإجراء  فهو  حصول ،  المحدد  وكيفية  أسباب  عن  البحث  يتم  حيث 

وهذه ،  وصول إلى السبب الرئيسي وراء ذلكأي تحليل الانحرافات بكافة أبعادها لل،  الانحرافات
أكثر عمقاً وعقلانية من الأسلوب الأول المنظمة بفوائد كثيرة  ،  العملية  كما وأنها تعود على 

 1. على المدى الطويل 
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 خلاصة 
الأداء الوظيفي يعتبر من أهم أهـداف المؤسسـة    إنمن خلال ما سبق ذكره يمكن القول  

كمـا أنـه يعطـي  ،  والتـي ترغـب هـذه الأخيـرة فـي تحديـد معـايير يمكـن الإعتمـاد عليهـا فـي قياسـه
خصوصا عندما يتعلق الأمر  ،  نوعـا مـن الموضـوعية لعملية التقييم المرتبطة أساسا بأداء الأفراد

 البشرية بالفعالية واللافعاليـة. بالحكم على أداء الموارد 
وهـو مـرتبط بجملـة مـن المتغيـرات أو المحـددات الموجـودة فـي محـيط العمـل أو البيئـة  

 والتي تؤثر مباشرة على الأداء وتتحكم فيه. ، التي يعمل بها الأفراد

 

 

 

 



 

 

 

 

 

التنظيمية  علاقة الثقافة  الجزء الرابع:  
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 تمهيد 

 تأثير الثقافة التنظيمية على اداء الموارد البشرية -1

 تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة -2

 دور الثقافة التنظيمية في رفع وخفض مستويات الأداء-3

 محددات الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء العاملين-4

 أداء العاملين الثقافة التنظيمية على المعوقات التي تحد من تأثير -5

 خلاصة 
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 تمهيد
لا يمكن لأي منظمة تسعى إلى تحقيق التطور والنجاحات، إلا أن تمتلك القدرة على 

التغيير أو التعامل مع كل القوى المؤثرة في بيئتها الخارجية، ويمثل المورد البشري   استجابة
الاستراتيجيات الفعالة التي تساعد المنظمات على البقاء والنمو من خلال أدائه الوظيفي أحد  

وهذا كله في ظل ثقافة تنظيمية قوية وهذا ما سنتعرض إليه في هذا الفصل من خلال معرفة 
علاقة الثقافة التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء المورد البشري وعلى المنظمة وما هو دورها  

 هي المعوقات التي تحد من تأثيرها على الأداء.  في التحكم لمستوى الأداء وما
 

  



 

56 

 تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية-1
تحقيق أداء متميز،  ي  هناك إجماع بين الباحثين على أن الثقافة القوية دور أساسي ف

أجريت على العديد من الشركات أكدت الترابط المتين بين القيم    ةوهناك تجارب ودراسات عديد
 في أدائهم.  تميزالنجاح و الاخل منظماتهم و والمعتقدات التي يؤمن بها الأفراد د 

حول الأداء لثمانين شركة Deal and Kennedyومن هذه الدراسات نجد دراسة كل من   
 :متع بما يليووجدوا أن الشركات الأكثر نجاحا هي الشركات التي تت 

ال - المبـادرة    منظمةتشجيع  وقـيم  الأفراد  استقلالية  المخـاطر،   فيلقيم  تحمـل  وقـيم  الأداء 
 . والتفكيـر الإبداعى والابتكارى 

تحقق رسالة المنظمة والالتزام بالأهداف الرئيسية للمنظمة ومـن   التيتبنى القيم والمواقف   -
 .للشركةثم تتحسن المواقف التنافسية 

 

لقيم تحفيز العاملين لبذل الجهود والقناعة بفوائد تحسين الأداء من خلال  منظمةتشجيع ال  -
فة التنظيمية تساعد المنظمة على خلق وصيانة الثقا  التيالأفراد باعتبـارهم الوسيلة الأساسية  

 . ةحالصحي

تعلم العلى اكتساب مهارات جديدة وحسن استخدام المهارات الحالية وزيادة    عاملينتشجيع ال  -
.تحقيق الأهداف فيالاهتمام الكامل بالعنصر البشرى ودوره المهم  وبالتالي ،تدريب الو 

 

هذا يؤدي إلى الثقافة التنظيمية القوية تقوي سلوك العمال وتحدد ما هو السلوك المطلوب و  -
وب الضمنية،  الرقابة  من  اهتمامنوع  ينخفض  لتوجيه بالمنظمة    التالي  الرسمية  التعليمات 

  .1سلوك العاملين 

 :تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة -2
حول خصائص المنظمات  " Peter & Waterman"أشارت بعض الدراسات والتي أجراها 

متميزة الأداء، أن المنظمات التي تتميز بثقافة تنظيمية متجانسة وقوية هي الأكثر إبداعا، وأن  
وذلك   العمل  على  العمال  بتحفيز  تسمح  المنظمة  أداء  على  القوية  للثقافة  الإيجابي  التأثير 

العما لدى  الرضا  من  نوعا  يخلق  مما  المشتركة،  القيم  إلى  ا بالرجوع  يجعلهم  ل،  الذي  لأمر 
 والمواءمـة ة تتطلب تحقيق التوافق  ظمــإن فعاليـــة المن قاتهم ويعملون على تحسينها،  يستغلون طا

 .التقنية التي تستخدمهاو بين ثقافـــة المنظمــة وبيئتهـــا وإستراتيجيتها 
 

1 
85. ص،  2003مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية، ،
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على   التي تساعد المنظمة  والتقاليد  والمعاييرأي بمعنى أن تتضمن ثقافة المنظمة القيم  
1التكيف مع البيئة والتغيرات البيئية 

. 
 دور الثقافة التنظيمية في رفع وخفض مستويات الأداء  -3

تسهم الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمات في رفع أو خفض مستويات الأداء بمعدلات 
مفتوح من    متباينة تبعا لنوعية الثقافة السائدة، فالثقافة المرنة التي تعتمد على العمل في مناخ 

القرار،   اتخاذ  للمشاركة في عمليات  للعاملين  الفرصة  وإتاحة  المعلومات  وتبادل  الاتصالات 
المنظمات، أهداف  في    ووضع  للعاملين  العملية  الخبرة  ضوء  في  والبدائل  الحلول  واقتراح 

ل المستويات الإدارية الأدنى ترفع من مستويات الأداء نتيجة زيادة إقبال العاملين على العم 
وزيادة درجات ولائهم وانتمائهم للمنظمات، أما الثقافة الجامدة التي تعتمد على السلطة المركزية،  
وتقيد الصلاحيات، ولا تفوضها إلا في أضيق الحدود، وتعتمد على التسلسل الهرمي، وإصدار 

يترتب  ، مما  الابتكار والإبداع    قضي علىوت  لروتينالأوامر والتعليمات فإنها تجلب الجمود وا 
 . ستويات الأداءعليه انخفاض م

 :دور الثقافة التنظيمية في رفع مستوى الأداء -أ
الأ مستوى  التنظيمية في رفع  الثقافة  بذلك ومن تسهم  الدافعة  العوامل  توفر  بشرط  داء 

 :أبرزها
فيها ومحددة التنظيمي  وحالوض  • لا غموض  والرؤية واضحة  الأهداف  تكون  أن  يجب   :

 .وتنفيذها في وضعها ويتأتى ذلك بمشاركة العاملينم المعال

القرار  • الهيكلي لصناعة  توفر هيكل يضمن سر البناء  أي  بين مختلف    يان:  المعلومات 
 .لتسهيل عملية صناعة القرار أجزاء المنظمة

: وجود التعاون والاتصال الفعال بين وحدات التنظيم المختلفة لتحقيق  التكامل التنظيمي  •
 .المنظمةأهداف 

الإداري   • توافق  الأسلوب  الإداري  ال :  على    ،قيادي التوازن  العاملين  مهاراتهم  يشجع  تنمية 
 . وقدراتهم

 
 374.ص مرجع سابق، بلال خلف السكارنة: التطوير التنظيمي والإداري،  1
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 : تنمية مهارات ورفع قدرات وصقل خبرات العاملين إلى أقصى حد تنمية العنصر البشري  •

 1ممكن، والحرص على إيجاد التوافق بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين. 

 .دور الثقافة التنظيمية في رفع كفاءة الأداء -ب
تعتمد الثقافة التنظيمية المرنة على مبدأ العلاقات الإنسانية كوسيلة لرفع كفاءة الأداء،  
لأن رفع ثقة المرؤوسين بأنفسهم وتفويضهم سلطات إنجاز لأعمال والمهام والعمل على إشباع 

يد معدلات رضاهم الوظيفي وولائهم وانتمائهم، حاجاتهم ورغباتهم يجعلهم يقبلون على العمل وتز 
فقد أثبتت أن البيئة الداخلية تؤثر بشكل كبير على نشأة الحاجة للثقافة التنظيمية الملائمة،  
وفي الأجهزة الأمنية يصب العامل الروتيني المتكرر للعاملين بنوع من الإحباط والملل، ويؤدي  

دورات العمل وينتج عن ذلك ارتفاع نسبة الغياب ذلك إلى انخفاض الروح المعنوية وارتفاع  
وانخفاض الإنتاجية مما يتطلب إجراء تغييرات تنظيمية في أنظمة المكافآت وأساليب الإشراف 

 و تقييم العمل. أوتصميم الأعمال 
وذلك لا يمكن تحقيقه إلا بإجراء تغييرات جذرية في التنظيم لمواجهة مشكلات البيئة   

البيئة المحيطة لأن أي تغيير في البيئة المحيطة يستلزم إجراء تغييرات في  الداخلية، وتطورات  
العناصر التنظيمية وقد يتطلب الأمر استخدام ابتكارات أو تجديدات وتدريب العاملين وإعادة 

 .2تصميم الهيكل التنظيمي، ولا شك أن هذه الابتكارات والتجديدات ترفع كفاءة الأداء 

 ظيمية في خفض مستويات الأداء دور الثقافة التن -3-2
، فالمورد البشري الذي لا دة في المنظمةالتنظيمية السائبالثقافة   يتأثر الأداء بشكل عام

وهناك   ،داخل المنظمة  ئهيؤدي الى خفض أدا  ،ملتتوافق قدراته وأفكاره وميولاته مع أساليب الع
 منها: نذكر  فض الأداء،والتي تؤدي في النهاية إلى خعدة عوامل تؤثر في ثقافة الفرد 

كلما كان حجم المنظمة كبير وخاصة تلك التي لديها فروع في مناطق   حجم المنظمة:  •
 . جغرافية بعيدة فإن ثقافة الافراد تكون متباعدة مما يؤثر سلبا على الأداء

تتسم المنظمات الحديثة بثقافة غير واضحة من تلك المتاحة للمنظمات   العمر التنظيمي: •
 .القديمة

 
كلية القيادة والاركان للقوات   دراسة مسحية على ضباط ،الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء،سعيد الخليفة يادز 1

العربية الأمنية،كلية الدراسات العليا،  جامعة نايفم الإدارية، )غير منشورة( ـ المسلحة السعودية، رسالة ماجستير في العلو 
 . 63ص، 2008دارية، السعودية،قسم العلوم الإ

 . 39ص،  1999عبد الحميد عبد الفاتح المغربي: الإدارة الإستراتيجية لمواجهة القرن، مجموعة النيل العربية، القاهرة،  2
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دام التقنية الحديثة في انخفاض كفاءة وفعالية الأداء،  يؤدي إهمال استخ  التقنية التنظيمية:  •
يسهم في قيم ثقافة تنظيمية سلبية، فضلا عن الأثر السلبي على مستويات ومعدلات    مما

 .الأداء
الداخلي،    يسهم عدم استقرار  البيئة الخارجية: • الخارجية في عدم الاستقرار  التنظيم  بيئة 

 .ملائمةومن ثم يسمح بظهور ثقافة تنظيمية غير  

 يترتب على كثرة التبديل في أعضاء المنظمة ووحداتها وإحلال العمالة  التغيير التنظيمي:  •

 .1والتباين في وجهات النظر حول المتغيرات التنظيمية قلة وجود ثقافة تنظيمية قوية 
 :العاملينأداء على قافة التنظيمية وتأثيرها  محددات الث -4

 :التاليعلى العاملين بالمنظمة على النحو تؤثر الثقافة التنظيمية القوية 
تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة حيث إن الثقافة التنظيمية تزود العاملين فيها بالإحساس   -

المنظمة كلما قوي    القيم التي تسود في   ن من الممكن التعرف علىوكلما كا  ،كلما و   بالهوية
 . شعورهم بأنهم جزء حيوي منهاارتباط العاملين برسالة المنظمة وزاد 

 .تحفيز العاملين وخلق الدافعية على العمل  -

 . مساعدة الأفراد على التكيف مع الظروف البيئية الخارجية والداخلية للمنظمة -

تمد العاملين بالعديد من القواعد المشتركة للسلوك وتعتبر هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة   -
 . ظفين القدامىأنها هامة بالنسبة للمو بالنسبة للموظفين الجدد كما 

 . نحو إنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف العاملين، توحيد جهود وخبرات -

العاملين   - قيم  خدمه فمثلا   ،بالمنظماتتشكيل  على  تركز  التنظيمية  الثقافة  تكون  عندما 
بكافة   الخدمة  هذه  تحقيق  تجاه  العـاملين  لسلوك  متوقعه  واتجاهات  شعور  يتولد  العملاء 

 . 2الطرق 
 
 
 

 
الرحمان إدريس المرسي: السلوك التنظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة،  جمال ثابت عبد  1

 44.ص2002دار الجامعية، الإسكندرية، ،

وهيبة عيساوي: أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة الأفراد الشبه الطبي بالمؤسسة الاستشفائية    2
 . 47،46، ص 2014- 2011، )غير منشورة(، بوجمعة ببشار، مذكرة لنيل شهادة ماجستيرالعمومية ترايبي 
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 العاملين   المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على أداء -5
إلى   ، هناك العديد من المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء

يمكن    ومتفاوتة،  تؤثر بدرجات متباينة  حيث  ،إدارية ومعوقات فنية ومعوقات مادية  معوقات
 يلي: ترتيبها كما 
 :الإدارية  معوقاتالأ. 

الأداء مستوى  على  التنظيمية  الثقافة  تأثير  من  تحد  التي  الإدارية  المعوقات  أهم   :من 

النفوذ   فقدان  من  خوفا  والمسؤوليات  بالصلاحيات  الرؤساء  تمسك  نتيجة  الشديدة   المركزية 

نجازات نتيجة رين من تحقيق العاملين لإي خوف المسؤولين أو المد، بالإضافة إلى  والسيطرة 
 ومكانتهم نفوذهم  تهديد تفعيل اللامركزية والذي من شأنه

1
. 

العدالة والمساواة في التعامل    انعدامو ،  خوف بعض المرؤوسين من تحمل المسؤولية  كذلك
 .مع العاملين

التخطيط الغير السليم ويترتب عليه غموض أهداف المنظمات أمام صناع   ضف إلى ذلك
  ضعف الانضباط والصرامة في العمل و   ،تنبؤ المستقبلي عند اتخاذ القرارال  القرار في عملية

 . 2عدم ملاءمة الثقافة التنظيمية السائدة لطبيعة العمل و 
 :المعوقات الفنية .ب

 : من أهم المعوقات الفنية التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء
 .المتطورةغياب نظم وتقنيات الاتصال  -

 .المنظمة أفرادضعف تبادل المعلومات بين أقسام و  -

 .قلة الدعم الفني لمنسوبي المنظمات -

 .نقص الإمكانيات الفنية اللازمة لتحسين الأداء -

  عدم الاهتمام بتزويد المنظمات بالتقنيات الحديثة التي تساعد على ترشيد اتخاذ القرار كنظم -
 الجديرة. المعلومات الإدارية والنظم 

 .أداء العاملين قييمعدم وجود معايير ت  -

 
 62.ص1998حليم حسين: السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والمنظمات، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان ، 1

، 2مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، دار الفكر للنشر والتوزيع، ط، ،السلوك التنظيمي ،المغربي كامل  2
 . 72ص  ،1990، عمان
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لرفع مهاراتهم باستخدام   وغياب البرامج التدريبية اللازمة  المناسبةضعف سياسات التدريب   -
الإدارية، والنظم الخبيرة    الأساليب العلمية كالعصف الذهني والتقنيات الإبداعية والمعلومات

 .1الإدارية  المشكلات الخاصة بحل ونظم الذكاء الاصطناعي في اتخاذ القرارات
 :المعوقات المادية ج.

 :من أهم المعوقات المادية التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء
 .التحتية المتطورة للمنظمات نيةرد المادية اللازمة لتوفير البقلة الموا  -

 .والتدريبمحدودية تخصيص الموارد المالية في مجال التكوين   -

 ارتفاع تكاليف خدمة الصيانة للأجهزة والتقنيات والمباني والمرافق   -

 .قلة الحوافز المادية اللازمة لتشجيع العاملين على الأداء المتميز  -

 ضعف دور الحوافز المادية والمعنوية لتشجيع العاملين على تطوير متابعة التعليم والتدريب  -
 .2والتنمية الذاتية 

  

 
 . 73صالسابق،  كمال، المرجعالمغربي   1

 . 114،ص2000راوية محمد حسن: إدارة الموارد البشرية، دار الجامعية، الإسكندرية، ، 2
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 خلاصة 
  لتنظيمية وأثرها على أداء الموارد البشرية يمكن القول اخلال تناولنا لموضوع الثقافة من 

والتي تمثل مجمل    المجتمعاتكما هو الحال عند  ،  بها  لكل منظمة ثقافة تنظيمية خاصة  بأن
القيم و السلوكيات والتصرفات التي تدخل في تركيب ثقافة الافراد ليتم بواسطتها إنجاز المهام 

المنظمات بقية  أمام  ككل  المنظمة  سلوك  النهاية  في  تعكس  هذه   ،  بطريقة  أصبحت  حيث 
طرق وأليات   الأخيرة تمثل ميزة تنافسية أمام بقية المنظمات ولبلوغ هذه الميزة لابد من إتباع

على   يشجع  الذي  الحسن  السلوك  انتهاج  على  تعمل  قوية  ثقافة  تطبيق  من  المنظمة  تمكن 
 .المبادرة والابداع والابتكار وهو ما يساعد على تنفيذ الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف
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 تمهيد
الأداء  تأثير الثقافة التنظيمية على  ا دراسة موضوع  هداف التي ترمي إلي هلتحقيق الأ   
الضمان  ب  الوظيفي الأجراء  الاجتماعيمؤسسة  الوادي  لغير  تساؤلات  ل وللإجابة ع،  بولاية  ى 
والمتمث ،  الدراسة  إشكالية الخطوات  من  مجموعة  المن لاتبعنا  الإجراءات  في  لهة   .دراسةلجية 

، البشري( المجال  ،  المجال الزماني ،  ا تحديد محددات الدراسة )المجال الجغرافيهوالتي يتم في
المن   وكذلك الموضوع هاختيار  المناسب والملائم لدراسة  التي  ،  ج  إلى تحديد العينة  بالإضافة 

جمع  ل  أداة الإستبيانى  لوكذا الاعتماد ع،  ا وفق شروط مناسبةهالدراسة وخصائص  اهيلستقوم ع
 .ذه الإجراءات السابقة الذكره لكل  محورال ذاهفقد خصص ، البيانات
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 لدراسة حدود ا-1
  في   والمتمثل النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني    بهويقصد  :  الحدود المكانية  1-1

مارس ولاية "الوادي". وهي تابعة للوكالة    19حي  ،  الأجراء لغير    الاجتماعيمؤسسة الضمان  
 الجهوية بورقلة. ويتبع الصندوق الولائي فرع وحيد بدائرة قمار. 

جانفي   04المؤرخ ب  ،  07-92لغير الأجراء بموجب المرسوم    لائيالصندوق الو وقد أنشأ  
 . وهو مكلف بتقديم الحماية الإجتماعية لفئات غير الأجراء . 1992
لحسابهم و  مهنيا حرا  نشاطا  يمارسو ن  اللذين  الأشخاص  الأجراء  بالعمال غير  يقصد 
 ..إلخ. . المحامون ، ة والفلاحون مثل التجار والحرفيون وأصحاب المهن الحر ، الخاص
من أول يوم إلى  وهي الفترة التي تم فيها إنجاز الجانب الميداني: الحدود الزمانية 1-2

 : كانت كالأتي ، أشهر 02حيث استغرقت الدراسة حوالي ، أخر يوم
إنطلقت فــي  ،  بعــد أن تم جمــع المعلومــات الخاصــة بالجانــب النظــري :  المرحلة الأولى

الميداني  للدراسةحيث  ،  الجانــب  المكاني  المجال  إكتشاف  إستطلاعية ،  تم  إجراء دراسة   أي 
  علـى الموافقـة   والتـي تـم فيهـا الحصـول،  الأجراء "بالوادي" غير  لمؤسسـة الضمان الإجتماعي ل

حيـث قمت بجولـة إسـتطلاعية علـى كـل مصـالح ،  لإجـراء البحـث الميـداني بالمؤسسـة  المبدئية
حيث تم جمع أكبر قدر ممكن من ،  رئيس مصلحة التقاعدبمساعدة    المؤسسة وذلكوأقسـام  

الخ والنشاطات  بهاالمعلومات  الدراسة،  اصة  مجتمع  تحديد  فيها  تم  بتاري  كما  هذا  خ وكان 
29/03/2022 . 

  21  بزيـارة ثانيـة إلـى المؤسسـة وذلـك يـوم   تم القياموفـي هـذه المرحلـة  :  المرحلة الثانية
الموظفين ماعدا وزعـت  حيث  ،  ات الاستمار توزيع    م فيهاوتــ،  2022ماي   على مجموع عدد 

 . ـئلتهابعد التأكـد مـن فهـم أفـراد العينـة لأس ، اليوم الموالي فـي استرجاعهاوتـم ، الإطارات
،  ككل   مؤسسة محل الدراسةالعمال    يتكون مجتمع الدراسة من:  الحدود البشرية  1-3
 . ( 2022ماي حسب إحصائيات)، موظفا 37 همغ عددلالذي ب 
 :  المنهج المتبع في الدراسة-2

لأنـه يحـدد للباحـث المسـار الـذي يسـلكه للوصـول إلـى  ،  للمنهج أهمية بالغة فـي أي بحـث
ويقصد "بالمنهج " الطريقة التي يسلكها العقل   .وموضوعية حول موضوع دراسته نتـائج علميـة
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أو هو  ،  للوصول إلى القضايا العلمية أي القوانين العلمية،  علم من العلوم   لدراسة موضوع أي
 1. قواعده ويصل إلى حقائق الطريقة التي يبنى بها العلم

عن    والمنهج هو الأسلوب والوسيلة لتحقيق جانب من جوانب الحقيقة والإجابة بالتحديد 
البحث  كيف؟السؤال   السؤال،  وله صلة بمشكلة  المنهج هو الإجابة عن  تتم    فكي،  أي إن 

 2. معالجة هذه المشكلة 

فقد إرتأينا ،  تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية:  وبالرجوع لموضوع بحثنا" 
 ". المنهج الوصفي التحليلي" استخدام إلى

والتحليل    ففعملية الوص،  ظاهرة وتحليلها  في بوص ويعرف المنهج الوصفي التحليل  -
لا تأتي من العدم فهناك معطيات ناتجة عن  ،  جتماعيالإظاهرة في واقعنا    السوسيولوجي لأي

الأدوات لجمع البيانات وهذا ما يوفر   فبإستخدام مختل،  وكما  الدقيق والمعبر عنه كيفا  فالوص
هذا    ففقد تم توظي،  والموضوعي من خلال هذه الدراسة  للباحث قاعدة لبناء وتحليله العلمي

كما أن عملية ، التنظيمية على أداء الموارد البشرية  وتحليل تأثير الثقافة فالمنهج بهدف وص
البيانات    فعلى مجرد وص  فقط  فيتوق  لا  الدقيق لموضوع معين من جميع جوانبه  فالوص

 3.وتعميمها والحقائق وانما يتعدى ذلك إلى إستخلاص النتائج
ويهتم بوصفها ،  كما يعتمد هذا المنهج على دراسة واقع الظاهرة كما توجد في الواقع  -

 4.عنها تعبيرا كيفيا وكميا  وصفا دقيقا ويعبر

 :  أدوات جمع البيانات-3
 ة التي تستعمل لمة )أداة( للإشارة إلى الوسي لم كه اتف تخصصلى مخت لاستخدم الباحثون ع

 .5فة لومات المختلق بجمع البيانات أو المع ل ذه الوسائل تتعهمية سواء كانت لفي البحوث الع 

 ،  ميةل م المراحل الأساسية في إعداد البحوث العهومات من أ ل ة جمع البيانات والمعلفمرح

 
 . 30ص، 1996، بيروت، مؤسسة الرسالة، 2ط، والاجتماعيةقاموس العلوم النفسية ، همام، طلعت 1
 . 24ص، الجزائر، المطبوعات الجزائرية، دط، والاجتماعية الإنسانيةتقنيات البحث في العلوم ، عبد الناصر، جندلي 2
 . 11ص، 9961، بيروت، دار النهضة العربية، د ط، تصميم البحوث، وسعد برغوث، عبد المجيد، فراج 3

،  1985،  الجزائر،  المؤسسة الوطنية للكتاب،  1ط،  دليل الباحث في المنهجية وكتابة الرسائل الجامعية،  عمار،  بوحوش  4
 . 129ص

 . 21، ص2009، دار إثراء للنشر، عمان، الأردن، 1موسى سلامة واخرون، السلوك التنظيمي )مفاهيم معاصرة(، ط 5
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ا  هذه البيانات سيما وأنهالباحث إلى عناية خاصة وأساسية عند الشروع بجمع    ويحتاج
تتسم بكون لتتط  بالمشكلذات ص  اهب أن  المراد دراستلة  لها وكون هة  بحث وكذلك أن ل ا مفيدة 

 1. باحثلل تكون ملائمة زمنيا 

كل خلال  أ ه  من  فإن  الاعتبارات  ع  أداة م  هذه  هي  اهيلاعتمد  الميدانية  الدراسة  :  في 
 لإستبيان. ا

وهـي وسـيلة لجمـع المعلومـات مـن المبحـوثين وهي تعرف على :  )الإستمارة(  الإستبيان
الأفراد إزاء  تستعمل  العلمي  للتقصي  تقنية  والقيام  ،  أنها  موجهة  بطريقة  باستجوابهم  ويسمح 

  2. بسحب كمي يهدف لإيجاد علاقة رياضية أو القيام بمقاربات رقمية 

كأداة أساسية لجمع البيانات من الميدان وقد    الإستمارة ولقد إستخدمنا في هذه الدراسة  
تحتوي على    وكانت،  ؤسسة الضمان الإجتماعي لغير الأجراء بالواديللعاملين بم  ةكانت موجه

حيث اشتملت هذه الإستمارة على ،  لإنشغالات الجوهرية الواردة في الإشكاليةأسئلة تعكس ا 
 : لتالياوقد تضمنت إستمارة البحث على محاور وهي ك، لها عبارات مغلقة ك، سؤالا 28

وعدد الأسئلة   بيانات متعلقة بالقيم التنظيمية وتحسين جودة أداء العاملين:  المحور الأول
 .10إلى  01فيه من 

وعدد   المشاركة في اتخاذ القرارات ورفع مستوى الأداءبيانات متعلقة ب:  المحور الثاني
 . 08إلى  01فيه من الأسئلة 

وعدد الأسئلة   وافز المادية والمعنوية بزيادة الأداءبيانات متعلقة بعلاقة الح:  المحور الثالث
 .10إلى  01فيه من 

كل   إسترجاع  تم  قد  أنه  بالذكر  موظفي    الإستماراتوالجدير  على  الضمان الموزعة 
 إستمارة(.  37) الإجتماعي لغير الأجراء

 : عينة البحث -4
 الأصلي "العينة" على أنها نموذج يشمل جانبا أو جزءا من وحدات المجتمع    فيمكن تعري

وهذا النموذج أو الجزء يغني ،  بحيث تحمل صفاته المشتركة ،  المعني بالبحث تكون ممثلة له
المجتمع    دراسةالباحث عن   أنها وتعر ،  الأصليكل وحدات ومفردات  كذلك على  العينة  ف 

 
 . 39، ص2010واخرون، خطوات البحث العلمي ومناهجه، قطاع الشؤون الإجتماعية،  صالح الدين محمدمصطفى،  1
،  2007البحــث العلمــي فــي العلــوم الإجتماعيــة والإنســانية، دار الحامــل للنشــر والتوزيع، الأردن،  ،  وائــل عبــد الرحمــان التــل   2

 . 58ص
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 عليها  جراء الدراسةوايتم إختيارها بطريقة معينة  ،  راسةالد  مجتمع  ة منعبارة عن مجموعة جزئي
 1لأصلي. على كامل مجتمع الدراسة ا ومن ثم إستخدام تلك النتائج وتعميمها

 والتي تتمثل في جمع البيانات ،  وقد اعتمدنا طريقة المسح الشامل في دراسة الموضوع 
الظال المعو  كما  هومات عن  المدروسة  الهرة  ع  لالواقع من خي في  الدراسة  كافة  لإجراء  ى 

 ( موظفا. 37)ب والمقدر عددهم ، مفردات المجتمع
الشامل المجتمع  :  المسح  مفردات  من  مفردة  لكل  التعداد  أسلوب  أحيانا  ويسمى 

وذلك بتجميع بعض البيانات المتعلقة ببعض المتغيرات عن جميع مفردات المجتمع  ،  حصائيالإ
بها في    الإهتداءيمكن  ،  ومن نتائج هذه الدراسات الحصول على مؤشرات إحصائية،  صليالأ

تعذر إستخدامه في كثير من البحوث وخاصة إذا   الأسلوبعملية التخطيط ويعاب على هذا  
 2وتكلفة.  ير حيث يتطلب جهد ووقتكب  الأصليكان مجتمع الدراسة 

  

 
، الأردن،  عمان،  دار وائل للنشر،  2ط،  )القواعد والمراحل والتطبيقات(العلمي  بحث  منهجية ال،  محمد وآخرون ،  عبيدات  1

 . 91ص، 1999
التخطيط للبحث وجمع وتحليل البيانات يدويا وباستخدام   حصائي(الإأساليب البحث العلمي والتحليل  ،  عبد المجيد،  البلداوي   2

 . 49ص، 2007، دار الشروق للنشر والتوزيع، 1ط، spss) برنامج
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 خلاصة
من ،  تم التطرق في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية 

 والبشرية.  خلال مجالات الدراسة المتمثلة في المكانية والزمانية
المعتمدة في    لأدواتإلى أهم ا   لإضافةبا،  وقد قمنا باختيار المنهج المستخدم في الدراسة

وهي كلها إجراءات تمكننا من جمع المعطيات    .عينـة الدراسـة  اختياركمـا تـم  ،  جمع البيانات
 ا. النتائج والتعليق عليه لاصاستخو  الميدانية ومعالجتها

 

 

 

 

 

 
 



 

 
 
 
 

 نتائج الدراسة   ومناقشة   ثانيا: عرض وتحليل 

 
 وتفسير بيانات الفرضية العامة.أولا: عرض وتحليل 

 ثانيا: مناقشة النتائج في ظل الفرضيات 

 ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ظل الدراسات السابقة 

 رابعا: النتائج العامة للدراسة 

 التوصيات العامة للدراسة خامسا: 
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 الميدانية.الدراسة ولا: عرض وتحليل وتفسير بيانات أ
سنحاول عرض وتحليل وتفسير معطيات الدراسـة الميدانيـة والتـي بموجبهـا   الجزءفي هذا  

مـن  كـل  علـى  تشـتمل  والتـي  الدراسـة  بفرضـيات  الخاصـة  البيانـات  كافـة  حصـر  يـتم  سـوف 
، و الفرضـية الثانيـة    بالقيم التنظيمية وتحسين جودة أداء العاملينالفرضـية الأولـى والمتعلقـة  

، أمـا الفرضـية الثالثـة   المشاركة في اتخاذ القرارات ورفع مستوى الأداء لدى العاملينبمتعلقـة  
، حيـث تسـاهم هـذه الخطـوة فـي   بالحوافز المادية والمعنوية وزيادة أداء العاملينفهـي متعلقـة  

 . الوصـول إلـى أهـم النتائج التي سعت هذه الدراسة إلى تحقيقها
 التنظيمية وتحسين جودة أداء العاملين  القيم المحور الأول:-1

 أهداف المؤسسة واضحة لجميع العمال :03جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   أهداف المؤسسة واضحة لجميع العمال 

 8.1 3 محايد 

 غير موافق 
1 2.7 

 موافق 
33 89.2 

 المجموع
37 100.0 

 واضحة، يعتقدون أن أهداف المؤسسة    ،37فردا من أصل    33% أي  89.2نلاحظ أن  
مما يعزز في تحسين    نستخلص من ذلك قوة وطريقة مشاركة الأهداف بين الإدارة والعمال.

% يرى أن أهداف المؤسسة غير واضحة  2.7بينما فردا واحد أي بنسبة  العاملين،جودة اداء  
أنهم التزموا   م، أيرأيه% عن التعبير عن  8.1موظفين أي بنسبة    03امتنع    له، فيمابالنسبة  
 الحياد. 

 تركز المؤسسة على الخدمات المقدمة. :04جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   تركز المؤسسة على الخدمات المقدمة. 

 5.4 2 محايد 

 غير موافق 
1 2.7 

 موافق 
34 91.9 

 المجموع
37 100.0 

من الأفراد    34أي ما يعادل    %من الموظفين،  91.9يتبين من خلال الجدول أن نسبة  
للمواطنينكانت إجابتهم   المقدمة  الخدمات  لهم   ،تركز على  الممنوحة  التسهيلات  من خلال 

 وتوفر المؤسسة لخلية الإصغاء التي تتابع الحالات التي تحتاج إلى مساعدة.  ،اشتراكاتهم لدفع  
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الخدمات المقدمة  لديهم مشكل في    فردا واحدا  01ما يعادل    أي % 2.7بة  نس نجد أن  نما  بي
 أفراد الحياد.  02% أي ما يعادل 5.4فيما التزم  للمواطنين،

 وجود مستوى من التواصل بين العمال. :05جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   وجود مستوى من التواصل بين العمال. 

 2.7 1 محايد 

 غير موافق 
3 8.1 

 موافق 
33 89.2 

 المجموع
37 100.0 

من الأفراد    33أي ما يعادل    ،%من الموظفين  89.2الجدول أن نسبة    خلالتبين من  ي
أفراد لديهم    03ما يعادل    أي  %8.1، بينما نسبة  كانت إجابتهم وجود مستوى من التواصل بينهم 

مستوى حصائية نستنتج أن  الإالقراءة    خلالمن    العمل.مشكل في التواصل مع زملائهم في  
المؤسسة    التواصل لتبادل    مما  عاليفي  بالموظفين  تدفع  للمؤسسة  فكار الأيشكل نقطة قوة 

 . تحقيق أهدافهاعمالهم الموكلة إليهم، من أجل إنجاح المؤسسة و وأ أداء واجباتهم  والتنسيق في
 ألتزم بالحضور والانصراف من الدوام في الوقت المحدد. :06جدول رقم 

 النسبة المئوية   التكرارات   من الدوام في الوقت المحدد. والانصراف ألتزم بالحضور 
 0 0 محايد 

 32.4 12 غير موافق

 67.6 25 موافق

 100.0 37 المجموع

يحترمون   % 67.6فردا من أفراد العينة أي نسبة    25نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن  
مـا يـدل علـى أن العمـال    هذاو وأهمية  لأنهـم يعطـون للعمـل قيمـة    والخروج، وهـذامواقيت الدخول  

مـن   درجـة  نسبة    فردا  12أجاب  فيماة،  المسـؤولييمتلكـون  يمثلون  لا   أنهم%    32.6والذين 
 يدل على ضعف الرقابة عند الدخول والخروج. والخروج، وهذامون وقت الدخول يحتر 
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 أعتمد على نفسي في إنجاز العمل في الوقت المحدد.  :07جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   أعتمد على نفسي في إنجاز العمل في الوقت المحدد. 

 8.1 3 محايد 

 غير موافق 
17 45.9 

 موافق 
17 45.9 

 المجموع
37 100.0 

من يعتمد على نفسه في إنجاز الأعمال الموكلة إليه في   النسبة متساوية بيننلاحظ أن 
النفس والخبرة المهنية والتكوين الجيد، وبين الأ  المحدد. وهذاالوقت   فراد  راجع إلى الثقة في 
 والتعلم من الأخرين.   لتفادي الأخطاء  أداء جيدا للمؤسسة العمل تحققأن جماعية  رأواالذين 

 يتم الحكم على الموظف من خلال نتائج عمله :08جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   يتم الحكم على الموظف من خلال نتائج عمله. 

 10.8 4 محايد 

 غير موافق 
18 48.6 

 موافق 
15 40.5 

 المجموع
37 100.0 

 18% وهو ما يعادل    48.6من الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبية أفراد العينة أي نسبة  
والكفاءة لا يتم من خلال نتائج   بالاجتهادالحكم على الموظف  فردا من أفراد العينة يعتقدون أن  

نستخلص من ذلك أن الحوافز والترقيات لا تتم بطريقة موضوعية وإنما بطريقة شخصية   عمله،
يرى    لية.آأو   يعادل  40.5بينما  ما  أي  بطريقة   %15  يتم  الموظف  على  الحكم  أن  فردا 

  أفراد الحياد. 4حوالي  أي% 10.8فيما التزم  الملزمة، الاتفاقياتموضوعية وحسب 

 تعتقد أن جماعية العمل تحقق أداء جيد في المؤسسة. :09جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   تعتقد أن جماعية العمل تحقق أداء جيد في المؤسسة.  

 5.4 2 محايد 

 غير موافق 
1 2.7 

 موافق 
33 89.2 

 المجموع
37 100.0 
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 33% وهو ما يعادل    89.2من الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبية أفراد العينة أي نسبة  
 ،%2.7بينما نسبة    ،للمؤسسةية العمل تحقق أداء جيدا  جماع فردا من أفراد العينة يعتقدون أن  

 . العملأنه لا يمكن تحقيق أداء جيد من خلال جماعية  فردا واحدا يعتقدأي 
 : تتوفر قواعد ونظم واضحة وصريحة في العمل 10جدول رقم 

 النسبة المئوية   التكرارات   . تتوفر قواعد ونظم واضحة وصريحة في العمل
 5.4 2 محايد 

 غير موافق 
9 24.3 

 موافق 
26 67.6 

 المجموع
37 100.0 

تتوفر المؤسسة  فردا من أفراد العينة يروا بأن    26% أي ما يعادل    67.6نلاحظ أن نسبة  
نستخلص من ذلك مستوى الأداء الفعال في   العمل،قواعد ونظم واضحة وصريحة في  على  
توفر بعدم  %    24.3بتكرار نسبي  أفراد    09وأجاب    التعليمات واللوائح والقوانين.  وتطبيقفهم  

 أفراد.  02ما يعدل  الحياد، أي% 5.4التزم  العمل، فيماقواعد ونظم واضحة وصريحة في 
 مقدس : في مؤسستكم، كل موظف يعتبر عمله واجب 11جدول رقم 

 النسبة المئوية   التكرارات   في مؤسستكم، كل موظف يعتبر عمله واجب مقدس. 
 24.3 9 محايد 

 غير موافق 
16 43.2 

 موافق 
12 32.4 

 المجموع
37 100.0 

بأن % يروا    43.2فردا من أفراد العينة أي نسبة    16يتضح لنا من الجدول أعلاه أن  
أي   عبادة،% أن العمل  32.4فردا أي نسبة   12فيما يرى  ،عندهمغير مقدس واجب  العمل

أن عمله في المؤسسة يتقاضى عليه أجرا وحتى يكون الأجر حلالا    أي  ،أن دافع هؤلاء ديني
  ا التزمو   %24.3أي نسبة    أفراد  09بينما نجد    ممكن،مباركا وجب أداء العمل على أكمل وجه 

 الحياد في الإجابة عن هذه العبارة. 
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 علاقات مع الاخرين. وبنـــاءلـــدي قـــدرة علـــى التكيـــف : 12جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   علاقات مع الاخرين.  وبنـــاءلـــدي قـــدرة علـــى التكيـــف  

 5.4 2 محايد 

 غير موافق 
4 10.8 

 موافق 
31 83.8 

 المجموع
37 100.0 

  31يعادل    ما  ، أيالعينة% من أفراد    83.8نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة  
% أي ما 10.8رأى  الأخرين، فيمالديهم قدرة على التكيف وبناء علاقات مع  أجابوا بـأن فردا

صعوبة  04يعادل   الأخرين  أفراد،  مع  علاقات  وبنا  الكميـة   .التكيف  المعطيـات  خـلال  ومن 
  مما يؤدي وتواصل مع زملائهم في العمل    اجتماعيةلديهم علاقات  ـة العمـال  نسـتنتج أن أغلبي 

 أفراد.  02ما يعادل  الحياد أي% 5.4التزم  افيم الأداء.إلى تحسين في مستوى 
 المشاركة في اتخاذ القرارات ورفع مستوى الأداء الثاني:المحور -2

 ل اقتراحات لتحسين العم: تلقى التشجيع من قبل رؤسائك لتقديم 13جدول رقم 
تلقى التشجيع من قبل رؤسائك لتقديم اقتراحات لتحسين  

 العمل. 

 النسبة المئوية   التكرارات  

 18.9 7 محايد 

 غير موافق 
21 56.8 

 موافق 
9 24.3 

 المجموع
37 100.0 

  09  ل ما يعاد  ، أيالعينة% من أفراد    24.3نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة  
أجابوا بـأنهم دائمـا يلقـوا التشـجيع من قبل رؤسـائهم لتقـديم اقتراحـات لتحسـين العمـل، وتليهـا   أفراد

أ  56.8نسـبة   العينـة  أفـراد  مـن  يعادل  %  ما  قبل فردا   21ي  من  التشجيع  يتلقوا  بأنهم لا   ،
 .أفراد  07يعادل    % الحياد أي ما  18.9فيما التزم    رؤسائهم لتقديم اقتراحات لتحسين العمل

يلقـوا التشـجيع مـن قبـل رؤسـائهم   لاومن خـلال المعطيـات الكميـة نسـتنتج أن أغلبيـة العمـال  
 يؤدي إلى إضعاف روح الإبداع والمبادرة في العمل.  ، ماالعمــلــين لتقـديم اقتراحــات لتحس 
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 المؤسسة: أرفض كل ما هو خاطئ وإن كان شائعًا في 14جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   أرفض كل ما هو خاطئ وإن كان شائعًا في المؤسسة. 

 8.1 3 محايد 

 غير موافق 
19 51.4 

 موافق 
15 40.5 

 المجموع
37 100.0 

 % أي ما يعادل51من مشاهدة البيانات في الجدول أعلاه نجد أن غالبية أفراد العينة أي  
  ، حتى وإن كانت   المؤسسة  هم يتبعون اللوائح والتعليمات الموجودة داخلفردا يقرون بأن   19

تتيح لهم مجالا لحرية المحاولة والخطأ إلا في حالة الخطأ العمدي أو تكرار نفس الخطأ عدة 
وهذا يقره النظام الداخلي للمؤسسة ، وبتقييد إدارة المؤسسة لحرية المحاولة و الخطأ و  مرات ،  

تغلق عليهم باب الإبداع و التفكير والتجديد و المبادرة و التي   فإنهامعاقبتها لمرتكب الخطأ  
فردا من أفراد   15ما يعادل    أي %40أما نسبة  .تعود في غالب الأحيان بالنفع على المؤسسة  

%  8.1فيما التزم    خاطئ حتى وإن كان شائعا بين العمال.  وما هبرفض كل    فيقرون ينة  الع 
   أفراد الحياد. 03أي ما يعادل 

 : مشاركتك في تسيير المؤسسة يخلق لديك شعور بالانتماء 15جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات  بالانتماء.مشاركتك في تسيير المؤسسة يخلق لديك شعور 

 5.4 2 محايد 
 2.7 1 غير موافق  

 91.9 34 موافق  
 100.0 37 المجموع 

  34% بتكرار قدره    91.9تبين النتائج في الجدول أعلاه أن غالبية أفراد العينة أي نسبة  
كما أن المشاركة تجعل    فردا رأوا بأن المشاركة في تسيير المؤسسة تحقق لهم شعور بالإنتماء،

 . العامل أكثر اجتهادا وبذلا لتحقيق الأهداف المسطرة وتنفيذ القرارات التي شارك في صنعها
 أفراد الحياد.  02% أي  5.4فيما التزم    يرى عكس ذلك،  واحدا،  أي فردا%    2.7فيما نجد  
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 : تتلاءم القرارات الصادرة عن المؤسسة مع أهـدافها المرسـومة 16جدول رقم 
الصادرة عن المؤسسة مع أهـدافها  تالقرارا  تتلاءم

 المرسـومة 

 النسبة المئوية   التكرارات  

 21.6 8 محايد 

 غير موافق 
9 24.3 

 موافق 
20 54.1 

 المجموع
37 100.0 

  20  بتكرار قدره%    54.1تبين النتائج في الجدول أعلاه أن غالبية أفراد العينة أي نسبة  
وهذا راجع لمرونة   ،القرارات الصادرة عن المؤسسة تتماشى مع أهدافها المرسومة فردا رأوا بأن 

يعطي مما    القوانين المطبقة التي تتماشى وظروف المؤسسة المحلية واللا مركزية اتخاذ القرار،
 المؤسسة مزيدا من الديمقراطية ودفعا لرفع القيود عن الموظفين وبالتالي زيادة تحسين الأداء.

أفراد يعتقدون أن القرارات الصادرة عن المؤسسة لا    09يعادل    أي ما%    24.3فيما نجد  
 أفراد الحياد. 08% أي 21.6فيما التزم  عكس ذلك، ، يرى المرسومة تتماشى مع أهدافها 

  : في حالة مواجهتك لبعض الصعوبات في العمل، هل بإمكانك حلها دون 17قم جدول ر 
 الرجوع إلى المسؤول المباشر؟ 

في حالة مواجهتك لبعض الصعوبات في العمل، هل  
 بإمكانك حلها دون الرجوع إلى المسؤول المباشر؟

 النسبة المئوية   التكرارات  

 10.8 4 محايد 

 غير موافق 
25 67.6 

 موافق 
8 21.6 

 المجموع
37 100.0 

الجدول أعلاه نجد أن نسبة   الواردة في  البيانات  العينة والتي    67.6من  أفراد  % من 
يمكنهم حل الصعوبات التي تواجههم في العمل دون الرجوع إلى مسؤوليهم  لا    ،فردا  25تعادل  

تمتع هؤلاء    عدم  لديهم إمكانية التصرف مع هذه الصعوبات مما يعني  ليسالمباشرين، أي  
بأنه  يروا    أفراد  08% والتي تمثل    21.6الأفراد بنوع من الحرية في التصرف، إلا أن نسبة  

ي تواجههم في العمل أو حلها دون الرجوع إلى مسؤوليهم التصرف مع الصعوبات الت  يمكنهم
 افراد الحياد. 04% نأي 10.8التزم  ا. فيممسؤولية ال في تحملالمباشرين رغبة منهم 
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 : الوصول إلى المدير أو المسؤول المباشر لتقديم أي إقتراح أمر سهل18جدول رقم 
ح  الوصول إلى المدير أو المسؤول المباشر لتقديم أي إقترا  

 أمر سهل. 

 النسبة المئوية   التكرارات  

 27.0 10 محايد 

 غير موافق 
10 27.0 

 موافق 
17 45.9 

 المجموع
37 100.0 

كان   اقتراح  أي  لتقديم  المدير سهل  إلى  الوصول  بأن  يروا  الذين  العينة  أفراد  إن عدد 
%   27د والذين يشكلون نسبة  افر أ  10بينما نجد    %،  45.9فردا بتكرار نسبي قدره    17عددهم  

نستخلص   سهل،لتقديم أي اقتراح أمر غير    المسؤول المباشريروا بأن الوصول إلى المدير أو  
تقديم الاقتراح للمسؤول المباشر وهو يوصلها بدوره    أي الهرمياحترام السلم    من ذلك تطبيق
 .الحيادالتزموا %  27من أفراد العينة بتكرار نسبي قدره  أفراد 10دنج كما .إلى المسؤولين 
: تختفي العديد من المشكلات عندما يمتلك كل فرد فرصة للمشاركة في  19جدول رقم 

 اتخاذ القرار 
  العديد من المشكلات عندما يمتلك كل فرد فرصةتختفي  

 للمشاركة في اتخاذ القرار. 

 النسبة المئوية   التكرارات  

 5.4 2 محايد 

 غير موافق 
3 8.1 

 موافق 
32 86.5 

 المجموع
37 100.0 

  32% والتي تمثل غالبية أفراد العينة بتكرار    86.5من الجدول أعلاه يتبين أن نسبة  
  03فردا أجابوا بأن المؤسسة توفر فرصا للعمال لاتخاذ بعض القرارات الإدارية، فيما أجاب  

توفر للعمال فرصا للمشاركة في اتخاذ بعض القرارات الإدارية وتشمل لا  بأن المؤسسة    أفراد
التأكيد على أن المؤسسة    العمال فيظ بعض  فيما لمسنا تحف  %،  08.1هذه النسبة والتي تمثل  

 %.5.4والذين يمثلون نسبة  توفر لهم فرصا للمشاركة في اتخاذ بعض القرارات الإدارية
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 الإقتراحات المقدمة تحضى بالقبول من طرف المسؤولين :20جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   الإقتراحات المقدمة تحضى بالقبول من طرف المسؤولين.

 51.4 19 محايد 

 غير موافق 
11 29.7 

 موافق 
7 18.9 

 المجموع
37 100.0 

% أي ما   29.7من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبية أفراد العينة أي نسبة  
هذا    حيث نستخلص  لا تحظ بالقبول لدى المسئولين،  الإقتراحاتفردا يؤكدون بأن    11يعادل  

، فيما يرى إقتراحاتالرفض ناتج من اعتقاد هؤلاء المسؤولين أن العمال ليسو أهلا لأن يقدموا 
حسب    ربما  وذلك  ينلدى المسؤولتحظى بالقبول    الاقتراحاتأن   %18.9أي نسبة    أفراد  07

 . أهميتها وإمكانية تطبيقها 
 قة الحوافز المادية والمعنوية بزيادة الأداءعلا الثالث:المحور -3

 : يشكل نظام تقييم الأداء حافزا للموظفين لتحسين أدائهم.21جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   يشكل نظام تقييم الأداء حافزا للموظفين لتحسين أدائهم.

 5.4 2 محايد 

 غير موافق 
6 16.2 

 موافق 
29 78.4 

 المجموع
37 100.0 

%من  78.4حيث أكدت نسبة  تقييم في رفع مستوى الأداء،اليوضح الجدول دور نظام 
بالموضوعية   اتسمعلى ان نظام التقييم الاداء خصوصا إذا  فردا    29أي ما يعادل    العينة  مفردات
ادائهم فهذا يمكنهم من معرفة الأعمال ومهام   وتحسينهو حافز للموظفين لتطوير    والعدالة

تلاحظ أفراد    06ما يعادل    %، أي16.2وتحديد أوجه القصور في ادائهم في حين أن نسبة  
فيما التزم   ،أن عملية تقييم الأداء لا ترفع من مستوى الأداء وهذا يدل على خوفهم من النقد

 أفراد.  02% الحياد أي ما يعادل 5.4
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 ةتتم الترقية في مؤسستكم على أسس موضوعي: 22جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   تتم الترقية في مؤسستكم على أسس موضوعية. 

 24.3 9 محايد 

 غير موافق 
13 35.1 

 موافق 
15 40.5 

 المجموع
37 100.0 

 15أي  %40.5أفراد العينة والذين يمثلون نسبةمن نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبية  
ما   أي %35.1بينما يرى    .في المؤسسة تتم عن طريق مؤهلات الفرد   أجابوا بأن الترقية  فردا

 . عن طريق العلاقات الشخصيةأن الترقية تتم  فردا من أفراد العينة 13يعادل 
  بهذه   مواصلة إدارة المؤسسة في ترقية العاملين  إنمن خلال هذه النتائج يمكن القول   

وشيوع قيم   ئهم،أدا مما قد ينعكس سلبا على    العاملين،اهتزاز قيم    الطريقة سوف يؤدي إلى
   وغيرها.اللامبالاة والإهمال 

 تشرك العاملين في الأرباح : المؤسسة23جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   المؤسسة تشرك العاملين في الأرباح. 

 2.7 1 محايد 

 غير موافق 
36 97.3 

 موافق 
0 0.0 

 المجموع
37 100.0 

أن   أعلاه  الجدول  بيانات  خلال  من  بأن    97.3نلاحظ  يؤكدون  العينة  أفراد  من   %
بتكرار قدره   الأغلبية  النسبة  وتمثل هذه  المحققة  تعطيهم جزءا من الأرباح   36المؤسسة لا 

التي فردا المردودية  علاوة  بوجود  الشفوية  المحادثة  خلال  من  المبحوثين  معظم  أدلى  .فيما 
جع إلى سياسة المؤسسة  وهذا را  يتحصل عليها الجميع ،حسب تقييم المسؤول المباشر للموظف.

 .المبذول  الجهدمقابل  ومكافآتهمفي حرصها على تشجيع عمالها 
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 تقوم المؤسسة بتحفيز العمال المجتهدين في العمل : 24جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   تقوم المؤسسة بتحفيز العمال المجتهدين في العمل.

 13.5 5 محايد 

 غير موافق 
28 75.7 

 موافق 
4 10.8 

 المجموع
37 100.0 

فردا يروا بأن    28% أي ما يعادل    75.7من ملاحظة الجدول أعلاه يتبين أن نسبة  
%   10.8بينما نجد نسبة  ،العملهتمام للأفراد المتميزين في مسؤولي المؤسسة لا يولون أي ا 

وبأنهم    المجتهدين،المتميزين و   يولون اهتمام للأفرادد يثبتون بأن مسؤولي المؤسسة  افر أ  04أي  
لا يدرون    الحياد،   االتزمو د  افر أ  05% أي    13.5حين نجد نسبة    والإبداع. فيللتميز    مصدر

 . المرتفع الأفراد ذووا الأداء  التي يعملون بها تقوم بتحفيز ولا يعرفون المؤسسة
 توفر المؤسسة ظروف عمل مناسبة لأداء العمل: 25جدول رقم 

 النسبة المئوية   التكرارات   توفر المؤسسة ظروف عمل مناسبة لأداء العمل.  
 8.1 3 محايد 

 غير موافق 
6 16.2 

 موافق 
28 75.7 

 المجموع
37 100.0 

  هم فردا والذين يمثلون غالبية الأفراد يروا بأن  28% من أفراد العينة أي    75.7نلاحظ أن  
د من أفراد العينة افر أ  06% أي ما يعادل    16.2نما نجد نسبة  بي   ، ظروف مناسبةيعملون في  

الإجابة عن   الحياد، فيأفراد    03فيما التزم    ملائمة.  غير  يروا بأن ظروف العمل في المؤسسة
 هذه العبارة. 

 يحظى العمال بتقدير واحترام رؤسائهم في العمل : 26جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   يحظى العمال بتقدير واحترام رؤسائهم في العمل.  

 2.7 1 محايد 

 غير موافق 
4 10.8 

 موافق 
32 86.5 

 المجموع
37 100.0 
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بأنهم % يؤكدون  86.5من ملاحظة الجدول أعلاه نجد أن غالبية أفراد العينة أي نسبة 
يحظون باحترام   أنهم لا%    10.8نسبة  عبرت  فيما   العمل.يحظون بتقدير واحترام رؤسائهم في  

على سوء العلاقة بينهم وبين رؤسائهم وأن الذي يربطهم فقط هو   يؤكد  رؤسائهم، مماوتقدير  
   .مهنيةعلاقات 

 تلقي الموظف لبرامج تكوينية متواصلة يحسن من أدائه : 27جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   تلقي الموظف لبرامج تكوينية متواصلة يحسن من أدائه. 

 2.7 1 محايد 

 غير موافق 
27 73.0 

 موافق 
9 24.3 

 المجموع
37 100.0 

نســبة     أن  أعــلاه  الجــدول  خــلال  مــن  يعادل    ،%  73نلاحــظ  ما  مــن   فردا   27أي 
علـى تحسـين    تسـاعد  متواصلةتكوينية  بـرامج    تعتمــد علـىلا  المبحــوثين صــرحوا بــأن المؤسســة  

مـن المبحـوثين أجابوا بأن المؤسسة أفراد  09أي ما يعادل  %، 24.3وتليهـا نسـبة  مهـاراتهم،
ومن خلال المعطيات الإحصـائية نسـتنتج أن المؤسسـة فـي غالـب   تكوينية.  برامج    علىتعتمد  

بـرامج  لا  الأحيـان   أوتســاعد علــى تحســين مهــارات  تكوينية  تعتمـد علـى  أن هناك   العمــال، 
 برامج تكوينية خاصة لفئات معينة من العمال. 

يؤثر نظام العقوبات والجزاءات المعتمد في المؤسسة في تحسين الأداء  : 28رقم  جدول
 الوظيفي للعاملين

تحسين   يؤثر نظام العقوبات والجزاءات المعتمد في المؤسسة في
 الأداء الوظيفي للعاملين. 

 النسبة المئوية   التكرارات  

 16.2 6 محايد 

 غير موافق 
7 18.9 

 موافق 
24 64.9 

 المجموع
37 100.0 

مــن   فردا  24ما يعادل    ي، أ%  64.9نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن نســبة    
تحسين الأداء    في  يؤثر  نظام العقوبات والجزاءات المعتمد في المؤسسةالمبحــوثين صــرحوا بــأن  

   المتبع.من خلال القانون الداخلي ونظام التقييم   ، وهذاللعاملينالوظيفي 
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العقوبات   نظام  بأنمـن المبحـوثين أجابوا  أفراد   07أي ما يعادل    %،  18.9وتليهـا نسـبة  
المؤسسة في  المعتمد  إلى    والجزاءات  يؤدي  الوظيفي  لا  الأداء  فيماللعاملينتحسين  التزم   . 

 أفراد الحياد.  06% أي ما يعادل 16.2
 يتلقى العمال في المؤسسة تحفيزات فردية : 29م جدول رق

 النسبة المئوية   التكرارات   يتلقى العمال في المؤسسة تحفيزات فردية. 

 13.5 5 محايد 

 غير موافق 
28 75.7 

 موافق 
4 10.8 

 المجموع
37 100.0 

 فردا  28أي ما يعادل    % من المبحوثين  75.7نسبة    أنرقم  نلاحظ من خلال الجدول    
، % من المبحـوثين   10.8وتليها نسبة    فردية،في المؤسسة تحفيزات  ون  يتلقالعمال لا  أجابوا بأن  

ومـن خـلال الشـواهد الإحصـائية  بشـكل فـردي،  التحفيـز يـتمأجـابوا بـأن    أفراد  04أي ما يعادل  
جـع إلـى أن المؤسسة تعتمد على مبدأ نسـتنتج أن التحفيـز يكـون أحيانـا بشـكل فـردي، وهـذا را

فـي   الجهـد    التحفيـز،العدالـة  قـدر  علـى  العمـال  وتشـجيع  تحفيـز  علـى  يقـوم    ، المبــذول والـذي 
 .وأحيانا يتم بشكل جماعي في المناسبات والأعياد

 تتناسب المكافآت والحوافز مع توقعات العاملين : 30جدول رقم 
 النسبة المئوية   التكرارات   والحوافز مع توقعات العاملين.تتناسب المكافآت 

 18.9 7 محايد 

 غير موافق 
17 45.9 

 موافق 
13 35.1 

 المجموع
37 100.0 

أن منظومة    فردا، يرون   17أي ما يعادل  %    45.9الجدول أن نسبة    خلالتبين من  
فردا يرون    13% أي ما يعادل  35.1وأن نسبة    الوظيفي  لا تتناسب وأدائهم  لمكافآتوا الحوافز  

الحوافز الوظيفي  لمكافآتوا   أن  وادائهم  التزم    مناسبة  يعادل  18.9فيما  ما  أي  أفراد   %07 
حصائية نستنتج أن منظومة الحوافز مهمة في أي مؤسسة فعالة  الإالقراءة    خلالومن   .الحياد

تحسين   م   الأداءوتعمل على  أي  للموظفين، فعلى  المادية ب  الاهتمامنظمة  الوظيفي  الحوافز 
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والمعنوية وكذلك المكافآت لتحفيز عمالها لإعطاء أكثر وتقديم أداء جيد يساهم في تحقيق أ  
 .هداف المنظمة وفق المعايير المتفق عليها

 النتائج في ظل الفرضيات  ثانيا: مناقشة
الأداء الوظيفي   على  الثقافة التنظيمية  تأثيرالفرضية العامة التي مفادها "بعد أن تم طرح  

 جزئية.  حاولنا التأكيد من صحتها من خلال صياغة ثلاث فرضيات والتيللمورد البشري" 
  الفرضية الأولى:

الأداء الوظيفي للعامل    تحسين جودةجاءت على النحو الآتي " تساهم القيم التنظيمية في  
على جملة من التساؤلات حول مدى انتشار " حيث تم تقصي هذه الفرضية عن طريق الإجابة  
فمن خلال التحليلات الإحصائية التي اشرنا   بعض القيم التنظيمية و تأثيرها على أداء العامل،

إليها من خلال تفريغ البيانات يمكن القول أن هذه الفرضية ايجابية وذلك في ضوء الشواهد 
 67.6نسبةبإدارة الوقت وهذا ما تؤكده    لحضنا اهتمام المؤسسةالكمية التي توصلنا إليها، إذ  

الدراسة وجود لنا  كذلك كشفت  العينة و  أفراد  العمال    %من  بين  التواصل  من  مستوى عال 
الأداء تحسين مستوى  زيد من  مما ي  %   89.2  متتالية  نسب حيث جاءت ب  وجماعية العمل،

ية متمثلة قدرة  تثبت وجود مستوى من العلاقات الإنسان  %   83.8في حين أن نسبة   .الوظيفي
 والرؤساءأن العلاقات الجيدة مع الزملاء    هيالأخرين، و العامل على التكيف وبناء علاقات مع  

 .الفرضية الأولى محققة إنلها دور فعال في تحسين جودة أدائهم، ومنه يمكن القول 
 الفرضية الثانية: 

  الأداء   من رفعات  في اتخاذ القرار   مشاركة العاملساهم  ت"  والتي تمت صياغتها كالتالي
فرص المشاركة في    للعمال  الوظيفي لديه " وقد أثبتت التحليلات الإحصائية أن المؤسسة توفر 

  ورغبة تهم بشعورهم بالانتماء  على نفسي  إيجاباينعكس وهذا ما    %  91.9اتخاذ القرارات بنسبة  
العديد من المشكلات  %تؤكد على أن    86.5حين أن نسبة    الأداء، فيفي الرفع من مستوى  

في حين أن المؤسسة تحرص   تختفي عندما يمتلك كل فرد فرصة المشاركة في اتخاذ القرار.
ومنه يتضح أن هذه المؤسسة تهتم بالمورد  % .56.8لتحسين الأداء  الاقتراحاتتشجيع    على

يؤ  الإنتاجية، وهذا ما  العملية  أساسي في  لأهميته كعنصر  نظرا  الفرضيةالبشري   كد صحة 
 الثانية. 
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 الفرضية الثالثة: 
نظام   " من خلالتساهم الحوافز المادية والمعنوية في زيادة معدلات أداء العاملين"  مفادها

لتداركها من  أدائهم ومعرفة مواطن الضعف  لتحسين  للموظفين  الذي يعد حافزا  تقييم الأداء 
تحرص المؤسسة على توفير ظروف   %. كما78.4خلال التكوين والتدريب حيث جاء بنسبة 

مناسبة   الأداء،  للعمال،عمل  الزيادة في معدل  العمال على  يحفز  بنسبة   مما  حيث جاءت 
المؤسسة  كما    %.75.7 التقدير  اهتمت  عنه  ينعكس  مما  العمل  في  العمال  واحترام  بتقدير 

 %.86.5جاء بنسبة  المتبادل، حيث والاحترام
المؤسسة    وسعيمن خلال هذا يتضح أن هناك علاقة قوية بين أداء الموارد البشرية   

 .لتحقيق أداء جيد، وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة
  إن صحتها يمكن القول    وإثباتمن خلال النتائج التي أسفرت عليها الفرضيات الجزئية   

تحققت   قد  العامة  صحتها،  وتمالفرضية  ت  إثبات  نستنتج  بشكل حيث  التنظيمية  الثقافة  أثير 
 .الأداء الوظيفي للمورد البشري  علىايجابي 

 الدراسات السابقة  ظل ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في 
على الأداء  الثقافة التنظيمية  تأثير  بعد ما تم عرض بعض الدراسات المشابهة لموضوع "  

راسـات ومقارنتهـا بالنتـائج المتوصـل " تـم التطـرق إلـى نتـائج هـذه الد  الوظيفي للمورد البشري 
 .إليهـا فـي الدراسـة الحاليـة وفيمـا يلـي عـرض لأهم نقاط التشابه والاختلاف بين الدراسات

،  ( بالرجوع إلى دراسة "إلياس سالم" حول )تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية
مفيدة للمؤسسة فهي    العمل، تعتبرجماعية  نجـد أنهـا تتفق مع دراستنا في الوصول إلى أن  

منهج رئيسي وطريقة مهمة في تحقيق إنتاجية مرتفعة لما يتوفر عليه جو العمل الجماعي من  
 دافعية نحو الإنجاز وتحقيق أداء جيد. 

الجدية في العمل  توصـلت إلـى    فتمثل في أن دراستهالاختلاف،  ه  ما فيما يخص أوجأ
في حين توصلنا في   ،المؤسسةلدى الأفراد والإستعداد لبذل قصارى جهودهم لتحقيق أهداف  

ويؤدون اعمالهم الروتينية الموكلة  رزق،  العمال يعتبرون عملهم مجرد مصدر  دراستنا إلى أن  
 بغض النظر عن الكفاءة والفعالية في الأداء. ، إليهم خلال مدة دوامهم 

"ثقافة المؤسسة كموجه التـي عنوانهـا  بن عيسى محمد المهدي  دراسـةـذلك إلـى  وبـالرجوع ك
الجزائرية الإقتصادية  المنظمة  في  معظم  "،  للسلوكيات  تأكيد  في  دراستنا  مع  تتفق  أنها  نجد 
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للمؤسسة،  أن الفئة القيادية داخل المؤسسة تعمل على تطبيق واحترام القوانين الإدارية    المبحوثين
 كريس أكثر للبيروقراطية. وبالتالي ت 

فتمثل في أن دراسته توصلت إلى عدم رضا العمال الاختلاف،  أما فيما يخص أوجه  
 في حين توصلنا أن العمال يحظون باحترام وتقدير رؤسائهم في العمل. المسؤولين، عن 

كما نجد أن أوجه الإختلاف تمثلت في كون دراسته ركزت على ثقافة المؤسسة كموجه  
 الوظيفي.  أثـر الثقافـة التنظيميـة علـى الأداء   في حين ركزت دراستنا علىوالأفعال،    للسلوكيات

 ةالنتائج العامة للدراس: ارابع
الثقافة التنظيمية هي مجموعة الأنماط السلوكية   :تؤكد نتائج الدراسة على أن، في الختام

  الاجتماعية تفاعل العوامل    عنالتي تنشأ  ،  الأعراف التنظيميةالمتمثلة في القيم والمعتقدات و 
، تتراكم عبر مراحل حياة المنظمة ،  مشكلة منظومة معقدة،  والثقافية والنفسية التي يحملها الأفراد

لا  .ينتج عنها مقاربة يعتمد عليها الفرد العامل في تكيفه مع الواقع التنظيمي وتفسر أحداثه
جتمع والبلد الذي تنتمي إليه وتنشط فيه  يمكن للثقافة التنظيمية أن تتشكل بمعزل عن ثقافة الم

من الثقافات الداخلية. لذا يقع على    كما تعتبر شبكة،  وهي تستمد أسسها الثقافية منه،  المنظمة
الأمر الذي يتطلب  ،  الذي يعتبر مصدرا لتنوع القضايا بها،  عاتق المنظمة إدارة التنوع الثقافي

هذه لمعالجة  متنوعة  ومداخل  مختلفة  نظر  وجذرية    وإيجادالقضايا    وجهات  مناسبة  حلول 
 .لعلاجها

الإند لتحقيق  التنظيمية وسيلة  العمل  الثقافة  داخل فرق  الداخلي للأفراد  ومنحهم ،  ماج 
ومسايرة التطورات ،  كما تساعد على تحقيق التكيف مع المتغيرات البيئة الخارجية،  هوية مشتركة 

نجاح وتفوق المنظمة. رغم أنها قد تشكل وهي بذلك تمثل عاملا هاما ل، الحاصلة في المحيط 
التنوع أو  التغيير  الأحيان عقبة في وجه  والمعتقدات ،  في بعض  القيم  تكون  خاصة عندما 

 .التنظيمية غير مرنة ولا تتميز بالدينامكية التي تساعد وتشجع على الابتكار والتغيير
ودرجات تحقيق ،  اخل المنظمة الثقافة التنظيمية من أهم العوامل المؤثرة على أداء الأفراد د

والفرعية الداخلية  والثقافات  السائدة  الثقافة  بين  بالتوفيق  وذلك  للأهداف  الأخيرة  حيث ،  هذه 
وتحث على  ،  تسمح الثقافة القوية للمنظمات بالتخلص من القواعد والمعايير الإدارية المتشددة

يء الذي يساهم في تحفيز الأفراد  الش ،  التعامل مع الأفراد في جو من الثقة والاحترام المتبادل 
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بالرضا والاستقرار ،  العمل   إجراءاتو   ويجعلهم يحترمون قواعد مما يؤثر ،  ويزيد من شعورهم 
 . ومردودهم بالتالي يساهم في تحسين الأداء المطلوب  على إنتاجيتهم

 لدراسةالعامة ل وصياتالتخامسا: 
الدراسة نتائج  به  الثقافة على  ،  بناء على ما جاءت  بإدارة  تهتم  الجزائرية أن  المؤسسة 

، في مجال العمل  ةالتنظيمية وتغييرها بالشكل الذي يسمح لها بالانسجام مع التغيرات الحاصل
 : وذلك من خلال العمل على

الاهتمام بأداء الأفراد الذين يُعتبرون جزءا أساسيا ومحركا لهذه الثقافة من خلال القيم التي   •
 . يحملونها

 . على تطوير المهارات عن طريق التدريب والتكوين المتواصلالعمل   •

الاهتمام الفعلي بالعنصر البشري والعمل على تشجيعهم على الإبداع والتفكير في طرق   •
 . جديدة للعمل 

 . من أجل توفير جو الإبداع الخلاق،  ترك هامش من حرية المحاولة والخطأ لدى العاملين  •

،  عاملين وا ٕ خلاصهم خدمة للمؤسسة والحفاظ على بقائهابناء سياسة تحفيز تضمن ولاء ال  •
وبالعمل على ترسيخ مجموع القيم التي من ،  تفعيل مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة

 . شأنها أن تخدم مصلحة المنظمة وتضمن استمرارها

بح إن هذه القيم والممارسات التي تفرضها الثقافة التنظيمية إن لم يحسن استعمالها ستص 
متميز  أداء  تحقيق  وجه  في  رئيسيا  تجعل من ،  عائقا  التي  تلك  هي  الناجحة  المؤسسة  لأن 

 .فعالة لتحقيق الريادة والتميز ة أدا ، التسيير القائم على القيم والمعتقدات التنظيمية 
  :فاق البحثأ

 القيادة الإدارية على أداء العاملين.  تأثير ✓

.تنظيمية في إدارة التغييردور الثقافة ال  ✓
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 الخاتمة
التنظيميـة تعـد المحـرك الأساسـي للطاقـات والقـدرات فهـي تـؤثر بالدرجـة الأولى  إن الثقافـة  

، حيث تهمعلـى الأداء وتحقيــق الانتاجية المرتفعة، كما يصعب فصل الأفراد عن ثقافة منظما
تقوم الثقافة بدور المرشد للأفـراد فتوجـه وتـنظم وتضبط فكرهم وجهودهم نحو تحقيق أهداف  

تحقـق التماسـك والانسـجام بـين العـاملين مـن خلال منظومة مشتركة انها  المنظمة ورسالتها، كمـا  
يقـوم عليـه    حجـر الأسـاس الـذي  بأنهامن القيم والمعتقدات. وبشكل عام توصف ثقافة المنظمة  

 . والمنظمةسلوك الفرد والجماعة 
تـؤثر علـى  . والـتي  للمنظمـة  الداخليـة  البيئـة  مكونـات  أهـم  مـن  التنظيميـة  الثقافـة  تعتبر 

مـن أهـم محـددات أو نجـاح فشـل   أنهاسـلوك وأداء الأفـراد وتشـكل دافعا مهما نحو الإنجاز، أي  
ـن خـلال كفـاءة وفعاليـة أداء الأفـراد والـذي يتحـدد مـن خـلال منظمـات الأعمـال. ويتـأتى ذلـك م

مـدى إيجابيـة وقـوة مـا يحملـه هـؤلاء الأفـراد مـن قـيم ومعتقـدات وتقاليـد وأعـراف والـتي تسـاهم 
بشـكل فعـال في تحقيـق انـدماج الأفـراد وانتمـائهم لمنظمـتهم ممـا يخلـق لـديهم الشـعور بـالولاء 

الإخـلاص في تحقيـق الأهـداف المسـطرة لكـل فـرد ومنـه تحقيـق أهـداف المنظمـة ، فقـد تبـين و 
أن المنظمـات الناجحـة الـتي تـولي اهتمامـا بالغـا للمـورد البشـري و تعتـبره مصـدرا للنجـاح والتميـز 

وت المسؤولية  وتحمـل  الإبـداع  و  المبـادرة  لـه حريـة  تتـيح  الإبـداع  يتميز و  تنظيمي  مناخ  وفير 
تنظيميـة  المناسـبة مـن خـلال اعتمـاد هيكلـة  القـرارات  اتخاذ  المشاكل و  بالاستقلالية في حل 
بسـيطة تسـهل عمليـة تـدفق المعلومـات، إضـافة إلى تـوفير منظومـة مـن الحـوافز و المكافـآت  

أنالـتي مـن أن   الج  شانها  العامل إلى بذل المزيد من  هود في تحقيق أهداف عمله و  تدفع 
 . ظمة ككل أهداف المن 
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