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 شكــــــــــــــر وعـــــرفــــــــــــــان

‌بن‌عبد‌الله‌الأمٌن‌ الحمد‌لله ‌على‌النبً‌المصطفى‌محمد رب‌العالمٌن‌وصلً‌وسلم

‌أشرف‌الأنبٌاء‌وإمام‌المرسلٌن‌وآله‌وصحبه‌إلى‌ٌوم‌الدٌن.‌

إن‌أحق‌الناس‌بالشكر‌بعد‌المولى‌عز‌وجل‌الوالدان‌الكرٌمان‌نتقدم‌لهما‌بجزٌل‌الشكر‌

‌وجمٌل‌العرفان.

‌نتوجه‌ ‌الدراسة ‌لهذه ‌إتمامنا ‌وبعد ‌العمل، ‌هذا ‌لإنجاز ‌الذي‌وفقنا ‌لله‌والشكر، فالحمد

بالشكر‌إلى‌كل‌من‌ساعدنا‌فً‌إنجاز‌هذا‌البحث‌خاصة‌الأستاذ‌المشرف‌بالنور‌ٌوسف‌‌الذي‌

‌نتوج ‌كما ‌لنا، ‌الكبٌرة ‌ومساعدته ‌ونصائحه ‌بتوجٌهاته ‌علٌنا ‌ٌبخل ‌فلم ‌جزٌلا ‌شكرا ه‌نشكره

بالشكر‌أٌضا‌إلى‌موظفً‌مدٌرٌة‌الخدمات‌الجامعٌة‌بالوادي‌على‌حسن‌إستقبالهم‌لنا‌وموافقتهم‌

‌بها‌ ‌والمعلومات‌التً‌زودونا ‌لنا على‌إجراء‌الدراسة‌المٌدانٌة‌وعلى‌التسهٌلات‌التً‌قدموها

‌التً‌ساهمت‌فً‌إنجاز‌بحثنا.

‌

‌

‌

‌....لٌــلىعافٌـه..‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
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 ملخــص الدراســة

‌النهوض‌ ‌أجل ‌من ‌وذلك ‌الداخلً، ‌نظامها ‌لتطوٌر ‌الجزائرٌة ‌المؤسسات ‌جل تسعى

‌لتقدٌم‌ ‌التسٌٌر‌لدٌها، ‌فعالٌة ‌وتظل‌باحثة‌عن‌طرق‌لزٌادة ‌إنتاجٌتها، ‌وزٌادة بمستوى‌كفاءتها

ل‌فالثقافة‌التنظٌمٌة‌من‌المواضٌع‌الهامة‌فً‌مجا‌توجات‌الخدماتٌة‌والإقتصادٌة،‌لذاأفضل‌المن

دور‌الثقافة‌التنظٌمٌة‌إلى‌‌هذه‌تطرقنا‌فً‌دراستنا‌ومن‌ثم‌السلوك‌التنظٌمً‌داخل‌المنظمات‌،

‌ ،‌ ‌المؤسسة ‌تسٌٌر ‌فعالٌة ‌وتسٌٌر‌فً ‌التنظٌمٌة ‌الثقافة ‌موضوعً ‌فً ‌أكثر ‌للغوص وذلك

‌ثقافة ‌فً ‌المتتالٌة ‌للتطورات ‌بالإظافة ‌‌المؤسسة، ‌مما ‌وقٌمه ‌ثقافة‌نعٌالمجتمع ‌على كس

،‌ ‌بٌن‌‌المنظمات‌الجزائرٌة ‌من ‌فً‌المؤسسات‌الحدٌثة ‌التنظٌمٌة ‌الثقافة ‌أصبح‌موضوع فقد

‌ممٌزاتها‌ومكوناتها‌فهً‌وسٌلة‌فعالة‌فً‌خلق‌التنسٌق‌والإنسجام‌داخلها.

‌ ‌الإطار ‌التالًفً‌هذا ‌الرئٌسً ‌التساؤل ‌من ‌‌:‌إنطلقنا ‌دهل ‌التنظٌمٌة ‌فً‌للثقافة ور

‌لٌة‌تسٌٌر‌مدٌرٌة‌الخدمات‌الجامعٌة‌لولاٌة‌الوادي‌؟فعا

‌التالٌة:الجزئٌة‌‌نا‌التسؤولاتوحتى‌ٌتم‌ضبط‌أكثر‌لمتغٌرات‌الفرضٌة‌ومؤشراتها‌،‌صغ

 ن‌معاٌٌر‌التنظٌم‌وعملٌة‌التوظٌف‌بهذه‌المؤسسة‌؟هناك‌علاقة‌بٌهل‌ -

 المؤسسة‌؟بهذه‌‌بٌن‌قٌم‌التنظٌم‌وعملٌة‌الإشراف‌هناك‌علاقةهل‌ -

 بهذه‌المؤسسة‌؟‌ٌن‌قواعد‌التنظٌم‌وعملٌة‌الرقابةهناك‌علاقة‌بهل‌ -

‌المنهج‌ ‌بإستخدام ‌وذلك ‌بالوادي، ‌الجامعٌة ‌الخدمات ‌بمدٌرٌة ‌الدراسة ‌إجراء ‌تم وقد

موظف،‌‌64على‌كافة‌موظفً‌المؤسسة‌البالغ‌عددهم‌‌صفً‌موظفٌن‌أسلوب‌المسح‌الشاملالو

‌ة‌والمقابلة‌كأدوات‌لجمع‌البٌانات.بالإستعانة‌بالإستبٌان‌والملاحظ

‌وهً:‌التالٌة‌،‌نتائجوقد‌تم‌الوصول‌فً‌الأخٌر‌إلى‌ال‌‌‌‌‌

‌ٌٌر‌التنظٌم‌وعملٌة‌التوظٌف.الٌس‌هناك‌علاقة‌بٌن‌مع‌-

‌توجد‌علاقة‌بٌن‌قٌم‌التنظٌم‌وعملٌة‌الإشراف.‌-

‌توجد‌علاقة‌بٌن‌قواعد‌التنظٌم‌وعملٌة‌الرقابة.‌-

‌ 



 ت‌

 

Résumé d'étude: 

La plus part, des établissements algérienne cherchent de développer leur système 

antérieur, pour faire augmenter leurs compétence et leursproduits. Elles cherchent 

toujours de trouver les processus qui sert à bénéficier l'efficacité l'organisation 

pour donner des bonnes services et des bons produits . 

Dans ce cas , nous avons abordé le thème du rôle de la culture  organisationnel et 

d'efficacité d'organisation d'entreprise. Pour enrichir les deux objets: la culture 

d'organisation et la gestion d'entreprise et avec  la développement de la société 

algérienne , elle d'organisation sera un outil d'homogène .Dans ce cas , nous avons 

commencer à interroger: 

*Est-ce que la culture organisationnel a un rôle d'efficacité dans la direction de 

services universitaire d'Eloued? 

Pour bien traiter l'hypothèse, ses échanges et ses indices nous avons posé les 

questions suivantes : 

1-Est-ce qu'il y a une relationentre les caractères d' organisation et le fait d'emploi? 

2-Est-ce qu'il y a une relation entre le valeur d'organisation et la surveillance ? 

3-Est-ce qu'il y a une relation entre les règles d'organisation et le fait du contrôle ? 

      L'étude est faite en direction de services universitaire d'Eloued par la méthode 

descriptif , appliqué ou personnel de cette organisation totalisant 46 persones . 

A laide des questionnaires, des observations et des interviews nous constatons que: 

- Il y a une relation entre les critères d'organisions et la surveillance . 

- Il y a une relation entre les règles d'organisation et le fait du contrôle . 

-  Il y a une relation entre les normes règlementation et le problèmes de 

recrutement.  
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 ةمــقــــدمــــ

فً ظل التطورات التً ٌشهدها العالم فً المجال المؤسساتً فتسعى كل مؤسسة إلى 

مواكبة هذه التطورات والتكٌف مع المتغٌرات الحاصلة، وخاصة نظم المعلومات التً تعتبر 

موضوع هام فً عصرنا الحالً، فالمؤسسة بحد ذاتها قائمة على المعلومة فوصول المعلومة 

رنة وهذا ما ٌتطلبه العصر المؤسسة مالوقت المحدد إذ ٌدل على أن  إلى المكان المناسب وفً

فكل مؤسسة تسعى إلى رفع إنتاجٌتها وتحسٌن أدائها وزٌادة فعالٌتها، من خلال تبنٌها الحالً ، 

والتنظٌم والتوظٌف والتوجٌه  لإجراءات تنظٌمٌة تساعد على تسٌٌر الأعمال داخلها، كالتخطٌط

شراف ولهذه العناصر دور كبٌر فً تسٌٌر المؤسسة لذ  فهً على والرقابة والتنسٌق والإ

فالمؤسسات الناجحة هً التً تولً إهتماما بالمورد  . إطلاع دائم من أجل تطوٌر هذه العناصر

الأمثل لتحقٌق أهدافها، فالإهتمام به ضرورة من أجل  البشري، فهو مفتاح نجاحها والسبٌل

ٌعة لتطورات البٌئة الإقتصادٌة والإجتماعٌة الداخلٌة أو التكٌف الإٌجابً والإستجابة السر

 الخارجٌة التً تنشط فٌها هذه المؤسسات.

إن الأفراد داخل المؤسسة ٌتأثرون وٌؤثرون من خلال تبادل المعلومات والإشتراك 

هذه العناصر الثلاثة تحت الثقافة  فً المعاٌٌر والقٌم والقواعد السائدة داخلها، وتندرج

التنظٌمٌة. فهً تساهم فً خلق المناخ التنظٌمً الملائم، وتتصف بالتغٌر والدٌنامٌكٌة حٌث 

 تتطور وتتغٌر إستجابة للمتغٌرات التً تحدث فً البٌئة الداخلٌة أو الخارجٌة للمؤسسة.

فعالٌة تسٌٌر المؤسسة، وقد ولذلك تطرقنا من خلال الدراسة إلى دور الثقافة التنظٌمٌة فً 

 قسمت الدراسة إلى خمس فصول:

التصوري والمفاهٌمً للدراسة وتم فٌه تحدٌد الإشكالٌة ومن  الإطار بعنوان الفصل الأول:

خلالها وضعت التساؤولات والفرضٌات، ثم تطرقنا لأسباب  الدراسة وأهمٌتها وأهدافها، ومن 

 دراسات السابقة التً لها علاقة بموضوع دراستنا.تطرقنا إلى ال ثم تحدٌد المفاهٌم وأخٌرا

جزئٌن الأول بعنوان مدخل للثقافة بعنوان ماهٌة الثقافة التنظٌمٌة حٌث قسم إلى  الفصل الثاني:

التنظٌمٌة وفٌه تم ذكر تعرٌف الثقافة والثقافة التنظٌمٌة وأهمٌتها وخصائصها ومكوناتها 

ؤسسة. أما الجزء الثانً فكان بعنوان آلٌات خلق الثقافة وأنواعها ثم  الدور الذي تلعبه داخل الم

التنظٌمٌة ونظرٌاتها وفٌه تم ذكر آلٌات خلقها والمحافظة علٌها ثم إلى النظرٌات التً لها 

 علاقة بالثقافة التنظٌمٌة.
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الأول بعنوان ماهٌة التسٌٌر  بعنوان ماهٌة تسٌٌر المؤسسة وقد قسم إلى جزئٌنالفصل الثالث: 

وتم ذكر تعرٌفه، تطور مفهومه، خصائصه، مستوٌاته، مبادئه، عناصره ونظرٌات التً لها 

علاقة بالتسٌٌر. أما الجزء الثانً فكان بعنوان ماهٌة المؤسسة وتم ذكر تعرٌفها، خصائصها، 

 وظائفها، أشكالها، مظاهرها المعاصرة ونظرٌاتها.

ان الإجراءات المنهجٌة للدراسة المٌدانٌة وتم التطرق من خلاه إلى بعنوالفصل الرابع: 

 مجالات الدراسة، عٌنة الدراسة، منهج الدراسة، أدوات جمع البٌانات.

بعنوان عرض ومناقشة النتائج وتم التطرق إلى عرض وتحلٌل النتائج،  الفصل الخامس:

 مناقشة وتفسٌر النتائج.

لنتائج الدراسة ثم التوصٌات والإقتراحات، ومن  وفً الأخٌر تم وضع خاتمة كحوصلة

 خلال كل هذا تم وضع ملخص للدراسة.
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 ـةالإشكــــاليــ -1
إن التطور الذي ٌشهده العالم فً الوقت الحالً فً مجال الإقتصاد والإدارة والأعمال، 

ٌحتم على المؤسسات البحث على كل ما هو جدٌد فً حٌاة الأفراد والتنظٌمات الإدارٌة لكً 

التً تجعلها تحقق بذلك التكامل، سعٌا منها لتحقٌق أهدافها فً ظل التنافسٌة بٌن المؤسسات 

 هذه الأخٌرة فً مواجهة حاسمة مع تحدٌات البقاء والنمو.

فكل مؤسسة تسعى لتحقٌق أهدافها بأفضل الإمكانٌات، وهذا ما ٌحتم علٌها خلق الجو 

الملائم داخلها لكً ٌعمل الطاقم الإداري بأفضل إمكانٌاته، لذى فكل منظمة تهتم بثقافتها 

ا للعمل، بكل عناصرها من سلوكات وقواعد ومعاٌٌر التنظٌمٌة التً تمثل عاملا وحافز

تنظٌمٌة، التً تمٌز كل مؤسسة عن الأخرى بإعتبار هذه العناصر ملزمة لكل العاملٌن لضمان 

 السٌر الحسن للعملٌة التنظٌمٌة.

وبحكم أن تسٌٌر المؤسسة من أكبر الإهتمامات التً شغلت ولا تزال تشغل بال 

الرفع من مستوى الأداء، إلا أن النمو الكبٌر لحجم المؤسسات المختصٌن فً مجال التسٌٌر و

ٌحتم على المؤسسة خلق آلٌات لتسٌٌر أعمالها وزٌادة فعالٌتها لٌس فقط من خلال النهوض 

بعملٌات التخطٌط من التوظٌف والإشراف والرقابة، وإنما وضع أسس لثقافة تنظٌمٌة تفً 

قٌق الأهداف المرجوة منها، ففً المؤسسات بالغرض وتساعد على تفعٌل تلك الوظائف وتح

الحدٌثة أصبح تسٌٌر المؤسسة ٌعتمد على مناهج وأسالٌب علمٌة بهدف الوصول إلى تنسٌق 

 أكثر كفاءة ودقة لٌساهم فً حل المشكلات التً تعترض سٌر العملٌة التنظٌمٌة.

ٌرات التنظٌمٌة، والجدٌر بالذكر أن للثقافة التنظٌمٌة تأثٌر كبٌر على العدٌد من المتغ

ومن أبرزها تأثٌرها فً مجال فعالٌة تسٌٌر المؤسسة كواحدة من المتغٌرات التً سلط علٌها 

الباحثون إهتماماتهم، ومن هنا تبدأ أهمٌة دراسة الدور الذي تقوم به الثقافة التنظٌمٌة فً فعالٌة 

 تسٌٌر المؤسسة.

 التالً: وحتى نتمكن من دراسة هذا الموضوع حاولنا طرح السؤال

 هل للثقافة التنظٌمٌة دور فً فعالٌة تسٌٌر المؤسسة؟ 
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 ومنه ٌمكن استخراج الأسئلة الفرعٌة التالٌة:

 هل هناك علاقة بٌن معاٌٌر التنظٌم وعملٌة التوظٌف؟ 

  راف؟ـة الإشـم التنظٌم وعملٌـٌقهل هناك علاقة بٌن 
 ة؟ة الـرقابـٌد التنظٌم وعملهل هناك علاقة بٌن قواع 

 وللإجابة على هذه الأسئلة ارتأٌنا صٌاغة الفرضٌات التالٌة:

 الفرضية الرئيسية:

 .للثقافة التنظٌمٌة دور فً فعالٌة تسٌٌر المؤسسة 

 الفرضيات الفرعية:
 .هناك علاقة بٌن معاٌٌر التنظٌم وعملٌة التوظٌف 

 ٌراف.الإشم التنظٌم وعملٌة ـهناك علاقة بٌن ق 
  ة.التنظٌم وعملٌة الرقابهناك علاقة بٌن قواعد 
 أسباب إختيار الموضوع: -2

  الرغبة فً الإطلاع على مثل هذه المواضٌع المتعلقة بالدور الذي تقوم به الثقافة

 التنظٌمٌة فً فعالٌة تسٌٌر التسٌٌر المؤسسة.

 .الأثر الذي تتركه الثقافة التنظٌمٌة على سلوك الأفراد داخل المؤسسة 

  ًثقافة المجتمع وقٌمه مما إنعكس على ثقافة المنظمات الجزائرٌة.التطورات المتتالٌة ف 

 .محاولة دراسة عناصر تسٌٌر المؤسسة من توظٌف وإشراف ورقابة 

 أهمية الدراسة: -3

  تعتبر الثقافة التنظٌمٌة من العناصر المهمة داخل المنظمة لما لها دور فً التأثٌر على

 سلوك الأفراد.

 ًالتأثٌر فً إتخاذ القرارات ونظام الإتصال. قوة المعاٌٌر التنظٌمٌة ف 

  ًأصبح موضوع الثقافة التنظٌمٌة فً المؤسسة الحدٌثة من بٌن ممٌزاتها ومكوناتها فه

 وسٌلة فعالة فً خلق التنسٌق والإنسجام داخلها.
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 أهداف الدراسة: -4

 .الوصول إلى نتائج عن الثقافة التنظٌمٌة ودورها فً فعالٌة تسٌٌر المؤسسة 
 التسٌٌر)التوظٌف،الإشراف،الرقابة(.ر علاقة بٌن معاٌٌر التنظٌم وعناصفهم طبٌعة ال 

 .التعرف على الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً المؤسسة الجزائرٌة 

  تعزٌز موضوع الثقافة التنظٌمٌة بنتائج جدٌدة لمساعدة المؤسسات الجزائرٌة فً فهم 

 تاجٌة.سلوك الأفراد داخلها للرفع من كفاءتها الإن
 تحديد المفاهيم: -5

لكل منظمة ثقافة معٌنة تحدد السلوك وتقالٌد العمل لأفراد فٌها،  الثقافة التنظيمية: -

وتشمل قائمة السلوك على قواعد وقوانٌن مكتوبة أو غٌر مكتوبة بلغة خاصة تسهل 

الإتصالات والتعاون بٌن الأفراد.
1

 

المعانً المشتركة من مجموعة  إعتبارهاٌمكن  :لثقافة التنظيميةالتعريف الإجرائي ل -

بٌن العاملٌن، والمتكونة من اللغة والقٌم والمعاٌٌر والقواعد التنظٌمٌة التً تتمٌز بها 

وقد حددناها فً ثلاثة مؤشرات ،  المؤسسة محل الدراسة عن بقٌة المؤسسات الأخرى

 .ة، القٌم التنظٌمٌة، القواعد التنظٌمٌةٌٌر التنظٌمٌا: المعوهً
هً قدرة المنظمة أو الفرد على إنجاز الأهداف المماثلة وبأفضل : التنظيمية فعاليةال -

شكل ممكن.
2 

هً قدرة المؤسسة محل الدراسة على تحقٌق  :التنظيمية فعاليةلالتعريف الإجرائي ل -

 الأهداف التً سطرتها وفق معاٌٌر وقٌاسات لتحقٌقها بأفضل شكل ممكن.
 

 

                                                           
1  ،1997، بٌروت، لبنان، 1مكتبة لبنان ناشرون، طمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين،حبٌب الصحاف ،

 .88ص
2 46،ص1981تر: نبٌل غطاس ، مكتبة لبنان ، بٌروت، لبنان،  الإدارة،قاموس .جوهانسون وآخرون، ـه . 
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الفعال للموارد المتاحة من خلال العملٌات المتكاملة للتخطٌط هو التنسٌق تسيير: ال -

والتنظٌم والتوجٌه والرقابة لتحقٌق أهداف العمل الجماعً بطرٌقة تعكس الظروف 

البٌئٌة السائدة وتحقق المسؤولٌة الإجتماعٌة لذلك العمل.
1) 

والطرق هو مجموعة العملٌات والنشاطات والأسالٌب  تسيير:لالتعريف الإجرائي ل -

المطبقة داخل المؤسسة محل الدراسة من أجل تحقٌق الإنسجام بٌن العاملٌن بهدف 

 التسٌٌر الجٌد والمحكم للعمل.
( المؤسسة بأنها نظام أو كٌان إجتماعً Robbins1998لقد عرف روبنس)المؤسسة:  -

أو إقتصادي مفتوح منسق بطرٌقة واعٌة راشدة، وله حدود شبه معروفة، وٌعمل 

.نتظمة ومستمرة إلى حد ما، لتحقٌق هدف أو أهداف مشتركةبصورة م
2) 

 .الخدمات الجامعٌة لولاٌة الوادي مدٌرٌةهً  :ةمؤسسلالتعريف الإجرائي ل -
هو ذلك النظام أو الكٌان الإجتماعً أو فعالية تسيير المؤسسة: التعريف الإجرائي ل -

الفعال للموارد المتاحة، الإقتصادي الذي تنسق فٌه الأعمال من خلال الإستخدام 

 بإخضاعها للتنظٌم والتخطٌط والرقابة والتنسٌق والتوجٌه، لتحقٌق أهداف المؤسسة.
وهً مستمدة من سلوك مجموعة أعضاء المنظمة، أو نمط سلوك  المعايير التنظيمية: -

معترف به من جماعة وٌقارن به سلوك الأفراد.
(3)

 

هً نموذج أو مقٌاس مادي أو معنوي تستمده  :للمعايير التنظيمية التعريف الإجرائي -

 المؤسسة محل الدراسة من سلوكات العمال.

                                                           
، 2888، دط، الإسكندرٌة، مصر، لجامعٌة للطباعة والنشر والتوزٌعالدار ا مبادئ الإدارة،محمد فرٌد الصحن وآخرون،  (1)

  .23ص
2 ،16،ص2818، عمان، الأردن، 2دار الحامد للنشر، ط مبادئ الإدارة الحديثة، حسٌن حرٌم. 

، عمان، الأردن، 1دار وائل للنشر ،ط معجم مصطلحات العلوم الإدارية والمحاسبية والأنترنت، طارق شرٌف ٌونس، (3)

 .32، ص2885
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هً مجموعة المبادئ الأخلاقٌة وأنماط السلوك المقبولة التً تضعها القيم التنظيمية:  -

المنظمة كإطار ٌحكم تصرفات  وسلوك الإدارة والعاملٌن بها وتحدد المنظمة الإطار 

قومات النجاح.الأخلاقً الذي ٌوفر لها م
1) 

تلك المبادئ الأخلاقٌة التً تحكم سلوك  هً :للقيم التنظيمية التعريف الإجرائي -

 العاملٌن داخل المؤسسة محل الدراسة.
هً مجموعة الأدوات والهٌاكل واللوائح التً تنظم سٌر العمل  القواعد التنظيمية: -

بالمنظمة وتساعد على تحدٌد وتوصٌف متطلبات العمل.
2) 

هً عبارة عن تعلٌمات صارمة صادرة عن  :للقواعد التنظيمية التعريف الإجرائي -

 المؤسسة محل الدراسة تحدد طرٌقة تعاٌش العاملٌن مع المؤسسة.
مصطلح إداري ٌطلق على الوظٌفة الإدارٌة التً تهتم بإختٌار وتعٌٌن  التوظيف: -

بشرٌة وإختٌار الموظفٌن وتدرٌب الأفراد الجدد للمنظمة حٌث ٌبدأ بتخطٌط الموارد ال

وٌستمر طوال وجودهم فً المنظمة.
3 

هو تلك الإجراءات التً تقوم بها مصلحة المستخدمٌن  :للتوظيف التعريف الإجرائي -

 التابعة للمؤسسة محل الدراسة، من أجل تعٌٌن وإختٌار العمال الجدد.
وٌقصد بها تلك الرقابة الذاتٌة التً تمارسها الإدارة العامة على نفسها  :الإدارية الرقابة -

اف قد تحققت فً الوقت وهً وسٌلة تستطٌع الإدارة بواسطتها التأكد من أن الأهد

.المحدد لها
4 

هً وسٌلة تستخدمها المؤسسة محل الدراسة من  :الإدارية للرقابة التعريف الإجرائي -

 وسٌر العمل داخلها.أجل متابعة العاملٌن 
                                                           

 .34مكتبة لبنان، بٌروت، لبنان، ص معجم مصطلحات العلوم الإجتماعية،أحمد زكً بدوي،  (1)
2 (مركز خدمات المنظمات غٌر الحكومٌةNGO، ) ،44ص التخطيط الإستراتيجي. 
 .123، ص2818دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان، الإردن،  ،المعجم الإداري سمٌر الشوبكً، (3)
4 ،229، بٌروت، لبنان، ص1منشورات الحلبً الحقوقٌة، ط الإدارة العامة، طارق المجذوب. 
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وٌعنً الرؤٌا الكاملة وهو ما ٌتطلبه عمل المشرفٌن للرؤٌا تكون أبعد وأوسع  الإشراف: -

من تلك التً ٌمتلكها المرؤوسون، وبها ٌستطٌع الرئٌس المباشر أن ٌوجه وٌبصر 

مرؤوسٌه على ما ٌراه لٌكوّن معهم رؤٌا مشتركة تتوحد بموجبها جهود الأفراد 

دد.للوصول لهدف مح
1 

وهو عملٌة ٌقوم بها المسؤولون داخل المؤسسة محل  :رافللإش التعريف الإجرائي -

 الدراسة من أجل إرشادهم ومدهم بالمعلومات اللازمة التً تخص سٌر العمل.
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1  ،31مرجع سابق،صحبٌب الصحاف. 
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 الدراسات السابقة: -6

الرضا (، بعنوان أثر الثقافة التنظٌمٌة على 2811/2812دراسة عٌساوي وهٌبة ) -1

الوظٌفً، دراسة حالة فئة الأفراد الشبه طبٌٌن بالمؤسسة الإستشفائٌة العمومٌة ترابً بوجمعة 

 ببشار، وذلك لنٌل شهادة الماجستٌر بتخصص حوكمة الشركات.

 وقد حاولت الباحثة من خلال دراستها الإجابة عن الأسلئة التالٌة:

 لأفراد الشبه طبٌٌن بالمؤسسة الإستشفائٌة؟كٌف تؤثر الثقافة التنظٌمٌة فً الرضا الوظٌفً ل -

 ما درجة الرضا الوظٌفً للأفراد؟ -

كٌف ٌؤثر كل من الجانب السلوكً، المعنوي والمادي للثقافة التنظٌمٌة على الرضا الوظٌفً  -

 للأفراد؟

 ماهو جانب الثقافة التنظٌمٌة الأكثر تأثٌرا على الرضا الوظٌفً للأفراد؟ -

 المتغٌرات الدٌموغرافٌة على الرضا الوظٌفً للأفراد؟هل تؤثر  -

 وقد إنطلقت الباحثة من الفرضٌات التالٌة:

 توجد علاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌة والرضا الوظٌفً للأفراد. -

 درجة الرضا الوظٌفً للأفراد الشبه طبٌٌن منخفضة. -

 الجانب المعنوي للثقافة التنظٌمٌة لدٌه أقوى معامل إرتباط. -

إستخدمت الباحثة فً دراستها المنهج الإحصائً الوصفً، أمَا عن الأدوات التً إستخدمتها فً 

فرد من المجتمع الأصلً  68جمع البٌانات الملاحظة، الإستبٌان وكانت على عٌنة تقدر ب

 فرد الشبه طبٌٌن، أما عن الأدوات الإحصائٌة المستعملة: 239

 معامل الإرتباط بٌرسون. -

 . one simple statisticلإرتباطمعامل ا -

 المتوسطات الحسابٌة. -

 . (test)تإختبار  -

 ومن أهم النتائج التً توصلت إلٌها الباحثة من خلال دراستها ماٌلً:

 وجود علاقة قوٌة نوعا ما بٌن الثقافة التنظٌمٌة السائدة والرضا الوظٌفً. -
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 إنخفاض الرضا الوظٌفً لدى الأفراد الشبه طبٌٌن. -

تعتبر الثقافة التنظٌمٌة عامل من عوامل تأثٌر الجانب المعنوي والسلوكً والمادي، إلاَ أن  -

 أقوى إرتباط كان الجانب المادي.

( بعنوان أثر الثقافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء 2888دراسة أسعد أحمد عكاشة ) -2

وذلك للحصول على  ( فً فلسطٌن،paltelالوظٌفً، دراسة تطبٌقٌة على شركة الإتصالات )

 شهادة الماجستٌر فً إدارة الأعمال.

 وقد حاول الباحث من خلال دراسته الإجابة عن التساؤل التالً:

 ماهو أثر الثقافة التنظٌمٌة الإٌجابٌة على مستوى الأداء الوظٌفً؟ -

 أماَ عن الفرضٌات التً بنى علٌها الباحث تساؤوله الرئٌسً هً كالتالً:

بٌن الثقافة التنظٌمٌة الإٌجابٌة ومستوى  8085ذات دلالة إحصائٌة عند مستوىتوجد علاقة  -

 الأداء الوظٌفً.

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن القٌم التنظٌمٌة السائدة ومستوى الأداء الوظٌفً. -

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن الأنظمة والقوانٌن السائدة ومستوى الأداء الوظٌفً. -

خدم الباحث فً دراسته المنهج الوصفً التحلٌلً وإستعان ببعض المنشورات إست

 %28الخاصة بالمؤسسة بالإضافة إلى الإستبٌان، وطبق العٌنة العشوائٌة الطبقٌة المقدرة ب

موظف .أمَا عن  1561فرد مأخوذة من المجتمع الأصلً المكون من  248المساوٌة لـ 

 الأدوات الإحصائٌة المستعملة وهً:

 المتوسطات الحسابٌة. -

 معامل الإرتباط بٌرسون. -

 (.TESTإختبار ت) -

 ولقد خلصت الدراسة إلى النتاج التالٌة:

أظهرت الدراسة أن هناك أثر إٌجابً للثقافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفً فً شركة  -

 (.paltelالإتصالات الفلسطٌنٌة )
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عناصر الثقافة التنظٌمٌة )السٌاسات والإجراءات، وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن  -

الأنظمة والقوانٌن، المعاٌٌر والمقاٌٌس، الأنماط السلوكٌة، القٌم التنظٌمٌة، التوقعات التنظٌمٌة، 

 المعتقدات التنظٌمٌة، الإتجاهات التنظٌمٌة( وبٌن مستوى الأداء الوظٌفً.

لقدرات المتعلقة بالجوانب الإبداعٌة إن العاملٌن بحاجة إلى تطوٌر مستوى المهارات وا -

 والإبتكارٌة بهدف القدرة على مواكبة المتغٌرات والتطورات الجدٌدة.

( تحت عنوان الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالإلتزام 2888دراسة محمد بن غالب العوفً ) -3

ل على التنظٌمً دراسة مٌدانٌة على هٌئة الرقابة والتحقٌق بمنطقة الرٌاض، وذلك للحصو

 شهادة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة.

 وقد تبلور سؤال الدراسة فٌماٌلً:

ما طبٌعة العلاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌة والإلتزام التنظٌمً فً هٌئة الرقابة والتحقٌق بالمملكة  -

 العربٌة السعودٌة؟

 أمَا عن فرضٌة الدراسة هً:

لتزام التنظٌمً فً هٌئة الرقابة والتحقٌق بالمملكة هناك علاقة قوٌة بٌن الثقافة التنظٌمٌة والإ -

 العربٌة السعودٌة.

تم إستخدام المنهج الوصفً التحلٌلً، وإستعان بالإستبٌان لجمع البٌانات وأجرٌت هذه الدراسة 

موظف. أمَا  248من المجتمع الأصلً المقدر ب %7909فرد بنسبة  167على عٌنة قدرها 

 إستعملها الباحث فً دراسته هً كالتالً: عن الأدوات الإحصائٌة التً 

 التكرارت والنسب المئوٌة. -

 معامل الإرتباط ألفا كرونباخ. -

 إستخدم المتوسطات الحسابٌة والإنحرافات المعٌارٌة. -

 (.ANOVAإختبار التحلٌل التباٌن الأحادي) -

 معامل الإرتباط بٌرسون. -

 الدراسة:ومن أهم النتائج المتحصل علٌها من خلال هذه 

 إن جمٌع قٌم الثقافة التنظٌمٌة التً تسود فً هٌئة الرقابة والتحقٌق ذات درجة متوسطة. -
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وجود علاقة إرتباطٌة موجبة وقوٌة بٌن الثقافة التنظٌمٌة بشكل عام والإلتزام التنظٌمً وبٌن  -

 القٌم المكونة للثقافة التنظٌمٌة والإلتزام الوظٌفً.

 الموافقة على أن هناك إلتزام تنظٌمً فً هٌئة الرقابة والتحقٌق. تمٌل عٌنة الدراسة إلى -

إن أهم القٌم المكونة للثقافة التنظٌمٌة التً تؤثر على الإلتزام بشكل عام هً العدل والكفاءة  -

 وفرق العمل.

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن خصائص الشخصٌة والثقافة التنظٌمٌة، وبٌن  -

 ٌة والقٌم التنظٌمٌة.الخصائص الشخص

 عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن خصائص الشخصٌة ومستوى الإلتزام التنظٌمً. -

( بعنوان نظام المعلومات المحاسبً ودوره فً 2811/2812دراسة بوفروعة سفٌان ) -4

تسٌٌر المؤسسة الإقتصادٌة، دراسة حالة بمجمع إٌناجوك فرع الطاهٌر بجٌجل، وهذا لنٌل 

 هادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر.ش

 وقد طرح الباحث عدة أسئلة للإجابة علٌها فً دراسته وهً كالتالً:

 ماهو دور  نظام المعلومات المحاسبً فً التسٌٌر الإستراتٌجً للمؤسسات الإقتصادٌة؟ -

 ماهً المتطلبات اللازمة لتطبٌق النظام المتكامل للمعلومات المحاسبٌة والإدارٌة؟ -

ل ٌؤدي تطور أنظمة المعلومات والإتصال فً مختلف المجالات سواء المالٌة والإدارٌة ه -

والنظم الخبٌرة ونظم مساندة القرارات إلى حل المشاكل فً إدارة المؤسسات والقضاء على 

 التداخل فً أداء المهام؟

 أمَا عن الفرضٌات التً إنطلق منها هً:

المؤسسة الإقتصادٌة منها الدعائم الأساسٌة المساهمة فً إن نظام المعلومات المحاسبً فً  -

حل كل مشاكل المؤسسة من خلال إتخاذ القرارات الرشٌدة والقضاء على التداخل فً المهام 

 المختلفة داخل المؤسسة، وتصنف النظم بصفة عامة بحسب المجال الذي تستخدم فٌه.

تصادٌة من خلال ضرورة تصمٌم نظام تطوٌر نظام المعلومات المحاسبً فً المؤسسات الإق -

متكامل للمعلومات المحاسبٌة والإدارٌة ٌقع على عاتقه تحقٌق علاقات التنسٌق والترابط 

 والتكامل بٌن كافة النظم الفرعٌة التً تتواجد فً المؤسسة الإقتصادٌة.

الإستبٌان أمَا عن المنهج الذي إتبعه فً دراسته فهو المنهج الوصفً التحلٌلً بالإضافة إلى 

وبعض وثائق المؤسسة التً إستخدمها فً جمع البٌانات والمعلومات، وقد أجرٌت الدراسة 
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فرد من مصالح مختلفة، أمَا عن الأدوات الإحصائٌة التً إستعملها  76على عٌنة مكونة من 

 الباحث فقد كانت جداول التكرارات النسبٌة.

 نتائج متعلقة بالموضوع تتمثل فً:من خلال الدراسة التً تم التوصل إلٌها فً شكل 

إن البٌانات المتمثلة فً شكل تقارٌر مالٌة تمثل المادة الأولٌة لنظم المعلومات المحاسبٌة ذلك  -

بغرض المعالجة وتجهٌزها لتكون مخرجات فً شكل معلومات محاسبٌة ملائمة لعملٌة إتخاذ 

 القرارات.

وعة من العوامل البٌئٌة، الإقتصادٌة، السٌاسٌة، جودة المعلومات المحاسبٌة تؤثر وتتأثر بمجم -

 القانونٌة، الثقافٌة.

التحدٌث المستمر ونشر معلومات محاسبٌة وخطط مستقبلٌة للمؤسسة بما ٌفٌد على التنبؤ  -

 وتقٌٌم خططها.

الإستمرارٌة فً تحدٌد حاجة المؤسسة للتقارٌر المالٌة وإستخدام كافة الوسائل المحاسبٌة فً  -

 عملٌة إتخاذ القرارات.إنجاح 

إن التجارة الإلكترونٌة كتقنٌة متطورة جدا أثرت على جمٌع المجالات المهنٌة بشكل عام  -

وعلى مهنتً المحاسبة والإدارة بصفة خاصة، وبالتالً السعً إلى تطوٌر الوسائل والإمكانات 

 المستخدمة فً المؤسسة لغرض تحقٌق الأهداف الأساسٌة. 

( بعنوان الإبتكار التسوٌقً وأثره على تحسٌن أداء 2886/2887ٌمانً )دراسة محمد سل -5

المؤسسة، دراسة حالة بمؤسسة ملبنة الحضنة بالمسٌلة، وذلك لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم 

 التسٌٌر.

 إذ تطرق الباحث فً دراسته لطرح الأسئلة التالٌة:

د أهم جوانب الإبتكار التسوٌقً على مامدى تأثٌر الإبتكار التسوٌقً فً مجال المنتجات كأح -

 تحسٌن أداء المؤسسة؟

 ماهً أهمٌة الإبتكار التسوٌقً فً مجال المنتجات والعوائق التً تحول دون قٌامه؟ -

 ماهو المنتوج الجدٌد من المنظور التسوٌقً؟ -

 ماهً الأسالٌب والإستراتٌجٌات المتبعة لإبتكار المنتجات؟ -
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الباحث كأساس ومنطلق لمناقشة موضوع البحث وتتمثل فً  إن الفرضٌات التً إعتمدها

 ماٌلً:

إن كل منتوج له دورة حٌاة ٌولد، ٌعٌش ثم ٌموت، وٌعمل الإبتكار التسوٌقً فً مجال  -

 المنتجات على إطالة هذه الدورة.

ٌمكن للمؤسسة إرضاء المستهلٌكٌن الجدد من خلال توسٌع تشكٌلة منتجاتها حٌث أن التوجه  -

لإبتكار التسوٌقً فً مجال المنتجات، هو التوجه نحو التنوٌع فً تشكٌلة منتجات نحو ا

 المؤسسة.

ٌمكن للمؤسسة من خلال تبنً مدخل الإبتكار التسوٌقً فً مجال المنتجات من المحافظة  -

 على إستقرار مبٌعاتها وزٌاداتها.

قد تم إستخدام أدوات ولإثبات صحة الفرضٌات إستخدم الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً، ول

جمع البٌانات وهً المقابلات والزٌارات المٌدانٌة والوثائق الخاصة بالمؤسسة.وقد تم إجراء 

المقابلة مع رئٌس مصلحة الإنتاج فً ملبنة الحضنة، إستخدم الباحث فً تحلٌل بٌانات البحث 

 الأدوات الإحصائٌة التالٌة:

 النسب المئوٌة، والمنحنٌات البٌانٌة. -

 (.ANOVAأسلوب تحلٌل التباٌن الأحادي ) -

 إختبار كروسكل والس. -

 أما عن نتائج دراسة الباحث وهً كالتالً:

ٌمكَن الإبتكار التسوٌقً فً مجال المنتجات المؤسسة من إمتلاك مٌزة تسوٌقٌة مؤقتة تعمل  -

إعادة إدخال على إطالة عمر منتجاتها ولكن لفترة مؤقتة، وكلما بدأ المنتج بالإختفاء ٌتم 

 تحسٌنات جدٌدة فٌعود المنتج للظهور من جدٌد وهذا ٌؤدي إلى إطالة عمرها.

إن الإبتكار التسوٌقً فً مجال المنتجات ٌؤدي إلى إتساع فً تشكٌلة منتجات المؤسسة مما  -

ٌنعكس على قدراتها فً الإستجابة لقطاعات سوقٌة جدٌدة، وهذا ما ٌعنً القدرة على إرضاء 

 ن الجدد.المستهلكٌ

إن الإبتكار التسوٌقً هو مفتاح البقاء للمؤسسة فً ظل الظروف المتغٌرة التً تمٌز بٌئة  -

الأعمال من خلال قدرته على تكٌٌف المنتج أن ٌتلائم مع التغٌرات الجدٌدة التً حدثت 

 لحاجات ورغبات المستهلكٌن بفعل المنافسٌن.
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ر العملٌة التدرٌبٌة فً رفع الفعالٌة ( بعنوان دو2889/2818دراسة بعاج الهاشمً ) -6

التنظٌمٌة للمؤسسة، دراسة حالة بمؤسسة سونلغاز فرع الأغواط، وذلك لنٌل شهادة الماجستٌر 

 فً علوم التسٌٌر.

 ولقد طرح الباحث فً دراسته عدة تساؤولات وهً:

طرٌق  مامدى مساهمة الإستثمار فً العنصر البشري وتكون نظم وإستراتٌجٌات لتنمٌته عن -

العملٌة التدرٌبٌة الفعالة، فً التحسٌن من فعالٌة المؤسسة بما ٌمكنها من الوصول إلى تحقٌق 

 الأداء المطلوب والمتمٌز؟

 كٌف ٌمكن للإستثمار فً العملٌة التدرٌبٌة من تنمٌة كفاءات ومهارات العاملٌن؟ -

 التنظٌمٌة؟هل ٌعتبر تدرٌب وتنمٌة العاملٌن محددا أساسٌا لتحسٌن الفعالٌة  -

هو واقع العملٌة التدرٌبٌة بمؤسسة سونلغاز؟ وما أثرها على التنظٌم الفعال الذي من  ما -

 خلاله تحقق المؤسسة أهدافها وإستراتٌجٌاتها؟

 وللإجابة عن هذه التساؤولات وضع الباحث الفرضٌات التالٌة:

ستمر فً الرفع من أداء ٌساهم الإستثمار فً العنصر البشري وتنمٌته عن طرٌق التدرٌب الم -

 المؤسسات، وصولا إلى تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة.

تعتبر كفاءات ومهارات العاملٌن محددا أساسٌا لتحسٌن صورة المؤسسة من وجهة نظر  -

 العملاء.

الخدمة التً تقدمها مؤسسة سونلغاز ذات مستوى مقبول ٌمكنها من منافسة المستثمر الأجنبً  -

 فً المدى القرٌب.

 ٌعانً الأداء الكلً لمؤسسة سونلغاز، بسب قلة الإهتمام بتقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة. -

لقد أستخدم فً هذه الدراسة المنهج الوصفً التحلٌلً، ولجمع المعلومات والبٌانات فقد 

إستخدم الملاحظة، البٌانات والسجلات الإحصائٌة والتقارٌر الخاصة بالمؤسسة، الإستبٌان، 

فرد مأخوذة من المجتمع الأصلً المكون  67طبق الإستبٌان على عٌنة مكونة من المقابلة، وقد

 فرد.  373من 

أمَا عن الأدوات الإحصائٌة المستعملة التكرارات والنسب المئوٌة، المتوسطات 

 الحسابٌة، المنحنٌات البٌانٌة.
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 وتلخصت النتائج المستقاة من هذه الدراسة فٌماٌلً:

ت من خلال أبعاد أساسٌة أهمها، البعد الإقتصادي والبعد الإجتماعً تتحدد فعالٌة المؤسسا -

 والبعد الثقافً.

 على المؤسسة الإهتمام بمخرجات نظام التدرٌب لتحسٌن الأبعاد الثلاثة للفعالٌة التنظٌمٌة. -

 تدنً مستوٌات الأداء لمؤسسة سونلغاز، إنما هو نتٌجة لعدم إهتماها بتقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة. -

إنحراف أخلاقٌات بعض العاملٌن وتداعً درجة ولائهم للمؤسسة نتٌجة لعدم معرفة الإدارة  -

 بحاجٌاتهم وإنشغالاتهم.

 عدم وجود مرونة تنظٌمٌة ملائمة ونظم فاعلة للإتصال الداخلً. -

 عدم إستقرار رؤساء المصالح والإطارات السامٌة للمؤسسة.  -
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 د:ــــــــتمهٌ

كل مإسسة تتشكل من عدة عناصر، وتلك العناصر بمثابة الركابز التً تدعمها، 

الثقافة التنظٌمٌة من الركابز الأساسٌة التً تعتمد علٌها المنظمة فً تشكٌل مكانتها ضمن باقً 

المنظمات، فهً تعبر عن نمط التصرفات العامة وقواعد السلوك التً ٌقتنع بها العاملٌن 

، فهذه الثقافة ذات تؤثٌر فعال على أداء الأفراد والأداء الكلً للمنظمة. وٌتبنونها فً تعاملاتهم

نظمة النجاح والرفع من فمن خلال ثقافة قوٌة ذات مكونات صحٌحة متماسكة تستطٌع الم

إنتاجٌتها. إذا فموضوع الثقافة ،موضوع هام ٌشغل بال المدٌرٌن والمسٌرٌن، والباحثٌن بشكل 

 ٌر.كب
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 أولا: مدخل للثقافة والثقافة التنظٌمٌة:

 تعرٌف الثقافة والثقافة التنظٌمٌة: -1

الثقافة بكونها برمجة جماعٌة للفكر وتعنً دلابل التطور  "هوفستد"عرف  تعرٌف الثقافة: -أ

ن ومبادئ أخلاقٌة لوم ومعارف ومعتقدات وفنون وقوانٌالفكري عند أمة ما من لغة وع

بالإضافة إلى إستٌعاب كل الصفات والعادات الخاصة  وأعراف متفق علٌها وتتوارثها الأجٌال،

بشخص ما بإعتباره عضو من المجتمع. فهً مزٌج تراكمً ٌحدد هوٌة الفرد والمجتمع.
1

 

وعرفت الثقافة أٌضا: بؤنها مركب ٌحتوي على المعرفة، والعقٌدة، والفن، 

والأخلاقٌات، والقانون، والعادات، والقٌم، والتقالٌد المختلفة، التً ٌكتسبها الإنسان بإعتباره 

عضوا فً المجتمع. أي أن الثقافة هً أي شًء ٌتمناه الإنسان وٌشاركه فٌه أعضاء المجتمع 

بصفة عامة.
2

 

 ،والمعتقدات ،مسلماتوال ،والقٌم ،، الإستراتٌجٌاتهً الفلسفات تعرٌف الثقافة التنظٌمٌة: -ب

والمعاٌٌر التً تربط المنظمة، وٌشترك فٌها كل العاملٌن بها. ،لإتجاهاتوا ،والتوقعات
3

 

والتقالٌد، التً تسود المنظمة وتنعكس على  وعرفت أٌضا مجموعة القٌم والإتجاهات 

شخصٌة الفرد فهً التً تصٌغ  السلوك الٌومً للعاملٌن  وٌتم تناقلها عبر الأجٌال،

.وإهتماماته
4

 

                                                           
1  ،القاهرة ، دط ، لمنظمة العربية لمتنمة الإدارية،منشورات ا ،معجم المصطلحات الإداريةالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية

 .111ص،2007مصر،
2  ،210ص دت، مصر، القاهرة،دط ،، مكتبة غريب لمطباعة،السلوك الإنساني في الإدارةعمي السممي. 
3 الأردن، ،عمان،1وائل لمنشر،ط ،دارمعجم مصطلحات العلوم الإدارية والمحاسبية والإنترنت ،طارق شريف يونس

 .87،ص2005
4

، 2001، عمان، الأردن، 1دار وابل للطباعة والنشر،ط إدارة الموارد البشرٌة وإدارة الأفراد، سعاد نابف برنوطً، 

 .479ص
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والمعتقدات، والطقوس،  ،والرموز ،وأٌضا هً: تشٌر إلى منظومة المعانً

والممارسات التً تتطور وتستقر مع مرور الزمن، وتصبح سمة خاصة للتنظٌم بحٌث تخلق 

.فهما عاما بٌن أعضاء التنظٌم حول خصابص التنظٌم والسلوك المتوقع من الأعضاء فٌه
1

 

 أهمٌة الثقافة التنظٌمٌة:-2

ٌوجد  قابمة فً كل المنظمات، إذ لاتعتبر الثقافة التنظٌمٌة ذات أهمٌة كبٌرة ذلك أنها 

منظمة بدون ثقافة تنظٌمٌة حٌث أن المنظمات تشكل ثقافتها التنظٌمٌة بناءأ على طبٌعة عملها 

وإجراءاتها الداخلٌة والسٌاسات الإدارة العلٌا فٌها وتتحول هذه الإجراءات والسٌاسات مع 

تكون بشكل غٌر مباشر ثقافة  الوقت إلى مجموعة من الممارسات والخبرات للموظفٌن والتً

.المنظمة
2

 

 وٌمكن تلخٌص أهمٌة ثقافة المنظمة فٌماٌلً:

ٌقة تمثل منهجا تارٌخٌا تسرد فٌه حكاٌات مإحساس بالتارٌخ: فالثقافة ذات الجذور الع بناء -1

 .الأداء المتمٌز والعمل المثابر والأشخاص البارزٌن فً المنظمة

السلوكٌات وتعطً معنى للأدوار وتعزز القٌم حٌث توحد الثقافة  إٌجاد شعور بالتوحد: -2

 المشتركة ومعاٌٌر الأداء المتمٌز.

تطوٌر إحساس بالعضوٌة والإنتماء: وتعزز هذه العضوٌة من خلال مجموعة كبٌرة من  -3

نظام العمل وتعطى إستقرارا وظٌفٌا وتوضح جوانب الإختٌار الصحٌح للعاملٌن وتدرٌبهم 

 وتطوٌرهم.

                                                           
9 ،ً379،ص2006، عمان، الأردن،2دار وابل للنشر والتوزٌع، ط نظرٌة المنظمة والتنظٌم، محمد قاسم القرٌوت. 

0  ،عمان، الأردن، 1إثراء للنشر والتوزٌع، ط السلوك التنظٌمً )مفاهٌم معاصرة(،خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون ،

 .265ص ،2009
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وتطوٌر فرق العمل  زٌادة التبادل بٌن الأعضاء: وٌؤتً هذا من خلال المشاركة بالقرارات -4

والتنسٌق بٌن الإدارات المختلفة والجماعات والأفراد.
1

 

 خصائص الثقافة التنظٌمٌة: -3

من الجانب السلوكً: تتفاوت السمات الثقافٌة للتنظٌمات، ولكن ٌمكن القول بؤن هناك  -أ

مجموعة من الخصابص وإن التفاوت فً درجة تواجدها والإلتزام بها فً التنظٌم. وأهم هذه 

 الخصابص أو السمات هً:

 .درجة المبادرة الفردٌة وما ٌتمتع به الموظفون من حرٌة مسإولٌة تصرف فً العمل 
 .درجة قبول المخاطرة، وتشجٌع الموظفٌن على التجرٌب والمبادرة 
 .درجة وضوح الأهداف والتوقعات المطلوبة من العاملٌن 
 .درجة التكامل بٌن الوحدات المختلفة فً التنظٌم 
  مدى دعم الإدارة العلٌا للعاملٌن. مفهوم الرقابة المتمثلة بالإجراءات والتعلٌمات وإحكام

 على العاملٌن أو الرقابة الذاتٌة.الإشراف الدقٌق 
 .مدى الولاء للمنظمة بدل الولاءات التنظٌمٌة الفرعٌة 
  طبٌعة أنظمة الحوافز والمكافآت، وفٌما إذا كانت تقوم على الأداء أو على معاٌٌر

.الأقدمٌة والوساطة
2 

 التالٌة:من الجانب التنظٌمً: ٌتضح مما ذكر أعلاه أن ثقافة المنظمة تتصف بالخصابص  -ب

 الفرعٌة التً تتفاعل مع  الثقافة نظام مركب: حٌث تتكون من مكونات أو عناصر

 تشكٌل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المدٌرٌن.فً  بعضها البعض،
 :فهً بكونها )كل مركب( تتجه بإستمرار إلى خلق الإنسجام بٌن  الثقافة نظام متكامل

ٌلبث أن  ٌطرأ على أحد جوانب نمط الحٌاة لا عناصرها المختلفة، ومن ثم فؤي تغٌر

 ٌنعكس أثره على باقً مكونات النمط الثقافً.
                                                           

1 عمان، 2دار  وابل للنشر والتوزٌع، ط الإدارة والأعمال،لبً، اصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغ ،

 .129،    ص2009الأردن، 
0

 .379، مرجع سابق، صنظرٌة المنظمة والتنظٌم محمد قاسم القرٌوتً، 
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  الثقافة نظام تراكمً متصل ومستمر: حٌث ٌعمل كل جٌل من أجٌال المنظمة على

 تسلٌمها للأجٌال اللاحقة وٌتم تعلمها وتورٌثها عبر الأجٌال عن طرٌق التعلم والمحاكاة.
  متغٌر ومتطور: فإستمرارٌة الثقافة لا تعنً تنقلها عبر الأجٌال كما الثقافة نظام ٌكتسب

مستمر حٌث تدخل علٌها ملامح  هً علٌها ولا تنتقل بطرٌقة غرٌزٌة، بل أنها فً تغٌٌر

 جدٌدة وتفقد ملامح قدٌمة.
 :بالمرونة والقدرة على التكٌف،  تتصف الثقافة التنظٌمٌة الثقافة لها خاصٌة التكٌف

 النفسٌة، ولكً تكون ملابمة للبٌبة الجغرافٌة الب الإنسان البٌولوجٌة وإستجابة لمط
وتطور الثقافات المحٌطة بالفرد من جانب، وإستجابة لخصابص بٌبة المنظمة وما 

.ٌحدث فٌها تغٌر من جانب آخر
1 

 مكونات الثقافة التنظٌمٌة: -4

 تتكون الثقافة التنظٌمٌة من عناصر ومكونات مختلفة أهمها:

تمثل العقابد الأساسٌة والمبادئ الإرشادٌة الربٌسٌة للمنظمة. لذلك  القٌم التنظٌمٌة:  -1

فإنها تشمل على معتقدات وقناعات قادة المنظمة وأفرادها لتعكس لاحقا هذه المعتقدات 

والقناعات فً التصرفات والسلوكٌات لهإلاء القادة والعاملٌن. وٌلاحظ تجسٌدا لهذه 

لطقوس والشعابر السابدة فً المنظمة من خلال تعاملها مع مختلف القٌم فً العادات وا

الأطراف.
2 

وهً الأفكار المشتركة حول طبٌعة العمل والحٌاة  :)القواعد( المعتقدات التنظٌمٌة  -2

الإجتماعٌة فً البٌبة التنظٌمٌة، وكٌفٌة إنجاز المهام فً المنظمة ومن هذه المعتقدات 

 على سبٌل المثال المشاركة فً عملٌة صنع القرارات والمساهمة فً العمل الجماعً.

                                                           
9

، 2003الإسكندرٌة، مصر، دط، ، الدار الجامعٌة، التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبوبكر،  

 .407ص

0  ،دار وابل -منظور منهجً متكامل  – الإدارة الإستراتٌجٌةطاهر محسن منصور الغالبً ووابل محمد صبحً إدرٌس ،

 .199، ص2015، عمان، الأردن، 3للنشر والتوزٌع، ط
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بها العاملون فً التنظٌم  وهً المعاٌٌر التً ٌلتزم :)المعاٌٌر( الأعراف التنظٌمٌة  -3

لإعتقادهم بؤنها صحٌحة وضرورٌة ومفٌدة لتنظٌم بٌبة العمل ومن هذه الأعراف مثلا 

عدم السماح لمن ٌتزوج من أجنبٌة بالعمل فً بعض المنظمات. وغٌرها وهذه 

 الأعراف غٌر مكتوبة فً العادة وٌجب على أعضاء التنظٌم إتباعها.
بالتعاقد النفسً الذي تم بٌن الموظف والمنظمة وهً ما  وتتمثل التوقعات التنظٌمٌة:  -4

ٌتوقعه الموظف من التنظٌم، وما ٌتوقعه التنظٌم من الموظف. مثال ذلك توقعات 

الرإساء من المرإوسٌن، والمرإوسٌن من الرإساء، وتوفٌر بٌبة تنظٌمٌة ومناخ 

تنظٌمً ٌساعد وٌدعم إحتٌاجات الفرد العامل النفسٌة والإجتماعٌة.
1 

ٌقصد بها تلك الأحداث والأنشطة المتكررة التً ٌقوم  الطقوس والعادات التنظٌمٌة:  -5

بها أفراد المنظمة والتً ترتبط بؤهداف معٌنة تسعى المإسسة إلى تحقٌقها، كما تعبر 

والتً تحاول هذه الأنشطة المتكررة عن أفكار محددة وتعكس قٌم ربٌسٌة فً المنظمة، 

تعزٌزها بصورة دابمة عن طرٌق هذه العادات التنظٌمٌة، حٌث نجد مثلا أن فترات 

الإستراحة الٌومٌة لتناول القهوة أو الشاي توفر للمإسسة فرص كبٌرة لتقوٌة الروابط 

 بٌن العمال.
تمثل الرموز علاقة خاصة بمعلومات تتعلق بالنظام الثقافً للمإسسة، إذ  الرموز:  -6

م للتعبٌر عن معانً معٌنة ترمً إلٌها والتً تتجاوز الرمز فً حد ذاته، والتً تستخد

ٌصعب إدراكها بحواسنا، وتظهر الرموز داخل المإسسة فً شكل أشٌاء، وأفعال 

تستخدم كوسٌلة لنقل معانً معٌنة للأفراد، مثل شعار المإسسة أو علمها أو إسمها 

ستقبال ونمط اللباس وغٌرها من الرموز التجاري وكذا تصمٌمها المعٌاري وأماكن الإ

 الأخرى، كل هذه الرموز تحمل فً طٌاتها معانً ترتبط بقٌم المإسسة ومعاٌٌرها.
قف التً مرت بها ونقصد به تلك الأحداث والموا الموروث الثقافً للمنظمة:  -7

 ٌجابً والتً تحاول المنظمة التركٌز علٌه ونشره بإعتبارهالمإسسة منها ما هو إ

مرجع وعنصر محفز للأفراد ومنها ما هو سلبً والتً تحاول المإسسة التغاضً علٌه 

                                                           
9

 .266خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون، مرجع سابق، ص 
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لأنه مثبط لعمل الأفراد والمإسسة ككل وٌتجسد هذا الموروث الثقافً فً القصص 

والأساطٌر التنظٌمٌة والأبطال.
1

  

 أنواع الثقافة التنظٌمٌة: -5

الباحثٌن والعلماء لأنواع الثقافة التً وضعها مجموعة من  هناك العدٌد من التصنٌفات

 التنظٌمٌة وٌمكن تصنٌفها على الشكل التالً:

 معٌار القوة والضعف: -

هً التً لا ٌتم إعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة  الثقافة الضعٌفة: -1

فإن   والقبول الواسع منهم وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقٌم والمعتقدات، وهنا

العاملٌن سٌجدون صعوبة فً التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقٌمها. وبهاذا ٌصبح 

إلى إنخفاض إنتاجٌتهم هإلاء العاملٌن ٌسٌرون فً طرق مبهمة غٌر واضحة مما ٌإدي 

ورضاهم الوظٌفً كما ٌشعر الأفراد داخل هذه المنظمة بالغربة عن الثقافة والمجتمع والمحٌط 

ظاهرة الإغتراب الإجتماعً التً تبدو فٌها القٌم والمعاٌٌر الإجتماعٌة السابدة عدٌمة وهً 

 إلى العزلة والإحباط. ٌإدي المعنى مما

هً التً تنتشر عبر المنظمة وتحظى بالثقة والقبول من جمٌع أفراد  الثقافة القوٌة: -2

المنظمة، وٌشتركون فً مجموعة متجانسة من القٌم والعادات والمعتقدات والتقالٌد والمعاٌٌر 

 والإفتراضات التً تحكم سلوكهم داخل المنظمة.

لق ثقافة وعندما تنجح المنظمة فً نشر قٌمها بشكل متسع فإنها تكون قد نجحت فً خ

قوٌة. والثقافة القوٌة تمثل رابطة متٌنة تربط عناصر المنظمة ببعضها البعض، كما تساعد 

المنظمة فً توجٌه طاقتها إلى تصرفات منتجة والإستجابة السرٌعة الملابمة لإحتٌاجات 

مما ٌساعد المنظمة فً إدارة الغموض وعدم عملابها ومطالب الأطراف ذوي العلاقة بها،

فعالٌة تمكنها من تحقٌق رسالتها وأهدافها.التؤكد ب
2

 

                                                           
1  ،مجمة دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الإقتصادية والجزائريةزين الدين بروش ولحسن هدار ،

 .58، ص2007، بسكرة، الجزائر، جوان 1الإقتصادية والإدارية العدد الأبحاث 
0

 .410مرجع سابق، ص مصطفى محمود أبوبكر، 
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 معٌار التكٌف مع المحٌط: -

إذ ٌسود فً المإسسة فً إطار هذه الثقافة التنظٌمٌة المرنة  الثقافة المرنة )التكٌفٌة(:  -1

كما ٌبرز وبشكل جلً  تشجٌع إستكشاف وإستغلال إمكانٌات التكٌف فً مرحلة التغٌٌر،

التغٌٌر وهذا فً دور وأهمٌة القٌادة فً ذلك مما ٌجعل مهمة القابد أو المسٌر هو تعمٌم 

منظمة ذات فلسفة تسودها روح المبادرة على كل المستوٌات الهرمٌة مما ٌشجع على 

بالإضافة إلى ذلك فإن  إتخاذ القرار والإبتكار وتحسٌن الإتصالات وإشراك الأفراد.

الثقافة التكٌفٌة تركز على رضا الزبون وبالتالً فهً دابما تدخل تغٌٌرات مستمرة 

لأجل تحقٌق ذلك وهو ما ٌسمح للمنظمة بالنمو والتطور. كما تجدر الإشارة أٌضا أن 

وجود ثقافة مرنة فً المإسسة لا ٌتنافى مع قوة هذه الثقافة، إذ أن الثقافة التنظٌمٌة 

على  إلا إذا ساعدت المنظمة لقوٌة لن تكون ناجحة ولها تؤثٌر إٌجابً على المنظمةا

التكٌف مع البٌبة الخارجٌة، والثقافة القوٌة التً لا تشجع على التكٌف قد تكون مدمرة 

  للمنظمة بؤكثر مما تفعل الثقافة الضعٌفة.
ة لمدٌري المستوٌات تمنح حٌزا من الحرٌ التً تتسم بالحذر، ولا الثقافة الجامدة:  -2

الوسطى والدنٌا لإتخاذ أي قرارات أو إجراءات بل إنها تإدي إلى إحباط مثل هذه 

 قافات من النوع البٌروقراطً، فالأفراد لالهذا فإن الثقافات الجامدة هً ث السلوكٌات،

ٌشتركون فً الأحداث، وٌرفضون تحمل الأخطاء ولا ٌملكون روح الإبداع، وكذا سوء 

فً الرقابة مما ٌجعلها مثبطة للحوافز ومكبتة بالإفراط  لمعلومة، وتتمٌز أٌضاإنتقال ا

للحماس، مما ٌإثر بشكل كبٌر على المإسسة خاصة فً حالات أحداث التغٌٌر.
1

 

 الدور الذي تلعبه الثقافة التنظٌمٌة داخل المؤسسة: -6

وجود ثقافة تنظٌمٌة داخل المنظمة تحتوي على قٌم وعادات سلوكٌة مفهومة وواضحة 

ٌإدي إلى توحٌد إدراك العاملٌن فٌها لرسالتها، وللقواعد السلوكٌة التً ٌجب الإلتزام من قبلهم، 

وجوهري فً  فتوضح لهم ما هو مرغوب وأخلاقً وما هو غٌر ذلك، فالثقافة شًء أساسً

السلوك التنظٌمً فٌها وتوجهه معاصرة الٌوم، ذلك لأنها تساعد على تنمٌط المنظمات الجمٌع 

                                                           
1 57-56زٌن الدٌن بروش ولحسن هدار، مرجع سابق،ص. 
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وهذا ٌسهل بدوره من عملٌة تدرٌب وتنمٌة العاملٌن فٌها من قبل إدارة الموارد  نحو أهدافها،

لكل من ٌعمل فً  تتلخص بقٌامها بتعلٌم الثقافةالبشرٌة، التً علٌها مسإولٌة فً هذا المجال 

المنظمة ) وخاصة الجدد ( وشرحها لهم بوضوح من أجل فهمها وإستعابها، وتدرٌبهم كٌف 

أثناء تعاملهم مع الآخرٌن، وتوعٌتهم بؤنها دستور أخلاقً للمنظمة. ولا تقتصر  ٌلتزمون بها

وإختٌار مسإولٌة إدارة الموارد البشرٌة على هذا الحد، بل علٌها أن تراعً عملٌات إستقطاب 

الموارد البشرٌة، وأن تضع معاٌٌر إنتقاء هذه الموارد تنسجم مع مكونات هذه الثقافة، بحٌث 

ٌتم إنتقاء عناصر بشرٌة للعمل تتوفر فٌها أو تحمل معها أخلاقٌات وقٌم تنسجم مع مضمون 

 وعلى إدارة الموارد  ثقافة المنظمة التنظٌمٌة،

ة التنظٌمٌة لتوفٌر التوعٌة المستمرة لجمٌع العاملٌن فً البشرٌة وبإستمرار تصمٌم برامج للتنمٌ

المنظمة بهذه الثقافة.
1

  

وهناك أدوار مهمة وواضحة للثقافة التنظٌمٌة داخل المإسسة بمجرد وجود ثقافة قوٌة 

ورسوخها، تظهر تلك الإنعكاسات الناتجة عن الدور الذي تحققه الثقافة التنظٌمٌة الذي ٌظهر 

 فٌماٌلً:

 الثقافة وفعالٌة المنظمة:  -1
 "وواترمان" peters "بٌترس"لقد كشفت الدراسة التً أجراها كل من 

waterman  المنظمات المتمٌزة الأداء أن هناك علاقة إٌجابٌة بٌن الثقافة حول خصابص

 القوٌة وفعالٌة المنظمة، وُجد أن هٌمنة الثقافة وتماسكها هً الصفة الأساسٌة فً المنظمات

إزالة الحاجة إلى الكتٌبات المنظمات عملت الثقافة القوٌة على  متفوقة الأداء والإنجاز، ففً هذه

والخرابط التنظٌمٌة والقواعد الرسمٌة، فالناس ٌعرفون ماذا ٌفترض أن ٌعملوا، والسلوك 

 المناسب كانت تحدده بإستمرار الرموز والحكاٌات والمراسٌم والطقوس.

، أن الثقافة القوٌة ٌمكن أن تإدي إلى jay barney "بارنًجاي "وٌرى الكاتب 

إنتاجٌة إقتصادٌة أعلى حٌنما تكون ثقافة المنظمة مصدر مٌزة تنافسٌة، وذلك شرٌطة أن تكون 

                                                           
1  ،ً99-98، ص2005، عمان، الأردن، 1، دار وابل، طإدارة الموارد البشرٌة المعاصرةعمر وصفً عقٌل. 
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لهذه الثقافة قٌمة أي بمعنى تساعد على الإنجاز والأداء الأفضل، وأن تكون نادرة، وغٌر قابلة 

 للتقلٌد.

طلب تحقٌق التوافق والمواءمة بٌن ثقافة المنظمة وبٌبتها إن فعالٌة المنظمة تت

وإستراتٌجٌاتها والتقنٌة التً تستخدمها، فمن ناحٌة أن تتوافق ثقافة المنظمة مع الخارجٌة، أي 

بمعنى أن تتضمن ثقافة المنظمة القٌم والمعاٌٌر والتقالٌد التً تساعد المنظمة على التكٌف مع 

 البٌبة والتغٌرات البٌبٌة.

أما فٌما ٌتعلق بالعلاقة بٌن الثقافة والإستراتٌجٌة فمن الضروري أن تكون ثقافة 

المنظمة مناسبة وداعمة لإستراتٌجٌة المنظمة، وأن أي تغٌٌرات فً إستراتٌجٌة المنظمة 

 تتطلب إجراء تغٌٌرات متزامنة فً ثقافة المنظمة، وإلا فمن المحتمل أن ٌكون مصٌرها الفشل.

نوع التقنٌة داخلً للمنظمة، ٌجب أن تكون ثقافة المنظمة ملابمة لوعلى الصعٌد ال

تتطلب قٌما ومعاٌٌر وتقالٌد تختلف عن تلك التً تلابم التقنٌة المستخدمة، فالتقنٌة الروتٌنٌة 

الروتٌنٌة. غٌر
1

  

 الثقافة التنظٌمٌة والهٌكل التنظٌمً:  -2
الثقافة والهٌكل التنظٌمً،  تناول العدٌد من الكتاب والباحثٌن موضوع العلاقة بٌن

 وٌستخلص من الدراسات العدٌدة، أن الثقافة تإثر فً نوع الهٌكل التنظٌمً والعملٌات
والممارسات الإدارٌة ) القٌادة، إتخاذ القرارات، الإتصالات وغٌرها (، وأن مواءمة الهٌكل 

  من الفعالٌة الإدارٌة.قٌق المزٌد التنظٌمً والعملٌات الإدارٌة لثقافة المنظمة ٌساعد على تح

وهنا لا بد الإشارة إلى أن الثقافة القوٌة تعزز وتقوي الثبات فً سلوك الأفراد، وتحدد 

ما هو مطلوب والمقبول، وهذا ٌإدي إلى نوع من الرقابة الضمنٌة التً تحققها الثقافة القوٌة 

  فً المنظمة، قابٌةك تقل الحاجة إلى الوسابل الهٌكلٌة الرلعلى سلوك الأفراد، ونتٌجة لذ

 

 
                                                           

1  ،دراسة حالة، رسالة للحصول على درجة الماجستٌر، جامعة أثر الثقافة التنظٌمٌة على الرضا الوظٌفًعٌساوي وهٌبة ،

 .45، ص2012أبو بكر بلقاٌد، تلمسان، الجزابر، 
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والرقابة التً تحققها الثقافة هً رقابة على العقل والروح والجسد، ونتٌجة لذلك ٌقل إهتمام 

.الإدارة بوضع الأنظمة والتعلٌمات الرسمٌة لتوجٌه سلوك الأفراد
1

  

 الثقافة التنظٌمٌة والإنتماء ) الولاء ( التنظٌمً: -3
الشخصٌة للمنظمة فلها صفات وملامح وهوٌة محددة، تعتبر الثقافة التنظٌمٌة بمثابة 

وبمرور الزمن ٌصبح العاملون منتمٌن إلى هذه الصفات والملامح والهوٌة، إلى درجة ظهور 

 ما ٌطلق علٌه المواطنة التنظٌمٌة وٌإدي الشعور بالمواطنة إلى أداء أفضل.

مشتركٌن فً القٌم والثقافة القوٌة ستولد ولاء أكثر للمنظمة من طرف العاملٌن، ال

 والمعتقدات والأعراف، وهذا ٌزٌد من ولابهم وإنتمابهم.

ومن قوة إنتماء العملٌن إلى منظمتهم ٌلتزمون بؤهداف المنظمة، وما تود أن تحقٌقه 

من رسالة وإستراتٌجٌات ومشروعات وبرامج. فحٌنما ٌشعر العاملون بؤنهم منتمون إلى 

.فً تحقٌق أهدافها منظمتهم فهم على إستعداد لمساعدتها
2

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1  ،على  ، ) دراسة حالة (، رسالة للحصولأثر الثقافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفًأسعد أحمد محمد عكاشة

 .31-30، ص2008درجة الماجستٌر، الجامعة  الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن، 
2  ،31-30، ص2005، الدار الجامعٌة، دط، الإسكندرٌة، مصر، التنظٌمأحمد ماهر. 
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 :ثـانٌــا: آلٌات خلق الثقافة التنظٌمٌة ونظرٌاتها

 آلٌات خلق الثقافة التنظٌمٌة والمحافظة علٌها:  -1
إن مإسسً المنظمة لهم تؤثٌر كبٌر على الثقافة التنظٌمٌة فً مراحلها الأولى بحكم ما 

لدٌهم من رإٌا حول ما ٌجب أن تكون علٌه المنظمة، والحجم الصغٌر الذي تتمٌز به المنظمات 

الجدٌدة بشكل عام ٌجعل من السهل للمإسسة فرض رإٌته على كل أعضاء المنظمة، وٌتم 

ظٌمٌة بعدة آلٌات أو طرق، كإستخدام المإسسٌن للعاملٌن الذٌن ٌفكرون خلق الثقافة التن

وٌشعرون بنفس طرٌقتهم وٌعملون على الإحتفاظ بهم فً المنظمة، وٌحاولون تطوٌر فكر 

هإلاء العاملٌن بما ٌتناسب مع أفكارهم، وٌعملون على جعل سلوكهم الشخصً نموذجا لٌقتدي 

د العاملون مع المرإوسٌن، ورغم ذلك هناك آلٌات أشمل به العاملون وهذا ما ٌشجع على توج

لخلق الثقافة التنظٌمٌة وهً كالتالً:
1

   

 إجراءات إختٌار الموظفٌن:   -1
تعتبر عملٌة إختٌار الموظفٌن خطوة ربٌسٌة فً تشكٌل ثقافة المنظمة، وذلك أنه ومن 

ٌتم التعرف على الأفراد الذٌن ترى المنظمات أن لدٌهم صفات وأنماط  خلال عملٌة الإختٌار

ت وتوجهات مناسبة لها لعملٌة الإختٌار تعنً الأفراد الذٌن اسلوكهم، وخلفٌات ثقافة، وإستعداد

تتفق قٌمهم وقٌم التنظٌم. وبعد إختٌار العاملٌن وجب على المنظمات تدرٌبهم لكً ٌتعلم 

مة وأهدافها وقٌمها وما ٌمٌزها عن المنظمات الأخرى لتستطٌع العاملون الكثٌر عن المنظ

 تثبٌت الثقافة المطلوبة.

 الممارسات الإدارٌة: -2
رغم أهمٌة القٌم المعلنة، إلا أن الممارسات تبقى الإختبار الحقٌقً لطبٌعة ثقافة 

نة تتبنى ثقافة منظمة تكافا الأما المنظمة السابدة، فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها

قٌم المساءلة والشفافٌة ولكن ومن خبرة وواقع الممارسة الٌومٌة ٌكتشف روالإنجاز، وتتبنى 

العاملون أن الإدارة تطبق عكس ما تدفعه من شعارات حٌث تتم الترقٌات والحوافز امن لهم 

                                                           
1 ،ًدراسة حالة (، رسالة للحصول على درجة الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالإلتزام التنظٌمً محمد بن غالب العوف ( ،

 .21، ص2005الماجستٌر، جامعة ناٌف للعلوم الأمنٌة، الرٌاض، السعودٌة، 
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وساطات وعلاقات خاصة مع الرإساء، إن مثل هذه الممارسات هً تشكل الثقافة التنظٌمٌة 

شعارات.ولٌست ال
1

   

 الشعابر والتقالٌد:  -3
تقالٌد م والٌتم غرس القٌم وتكوٌن الإتجاهات من خلال شعابر وتقالٌد تإكد القٌ

مستهدفة، فمثلا للكثٌر من المنظمات ذات الثقافة السمٌكة تقالٌد تتعلق بقبول الأعضاء الجدد، ال

ٌتعرضون لحادث وغٌرها، كما والتعامل مع الأعضاء الذٌن ٌحصلون على ترقٌة، أو الذٌن 

لها تقالٌد حول الملبس المناسب والسٌارة المناسبة والطرٌقة المناسبة فً ترتٌب المكتب 

 وغٌرها.
وكلما كانت الثقافة أكثر سماكة، كلما إحتاجت المنظمة أن ٌكون ولاء العاملٌن أعلى 

 ابر وتقالٌد أكثر.حتى ٌتؤثروا بالقٌم التً ترٌد غرسها، وكانت المنظمة بحاجة إلى شع

ولابد أن تكون هذه الشعابر سلٌمة وصحٌة أي صحٌحة تخدم المنظمة ولا أن تكون 

 عكسها أو تضر بالعاملٌن.

 الإهتمام بسلوك العاملٌن داخل المنظمة: -4
ن وتشجع النشاطات  إذا أرادت المنظمة أن تزٌد من تماسك عاملٌها لابد لها أن تكوِّ

 الإجتماعٌة، كالحفلات والرحلات وتشرك أفراد أسر العاملٌن. 

ولابد لها أن تتابع درجات الرضى لدى العاملٌن وتهتم برفع روحهم المعنوٌة مما 

ع إلى تعزٌز المهارات الإنسانٌة للمشرفٌن سٌنعكس على زٌادة قوة الثقافة التنظٌمٌة، وهذا ٌرج

وذلك لمساعدة العاملٌن على التماسك أكثر، وهذا ٌحسن أٌضا العلاقة بٌن المستوٌات التنظٌمٌة 

 داخل المنظمة. 
 إدارة الصراع التنظٌمً:   -5

تؤزم ومشاكل إنسانٌة،  ٌمكن تجنبها، وٌمكن أن تكون مصدر إن الخلافات تحدث، لا

 إنضاج.أو وسٌلة تطور و

                                                           
1  ،رسالة للحصول على درجة الماجستٌر، جامعة منتوري، قسنطٌنة، الجزابري، إمتثال العمال لثقافة المنظمةصاولة حٌاة ،

 .42، ص2008-2009
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وتهتم المنظمات التً تملك نوعٌة حٌاة عمل مثرٌة وبٌبة آمنة بكٌفٌة التعامل مع 

وهذا ٌتطلب مهارات إدارٌة فً  الخلافات والصراعات، وإستثمارها لتكون وسٌلة إنضاج.

نظام فاعل للتنظٌم ٌسمح لكل فرد ٌشعر بؤنه تعرض إلى  كما علٌها إستخدامإدارة الصراع، 

غبن أن ٌوصل شكواه وٌحصل على حقه، وعلٌها أٌضا عقد إجتماعات دورٌة بٌن العاملٌن 

والإدارة لمناقشة المشاكل ومعالجة أسبابها.
1

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 ،ً487-485مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرٌة وإدارة الأفراد، سعاد ناٌف برنوط. 
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 نظرٌات لها علاقة بالثقافة التنظٌمٌة: -2

 مدرسـة العلاقات الإنسانٌـة: " جورج ألتون ماٌـو" أولا:
إسسات وأثره ً داخل الموك الإنسانلحاولت مدرسة العلاقات الإنسانٌة دراسة الس   

على فكرة مإداها أن الإدارة تنطوي على تنفٌذ الأعمال من خلال  ة، وتركزعلى زٌادة الإنتاجٌ

اخلة ط سلوكهم والعلاقات الشخصٌة المتدمـالأفراد ومن ثم فإن دراسة الأفراد ودوافعهم وأن

ة:المفكرٌن التابعٌن لهذه المدرس م وٌدفعهم للعمل، ومن أهـمللأفراد  ودراسة ما ٌحفزه


 

 وتجارب هاوثورن:  "ون ماٌـوألتــــ" -

لإنسانٌة ولد فً استرالٌا ات اً فً مدرسة العلاقسالرابد الأسا "وألتون ماٌ"ر ٌعتب   

سلٌفانٌا"، ثم ة  "بنحٌث إلتحق بجامع 1922وغادر إلى الولاٌات المتحدة فً عام  1880ة سن

بج من خلال دٌد من النتاوتوصل هـو وزملاءه إلى الع 1927ام ع "هارفارد"ة إلتحق بجامع

.1949ة تجارب هوثورن، توفً عام سلسل


 

ة التابعة لشرك ( فً مصانع هاوثورن1932-1924ات هاوثورن )أجرٌت دراس 

.ات الاتصالاتمرٌكٌة لصنع الهواتف وخدم"وٌسترن الٌكترٌك" الأ


 

 

 

 

 

 

 

                                                           
        ،29، ص2007، الجزابر، 1، دار الخلدونٌة للنشر والتوزٌع، طالوجٌز فً إقتصاد المؤسسةغول فرحات. 
        ، 32صدت، بٌروت، لبنان، دط، ، دار النهضة العربٌة، تنظٌم إدارة الأعمالعادل حسن وآخرون. 
        ، ً2001، عمان ، الأردن ،  1، ط، دار وابل للطباعة والنشر الإدارة: أساسٌات إدارة الأعمالسعاد نابف برنوط  ،

 .154ص
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 ن:مت هذه التجارب إلى قسمٌقس

مكن أن تإدي إلى تعظٌم الإنتاجٌة. وفً ً ٌولى ركزت على الإضاءة والتة الأالتجرب

تم تعرٌض العمال ة، حٌث هذه التجربة تم تقسٌم العمال إلى مجموعتٌن، تجرٌبٌة وأخرى قٌاسٌ

تهم ومقارنتها بإنتاجٌة إنتاجٌاءة مع قٌاس ضفً المجموعـة الأولى لمستوٌات مختلفة من الإ

كانت نتابج هذه التجربة مضللة،  ة. وزملابهم فً المجموعة القٌاسٌة غٌر الخاضعة للتجرب

حٌث كانت إنتاجٌة العمل تمٌل إلى التزاٌد عندما ٌتعرضون لمستوٌات أفضل أو أقل من 

دة أثناء اتتجه نحو الزٌ هاالإنتاجٌة للعمال فً المجموعة القٌاسٌة تبٌن أٌضا أناس الإضاءة وبقٌ

ال.اء العمك شًء آخر ٌإثر على أداالدراسة. الأمر الذي كشف معه أنه هن
1

 

وفترات الراحة فقد تـم اج ت بٌن كمٌة الإنتاالتجربة الثانٌة إستهدفت معرفة العلاق

م استبدل المراقب ثاختٌار ستة عاملات لإقامة التجارب علٌهن ووضعن فً ورشـة التجارب، 

 ة فقط.له علاقة بهن سوى الملاحظ ظ لٌسبملاح

ات راحة رخلالها فت "ماٌو" لفؤدخ ة ساعات دون إنقطاعٌمانل ثكانت ساعات العم

ت نتاجً، ثم زادت فترات الراحة وظلت كل فترة، فزادت الإللعاملات حرٌة اختٌار توقٌ

ٌَر نم ة فً الزٌـادة، أضاف أٌضا فترات الراحة وبقٌت الإنتاجٌ  طالإنتاجٌة فً الزٌادة وغ

بعد إعادة " وألتون ماٌ"ادة، وقد لاحظ ة فً الزٌوجبة خفٌفة فً فترات الراحة وظلت الإنتاجٌ

مجموعة التجربة إلى الورشة العادٌة أن الإنتاجٌة ظلت فً الزٌادة ولكن لقً تذمر فً 

المجموعة لتعودهن على نمط ورشة التجارب وأعادها إلى ورشة التجارب ولكنه لاحظ أن 

حرٌة فً بٌبة العمل، أكثر رضا نظرا لتمتعهن بقدر أكبر من الة العاملات الخاضعات للتجرب

ة.فقد أصبحت المجموعة ٌكونون جماعة معاون
2

 

 

                                                           
1  ،2005الإسكندرٌة، مصر،  دط، ، الدار الجامعٌة،إدارة الأعمال) نظرٌات ونماذج تطبٌقٌة(ثابت عبد الرحمان إدرٌس ،

 .106،105ص

2  ،1988، الدار الجامعٌة، دط، مصر، نظرٌات التنظٌم والإدارةمذكرات فً عاطف محمد عبٌد وعلً شرٌف ،

 .197،196ص
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العلاقات بٌنها اكتشفوا بؤن  ةة مجامٌع العمل ودراسبمرافق "وألتون ماٌ"ذ وبعد أن أخ

 ر (( ذات تؤثٌر ٌزٌد أحٌانا عن تؤثٌ ةالرسمٌ ات غٌرمتنظٌ ل ))هذه الجماعات تشك

دراسة م بالإدارة بعملٌات وأحداث ٌجب أن ٌهت(( كما محَصل فٌها  التنظٌم الرسمً ))

.ة ودٌنامٌكٌتهاالتنظٌمات غٌر الرسمٌ
1

 

 ة: وزملاءه الى النتابج التالٌ "وماٌ ونألت"ة وصل وبناءاً على الدراسات السابق

ة  ٌه الفٌسٌولوجأن كمٌة العمل التً ٌقوم بها العامل لا ٌمكن تحدٌدها فقط من خلال قدرت -1

ة.من الأوضاع الإجتماعٌوإنما تحدد أٌضا 
 

 

الدافعٌة وتحقٌق مزٌدا من ن المكافبات غٌر الاقتصادٌة تلعب دور هاما وربٌسٌا فً تحدٌد إ -2

.لتحقٌق  الإشباع النفسً للعام
2 

م أشكال التنظٌم كفاءة وأعلاها من و أههً الأعمال لٌس بالضرورة ق فأن التخصص الدقٌ -3

 ة .حٌث الإنتاجٌ
أعضاء فً جماعة تنظٌمٌة م خلال وجهة نظر العمال على أنهٌتحدد هذا التخصص من  -4

.ةرد أفراد لٌس بٌنهم أي علاقوا  مجولٌس
3 

والتً إستخدمها فً تفسٌر الزٌادة  "ون ماٌوألت"ها أما بالنتٌجة النهابٌة التً توصل إلٌ

فإنها تتخلص فً  لتً أجراها فً مصنع هاوثورنن أثناء التجارب االمستمرة فً أنتاج العاملٌ

 ها:أن تلك الزٌادة كان مبعث

 ال.التغٌر فً الموقف الإجتماعً للعم - أ
ل.ً عن العمسالتغٌٌر فً مستوى رضاهم النف -ب

4 

                                                           
9  ، ً155-154، مرجع سابق ، ص الإدارة: أساسٌات إدارة الأعمالسعاد نابف برنوط. 
0  ،ً77، ص2004، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، دط، القاهرة، مصر، إدارة السلوك التنظٌمًعلً السلم. 
2  ،30، ص2009، دار المعرفة الجامعٌة، دط، مصر، إدارة المؤسسات الإجتماعٌةعبد الله  محمد عبد الرحمان. 

4  ،ًدار  الكفاءة التنظٌمٌة والسلوك الإنتاجً)مدخل فً علم الإجتماع الصناعً(،مجدي أحمد بٌومً ومحمد السٌد لطف

 .201،199، ص2010الإسكندرٌة ، مصر،  المعرفة الجامعٌة، دط
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ً ض وبٌن الباحثٌن وممثلم البعً الجدٌدة بٌـن العمال وبعضهالاجتماعل أنمـاط التفاع - ج

.الإدارة
1

 

ات الإنسانٌة مـن تجارب هاوثورن بعض المبادئ ة العلاقستمدت مدرسد اقول  

 ا: ة أهمهالأساسٌ

ة بدى توفٌـر بٌبة عمل مناسمه معـه تعتمد على دى إستجابة الفـرد للعمل وتفاعلأم م أولا:

رار، وغٌرها ن والإستقـمر والأٌل مدى الشعور بالتقدثومقابلة لمتطلباته وحاجاته الأساسٌة، م

.ةمن الحاجات الضرورٌ
2

 

عند مناقشة  التالً فإن هذه الجماعة ٌجب إشراكهة، وباأن الفرد ٌعتبر عضوا فً جماع ثانٌا:

 مة.لها  وتحدٌد الحلول الملابكمشا

خلال ما  ح مننشؤة ٌجب أن ٌكونوا فً موقف صحٌن عن إدارة المإن الأفراد المسبولٌ ثالثـا:

راد.هإلاء الأفلٌر ظروف ملابمة ص لتوفٌبذلوه من جهد مخل
3

 

راً أساسٌا فً التؤثٌر على تكوٌن الجماعات وتعدٌل تقالٌدها ب دوادة الإدارٌة تلعٌالقإن  رابعا:

.ملٌتناسب مع أهداف التنظٌ
4

 

غوط ضرون بدورهم بإن سلوك التنظٌمً ٌتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظٌم الذٌن ٌتؤث خامسا:

 ة.اجتماعٌ

ل ة بٌالات الرسمصالات بٌن أجزاء التنظٌم لٌست مقصورة على شبكة الإتصإن الات سادسا:

فاعلٌة  ون أكثرتصالات غٌر الرسمٌة، إن هذه الشبكة غٌر الرسمٌة قد تكللإ هناك أٌضا شبكة

                                                           
1 198عاطف  محمد عبٌد وعلً شرٌف ، مرجع سابق ، ص. 

2  ، ًالمكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة، مصر، 1، طالعلوم السلوكٌة، فً مجال الإدارة والإنتاجرمضان محمد القذاف ،

 .54، ص1997
    3 36عادل حسن وآخرون ، مرجع سابق ، ص. 
    4 57رمضان محمد القذافً ، مرجع سابق ، ص. 
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عملٌة الاتصالات وتوفٌر المعلومات ر إلى فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن. ومن ثم ٌنبغً النظ

.وك التنظٌمًالمتغٌرات المإثرة على السلباعتبارها من 
1

 

وقد وجهت عدة إنتقادات لمدرسة العلاقات الإنسانٌة بخصوص تجارب هاوثورن التً 

 أجراها "ألتون ماٌو ومجموعة الباحثٌن وهً كالتالً:

لى أنه ه عمستقبل سلبً للمثٌرات المحٌطة به وصورترد لقد ركزت على الإنسان فهو مج -1

برازه بؤنه كابن فاعل وأنه ٌإثر كما إظروف البٌبٌة ونسٌت رة السٌطإنسان واقع تحت 

 ه.تإثر هً علٌ

حاجات ه فً التركٌز على العامل الإنسانً فً الإدارة، على الى هذا المدخل مبالغتٌؤخذ عل -2

اعلات الاجتماعٌة، وقٌم ل العلاقات بٌن الأفراد، والتفالنفسٌة والاجتماعٌة للعمال مث

.ة الإنتاجر فً السلوك، وذلك على حساب عملٌتإثر التً والمعاٌٌ
2

 

ؤن ٌة إلى جماعات العمل باعتبارها عابلة سعٌدة وبات الإنسانإن نظرة مدرسة العلاق -3

مكان العمل هو مصدر الرضا الأساسً للعامل إنما تتغافل عن واقع التفاعل ع أو المصن

وتنافس ومحاولات للسٌطرة التسلط الاجتماعً للأفراد والجماعات وما ٌحتوٌه من تصارع 

 ة.وبالتالً فإنها تعطً تصوٌرا خاصا لتنظٌمات الفعلٌـ

ا للتفاعل إن تركٌز مدرسة العلاقات الإنسانٌة على إنشاء جماعات العمل وإتاحة الفرصة له -4

ٌجعل جو العمل أكثـر ملابمة للعامـل ولكـن ذلك بالقطـع لن ٌقـلل مـن جهـد العامـل فً 

 ٌغٌر من طبٌعــة العمـل الذي ٌقـوم به. عمـله أو 
 

 

                                                           
1 199عاطف محمد عبيد وعمي شريف ، مرجع سابق ، ص. 
2 59-58رمضان محمد القذافي ، مرجع سابق ، ص. 
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غٌر المادٌة إنها تتجاهل أثر  ز والمكافآتإذ تركز على الحوافة العلاقات الإنسانٌ ةإن مدرس -5

ر م من عناصر تفسٌر هاالحوافز المادٌة من اقتصادٌة وغٌرها. وهً بذلك تفقد عنص

ل.نسانً فً تنظٌمات العمالسلوك الإ
1

 

 التفاعل:ثانٌا: نظرٌة 

ً تفرزها الأثار البٌبٌة المتغٌرات الت Interaction Theoryتناولت نظرٌة التفاعل 

نظرٌة  ,1151whyte "ولٌام فورت واٌت"والعلاقات الإجتماعٌة السابدة. فقد طرح 

التفاعل، وأسهم بذلك فً إنضاج المفاهٌم الفكرٌة التً تإطرها من خلال ثلاثة مكونات أساسٌة  

 الإجتماعً، أو المنظمة، هً:للنظام 

تمثل الأنشطة جمٌع التصرفات الفردٌة و الجماعٌة التً ٌفضلها الأفراد عند  أولا: الأنشطة:

تفاعلهم داخل المنظمة  وهً تمثل المهمات الرسمٌة لكل فرد فً المنظمة، سٌما ما هو قابل 

 للقٌاس منها.

تتركها الإتصالات بٌن مختلف الأفراد  ٌتناول مفهوم التفاعل الأثار التً ثانٌا: التفاعل:

العاملٌن فً المنظمة من حٌث عملٌة البدء بالإتصال، والمدة التً ٌتطلبها، والنتابج المترتبة 

 علٌه، من ناحٌة درجة الإستجابة والآثار الناجمة عن التغٌر فً السلوك.

إزاء المحٌط الخارجً  ٌعبر مفهوم المشاعر عن الكٌفٌة التً ٌشعر بها الفرد ثالثا: المشاعر:

البٌبة  والجوانب الإدراكٌة من المشاعر التً ٌتصرف فً ضوءها إزاء المنظمة أو العاملٌن

بها. وتتؤلف المشاعر من ثلاثة عناصر أساسٌة ذات تؤثٌر مهم فً تحدٌد أنماط السلوك الذاتً 

 للفرد هً:

الذي ٌتحكم بسلوك الفرد من خلال المبدأ أو العقٌدة أو الفكرة  المبدبًالإطار الفكري  .1

 التً ٌإمن بها.
 

 

 
                                                           

1 202-201عاطف محمد عبٌد وعلً شرٌف ، مرجع سابق ، ص. 
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 الجوانب العاطفٌة فً المشاعر الذاتٌة للفرد. .2
الإتجاهات أو المٌول العامة التً تتحكم فً مشاعر الأفراد عند الشروع بالعمل. .3

 
على أنه فً داخل التنظٌم لا تتم التفاعلات بٌن الأعضاء بطرٌقة   "واٌت"وتقوم فكرة 

عشوابٌة وإنما تتم وفقا لنمط منتظم كذلك الأنشطة فً التنظٌم تؤخذ نمطا منتظما. وبالتالً فإن 

نمط التفاعل بٌن الأفراد داخل التنظٌم ٌحدث تطوٌرا فً أنماط الأنشطة وفً المشاعر. كذلك 

نشطة ٌحدث تؤثٌره فً التفاعلات و المشاعر. وأخٌرا فإنه لو إختلفت فإن المتغٌر فً نمط الأ

مشاعر الأفراد، فإن هذا كفٌل لإحداث تغٌٌر فً أنماط تفاعلاتهم والأنشطة التً ٌقومون 

بها.
2

 

تمثل نظاما  إن هذه السلسلة من التفاعل، الأنشطة، المشاعر لا "واٌت"وٌوضح 

تتؤثر بما ٌجري فً البٌبة أو المجتمع المحٌط وبالتالً فإن  مغلقا، وإنما هً نظاما مفتوحا حٌث

التغٌر فً عناصر البٌبة ٌحدث تغٌٌرا فً طبٌعة تلك المفاهٌم الثلاثة، فلو حدث تغٌر فً 

المستوى العلمً أو التكنولوجً مثلا فإن ذلك ٌإثر بلا شك على مكونات تفاعل الأنشطة 

 والمشاعر فً التنظٌم.

لا بجماعة من العمال ٌرٌد تحلٌل سلوكها فإن التغٌر فً سلوك مثا "واٌت"و ٌضرب 

لات بٌبة المحٌطة، مثال لو تغٌرت الآالجماعة ٌمكن أن ٌحدث إذا تغٌرت بعض عناصر ال

والمعدات المستخدمة فإن هذا ٌحدث تغٌٌرا مباشرا على تفاعلات و أنشطة العمال وبالتالً 

قد ٌحدث فً التفاعلات و الأنشطة والمشاعر على مشاعرهم، ومن ناحٌة أخرى فإن التغٌر 

بطرٌقة غٌر مباشرة إذا تغٌرت بعض عناصر البٌبة مثال ذلك لو أدخل نظام جدٌد لدفع 

.الأجور بالقطعة بدلا من إحتساب الأجر على أساس زمنً
3

 

 

 

                                                           
  ،عمان ، ، 2ط، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، المنظمةنظرٌة خلٌل محمد حسن الشماع وخضٌر كاظم حمود

 .74، ص2005الأردن، 

2  ،ً234، ص2005، الدار الجامعٌة ، دط ،الإسكندرٌة، مصر،مبادئ السلوك التنظٌمًصلاح الدٌن عبد الباق. 
2

 .286-285، مرجع سابق، صالسلوك الإنسانً فً الإدارةعلً السلمً،  
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 ثالثا: نظرٌة التنظٌم الإجتماعً:

على تجاوز المفاهٌم التقلٌدٌة فً  "باك"ترتكز نظرٌة التنظٌم الإجتماعً التً صاغها 

نظرٌته وإعطاء الأولوٌة للتنظٌم الداخلً وسبل تركٌبه. أما عن المعاٌٌر الأساسٌة التً ركز 

 علٌها فٌمكن إٌجازها فٌماٌلً:

أن ٌنظر للسلوك التنظٌمً بصورة شمولٌة تستوعب جمٌع الأجزاء أو المتغٌرات  .1

ر تطبٌقً ٌنسجم مع طبٌعة المنظمات الأخرى المتعلقة به. كما ٌنبغً أن تكون ذات إطا

 ذات الإتجاهات المتشابهة.
أن ٌعبر المفهوم الحقٌقً للمنظمة عن الواقع الملموس الذي ٌمكن ملاحظته من خلال  .2

الأبعاد الأساسٌة المكونة له. كما تعرض باك للتحدٌد الدقٌق للمفهوم العام للمنظمة 

 ظمة المعٌنة.وأثره فً السلوك الفردي والجماعً للمن
تعزز الصٌاغة العامة لمفهوم المنظمة قدرتها الذاتٌة على تحدٌد التغٌرات المإثرة فً  .3

سلوكها، كما ٌسهم فً تحدٌد علاقاتها وإرتباطاتها مع بعضها  وتمكٌن الأفراد العاملٌن 

.فٌها من تحقٌق أهدافها النهابٌة
1 

إلى عملٌة التنظٌم على أنها عملٌة تبادل للمنفعة، وٌعمل الفرد  "باك"وقد نظر 

بالمنظمة لتحقٌق آماله وأهدافه فً الحٌاة، بٌنما تشغل المنظمة الفرد لتحقٌق الهدف من 

وجودها. وبذلك ٌكون هناك إرتباط بٌن الفرد والمنظمة لتحقٌق أهداف متبادلة وٌطلق باك على 

الفرد و التزاوج ( وٌعنً بذلك التوفٌق بٌن أهداف كل من هذا الترابط )عملٌة الإتحاد أ

والمنظمة وقد صمم باك نظرٌة ترتكز بصفة أساسٌة على توصٌف ما ٌحدث داخل المنظمة 

 تعطً  ولٌس على المبادئ والقوانٌن التً ٌمكن إستخدامها فً عملٌة التنظٌم. لذلك لا

ٌقول مثلا: حتى ٌلعب أحد الأفراد الدور نظرٌاته توجٌهات اللازمة لتكوٌن الهٌكل التنظٌمً ف

الربٌسً، لابد من وجود من ٌقبل أن ٌلعب معه دور المرإوس، وحتى ٌلعب أحد الأفراد دور 

ٌقبلون دور التابع. وعلى ذلك  لٌمكن لأي طرف أن ٌنجح فً لعب  القابد، لابد من وجود أفراد

 الدور الخاص به، إلا إذا وجد من ٌقبل لعب الدور المقابل له. 

                                                           
9  77حسن الشماع وخضٌر كاظم حمود، مرجع سابق، صخلٌل محمد. 
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كما ٌقول أن عامل الولاء للمنظمة لا ٌعنً فقط تحدٌد الدور الذي ٌجب أن تقوم بها  

ي ٌقوم به الفرد داخل الإدارة حتى تجذب ولاء الفرد لها، بل ٌعنً أٌضا دراسة الدور الذ

المنظمة، ومحاولة تعدٌله لٌكون عاملا من عوامل نجاح التنظٌم.
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 179عادل حسن وآخرون ، مرجع سابق، ص. 
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 خلاصة الفصل:

داخل المنظمة،  قافة التنظٌمٌةل هذا الفصل قد بٌن لنا أهمٌة الثذكرناه خلا إن كل ما

المنظمة  ء بٌبةلبنا المنظمة فً نفس الوقت. والدور الذي تلعبهومدى تؤثٌرها فً العاملٌن و

الداخلٌة، وطبعا لن تكون بعٌدة عن ثقافة المجتمع ما دامت أن هذه المنظمة موجودة داخل نسق 

 إجتماعً أكبر منه.

بالثقافة التنظٌمٌة منذ ظهور المنظمات وتوسعها، فقد كرس العدٌد  وقد ظهر الإهتمام

من العلماء والباحثٌن العدٌد من دراساتهم، للبحث فً موضوع الثقافة التنظٌمٌة وآلٌات خلقها 

ولكن  هً الأنواع المفضلة التً ٌجب أن تكون داخل المنظمة، وتقوٌتها وظروف توسعها، وما

 شابكا ومحل الدراسة إلى ٌومنا هذا، فة التنظٌمٌةقى موضوع الثقالدراسات العدٌدة ٌبمع هذه ا

 لما تمتاز به الثقافة  من تعقد وتشابك وتنوع.



 

 

 

 

 : مـــاهيــة تسييــــــر المؤسســــةالثالثالفصل        

 تمــهيــــــــد               

 رـة التسييـاهيمأولا:                

 ةماهيـة المؤسسـا: ثانيــ               

 الفصل لاصةخـ               
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 د:ــــــــتمهٌ

المإسسة حٌزا كبٌرا من كتابات الباحثٌن والمفكرٌن، لما ٌشهده العالم من  تشغل

أصبحت المإسسة مهمة فً حٌاة كل مجتمع، لذا قد لفتت الإنتباه وأصبح من  تطور، حٌث

بها والبحث عن كل ما ٌزٌد من نموها وتطورها. لقد ظهر العدٌد من  الضروري الإهتمام

الذٌن حاولوا وضع دعابم وأسالٌب لسٌر العمل داخل المنظمة، فقد كان  الباحثٌن كؤمثال تاٌلور

تاٌلور من بٌن الأوابل الذٌن أرسوا دعابم علم التسٌٌر داخل الإدارة بوضع أسالٌب وعناصر 

 أدابها ورفع إنتاجٌتها.  تساعد المنظمة على تحسٌن
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 أولا: ماهٌة التسٌٌر:

 تعرٌف التسٌٌر: -1

ٌعتبر التسٌٌر طرٌقة عقلبنٌة للتنسٌق بٌن الموارد البشرٌة، المادٌة والمالٌة قصد 

تحقٌق الأهداف المرجوة. تتم هذه الطرٌقة حسب السٌرورة المتمثلة فً التخطٌط، التنظٌم، 

 للعملٌات قصد تحقٌق أهداف المإسسة بالتوفٌق بٌن مختلف الموارد. الرقابةو الإدارة

بؤنه علم مبنً على قوانٌن وقواعد وأصول علمٌة قابلة للتطبٌق  :"تاٌلور"وقد عرفه 

على مختلف النشاطات الإنسانٌة.
1

 

المنسقة والمتكاملة. التً تشمل وقد عرف أٌضا بؤنه تلك المجموعة من العملٌات 

أساسا التخطٌط، التنظٌم، التوجٌه، الرقابة. إنه بإختصار تحدٌد الأهداف وتنسٌق جهود 

الأشخاص لبلوغها. إن التنسٌق شؤنه فً ذلك شؤن إتخاذ القرارات وهً وظٌفة تسٌٌرٌة 

مستمرة تصادف فً مختلف الوظابف من التخطٌط حتى الرقابة.
2

 

 مفهوم التسٌٌر:تطور  -2

 تطور مفهوم التسٌٌر بسبب عنصران أساسٌان:

المناهج: نرى أن عوامل البٌبة تزداد تعقدا عن المإسسة . مما  العنصر الأول : متعلق بكثرة-

 ٌستدعً تطبٌق مناهج خاصة للجانب المدروس.

خصصت المدرسة الكلبسٌكٌة  لقد العنصر الثانً: متعلق بالدور الفعال لعامل الإنتاج:-

إهتماماتها على العنصر المادي المتمثل فً الآلة وإعتبرت الإنسان كالآلة. عكس ذلك قامت 

بؤحاسٌس ودوافعه وتفكٌره ونشاطه. ولكن هذان  مدرسة العلبقات الإنسانٌة  بإبراز الإنسان

هتمون بعامل التنظٌم ٌحققان ما تصبو إلٌه المإسسة الحدٌثة مما جعل المفكرٌن ٌ العاملبن لا

 للمشاكل المطروحة. والمعرفة كعامل تكاملً لتناول الأوجه المختلفة

                                                           
1  ،2002بن عكنون، الجزابر،  دط، ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،إقتصاد وتسٌٌر المؤسسةعبد الرزاق بن حبٌب ،

 .103ص
2 ،بن عكنون، الجزابر، 2، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، طمدخل للتسٌٌر)أساسٌات ،وظائف، تقنٌات( محمد رفٌق الطٌب ،

 .21ص
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وقد قام بعض المفكرٌن بتقدٌم تصنٌفات خاصة بمراحل تطور التسٌٌر، حسب تصنٌف 

 حٌث قسم هذه المراحل إلى محورٌن: (chauvet) "شوفات"

مرونة( ٌقسم أنظمة -الإنفتاح )صلببةمحور الصلببة أي الإنغلبق المضاد للمرونة أي  -

التسٌٌر إلى الأنظمة المغلقة المتعلقة بالموارد والعوامل الداخلٌة للمإسسة، ومن جهة أخرى 

 إلى الأنظمة المفتوحة المبنٌة على تؤقلم المإسسة لعناصر البٌبة.

 الفرد( حٌث قسم المإسسة إلى منظورٌن:-محور ٌظم عنصرٌن متضادٌن )المإسسة -

ور ٌشمل الطرٌقة العقلبنٌة المبنٌة على تحدٌد الأهداف بصفة واضحة بالإظافة إلى تطبٌق منظ

فً العمل، أما المنظور الثانً ٌكمن فً التوجه الإجتماعً المتظمن الإجماع  عام للعقلبنٌة

 الإنتاجً المبنً على شروط إجتماعٌة ملببمة.

للتسٌٌر التً تعكس  أن ٌظهر أربعة أنماط (chauvet) "شوفات"وقد إستطاع 

 بدورها أربعة مراحل لتطور التسٌٌر فً غضون القرن العشرٌن:

 التسٌٌر التقلٌدي )مغلق وعقلبنً(. -1

 التسٌٌر العلبقاتً المبنً على العلبقات الإنسانٌة )مغلق وإجتماعً(. -2

 التسٌٌر المخطط )مفتوح عقلبنً( الهدف منه التكٌف مع البٌبة. -3

التسيير المشترك بدأ بالظهور في السبعينات إلى يومنا هذا ويظم المصطمحات التالية  -4

، التسٌٌر الإستراتٌجً( ٌكمن الإستراتٌجٌة والقٌم المشتركة، التسٌٌر من النوع الثالث )الثقافة

التسٌٌر فً التحكم فً القٌود الخارجٌة من جهة وفً القدرات الداخلٌة للمإسسة من جهة  هذا

ى.أخر
1

 

 

 

 

                                                           
1 110-106عبد الرزاق بن حبٌب، مرجع سابق، ص. 
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 خصائص التسٌٌر: -3

ٌمتاز التسٌٌر بعدة خصابص تظهر دوره داخل المإسسة ومن بٌن تلك الخصابص 

 ماٌلً:

  التسٌٌر له الصفة التنظٌمٌة فهو عمل منظم بعٌد كل البعد عن العشوابٌة فهو ٌقوم على

 جمع المتناقضات والتوفٌق بٌنها.
  تنفٌذها بواسطة الآخرٌن، فالتسٌٌر ٌنطوي التسٌٌر لٌس تنفٌذا للؤعمال بل الأعمال ٌتم

 على تحدٌد الأهداف وتحقٌقها بواسطة جهود المرإوسٌن.
  ٌنطوي على العدٌد من التصرفات والمهام التً ٌقوم بها المسٌر.التسٌٌر

1 

 .التسٌٌر نشاط إنسانً حٌث ٌتعامل مع الجماعة وٌسعى إلى تحقٌق أهداف المإسسة 
  نظرا لتغٌر المحٌط والعنصر البشري والتغٌرات التكنولوجٌة ٌتصف التسٌٌر بالتغٌر

 لذى وجب علٌه مواكبة هذه التغٌرات.
  ٌستلزم على التسٌٌر إستخدام أنواع مختلفة من المعارف والمهارات والإجراءات

.والأسالٌب
2 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 ،2002الإسكندرٌة، مصر،  دط، دار الجامعة الجدٌدة، أساسٌات التنظٌم والإدارة، عبد السلبم أبو قحف ، 

 .15-14ص

2 ،ًعمان، الأردن، 4دار وابل للنشر والتوزٌع، ط مبادئ الإدارة )النظرٌات والعملٌات والوظائف(، محمد قاسم القرٌوت ،

 .27، ص2009
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 :مستوٌات التسٌٌر -4

 وهما كالتالً:ٌنظر إلى مستوٌات التسٌٌر على أنها تنصف إلى مستوٌٌن 

 :ًآنسوف"حسب مإسسه  مستوى التسٌٌر الإستراتٌج" (Ansoff فهو المزاوجة )

بٌن التخطٌط والتنفٌذ الإستراتٌجٌٌن بؤبعاد عدٌدة شملت الموارد، التنظٌم، العلبقات 

بٌن الأطراف الفاعلة داخل المإسسة، وإحتل حٌزا هاما فً أدبٌات التسٌٌر بل أخذ 

نفسها لدى المسٌرٌن والمنظرٌن، وٌنحصر دور التسٌٌر  ة إستراتٌجٌةمكان

 الإستراتٌجً فً مهمتٌن أساسٌتٌن إعداد الإستراتٌجٌات وتنفٌذها.
وهذا المستوى تكون قراراته تتمٌز بالمبادأة وعدم خضوعها لقواعد محددة مسبقا، حٌث ٌعتمد 

.إتخاذ القراراتالمسٌرون على خبراتهم السابقة بحكمهم الشخصً فً معالجة الأمور و
1

 

  :ًٌتمثل فً التسٌٌر الٌومً المتعلق بمراقبة عملٌات الإنتاج من مستوى التسٌٌر العلم

الأمثل للمدخلبت للوصول إلى المخرجات والتقدم التكنولوجً ساهم  الإستعمالخلبل 

بشكل كبٌر بإبرازه، حٌث جعله عملٌة عقلبنٌة تضبط بواسطة قواعد منطقٌة تترجم 

إلى تعلٌمات آلٌة والإهتمام الأساسً لمسٌري هذا المستوى هو مراقبة العملٌات 

 ون مخططة مما ٌتٌح حل العدٌدالٌومٌة للمإسسة وإتخاذ القرارات فً هذا المستوى تك

.المشاكل من
2 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1  ،87، ص2006، 04مجلة الباحث، عدد التسٌٌر الإستراتٌجً للمؤسسات،عبد المالٌك مزهودة. 
2 139عبد الرزاق بن حبٌب، مرجع سابق، ص. 
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 مبادئ التسٌٌر: -5

وجود عدد من المبادئ العامة للئدارة التً توجد فً المإسسات  على "فاٌول"أكد 

ٌمكن أن تتسم بالجمود ولكنها  بادئ لاموالمنشآت أٌا كان نشاطها فً المجتمع، كما أن هذه ال

المنشآت ذاتها، ومن أهم هذه  تحدٌثها، حسب حالة المإسسات أوتتسم بالمرونة التً ٌمكن 

 بادئ:مال

 تقسٌم العمل: وٌقوم هذا المبدأ حسب زٌادة التخصص. -1

السلطة والمسإولٌة: وٌقصد بها السلطة الرسمٌة، التً تمد المدٌرٌن بالقوة الرسمٌة  -2

 والتنفٌذٌة وتحمل المسإولٌة العامة.

اعة الأوامر الرسمٌة والعمل على إطإحترام القواعد والنظم واللوابح : وٌشكل ذلك النظام -3

 اءات.وتطبٌق الإجر

 وحدة الأمر: تلقً الأمر من الربٌس المباشر. -4

تحقٌق هدف محدد، وٌطبق  رتبط الأنشطة عامة بخطة واحدة ووحدة التوجٌه: لابد وأن ت -5

 على جمٌع الأقسام الداخلٌة والخارجٌة.

ٌقصد به أن الفرد ومصالحه الفردٌة والشخصٌة ٌجب أن توجه لخدمة الصالح الخضوع: و -6

 العام، وٌجب على الإدارة التوفٌق بٌن المصالح الفردٌة والعامة فً حالة وجود تعارض بٌنهما.

المكافؤة: لابد من توفر هذا المبدأ كعنصر عادل وأساسً للقٌام بالأعمال والمهام التً توجه  -7

قبل الإدارة.للؤفراد من 
1

 

 المركزٌة: ٌجب أن ٌكون تركٌز السلطة فً المستوٌات العلٌا من التنظٌم كلما أمكن ذلك. -8

 تدرج السلطة: نعنً بها تسلسل السلطة من الأعلى إلى الأسفل. -9

                                                           
1                                                                                                                                       

                iteur, Paris, France, 2006,P 34, Gualino ed, theorie des organisationsRoger Aim 
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 لترتٌب: ٌقصد به أن ٌكون لكل شخص مكان محدد ومرتب ترتٌبا جٌدا.ا -10

 هناك مساواة بٌن العاملٌن من قبل المدٌر. مبدأ المساواة: ٌجب أن ٌكون -11

 إستقرار العمالة: المحافظة على العاملٌن من خلبل عدم تسربهم إلى منظمات أخرى. -12

بادأة: وٌقصد بها التفكٌر بالخطة وتنفٌذها وتشجٌع الأفراد على تقدٌم الإقتراحات التً مال -13

 تطور العمل.

إوس من التعاون والعمل على مبدأ روح الفرٌق مبدأ التعاون: لابد للربٌس والمر -14

الواحد.
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .5، المملكة العربٌة السعودٌة، صالأعمالمبادئ إدارة المإسسة العامة للتعلٌم الفنً والتدرٌب المهنً،  
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 عناصر التسٌٌر: -6

وهً تساهم فً سٌر العمل داخل  إن التسٌٌر داخل المإسسة ٌتكون من عدة عناصر،

 ل جٌد ومنظم وهذه العناصر كالتالً:كالمإسسة بش

الوعاء الذي ٌتم به ومن خلبله بقٌة هو أحد وظابف الإدارة وأبرزها، وذلك كونه  التنظٌم: -

، إن أهمٌة التنظٌم ماجعل العدٌد من الباحثٌن ٌتحدثون علٌه فً الوظابف الإدارٌة الأخرى

معظم كتبهم، فؤهمٌته واضحة فوجوده داخل الإدارة بمثابة الطرٌق الذي تسلكه بوظابفها 

الأخرى فً تحقٌق أهدافها.
1

 

الوضع الحالً للمنظمة وتحدٌد الوضع المستقبلً  هو نشاط ٌستهدف تحدٌد التخطٌط: -

للمنظمة وصٌاغة المستهدف وكٌفٌة تحقٌق ذلك من خلبل تحدٌد الغاٌات والأهداف النهابٌة 

السٌاسات وتحدٌد الوسابل المإدٌة إلى تحقٌق تلك الغاٌات وتحدٌد وتوزٌع الأدوار والموارد 

اللبزم لكل من الغاٌات والأهداف والأعمال مع تحدٌد الوقت الزمنً  اللبزمة لإنجاح الخطة.

والوسابل.
2

 

وهو إلتحاق الموظف بالعمل بناء على شروط التعٌٌن المقررة وعلى صدور التوظٌف:  -

الأمر اللبزم بذلك من إدارة المنشؤة أو الهٌبة التً سٌلحق بها الموظف.
3

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 ،سلٌم حداد، المإسسة الجامعٌة للدراسات والنشر  تر: المعجم النقدي لعلم الإجتماع، رٌمون بودون وفرنسوا بورٌكو

 .199، ص1986، بٌروت، لبنان، 1والتوزٌع، ط
2 ، عمان، الأردن،  دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، دط، وظائف منظمات الأعمال )مدخل معاصر(، فهمً زٌارة

 .222-221،ص2009
3 ،23مرجع سابق، ص أحمد زكً بدوي. 
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بتقرٌر الأهداف والسٌاسة والتحقق من التقدم وهو ذلك القسم من الإدارة الذي ٌعنً التوجٌه:  -

.العام نحو تنفٌذها
1

 

وهو كما ٌعرفه الأستاذ والدكتور إبراهٌم دروٌش: الإشراف ٌعنً أن ٌنهض القادة الإشراف:  -

الإدارٌون بالعمل على التؤكد والتحقٌق من أن التنظٌم الإداري بمختلف وحداته ٌعمل على 

.طلبه على وجه سلٌم أي التؤكد من تحقٌق الأداءتحقٌق أهدافه وإنجاز ما ٌت
2

 

هً تلك المهمة من الوظٌفة الإدارٌة والتً ٌتم بموجبها مراجعة المهام والأداء  الرقابة: -

المونجز للتعرف على ماتم تنفٌذه بالمقارنة لما خطط ونظم فً ظل الرإٌا والمهمة 

.الإجراء اللبزم فً حال وجود تفاضل أوإختلبف والإستراتٌجٌات المرسومة مسبقا وإتخاذ
3

 

هو تؤسٌس وملا وظابف مختلفة بتوافق وتوازن مناسبٌن لتؤمٌن القٌام بعمل التنسٌق: -

.موحد
4 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 ،26،ص2011دار الهدى للطباعة والنشر والتوزٌع، الجزابر، تسٌٌر الموارد البشرٌة،  عبد الفتاح بوخمخم. 
2   ،ً180ص1984،جدة، السعودٌة، 1الدار السعودٌة للنشر والتوزٌع، طالوجٌز فً الإدارة العامة، المهنؤ العل. 

3  ،84، ص2012، جدة، السعودٌة، مفاهٌم فً الإدارةشعلبن الشمري.  

4 ،32،ص1972تر: نبٌل غطاس، مكتبة لبنان ، دط، بٌروت، لبنان،  معجم مصطلحات الإدارة، ه.جوهانسون وآخرون. 
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 نظرٌات لها علاقة بالتسٌٌر: -8

 :"هنري فاٌول"أولا: نظرٌة التقسٌمات الإدارٌة 

المهندس الفرنسً، نظرٌة التقسٌم  (1925-1841) "هنري فاٌول"لقد أسس 

الإداري، ووضع الأسس والقواعد التً تعتمد علٌها العملٌة الإدارٌة، وبلور عددا من المبادئ 

ومجموع  اء التنظٌم،أن الوظٌفة الإدارٌة تنطلق من أعضالعامة فً نظرٌة الإدارة. فكان ٌعتقد 

على بعض المتطلبات المحددة. وهً  الأفراد فٌه، وأن نظام العمل الصحٌح داخل التنظٌم ٌقوم

 التً ٌسمٌها بالمبادئ، ونجده ٌفضل دابما إستخدام مصطلح

بمرونة كبٌرة لأنها تتمتع بقدرة  "فاٌول"عوض قواعد أو قوانٌن، وتتسم المبادئ عند  -مبادئ–

عالٌة على التكٌف مع الظروف والبٌبة الموجودة فٌها.
1

 

 :"فاٌول"نشاطات الإدارة عند 

 النشاطات الفنٌة: الإنتاج والتصنٌع . -1
 لبٌع أو الشراء أو المبادلة.النشاطات التجارٌة: كا -2
 النشاطات المالٌة: كالحصول على الأموال الإستثمارٌة وتوجٌه نشاطاتها المختلفة. -3
 نشاطات الوقاٌة والضمان: مثل التؤمٌن لحماٌة الأفراد والممتلكات. -4
 المركز المالً للمنظمة وإعداد الإحصاءات.كتحدٌد  النشاطات المحاسبٌة: -5
.النشاطات الإدارٌة: مثل التخطٌط، التنظٌم، الرقابة، التوجٌه،... إلخ -6

2 

 

 

 

 

 

                                                           
1 ،115، ص2006الإتصال للبحث والترجمة، قسنطٌنة، الجزابر،  ، مخبر علم إجتماعالتنظٌم علم إجتماع رابح كعباش. 

2
 .53خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون، مرجع سابق، ص 
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 :"فاٌول"مبادئ الإدارة عند 

من أجل التؤكد أن الجهود موزعة على كافة  والجماعات تقسٌم العمل: وذلك بٌن الأفراد -1

 أجزاء العمل.
هً مزٌج من السلطة الرسمٌة المستمدة  "فاٌول"السلطة والمسإولٌة: السلطة كما ٌراها  -2

أما المسإولٌة فهً تنبع من  من المنصب، والسلطة الشخصٌة النابعة من الصفات الشخصٌة.

السلطة وتنبثق عنها ولذى فهو ٌرى أن السلطة والمسإولٌة مترابطتان وٌجب أن تسٌرا جنبا 

 لجنب.
 هو إحترام الإتفاقٌات والنظم وعدم الإخلبل بالأوامر.  : النظام -3

ٌجوز أن ٌتلقى الفرد العامل أوامر من أكثر من ربٌس أو  أي أنه لا وحدة إصدار الأمر: -4

 مشرف واحد.
وحدة التوجٌه: أي أنه ٌجب أن تشكل كل مجموعة من الأنشطة ذات الهدف الواحد وحدة  -5

 تنظٌمٌة ٌدٌرها ربٌس واحد.
أي عندما ٌجب التوفٌق وإخضاع المصلحة  خضوع المصلحة الشخصٌة للمصلحة العامة: -6

 الشخصٌة للعامل للمصلحة العامة.
مبدأ المكافؤة والتعوٌض: ٌجب أن تكون مكافآت الأفراد وتعوٌضاتهم وأجورهم عادلة  -7

 بحٌث تستطٌع تحقٌق رضاهم عن العمل وأصحابه.
إلى المدى الذي تتركز فٌه السلطة فً مستوى إداري معٌن أو فً  "فاٌول"المركزٌة: ٌشٌر  -8

ٌد فرد واحد فكلما زادت المركزٌة كلما أدى ذلك إلى تقلٌل دور المرإوس كما أن درجة 

 المركزٌة تعتمد على طبٌعة المنظمة.
وهذا ن أعلى إلى أسفل الهرم التنظٌمً، والمقصود به هو تسلسل السلطة م تدرج السلطة: -9

 ضروري لنجاح المنظمة.
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رتٌب: وهو وضع كل مجموعة من الأشخاص أو المعدات المخصصة للقٌام بعمل الت -10

 معٌن فً مكان مخصص له فً المنظمة من أجل تحقٌق الكفاءة والتنسٌق.
العدل فً  المساواة فً المعاملة: أي عدم التحٌز الرإساء فً معاملبتهم للمرإوسٌن أي -11

 معاملتهم.
المحافظة على إستمرار العاملٌن ذوي الإنتاجٌة العالٌة فً  ستقرار فً العمل: وٌعنًالإ -12

 المنظمة لفترة طوٌلة.
الإدارٌٌن بإفساح المجال لمرإوسٌهم لتطبٌق هذا المبدأ وهو أن  "فاٌول"المبادأة: ٌطالب  -13

 على الرإساء العمل تشجٌع المبادأة والإبتكار بٌن مرإوسٌهم.
إلى العمل الجماعً وسٌادة روح الفرٌق  "فاٌول"، وٌدعو أي روح الفرٌق التعاون: -14

إنطلبقا من شعار )الإتحاد قوة(.
1 

 :"فاٌول"عند  عناصر الإدارة

على أهمٌة التخطٌط، فالتخطٌط لدٌه هو وضع خطة  "فاٌول"أكد  التخطٌط: لقد -1

تحدد من خلبلها المراحل والوسابل اللبزمة لتحقٌق الأهداف، والتنبإ بالمتغٌرات 

 المستقبلٌة.
تحتاجه المنظمة لعملها من مواد ورأسمال وقوى  التنظٌم: العمل على تهٌبة كل ما -2

بإقامة علبقات إنسانٌة تستوعب قادرة على العمل وبإستخدام الوسابل الكفٌلة  بشرٌة،

أهداف المنظمة.
2 

إصدار الأوامر: لٌست فقط إصدار الأوامر وإنما أٌضا هً عملٌة توجٌه وقٌادة،  -3

القدرة تستدعً القٌادة توفر شروط معٌنة فً المدٌر:)المعرفة الواسعة بموظفٌه، 

                                                           
1  ،41،43، ص1998، عمان،  الأردن، 6، مركز الكتب الأردنً، طالمفاهٌم الإدارٌة الحدٌثةفإاد الشٌخ سالم. 
2

 .54الشماع وخضٌر كاظم حمود، مرجع سابق،صخلٌل محمد حسن  
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الأشخاص غٌر الأكفاء، القدوة الحسنة، عدم القابلٌة للضٌاع فً  على إستبعاد

 التفاصٌل والجزبٌات.
 التنسٌق: أي إٌجاد الإنسجام بٌن أوجه النشاط للتؤكد من النجاح. -4
الرقابة: للتؤكد والتثبت من إتباع ما قرر ورسم من خطط وتعلٌمات ومبادئ. -5

1 

 ثانٌا: نظرٌة النظم:

العنصر الأساسً هو النظام والسمات الخارجٌة من السلوك التنظٌمً هذه العملٌة 

الجوهرٌة معقدة لكن ٌمكن أن تبسط من خلبل التحلٌل، بإستخدام المفاهٌم الأساسٌة لنظرٌة 

النظم وهً أن المنظمة تتكون من أجزاء كل جزاء ٌتصرف بشكل مستقل وٌإثر فً الجزء 

العملٌات التالٌة: مدخلبت وعملٌات ومخرجات هذه المدخلبت تؤتً الآخر وتتكون المنظمة من 

تكون فً الأخٌر  مدخلبت )مصادر( تعالجها ثم من النظام الأكبر وهو البٌبة، فالمنظمة لدٌها

ناتج. مفهوم الفاعلٌة فً المنظمات ٌعتمد على هذه النظرٌة لكننا نعتقد أن هناك مفهوما آخر 

.وهو بعد الوقت فهو مهم أٌضا
2

 

 مكونات المنظمة كنظام  مفتوح:

 المدخلبت: كرأس المال، المواد، التجهٌزات، الأصول والموارد البشرٌة. -1
العملٌات :وهً الأنشطة الداخلٌة التً تمزج المدخلبت فً تولٌفة متمٌزة مثل عملٌات  -2

 التصنٌع وتقدٌم الخدمة، والشراء، المبٌعات، التسوٌق، الصٌانة، أنظمة الإدارة.
وهً نواتج العملٌات السابقة من سلع وخدمات ووظابف وأجور وخدمة  المخرجات: -3

 للمجتمع وإرضاء للمستهلك.
الحكومة. وتظهر  البٌبة: وٌظهر فٌها المستهلكون، الموردون، المنافسون، المساهمون، -4

أهمٌتهم فً أنهم ٌقدمون الدعم اللبزم للمنظمة فً شكل مدخلبت، أو أنهم ٌقبلون ولا 

 ون مخرجات المنظمة.ٌقبل

                                                           
1 95محمد رفٌق الطٌب، مرجع سابق، ص. 

2 ،ًمكتبة الملك فهد علم النفس التنظٌمً والإداري عادل بن صلبح بن عمر عبد الجبار ومحمد بن مترك القحطان ،

 .22،ص2007،  الرٌاض، السعودٌة،1الوطنٌة، ط
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المعلومات المرتدة: وهً المعلومات التً تحصلت علٌها المنظمة من البٌبة والتً تشٌر  -5

إلى مدى قبول أو رفض هذه البٌبة لمخرجات المنظمة. وهً معلومات هامة فً تطوٌر 

.وتعدٌل كل من المدخلبت والعملٌات والمخرجات
1 

 خصائص أوسمات النظام:

أنظمة فرعٌة وتمثل أجزاء أصغر و ٌشكل مجموعة نظاما أكبر منها  النظام ٌتكون من -1

 وهذا النظام هو جزء أصغر من النظام الأكبر الذي ٌتؤلف منه.
الكلٌة والإستقلبلٌة، إن كل نظام له حدودا، وواضحة عن البٌبة التً ٌعمل بها ولذى  -2

 فإنه ٌتمٌز فالإستقلبلٌة والكلٌة عن الأنظمة الأخرى السابدة.
التفاعل، هو صفة ممٌزة لكل الأنظمة السابدة حٌث أن الأجزاء التً ٌتؤلف منها النظام  -3

ٌستطٌع الجزء  تتفاعل مع بعضها لتحقٌق الأهداف الكلٌة التً ٌسعى النظام لبلوغها ولا

 أن ٌحقق تلك الأهداف بمعزل عن صور التفاعل مع غٌره من الأجواء.
والعملٌات والمخرجات والتغذٌة العكسٌة. من مجموعة من المدخلبتٌتؤلف النظام  -4

2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 30،31أحمد ماهر، مرجع سابق، ص. 

2 75،76خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون، مرجع سابق، ص. 
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 ثالثا: النظرٌة الرٌاضٌة:

ٌمكن أن تنمو وتزاول وظابفا  لقد دفع بعض كتاب الإدارة إلى المناداة بؤن المنظمة لا

 وفً بعض الحالات بنسب محددة. إلا إذا وجد التوازن بٌن أجزابها بنسب معقولة،

ه هذه المدرسة هو النموذج الرٌاضً، والذي ٌصف المشكلة موضع ٌوأهم أساس تعتمد عل

البحث، وٌحدد المتغٌرات الأساسٌة التً تإثر فٌها، وٌبٌن طبٌعة العلبقات بٌن تلك المتغٌرات، 

هذا فضلب على أنه ٌتضمن مجموعة من المعادلات الرٌاضٌة التً توضح القٌود التً تحكم 

كفاءة النظام موضع البحث. ٌوجد فً الغالب أسلوبٌن الإدارة فً إتخاذ قراراتها، وتصف 

لإستخراج أفضل الحلول عن طرٌق هذا النموذج الرٌاضً، الأسلوب التحلٌلً ٌعتمد على 

إستخدام الإستنتاجات الرٌاضٌة، الأسلوب الرقمً ٌقوم على أساس محاولت وضع قٌم رقمٌة 

مختلفة والتعوٌض بها.
1

 

 "هٌر"ما أسماه بنظرٌة المربع المكعب وٌشبه  "هٌر"وتؤٌٌدا لهذه الفكرة، قدم 

 المنظمة بكتلة من مادة صلبة، وأن هناك علبقة بٌن حجمها )وٌحسب بالوحدة المكعبة،

وسطحها وٌحسب بالوحدة المربعة( فبعد أن درس ما ٌحدث بعدد من المنظمات الكبٌرة، 

الأفراد الداخلٌٌن فً المنظمة. إكتشف وجود علبقة مستمرة بٌن ما أسماه بالأفراد الظاهرٌن و

وٌقصد بالإصطلبح الأول أولبك الذٌن ٌتعاملون مع العملبء والجهات الخارٌجٌة، وٌقصد 

بالثانٌة أولبك الذٌن ٌعملون داخل المنظمة. فإذا فرض أن مكعب الأساس لعدد الأفراد الداخلٌٌن 

أٌضا.تضاعف، فلببد من مضاعفة مربع الأساس لعدد الأفراد الخارجٌٌن 
2 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1  ،59،ص1984مصر ،دط، ، مكتبة عٌن شمس، أصول الإدارة العلمٌةكمال حمدي أبو الخٌر. 
2 183،184عادل حسن وآخرون، مرجع سابق، ص. 
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 ماهٌة المؤسسة: ثانٌا:

 تعرٌف المؤسسة:  -1
توجد عدة تعرٌفات للمإسسة، وٌصنف كل تعرٌف حسب معاٌٌر مختلفة وٌمكن 

 تصنٌفها حسب المعاٌٌر التالٌة:

المإسسة مجموعة إجتماعٌة: هً كل مإسسة تنشؤ فً مجال ٌجمع كله أو بعضه بٌن  -

معٌنة، سواء كانت تقوم بؤداء خدمة إنسانٌة أو علمٌة  مجموعة من الأفراد لمدة معٌنة أو غٌر

أو صناعٌة أو زراعٌة أو لأي غرض من أغراض النفع العام. أو فنٌة
1

 

: بؤنها مجموعة معقدة من القٌم والمعاٌٌر التً تشترك "تالكوت بارسونز"وقد عرفها 

فٌها مجموعة من الأفراد. فهً بنظره جملة الأنشطة المحكومة بإسهامات مستقرة ومتبادلة بٌن 

عدد من الفاعلٌن الإجتماعٌٌن.
2

 

المستقلة مالٌا،  المإسسة كنظام إقتصادي: المإسسة هً جمٌع أشكال المنظمات الإقتصادٌة -

هدفها توفٌر الإنتاج لغرض التسوٌق وهً منظمة ومجهزة بكٌفٌة توزع فٌها المهام 

والمسإلٌات، وٌمكن أن تعرف بؤنها وحدة إقتصادٌة تتجمع فٌها الموارد البشرٌة والمادٌة 

اللبزمة للئنتاج الإقتصادي.
3

 

ع البٌبة وتهٌا جوا ملببما ٌتٌح المإسسة كنظام: هً عبارة عن مجموعة من النظم تتفاعل م -

 للؤفراد والجماعات التفاعل، وٌتم تنظٌمها أٌضا لتحوٌل المدخلبت إلى مخرجات 

بإستخدام وسابل تقنٌة، وتحقٌق أهداف معٌنة.
4

 

 

 

 

 
                                                           

1  ،53،ص2007والتوزيع، القاهرة ، مصر، ، دار غريب لمطباعة والنشر علم إجتماع التنظيمطمعت إبراهيم لطفي. 
2  ،64،ص2011، القاهرة، مصر، 1، منظمة المرأة العربية، طالنوع وعلم إجتماع العمل والمؤسسةعائشة التايب. 
3  ،11ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون الجزائر، ص إقتصاد المؤسسة،إسماعيل عرباجي. 
4

 .88طارق شرٌف ٌونس، مرجع سابق،ص 
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 :خصائص المؤسسة -2
إن من بٌن الخصابص التً تتمٌز بها المإسسة التً تعطٌها القوة والحٌوٌة فً أداء 

 وتلبٌة رغباتها لمختلف الفبات الإجتماعٌة، ومن بٌن الخصابص كالتالً:وظابفها 

زٌع مدروس وهو فً الحقٌقة عبارة عن تنسٌق محكم للعمل وت التسلسل الإداري: -1

لٌات وتنفٌذ العملٌات، كل وفق إختصاصه والسلطات ت والمسإوومخطط لمختلف السلطا

 لمخولة إلٌه على مستواه الإداري.ا

العمل وقواعده: وهً التً ٌبنى علٌها العمل وٌتعود الأفراد إتباعها فً كل شًء قوانٌن  -2

غٌر رسمٌة لٌست لها  ٌقومون به. سواء كانت إجراءات العمل رسمٌة ٌسمح بها القانون، أو

 صفة الشرعٌة والإلزام، فإنها تسهل تسٌٌر العمل داخل المإسسة.

تطابق بٌن الخطط فً العمل وطرق تنفٌذها القٌام بالمراقبة: وهً التؤكد من أن هناك  -3

خطوة بخطوة  وتحقٌق الأهداف، فالرقابة تجسد مقدرة المإسسات على متابعة العمل

 وإكتشاف التغٌرات وتصحٌح الإنحرافات المشاهدة أو المنع من حدوثها.

إستعمال مصطلحات معروفة تسهل العمل فً المهنة: ونقصد بذلك قدرة المنظمات على  -4

مال كلمات معروفة تساعد على تحسٌن العلبقات فً العمل بٌن العمال وتوضٌح أهداف إستع

المنظمة.
1

 

الإختصاص وتقسٌم العمل: وتكمن أهمٌة ذلك فً تقاسم الأعمال حسب الأدوار وغزارة  -5

معٌنة. وبفضل التخصص الدقٌق ٌكتسب الأفراد خبرات عملٌة  المعلومات فً إختصاصات

المطلوبة فً وقت  مل وتحقٌق أهداف المنظمة بالكفاءةوٌرتفع مستوى قدراتهم على أداء الع

 .سرٌع وبؤقل تكلفة ممكنة

الإعتماد على الخبراء المإهلٌن مهنٌا: وهذه الإستعانة بؤصحاب المهارات والمعرفة الفنٌة  -6

تسعى لتقوٌة نفسها وتلبٌة مطالب الأفراد الذٌن  خلق الدعم والقوة لأي مإسسةهً التً ت

                                                           
1

 .39-38، الشركة الوطنٌة للنشر والتوزٌع، الجزابر،صنظرٌة التنظٌم عمار بوحوش، 
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ٌتعاملون معها. فالكفاءة فً العمل والفعالٌة فً الإنجاز والقدرة على سد الإحتٌاجات 

 الإجتماعٌة هً العوامل الأساسٌة التً تجلب للمإسسات الإحترام والتعلق بها.

وحدة الأهداف: وٌعنً ذلك أن تركز المإسسات إهتماماتها على أعمال معٌنة ومحددة،   -7

بحٌث تنصب مجهودات عمالها على تحقٌق أهداف المإسسة فً القطاع التً ٌعنٌها.
1

 

 المؤسسة: وظائف  -4
إختلف العلماء فً تحدٌد وظابف محددة تقوم بها المإسسة، من أجل المحافظة على 

ومن ثم المساهمة فً إشباع الإحتٌاجات المتنامٌة للسكان. ومن هنا نستطٌع أن إستقرارها، 

ومن هذه  بدراسة وظٌفة المإسسة فً ظل المتغٌرات الدولٌة الجدٌدة. نفهم الإهتمام المتزاٌد

 الزاوٌة ٌركز المتخصصون على الوظابف التالٌة:

علقة بالمستهلكٌن، المتمات وتحلٌل المعلوالوظٌفة التجارٌة: معرفة السوق وجمع  -1

السٌاسة، القانون،  السكان، الإقتصاد،، فضلب عن معرفة البٌبة الطبٌعٌة، الموزعٌن، المنتجٌن

 التكنولوجٌة... إلخ )دراسات السوق( الثقافة،
الإستراتٌجٌة التجارٌة: ٌقوم المسإولون عن النسق التجاري بوضع القرارات الإستراتٌجٌة  -

 السوق ومنتجات المإسسة. المحددة لإختٌارات

 السٌاسة التجارٌة: سٌاسة الإنتاج، الأسعار، الإتصال، التوزٌع ...إلخ. -

الدور التقلٌدي للوظٌفة التجارٌة: البحث عن الزبون، إدارة المبٌعات، توزٌع المنتجات،  -

 دراسة السوق...إلخ. بعد البٌع، خدمات ما

ٌة مإسسة تتحدد فً ضوء العدٌد من العوامل ومع ذلك ٌظل صحٌحا أن الوظٌفة التجارٌة لأ

 الداخلٌة والخارجٌة.

الوظٌفة الإنتاجٌة: وتشمل أنماط الإنتاج، إدارة الإنتاج، مراقبة النوعٌة، تكالٌف الإنتاج،  -2

 التناغم بٌن الإنتاج والبٌع.

                                                           
1 132-131، 1984الجزابر، دط، ، المإسسة الوطنٌة للكتاب، ، الإتجاهات الحدٌثة فً علم الإدارةعمار بوحوش. 
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 الوظٌفة التموٌنٌة واللوجٌستٌة: وهً مجموع العملٌات التً توضع فً متناول أجهزة -3

 المإسسة السلع والخدمات الضرورٌة، فضلب عن المهام المتعلقة بالمشترٌات وإدارة المخازن.

 نقل وتفرٌغ البضابع، النقل، التجهٌز.تركز الوظٌفة اللوجٌستٌة على  وعلى العموم،

الخدمة( أصبحت المنافسة الدولٌة  وظٌفة البحث والتنمٌة: )خلق المعرفة ونشر المنتوج أو -4

لمعرفة التكنولوجٌة من الضرورٌات الملحة لمواكبة التحولات العالمٌة الجدٌدة، إلى وإكتساب ا

دراسة التطور العلمً،  جانب هذا ٌركز الكثٌر من الدارسٌن على خلق ونشر المنتجات،

 بتكار، تداول المعلومات...إلخ.التنمٌة، الإختراع والإ

هً إدارة وتسٌٌر الأفراد وإعداد وتعٌٌن ملفات الأفراد، التكوٌن،  وظٌفة الموارد البشرٌة:  -5

المكافآت، الإعلبم والإتصال، تحسٌن ظروف العمل، العلبقات المهنٌة، إدارة 

 الساعات...إلخ.

والتموين، التخطيط، التنظيم والتوجيه،  الوظٌفة الإدارٌة: وهً تخص المالٌة والصٌانة -6

 1الرقابة، المحاسبة...إلخ.

 أشكال المؤسسة:  -7

هناك عدة تصنٌفات لأشكال المإسسة وٌختلف التصنٌف حسب طبٌعة عمل المإسسة، 

 وٌمكن تصنٌف أشكال المإسسة كالتالً:

  حسب الشكل القانونً: -1

 على هذا الأساس ٌتم تصنٌف المإسسات إلى التالً:

المإسسات العمومٌة: بالنسبة لهاذا النوع من المإسسات ٌكون الرأسمال مملوكا لمجموعة  -أ

 عمومٌة متمثلة فً الدولة أوالجماعات المحلٌة كما أن سلطة القرار ترجع إلٌها.

 

 

 

                                                           
1  ،2008، القاهرة، مصر، 1والتوزٌع، ط، دار الفجر للنشر التنظٌم الحدٌث للمؤسسةبلقاسم سلبطنٌة وإسماعٌل قٌرة ،

 .36-35ص
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 وفً الجزابر ٌمكن التمٌٌز بٌن ثلبث أنواع من المإسسات العمومٌة وهً:

 الصناعً والتجاري.مٌة ذات الطابع المإسسات العمو -

 المإسسات العمومٌة الإقتصادٌة. -

 المإسسات العمومٌة الخدماتٌة. -

 المإسسات الخاصة: وتتفرع عنها مإسسات فردٌة ومإسسات جماعٌة: -ب

المإسسات الفردٌة: وهً ملك لشخص واحد ٌعتبر رب العمل وهو صاحب رأسالمال وقد  -

 فٌها الشخصٌة القانونٌة شخصٌة صاحب العمل.ٌكون مسٌر للمإسسة، وهذه المإسسة تتداخل 

المإسسات الجماعٌة: وتتفرع إلى شركات الأشخاص وشركات ذات المسإولٌة المحدودة  -

.وشركات الأموال
1

 

 :وهً شركات تظم عدد من الشركات الفردٌة بحٌث ٌكون  شركات الأشخاص

 رأسمالها أكبر وتمثل مكانة كبٌرة فً السوق.
  المسإولٌة المحدودة: تتمٌز هذه الشركات بمحدودٌة مسإولٌة الشرٌك الشركات ذات

 بقدر حصته والتً تكون متساوٌة وغٌر قابلة للتداول.
  الشركات المساهمة)الأموال(: تتكون من مجموعة مساهمٌن فً رأسمالها عن طرٌق

بقدر الأسهم التً تكون قٌمتها متساوٌة وقابلة للتداول، ٌتحمل المساهم الخسارة إلا 

رأس ماله.
2 

 

 

 

 

 

                                                           
1 17-16غول فرحات، مرجع سابق، ص. 
2  ،1993، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، بن عكنون، الجزابر، 1، تر: مصطفى موفق، جعلم الإقتصادبول ساموٌلسون، 

 .263-261ص
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 حسب الشكل الإقتصادي: -2

 هذا المعٌار ٌصنف المإسسات حسب طبٌعة نشاطها إلى:

القطاع: ٌظم كل المإسسات التً لها نفس النشاط الربٌسً، مثل القطاع الزراعً أو قطاع  -أ

 الصٌد البحري...إلخ.

مرتبطة من الأعلى إلى الأسفل أي من المواد  الشعبة: هً سلسلة من النشاطات التقنٌة -ب

  الأولٌة إلى المستهلك النهابً مثل شعبة الحلٌب، الخشب...إلخ.

  حسب الشكل التنظٌمً) الحجم(: -2

ٌإخذ بمقٌاس الحجم الذي ٌقام على أساس عدة عناصر منها: عدد العمال، رقم  -3

ٌنصح  التموٌل الذاتً، ولاالأعمال، القٌمة المظافة، حجم رأس المال، القدرة على 

 :املة، وٌنقسم هذا الشكل إلى بإستعمال هذه العناصر على حدى بل ٌجب أن تكون متك

 5و1المإسسات الحرفٌة: وهً عدد عمالها أقل من عشرة أشخاص وغالبا ما تتراوح بٌن -أ

 أجراء.

ولا ٌوجد  عامل، 500و 10المإسسات الصغٌرة والمتوسطة: وٌنحصر عدد عمالها بٌن  -ب

 هذا الأمر ٌختلف من بلد لآخر.مقٌاس متفق علٌه لتعرٌف هذه المإسسات وعلٌه 

عامل مثل شركة سونطراك حٌث  500المإسسات الكبٌرة: وهً التً تشغل أكثر من  -ج

.مثل شركات متعددة الجنسٌات عامل، أو 25000ٌفوق عدد عمالها 
1

 

 مظاهر المؤسسة المعاصرة:  -8

وطرٌقة عملها من زمن لآخر، فقد تطورت وأصبحت  شكلها تتغٌر المإسسات فً

بمسؤلة جدٌدة تزٌد من إنتاجٌتها، فعلى المإسسة أن تتحلى بالمظاهر العصرٌة  تهتم كل مرة

 التالٌة:

الطابع الدٌنامٌكً: من مظاهر المإسسة العصرٌة التطور المستمر وٌجب أن تحتنً بتدعٌم  -أ

 التقنٌة الجدٌدة وذلك لتحقٌق ماٌلً: تطورها بوسابل الإختراعات

                                                           
1 10-8ص دت، ، الجزابر، ، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، محاضرات فً إقتصاد المؤسسةخلٌفً عٌسى. 
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 إنتاج سلع جدٌدة منافسة فً السوق. -

 إدارة وتنظٌم المإسسة بطرق ووسابل جدٌدة كإستعمال الكمبٌوتر فً تحلٌل المعطٌات. -

 الحصول على موارد جدٌدة أي مواد أولٌة لإنتاج سلع جدٌدة. -

هتم بالمستقبل وأن تعمل على الطابع المستقبلً للمإسسة: ٌجب على المإسسة أن ت -ب

زبابن الجدد وتقوم بخدمتهم وذلك بوسابل علمٌة كإستعمال المحافظة على توفٌر حاجٌات ال

التنبإ المستقبلً فً تحلٌل المعلومات ولهذا الغرض ٌجب على المإسسة أن تهتم بالبحث 

مٌن على خدت لذلك والإهتمام بتكوٌن المستوالدراسة العلمٌة للسوق وإستعمال التقدٌرا

نولوجٌا الجدٌدة.كالت
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 ،ً14-13مرجع سابق، ص إسماعٌل عرباج. 

 

 
 
 
 
 



66 

 

 نظرٌات المؤسسة: -6

 ":فرٌدٌرٌك تاٌلور"ٌـة ملنظرٌة الإدارة العأولا: 
ن جاءت هذه المدرسة لتركز على طرق زٌادة كفاءة وفاعلٌة العامل مع بداٌة القرن العشرٌـ    

دي ٌالمختلفة، وظهور مشكلة نقص الأعند انتشار الصناعة والتوسع فً نشاطاتها وعملٌاتها 

ولت البحث عن حلول ة والتنظٌمٌة والعاملٌة، لذا حاالعاملة والعدٌد من المشكلبت الإدارٌ

ن أداء العاملٌن ورفع إنتاجٌتهم.واقعٌة بغرض تحسٌ


 

( الأب الروحً لهذا الاتجاه وٌسمٌه البعض أبو 1915 -1856) "فرٌدٌرٌك تاٌلور"ر وٌعتب   

وأوضح فٌه  1911" سنة . لقد نشر تاٌلور كتابا بعنوان "مبادئ الإدارة العلمٌةةالإدارة الحدٌث

.ةودراسة الوقت والحرك ره بخصوص التعامل الإدارياأفك مأه


 

لأداء الأعمال الصناعٌة  ولقد كان "تاٌلور" أول من حاول دراسة الحركات اللبزمة   

وتسجٌل الزمن الذي تستغرقه كل حركة منها، ثم تقدٌر الزمن الكلً اللبزم لأداء الحركات 

المتتالٌة التً ٌتؤلف منها العمل.
3

 

على أنه ٌمكن رفع إنتاجٌة العامل الضعٌفة بؤقل  "تاٌلور" لـ ةلفكرة الأساسٌتعتمـد ا   

ال الذي ٌعتمد مجهد مع الحصول على أجر أحسن، من خلبل التركٌز على زٌادة كفاءة الع

 وجود طرٌقة ل فً على التصمٌم العلمً للوظابف  وقد كان تصوره الأساسً ٌتمث

ا واستخدامها.همثلى لأداء أي وظٌفة وأن هذه الطرٌقة المثلى لابد أن ٌتم اكتشاف
4

 

 

 

 

 
                                                           

        -  ، 49، ص2007، عمان، الأردن، 1دار الدجلة، ط مدخل إلى إدارة الأعمال،خٌري كتانة. 

        - 87-86ثابت عبد الرحمان إدرٌس ، مرجع سابق، ص  . 
3  ،ًبلٌدة، 2013، جوان 10، أكادٌمٌة الدراسات الإجتماعٌة والإنسانٌة، عددالتنظٌمعقلنة المنظمة ونظرٌات فضٌل رتٌم ،

 .13، صالجزابر

4
 .24غول فرحات ، مرحع سابق ، ص 
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د للعمال أن كأو مناهج للعمل بحٌث توصل إلى أكثرها كفاءة وألذا قد وضع طرق 

حافز مالً أو ك وجود لى أساس من الإنتاج أو الإنتاجٌة ومعنـى ذلأجورهم سوف تدفع ع

ا المنهج فً الإدارة أسم ى هذتاٌلور عل قاق وأطلمادي للعمل بجد واجتهاد أو للعمل الش

ز أو البواعث والمبادأة.الحواف
1

 

ة رإساء العمال و العمل فؤعتبر كل أٌضا تنظٌما وظٌفٌا، حدد فٌه العلبق عد وضوق

وأعطى له حق إصدار الأمر ل، ر متخصص فً ناحٌـة من نواحً العمربٌس عمال خبٌ

تقسٌـم العمل إلى ة المسإول عنها لذا فقد لجؤ جمٌع العمال فٌما ٌتعلق من ناحٌ ر إلىالمباش

.قالعمال العمل داخل المنظمة بشكل منسل على والوظابف لٌسه
2

 

وكانت التاٌلورٌة تستهدف الإستخدام الأفضل للكابن العضوي الإنسانً فً التنظٌمات 

من خلبل تحلٌل التفاعل بٌن خصابص الأفراد والبٌبة المحٌطة بهم. فمن المسلم به الصناعٌة 

أن العامل إذا تُرك وشؤنه فؤغلب الظن أنه لن ٌصل بنفسه إلى أمثل الطرق لأداء عملٌة ٌدوٌة 

مثلب مهما طالت مدة مزاولته لها. كذلك لا ٌجب أن ٌترك إختٌار العمال للصدفة المحضة بل لا 

ن تنظم هذه العملٌة على نحو ٌمكننا من وضع الشخص المناسب فً المكان الذي بد أٌضا أ

الصحٌحة كفٌلبن ، وكان ٌعتقد أن الخبرة والتدرٌب على الحركات ٌتلبءم وقدراته وإستعداداته

والحركات الصحٌحة اللبزمة لعمله، بل  بإٌصال العامل من تلقاء نفسه إلى الطرق المثمرة،

كفٌلبن بإزالة الحركات الطابشة والداخلٌة المإثرة فً كفاءة العمل. وتناولت دراسة "تاٌلور" 

كل مرحلة من العمل بالملبحظة والتحلٌل والتجرٌب، أي تحلٌل العمل إلى حركات وعملٌاته 

د الحركات الزابدة والطابشة، وتقدٌر الأولٌة التً لا ٌمكن تحلٌله إلى أبسط منها، ثمّ إستبعا

الزمن اللبزم لكلّ حركة من الحركات الضرورٌة تقدٌرا دقٌقا، وأخٌرا التؤلٌف بٌن الحركات 

الأولٌة الضرورٌة فً مجموعات تكون أنسب طرٌقة وأسرعها لأداء العمل وهً "الطرٌقة 

المثلى الوحٌدة التً ٌجب أن ٌتبعها كل عامل فً أداء عمله".
3

 

                                                           
1 13فضٌل رتٌمً، مرجع سابق، ص. 

2 173حسن وآخرون ، مرجع سابق، ص. 

3 13فضٌل رتٌمً، مرجع سابق، ص. 
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لربٌسٌة لتعظٌم الكفاءة ً الوسٌلة اه "ورتاٌل"ار أصبحت الإدارة العلمٌة فً ظل أفك

مة المعاٌٌر المثلى للؤداة وتنمٌط العمل، ف، وإقان خلبل دراسة وتحلٌل الوظابمالإنتاجٌة 

و المشجع على العمل للعامل، مهام وقد رأى أن الحافز المادي هل الطرق لأداء الوتحدٌد أفض

لحركة وتنمٌط ت واقطعة وتحلٌل الوظٌفة، ودراسات الوقـر بالتاٌلور نظام الأجقد قدم ف

ة.ٌوسابل الكفاءة ومقاٌٌس الإنتاجب والعملٌات وأسالٌ
1

 

 :همهاأ ئمبادال ه جملة منبفضل إسهامات "تاٌلور"د وضع قلو   

الزمن مل، وٌمكن استخدام دراسات ضرورة التوصل إلى أعلى درجة من تقسٌم الع أولا:

ثلى والوحٌدة لأداء العمل، وهً الطرٌقة التً تسمح ة المالحركة بهدف التوصل إلى الطرٌقو

ً.فً تحقٌق أعلى متوسط إنتاج ٌوم
2

 

ا لاكتسابه للمهارات التً ٌكون له ا ٌسمحمالاختٌار العلمً والتدرٌب والتطوٌر للعامل ب ثانٌـا:

 ادة إنتاجٌـة.لأثر الإٌجابً على زٌا

ول ل التً تساعد على الوصمتوفٌر بٌبة العز التشجٌعٌة وتؤكٌد التعـاون من خلبل الحواف ثالثـا:

 ة.العمل وفً ظل الطرٌقة العملٌ وى فًصإلى النتابج  الق

ابج، ق أفضل النتمال، وتؤٌٌد جماعات العمل لتحقٌن والعتقسٌم المسإولٌة بٌن المدٌرٌ رابـعا:

، والثانٌة تكون ر قدرة على الإدارةالى مجموعتٌن الأولى تكون أكث ةوتقسٌم الأفراد فً المنظم

ى.تً تكلفهم بها المجموعة الأولال اللأعمى أداء اأكثر قدرة عل
3

 

فرانك "( و1972 -1878)" لٌلٌان جلبرت"ن وتجدر بنا الإشارة إلى أن الزوجٌ

لم ك عوكذل لغرض دراسة الوقت والحركةر معدات ٌ( قاما بتطو1924-1868) "جلبرت

من دراسة الوقت والحركة تقلٌل الوقت الضابع من قبل  ان الهدفالنفس الصناعً. وقد ك

ة.لٌوم بتبسٌط العمل والمعٌارٌرف افقد مهد هذا الأمر إلى ما ٌع ًالعامل وبالتال
4

 

                                                           
         1 87، مرجع سابق ، ص ثابت عبد الرحمان إدرٌس، 

 2 96طلعت إبراهٌم لطفً ، مرجع سابق ، ص. 

     3  ، ً27، ص2009، دط ، دار النجاح للكتاب ، الجزابر ، المنظمة عبد الوهاب السوٌس. 

 4 56بق صاصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبً، مرجع س. 
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 وقد وجّهت عدة إنتقادات إلى المدرسة التاٌلورٌة منها:

وقمته تشكٌلب للئطار الفلسفً قاعدته تجمٌد الروح الفردٌة  تعتبر المدرسة التاٌلورٌة -

 صبغ هذه المبادئ بالطابع العلمً.
حللت العمل تحلٌلب مٌكانٌكٌا وإعتبرت الإنسان خاضعا للآلة، وبهذا فقد إهتمت  -

بالعوامل الفٌسٌولوجٌة المإثرة فً أداء العمل. وقد إستغل هذا النوع من التنظٌم فً 

 ل على حساب العمال.رفع أرباب الأعما
التقسٌم الشبه ذري للعمل قد أدى إلى نتابج سلبٌة على السلوك التنظٌمً وذلك نتٌجة  -

تكرار العمال لحركات معٌنة ما أدت إلى شعور العمال بالملل، مما أدى إلى إرتفاع 

.نسبة التغٌب ودوران العمل وتسرب العمال والإستقالة والتذمر
1 

الرسمٌـة فً التنظٌـم، وبالتالـً إهمـال سلــــوك العاملٌـن التؤكٌـد على النواحـً  -

والحوافـــز والتركٌــز علــى الهٌكـل التنظٌمً وعلـى القواعـد الواجب اتباعـها لوضع 

.هذا الهٌكـل
2

 

إن الإدارة العلمٌة لا تعتبر مجرد علم فً المجال الصناعً ولكن تعتبر أٌضا فً 

العلبقات بٌن العامل والوسابل الحدٌثة فً الإنتاج. وأنها لا تهتم بتكوٌن المواد المستخدمة فً 

العمل، بقدر ما تساهم فً إختٌار الوسابل والأسالٌب العلمٌة التً تهتم بكل من العامل والعمل 

ادهما فً صورة مناسبة، وحل المشاكل التً تطرأ فً المجال بطرق عقلبنٌة علمٌة حدٌثة وإعد

فإن التاٌلورٌة أو  ( chatelier)  "كاتٌلر"فً إطار من الواقعٌة للظروف الموجودة، وحسب 

الحركة العلمٌة تعتبر علما هاما، أو علم التنظٌم الصناعً من أجل إستخدامها أسالٌب متعددة 

من المشاكل التنظٌمٌة المتعددة. ولقد طبقت التاٌلورٌة فً العدٌد من المصانع  لحل كثٌر

.الأوروبٌة ولاقت نجاحا كبٌرا رغم الإنتقادات التً وجهت لها
3

 

 

                                                           
1 14فضٌل رتٌمً، مرجع سابق، ص. 

2  ،99، ص1996، دار الكتب العلمٌة، بٌروت، لبنان، 1، ط علم النفس الصناعًكامل محمد محمد عوٌضة. 

3  ،306، ص2003، دار المعرفة الجامعٌة، دط، الإسكندرٌة، مصر، علم إجتماع التنظٌمالله محمد عبد الرحمان. 
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 ثانٌا: النظرٌة البٌروقراطٌة:

البٌروقراطٌة ظاهرة تنظٌمٌة قدٌمة أثٌرت بشؤنها العدٌد من المواقف الداعمة 

حٌث  "ماكس فٌبر"والمتعارضة معها وقد إرتبطت البٌروقراطٌة بعالم الإجتماع الألمانً 

م. وقد عرفت 1947م وترجمت للغة الإنجلٌزٌة عام1921نشرت نظرٌته فً ألمانٌا عام

اتب وهذا المفهوم ٌشٌر إلى مظاهر الروتٌن والسلبٌة، إلا أن البٌروقراطٌة على أنها حكم المك

البٌروقراطٌة لها مفهوم علمً أوسع وأشمل، حٌث حدد فٌبر صفات المنظمة البٌروقراطٌة 

المنظمة المٌثالٌة وٌعنً به ذلك التنظٌم الضخم فً المجتمع السٌاسً المعقد والمتحضر والذي 

سٌاسة العامة إلى حٌز الواقع ووضعها موضع التنفٌذ. ٌوجد لتحقٌق أهداف الدولة وإخراج ال

للعمل  و الذٌن تم إختٌارهمد العاملون فً الإدارات الحكومٌة والبٌروقراطٌون هم أولبك الأفرا

بؤسالٌب لٌست وراثٌة وٌكوّنون فٌما بٌنهم تنظٌما هرمٌا تحكمه قواعد معٌنة وتحدد فٌه 

والواجبات والمسإولٌات، وقد أسهم فٌبر من خلبل نظرٌته التً أطلق علٌها  الإختصاصات

مختلف المنظمات ٌمنح من  هٌكل السلطة وقد أشار من خلبلها بوجود علبقات  بالسلطة فً

خلبلها الأفراد صلبحٌات إصدار الأوامر إلى الآخرٌن داخل التنظٌم لإنجاز المهام المناطة بهم 

 بٌن ثلبثة نماذج وهً: "ماكس فٌبر"وقد مٌز 

 ة.لطة التقلٌدٌالس .1
 السلطة الكارٌزماتٌة. .2
ة.السلطة القانونٌ .3

1 

 

 

 

 

 

                                                           
1 60خلٌل محمد حسن الشماع وخضٌر كاظم حمود، مرجع سابق، ص. 
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 مبادئ البٌروقراطٌة:

حٌث ٌعتقد بؤن تحقٌق الفعالٌة ٌتم بواسطة تقسٌم أي عملٌة إلى  التخصص فً الأعمال: .1

ضمان  ٌكون من السهل تعلم هذه الأجزاء وإتقانها بالإضافة إلى البسٌطة حٌث أجزابها

 وتنفٌذها. سهولة الإشراف على أدابها
الجزبً للؤعمال بحٌث ٌتوصل إلى مستوى من  وٌتم كنتٌجة للتقسٌمتقنٌن الأدوار:  .2

الأداء بالنسبة لإنجاز عمل ما بحٌث ٌكون هذا المستوى هو أفضل مستوى، وهكذا فإن 

 المستوى ٌوضع كمعٌار للؤداء من طرف السلطة المشرفة. هذا
تعتبر المنظمة فً إطار النظرٌة البٌروقراطٌة ف ومركزٌة القرارات: وحدة الإشرا .3

تشتغل ذاتٌا، ولهاذا فإن تنسٌق مختلف النشاطات فً المإسسة  ولكن هذه الآلة لا كآلة،

 ٌستدعً مركزٌة السلطة وتوحٌد مصدر السلطة ومركز الإشراف.
بالرغم من عدم إمكانٌة تقنٌن كل أنواع السلوك فً المنظمة فإن  توحٌد الإجراءات: .4

 أغلب أنواع السلوك فً المنظمة ٌمكن ضبطها بواسطة عملٌة توحٌد الإجراءات.
ٌمكنها إنشاء وظابف  إن الصالح المختلفة لأٌة مإسسة لا عدم إزدواجٌة الوظائف: .5

 موجودة فً مصالح أخرى.
ؤة العمال والمستخدمٌن وجمٌع أنواع الترقٌة حسب تتم مكافالجزاء حسب الإستحقاق:  .6

 الإستحقاق والكفاءة المهنٌة ولٌس حسب العلبقات الشخصٌة.
بهذا المصطلح التعبٌر عن إستقلبلٌة المكتب أو المركز عن الشخص  وٌقصدالمكتبٌة:  .7

الذي ٌشغله.
1

 

 

 

 

 

 

                                                           
1  ،72،71، ص1992كتاب، دط، الجزابر، ، المإسسة الوطنٌة للأسس علم النفس الصناعً والتنظٌمًمصطفى عشوي. 
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 خصائص البٌروقراطٌة:

للتنظٌم ٌتصف بعدة سمات هٌكلٌة وسلوكٌة  تعتبر النظرٌة البٌروقراطٌة نموذجا مثالٌا

ٌذكر من  تجعله أكثر التنظٌمات كفاءة ودقة فً تحقٌق الأهداف المحددة. ومع تعدد ما

 الخصابص البٌروقراطٌة إلا أنه ٌمكن إجمالها بماٌلً:

 :تتمٌز التنظٌمات البٌروقراطٌة بتقسٌم الأعمال فٌها إلى عدة  تقسٌم العمل والتخصص

 إختٌار منشغلوها حسب درجة تخصصهم فً الأعمال المطلوب القٌام بها.خطوات ٌتم 
 :ًوٌعنً ذلك المفهوم وجود مستوٌات إدارٌة متفاوتة، ٌتبع فٌها كل  التسلسل الرئاس

مستوى للمستوى الذي ٌعلوه، وبشكل ٌظهر معه شكل التنظٌم الإداري على الشكل هرم 

 ى الأعلى.تتسع قاعدته وتضٌق مستوٌاته كلما إتجهنا إل
 :وٌعنً ذلك وجود نمط من العلبقات الرسمٌة فً العمل،  الرسمٌة وتقنٌن الإجراءات

بحٌث ٌتعامل الموظف مع المراجعٌن له فً العمل بصفته الرسمٌة ولٌس بصفته 

 الشخصٌة.
 :تعنً اللبشخصٌة أن تستند القرارات إلى أسس  اللاشخصٌة فً إتخاذ القرارات

 ، مما ٌضمن العدالة وعدم المٌزاجٌة.موضوعٌة ولٌس لأسس شخصٌة
 :وهذا عنصر هام ٌقتضً أن تحتكم قرارات  التعٌٌن والترقٌة على أساس الجدارة

تعٌٌن وترقٌة الموظفٌن إلى إعتبارات الكفاءة والتؤهٌل ولٌس للئعتبارات غٌر 

 الموضوعٌة، مما ٌكفل الأداء الممتاز.
 :إعتبارها مهنة تحتاج للتؤهٌل والتدرٌب النظر للئدارة ب إعتبار الإدارة مهنة دائمة

المستمر ولٌست هواٌة. ومن شؤن ذلك تحسٌن مهارات العاملٌن مما ٌضمن الأداء الجٌد 

 وٌحقق الأهداف التنظٌمٌة المطلوبة بالنوعٌة الجٌدة وبؤقل التكالٌف.
 :ٌإكد النظام البٌروقراطً  الفصل بٌن الحٌاة الشخصٌة للموظف والحٌاة الوظٌفٌة

ضرورة عدم الخلط بٌن الوظٌف كدور ٌقوم به الموظف و هو دور محكوم  على

بالقوانٌن والتعلٌمات، وبٌن الممتلكات الشخصٌة.
1 

 

                                                           
1  ،ً61،59، صمرجع سابق، مبادئ الإدارةمحمد قاسم القرٌوت. 
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 (:zثالثا: النظرٌة الٌابانٌة )

والمفكرٌن  حظٌت التجربة الٌابانٌة بإهتمام واسع النطاق من قبل العدٌد من الباحٌثٌن

لما آلت إلٌه من سمات تطوٌرٌة هادفة فً مضمار تطوٌر الإنتاجٌة وتحسٌن النوعٌة وما 

تمخضت عنه تلك التجربة من تحسن مستمر فً الإقتصاد الوطنً والقومً محققة من 

خلبله وتابر تنموٌة عالٌة فاقت التصورات التً حظٌت بها كافة المفاهٌم الإدارٌة 

من خلبل نظرٌته  ouchi "آوشً"حاول  تمعات الإنسانٌة المتقدمة، وقدوالتنظٌمٌة فً المج

.جعل التمٌز مرتبطا بثقافة تدعو إلى الإهتمام بالعاملٌن ومجامٌع العمل كفرق متكاملة
1

 

 مبادئ الإدارة الٌابانٌة:

 الأسلوب الممٌز فً إدارة العنصر البشري فً المنظمات الٌابانٌة من حٌث إختٌاره-1

وتدرٌبه والمحافظة علٌه مدى الحٌاة وحتى العناٌة به بعد الوصول إلى سن التقاعد. 

كذلك فً كٌفٌة تقٌٌمه ورقٌه الوظٌفً حٌث ٌتقدم الفرد فً عمله ببطء مع الإطمبنان 

 الكامل إلا أنه لن تضٌع علٌه الفرص الوظٌفٌة وإنه لن ٌستغنى عنه.
عضو فً الفرٌق أولا وأن دوره أسلوب عمل الفرٌق حٌث ٌشعر العامل بؤنه -2

 ووظٌفته  من خلبل فرٌق العمل ذلك.
أسلوب المشاركة فً إتخاذ القرار وبالتحدٌد إتخاذ القرارات على المستوٌات  الدنٌا -3

 ومن ثم رفعها إلى المستوٌات العلٌا لٌقوم بالتدقٌق والرقابة علٌها.
المنظمة وعدم الإحتفاظ  توفر المعلومات والمشاركة فً إستخدامها بٌن جمٌع أفراد-4

بها أو إحتكارها من قبل أي فرد أو مجموعة وٌساعد فً ذلك توفر خدمات 

 وعلبقات جٌدة بٌن أفراد المنظمة وفً مختلف الدوابر.
الشعور الجماعً بالمسإولٌة عن العمل الذي ٌقوم به الفرد وهذا نابع من نظام القٌم -5

 2 .السابد فً المجتمع الٌابانٌة

                                                           
1 70،69صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبً، مرجع سابق، ص. 

2  ،61ص ،مرجع سابقفإاد الشٌخ سالم وآخرون. 
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 خصائص الإدارة الٌابانٌة: -6

تطوٌع وتسخٌر التكنولوجٌا المستوردة وفقا للمتطلبات الفكرٌة السابدة لدى الشعب  -1

 الٌابانً وحاجاته الأساسٌة.
عدم الإنسٌاق وراء تجارب الأمم وإقتباس آفاق النهوض من خلبل  الإنطلبق الفنً  -2

 اعٌة متفاعلة.والإنتاجً من القاعدة الهادفة للتطوٌر والبناء بروح جم
بناء العقل الصناعً الٌابانً المتمٌز عملٌا إضافة لإعتمادها الأسس النظرٌة فً  -3

 التطوٌر، حٌث ركزت على أسالٌب التدرٌب لخلق قاعدة العمل الإنتاجً.
إعتمد الإنتاج الٌابانً على الإبداع والتطوٌر المستمر فقد حث على التفكٌر وتحكٌم  -4

 العقل والمنطق.
المإسسات والشركات الٌابانٌة على أسلوب التشغٌل مدى الحٌاة مما ٌجعل إعتماد  -5

 حركة إنتقال العاملٌن مقٌدة بؤعراف العمل السابد، لذى فحركة دوران العمل بطٌبة.
تعتمد الأنظمة الإنتاجٌة الٌابانٌة على أسلوب الترقٌة والتقوٌم البطًء للعاملٌن وتقوم  -6

 الترقٌة على أساس معاٌٌر ومإشرات موضوعٌة.الأسالٌب النوعٌة المعتمدة فً 
إعتماد العنصر الإنسانً وإعتباره المركز الأساسً لتطوٌر الإنتاج والإنتاجٌة حٌث ٌتم -7

على الفرد من خلبل المجموعة العاملة إضافة لسٌادة مبدأ التعاون والتفاعل  التركٌز

 المشتركة فً تطوٌرالمشترك بٌن العاملٌن وأرباب العمل وسٌادة علبقات المصالح 

 الإنتاج وتحسٌن نوعٌته.
إعتماد الإدارة الٌابانٌة للنظام الإنتاجً على الأسالٌب الإدارٌة والتنظٌمٌة الحدٌثة -8

 كالإدارة بالأهداف مع إعتماد نظام المعلومات والتخطٌط الفعال للؤداء.

لمركز السوقً لا تعتبر الربحٌة هدف ربٌسٌا بحد ذاته وإنما لابد وأن تحقق المنشؤة ا-9

ذات المنتجات البدٌلة لكً تحظى بالإستمرارٌة  المرموق بٌن المنشآت المنافسة أو

والدٌمومة فً السوق.
1

 

                                                           
187،88خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون،ص. 
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 خلاصة الفصل:

ذكرنا حول تسٌٌر المإسسة، فإن التسٌٌر هو الأداة التً تستطٌع المإسسة  من خلبل ما

من خلبله تحقٌق التناسق والتكامل بٌن أقسامها، فهو مبنً على عدة وظابف وعناصر، وٌمتاز 

بخصابص تبٌن خطوطه العرٌضة، فالمإسسة منذ ظهورها بشكلها البسٌط ثم تطورت إلى 

عدٌد من المفكرٌن الذٌن حاولوا وضع مداخل تبٌن كل شكلها الحالً. كانت محل إهتمام ال

ملبمح المإسسة، وطرق تسٌٌرها. فالتسٌٌر له أهمٌة بالغة فهو أداة لسٌر العمل داخل المإسسة 

 من خلبل تحدٌد الأهداف.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الفصل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية       

 دتمهيــــــــ            

 منهج الدراسة  أولا:            

 أدوات جمع البيانات ا:ـثـاني            

 مجالات الدراسة ا:ـالثـث            

 الفصل لاصةخـ            
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 تمهٌــــــد:
 والمعلومات خلال البٌانات من الدراسة لموضوع النظري الإطار نجازإ بعد

إلى فصل  نتقل، سوف نوالحقائق حول الثقافة التنظٌمٌة ودورها فً فعالٌة تسٌٌر المؤسسة 

الإجراءات المنهجٌة للدراسة المٌدانٌة، حٌث أن هذا الفصل بمثابة مدخل للدراسة المٌدانٌة 

الخاصة بدراستنا، حٌث تطرقنا لكل ما من شأنه أن ٌخدم هذا البحث محاولٌن ربط ما هو 

نظري بالواقع المٌدانً حول موضوع دراستنا المتضمن على مجموعة من الإعتبارات 

إلى ساسٌة ٌمكن أن نحكم بها على دقة هذ  النتائ،، وسنتطرق فً هذا الفصل المهمة والأ

 .مجالات الدراسة ثم إلى المتبع وأدوات جمع البٌانات المستخدمةالدراسة منه، 
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 أولا: منهج الدراسة:

فً   إن مناه، البحث العلمً مختلفة ومتعددة، من بٌنها المنه، الوصفً الذي إعتمدنا

وهو ٌعتبر من أكثر المناه، إستخداما فً مجال البحث  ، دراستنا لتناسبه مع الموضوع

مات عن المشكلة العلمً، فهو ٌصف الظاهرة المدروسة فً الحاضر عن طرٌق جمع المعلو

ٌقوم المنه، الوصفً بالبحث عن أوصاف دقٌقة للظاهرة المراد ، هذا و تصنٌفها وتحلٌلها

ولا ٌقتصر البحث الوصفً على جمع  ، وعة من المؤشراتستها عن طرٌق مجمدرا

بل ٌتضمن أٌضا قدرا من التفسٌر لهذ   ، تحلٌلها ثم البٌانات والحقائق وتصنٌفها وتبوٌبها

لوصول إلى تعمٌمات بشأن الظاهرة موضوع  الدراسة.لالنتائ،، 
(1)

 

 ثانٌا: أدوات جمع البٌانات: 

المتبع فً الدراسة، والمنه، بدور  ٌحدد لنا إن طبٌعة الموضوع ٌحدد لنا المنه، 

طبٌعة الأدوات التً نستخدمها فً جمع البٌانات، والأدوات التً إستخدمناها فً دراستنا 

 هً: الملاحظة، المقابلة، الإستبٌان.

 الملاحظة: -1

الأداة التً ٌوجه الباحث من خلالها حواسه وعقله إلى ظاهرة خاصة من الظواهر 

فهً الوسٌلة التً نحاول بها التحقق من  قوف على صفاتها وخواصها،لكً ٌحاول الو

السلوك الظاهرة للأشخاص وذلك بمشاهدتهم ٌتصرفون على طبٌعتهم.
2

 

وقد استعنا بهذ  التقنٌة لجمع البٌانات والمعلومات من خلال زٌارتنا المٌدانٌة 

اعتمدناها فقد كانت الملاحظة لمدٌرٌة الخدمات الجامعٌة بالوادي، أما الملاحظة التً 

 البسٌطة التً مكنتنا من معرفة معلومات خاصة فً المؤسسة.

لقد ساعدتنا هذ  الأداة فً الحصول على معلومات لٌست كاملة ودقٌقة ولكنها أفدتنا فً 

 بعض الأمور التً تغطً دراستنا.

                                                           
، 1مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنٌة، ط أسس ومبادئ البحث العلمً،فاطمة عوض صابر ومرفت علً خفاجة، ((1

 .87، ص2002إسكندرٌة، مصر،

2 ،1مؤسسة الوراق للنشر والتوزٌع، طأسس البحث العلمً لإعداد الرسائل الجامعٌة، مروان عبد المجٌد إبراهٌم ،

 .176، ص2000عمان، الأردن، 
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 المقابلة: -2

شخاص آخرٌن بهدف المقابلة عبارة عن محادثة موجهة بٌن الباحث وشخص أو أ

الوصول إلى الحقٌقة أو موقف معٌن ٌسعى الباحث لمعرفته من أجل تحقٌق أهداف الدراسة. 

ومن الأهداف الأساسٌة للمقابلة الحصول على البٌانات التً ٌرٌدها الباحث.
1

 

ولقد إعتمدنا على هذ  الأداة فً جمع البٌانات والمعلومات من خلال مقابلة 

المدٌر الذي أمدنا بمعلومات عامة عن المؤسسة، وقمنا بمقابلة ثانٌة مع  أجرٌناها مع السٌد

والهٌكل  رئٌسة مصلحة الموارد البشرٌة التً أمدتنا بمجموعة من المعلومات حول التوظٌف

الموظفٌن فً كل قسم من عدد مقابلة إضافة إلى ، أقسام ومصالح التنظٌمً للمؤسسة من 

 .لإستنطاقهم فٌما ٌفٌد دراستنا  ومصلحة

 الإستبٌان: -3

وهو أداة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طرٌق إستمارة معٌنة 

تحتوي على عدد من الأسئلة مرتبة بأسلوب منطقً مناسب، ٌجري توزٌعها على أشخاص 

معٌنٌن لتعبئتها.
(2)

 

سؤال مقسمة إلى  32وإستخدمنا فً دراستنا الإستبٌان المغلق، حٌث تكونت الإستمارة من 

 وحدات وزعت كل وحدة على طبقة معٌنة تم تحدٌدها من قبل.  3

 

 

 

 

                                                           
1  ،2دار وائل للنشر والتوزٌع، ط منهجٌة البحث العلمً)القواعد والمراحل والتطبٌقات(،محمد عبٌدات وآخرون ،

 .55، ص1999عمان، الأردن،

، عمان، 1دار الصفاء للنشر والتوزٌع، ط مناهج وأسالٌب البحث العلمً،ربحً مصطفى علٌان وعثمان محمد غنً، (2)

 .82، ص2000الأردن، 
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 ثالثا: مجالات الدراسة:

 المجال المكانً: -1

 400تمت الدراسة المٌدانٌة بمدٌرٌة الخدمات الجامعٌة لولاٌة الوادي، الواقعة بحً 

 مسكن ببلدٌة الوادي.

أنشأت مدٌرٌة الخدمات الجامعٌة بالوادي بموجب المرسوم الوزاري المشترك المؤرخ فً 

دٌسمبر  22، المعدل والمتمم للقرار الوزاري المشترك المؤرخ فً 2005دٌسمبر  24

ة المتضمن إنشاء مدٌرٌات الخدمات الجامعٌة وتحدٌد مقرها وقائمة الإقامات الجامعٌ 2004

 التابعة لها ومشتملاتها. 

إن أهم ما ٌمكن تسجٌله بخصوص مدٌرٌة الخدمات الجامعٌة بالوادي هو مرورها 

 بمرحلتٌن أساسٌتٌن:

 المرحلة الأولى:

ٌمكن إعتبار هذ  المرحلة إنتقالٌة حٌث بعد أن كانت الخدمات الجامعٌة عبارة عن 

 30/06/2005إلى غاٌة  2002ة إقامة جامعٌة تابعة للإقامة الجامعٌة لبسكرة منذ سن

 وكانت الخدمات الجامعٌة عبارة عن نشاط قطاعً نظم ملحقتٌن لإٌواء الطلبة وهما:

 ملحقة الإقامة الجامعٌة بالشط الوادي. -

 فٌفري بالوادي. 18ملحقة الإقامة الجامعٌة  -

 مطعم واحد هو المطعم الجامعً بالشهداء الوادي. -

 المرحلة الثانٌة:

باشرت مدٌرٌة الخدمات الجامعٌة عملها عل مستوى ولاٌة  01/07/2005وفً 

 وفً 2006/ 2005الوادي حٌث ضمت الإقامة الجامعٌة المختلطة من الموسم الجامعً
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سرٌر وبهذا أدى إلى توسع الخدمات  1000تم تسلٌم الإقامة الجامعٌة  2006أواخر سنة 

 الجامعٌة بالوادي.

 للمؤسسة سٌرفق فً قائمة الملاحق. أما عن الهٌكل التنظٌمً

 المجال الزمنً: -2

تمت الدراسة فً مدرٌة الخدمات الجامعٌة بالوادي بعد إتصالنا بالمؤسسة ومقابلة 

لأجل تنفٌذ الإجراءات الإدارٌة الخاصة  2712فٌفري  70السٌد المدٌر وذلك ٌوم 

لإستطلاع وأخذ من أجل ا 2712فٌفري  12بالترخٌص والموافقة، وتم العودة ٌوم 

 22معلومات عن المؤسسة فٌما ٌخص عدد الموظفٌن والمصالح والفروع. ثم قمنا ٌومً 

بتوزٌع الإستمارات وجمعها فً مقر مدٌرٌة الخدمات الجامعٌة،  2712فٌفري  23و

 1000تم توزٌع الإستمارات وجمعها فً الإقامة الجامعٌة  2712فٌفري  24و 23 وٌومً

تم توزٌع الإستمارات على  2712فٌفري  24الشط الوادي، وٌوم سرٌر الكائن مقرها ب

 22مراقبً النقل التابعٌن لمصلحة النقل بمدٌرٌة الخدمات الجامعٌة، وتم إسترجاعها ٌوم 

 . 2712فٌفري 

 المجال البشري: -3

تقصً موظفً فً  ةبحكم أن دراستنا ستتناول كامل أفراد مجتمع الدراسة والمتمثل     

تم حتى ٌوموظفا دون إستثناء ،  46البالغ عددهم وخدمات الجامعٌة بولاٌة الوادي مدٌرٌة ال

ضبط الإستمارة بشكل جٌد لتكون معبرة فعلا عن مؤشرات الفرضٌات المطروحة فً 

والأدوات سالٌب الأالذي ٌعد من الشامل أسلوب المسح  ماتحتم إستخدإشكالٌة الموضوع ، 

 إذ،  لوصول إلى بٌانات ٌمكن تصنٌفها وتفسٌرها وتعمٌمهالمساعدتنا فً الدراسة ل المنهجٌة

الراهن المسحٌة هً محاولة منظمة لجمع البٌانات وتحلٌل وتفسٌر وتقرٌر الوضع  ةلدراسا
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وتتنوع الدراسات على كامل أفراد المجتمع المدروس ، لموضوع ما فً بٌئة محددة 

ومنها ما  درجة تعقٌدها، فمنها ما ٌهدف إلى جمع بٌانات تكرارٌة بسٌطة من حٌثالمسحٌة 

. ٌهدف إلى تحلٌل العلاقات
1

 

معاٌٌر التنظٌم " أن الفرضٌة الأولى والمتعلقة بـ ٌنبغً علٌنا إحاطتكم علماإلا أنه      

ة " سوف نستجلب معطٌاتها من المحور الأول فقط من الإستمارعملٌة التوظٌفعلاقتها بو

( وهذا المحور سوف ٌوجه فقط 12( إلى غاٌة الجدول رقم)5ول رقم)دوالذي ٌبدأ من الج

 موظفا ،مقسمٌن كالتالً : 27بهذ  المؤسسة والبالغ عددهم  طارات المسٌرةإلى الإ

 رؤساء فروع نواب رؤساء المصالح حرؤساء المصال رؤساء الأقسام

74 17 17 73 

 لمدٌرٌة الخدمات الجامعٌة لولاٌة الوادي .المصدر : الهٌكل التنظٌمً 

 

كان ٌنبغً علٌنا إختٌار العٌنة القصدٌة ، بحكم أنها تستهدف دراسة فً هذا الإطار 

مدٌرٌة ، إذ العٌنة القصدٌة تخضع لإختٌار مقصود تبعا هذ  الالإطارات المسٌرة بآراء فئة 

العٌنة ممن تتوفر فٌهم الشروط لطبٌعة الموضوع وأهداف البحث ، بحٌث تتشكل مفردات 

المحددة مسبقا
2

، وتكون عادة العٌنة القصدٌة مفٌدة فً الحالات التً نرغب فٌها للوصول 

إلى العٌنة المقصودة بخصائصها ذاتها ، بحٌث تساعدنا فً معرفة آراء المجتمع المستهدف 

 .والتقصً للكشف عن مصداقٌة الفرضٌة الأولى

 

 

 

 

                                                           
8 ،ً89، ص، مرجع سبق ذكر  مناهج وأسالٌب البحث العلمًربحً مصطفى علٌان وعثمان محمد غن. 
2 ، ً2882 الجزائر، ،، مطبعة سٌرتا ، دط ، قسنطٌنة الجامعٌةأبجدٌات المنهجٌة فً كتابة الرسائل علً غرب 

 . 848ص
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لأن مسألة التوظٌف والإجراءات التابعة لها لا ٌقوم بها إلا  وقمنا بهذا الإجراء

ومن ثم فهم وحدهم من ٌتمتع بمعرفة مكثفة ومتمٌزة عن عملٌة هؤلاء الإطارات ، 

الموظفٌن التنفٌذٌٌن ، أما باقً بـأي حال من الأحوال ولا تعنً التوظٌف ومتعلقاتها ، 

الفرضٌات وما ٌتعلق بها من محاور الإستمارة فطبقت على كامل موظفً المؤسسة ، بحكم 

ة والمتعلقة ثكذا الفرضٌة الثالالإشراف والفرضٌة الثانٌة المتعلقة بقٌم التنظٌم وعلاقته بأـن 

 .ناءتعنً الجمٌع دون إستثفهً الرقابة بقواعد التنظٌم وعلاقتها ب
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 :الفصل ـةخلاصـ

من خلال ما سبق حاولنا ان نوضح فً هذا الفصل أهم الخطوات المنهجٌة التً    

تطرقنا إلى  حٌثالمٌدانٌة،  ةدراسالنا فً اعدوف تستم استخدامها فً الدراسة، والتً س

الدراسة ،حٌث وأدوات إستجلاب المعطٌات وكذا تحدٌد مجالات  ةالمتبع ٌة الدراسةمنهج

العناصر والأدوات دعما منهجٌا فً سٌر ومعالجة وتحلٌل الموضوع. ولقد  ستشكل كل هذ 

كانت فً نفس الوقت جسر للعبور من الجانب النظري إلى الجانب التطبٌقً للوصول إلى 

 آخر مرحلة فً البحث العلمً والمتمثلة فً عرض ومناقشة وتفسٌر النتائ،.     
 

 

 



  

 

 

 

 الفصل الخامس: عـــرض ومناقشة النتـائج     

 ـدــتمهيـــــ               

 رض وتحليل النتائجـع أولا:               

 مناقشة وتفسير النتائــجانيــا: ـث               
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 ـد:تمــهٌــ

مناقشة وتفسٌر البٌانات التً جمعناها من ل وا الفصل إلى عرض وتحلٌذنتطرق فً ه

ول الثقافة التنظٌمٌة ودورها فً فعالٌة تسٌٌر مؤسسة مدٌرٌة الخدمات الجامعٌة بالوادي، ح

، هناك علبقة بٌن معاٌٌر التنظٌم وعملٌة التوظٌفالمؤسسة، وقد وضعنا الفرضٌات التالٌة: 

، ةهناك علبقة بٌن قٌم التنظٌم وعملٌة الإشراف، هناك علبقة بٌن قواعد التنظٌم وعملٌة الرقاب

ى الموظفٌن، وتم وهذه المؤشرات تكونت منها الاستمارة التً تم توزٌعها  داخل المؤسسة عل

اسب مع متطلبات الدراسة، وهذا من أجل التحقق من تقسٌم أفراد العٌنة إلى طبقات بما ٌتن

 ة.ٌرضٌات الجزبٌة التً بموجبها نتحقق من الفرضٌة الربٌسالف
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 أولا: عرض وتحلٌل النتائج:

 عرض وتحلٌل نتائج البٌانات الشخصٌة: -1

 (: ٌبٌن نوعٌة الجنس عند الموظفٌن:1جدول رقم )

 النسبة المئوٌة      التكرار الإحتمالات     
 %43.48 02 أنـــــثى

 %56.50 06 رذكـــــــ

 %022 46 المجمـــوع

بنسبة وذلك موظفة  02الإناث ٌقدر بـ  أن عـدد (0) رقم ٌتضح من خلبل الجدول -

%، نلبحظ أن عدد 56.50بنسبة وموظف  06ٌقدر بـ فهو %، أما عن عدد الذكور 43.48

ٌرجع أٌضا  وربما منها العادات والتقالٌد، دد الإناث وهذا راجع لعدة أسبابالذكور أكثر من ع

 إلى طبٌعة منطقة ولاٌة الوادي.  

 (: ٌبٌن أعمار الموظفٌن:2جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكــــــــرار الإحتمالات

 %65.00 32 (35إلى  25من )

 %08.06 03 (45إلى  35من )

 %26.50 3 (55إلى  45من )

 %2 2 فما فوق 55من 

 %022 46 المجمــــــــوع
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( 35إلى  05أن عدد الموظفٌن الذٌن تتراوح أعمارهم بٌن )أعلبه ٌتضح من خلبل الجدول  -

%، 08.06بنسبة  فكانوا( 45إلى35، والذٌن تتراوح أعمارهم بٌن )%65.00ٌقدرون بنسبة 

لسٌاسة ربما %، وهذا ٌرجع 26.50تهمنسب فكانت( 55إلى  45والذٌن تتراوح أعمارهم بٌن )

 .  ةدارالإب ٌالدولة فً تشب

 (: ٌبٌن المستوى التعلٌمً:3جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكــــــــرار الإحتمالات

 %2 2 إبتدائً

 %24.35 0 متوسط

 %00.74 02 ثانوي

 %73.90 34 جامعً

 %022 46 المجمـــــــــوع

أما عدد الموظفٌن  %73.90بنسبة اموظف 34الجدول أن عدد الجامعٌٌن هذا ٌتضح من خلبل  -

مستوى أما ، من عدد العٌنة %00.74 تهنسبما  02عددهم فكان المستوى الثانوي  وذو

خرٌجً أغلب الموظفٌن من أن السبب  رجعٌ طبعاو، %24.35المتوسط فنسبتهم لا تتعدى 

 .أصبحوا ٌشكلون نسبة كبرى من موظفً الإدارات والمؤسساتبحكم أنهم الجامعات 
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 :نوعٌة بالمؤسسةصب الاالمن أصحاب تعداد(: ٌبٌن 4جدول رقم )

 النسبة المئوٌة ـــرارالتكــــــــ الإحتمــــالات

 %04.80 4 رئٌس قسم

 %37.24 02 رئٌس مصلحة

 %37.24 02 نواب رئٌس مصلحة

 %00.00 3 رئـــٌس فــــــرع

 %022 07 ـوعالمجمــــــــ

للمناصب، وذلك حسب الهٌكل  متكافاهناك توزٌع  أن أعلبهٌتضح من خلبل الجدول  -

من  4حٌث شكل عدد رؤساء الأقسام ، لهذه المؤسسة التنظٌمً المعلن فً الجرٌدة الرسمٌة

، أما رؤساء المصالح المبحوثٌنفبة % من 04.80تهنسبما ب جملة أصحاب المناصب النوعٌة

، والنسبة لنواب رؤساء المصالح عددنفس ال% من عٌنة البحث 37.24بنسبة  02فكان عددهم 

الهٌكل  % وهً الأقل وهذا حسب00.00فحٌن شكل عدد رؤساء الفروع إلا ثلبثة وبنسبة 

مدٌرٌة الخدمات الجامعٌة هذه النسب تعكس لنا توزٌع المسؤولٌن بو، للمؤسسةالتنظٌمً 

والمتعلق بالتحقق  تطبق علٌها فقط المحور الأول من تساؤلات الإستمارة، والتً سوف بالوادي

التوظٌف بمؤسسة الخدمات من الفرضٌة الأولى الخاصة بمعاٌٌر التنظٌم وعلبقته بكٌفٌات 

 .الجامعٌة
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 تخطٌط إحتٌاجات المؤسسة من الوظائف:مدى (: ٌبٌن 5جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكـــــــــرار الإحتمالات
 %44.44 00 نعـــــــــم

 %55.56 05 لا

 %022 07 المجمـــــــوع

تخطٌط للوظابف داخل  صرحوا بأن هناكأن الذٌن  (5) رقم ٌتضح من خلبل الجدول -

أما الذٌن صرحوا بعكس ذلك أي لٌس %، 44.44بنسبة أفراد و 00كان عددهم المؤسسة 

وفً الحقٌقة ، %55.56بنسبة وفردا  05هناك تخطٌط محكم لإحتٌاجات المؤسسة كان عددهم 

محكم للئحتٌاجات من  النسبتٌن إلا أن الأغلب صرح بعدم وجود تخطٌط هناك تقارب بٌنأن 

 .مهام ودور مصلحة الموارد البشرٌةوهذا للؤسف ٌعكس النقص الفادح فً ضبط ، الموظفٌن

 (: ٌبٌن مدى إنسجام وصف الوظائف وفقا لمسار عمل المؤسسة:6جدول رقم )

 لمئوٌةالنسبة ا التكـــــــرار الإحتمالات
 %44.44 00 نعـــــــــــــم

 %55.56 05 لا

 %022 07 المجمـــــوع

، حٌث بف وإنسجامه مع مسار عمل المؤسسةنفس الشًء ٌتعلق أٌضا مع توصٌف الوظاو -

بٌن توصٌف الوظابف  جود إنسجاموالذٌن صرحوا ب نأعلبه، أ ٌتضح من خلبل الجدول

أي عدم  الذٌن أجابوا بالنفًأما ،%44.44بنسبة و 00عددهم  كانومسار عمل المؤسسة 

من أفراد العٌنة  05فكان عددهم وجود تناغم بٌن وصف الوظابف مع متطلبات هذه المؤسسة 

 وهذا أمر سلبً فً المؤسسة وٌؤدي إلى خلل فً سٌر العمل. ، %55.56 وذلك بنسبة



 

89 

 

 لكل وظٌفة:لتوظٌف حسب التخصصات ا(: ٌبٌن كٌفٌة تشكٌل لجان 7رقم )جدول 

 النسبة المئوٌة ـرارالتكــــــــ الإحتمــــــالات
 %66.67 08 حسب الخبرة المكتسبة

 %2 2 حسب المؤهل العلمً

 %33.33 9 حسب الكفاءة

 %022 07 ــوعالمجمـــــــــ

أن تشكٌل لجان التوظٌف بأن عدد الموظفٌن الذٌن أجابوا  (7) رقم ٌتبٌن من خلبل الجدول -

من  9فً حٌن أجاب حوالً %، 66.67بنسبة ذلك فرداو08كانوا حسب الخبرة المكتسبة ٌتم 

، وظٌف تشكل من خلبل كفاءة أعضابهاأن لجنة الت %33.33أفراد عٌنة البحث وبنسبة 

بل ٌجب التأكٌد ، وهذا لا ٌكفٌلوحده سةتركز على مبدأ الخبرة المكتسبةٌبدوا أن هذه المؤسو

 . أٌضا على الكفاءة

معاٌٌر ل(: ٌبٌن إجراء المقابلات الشخصٌة للمترشحٌن للوظائف وفقا ل8ل رقم )جدو

 تنظٌمٌة:ال

 النسبة المئوٌة    ـرارالتكــــــــ الإحتمالات
 %022       07 نعم

 %2       2 لا

 %2       2 تقدٌرات شخصٌة

 %022       07 المجموع
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أفراد العٌنة أجابوا بأن إجراء المقابلبت الشخصٌة كامل أن أعلبه ٌتبٌن من خلبل الجدول  -

%، وهذا راجع لحرص 022بنسبة  للمترشحٌن للوظابف ٌتم وفقا للمعاٌٌر التنظٌمٌة وبذلك

المقررة فً القوانٌن معاٌٌر الالمؤسسة على التقٌٌم الجٌد للموظف المترشح للوظٌفة من خلبل 

 .  المعمول بها 

 (: ٌبٌن مدى توافق الوظائف المدرجة مع الإحتٌاجات الفعلٌة للمؤسسة:9رقم ) جدول

 النسبة المئوٌة التـــــكرار الإحتمالات
 %42.74 00 نعم

 %2 2 لا

 %59.06 06 نوعا ما

 %022 07 المجموع

أن من صرح بتوافق الوظابف المدرجة مع إحتٌاجات  (9) رقم ٌتضح من خلبل الجدول -

 بتوافقها لحد مالذٌن أجابوا اأما ، من أفراد العٌنة المبحوثة %42.74نسبة ٌتعدى  المؤسسةلم

أن المؤسسة تعانً من مشكلة عدم توافق الوظابف لنا ضح وٌوهذا ، %59.06 تهمنسب تفكان

لمؤهلبت مستوى الأٌضا راجع ٌكون بما ر، وة مع الإحتٌاجات الفعلٌة للمؤسسةالمدرج

 سوق العمل التً تفرض نفسها على المؤسسات.  الموجودة فً 

 (: ٌبٌن علاقة معاٌٌر التوظٌف بتغٌر المسؤولٌن:11جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكـــــرار الإحتمالات
 %05.93 27 نعم

 %74.27 02 لا

 %022 07 المجموع
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علبقة بمعاٌٌر أن لٌس هناك أجابوا  من أفراد العٌنة 02أن  أعلبه ٌتبٌن من خلبل الجدول -

أفراد منهم أن هناك  27أجاب فً حٌن %، 74.27بنسبة وذلك  التوظٌف بتغٌر المسؤولٌن

 على أن ل%، وهذا ٌدل05.93بنسبة و علبقة بٌن تغٌر المسؤول وتطبٌق معاٌٌر التوظٌف

لب مع إنما هً مرتبطة فً الأغالمسؤول وتغٌر رتبط بت لا التوظٌفالمستخدمة فً معاٌٌر ال

 . القواعد التنظٌمٌة للمؤسسة

 (: ٌبٌن ماإذا كانت المعاٌٌر التنظٌمٌة تحقق عدم التداخل فً المهام:11جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكــــــرار الإحتمالات
 %2 2 نعم

 %2 2 لا

 %022 07 لحد ما

 %022 07 المجموع

أن المعاٌٌر المعمول  %022بنسبة أن كل الفبة الفبة المبحوثةوٌتبٌن من خلبل هذا الجدول  -

أن القوانٌن هذا ٌدل على و، بها فً هذه المؤسسة تؤدي لحد ما إلى التداخل فً المهام 

 . التنظٌمٌة تحتاج إلى تعدٌلبت من حٌن لآخر ، حتى تتواكب مع مسار العمل المؤسسً 

 (: ٌبٌن مدى تناسب الوظائف الإدارٌة مع تخصصات الموظفٌن:12جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكـــــرار الإحتمالات
 %37.24 02 نعم

 %60.96 07 لا

 %022 07 المجموع
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لا ترى أن هناك  %60.96بنسبة أغلب الفبة المبحوثة وأن  (00) رقم ٌتبٌن من الجدول -

للمؤسسة مع تخصصات  تناسب بٌن الوظابف الإدارٌة المتواجدة ضمن الهٌكل التنظٌمً

مع فابمتطلبات الوظفً إختلبف أن هناك بقًا اسما قلناه ربما لوٌرجع هذا  ،الموظفٌن بها

كبٌرا  افراغ تركما ٌم وهذا ٌشكل تحد كبٌر للمؤسساتسوق العمل، المتواجدة بمؤهلبت ال

 لموظفٌن.ل ثٌر مشكلبٌللمؤسسة وفً نفس الوقت 

 والأوامر للموظفٌن:لقرارات والتعلٌمات لن ٌ(: ٌبٌن مدى إبلاغ المشرف13رقم )جدول 

 النسبة المئوٌة التكـــــــرار الإحتمالات
 %52 03 نعم

 %02.87 5 لا

 %39.03 08 لحد ما

 %022 46 المجموع

قروا بأن المشرفٌن ٌبلغون القرارات أن عدد الذٌن أ أعلبه ٌتضح من خلبل الجدول -

أن الأمر وا صرحأما الذٌن ، %52بنسبة وذلك  من أفراد العٌنة 03 والتعلٌمات للموظفٌن كان

الذٌن نفوا أن ٌكون هناك ، ومن الفبة المبحوثة % 39.03تهم فً حدودنسب فكانتلحد ما  ٌتم

المعطٌات كل هذه %، 02.87 تهمنسب تبلٌغ من طرف المشرفٌن للقرارات والتعلٌمات فكانت

نوعا من  مما ٌعكس أن هناك ،جابً لنظام الإشراف بهذه المؤسسةهناك دور إٌبأن تبٌن 

 المؤسسة. هذه ب ةسابدإتصال  ةمونظم
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 (: ٌبٌن مدى سهر المشرفٌن على تطبٌق وتنفٌذ التعلٌمات:14جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكــــــرار الإحتمالات
 %54.35 05 نعم

 %2 2 لا

 %45.65 00 لحد ما

 %022 46 المجموع

بأن أجابوا  %54.35من أفراد العٌنة بما نسبته  05أن  (04) رقم ٌتبٌن من خلبل الجدول -

منهم أجابوا  %45.65 تهنسبما ، والمشرفٌن ٌسهرون على تطبٌق وتنفٌذ التعلٌمات بالمؤسسة

ونتٌجة لتقارب النسبتٌن فٌمكن ، على تطبٌق التعلٌمات ٌتم لحد ما المشرفٌن فً السهر ءأن أدا

إلا أن الأمر لٌس بالشكل التام لتعلٌمات والأوامر تطبٌق افً أن هناك نوع من الإلتزام  القول

 .  والمثالً

 (: ٌبٌن دور المشرف فً تذلٌل العقبات والصعوبات التً تواجه الموظفٌن:15جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكــــــــرار الإحتمالات
 %39.03 08 نعم

 %07.39 8 لا

 %43.48 02 لحد ما

 %022 46 المجموع

بأن هناك أجابوا  %39.03وبنسبة  العٌنة من أفراد 08أن  أعلبه خلبل الجدولٌتضح من  -

دور للمشرف فً تذلٌل العقبات والصعوبات إزاء الموظفٌن، أما الذٌن أجابوا أن هذا الأمر ٌتم 

نفوا أن ٌكون للمشرف دور فً  نأما الذٌ%، 43.48بنسبة فردا و 02عددهم  ما فكان لحد
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على أن  ل لنادلت مهما ٌكن فإن هذه النسب، ومن العٌنة %07.39 تهمنسب تذلٌل العقبات فكانت

لثقافة ا ما ٌعكس لحد ماالمشرف له دور فً مساعدة الموظفٌن وتسهٌل العمل وتبسٌطه، 

 المؤسسة.هذه السابدة داخل التنظٌمٌة 

 (:  ٌبٌن مدى إهتمام المشرفٌن بالموظفٌن:16جدول رقم )

 المئوٌة النسبة التكرار الإحتمالات
 %56.50 06 نعم

 %02.87 5 لا

 %30.60 05 لحد ما

 %022 46 المجموع

بأن هناك  أجابت %56.50بنسبة و أغلب الفبة المبحوثةالجدول أن  هذا ٌتبٌن من خلبل -

من أفراد العٌنة  %30.60نسبةت كانً حٌن ف، ام من طرف المشرفٌن على الموظفٌنإهتم

توصلنا إلٌه فً  هو نفس الإستنتاج الذي، والإهتمام ٌتم لحد ماأن هذا  المبحوثة صرحوا

هذه  موظفًبٌن مشتركة ة افقلثخصوصٌة أن هناك  ما ٌجعلنا نعتقدب، الجداول السابقة

 .المؤسسة

 (:  ٌبٌن كٌفٌة تقٌٌم الموظفٌن:17جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكــــــرار الإحتمالات
 %78.06 36 على أساس أدائهم

 %00.74 02 على أساس إعتبارات شخصٌة

 %022 46 المجموع
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على أن تقٌٌم الموظفٌن ٌتم  تأجاب أغلب الفبة المبحوثةأن أعلبه ٌتبٌن من خلبل الجدول  -

 فكانت%، أما الذٌن أجابوا على أساس إعتبارات شخصٌة 78.06بنسبة  وذلكأساس أدابهم 

، وهذا ٌدل على الإهتمام الكبٌر بأداء الموظفٌن من أفراد العٌنة %00.74 تهم حوالًنسب

 .من طرف المشرفٌن على العملالفعلً فً المؤسسة 

 :ٌن بعملهمالمشرف إلتزاممدى (: ٌبٌن 18م )جدول رق

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات
 %62.87 08 نعم

 %39.03 08 لا

 %022 46 المجموع

فردا وبنسبة  08عددهم و أغلب الفبة المبحوثةأن  (08) رقم ٌتضح من خلبل الجدول -

باقً أفراد العٌنة أما ، إزاء المظفٌن ٌؤدون دورهم المنوط بهمأجابوا بأن المشرفٌن  62.87%

المشرفٌن  شعورجع إلى رٌربما  اهذ%، و39.03 ةنسبوذلك ب سلبٌة تهمأجاب فكانت

 .  المتزنة وإلى شخصٌة المشرفسٌر العمل بهذه المؤسسة  بمسؤولٌتهم تجاه

 (: ٌبٌن دور الإشراف المباشر والمتابعة المستمرة:19جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكـــــــرار الإحتمالات
 %30.60 05 حافزا لك للعمل

 %02.87 5 قلق وتوتر

 %56.50 06 ثقة المسؤول بك

 %022 46 المجموع
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أغلب الفبة المبحوثة هم شرف عنأن الذٌن نالوا ثقة الم (09) رقم ٌتبٌن من خلبل الجدول -

أما الذٌن إعتبروا الإشراف المباشر والمتابعة ، %56.50بنسبة  مبحوثوذلك 06بعدد 

ٌعكس فً ، وهذا من أفراد العٌنة %30.60 تهمنسب فكانتلعمل لهم على االمستمرة حافزا 

 اد من توجٌه وإهتمام المسؤول بالموظفٌن. ، مما زلبقات الودٌة السابدة فً المؤسسةالحقٌقة الع

 تصرف الموظف فً غٌاب مشرفه:مدى قدرة (: ٌبٌن 21جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكـــــــرار الإحتمالات
 %67.39 30 نعم

 %26.50 23 لا

 %06.29 00 حسب طبٌعة العمل

 %022 00 المجموع

أجابوا  %67.39بنسبة فردا و 30البالغ عددهم و أن غالبٌة المبحوثٌن أعلبه ٌوضح الجدول -

ا أن هذ بٌنما أجاب، ف فً تسٌٌر عملهم فً غٌاب المشرفبأن لهم القدرة على التصر

وربما هذا  ،عهٌنةمن أفراد ال %06.29التصرف ٌتم بحسب طبٌعة العمل فكانت نسبتهم 

 .المؤسسة والخبرة المكتسبة لدٌهم الموظفٌن بهذهتكوٌن  ٌعكس مدى

 المشرف على ضبط سلوك الموظفٌن: دى قدرة(: ٌبٌن م21ول رقم )جد

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات
 %73.90 34 نعم

 %06.29 00 لا

 %022 46 المجموع
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بنسبة  موظف 34أغلب أفراد العٌنة والبالغ عددهم أن  (00) رقم ٌتضح من خلبل الجدول -

، وأما على ضبط سلوك الموظفٌن ةدرق المؤسسة لهمٌن فً هذه المشرف نأأجابوا ب 73.90%

وهذا راجع إلى من عٌنة البحث  %06.29بنسبة فرد و 00الذٌن أجابوا بــ لا فكان عددهم 

 معرفة المشرف لسلوك الموظفٌن مما سهل علٌه ضبطهم.  

 (: ٌبٌن الأسباب التً تزٌد من إنتماء الموظف للمؤسسة:22جدول رقم )

 النسبة المئوٌة ــــرارالتكــ الإحتمالات
 %02.87 5 كون المؤسسة ذات ثقافة مرنة

 %00.74 02 كونك ذو شخصٌة مرنة

 %67.39 30 علاقتك بمشرفك جٌدة

 %022 46 المجموع

لهذه المؤسسة ٌرجع فً أسباب شعور الموظف بالإنتماء أن الجدول هذا ٌتبٌن من خلبل  -

موظفا وبنسبة  30وذلك بتعدا جٌدة بٌن الموظفٌن ومشرفٌهم لعلبقة الأغلب إلى كون ا

السبب  من عدد العٌنة المبحوثة أن %00.74 تهنسبما بٌنما أجاب من عٌنة البحث  67.39%

 تهنسبا أجاب مفً حٌن  ،ومتجاوبة مع المسؤولٌن ذو شخصٌة مرنة ٌرجع إلى أن الموظف

حسب ، والتً تتمتع بها هذه المؤسسة مرنةالثقافة لل من أفراد العٌنة أن السبب ٌعود% 02.87

مما أثرت  ،ٌنوالموظف ٌنموجودة بٌن المشرفغٌر رسمٌة  اتعلبق ما لاحظناه أٌضا أن هناك

 .داخل المؤسسة تاعلبقطبٌعة العلى إٌجابٌا 
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 إذا كانت توجد قواعد وتعلٌمات معتمدة فً نظام المراقبة: (: ٌبٌن ما23جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكـــــــرار الإحتمالات
 %76.29 35 نعم

 %03.90 00 لا

 %022 46 المجموع

وجود قواعد وتعلٌمات معتمدة فً نظام ب قرتأ أن أغلب أفراد العٌنةأعلبه ٌوضح الجدول  -

من أفراد العٌنة % 03.90تهمنسبباقً العٌنة والمقدرة%، وأما 76.29بنسبة  وذلكالرقابة 

 لجهلهم بالقواعد والتعلٌمات المتبعة داخل المؤسسة.  ذلك جع رٌ ربماو، السلب أجابوا ب

 (: ٌبٌن أبرز الطرق المستخدمة للرقابة:24جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات

 %022 46 كشف الحظور

 %50.07 04 الإجتماعات واللقاءات الدورٌة

 %32.43 04 تقارٌر دورٌة

 %65.00 32 الزٌارات المفاجئة

 %50.07 04 متابعة مدى إنجاز المهام

، حٌث أجاب كل أن النسب متفاوة حسب حالة الموظفأعلبه ٌتضح من خلبل الجدول  -

 ،هو كشف الحضور مستخدمة فً عملٌة الرقابة ةقٌطرأن أشهر  %022المبحوثٌن وبنسبة 

هً أٌضا الطرق المستخدمة  منمن فبة المبحوثٌن صرحوا أن % 65.00 تهنسبلتلٌه ما 

طرٌق  من أفراد العٌنة لكل من %50.07لتلٌها مباشرة نسبة ، الزٌارات المفاجبة للمسؤولٌن

وفً الأخٌر من صرح أن من ، متابعة مدى إنجاز المهامالإجتماعات واللقاءات الدورٌة وكذلك 
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هذا ، من فبة المبحوثٌن%32.43بنسبة وذلك لتقارٌر الدورٌة طرق المراقبة والمتابعة هٌا

المسؤولٌن  ولٌهاً ٌتال ةكبٌرال الأهمٌةالتنوع فً الطرق المستخدمة للرقابة والمتابعة ٌدلل على 

 .   لدور هذه الوظٌفة بهذه المؤسسة 

 واعد تنظٌمٌة:ق(: ٌبٌن ما إذا كان إختٌار المراقبٌن ٌتم وفقا ل25جدول رقم )

 المئوٌةالنسبة  التكـــــرار الإحتمالات
 %76.29 35 نعم

 %03.90 00 لا

 %022 46 المجموع

البالغ عددهم  نجد أن أغلب أفراد العٌنةالجدول من خلبل هذا  ةوضححسب المعطٌات الم -

وأما  بأن إختٌار المراقبٌن ٌتم وفقا لقواعد تنظٌمٌة تقر %76.29 تهمنسبفردا والمقدرة  35

ذلك رجع ٌ ربما، والسلبأجابوا بمن أفراد العٌنة % 03.90 تهمنسب باقً العٌنة والمقدرة

 .  (09) وظفٌن كما هو مبٌن فً الجدول رقممبسبب ما ٌتسم به جو العلبقات الودٌة بٌن ال

 أداء الموظفٌن: فً تقٌٌم(: ٌبٌن ما إذا كان لنظام الرقابة صلاحٌات 26جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات
 %54.35 05 نعم

 %45.65 00 لا

 %022 46 المجموع

أجاب ، بحٌث الرقابة فً مراقبة أداء الموظفٌنٌتبٌن من خلبل هذا الجدول صلبحٌات نظام  -

إلا أن ، له دور فً تقٌٌم أداء الموظفٌن أن نظام الرقابة% ب54.35بنسبة من أفراد العٌنة و 05

نظام  صرحوا بأن% 45.65 تهنسبوما  00 هناك مجموعة من أفراد العٌنة والبالغ عددهم
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إختلبف هذه النسب للآراء وربما ٌرجع أداء الموظفٌن،  تقٌٌمصلبحٌات فً له لٌس الرقابة 

، ولكن فً تقٌٌم الأداء ومن لا ٌرى ذلك المختلفة بٌن الموظفٌن بٌن من ٌرى لنظام الرقابة دور

ساهم فً نظام ترى أن الرقابة ت الذي ٌهمنا هنا هو أن النسبة الأعلى من إجابات المبحوثٌن

 . التقٌٌم فً المؤسسة

 إذا كان المسؤولون ٌتلقون تقارٌر مفصلة عن أداء الموظفٌن: (: ٌبٌن ما27جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات
 %08.06 03 نعم

 %03.24 6 لا

 %.58.7 07 أحٌانا

 %022 46 المجموع

بنسبة و 07والمقدر عددهم  أعلبه أن أغلب الفبة المبحوثة ٌتضح من خلبل الجدول -

 تقارٌر مفصلة عن أداء الموظفٌنبشكل غٌر دابم  ونتلقصرحت بأن المسؤولٌن ٌ 58.72%

 03 من صرح بأن الأمر ٌتم بشكل دابم فكان عددهم فً حدود ، أمامن طرف المراقبٌن

وحسب ، %03.24بنسبة  وذلك أما باقً الفبة فصرحت بالسلب، %08.06 تهنسبما موظف ب

 .كن إرجاع السبب لكبر حجم المؤسسةهذه المعطٌات ٌم
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 (: ٌبٌن ماإذا كانت المؤسسة تتسامح فً عملٌة الرقابة:28جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكــــــرار الإحتمالات
 %40.32 09 نعم

 %00.74 02 لا

 %36.96 07 أحٌانا

 %022 46 المجموع

 من تصرٌحات المبحوثٌن ٌأكدون على أن %40.32أن ما نسبته  (08) رقم الجدولٌوضح  -

، صرحوا أن ذلك ٌحدث أحٌانا %36.96 تهبنسب وأن ماالمؤسسة تتسامح فً عملٌة الرقابة، 

وعلى كل ، حت بعدم تسمحها فً عملٌة الرقابةصر %00.74 والمقدرة بــ نسبةأما باقً ال

لكن الذي ٌهم هو النسبة  ،ات إلى إختلبف فً طبٌعة الموظفٌنالإجابربما ٌرجع هذا التنوع فً 

بٌن الثقة عامل جع لرربما ٌوهذا ، سامح مسؤولً الرقابة مع الموظفٌنالأكبر تؤكد على ت

 . (00) كما مصرح به فً الجدول رقم موظفٌهماقً البو المسؤول

 ومهام المراقب:(: ٌبٌن مدى مراعاة الفصل بٌن مهام المسؤول 29جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات
 %43.48 02 نعم

 %56.50 06 لا

 %022 46 المجموع

بنسبة و 06أكثرٌة المجٌبٌن من أفراد العٌنة والبالغ عددهم  أعلبه أن ٌتبٌن من خلبل الجدول -

 تهنسب بٌنما ما، ةباقومهام الر المسؤولمهام فصل بٌن  تصرح بأنه لا ٌوجد 56.50%

س وجهات نظر مختلفة هذه النسب ربما تعك، تصرح بأن هناك فصل بٌن المهمتٌن 43.48%
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المسؤول  دورتداخل  ، إلا أنه ٌمكن التأكٌد أن بعض الإدارات تستخدم نوعا منلدى الموظفٌن

 . فٌن التً تعانً منه بعض المؤسساتوربما ٌرجع ذلك لقلة الموظالمراقب، مع دور 

 فً كشف الأخطاء:للرقابة القواعد التنظٌمٌة  دى مساهمةٌبٌن م(: 31جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات
 %73.90 34 نعم

 %06.29 00 لا

 %022 46 المجموع

ا موظف 34 بـــ عددهم والمقدر أغلب الفبة المبحوثةأن  (32) رقم ٌتبٌن من خلبل الجدول -

تساهم فً كشف الأخطاء وتجنب للرقابة صرحوا بأن القواعد التنظٌمٌة  %73.90بنسبة و

ان فالنسبة الأكبر تعبر مهما ك، ومنهم بالسلب %06.29 تهنسبما أجاب بٌنما ، الوقوع فٌها

قواعد واضحة لتجنب نفسها الوقوع فً أخطاء تتبع المؤسسة  ٌدلل على أنهذا ، وبالإٌجاب

 تعطل سٌر عملها. 

 (: ٌبٌن دور النظام الرقابً فً تحسٌن أداء العاملٌن وفعالٌتهم:31)جدول رقم 

 النسبة المئوٌة التكرار الإحتمالات
 %65.00 32 نعم

 %34.78 06 لا

 %022 46 المجموع

بأن للنظام أجابوا  %65.00بنسبة و أكثر أفراد العٌنةأن  أعلبه  ٌتضح من خلبل الجدول -

ا أن وطالم، بالسلب %34.78 تهنسب بٌنما صرح ما، العاملٌنقابً دور فً تحسٌن أداء الر

ٌلعب دور كبٌر وخطٌر بة اقرالالصرامة فً  ، فٌمكن الحكم بأنالنسبة الأكبر عبرت بالإٌجاب

 . بالمؤسسات الموظفٌنفً تحسٌن أداء 
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 (: ٌبٌن ما إذا لم ٌساهم النظام الرقابً فً تحسٌن الأداء إلى ما ٌرجع:32جدول رقم )

 النسبة المئوٌة التكـــــرار الإحتمالات
 %26.05 0 ضغوط تمارس على المراقبٌن

 %37.52 6 علاقات شخصٌة

 %05 4 عدم إهتمام المسؤولٌن بوظٌفة الرقابة

 %30.05 5 عدم ممارسة الرقابة فً وقتها المناسب

 %022 06 المجموع

العٌنة التً أجابت بعدم أداء فسر مجموعة أفراد والذي ٌ أعلبه ٌتضح من خلبل الجدول -

النظام الرقابً دوره فً تحسٌن أداء الموظفٌن أن سبب ذلك ٌرجع فً الأكثر إلى وجود 

 تهنسبما أجاب ، فً حٌن %37.52علبقات شخصٌة بٌن المراقبٌن والموظفٌن وذلك بنسبة 

 تهنسبما ٌرجع إلى عدم ممارسة الرقابة فً وقتها المناسب، بٌنما أجاب أن السبب % 30.05

والحقٌقة لاحظنا من عدم إهتمام المسؤولٌن بوظٌفة الرقابة،  جع إلىرإلى أن السبب ٌ% 05

ة تلعب دورا محورٌا بهذه أن العلبقات الشخصٌة والغٌر رسمٌ (00) معطٌات الجدول رقم

 . إعتبار هذه النسب منطقٌة لحد ما ، وعلٌه ٌمكنالمؤسسة
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 :نتائجثانٌا: مناقشة وتفسٌر ال

 مناقشة وتفسٌر نتائج الفرضٌة الجزئٌة الأولى:  -1

 هناك علاقة بٌن معاٌٌر التنظٌم وعملٌة التوظٌف

أنه لا ٌوجد من خلبل تصارٌح المبحوثٌن و (6)و (5) ٌن رقملجدولمن خلبل ا ٌتضح

جع رٌ ربماو، لكلٌهما% 55.56نسبة وذلك فً حدود واضح للوظابف  أو توصٌف تخطٌط

فً  "فاٌول"قد أكد ول، فابالوظتوصٌف لتخطٌط وإحترام القواعد الأساسٌة لى عدم إذلك 

نظرٌته التقسٌم الإداري على أن للتخطٌط الجٌد دور فً الرفع من مستوى التنظٌم، فٌعتبر 

التخطٌط مبدأ من مبادئ الإدارة للقٌمة الكبٌرة التً ٌمٌلها على باقً المبادئ الأخرى التً 

 سواء للوظابفالمحكم التخطٌط الأخذ بذكرها فً نظرٌته، فأكٌد قبل إنطلبقة أي منظمة علٌها 

 أو للؤهداف التً تود تحقٌقها، 

أن لجان التوظٌف ٌتم إختٌارها عن طرٌق  (7) الجدولمن خلبل  كما ٌتضح لنا

، على المؤهلبت العلمٌة أو الكفاءةدون التركٌز % 66.67الخبرة المهنٌة وذلك بنسبة 

، على الكفاءةبل ٌجب التأكٌد أٌضا لوحده  الخبرة المكتسبة لا ٌكفًمبدأ الحقٌقة التركٌز على و

ٌتم شخصٌة مع المترشحٌن للوظٌفة المقابلبت الإجراء أن أكد على ( 8) رقمرغم أن الجدول وب

تكفً، وذلك لإفتقارها لقواعد التخطٌط الجٌد، مما ٌجعلها  إلا أنها لامن خلبل معاٌٌر التنظٌم 

 ةسبنبو صرحالذي  (9) رقم وهذا ما ٌأكده الجدولمجرد شكلٌات للئستلبم المنصب، 

ة مع أن المؤسسة تعانً من مشكلة عدم توافق الوظابف المدرج من الفبة المبحوثة 59.06%

لمؤهلبت الموجودة فً سوق مستوى اراجع لٌكون ذلك ربما ، والإحتٌاجات الفعلٌة للمؤسسة

تعد مشكلة تؤرق هذه مسألة تداخل المهام  ، كما أنالعمل التً تفرض نفسها على المؤسسات

أن المعاٌٌر المعمول بها فً هذه من عٌنة البحث  %022حٌث صرح ما نسبته ، المؤسسة

ة تحتاج إلى أن القوانٌن التنظٌمٌهذا ٌدل على و، دي لحد ما إلى التداخل فً المهامالمؤسسة تؤ

، والذي ٌزٌد الأمر سوءا ما تى تتواكب مع مسار العمل المؤسسً، حتعدٌلبت من حٌن لآخر
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لا ترى أن  %60.96بنسبة أغلب الفبة المبحوثة وحٌث صرحت  ،(00) رقم الجدول هبٌن

للمؤسسة مع تخصصات  هناك تناسب بٌن الوظابف الإدارٌة المتواجدة ضمن الهٌكل التنظٌمً

مؤهلبت مع الف ابمتطلبات الوظفً إختلبف إلى أن هناك  ذلك راجعو ،الموظفٌن بها

كبٌرا للمؤسسة وفً  افراغ تركما ٌم للمؤسساتوهذا ٌشكل تحد كبٌر سوق العمل، المتواجدة ب

 لموظفٌن. ل ثٌر مشكلبتٌنفس الوقت 

ق لنا عدم تحقق الفرضٌة الأولى والتً تنطلق من مبدأ توافتبٌن ٌمن خلبل كل ما ذكر و     

 .معاٌٌر التنظٌم وعملٌة التوظٌف

 

 

 

 (: ٌوضح نتائج الفرضٌة الجزئٌة الأولى11الشكل رقم )
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 مناقشة وتفسٌر نتائج الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة:  -2

  هناك علاقة بٌن قٌم التنظٌم وعملٌة الإشراف
قروا بأن أمن أفراد العٌنة  %52 تهنسبما أن  (03) رقم ٌتضح من خلبل الجدول

هناك دور إٌجابً لحد ما أن مما ٌتبٌن لنا  ،ون القرارات والتعلٌمات للموظفٌنالمشرفٌن ٌبلغ

هذه ب ةإتصال سابد ةمونظنوعا من م الإشراف بهذه المؤسسة مما ٌعكس لنا أن هناكلنظام 

أن المشرفٌن ٌسهرون على  %54.35بما نسبته وأن  (04) رقم الجدول كما ٌؤكد، المؤسسة

أن هناك نوع من الإلتزام فً تطبٌق  لذا ٌمكن القول، على تطبٌق وتنفٌذ التعلٌمات بالمؤسسة

وبرغم من النسب المتقاربة التً  ،الأمر لٌس بالشكل التام والمثالًإلا أن التعلٌمات والأوامر 

( بٌن من ٌصرح أن المشرفٌن لهم دور فً تذلٌل العقبات 05) رقم الجدول تتضح من خلبل

بنسبة بٌن من صرح أنه ٌحث حد ما و، و%39.03وذلك بنسبة  والصعوبات إزاء الموظفٌن

أن المشرف له دور فً مساعدة الموظفٌن وتسهٌل العمل ٌمكن القول  إلا أنه%، 43.48

،  وبخصوص التأكٌد المؤسسةهذه السابدة داخل التنظٌمٌة لثقافة ا ما ٌعكس لحد ماوتبسٌطه، 

أغلب الفبة أن  (06) رقم الجدول من خلبللنا ٌتبٌن على إهتمام المشرفٌن بفبة الموظفٌن 

هو و، ام من طرف المشرفٌن على الموظفٌنمأجابت بأن هناك إهت %56.50بنسبة و المبحوثة

 أما ،هذه المؤسسةموظفً مشتركة بٌن ة افقلثخصوصٌة إستنتاج ٌجعلنا نعتقد أن هناك 

بنسبة  وذلكعلى أساس أدابهم أن تقٌٌم الموظفٌن ٌتم  فقد أكدت (07) رقمالجدول معطٌات 

من طرف الفعلً فً المؤسسة %، وهذا ٌدل على الإهتمام الكبٌر بأداء الموظفٌن 78.06

وبنسبة  أغلب الفبة المبحوثةأن ٌوضح  (08) رقم الجدول كما أن ،المشرفٌن على العمل

رجع ربما ٌ هذاو، ظفٌنون دورهم المنوط بهم إزاء المصرحوا بأن المشرفٌن ٌؤدو 62.87%

وإلى شخصٌة المشرف شعور المشرفٌن بمسؤولٌتهم تجاه سٌر العمل بهذه المؤسسة إلى 

كانوا فً حدود هم شرف بأن الذٌن نالوا ثقة الم (09) رقم تبٌن من خلبل الجدولولقد  ،المتزنة



 

998 

 

54.35 
43.48 

56.52 

78.26 

60.87 56.52 
67.39 73.91 67.39 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

14 15 16 17 18 19 20 21 22 

 % النسبة

 لسؤالا

الذٌن إعتبروا الإشراف المباشر والمتابعة المستمرة حافزا و، ن أفراد العٌنةم %56.50نسبة 

حقٌقة العلبقات ٌعكس فً ال، وهذا من أفراد العٌنة %30.60 تهمنسب فكانتلعمل لهم على ا

ٌؤكد هذا  ومما ،مما زاد من توجٌه وإهتمام المسؤول بالموظفٌنالودٌة السابدة فً المؤسسة 

بأن لهم القدرة على  %67.39بنسبة و (02) رقم الجدولالأمر ما صرح به المبحوثٌن ضمن 

 الموظفٌن بهذهتكوٌن  وربما هذا ٌعكس مدى، ف فً تسٌٌر عملهم فً غٌاب المشرفالتصر

أغلب أفراد العٌنة أن  (00) رقم ٌتضح من خلبل الجدولو، المؤسسة والخبرة المكتسبة لدٌهم

على ضبط سلوك  ةقدر ٌن فً هذه المؤسسة لهمالمشرف نأأجابوا ب %73.90بنسبة و

، إلى معرفة المشرف لسلوك الموظفٌن مما سهل علٌه ضبطهمذلك جع رٌ ربما، والموظفٌن

لهذه المؤسسة أسباب شعور الموظف بالإنتماء أن  (00) رقم ٌتبٌن من خلبل الجدولكما 

من  %67.39بنسبة  وذلكجٌدة بٌن الموظفٌن ومشرفٌهم لعلبقة ٌرجع فً الأغلب إلى كون ا

 ،ٌنوالموظف ٌنموجودة بٌن المشرفغٌر رسمٌة  اتعلبق أن هناك ما ٌدلل على، وعٌنة البحث

 .المؤسسةت داخل اعلبقطبٌعة العلى إٌجابٌا مما أثرت 

هناك علبقة بٌن قٌم ومما سبق ٌمكن تأكٌد صدقٌة الفرضٌة الثانٌة والتً مؤداها أن 

 .التنظٌم وعملٌة الإشراف

 (: ٌوضح نتائج الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة12الشكل رقم )
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 مناقشة وتفسٌر نتائج الفرضٌة الجزئٌة الثالثة:  -3

  ٌن قواعد التنظٌم وعملٌة الرقابةهناك علاقة ب
وجود قواعد بقروا أ أن أغلب أفراد العٌنةٌتبٌن لنا  (03) رقمالجدول من خلبل 

وبخصوص أبرز الطرق  %،76.29بنسبة  وذلكوتعلٌمات معتمدة فً نظام الرقابة 

أن النسب متفاوة حسب حالة  (04) رقمالجدول  نلبحظ من خلبلالمستخدمة فً الرقابة ف

هو كشف  مستخدمة فً عملٌة الرقابة ةقٌطرأن أشهر  %022 تهبنسبما ، حٌث أجاب الموظف

من فبة المبحوثٌن صرحوا أن من الطرق المستخدمة % 65.00 تهنسبلتلٌه ما  الحضور،

من أفراد العٌنة لكل  %50.07لتلٌها مباشرة نسبة ، هً الزٌارات المفاجبة للمسؤولٌن أٌضا

وفً الأخٌر من ، مدى إنجاز المهاممتابعة الإجتماعات واللقاءات الدورٌة وكذلك طرٌق  من

من فبة  %32.43وذلك بنسبة لتقارٌر الدورٌة ا صرح أن من طرق المراقبة والمتابعة هً

التً  ةكبٌرال ، هذا التنوع فً الطرق المستخدمة للرقابة والمتابعة ٌدلل على الأهمٌةالمبحوثٌن

من  ةوضححسب المعطٌات المو  ،الحساسةٌولٌها المسؤولٌن بهذه المؤسسة لدور هذه الوظٌفة 

بأن إختٌار  تقر %76.29 تهمنسب بما تقدر نجد أن أغلب أفراد العٌنة( 05) رقمالجدول خلبل 

صلبحٌات نظام الرقابة فً مراقبة أداء وبخصوص  ،المراقبٌن ٌتم وفقا لقواعد تنظٌمٌة

من أفراد العٌنة صرح % 54.35 تهبنسبان ما ، (06) رقمٌتبٌن من خلبل الجدول الموظفٌن 

وبخصوص تلقً المسؤولٌن لتقارٌر مفصلة  ،له دور فً تقٌٌم أداء الموظفٌن أن نظام الرقابةب

بنسبة و أن أغلب الفبة المبحوثة (07) رقم ٌتضح من خلبل الجدولمن طرف المراقبٌن فإنه 

 وظفٌنتقارٌر مفصلة عن أداء المبشكل غٌر دابم  ونتلقصرحت بأن المسؤولٌن ٌ 58.72%

من خلبل إلا أن الملبحظ  ،كبر حجم المؤسسةذلك بسبب ع ٌرج ربما، ومن طرف المراقبٌن

فصل بٌن  صرحت بأنه لا ٌوجد %56.50بنسبة أكثرٌة المبحوثٌن و ( أن09) رقم الجدول

 دورتداخل  وإذا علمنا أن بعض الإدارات تستخدم نوعا من، ةباالمسؤول ومهام الرقمهام 
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 السؤال

، بحكم أن بعض المؤسسات تعانً شحا فً فإننا لا نستغرب ذلكالمراقب، مع دور المسؤول 

وبخصوص إذا ما كانت للقواعد التنظٌمٌة للرقابة تساهم فً كشف الأخطاء وتجنب  ،الموظفٌن

 تهمنسب والمقدر أغلب الفبة المبحوثةأن  (32) رقم ٌتبٌن من خلبل الجدولالوقوع فٌها، فإنه 

هذا و، فً كشف الأخطاء وتجنب الوقوع فٌها دور كبٌرالقواعد لهذه صرحوا بأن  73.90%

قواعد واضحة لتجنب نفسها الوقوع فً أخطاء تعطل سٌر تتبع المؤسسة هذه  على أن ما ٌدل

 تهنسبحٌث صرح ما  (30) رقم الجدول وهذا ما ٌؤكده تصرٌحات المبحوثٌن ضمن ،عملها

ٌمكن الحكم ومنه ، دور فً تحسٌن أداء العاملٌنقابً بأن للنظام الرمن أفراد العٌنة  65.00%

  . بالمؤسسات الموظفٌنفً تحسٌن أداء  اوخطٌر اكبٌر اٌلعب دوربة اقرالالصرامة فً  بأن

أن هناك علبقة بٌن التً مفادها  إثبات الفرضٌة الثالثةذكره ٌمكن سبق ومن خلبل ما 

 .الخدمات الجامعٌة لولاٌة الوادي بمدٌرٌة قواعد التنظٌم وعملٌة الرقابة

 

 (: ٌوضح نتائج الفرضٌة الجزئٌة الثالثة13الشكل رقم )
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 مناقشة وتفسٌر نتائج الفرضٌة العامة: -

  للثقافة التنظٌمٌة دور فً فعالٌة تسٌٌر المؤسسة 

 خلبل ما تبٌن ، وذلك منلم ٌتأكد لنا للؤسف صدقٌتها الفرضٌة الأولىفبالرغم من أن 

أن لجان التوظٌف ٌتم و، فابالوظتوصٌف عدم إحترام القواعد الأساسٌة لتخطٌط ولنا 

شخصٌة المقابلبت الإجراء أن و، دون التركٌز على الكفاءةإختٌارها عن طرٌق الخبرة المهنٌة 

صب، استلبم المنجعلها مجرد شكلٌات لإ ٌةتنظٌمر تم من خلبل معاٌٌتمع المترشحٌن للوظٌفة 

والذي زاد ، المؤسسة تتناسب وتخصصات الموظفٌن بهذه هذه المناصب لاالشًء الذي جعل 

ما م ٌشكل تحد كبٌر للمؤسساتكله وهذا  ،بٌن الموظفٌنالمهام فً تداخل  هناك أن الأمر سوءا

 لموظفٌن.ل ثٌر مشكلبتٌكبٌرا وفً نفس الوقت  افراغ تركٌ

هناك نوع أن ٌمكن لنا القول ، لا أنه وبعد التأكد من صدقٌة الفرضٌة الثانٌة والثالثةإ

فً فعالٌة تسٌٌر  امهم ادوربمدٌرٌة الخدمات الجامعٌة لولاٌة الوادي تلعب لثقافة التنظٌمٌة من ا

حٌث صرح ، أن هناك علبقة بٌن قٌم التنظٌم وعملٌة الإشراف ، حٌث تأكد لناالمؤسسةهذه 

على حرصون  وأنهم ،فٌنللموظأغلب أفراد العٌنة بأن المشرفٌن ٌبلغون القرارات والتعلٌمات 

كما لهم دور ، على ضبط سلوك الموظفٌن ةقدر وأنلهم ،تطبٌق وتنفٌذ التعلٌمات بالمؤسسة

، وأن تقٌٌمهم ظفٌنون دورهم المنوط بهم إزاء الممشكور فً تذلٌل العقبات والصعوبات وٌؤدو

، الموظفٌنثقة  أغلبن بهذه المؤسسة على المشرفو نال وعلٌه، على أساس أدابهمللموظفٌن ٌتم 

ٌعكس  مما، لعمللهم على االإشراف المباشر والمتابعة المستمرة حافزا  أن همصرح بعض إذ

مما زاد من توجٌه وإهتمام  ،ودٌة السابدة بٌن الموظف والمشرففً الحقٌقة العلبقات ال

 موجودة بٌنغٌر رسمٌة  اتعلبق ً الحقٌقة على أن هناك، وهذا ٌدلالمسؤول بالموظفٌن

 .ت داخل المؤسسةاعلبقطبٌعة العلى إٌجابٌا مما أثرت  ،ٌنوالموظف ٌنالمشرف

الفرضٌة الثالثة فخلصنا إلى أنه هناك علبقة بٌن قواعد التنظٌم وعملٌة  وبخصوص

، وأن وتعلٌمات معتمدة فً نظام الرقابةوجود قواعد ب حٌث أقر أغلب أفراد العٌنةالرقابة، 

، كما ك طرق مختلفة مستخدمة فً الرقابةوبأن هنا ،المراقبٌن ٌتم وفقا لقواعد تنظٌمٌة إختٌار

له دور فً صلبحٌات نظام الرقابة فً مراقبة أداء الموظفٌن  أكثرٌة المبحوثٌن على أنأقر 

تقارٌر مفصلة عن أداء غٌر دابم ولو بشكل  ونتلقوبأن المسؤولٌن ٌ ،تقٌٌم أداء الموظفٌن

المسؤول ومهام مهام فصل بٌن  البعض أقر بأنه لا ٌوجد ، إلا أنن طرف المراقبٌنم الموظفٌن
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المؤسسات تعانً شحا فً  على غرار الكثٌر من وذلك بسبب أن هذه المؤسسة، ةباالرق

دور كبٌر فً كشف الرقابة بأن لقواعد  تحرص أغلب الفبة المبحوثةأن  كما، الموظفٌن

 .العاملٌن فً تحسٌن أداء ثمومن  الأخطاء وتجنب الوقوع فٌها

التفاعل بٌن أن على  ، ٌجعلنا نؤكدٌتٌن الأخٌرتٌن الثانٌة والثالثةإن تحقق الفرض

ومراقبٌن من جهة أخرى  مشرفٌنمسؤولٌهم من وبٌن الموظفٌن ومن جهة  المنظمة والموظفٌن

التً مفادها فً نظرٌة التفاعل،  "ولٌام فورت واٌت"قد كانت فكرة لفهو الذي ٌحقق التكامل، 

حٌث تتم المشاعر، ، الأنشطة، التفاعل :وهً أن هناك ثلبثة مكونات للنظام الإجتماعً

التفاعلبت بطرٌقة منتظمة أي حسب كل فبة من العمال مع مشرفهم مثلب داخل المصلحة 

ثقافة وحتى ب ،سةالخارجٌة للمؤسو نظام مفتوح ٌتأثر بالبٌبة الداخلٌةعبارة عن هً ف ،الواحدة

 .جد به هذه المؤسسةالذي تتوا المجتمع
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 التوصيات والإقتراحات

الإهتمام أكثر بالثقافة التنظٌمٌة داخل المؤسسات الجزائرٌة لما لها تأثٌر على سلوك  -

 الموظفٌن.

 التركٌز على تخطٌط الوظائف من خلال ضبط المعاٌٌر التنظٌمٌة داخل كل مؤسسة. -

المسؤولٌة والثقة إتاحة الفرصة لظهور قٌم تسهم فً تدعٌم الولاء والإنضباط وتحمل  -

 المتبادلة بٌن إدارة المؤسسة والموظفٌن.

فً حدود قواعد تنظٌمٌة السعً على تطبٌق نظام الرقابة وتفادي العلاقات الشخصٌة  -

 صارمة.

على القائد أن ٌكون قدوة لدى مرؤوسٌه بما فً ذلك تأثٌره على سلوكهم، مما ٌقوي من  -

 اء متمٌز.دافعٌة الموظفٌن نحو العمل وتحقٌق  أد

 إضافة إلى هذه التوصٌات إرتئٌنا وضع بعض الإقتراحات من بٌنها:

 تأثٌر  الثقافة التنظٌمٌة على القٌم الإجتماعٌة للعامل. -

 الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بشبكة الإتصال داخل المؤسسة. -

 الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالتنظٌم غٌر الرسمً. -

 



 

111 

 

 عقـــــائمـــــــة المــراجــــــــــ

 أولا: الكتب:

 .2005، الدار الجامعٌة، دط، الإسكندرٌة، مصر، التنظٌمأحمد ماهر،   -1

، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، دط، بن عكنون، إقتصاد المؤسسةإسماعٌل عرباجً،   -2

 الجزائر، دت.
دار الفجر للنشر  ،التنظٌم الحدٌث للمؤسسةبلقاسم سلاطنٌة وإسماعٌل قٌرة،   -3

 .2008، القاهرة، مصر، 1والتوزٌع، ط

، دٌوان المطبوعات 1، تر: مصطفى موافق، جعلم إقتصادبول ساموٌل سون،   -4

 .1993الجامعٌة، دط، بن عكنون، الجزائر، 

، الدار الجامعٌة، إدارة الأعمال )نظرٌات ونماذج تطبٌقٌة(ثابت عبد الرحمان إدرٌس،   -5

 .2005 دط، الإسكندرٌة، مصر،

 .2010، عمان، الأردن، 2، دار الحامد للنشر، طمبادئ الإدارة الحدٌثةحسٌن حرٌم،   -6

، إثراء السلوك التنظٌمً )مفاهٌم معاصرة(خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون،   -7

 .2009، عمان، الأردن، 1للنشر والتوزٌع، ط

مسٌرة للنشر ، دار النظرٌة المنظمةخلٌل محمد حسن الشماع وخضٌر كاظم حمود،   -8

 .2005، عمان، الأردن، 2والتوزٌع والطباعة، ط

 .2007، عمان، الأردن، 1، دار الدجلة، طمدخل إلى إدارة الأعمالخٌري كتانة،   -9

، مخبر علم الإجتماع الإتصال، دط، قسنطٌنة، علم إجتماع التنظٌمرابح كعباش،  -10

 .2006الجزائر، 



 

111 

 

، المكتب الجامعً السلوكٌة فً مجال الإدارة والإنتاجالعلوم رمضان محمد القذافً،  -11

 .1997، الإسكندرٌة، مصر، 1الحدٌث، ط

، دار وائل للطباعة والنشر، إدارة الموارد البشرٌة وإدارة الأفرادسعاد نائف برنوطً،   -12

 .2001، عمان، الأردن، 1ط

، 1عة والنشر، ط، دار وائل للطباالإدارة: أساسٌات إدارة الأعمالسعاد نائف برنوطً،   -13

 .2001عمان، الأردن، 

 .2012، دط، جدة، السعودٌة، مفاهٌم فً الإدارةشعلان الشمري،   -14

، دار الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبً،   -15

 .2009، عمان، الأردن، 2وائل للنشر والتوزٌع، ط

، الدار الجامعٌة، دط، الإسكندرٌة، مبادئ السلوك التنظٌمًصلاح الدٌن عبد الباقً،   -16

 .2005مصر، 

 ، بٌروت، لبنان، دت.1، منشورات الحلبً الحقوقٌة، طالإدارة العامةطارق المجذوب،   -17

-الإدارة الإستراتٌجٌةطاهر محسن منصور الغالبً ووائل محمد صبحً إدرٌس،   -18

 .2015، عمان، الأردن، 3، دار وائل للنشر والتوزٌع، ط-منظور منهجً متكامل

، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، دط، علم إجتماع التنظٌمطلعت إبراهٌم لطفً،   -19

 .2007القاهرة، مصر، 

التنظٌمً  علم النفسعادل بن صالح بن عمر عبد الجبار ومحمد بن مترك القحطانً،   -20

 .2007، الرٌاض، السعودٌة، 1، مكتبة الملك فهد الوطنٌة، طوالإداري

، دار النهضة العربٌة، دط، بٌروت، لبنان، تنظٌم إدارة الأعمالون، عادل حسن وآخر  -21

 دت.



 

111 

 

، الدار الجامعٌة، مذكرات فً نظرٌات التنظٌم والإدارةعاطف محمد عبٌد وعلً شرٌف،  -22

 .1988دط، مصر، 

، 1، منظمة المرأة العربٌة، طالنوع وعلم إجتماع العمل والمؤسسةعائشة التاٌب،  -23

 .2010القاهرة، مصر، 

، الدار الجامعٌة للطباعة والنشر والتوزٌع، دط، الكفاءة الإدارٌةالرحمان العٌسوي،  عبد -24

 .1998الإسكندرٌة، مصر، 

، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، دط، بن إقتصاد وتسٌٌر المؤسسةعبد الرزاق بن حبٌب،  -25

 .2002عكنون، الجزائر، 

، دار الجامعة الجدٌدة، دط، الإسكندرٌة، أساسٌات التنظٌم والإدارةعبد السلام أبو قحف،  -26

 .2002مصر، 

، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزٌع، دط، تسٌٌر الموارد البشرٌةعبد الفتاح بوخمخم،  -27

 .2011الجزائر، 

، دار المعرفة الجامعٌة، دط، إدارة المؤسسات الإجتماعٌةعبد الله محمد عبد الرحمان،  -28

 .2009مصر، 

، دار المعرفة الجامعٌة، دط، علم إجتماع التنظٌملرحمان، عبد الله محمد عبد ا -29

 .2003الإسكندرٌة، مصر، 

 .2009، دار النجاح للكتاب، دط، الجزائر، المنظمةعبد الوهاب السوٌسً،  -30

، مصر، مكتبة غرٌب للطباعة، دط، القاهرة، السلوك الإنسانً فً الإدارةعلً السلمً،   -31

 دت.



 

111 

 

، دار غرٌب للنشر والتوزٌع، دط، القاهرة، مصر، السلوك التنظٌمًعلً السلمً،  -32

2004. 

، مطبعة سٌرتا، دط، أبجدٌات المنهجٌة فً كتابة الرسائل الجامعٌةعلً غربً،  -33

 .2006قسنطٌنة، الجزائر، 

، المؤسسة الوطنٌة للكتاب، دط، الإتجاهات الحدٌثة فً علم الإدارةعمار بوحوش،  -34

 .1984الجزائر، 

 ، الشركة الوطنٌة للنشر والتوزٌع، دط، الجزائر، دت.نظٌمنظرٌة التعمار بوحوش،  -35
، عمان، الأردن، 1، دار وائل، طإدارة الموارد البشرٌة المعاصرةعمر وصفً عقٌلً،  -36

2005. 

، 1، دار الخلدونٌة للنشر والتوزٌع، طالوجٌز فً إقتصاد المؤسسةغول فرحات،  -37

 .2007الجزائر، 

، دار الٌازوري العلمٌة للنشر مدخل معاصر(وظائف منظمات الأعمال )فهمً زٌارة،  -38

 .2009والتوزٌع، دط، عمان، الأردن، 

، عمان، 6، مركز الكتب الأردنً، طالمفاهٌم الإدارٌة الحدٌثةفؤاد الشٌخ سالم وآخرون،  -39

 .1998الأردن، 

، دار الكتب العلمٌة، بٌروت، 1، ط علم النفس الصناعًكامل محمد محمد عوٌضة،  -40

 .1996لبنان، 

 .1984، مكتبة عٌن شمس، دط، مصر، أصول الإدارة العلمٌةكمال حمدي أبو الخٌر،  -41



 

121 

 

فً  الكفاءة التنظٌمٌة والسلوك الإنتاجً )مدخلمجدي أحمد بٌومً ومحمد السٌد لطفً،  -42

 .2010، دار المعرفة الجامعٌة، دط، الإسكندرٌة، مصر، علم الإجتماع الصناعً(

دٌوان المطبوعات  )أساسٌات، وظائف، تقنٌات(،مدخل للتسٌٌر محمد رفٌق الطٌب،  -43

 ، بن عكنون، الجزائر، دت.2الجامعٌة، ط

، الدار الجامعٌة، دط، القاهرة، مصر، مبادئ الإدارةمحمد فرٌد الصحن وآخرون،  -44

2000. 

، دار وائل للنشر مبادئ الإدارة ) النظرٌات والعملٌات والوظائف(محمد قاسم القرٌوتً،  -45

 .2009ن، الأردن، ، عما4والتوزٌع، ط

، عمان، 2، دار وائل للنشر والتوزٌع، طنظرٌة المنظمة والتنظٌممحمد قاسم القرٌوتً،  -46

 .2006الأردن، 

، المؤسسة الوطنٌة للكتاب، أسس علم النفس الصناعً والتنظٌمًمصطفى عشوي،  -47

 .1992الجزائر، 

ر الجامعٌة، دط، ، الداالتنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبوبكر،  -48

 .2003الإسكندرٌة، مصر، 

 مؤسسةأسس البحث العلمً لإعداد الرسائل الجامعٌة، مروان عبد المجٌد إبراهٌم،  -49

 .2000، عمان، الأردن، 1الوراق للنشر والتوزٌع، ط

دار  منهجٌة البحث العلمً)القواعد والمراحل والتطبٌقات(،محمد عبٌدات وآخرون،  -50

 .1999، عمان، الأردن،2وائل للنشر والتوزٌع، ط

دار الصفاء  مناهج وأسالٌب البحث العلمً،ربحً مصطفى علٌان وعثمان محمد غنً،  -51

 .2000، عمان، الأردن، 1للنشر والتوزٌع، ط



 

121 

 

مكتبة و  أسس ومبادئ البحث العلمً،صابر ومرفت علً خفاجة،  فاطمة عوض -52

 .2002، إسكندرٌة، مصر،1مطبعة الإشعاع الفنٌة، ط

53- , Gualino editeur, Paris, Theorie des OrganisationsRoger Aim, 

France, 2006. 

 ثانٌا: الدورٌات والمجلات العلمٌة:

 دور الثقافة التنظٌمٌة فً إدارة التغٌٌر فً المؤسسةزٌن الدٌن بروش ولحسن هدار،  -54

، بسكرة، الجزائر، 1، مجلة الأبحاث الإقتصادٌة والإدارٌة، عددوالجزائرٌة الإقتصادٌة

 .2007جوان 

 .2006، 4، مجلة الباحث، عدد، التسٌٌر الإستراتٌجً للمؤسساتعبد المالٌك مزهودة -55

، أكادٌمٌة الدراسات الإجتماعٌة عقلنة المنظمة ونظرٌات التنظٌم فضٌل رتٌمً، -56

 .2013جزائر، جوان ، بلٌدة، ال10والإنسانٌة، عدد

 ثالثا: الرسائل الجامعٌة:

، )دراسة أثر الثقافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفًأسعد أحمد محمد عكاشة،  -57

حالة(، رسالة للحصول على درجة الماجستٌر، الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن، 

2008. 

، رسالة للحصول على درجة الماحستٌر، إمتثال العمال لثقافة المنظمةصاولة حٌاة،  -58

 .2008/2009جامعة منتوري، قسنطٌنة، الجزائر، 

، )دراسة حالة(، رسالة أثر الثقافة التنظٌمٌة على الرضى الوظٌفًعٌساوي وهٌبة،  -59

 .2012للحصول على درجة الماجستٌر، جامعة أبوبكر بلقاٌد، تلمسان، الجزائر، 



 

122 

 

، )دراسة حالة(، نظٌمٌة وعلاقتها بالإلتزام التنظٌمًالثقافة التمحمد بن غالب العوفً،  -60

رسالة للحصول على درجة الماجستٌر، جامعة ناٌف للعلوم الأمنٌة، الرٌاض، 

 .2005السعودٌة،

  رابعا: الأوراق المقدمة فً الندوات والمؤتمرات واللقاءات العلمٌة:

 بسكرة، الجزائر.، جامعة محمد خٌضر، محاضرات فً إقتصاد المؤسسةخلٌفً عٌسى،  -61
 .التخطٌط الإستراتٌجً(، NGOمركز خدمات المنظمات غٌر الحكومٌة ) -62

، المملكة العربٌة ، مبادئ إدارة الأعمالالمؤسسة العامة للتعلٌم الفنً والتدرٌب المهنً -63

 السعودٌة.

 خامسا: الموسوعات والمعاجم:

، مكتبة لبنان، دط، بٌروت، لبنان، معجم مصطلحات العلوم الإجتماعٌةأحمد زكً بدوي،  -64

 دت. 
، مكتبة لبنان ناشرون، معجم إدارة الموارد البشرٌة وشؤون العاملٌنحبٌب الصحاف،  -65

 .1997، بٌروت، لبنان، 1ط

، تر: سلٌم حداد، المؤسسة المعجم النقدي لعلم الإجتماعرٌمون بودون وفرنسوا بورٌكو،  -66

 .1986بٌروت، لبنان،  ،1الجامعٌة للدراسات والنشر والتوزٌع، ط

، دار أسامة للنشر والتوزٌع، دط، عمان، الأردن، المعجم الإداريسمٌر الشوبكً،  -67

2010. 

، دار وائل معجم مصطلحات العلوم الإدارٌة والمحاسبٌة والأنترنتطارق شرٌف ٌونس،  -68

 .2005، عمان، الأردن، 1للنشر، ط



 

123 

 

، 1ار السعودٌة للنشر والتوزٌع، ط، الدالوجٌز فً الإدارة العامةمحمد المهنأ العلً،  -69

 .1984جدة، السعودٌة، 

، منشورات المنظمة العربٌة معجم المصطلحات الإدارٌةالمنظمة العربٌة لتنمٌة الإدارٌة،  -70

 .2007للتنمٌة الإدارٌة، دط، القاهرة، مصر، 

، تر: نبٌل غطاس، مكتبة لبنان، دط، بٌروت، قاموس الإدارةه. جوهانسون وآخرون،  -71

 .1981، لبنان

، تر: نبٌل غطاس، مكتبة لبنان، دط، معجم مصطلحات الإدارةه.جوهانسون وآخرون،  -72

 . 1972بٌروت، لبنان، 

 

   



 

 

 

 

 ـقالمـــلاحـــ
 



 (1الملحق رقم )
 

121 

 

 

 
 ةــامعيــات الجــــة الخدمـــمديري   

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 الهيكل التنظيمي لمديرية الخدمات الجامعية بالوادي

 

 

 المصدر: الجريدة الرسمية

قسـم الماليـة 

والصفقـات 

 العموميـة

ة ـم المراقبـقس

 قـوالتنسي

وارد ـم المـقس

 ةـالبشري

 
 حـم المنـقس

مصلحة تقديم 

 المنـح

مصلحـة تسييـر 

 المسارات المهنية

مصلحة الميزانية 

 والمحاسبة

مصلحة تقديم 

 المنـح

 

 مصلحــة النقـل

مصلحة الصفقات 

 العمومية

مصلحة تجديد 

 المنـح

مصلحـة التكوين 

 وتحسين المستوى

 

 مصلحــة الإطعام

 

 مصلحــة الإيواء

مصلحـــة 

النشاطات العلمية 

والثقـافيــة 

 والرياضيـة
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 (2الملحق رقم )

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 حمه لخضر الواديالشهيد جامعة 
 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

 قسم علم الاجتماع 

 فرع علم الاجتماع تنظيم وعمل 

 

 إســــتمــــــــــارة

 أخً الفاضل / أختً الفاضلة 

( بفرع علم إجتماع تنظٌم LMDفً إطار تحضٌر مذكرة التخرج لنٌل شهادة الماستر )    

 وعمل "بجامعة الوادي".  

 وفً إطـار دراستــنا حول الثقافة التنظٌمٌة ودورها فً فعالٌة تسٌٌر المؤسسة.   

سئلة من نرجـوا تفضـلكم بتعبئة الإستبٌـان الـموجود بٌن أٌدٌكـم بالإجـابة على جمٌع الأ  

( فً الخـانة المنـاسبة التً تـعبر عن رأٌكـم ، آمـلٌـن منكـم أن xخـلال وضـع الـعلامـة )

تعطـوا رأٌكـم بـصراحة فً كل عبـارة من عبـارات هذا الإستبٌـان ، ونـؤكـد لـكم سرٌـة 

 المـعلومـات وإستخــدامـهـا لـغرض البـحث الـعلمـً فقـط.

 *ق تحٌــاتنــا وتـقدٌــرنــا تقبــلوا منــا فــائــ *
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 البيانات الشخصية:

 أنثى )   (             ذكر )   ( الجنـــــس:  -1

 )   (     55إلى  45)   (    من  45إلى  35)   (    من  35إلى  25العمــــــر:   من  -2

 فما فوق )   ( 55من 

 (إبـتدائً )    (      مـتوسط )    (      ثـانوي )    (     جـامعً )    المستوى التعلٌمً: -3

 الـمنصــب: ....................................................... -4

 أولا: معايير التنظيم وعلاقتها بعملية التوظيف.

 هل ٌتم تخطٌط إحتٌاجات المؤسسة من الوظائف؟ -4

 نعم )   (       لا )   ( 

 هل ٌنسجم وصف الوظائف وفقا لمسار عمل المؤسسة؟ -5

 نعم )   (      لا )   (

 هل ٌتم تشكٌل لجان للتوظٌف حسب التخصصات لكل وظٌفة؟ -7

 حسب الخبرة المكتسبة )   ( -

 حسب المؤهل العلمً )   ( -

 حسب الكفاءة )   ( -

 الشخصٌة للمترشحٌن للوظائف وفقا لمعاٌٌر تنظٌمٌة؟هل ٌتم إجراء المقابلات  -8

 نعم )   (       لا )   (       لتقدٌرات شخصٌة )   (

 هل الوظائف المدرجة تتوافق مع الإحتٌاجات الفعلٌة للمؤسسة؟ -9

 نعم )   (       لا )   (       نوعا ما )   (

 هل تتغٌر معاٌٌر التوظٌف بتغٌر المسؤولٌن؟ -01

 نعم )   (       لا )   (   
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 هل المعاٌٌر التنظٌمٌة تحقق عدم التداخل فً المهام والوظائف؟ -00

 لحد ما )   (        نعم )   (       لا )   (

 هل تتناسب الوظائف الإدارٌة مع تخصصات الموظفٌن؟-01

 نعم )   (       لا )   (

 ثانيا: قيم التنظيم وعلاقتها بالإشراف.

 هل ٌبلغ المشرفون القرارات والتعلٌمات والأوامر للموظفٌن بشكل جٌد؟ -02

 لحد ما )   (         نعم )   (       لا )   (

 هل ٌسهر المشرفون على تطبٌق وتنفٌذ التعلٌمات والمهام من طرف الموظفٌن بشكل جٌد؟ -03

 لحد ما )   (       نعم )   (       لا )   (

 رف على تذلٌل العقبات والصعوبات التً تواجه الموظفٌن؟هل ٌساعد المش -04

 لحد ما )   (        نعم )   (       لا )   (

 هل ٌهتم المشرفون بالموظفٌن لٌشعروهم أنهم فرٌق عمل واحد؟ -05

 لحد ما )   (        نعم )   (       لا )   (

 على أي أساس ٌتم تقٌٌم الموظفٌن؟ -06

 أدائهم )   (على أساس  -       

 على أساس إعتبارات شخصٌة )   ( -       

 ...........................................................أخرى أذكرها:....... -       
 هل ٌتصرف المشرفون بطرٌقة توضح بأنهم فً موقع الإشراف؟ -07

 نعم )   (       لا )   (

 لمستمرة ٌشكلان:هل الإشراف المباشر والمتابعة ا -08

 ثقة المسؤول بك )   (       قلق وتوتر )   (       للعمل )   ( لك حافزا  
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 فً حالة غٌاب مشرفك المباشر هل تقدر على القٌام بعملك بدون صعوبة؟ -11

 نعم )   (       لا )   (        حسب طبٌعة العمل )   (

 المؤسسة؟هل ٌضبط المشرف سلوك الموظفٌن داخل  -10

 نعم )   (       لا )   (

 ماهً الأسباب التً تجعلك تزٌد من درجة إنتمائك للمؤسسة؟ -11

 ثقافة مرنة )   ( اتسسة ذكون المؤ -       

 كونك ذو شخصٌة مرنة )   ( -       
 علاقتك بمشرفك جٌدة )   ( -       

 ثالثا: قواعد التنظيم وعلاقتها بعملية الرقابة.

 توجد قواعد وتعلٌمات معتمدة فً نظام الرقابة؟هل  -12

 نعم )   (       لا )   (

 ماهً أبرز الطرق المستخدمة للرقابة: -13

 كشف الحظور )   (  -       

 الإجتماعات واللقاءات الدورٌة )   ( -       

 تقارٌر دورٌة )   ( -       

 زٌارات مفاجئة )   ( -       
 إنجاز المهام )   (متابعة مدى  -       

 هل ٌتم إختٌار المراقبٌن وفقا لقواعد تنظٌمٌة؟ -14

 نعم )   (       لا )   (

 هل تمنح لنظام الرقابة صلاحٌات واسعة لمراقبة أداء العاملٌن؟ -15

 نعم )   (       لا )   (      

 هل ٌتلقى المسؤولون بالمؤسسة تقارٌر مفصلة عن أداء العاملٌن؟ -16

 )   ( (       لا )   (       أحٌانا  نعم ) 
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 هل تتسامح المؤسسة فً عملٌة الرقابة؟ -17

 )   ( اأحٌان(       لا )   (       نعم )   

 هل ٌراعى الفصل بٌن مهام المسؤول ومهام المراقب؟ -18

 نعم )   (       لا )   (

 هل القواعد التنظٌمٌة للرقابة تساهم فً كشف الأخطاء وتجنب وقوعها من طرف العاملٌن؟ -21

 نعم )   (       لا )   (

 هل ساهم النظام الرقابً داخل المؤسسة فً تحسٌن أداء العاملٌن وفاعلٌتهم؟ -20

 نعم )   (       لا )   (

 :ٌرجع ذلك إلى فً تحسٌن الأداء هل ًالرقاب وإذا لم ٌساهم النظام -21

 ضغوط تمارس على المراقبٌن )   ( -       

 علاقات شخصٌة )   ( -       
 عدم إهتمام المسؤولٌن بوظٌفة الرقابة )   ( -       

 عدم ممارسة الرقابة فً وقتها المناسب )   ( -       


