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  شكر وعرفانكلمة 
ن الرحیم   بسم االله الرحمّ

  ''النجاح وخیر العلماللهم إن أسألك خیر المسألة وخیر الدعاء وخیر ''

الشكر الجزیل والحمد الكثیر االله العلي القدیر الذي وفقني وأعانني على إتمام هذا العمل 
  .المتواضع

الذي وجهني وشجعني، '' بوشارب خالد''یسعدني أن أتقدم بالشكر الجزیل للأستاذ المشرف 
بالشكر إلى كل أساتذة فوتني أن أتقدم ا لا یولم یبخل علي بتوجیهاته ونصائحه القیمة، كم

من ساعدني من قریب أو من بعید ولو بكلمة طیبة لإنجاز  كل قسم علم الاجتماع، وأشكر
  ''هذا العمل المتواضع
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 مقدمة



 .................................................................................:مقدمة

 أ  

  مقدمة
الیوم بعصر المنظمات كونها جوهر ومحور ارتكاز نجاح كل مجتمع على الصعید  یعرف عصر

یة مختلفة لعدید من المتخصصین في مجالات علم، لذلك زاد اهتمام ايلاقتصادي والاجتماعواالسیاسي 
ذات الارتباط الوثیق بالتنظیم والعمل مما أدى إلى تعدد المداخل النظریة المفسرة لعلاقات المتغیرات 

  .لتنظیمیة ببعضها البعضا
ولعل الثقافة التنظیمیة كمتغیر تنظیمي حدیثا نسبیا من حیث النشأة في علاقته بمتغیرات تنظیمیة 
عدیدة، قد نال اهتمام باحثین عدة، كون الأفراد الذین یلتحقون بالتنظیمات لهم إیدیولوجیات مختلفة نتیجة 

ذلك لمن سلوكاتهم التنظیمیة تختلف عن بعضها البعض اختلاف نشأتهم الاجتماعیة والثقافیة مما یجعل 
حاولنا من خلال هذه الدراسة التركیز على الثقافة التنظیمیة من خلال مجموع القیم والمعتقدات والتصورات 
المرتبطة بالعمل، التي تساهم في تحقیق أهداف التنظیمیة والأفراد العاملین على حد سواء، وهو ما یعرف 

الباحثین والذي عرف تغیرات عدة لیس  ترام الكثیر منهذه الأخیرة التي نالت بدورها اح ظیمیةبالفعالیة التن
یشیر في بدایة  من حیث المفهوم فقط إنما من حیث المضمون أیضا كونه عرف تطورات عدة، حیث كان

العمل،  كمي في عملیةلد تحقیق لجملة للأهداف دارت في مجملها حول الجانب اعملیة التصنیع إلى مجر 
كزیادة الإنتاج ، بعدها وبعد تطویر العملیة الصناعیة، ارتبط مفهوم الفعالیة بالجانب الإنساني في العمل 
وبعد ظهور النظریات الحدیثة أصبح مفهوم الفعالیة یرتبط ارتباط وثیقا بالجانب المادي والاجتماعي 

  .لبیئته
یة التنظیمیة فقد حاولنا تشخیص هذا الموضوع وبالنظر إلى أهمیة موضوع الثقافة التنظیمیة والفعال

  .من خلال خمسة فصول فضلا عن مقدمة وخاتمة
حیث تناولنا في الفصل الأول الإطار النظري للدراسة والذي تناولنا فیه مبررات اختیار الموضوع،  

فصل الثاني الصنا أهداف الدراسة، الإشكالیة الدراسة، وأهم المفاهیم المتعلقة بالدراسة الراهنة، بعدها خص
الیة التنظیمیة بینما تناولنا في الفصل الثالث الدراسات السابقة عللنظریات المفسرة للثقافة التنظیمیة والف

صصنا ن الإجراءات المنهجیة للدراسة، وخوجاء الفصل الرابع كإطار واصل بین النظري والمیداني بعنوا
  .الفصل الخامس لتحلیل ومناقشة المعطیات
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  :تمهید
تعتبر الثقافة التنظیمیة من أهم المواضیع المطروحة في الفكر التنظیمي الحدیث، خاصة وأنها 

والمجتمع ككل وهذا  عالیة التنظیمیة بالفرد والمؤسسةاقترنت بالعدید من المتغیرات أهمها الفعالیة وترتبط الف
ها البشري باعتباره أساس كل تغییر وتطور، ولقد أثار ر لموردلمستملا یحدث إلى من خلال التطور ا

هذا  تقتضیه الدراسة العلمیة وقد تضمنالموضوع جملة من التساؤلات التي تستدعي الإجابة علیها بما 
الإطار أسباب اختیار الموضوع وأهداف الدراسة وبعدها تناولت إشكالیة الدراسة والفرضیات كما یشمل 

لمتمثلة في الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة والتراث النظري حول متغیري أیضا مفاهیم الدراسة وا
  .الدراسة
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  :أسباب ومبررات اختیار الموضوع: أولا
نظرا للاهتمام المتزاید بموضوع الثقافة التنظیمیة في ارتباطه بالعدید من المتغیرات التنظیمیة 

ي، والتي من بینها متغیر الفعالیة التنظیمیة في الكثیر من الحقول، الأخرى ذات الصلة بالسلوك التنظیم
مؤسسات الیوم، فقد تها المعرفیة، لارتباطه باستمرار ودیمومة المؤسسات على اختلاف طبیعتها التي شهد

جاء اختیار الموضوع الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة نتیجة لجملة من الأسباب من ما هو ذاتي 
  :ا ما هو موضوعي والتي یمكن إدراجها فیما یليومنه
 : ذاتیة أسباب -1

 .الرغبة الحقیقیة في تناول هذا الموضوع -
 إطلاعي على الموضوع في العدید من الكتب -
الفضول العلمي في توسیع وتنمیة المعارف الذاتیة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالفعالیة  -

 .یة الجزائریةالتنظیمیة في المؤسسة الاقتصاد
 :أسباب موضوعیة -2

 .اندراج الموضوع ضمن مجال التخصص -
 .قابلیة إخضاع الموضوع للدراسة المیدانیة -
 .بالفعالیة التنظیمیةعلاقتها نقص الدراسات التي تناولت الثقافة التنظیمیة و  -
  :أهداف الدراسة: ثانیا

یمیة للثقافة التنظ الفعلي اقعمن خلال المبررات السابقة، تسعى الدراسة الراهنة إلى تشخیص الو 
  : تحقیق جملة من الأهداف، یمكن تلخیصها فیما یليوالفعالیة التنظیمیة بغرض 

یمكن أن تلعبه في تحقیق  المؤسسات الاقتصادیة والدور الذي إبراز مدى أهمیة الثقافة التنظیمیة في .1
 .أهدافها

 .محل الدراسة ى الفعالیة التنظیمیة في المؤسسةمعرفة مستو  .2
 .معرفة مدى ارتباط نماذج الثقافة التنظیمیة السائدة بالفعالیة التنظیمیة .3
 .الوقوف على نمط الثقافي السائد في المؤسسة محل الدراسة .4
 .تحدید أبعاب الثقافة التنظیمیة في المؤسسة محل الدراسة .5
  .تحدید أهم عناصر الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة محل الدراسة .6
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  دراسةإشكالیة ال: ثالثا
قواعد السلوك الذي لحدیث عن نمط التصرفات العامة و بر الثقافة التنظیمیة في الفكر الإداري اتع

یقتنع بها العامل داخل المنظمة لذلك وجب الاهتمام بهذا الموضوع في مجال التنظیم والعمل كونه من 
  .ليالمواضیع الهامة التي تؤثر في سلوك الفرد والجماعة والسلوك التنظیمي الك

فلكل منظمة ثقافة تمیزها عن المنظمات الأخرى وتجعل لها خصوصیة تساهم في تحقیق میزتها 
التنافسیة، وعلى هذا الأساس فقد تعددت الدراسات والبحوث التي أكدت في مجملها أن الثقافة التنظیمیة 

على ید رواد   الصناعیة في علاقتها بالعدد من المتغیرات التنظیمیة الأخرى والتي برزت منذ بدایة الثورة
یبر الذین أكدوا ضرورة الالتزام بالقواعد البیروقراطیة لزیادة الإنتاج، ور وماكس فلالمدرسة الكلاسیكیة كتای

بأهمیة الثقافة التنظیمیة في تحقیق أهداف  مدرسة الحدیثة في التنظیم إذ یقر روادهاوحتى ظهور ال
العدید من المفاهیم كجنسیة المنظمة على أساس أن لكل  المنظمة والفرد على حد سواء وهذا ما أفرز

منظمة ثقافتها الخاصة بها المستمدة من النظم والقیم التي تحكمها وأن الثقافة التنظیمیة تلعب دورا رئیسیا 
على جمیع المستویات والأنشطة داخل التنظیم الإداري حیث تساهم في خلق المناخ التنظیمي الملائم 

تحسین وتطویر الأداء بشكل فعال، وذلك من خلال تجسید وتطویر القیم والاتجاهات الذي یعمل على 
والسلوك والمعاییر التي تساهم في تحقیق الانسجام والتكامل الداخلي بین العمال ومختلف فئاتهم وتحث 

  .على الابتكار وروح الإبداع ومواجهة الأزمات
ینامیكیة حتى تتماشى مع تغیرات البیئة الخارجیة، إن الثقافة التنظیمیة التي تتمیز بالتغییر والد

وتغیر تركیبة وخصائص أفرادها، تعبر عن هویة وروح التنظیم بما یتضمنه من اعتقادات وتوقعات، 
  .تحقیقها وبالتالي تحقیق فعالیتها التنظیمیة ىوأهداف تسعى المنظمة إل

ین في مجالات علمیة مختلفة اهتمام العدید من المختصین والباحث تي نالة التالأخیر  هذه
مع العدید من  ارغم تدخله اوتدقیقه اكالاقتصاد وعلم الاجتماع والإدارة وغیرها، والذین حاولوا تحدیده

مدرسة الكلاسیكیة التي الالمتغیرات التنظیمیة الأخرى، وقد برز ذلك من خلال مختلف المدارس الفكریة، ك
سة السلوكیة بالجانب لیة التنظیمیة في حین اهتم رواد المدر ركز أصحابها على الجانب المادي من الفعا

والروح المعنویة داخل التنظیم، في حین حاول أصحاب المدرسة الحدیثة الاهتمام  ارضالمعنوي كال
بالفعالیة التنظیمیة في جانبها المادي والمعنوي بغیة تحقیق أهداف التنظیم والفرد على حد سواء وعلى هذا 

في  حاث والتقصيوضوع الفعالیة التنظیمیة من المواضیع التي تحتاج المزید من الأبم یبقى الأساس
بیئات تنظیمیة تختلف في قیمتها ومعتقداتها عن بعضها البعض، هذا التباین في الرؤى حول أبعاد الثقافة 
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ع الفعلي خلال هذه الدراسة تشخیص الواق لى الفعالیة التنظیمیة، نحاول منالتنظیمیة ومدى تأثیرها ع
بولایة قالمة من خلال محاولة یمیة في مؤسسة مصنع تكریر السكر للثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظ

  :الإجابة على التساؤل المركزي التالي
 ؟هل هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة و الفعالیة التنظیمیة  -

  :أسئلة فرعیة هي 3ركزي إلى مشكلة البحث من كل جوانبها حللنا التساؤل المومن أجل الإلمام ب
 زیادة الإنتاج؟یة و القواعد البیروقراطهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  .1
معدلات  مستوى الرفع منهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المشاركة في اتخاذ القرارات و  .2

 الرضا الوظیفي؟
 داء؟الأهناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاتصال المفتوح و هل  .3

  :فرضیات الدراسة: رابع
بعاده عن العمومیات والتشتت وهذا من خلال التركیز  تؤدي الفرضیات دورا أساسیا في توجیه البحث وإ

سة الراهنة فرضیة طرحت الدراحیث قضایا محدودة یتضمنها ذلك التفسیر المقترح التي وضعها،  ىعل
  تحقق من الأسئلة التي طرحت في الإشكالیة رئیسیة متفرعة منها ثلاث فرضیات جزئیة وهذا بغرض ال

 :الفرضیة الرئیسیة .1
  .الفعالیة التنظیمیةو  هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة

  :الفرضیات الجزئیة .2
 البیروقراطیة و زیادة الإنتاج الالتزام بالقواعد هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین .3
معدلات  مستوى الرفع من بین المشاركة في اتخاذ القرارات وهناك علاقة ذات دلالة إحصائیة  .4

 .الرضا الوظیفي
  .الأداء و الاتصال المفتوح حصائیة بینهناك علاقة ذات دلالة إ .5

  :مفاهیم الدراسة: خامسا
 :المفاهیم الأساسیة للدراسة .1

بمثابة تشكل المفاهیم الإطار المرجعي لمختلف البحوث العلمیة خاصة الاجتماعیة منها، فهي 
، ولهذا من الضروري تحدید المفاهیم المعتمدة في میدانیةللباحث من الناحیة النظریة وال الأساسي الموجه

الدراسة المفاهیم  تضمن، وبالتالي ت''لفعالیة التنظیمیةالثقافة التنظیمیة وعلاقتها با''هذه الدراسة المتمثلة 
  : الأساسیة التالیة
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 :الثقافة التنظیمیة .1.1
 :قافة التنظیمیةتعریف الث .1.1.1

تعد الثقافة التنظیمیة من الموضوعات التي لقیت اهتماما بالغا في العدید من الحقول المعرفیة 
السلوك  في والتخصصات العلمیة ذات الصلة بالمنظمة على اعتبارها من المفاهیم الدینامیة المؤثرة

  .التنظیمي
ر ملائمة لنفس المنظمة في مراحل إن الثقافة التنظیمیة الملائمة في مراحل معینة تصبح غی

تنظیمیة أخرى، كما تلعب الثقافة التنظیمیة دورا جوهریا في تنمیة وتطور المنظمات من خلال تأثیرها في 
تلك القیم والمعتقدات التي ترغب  ىإل تشیر السلوك الفردي والجماعي والكلي للمنظمة، على اعتبارها

  .حقیق أهدافهاالمنظمة في ترسیخها في أذهان العمال لت
إیدیولوجیات الباحثین من جهة، وطبیعة البیئات  تباینلذلك فقد تعددت تعریفات الثقافة التنظیمیة و 

  :نجد اتالتنظیمیة من جهة أخرى، ومن هذه التعریف
 ''دافن'''Daven' القیم المعتقدات والافتراضات المشتركة، یعبر '': بحیث عرف الثقافة التنظیمیة بأنها

 .)1(عن المنظمة بها الفرد
 بورتال'' رفهاعكما یBourttel ''النسق والقیم المشتركة والمعتقدات المتفاعلة في البیئة '': هي

التنظیمیة وأشكال الرقابة الداخلیة والمجموعة البشریة المتواجدة في المنظمة من أجل إنتاج 
 .)2(''المعاییر

  جونس إطال''أما Johnson Etal'' افتراضات أساسیة '': ظیمیة بأنهافقد عرف الثقافة التن
ومعتقدات یتقاسمها أعضاء المنظمة وعملیات اللاوعي وتحدید النظرة الأساسیة للمنظمة وتفاعلاتها 

من '' طالجونس إ''، حیث یرى ''مع بیئتها فهو ینتمي لمنطق التفكیر الاستراتیجي لإدارة المنظمة
اللاوعي الفاعل كما یؤكد أیضا على البعد خلال تعریفه أن الثقافة التنظیمیة تنشأ في وعي و 

 .)3(الاستراتیجي في ماهیة الثقافة التنظیمیة كمحور لتحقیق الأهداف

                                                             
  .101، ص 2007إدارة التخطیط والتنظیم، دار الكنون، عمان، الأردن، : محمد حسن أحمد )1(
  .126، ص 2016دار الجنان للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  أصول الإدارة والتنظیم،: محمد الفاتح محمود المغربي )2(
، جامعة 6تأثیر الثقافة التنظیمیة على المؤسسة الصغیرة والمتوسطة، مجلة أبعاد الاقتصادیة، العدد : دحماني زهیرة )3(

  .507، ص 2016الجزائر، 
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  1979هاند ''كما عرفها Hand'' مجموعة من القیم والأعراف التي تنشأ بالمنظمة على '': بأنها
ة التي یجب أن یصمم بها مدى فترة من الزمن أي المعتقدات المتأصلة بالمنظمة فیما یتعلق بالطریق
 .''التنظیم وتمارس بها العملیة الإداریة وتمنح بها المقامات ویراقب بها الأفراد

الذي یركز بدوره عل عامل الزمن في ترسیخ القیم والمعتقدات   ''القریوتي''السیاق نجد تعریف وفي نفس 
السائد حیث یعرف الثقافة التنظیمیة السائدة في المنظمة كثقافة التنظیمیة ونجد نمط السلوك التنظیمي 

منظومة المعاني والرمز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تطورت مع الزمن، وأصبحت سمة '': بأنها
خاصة للتنظیم بحیث تخلق فهما عاما بین أعضاء التنظیم حول ماهیة التنظیم والسلوك المتوقع من 

  .)1(''الأعضاء منه
 توسع في مجال الثقافة التنظیمیة لتشمل الأساطیر والحكایات المتداولة  في حین نجد تعریفات أخرى

بین العوامل حول بعض القصص التي جرت أحداثها في المؤسسة والتي أصبحت كرموز تحدد 
یعرفان الثقافة التنظیمیة '' بیتر وتورمان''النمط الثقافي السائد ومن بین هذه التعریفات نجد تعریف 

لنسق القیمي في المنظمات والذي یتضح من خلال الإنتاج الثقافي لأعضائها هي ذلك ا'': بأنها
 ''والذي یتمثل في الحكایات، الأساطیر والشعارات الموجودة في المنظمة

نمط أو '': من خلال تعریفه للثقافة التنظیمیة حیث عرفها على أنها'' الهواري''هذا ما حاول إبرازه 
دات والقیم والقناعات والمشاعر السائدة بین العاملین في المنظمة بما في الطریقة التفكیر والسلوك والعا

ذلك الأمثال الشعبیة الموجهة للسلوك السائد والقصص البطولة وقصص الشهداء، والمحظورات 
  .)2(''والمحرمات والطقوس الاحتفالیة  والمناورات السیاسیة والحركات المسرحیة والمنورات والرموز

  : ائيالتعریف الإجر 
من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن الثقافة التنظیمیة هي نسق من القیم والمبادئ والمفاهیم 
وطرق التفكیر المشتركة بین أعضاء المنظمة والتي قد تكون غیر مكتوبة یتم الشعور بها ویشارك كل فرد 

  .میةفي تكوینها ویكون لها تأثیر على سلوكهم وأدائهم ضمن مختلف نواحي التنظی
  

                                                             
، 1، العدد 42مجلة الدراسات للعلوم الإداریة، المجلد أثر الثقافة التنظیمیة على سلوك المواطنة التنظیمیة، : زیاد العرام )1(

  .106، ص 2015جامعة الیرموك، الأردن، 
، 2013مهارات الهیاكل التنظیمیة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة، مصر، : محمود عبد الفتاح رضوان )2(

  .80 -74ص ص 
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 : أهمیة الثقافة التنظیمیة  .2.1.1
، إذ لا توجد مؤسسة بدونها، فالمؤسسات تشكلها للثقافة التنظیمیة أهمیة كبیرة في كل المؤسسات

جراءاتها الداخلیة وسیاسات الإدارة العلیا فیها، وتحول هذه الإجراءات والسیاسات  بناء على طبیعة عملها وإ
  .لخبرات للموظفین والتي تكون بشكل غیر مباشر ثقافة المؤسسةمع الوقت إلا مجموعة من الممارسات وا

أن الثقافة التنظیمیة یمكن أن تكون )  Narayanوناراینان Nath ناث(یرى كل من الباحثان 
مصدرا لتحقیق میزة تنافسیة كما أنها تؤثر على الفعالیة التنظیمیة سواء كان بشكل مباشر أو غیر 

  .)1(مباشر
  :المنظمات كما یلي الثقافة التنظیمیة وأثرها على الأفراد و ویمكن إیجاز أهمیة

تعمل على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها كذلك فإن أي اعتداء عل أحد بنود  - 1
الثقافة أو العمل بعكسها سیواجه بالرفض، وبناء على ذلك فإن للثقافة التنظیمیة دورا كبیرا في مقاومة 

 .لأفراد في المنظمات من وضع لآخرمن یهدف إلى تغییر أوضاع ا
تعمل الثقافة على توسیع أفق ومدارك الأفراد العاملین حول الأحداث التي تحدث في المحیط الذي  - 2

یعملون فیه، أي أن ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعیا یقوم الأفراد بتفسیر الأحداث والأنشطة في 
 .ضوئه

فمن المعروف أن الفرد وعندما یواجه موقفا معینا أو تساعد في التنبؤ لسلوك الأفراد والجماعات  - 3
مشكلة معینة فإنه یتصرف وفقا لثقافة، أي بدون معرفة الثقافة التي ینتمي إلیها الفرد یصعب التنبؤ 

 .)2(بسلوكه
الثقافة الواضحة والقویة في اي منظمة تمد الموظفین برؤیة واضحة وفهم أعمق للطریقة التي تؤدي  - 4

 .بها الأشیاء
عتبر الثقافة التنظیمیة قاعدة ثابتة وقویة تقف علیها المنظمات لمواجهة التغیرات المتسارعة عالمیا ت - 5

 .ومحلیا في ظل التطور التكنولوجي والتكتلات العالمیة والتجمعات الإقلیمیة واندماج المنظمات

                                                             
 رسالةرة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي الحاج لخضر،دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدا: مشنان بركة )1(

  .72، ص 2015دكتوراه في علوم التسییر، جامعة باتنة، 
، ص 2004السلوك التنظیمي في المنظمات، دار وائل للشروق والتوزیع والطباعة، عمان، : مان العمیانیمحمد سل )2(

  .314، 313ص 
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كة وفق معادلة تفاعل تربط الثقافة التنظیمیة الأهداف التنظیمیة بأهداف المنظمة وتشكل القیم المشتر  - 6
هذا الانصهار لیصبح تحقیق الفرد لذاته بما تحققه المنظمة من أهداف ضمن منظومة القیم السائدة 

 .)1(في المجتمع
 : خصائص الثقافة التنظیمیة  .5.1.1

الثقافة التنظیمیة تستمد جوهرها من ثقافة المجتمع ومن التنظیمات الإداریة، وعلیه فإنها تشترك في 
  :افة المجتمع والمتمثلة فينفس خصائص ثق

یعتبر الإنسان هو الكائن الوحید الذي یصنع الثقافة، فهو المصدر الرئیسي لها، ومن : الإنسانیة -1
جهتها فهي تشكل شخصیته، ولذلك فإن الثقافة التنظیمیة ینقلها الفاعلون إلى التنظیم، من خلال 

 .)2(تفاعلهم سواء داخل المنظمة أو خارجها
الثقافة لیست غریزة فطریة ولكنها مكتسبة من المجتمع المحیط بالفرد فلكل مجتمع  :علمالاكتساب والت -2

إنساني ثقافة معینة، ومحددة ببعدها الزماني والمكاني فالثقافة هنا یمكن اكتسابها في أي نسق من 
ة أنساق المجتمع ككل، ویتم اكتساب الثقافة عن طریق التعلم المقصود ومن خلال الخبرة والتجرب

 .وعلاقاته وتفاعله مع الآخرین
تتسم الثقافة بخاصیة الاستمراریة وهذا یعني أنه على الرغم من فناء الأجیال المتعاقبة  :الاستمراریة -3

إلا أن الثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثها الأجیال وتصبح جزءا من میراث الجماعة فلا یمكن أن تزول 
الحفاظ على كیانها رغم التغیرات التي تتعرض لها ویساعد  أو تتغیر بسهولة، وتبرز قیمة الثقافة في

على استمرار الثقافة قدرتها في الإشباع والتزوید الأفراد بالحد الأدنى من التوازن، وهذا الإشباع هو 
الذي یدعم استمرار العادات و التقالید و طرق التفكیر وأنماط السلوك ، و یؤدي كذلك إلى تدعیم 

و الخبرات ، وهذا لا یعني ثباتها فیما هي علیه بل هي في تغیر مستمر بحیث القیم و المهارات 
 .)3(تدخل علیها ملامح جدیدة

                                                             
  .508، ص 2010، مصر، 2ولیة، جامعة قناة السویس، طإدارة الأعمال الد: جاد الرب )1(
، جامعة 2الثقافة التنظیمیة والقیم إشكالیة تحدید مفهوم أم تجسید، مجلة آفاق لعلم الاجتماع، العدد : رباحي الزهرة )2(

  .183، ص 2007، 2البلیدة 
دارة الموارد البشریة، العدد  الثقافة التنظیمیة والمؤسسة، مجلة التنمیة: اوي وهیبة، عیشاوي زهیرةشعی )3( ، جامعة 7وإ

  .102، ص 2017، لونیسي علي، الجزائر، 2البلیدة 
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یترتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافیة خلال العصور الطویلة من الزمن وتعقد  :التراكمیة -4
الأوساط الاجتماعیة المختلفة وهذا  وتشابك العناصر الثقافیة المكونة لها، وانتقال الأنماط الثقافیة بین

وتختلف الطریقة التي تتراكم بها خاصة ثقافة معینة عن الطریقة التي تراكم بها خاصیة ثقافیة أخرى، 
فاللغة تتراكم بطریقة مختلفة عن تراكم التقنیة، والقیم التنظیمیة وأدوات الإنتاج، بمعنى أن الطبیعة 

 .ناصر المادیة للثقافة أكثر منها في العناصر المعنویة للثقافةالتراكمیة للثقافة تلاحظ بوضوح الع
أدى تراكم الخبرات الإنسانیة إلى تزاید السمات الثقافیة، والعناصر المكونة بها بصورة  :الانتقائیة -5

كثیرة، ومتنوعة تعجز معها الأجیال البشریة عن الاحتفاظ بالثقافة في ذاكرته كاملة، وهذا فرض على 
یقوم بعملیات انتقائیة واسعة من العناصر الثقافیة التي تجمعت لدیه قدرة ما یحقق إشباع كل جیل أن 

حاجاته، وتكیفه مع البیئة الاجتماعیة والطبیعة المحیطة بها لذا یرى فمبر وزملائه أن المجتمع 
مال الذي الإنساني یتمیز بقدرته على انتقاء الخبرة من رصیدها التراكم عبر الأجیال مكونا بها رأس 

 .)1(یتعامل به الإنسان في انتقاله من مرحلة الطفولة إلى مرحلة الرجولة الاجتماعیة
یتم انتقال العناصر الثقافیة بطریقة انتقالیة واعیة داخل الثقافة نفسها من جزء إلى  :القابلیة للانتشار -6

عن طریق احتكاك أجزاء أخرى، ومن ثقافة مجتمع إل ثقافة مجتمع آخر، ویتم الانتشار مباشرة 
بعضها حد أو عن طریق احتكاك المجتمعات بالأفراد والجماعات بعضها ببعض داخل المجتمع الوا

هذا الانتشار یكون سریعا و فعالا عندما تحقق العناصر الثقافیة فائدة للمجتمع وحینما تلقى و  البعض،
باع بعض حاجاته وبصفة قبولا واسعا من أفراد المجتمع لقدرتها على حل بعض مشكلاتهم، أو إش

عامة تنتشر العناصر المادیة للثقافة بسرعة أكبر من انتشار العناصر المعنویة لها، كذلك تنتشر 
الثقافة التنظیمیة بین المنظمات الإداریة، وداخل الوحدات الإداریة بالمنظمة الواحدة، كما أن انتقال 

بصورة أسرع من انتقال المفاهیم، والاتجاهات،  الهیاكل التنظیمیة والإجراءات والأنماط القیادیة تتم
 .)2(والعادات السلوكیة، وغیرها یتصل بأنماط السلوك التنظیمي

                                                             
  .133، ص 1999دراسات في أصول الثقافة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الدوحة، قطر، : قمر محمود وآخرون )1(
علمي المؤسسات التربویة المخصصة، رسالة الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي لدى م: عبد الستار مر كمال )2(

  .72، ص 2014ماجستیر في علم الاجتماع تنظیم وعمل، جامعة زیان عاشور، الجلفة، 
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تتصف الثقافة التنظیمیة بالمرونة التي تجعلها قادرة على التكیف لإشباع حاجات الإنسان  :المرونة -7
یة وتطور الثقافات المحیطة بالفرد السوسیولوجیة والنفسیة، المتطورة ولأن تكون ملائمة للبیئة الجغراف
 .)1(من جهة، وبیئة المنظمة وما یحدث فیها من تغییر من جهة أخرى

استجابة لما تعرض له المجتمعات من أحداث والتغیرات تمس المنظمات فإن بعض  :قابلیة للتغییر -8
المنظمات لذلك  السمات الثقافیة السائدة تصبح غیر ملائمة لإشباع حاجات الأفراد في المجتمع وكذا

یقوم الأفراد بحذف تلك السمات والتخلي عنها وفي المقابل یغیرونها بسمات أخرى متعلقة بالبیئة 
 المهنیة یضیفونها إلى الرصید الثقافي المجتمعي الشخصي والمنظماتي

إن المكونات الثقافیة لا تكون منفصلة عن بعضها البعض بل تكون ملتحمة ومشكلة  :التكاملیة -9
متكامل السمات الثقافیة للتكیف مع المتغیرات الجدیدة في مجتمع المنظمة، مما یجعل تكاملها لنسق 

یستغرق زمنا طویلا ولا یتحقق بشكل تام لأن المنظمة في تطور دینامیكیة مستمرة، وتعمل الثقافة 
 .)2(التنظیمیة على تشكیل مدارك العاملین ولمدرین وتحدید أنماط سلوكهم

  : الثقافیة التنظیمیةمكونات . 4.1.1
تشمل ثقافة أي منظمة على مجموعة من القیم والمعاییر والمثالیة الأساسیة التي توجه سلوك الأفراد 
في المنظمة وتساعدهم على فهم بیئة المنظمة من حولهم وهذه القیم والمعاییر الأساسیة تمثل المصدر 

ركة التي تكون ثقافة المنظمة ولكل ثقافة تنظیمیة النهائي للمدركات والأفكار والمشاعر والاتجاهات المشت
عناصر ظاهرة تساعد العاملین على تفسیر الأحداث الیومیة في المنظمة والتي من خلالها یتم نقل 
وتوصیل القیم والمعاییر من شخص لآخر، وعلى هذا یمكن تقسیم العناصر المكونة للثقافة التنظیمیة إلى 

  )3(:ما یلي
القیم هي اتفاقات مشتركة بین أعضاء التنظیم الاجتماعي الواحد حول ما هو  :القیم التنظیمیة -1

مرغوب أو غیر مرغوب، جید أو غیر جید، مهم أو غیر مهم، أما القیم التنظیمیة فهي تمثل القیم 
في بیئة العمل، بحیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة 

                                                             
  .184رباحي زهرة، مرجع سابق، ص  )1(
، ص 1999الثقافة والشخصیة، بحث في علم الاجتماع الثقافي، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر، : سامیة الساعاتي )2(

97.  
  .265، ص 2003،عمان، 1إدارة المنظمات منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزیع، ط: حسین حریم )3(
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لقیم العدالة بین العاملین والاهتمام بإدارة الوقت، والحفاظ على مبدأ العلاقات المختلفة، ومن هذه ا
 .الإنسانیة

وهي أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل،  :المعتقدات التنظیمیة -2
القرارات وكیفیة إنجاز الأعمال والمهام التنظیمیة ومن هذه المعتقدات أهمیة المشاركة في اتخاذ 

 .والمساهمة في العمل الجماعي الدائم لتحقیق أهداف المنظمة
وهي تلك المعاییر المدركة وغیر الملموسة التي یلتزم بها العاملون داخل  :الأعراف التنظیمیة -3

المنظمة فهي المعاییر التي یلتزم بها العاملون في التنظیم لاعتقادهم بأنها صحیحة وضروریة ومفیدة 
 .)1(العمل ، وهذه الأعراف غیر مكتوبة في العادة ویجب علىأعضاء التنظیم إتباعها لتنظیم بیئة

هي التعاقد الذي یتم بین الموظفین والتنظیم مثل توقعات الرؤساء من  :التوقعات التنظیمیة -4
المرؤوسین والعكس، إضافة إلى الاحترام المتبادل وتوفیر بیئة توفر للموظفین احتیاجاته النفسیة 

 .تصادیةوالاق
الطقوس هي عبارة عن التطبیقات المنظمة والثانیة للأساطیر  :الطقوس الجماعیة والاحتفالات -5

اللغة المستعملة، طریقة استقبال موظف جدیدة، الاختلافات : المتعلقة بالأنشطة الیومیة للمنظمة مثل
بیر المتكرر للأساطیر أنها التع'' السنویة العید السنوي لإنشاء المنظمة، وتعرف الطقوس الجماعیة 

بواسطة أنشطة منتظمة ومترجمة وذلك بهدف تأمین ونقل مجموعة من القیم إلى العاملین إضافة إلى 
 :تقویة الشعور بالانتماء للمنظمة كما تؤدي الطقوس الجماعیة مجموعة من الوظائف أهمها

 .التأكید على القیم المشتركة مثل التحدید والمشاركة -
 .إحداث التنظیم باعتبارها سلوكیات معترف بها من طرف الجمیعتعمل الطقوس على  -
أما الاحتفالات فهي النشاطات مبرمجة خصوصا من أجل مكافأة العاملین أو تشجیعهم حیث تقام  -

في مناسبات معینة، تستطیع الإدارة من خلالها تعزیز قیم معینة وخلق رابطة بین أعضاء 
الممیزون مما یؤدي إلى خلق جو من التنافس بین العاملین  المنظمة والإشادة بما یفعله العاملون

 .)2(یؤدي الى تحسین أدائهم الفردي

                                                             
، ص 2014اتجاهات حدیثة في إدارة الموارد البشریة، دار البازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، : رافدة الحریري )1(

123.  
كما یدركها العامل الجزائري، مجلة ) الماهیة والأهمیة(تنظیمیة الثقافة ال: الأنصاري عبد القادر،صیاف زین الدین )2(

  .327، ص 2018، 14، عدد 7العلوم الاجتماعیة والإنسانیة ، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، مجلد
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یمكن تعریف الأساطیر بأنها المعتقدات أو المحملة بالقیم والمبادئ  :الأساطیر والقصص والروایات -6
ر في الوقت التي یعتنقها الناس والتي یعیشون بها أو من أجلها ویرتبط كل مجتمع بنسق من الأساطی

نفسه كل النشاط الإنساني والأساطیر عبارة عن روایات وعن أبطال وبطولات المنظمة والذین ساهموا 
 .عن ثقافة المنظمة في نقل الثقافة وبنائها بإحكام كما تقدم القصص معلومات موثوقة

ضحة ومحددة إن اختیار وترتیب المكاتب والتجهیزات غالبا ما عكس علامات وا :الترتیبات المادیة -7
 .)1(في ثقافة المنظمة

  :أنواع الثقافة التنظیمیة. 5.1.1
لتحدید مدى قدرة الثقافة التنظیمیة السائدة على أن تعكس الاحتیاجات الحقیقیة والقیود الخاصة 
بالتنظیم سعى الكتاب والباحثین إل تحلیل الثقافة التنظیمیة إلى أنواع وهذه الأنواع تختلف من منظمة إلى 

  :ومن قطاع إلى آخر حسب أساس التقسیم المستخدم ومن أبرزها أخرى
حیث یصنف الثقافة التنظیمیة استنادا إل مدى قدرة الثقافة السائدة في : )Handyهاندي(تصنیف : أولا

  : المؤسسة على أن تعكس الاحتیاجات الحقیقیة للتنظیم إلى
الي الأدوار الوظیفیة أكثر من الفرد هي التي تركز على نوع التخصص الوظیفي وبالت: ثقافة الدور -

 .وتهتم بالأنظمة والقواعد، كما أنها توفر فرص الأمن الوظیفي والاستمراریة وثبات الأداء
إذ تعني أن عملیة الضبط في مراكز المؤسسة واتخاذ القرارات یكون بید عدد محدد من  :ثقافة القوة -

 .الأفراد البارزین في المؤسسة
نجاز العمل، وتهتم بالنتائج أو تحاول  تركز :ثقافة المهمة - هذه الثقافة على تحقیق الأهداف وإ

 .استخدام الموارد بطرق مثالیة من أجل تحقیق أفضل النتائج بأقل التكالیف
یقتصر الاهتمام على طریقة إنجاز العمل ولیس على النتائج التي یتحقق فتنشر  :ثقافة العملیات -

ة أنفسهم، فالفرد الناجح هو الأكثر دقة وتنظیما واهتماما بتفاصیل الحیطة والحذر بین الأفراد لحمای
 .)2(عمله

 

                                                             
، ص 209الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، : سید محمد جاد الرب )1(

  .28، 26ص 
التخطیط الإستراتیجي، البناء التنظیمي القیادة الإبداعیة والرقابة (الإدارة الإستراتیجیة الحدیثة : عائشة یوسف الشمیلي )2(

  .114، ص 2017، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، )والحكومة
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  :Wallachتصنیف والاش : ثانیا
  :صنف الثقافة التنظیمیة تبعا لنمط القیادة الإداریة إلى

هي الثقافة التي تتحدد فیها المسؤولیات والسلطات بشكل هرمي وتقوم على : الثقافة البیروقراطیة -1
بحیث یكون العمل منظما والتنسیق بین الوحدات ظاهرا ) الإلزام(والقوة ) التحكم( أساس الرقابة

 .للعیان
تقوم هذه الثقافة على توفیر بیئة عمل مساعدة على الإبداع لیس بالتركیز على  :الثقافة الإبداعیة -2

م من التحسینات الممكن إضافتها للمنظمة فقط، بل التركیز على المنظمات المتعلقة والتي یتعل
خلالها الفرد أن الفشل مفتاح النجاح، وهنا ینصف أفرادها بحب المخاطر في اتخاذ القرارات وموجهة 
التحدیات لخلق فكرة وطریقة عمل جدیدة تنقل المنظمة من حالة إلى حالة أكثر نموا وتطورا من ذي 

 .قبل
قات الاجتماعیة وبیئة أو تسمى ثقافة التعاطف الإنساني حیث تركز على العلا :الثقافة المساندة -3

عمل تتمیز بأجواء الألفة والمحبة والود، ویمكن أن تسود المنظمة أجواء الثقة والمساواة والتعاون، 
 .والعدل والإنصاف والأمان

صنف الثقافة التنظیمیة عل أساس توجهات العاملین داخل منظماتهم : )Jonesجونز (تصنیف : ثالثا
  :إلى
حساس العاملین نحو العمل الذي یقوم به تركیز الث: ثقافة إنتاجیة -1 قافة الإنتاجیة على توجهات وإ

لتفادي وتحسین ضعف أدائهم، وتحتاج المنظمة لتوفیر الضمانات الكافیة لكي یستطیع الأفراد تقدیم 
 .العمل دون ضعف أو كلل

طة الرسمیة تتسم بمهارات وتخصصات عامة، إذ تعتمد على قیادة متبادلة بدلا من السل :ثقافة مهنیة -2
 .)1(والقواعد والإجراءات

حیث صنف الثقافة التنظیمیة حسب درجة قوتها وضعفها داخل ): Luthansلوثن (تصنیف : رابعا
  :المنظمة

تتجلى قوتها في درجة تمثل أعضاء التنظیم بقیمتها وتكون قویة عندما یكون هناك : الثقافة القویة -1
من طرفهم بالقیم والمعتقدات السائدة ویمكن القول بأن اتفاق كبیر بین الأعضاء علیها وتمسك شدید 

                                                             
، 1ات، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، طالإدارة الاستراتیجیة للمكتبات ومرافق المعلوم: السعید مبروك ابراهیم  )1(

  .109، 108، ص 2010الإسكندریة، 
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ثقافة ما قویة من خلال درجة ثبات القیم والمعتقدات وتطابقها مع بعضه وكذلك استمرارها لمدة 
 .طویلة في أغلب الحالات

تكون الثقافة ضعیفة إذا كان اتفاق قلیل وتمسك أقل من طرف أعضاء المنظمة  :الثقافة الضعیفة -2
لمعتقدات المشتركة وتوصف بالضعف عندما لا یتم اعتناقها بقوة من قبل الأعضاء وكذلك بالقیم وا

 .)1(عندما لا تحض بالقبول الواسع وتؤثر مثل هذه الثقافة على أداء المنظمة وفعالیتها
 :أبعاد الثقافة التنظیمیة  .6.1.1

إلى الأبعاد  یمكن تصنیف ثقافة المنظمة حسب مؤشراتها على السلوك التنظیمي داخل المنظمة
  :التالیة

تشمل الثقافة التنظیمیة الوعي المشترك بین أعضاء التنظیم الذي : البعد التحفیزي للثقافة التنظیمیة - 1
یمیزه عن غیره فیوجه السلوك الیومي في بیئة العمل وبالتالي یحفز الأفراد على الرقي والتحرك 

ومن خلالها یمكن بناء نظام الحوافز  التنظیمي باعتبارها أسلوب من أسالیب المكافآت والحوافز
خاصة المعنویة منها من خلال المعاییر والقیم المشتركة للمجموعة التي تضغط على سلوكیات الفرد 
وتجعله سلوكا مضبوطا، ومنه فالثقافة التنظیمیة هي وسیلة هامة في ید الإدارة العلیا لتوظیفها 

 .)2(د العاملین في المنظمةلصالح الفعالیة التنظیمیة كبعد تحفیزي للأفرا
ن للتسییر جانبا مهما في إدارة المنظمة وتوجیهها نحو تحقیق إ:البعد التسییري للثقافة التنظیمیة - 2

الفعالیة حیث أن هناك ارتباط وثیق بین الثقافة والتسییر فهي تقوم على تحدید طرق السیر البشري 
ي بلورة نموذج مناسب لتسییر مكیف مع الواقع لضرورة أخذ القیم الثقافیة المحلیة بعین الاعتبار ف

الثقافي والنسق القیمي للعامل، وذلك أن له أثر حاسم عل أنماط التسییر فكلما كانت أسالیب 
جراءات التسییر مستمدة مما یعیشه الأفراد في المنظمة من قیم ومعتقدات واتجاهات سائدة كلما  وإ

 .)3(لتسییر بشكل فعالكان هناك توافق واستعداد أكثر من العامل ل

                                                             
دور الثقافة التنظیمیة في التنبؤ بقوة الهویة التنظیمیة، دراسة میدانیة،  :طیف عبد اللطیف ومحفوظ أحمد جودةعبد الل )1(

  .124ص  ،2010، 2، العدد 86مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد 
الثقافة التنظیمیة والتطور الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني، المجلة الأردنیة للعلوم : أمل أحمد الفرحان )2(

  .17، ص 2003، 1، عدد6التطبیقیة، المجلد 
  .10، 9، ص 1998القیم الثقافیة والتسییر، دار الغرب للطباعة والنشر، وهران، الجزائر، : بوفلجة غیاث )3(
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دارة هذه الثقافة بطریقة جیدة تساعد  :البعد الإستراتیجي للثقافة التنظیمیة - 3 إن الوعي بثقافة المنظمة وإ
على تصمیم إستراتیجیة متكاملة للمنظمة فالثقافة التنظیمیة ترتبط بالإدارة الإستراتیجیة بقوة فمعتقدات 

مرشدة لعملیة صیاغة الإستراتجیة كما أن الثقافة التنظیمیة  وقیم وتقالید الإدارة العلیا یجب أن تكون
التي یراعیها أعضاء المنظمة في تصرفاتهم یكون لها تأثیر واضح على إنجاز الإستراتجیة لذلك فإن 

 .)1(إدارة الثقافة والإستراتیجیة وتحقیق التوافق والانسجام بینهما تعتبر من المهام الرئیسیة للإدارة
إن الثقافة التنظیمیة تعطي للمنظمة میزتها التنافسیة، فهي تحكم  :سي للثقافة التنظیمیةالبعد التناف - 4

الطریقة التي یفكر بها أعضاء المنظمة وطریقة اتخاذ القرارات وأسلوب تعاملهم مع المتغیرات البیئیة 
للمنظمات  وكیفیة تعاملهم مع المعلومات والاستفادة منها لتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة بالنسبة

الأخرى من خلال المساهمة في الاستقرار والتمیز في الأسواق والتجدید والابتكار والاستعداد 
 .للمخاطرة والعمل الجاد واحترام الآخرین

تلعب الثقافة التنظیمیة دورا مهما في التغییر والتطویر التنظیمي،  :البعد التغییري للثقافة التنظیمیة - 5
بشكل دائم بیئة متغیرة مضطربة تحتم علیها التكیف، فمن خلال الثقافة وذلك لأن المنظمات تواجه 

التنظیمیة الكیفیة والدینامیكیة یمكن القیام بالتغییر طویل وقصیر المدى وبأقل التكالیف وكلما ابتعدت 
برامج التغییر عن ما هو موجود في البیئة الداخلیة للمنظمة من أفكار ومبادئ وطموحات كلما كانت 

الیف أكثر وبنسبة نجاح مشروع التغییر أقل، لهذا فالثقافة تعتبر وسیلة ناجحة في تسییر التغییر التك
 .)2(خاصة عند التعامل مع العنصر البشري

  :وظائف الثقافة التنظیمیة. 7.1.1
تعتبر ثقافة المنظمة المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة فهي تلعب دورا كبیرا في تماسك أفراد 

هویة الجماعة ذلك أنها أداة فعالة في توجیه سلوك العاملین ومساعدتهم على أداء وظائفهم  والحفاظ على
بصورة أفضل اعتمادا عل القواعد واللوائح غیر الرسمیة التي تعتبر مرشد الكیفیة التصرف في مختلف 

  )3(:المواقف، فهي تؤدي عدة وظائف مهمة منها

                                                             
  .179، ص مرجع سابق: اتح محمود المغربيمحمد الف )1(
  .19مرجع سابق، ص : أمل أحمد فرحان )2(
، 90، ص ص 1999مفاهیم علم الاجتماع الثقافي ومصطلحاته، المؤسسة الوطنیة للكتب،الجزائر، : محمد السویدي )3(

92.  
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ن مشاركة العاملین نفس المعاییر والقیم یمنحهم الشعور تعطي الأفراد المنظمة هویة تنظیمیة حیث أ - 1
 .بالتوحد مما یساعد عل تطویر الإحساس بغرض مشترك

تساهم الثقافة التنظیمیة في تحقیق عملیة الاستقرار داخل المنظمة بحیث تؤكد وجودها كنظام  - 2
 .)1(اجتماعي متكامل

بل تطور لهم حاجات أخرى أو تفضیل  لا تقتصر الثقافة على تزوید الأفراد بطرق إشباع حاجاتهم - 3
 .حاجة عن أخرى تقدیما أو تأخیرا

تحد الثقافة مختلف المواقف وتعرفها لأعضائها كما تزودهم بمعاني الأشیاء والأحداث ولهذا یستمد  - 4
أفراد الثقافة الواحدة منها عددا من المفاهیم الأساسیة لكي یتمكنوا في ضوئها من تحدید ما هو 

 .یعي، أي أن الثقافة تحدد معنى الحیاة وهدف الوجودطبیعي وغیر طب
تلعب دورا جوهریا في إیجاد الالتزام والولاء بین العاملین هما یغلب على الالتزام الشخصي والمصالح  - 5

 .الذاتیة للعاملین
هي بمثابة إطار مرجعي للعاملین للاستعانة به لإعطاء معنى واضح وفاعلا لنشاط المؤسسة وتحقیق  - 6

 .أهدافها
إحداث التكامل والنسق الداخلي للثقافة من أجل تأسیس نظام العامل الجماعي وطرائق الاتصال  - 7

 .وبیان السلوك وغیر المقبول
تحقیق التكیف بین المنظمة وبیئتها الخارجیة من خلال سرعة الاستجابة واحتیاجات الأطراف  - 8

 .الخارجیة ذوي العلاقة مع المنظمة
المتمیز الذي ینبثق عن الإجماع ذلك أن استنباط قیم الاجتماعیة  تكسب الثقافة أفراد الجماعة - 9

ومستویاتها تؤدي في العادة إلى امتزاجها في شخصیة كل واحد من أفرادها الأمر الذاتي یؤدي إلى 
 .شعور كل واحد منهم بالذنب والندم عند مخالفة هذه القیم

ولهم فثقافة المنظمة توفر مصدر شكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یدور حی -10
  .)2(المعاني المشتركة التي تفسر سبب حدوث الأشیاء على نحو ما

                                                             
سماعیل بسیوني، طإدارة السلوك في المنظمات، ترجم: جیرالد جرینیر جروبارت بارون )1( ، دار 7ة رفاعي محمد رفاعي وإ

  .63، ص 2004الریاض، السعودیة،  ،المریخ
، ص 2000الإدارة الإستراتیجیة وعمالیتها المعاصرة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، : فلاح حسین عداي الحسیني )2(

  .96، 94ص 
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  :مستویات الثقافة التنظیمیة. 8.1.1
تطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاثة مستویات أساسیة هي، 

تاج للثقافة بمفهومها الواسع على مستوى المجتمع، النشاط، والمنظمة، حیث تعتبر ثقافة المنظمة ن
المجتمع وعلى مستوى الصناعة أو النشاط، ویتطلب التحلي الدقیق للثقافة، ویمكن توضیح هذه 

  :المستویات فیما یلي
تمثل الثقافة في هذا المستوى القیم والاتجاهات والمفاهیم السائدة في المجتمع الذي : ثقافة المجتمع - 1

تي یتم نقلها من المجتمع إلى داخل المنظمة عن طریق العاملین، وتتأثر هذه توجد فیه المنظمة وال
الثقافة بعدد من القوى الاجتماعیة مثل نظام التعلیم النظام السیاسي، الظروف الاقتصادیة والهیكل 
الإداري للدولة، وتعمل المنظمة داخل هذا الإطار العام لثقافة المجتمع، حیث یؤثر على كل أنشطتها 

 .)1(ى تكسب المنظمة الشرعیة والقبول من ذلك المجتمع ونتمكن من تحقیق رسالتها وأهدافهاحت
الصناعة الواحدة واختلافات في الثقافات /هناك تشابه في ثقافة داخل النشاط: الصناعة/ثقافة النشاط - 2

معتنقة في بین النشاطات والصناعات المختلفة، أي أن القیم والمعتقدات الخاصة بالمنطقة ما نجدها 
الصناعة، ومن شأنه أن یكون نمط /الوقت نفسه من طرف معظم المنظمات العامة في نفس النشاط

معین داخل النشاط له تأثیر كبیر في الجوانب الرئیسیة مثل نمط القرارات نوع الملابس، نمط حیاة 
 .)2(المنظماتالأعضاء، ویتضح ذلك جلیا في النمط الوظیفي للبنوك وشركات البترول وغیرها في 

عادة ما تكون المنظمات العامة والحكومیة والمؤسسات الكبیرة والبیروقراطیة ثقافات : ثقافة المنظمة - 3
مختلفة عن المؤسسات الصغیرة أو الخاصة في مواقع أو أماكن العمل داخل نفس المنظمة، حیث 

ختلفة داخل إدارات وأقسام یمكن أن تكون الثقافات الفرعیة حول المستویات الإداریة والتنظیمیة الم
قطاعات المؤسسة ویرجع ذلك إلى أن الأفراد في هذه المستویات أو في الوحدات التنظیمیة یواجهون 
متغیرات مختلفة ویتعرضون لمصادر وأنواع من الضغوط مما یدفعهم إلى تشكیل مجموعة من القیم 

                                                             
  .168، ص مرجع سابق: ود البشیر المغربيمحمد الفاتح محم )1(
الإدارة الرائدة، بناء الإیقاع والتصمیم في المنظمات، ترجمة، طائل السعید شحاته، شركة المكتبات : هارولد لیفین )2(

  .255، ص 1987الكونیة المحددة، الكویت، 
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تقدون أنها تحمي تواجدهم في والعادات والمعتقدات والافتراضات التي تحكم سلوكهم والتي یع
 .)1(المنطقة

  :طرق اكتساب الثقافة التنظیمیة والمحافظة علیها. 9.1.1
 :طرق اكتساب الثقافة التنظیمیة  .أ 

إن العامل الذي یدخل مجال العمل عمل جدید أو حتى العامل الذي یعمل في منظمة یواجه 
استدخال القیم  تماعیا إن لم یحاول التكیف وتغیرات هامة قد یجد نفسه غریبا أو یعاني اغترابا نفسیا اج

  .  الحالیة أو التنبؤ لما سیواجه وقد یجد في محیط عمله عوامل أو رسائل تساعده على ذلك منها
حیث یجد فیها الموظف الكثیر من التفسیرات والتأویلات : الجماعات غیر الرسمیة وحتى الرسمیة -1

تى إشباع بعض الحاجات النفسیة والاجتماعیة والرغبات والمعلومات عن تاریخ مهنته أو مستقبلها وح
دراك الثقافة التنظیمیة الحالیة وتحلیل الواقع الحالي أو عند مواجهة  اللاشعوریة عند محاولته لفهم وإ

مكتب، (تغییر محتمل أو طارئ في محیط العمل وتشمل هذه الجماعات جماعة العمل في حد ذاتها 
عمر، (تخضع للمتغیرات الشخصیة ) زملاء(رجعیة في العمل أو جماعة م) مصلحة، أو ورشة

 .جنس، وأقدمیة ومستوى إداري وتعلیمي
والتي تشمل المباني والهیاكل والوثائق وحتى الألبسة واللغة  :مظاهر الثقافة التنظیمیة الملموسة -2

یة ثم فهمها من الفنیة المستعملة في العمل بحیث یدرك مباشرة أنها یجب علیه احترامها وتقلیدها بدا
 .)2(استدخالها كاتجاهات وقیم یجب مراعاتها أثناء أداء المهام والمسؤولیات أصلها و

حیث نجدها خاصة عند المنظمات ذات الثقافة التنظیمیة  :برامج التدریب والتكوین والتوجیه -3
سع، حیث الواضحة والظاهرة وذات السمعة الاجتماعیة المرموقة وكذلك ذات الحجم والانتشار الوا

تسطر المنظمة برامج توجیه وتكوین للأفراد الجدد وحتى للزبائن والعملاء لإزالة الغموض عن حقیقیة 
المنظمة ورسالتها وأهدافها، وحتى عند بناء إستراتیجیة تغیر تمس المنطقة بشكل كبیر تهیئة وتمهید 

 .استدخاله مرحلیا وتدریجیا للأفراد على تقبل الجدید و

                                                             
إدارة الموارد البشریة مدخل لتحقیق لمیزة التنافسیة، دار الجامعیة، الاسكندریة، مصر، : مصطفى محمود أبو بكر )1(

  .90، ص 2006
، ص 2014الثقافة التنظیمیة والأداء في العلوم السلوكیة والإداریة، دار الأیام للنشر والتوزیع عمان، : كمال بو الشرش )2(

42.  



 الإطار النظري للدراسة:.....................................................الفصل الأول

 21 

فرغم أن الواقع قد یضغط على الفرد عند اكتساب الثقافة  :د وقدرته على إدراك الواقعتحلیلات الفر  -4
التنظیمیة إلا أن الفرد له مكوناته النفسیة واتجاهاته ومعتقداته كما له قدراته الجسمیة ومدركاته 

ف التنظیمیة ویختل المعرفیة التي قد تتدخل في تحلیل وتفسیر الواقع من عوامل تشكیل الثقافة
باختلاف الفروق الفردیة ومكونان الشخصیة التي تعطي للفرد إما مرونة في الاندماج السریع في 

ما قد یجد صعوبة في التكیف والتوافق المهني فتطول مدته  .)1(ثقافة المنظمة الجدیدة وإ
  :طرق المحافظة علیها  .ب 

ب دورا كبیرا في بعد أن یتم تشكیل واكتساب ثقافة المنظمة، هناك ثلاث عوامل رئیسیة تلع
  : المحافظة والإبقاء علیها وهي

إن ردود فعل الإدارة العلیا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من خلال القرارات : الإدارة العلیا - 1
التي تتخذها، فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العلیا بالسلوك المنتظم من خلال استخدام لغة واحدة 

ركة وكذلك المعایر السلوكیة والتي تتضمن التوجهات حول العمل ومصطلحات وعبارات وطقوس مشت
وفلسفة الإدارة العلیا في كیفیة معاملة العاملین وسیاسة الإدارة تجاه الجودة والغیاب وكذلك سیاستها 
حول تنفیذ القواعد والأنظمة والتعلیمات، فإذا ما حافظت الإدارة العلیا على سیاستها وفلسفتها في 

 . حي التي تخص المنظمة كل فإن هذا سیؤثر على ثقافة المنظمةجمیع النوا
تلعب عملیة جذب العاملین وتعینهم دورا كبیرا في المحافظة عل ثقافة المنظمة،  :اختیار العاملین - 2

والهدف من عملیة الاختیار هو تحدید واستخدام الأفراد الذین لدیهم المعرفة والخبرات والقدرات لتأدیة 
المنظمة بنجاح، في عملیة الاختیار یجب أن یكون هناك موائمة بین المهارات  مهام العمل في

ولقدرات والمعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فلسفة المنظمة وأفرادها أي یكون هناك تناقض بین الأفراد 
اد في المنظمة من أجل المحافظة على ثقافة المنظمة لأنه قد یتأثر الأداء والفعالیة بسبب تأثیر الأفر 

 .الجدد الذین یحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحاسبین
عند اختیار عناصر جدیدة في المنطقة فإن هذه العناصر لا تعرف ثقافة  :المخالطة الاجتماعیة - 3

المنظمة وبالتالي یقع على عاتق الإدارة أن تعرف الموظفین الجدد على الأفراد العاملین وعلى ثقافة 
 .)2(وهذا أمر ضروري حتى لا یتغیر أداء المنظمة المنطقة

  
                                                             

  .333، ص 2003سلوك المنظمة، سلوك الجماعة والفرد، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، : ماجدة عطیة)1(
  .320، 319، ص ص بقمرجع سا: محمود سلیمان العمیان )2(
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 : الفعالیة التنظیمیة .2.1
  :تعریف الفعالیة التنظیمیة. 1.2.1

تعتبر الفعالیة التنظیمیة من المفاهیم ذات الأهمیة البارزة في الفكر التنظیمي باعتبارها المعاییر 
ل في الأهداف المسطرة والمؤمظمة في ظل الأساسیة التي یقوم علیها الحكم على نجاح أو فشل المن

تحقیقیها حیث تعددت تعریفات الفعالیة التنظیمیة بتعدد مداخل دراستها، والتي اختلفت فیها وجهات النظر 
بین الباحثین والدارسین في تحدید مفهوم دقیق للفاعلیة والمؤشرات الدالة على التنظیم الفعال لذا كان من 

وجهات باعتباره أنه لا یمكن تحدید فعالیة المنظمة بمدى تحقیق الصعب تحدید مفهوم شامل لمختلف الت
  :أهدافها بل الأمر یتعدى إلى عدة معاییر أخرى للحكم على فعالیتها ومن بین التعریفات نجد تعریف

  برناردBanard  الدرجة ''الذي یركز على تحقیق الأهداف حیث عرف الفعالیة التنظیمیة على أنها
 .)1(''منطقة على تحقیق أهدافهاالتي تستطیع فیها ال

  الذي اعتبر الفعالیة متغیرا تابعا مرتبط بمتغیرات تنظیمیة '' إتزیوني''وفي نفس السیاق نجد تعریف
قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها وتعتمد هذه القدرة والمعاییر '': أخرى حیث عرفها عل أنها

ة المنظمات وغالبا ما یستخدم هذا المتغیر المستخدمة في قیاسها على النموذج المستخدم في دراس
بوصفه متغیرا تابعا لمتغیرات مستقلة أخرى، مثل بناء السلطة وأنماط الاتصال وأسالیب الإشراف 

 '' والروح المعنویة والإنتاجیة
 ماتوس''وعرفها كذلكMattoson '' نتیجة عملیة ودینامیكیة تؤثر فیها جهود الفرد وسلوكه داخل ''بأنها

 .)2(''مة في تحقیق الأهدافالمنظ
  میلز وكلي ''أما)Miles et keely ( درجة نحاج التنظیم في مواجهة ''یعرفان الفعالیة التنظیمیة بأنها

شباع حاجات المجتمع من العاملین بالمنظمة، المتعاملین فقد حاولوا ربط مفهوم '' المتطلبات البیئیة وإ
البیئة المحیطة بالتنظیم من المتغیرات الوسیطة في مدى فعالیة التنظیم بالبیئة المحیطة واعتبروا 

 .تحقیق أهداف المؤسسة

                                                             
  .327نظریة المنظمة، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن، ص : خلیل محمد الشماع، خضیر كاظم )1(
، دار المعرفة الجامعیة، 3علم الاجتماع التنظیم مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج، ط: محمد علي محمد )2(

  .305، ص 2003الإسكندریة، مصر، 
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  هي محصلة التفاعل مكونات الأداء الكلي للمنظمة بما تحویه من أنشطة ''بأنها '' أبو قحف''ویعرفها
داریة وما یؤثر فیه من متغیرات داخلیة وخارجیة لتحقیق هدف أو مجموعة من  فنیة ووظیفیة وإ

 .)1(''خلال مدة زمنیة معینة الأهداف
  هال''ویعرفهاHall '' لموارد بیئتها في نشاطاتها لقدرة المنظمة على استثمار الوحدة الاقتصادیة ''بأنها

 .)2(''المختلفة
  قدرة التنظیم على تحقیق الأهداف التي تظهر من أجلها سواء ''أما صالح بن نوار فیعرفها على أنها

ى، وذلك بتكالیف اقتصادیة مدروسة حیث تعكس هذه الأهداف موازین كانت طویلة أو قصیرة المد
 .)3(قوى للجهات ذات التأثیر علیه

  :التعریف لإجرائي
إن معظم هذه التعاریف التقت في نقطة مشتركة ألا وهي مدى قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها، 

تحقیق أهدافها في ظل  ا المنظمة فيجة التي تحققهومن ثمة یمكن تعریف الفعالیة التنظیمیة بأنها الدر 
  .تمكنها من إبقاء والاستمرار والمحافظة على عملائها وتحقیق مخرجاتها ذات جودة بأقل التكالیف

 : أهمیة الفعالیة التنظیمیة .2.2.1
تحتاج الأنظمة الحدیثة بمختلف أنواعها وأنظمتها السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة إلى 

لأهداف التي تعجز عن تحقیقها ن هذه المؤسسات تمكنها من تحقیق اوهو أ المؤسسات لسبب رئیسي وهام
  .كأفراد لا تجمعهم مؤسسة واحدة

معینة والقیام بوظیفة محددة نیابة عن المجتمع الذي ت إنما تنشأ وتنمو لتأدیة رسالة فالمؤسسا
ا ویساعدها على النمو یولیها ففي مقابل هذا كل ما تحتاجه إلیه من دعم مادي ومعنوي یبقى على حیاته

فإذا ما عجزت تلك المؤسسة عن القیام بدورها وأهملت رسالتها فكانت فعالیتها منخفضة فإن ذلك یؤثر 
  .بدوره على المجتمع ككل، إذن إن فعالیة المجتمع والمؤسسات العامة فیه

                                                             
، ص 2013، مصر، 1الفعالیة التنظیمیة مدخل سوسیولوجي، دار الفجر للنشر والتوزیع، ط: بلقاسم سلاطنیة وآخرون )1(

  .19، 18ص 
دور إدارة المعرفة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة، مجلة الاقتصادیة والإداریة، : طالب أصغر دوسه، سوسن جواد حسین )2(

  .169، ص 2007، 47، عدد 13المجلد 
، رسالة دكتوراه،  وجهة نظر المدیر والمشرفینالفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة الاقتصادیة من : صالح بن نوار )3(

  . 198، ص 2005جامعة قسنتطینة، 
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ؤسسات على قیاس تعتبر الفعالیة التنظیمیة بمثابة تقییم للأداء الكلي للمؤسسة لذا تعتمد بعض الم
  .)1(فعالیتها التنظیمیة كوسیلة لتقییم أدائها

كما تعتبر الفعالیة التنظیمیة الصفة الأساسیة للتنظیم الحركي المتجدد المحقق لأهدافه إذن فالفعالیة 
  هي مبرر وجود التنظیم واستمراره وهي أخیرا معیار للحكم عل نجاحه 

المؤسسة وتفوقها وفي جمیع المجالات نشاطها فهي  وتعتبر أیضا بمثابة أداة لقیاس مدى نجاح
  .)2(خاصة كلیة وشمولیة تصف وتلخص أبعاد المیزة التنافسیة

  :وتتبع أهمیة الاهتمام بمعرفة الفعالیة التنظیمیة من جانبین هما
  .رین هي وراء الفعالیة التنظیمیة بشكل أساسيیأن أفعال المد :الأول
رین أكثر حساسیة وتقبل الأحكام والآراء الصادرة یالمد ىالتنظیمیة یحتم عل ن الاهتمام بالفعالیةإ :الثاني

إن المجموعات المختلفة من جماهیر المنظمة التي تصدر أحكاما  ثمن الآخرین حول تنظیماتهم، حی
 .)3(على الفعالیة التنظیمیة هي أكثر قدرة عل رؤیة الفعالیة من زوایا وأبعاد متعددة

 :الةخصائص المنظمة الفع .3.2.1
بأن نجاح المنظمة بفاعلیة بمدى معالجته '' علي عبد الوهاب''و'' سعید یس عمر''رأى كل من 

الأفراد  ىللتغیرات التي تتعرض لها بفاعلیة بأن تبدأ بإجراء تغیرات في التنظیم الرسمي وترى تأثیر ذلك عل
  .الذین یمكن أن یستجیبوا لهذه التغیرات بالإیجاب

أن المنظمة الفعالة هي التي لا تتهاون مع أي جدید یطرأ علیها فإذا رأت أن فهم من هذا یمكن أن ت
الظروف أو الوضع یحتم علیها إلغاء منصب أو استبدال جهاز تنظیمي بجهاز ثاني أو مسؤول آخر فهي 

العمال هو الترمومتر لقیاس نجاعة هذه العملیة بمعنى آخر  د إذا كان من مصلحتها، على أن یبقيلا تترد
  .لا مجال للارتجال أو العاطفة داخل التنظیم الرشیدف

ة بإمكانها معالجة سلوك الأفراد داخل التنظیم فقد ذكر هذان الباحثان أن المنظم من جهة أخرى
غیر الرسمي بواسطة القیادات المباشرة له، وذلك بغیة تصحیح ما من شأنه التأثیر السلبي على السیر 

رقابة التي تمارسها الإدارة على الأفراد مع مراعاة الاختلافات والفروقات العادي للعمل، وذلك بواسطة ال

                                                             
  .399، ص 1999، الكویت، 2النظم والعملیات الإداریة، وكالة المطبوعات، ط: فرید النجار )1(
  .28، ص 1998تنظیمي، وكالة المطبوعات، الكویت، تطور الفكر ال: علي السلمي )2(
  .401مرجع سابق، ص : فرید علي النجار )3(
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بینهم فالحالة، التي تفرض نوعیة الرقابة المتساهلة أو المشددة هذا بالإضافة إلى وجهات نظر أفراد ومدى 
  .اتفاقها أو تعارضها مع ذلك ومفهوم هؤلاء للسلطة وكیفیة ممارستها

الة لا تقتصر على خصائص معینة یمكن أن تهتم على بقیة المنظمات وهكذا نجد أن المنظمة الفع
الأمر من یتوقف على خصوصیات كل منظمة على حدى  سیق منها نظریة عامة للفعالیة، لأنأو تن

  .)1(یها من حیث قیمتها ورغباتها وطموحاتها وما إلى ذلكعة نشاطها وتركیب القوة العامة فوأهدافها وطبی
یتوقف أیضا على نوعیة العلاقات التي تربط المنظمة ببیئتها الخارجیة لأنه لا لیس هذا فقط، بل 

عن هذا المحیط، وهذا ما حاولت نظریة التنظیم أخذه في ن لأي منظمة أن تنجح وتستمر بمعزل یمك
الحسبان إذ أنها تنظر إلى المنظمة نظرة عضویة شمولیة في علاقتها بأجزائها داخلیا وعلاقتها بالبیئة 

لمحیطة بها خارجیا وتنظر إلى التفاعل الذي یتم بینها وبین أجزاءها بناء على هذه العلاقات وتأثره ا
  .الإیجابي والسلبي على الأداء الكلي للمنظمة

وبالتالي إذا كانت هناك خاصیة یمكن أن توصف بها المنظمات الفعالة فهي تكیفها وتأثیرها 
  .التي تربط بها الإیجابي في البیئة الخارجیة والداخلیة

لذلك فإن المنظمة الفعالة التي تأخذ في الاعتبار حاجات الأفراد تماما كما تقتضي بحاجات 
التنظیم، فتضع مثلا قواعد وأسس واضحة موضوعیة للسلوك الأداء والعلاقات وتحل مشكلات التنسیق 

الرسمي التي تتضمن تعاونها والاتصال وهكذا إلى أن توقف بین احتیاجات التنظیم الرسمي والتنظیم غیر 
  .)2(وانسجامها وسیرها في اتجاه واحد نحو الأهداف الموضوعیة

الفعالیة ري في مجال جوعلى هذا فإن الدراسات والأبحاث المیدانیة التي أجریت وما تزال ت
سوى بنماذج أو حالات للمنظمات الفاعلة في محیط معین وظروف بیئیة  التنظیمیة لم تستطیع مدنا

دة وهذا هو واقع النظریات الحدیثة ومشاكلها المنهجیة التي لم تعد تنظر إلا للموضوع المدروس في محد
المكان والزمان المحددین تحت ذریعة الموضوعیة التي تعني دراسة ما هو كائن بالفعل ولیس ما سیكون، 

روس، ومن هذا یتوجب رغم أن النظریات في حقیقتها تسعى إلى تعمیم رؤاها إلى أبعد من الموضوع المد
جات متفاوتة في كل المنظمات على الیة تكون قابلة للتطبیق ولو بدر علیها التوصل إلى نماذج لقیاس الفع

اختلاف اتجاهاتها ومكوناتها كما كان الشأن عند أغلب الأفكار والنظریات التقلیدیة القدیمة الذي یطبع 

                                                             
 .367، ص 2000المدخل المعاصر في مبادئ الإدارة الدار الجامعیة، الإسكندریة، : علي شریف ومحمد سلطان )1(
 .368المرجع نفسه، ص  )2(
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غالبا ما ینطلق من مقومات یؤمن بها المجتمع، ومن القواعد والأسس التي یبنى علیها أي تنظیم، لأنه 
إیدیولوجیات مهیمنة علیه في فترات زمنیة محددة، وبالتالي فنحن في حاجة إلى مزید من هذه الدراسات 
والبحوث في عدد من المنظمات الفعالة وغیر الفعالة أیضا في بیئات متعددة وتحت ظروف متباینة حتى 

  .نظر عن المكان أو الزمانلدد النصائح والمعاییر التي تقوم علیها بغض انعمق مفهومنا للفعالیة ونح
في الأخیر یمكن استعراض جملة من النقاط اعتبرها الباحثان، سعید یس عامر وعلي محمد عبد 

  :الوهاب بمثابة خصائص تتمیز بها المنظمات الفعالة وهي
وفر التوجیهات اللازمة للوصول لهذا رون، وتیوجود هدف معین ومتفق علیه، یعرفه الأفراد والمد -

 .الهدف
رق العمل وتوجیه الموارد وتوزیع مراكز القرار بناء على معیار تتحدد الخریطة التنظیمیة وط -

 .موضوعي هو طبیعة العمل ومتطلباته، ولیس رغبات الأشخاص
ع الأشخاص توجد مراكز اتجاه القرارات حیث توجد المعلومات الملائمة ولا ترتبط بالظروف بمواق -

 .على الهیكل التنظیمي
 .النظرة الإیجابیة للأفراد وحسن توجیه طاقاتهم والتعرف على دوافعهم وتأكید مفهوم الوضعیة والالتزام -
واتخاذ العلاج  اف المنظمة والتصدي للنزاع تشجیع التعاون من الأفراد والمنافسة البناءة لتحقیق أهد -

 .)1(السریع
 :عناصر الفعالیة التنظیمیة .4.2.1

على المنظمة نجد أنها تتكون من عدة عناصر أساسیة تكون محورا تقوم النظر  إذا تفحصنا وألقینا
  : علیه فعالیتها وهذه العناصر هي

 .ویعتبر الغایة أو السبب الذي من أجله أقیمت المنظمة أو هو مبرر قیامها: الهدف -1
اء المطلوب دتحدید النشاط أو الأفیعبر عنها على أنها التفصیلي للأداء وتحدد عن طریق : المهمة -2

 .القیام به لتحقیق الهدف وترسم المهمة خطوط وقواعد العمل وتقسیمه ونشاطه
لأدائیة والانتاجیة في ضوء الهدف والمهمة یتم اعتبار التكنولوجیا الوسائل والأسالیب ا: التكنولوجیا -3

 .ةلتنفیذ المهم
 .بالمهام والواجبات المطلوبة الأفراد المؤهلین للقیام م اختیارلتنفیذ المهام وبلوغ الهدف یت: الأفراد -4

                                                             
 .299، ص مرجع سابق: صالح بن نوار )1(
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یتم كل ما سبق ضمن الهیكل التنظیمي محدد لتحقیق الأهداف وذلك من خلال : الهیكل التنظیمي -5
جراءاته وبرامجه وبذلك تتكامل عناصر قیام المنظمة  تحدید العلاقات العمل ووضع وترتیب أجزائه وإ

ي تعبیر یقع في أحد هذه العناصر هو هدف المنظمة الذي تسعى المباشرة بأعمالها في تناسق وأ
لابد أن تتوفر فیها ) خدماتي أو صناعي(إلى تحقیقه بكفاءة وفعالیة مهما كان حجمها أو نشاطها 

هذه العناصر ویفقدان أي عنصر منها لا تتكون المنظمة، وتكامل وترابط المكونات هو الذي یعطي 
 .)1(من المجتمعالمنظمة شخصیتها وحدودها ض

  :ویمكن تحدید العناصر الأساسیة المشتركة في المنظمات في النقاط التالیة
تتكون المنظمة من فردین أو أكثر یعملون عل تحقیق الأهداف ویعد الفرد هو أقل وحدة : الحجم -

تنظیمیة وكلما زاد حجم المنظمة كلما أصبحت أكثر تعقیدا وأصبح التنسیق أكثر صعوبة 
 .ت أكثر ضرورة وأكثر صعوبة أیضاوالاتصالا

ویشیر إلى انطباع أو فكرة عامة لدى مجموعة من الناس یؤثرون بها على : الاعتماد المتبادل -
بعضهم البعض بوعي وبطریقة متبادلة فیحدث التعاون وتتصل الجهود لتحقیق الهدف فیظهر 

 .الاعتماد المتبادل ویحدث التنظیم
المنظمات من فراغ بل في إطار مركب من العلاقات مع البیئة لا توجد : حدود الزمان والمكان -

المحیطة التي تكون من أفراد ومنظمات والمنظمات تتفاعل باستمرار ولجمیع هذه المنظمات والأفراد 
لها مطالب من هذه المنظمات یتوقع منها أداء قویا مما یجعل إدارتها شیئا یستحق الفهم والإدراك 

ادلة بین أعضاء المنظمة بصفة دوریة یمكن النظر إلیه على أنه مدخلات الكامل والأنشطة المتب
 .المصادر وتشغل هذه المصادر وتحولها إلى مخرجات

بالعوامل التي یتصل بالمجتمع  ةفتغیر الاهتمامات هو الذي یعطي اهتمامات الرئیسی: المدخلات -
مع المحلي، نظام المعلومات الذي یخدمه هذه المنظمة وأهم العوامل وحدة قیاس الحاجات المجت

 .لتوفیر البیانات لصنع القرارات

                                                             
، ص 2001عمان،  ،2ط دار المیسرة ، مع التركیز على إدارة الأعمال،مبادئ الإدارة : حسن الشماع خلیل محمد )1(

347. 
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لات ویستخدمها في عملیات التخطیط وتصمیم والمتغیر الذي یتعامل مع المدخ: العملیات التحویلیة -
ل التدریب، التحكم والسیطرة یو وأهمها التم علاجیةالبرامج والمشروعات التنمویة والوقائیة وال

 .)1(الخ....
 : د الفعالیة التنظیمیةأبعا. 5.2.1

إن أول ما یتبادر إلى الأذهان عند الحدیث عن الفعالیة المنظمات هو الإنتاج والإنتاجیة ولهذا 
ل الوقت غیر بعید وبالضبط قبل الثمانینات من القرن الماضي تشكل المعیار  ىكانت الكفاءة الإنتاجیة وإ

عل تأثیرات عدیدة فرضتها ظروف العولمة والتنافسیة الوحید للفعالیة التنظیمیة أما في الوقت الحالي وبف
تطور البعد الإنساني والاجتماعي للمؤسسة فقد ظهرت تناولات مختلفة لفعالیة تختلف من مؤسسة إلى 

  .أخرى حسب طبیعة نشاطها وحجمها وكذلك حسب البیئة التي تعمل فیها
ن كانت الكفاءة الإنتاجیة والربحیة والجودة من أهم هذه ا لمعاییر إلا أن أغلب الدراسات أظهرت وإ

أن هناك معاییر أخرى لا تقل أهمیة بل تحقیقها یعد ضروریا لتحقیق المعاییر السابقة، وعلیه یمكننا 
  )2( :تحدید الأبعاد المختلفة للفعالیة التنظیمیة في المؤسسة والمعاییر المرتبطة بها فیما یلي

ییر تستخدم من أجل تقییم الشكل الاقتصادي للفعالیة هناك العدید من المعا: البعد الاقتصادي  -1
التنظیمیة، ویعبر عنها من خلال النتائج المقدمة من طرف المحاسبة فهي تمتد إلى ربحیة المؤسسة، 

ن في استمرارها وقدرتها على تحقیق الأهداف المحددة ومن أجل تقییم الشكل الاقتصادي وتكم
منها الإنتاجیة، جودة السلع والخدمات،  من خلال أعمالللفعالیة تستخدم عدة معاییر اقترحت 

 .اقتصاد الموارد، رقم الأعمال، تحقیق المیزة التنافسیة، الربحیة، القیمة المضافة
الفعالیة الاجتماعیة على مستوى المنظمة تعرف على أنها العلاقة بین الجهود : البعد الاجتماعي -2

ات عمالها في حین أن هذا البعد للفعالیة یصعب قیاسه الاجتماعیة التي تقوم بها المنظمة واتجاه
كمیا والفعالیة الاجتماعیة یمكن تعریفها كذلك على أنها مستوى الرضا الذي وصل إلیه الأفراد 
المشاركین في حیاة المنطقة وكذا القوة والشدة التي یشارك ویساهم بها الأفراد في نشاطات المنظمة 

مكانیاتها ویعبر المناخ الا جتماعي والرضا الوظیفي لمؤشرات أساسیة للفعالیة الاجتماعیة ومن أجل وإ
 :قیاسها یمكن استخدام المعاییر التالیة

                                                             
 .148، ص بلقاسم سلاطنیة، مرجع سابق )1(
الفعالیة التنظیمیة، تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة، رسالة الدكتوراه، دولة : عبد الوهاب السویسي )2(

 .27، ص 2004وم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، في العل
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 .رارات الجماعیةقات الاجتماعیة ونوعیة اتخاذ القطبیعة العلا -
 .مستوى رضا العمال -
 ....)اضطرابات، غیابات، حوادث العمل (درجة وأهمیة الصراعات والأزمات الاجتماعیة  -
 .)1(ات المؤسسة والحوار مع أعضاء لجنة المؤسسةرات المشاركة في تظاهرات واجتماعدرجة الدو  -

یعتبر موضوع الفعالیة الإنسانیة أو الأداء الإنساني في الانشغالات الأساسیة لجمیع : البعد الإنساني -3
ن الفعالیة یساهم في تحسی درین أو العمال، وبشكل عام أساسيأفراد المنظمة سواء من طرف الم

 .الاقتصادیة للمؤسسة
بأن الأداء الإنساني یحلل من خلال النتائج المتحصل علیها من  Martoryو grozetوأكد كل من 

ائج یتم التعبیر عنها من خلال هذه النت) مجموعة، مصلحة، وحدة كاملة(طرف العمال في مراكز عملهم 
  .لالتزام نحو المنظمةروات المحققة، القیمة المضافة المتبعة، وتحسین االث

كما أن المشاركة القصوى للعمال في نتائج المؤسسة والاستجابة لرغباتهم وتوقعاتهم له بالمعرفة التي 
وین أو التجربة المیدانیة وتشكل كتشكل مجموعة واسعة ومنسجمة من المعارف المكتسبة من خلال الت

یة في مختلف المنظمات ومن لیة الإنسانبذلك عنصر یمكن تحدید بعض المعاییر لتقییم أساسي للفعا
مال الأداء الإنساني والفعالیة منها الإنتاجیة العمال والالتزام والولاء كفاءات العمال، روح خلال أع

  .المبادرة، التكوین وسرعة اتخاذ القرارات
كل ما یتعلق ''بأنها  Kalikaیرتبط مفهوم الفعالیة بالبناء التنظیمي للمؤسسة ویعرفها : البعد التنظیمي -4

بالهیكل التنظیمي بغض النظر على النتائج المتوقعة ذات الطبیعة اجتماعیة أو اقتصادیة، وطرح 
 : أربعة عوامل للفعالیة التنظیمیة هي

 یؤدي إلى خلل  نظیمي المصرح به من طرف الإدارة قدعدم احترام الهیكل الت: احترام الهیكل الرسمي
 في المنظمة

 العمل عل تقلیل الصراعات یعكس الحاجة للتنسیق الضروري من أجل : حالعلاقات بین المصال
 .تحقیق الفعالیة

 ذات على المنظمة تطویر أنظمة معلومات تسمح بالحصول على المعلومات : جودة انتقال المعلومة
 .مصداقیة شاملة وضروریة للتسییر الجید للمنظمة

                                                             
 .98، ص 2013، 1ة للنشر والتوزیع، طالقیادة الإداریة، دار الرای: خیريأسامة ال )1(
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 ى التغییر للتكیف مع قیود البیئة الخارجیة ومنه والتي تعني قدرة الهیكل التنظیمي عل: مرونة الهیكل
 .)1(إمكانیة التحكم فیها

  :مؤشرات الحكم على الفعالیة التنظیمیة. 6.2.1
باعتبار أن فعالیة المنظمة في معظم الأحیان هي مدى تحقیق المنظمة لأهدافها على أن تتسع هذه 

بینها وبین الظروف الداخلیة والخارجیة الأهداف لتشمل أهداف خاصة بالمنظمة وأخرى خاصة بالتفاعل 
  .فإن عناصر فعالیة المنظمة تشمل على الإنتاجیة الكفاءة الرضا التأقلم، التطور، البقاء

كما أن هذه العناصر مجرد عناصر مقترحة یمكن أن یضاف إلیها أو یؤخذ منها حسب ظروف كل 
مؤشرات : ة التنظیمیة والتي تنقسم إلىمنظمة وتستخدم هذه العناصر أیضا كمؤشرات للحكم عل الفعالی

  )2(:داخلیة ومؤشرات خارجیة كما یلي
 :وتربط بمدخلات المنظمة وعملیاتها ومنها: المؤشرات الداخلیة -1

 أي قدرة المنظمة على تحدید الأهداف وتخطیط المسار الذي من خلاله : تخطیط وتحدید الأهداف
 .یتم تحقیق هذه الأهداف

 إن توفر المهارات الاجتماعیة لدى أعضاء المنظمة من المدیرین  :لمدیرالمهارات الاجتماعیة ل
یضمن توفیر الدعم والمساندة للمرؤوسین عند مواجهتهم العثرات سواء في العمل أو في حیاتهم 

 .الخاصة، إضافة إلى أن المدیر الاجتماعي یستطیع تولید الحماس لدى الأفراد في العمل
 ى تتحقق الفعالیة التنظیمیة فإنه لابد أن یتجلى أعضاء المنظمة من حت:المهارات العملیة للمدیر

 .رین بالمهارات والخبرات الفنیة المتعلقة بإنجاز الأعمالیالمد
 یؤكد على ضرورة السیطرة على سلوك الأفراد داخل  :التحكم في سیر الأحداث داخل المنظمة

 .ها في ید شخص واحدالمنظمة، مع توزیع السلطة على عدد من الأفراد من تركیز 
 یرى الكثیر من الباحثین والمدرین أن مشاركة العاملین في اتخاذ  :المشاركة في اتخاذ القرارات

 .القرارات یؤدي إلى تدعیم فعالیة التنظیم
 إن للبرامج التدریبیة أهمیة بالغة في تنمیة قدرات الأفراد وبالتالي  :تدریب وتنمیة القدرات الأفراد

 .أدائهم في العمل ارتفاع مستویات
                                                             

ماستر في العلوم التسییر، جامعة  یة التنظیمیة داخل المؤسسة، رسالةدور إدارة الوقف في تحسین الفعال: بسمة عجمي )1(
 .34، 33، ص ص 2010أم البواقي، الجزائر، 

 .372، ص 1998إدارة المنظمات، دار المعلم، الكویت، : حامد أحمد رمضان بدر )2(
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 إن تقلیل مستویات الصراع داخل المنظمة سواء بین الأفراد والأقسام یعد  :الإدارة السلیمة للصراع

 .)1(مؤشرا دالا على فعالیاتها
 إن المنظمة التي لا تستهین بحیاة البشر ولا تفتقر إلى وجود نظام جید للسلامة والأمن : الحوادث

 .ءلة القانونیةهي منظمة نادرا ما تعرض للمسا
 ویمكن قیاس ذلك بعد الساعات الضائعة نتیجة الأعذار أو : التأخر والغیاب بین العاملین

 .التمارض أو الأمراض المهنیة
 بحیث تكون التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات: كفاءة استخدام الموارد البشریة. 
 قبالهم على تحقیق ویمكن أن تقیس ذلك من خلال م: الدافعیة لدى العاملین ساهمة العاملین وإ

 .أهداف المنظمة
 مما یجعلهم شركاء في القواعد العامة : وجود توقعات مشتركة بین الذین ینتمون إلى التنظیم

 .والاتجاهات
 في الاتصالات الرسمیة داخل التنظیم :درجة الكفایة والتكامل. 
 ما في تحدید مستوى فعالیة أداء یعد رضا العاملین داخل المنظمة مؤشرا ها :الرضا الوظیفي

الأفراد ومنه الأداء الاجتماعي العام داخل المنظمة، فمعظم الباحثین والمسیرین یعتبرون أن 

 .)2(العامل الراضي أكثر إنتاجیة من غیره
وترتبط بصفة أساسیة بالمخرجات وبعلاقات المنظمة بالمنظمة الخارجیة ومن : المؤشرات الخارجیة -2

 : هذه المؤشرات
 یئتها بالمخرجات من سلع وخدمات وزیادة الطلب بإن تزوید المنظمة ب: إنتاج السلع والخدمات

 .علیها یؤكد وجودها كعنصر فعال في المجتمع
 إن ارتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات المنظمة یعد مؤشرا ضروریا بفعالیتها:الجودة. 
 ى النمو والاستمرار وبدون تحقیقها للربح إن تحقیق المنظمة للأرباح یساعدها عل :تحقیق الأرباح

 .یصعب علیها تحقیق أهدافها
                                                             

، مكتبة ومطبعة )دراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمات الأعمال(أحمد جاد عبد الوهاب، السلوك التنظیمي  )1(
 .238، 237، ص 1996الإشعاع الفنیة، الإسكندریة، 

إدارة المنظمات الاجتماعیة وتقویم مشروعات الرعایة، المكتب الجامعي : ى خاطر، محمد بهجت كشكأحمد مصطف )2(
 .238، ص 1999الحدیث، الإسكندریة، 
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 إنشاء : تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقیق أهداف جدیدة، وهامة مثلا: تحقیق أهداف جدیدة
 .مراكز صحیة لعلاج المدمنین من الشباب یكون هدف جدید وهام لمراكز رعایة الشباب

 لمنظمة لإنجاز المهام الخاصة فورایتمثل في استعداد ا :التأهب للإنجاز. 
 وتتمثل في المحاولات الجادة التي تبذلها المنظمة لحل المشكلات  :المسؤولیة الاجتماعیة

 .)1(الاجتماعیة
 ت هذه المنظمة عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طویلة، فإن معنى ذلك أن منتجا: البقاء

 .تلائم متطلبات البیئة التي تعیش فیها
 ویقصد بها درجة استجابة المنظمة للتعبیر في ظروفها الداخلیة  :رة على التكیف والتأقلمالقد

 .والخارجیة عن طریق حصولها عل معلومات عن التغیرات والتقلبات الحادثة في البیئة
 دخال البرامج التدریبیة  :ورالتط ویتمثل في نمو المنظمة عن طریق إدخال عناصر التكنولوجیا وإ

 .طویر منتجات المنظمة بشكل یتماشى والتطور العلميللأفراد وت
  : ویمكن أیضا تقسیم هذه المؤشرات وفقا لعامل الوقت و العامل الزمني إلى

 .وتتضمن الإنتاج الكفاءة، الرضا: مؤشرات الفعالیة على المدى القصیر -
 .وتشمل التكیف والنمو: مؤشرات الفعالیة على المدى المتوسط -
 .البقاء والاستمرار: ى المدى الطویلمؤشرات الفعالیة عل -

وعموما ومن خلال عرض المؤشرات الفعالیة التنظیمیة یتضح الترابط والتداخل بینها، فتحقیق 
رضا العاملین قد یؤدي إل تحسین الإنتاج ورفع : مؤشر یمكن أن یسهم في تحقیق مؤشر آخر، فمثلا

  .)2(جودته وبالتالي تحقیق الأرباح
  :ي تؤثر في الفعالیة التنظیمیةالعوامل الت. 7.21

استمراریتها في تحقق أهدافها وضمان استقرارها و  على الرغم من سعي العدید من التنظیمات التي
العمل إلا أننا نجد هناك عوامل أساسیة تلعب دورا رئیسا في تحدید قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها وقد 

العوامل واختلفوا في تحدید درجة تأثیرها وأهم هذه تباین الباحثون المختصون في تحدید وعرض هذه 
  :العوامل ما یلي

                                                             
 .235مرجع سابق ، ص : أحمد جاد عبد الوهاب )1(
 .385مرجع سابق، ص : حامد أحمد رمضان بدر )2(
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تتمثل في العوامل المتعلقة بالمباني والمعدات والأدوات وظروف العمل : العوامل الفنیة والتكنولوجیة - 1
الإدارة والسلوك المنظمة، وترتبط هذه  واستراتیجیةوالأسالیب المرتبطة بالمهارات العامة للعاملین 

 .مل بالظروف والمتطلبات الفنیة والتكنولوجیة للمنظمة وسبل تحقیق أدائها الفني بوجه عامالعوا
تشمل على معنویات العمال واتجاهاتهم ودوافعهم ورغباتهم، وسبل  :العوامل المرتبطة بالمواد البشریة - 2

اصة بالعمل الاتصالات المعتمدة بینهم والصراع وبیئة العمل وسبل ومعالجة المشكلات والظواهر الخ
إضافة إلى العلاقات غیر الرسمیة المختلفة والأسس المعتمدة في تعمیقها وتطویرها بالشكل الذي 

 .یعزز الاستقرار المنظمة والتوازن المتحرك والمتفاعل للمنظمة
تتضمن ردود الفعل المنعكسة من المستفیدین أو من البیئة  :العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة - 3

كل عام سواء متعلق بدرجة انسجامها مع حاجاتهم الفعلیة أو قدرتها عل توفیر سبل الخارجیة بش
الإشباع في الوقت والمكان المناسبین وبالسعر المناسب، وتعد هذه المتغیرات وآثارها ذات أهمیة 

 .)1(كبیرة في خلق المواءمة الهادفة بین المنظمة وبیئتها وتوفیر مستلزمات تحقیق الأهداف فیها
یمكن أن نصنف بعض العوامل التي تكون مؤثرة على فعالیة التنظیم داخل المؤسسات إلى  كما

  : أربعة أقسام هي
إن المقصود بالنظام الاقتصادي جمیع الأنشطة والأدوار والوظائف التي تتولها : النظام الاقتصادي  .أ 

م تتضح من خلال ر فعالیة المنظمة وفق هذا القسیعملیة الإنتاج في المنظمة، وعلیه فإن معای
 : السمات والخصائص التالیة

بها درجة عالیة من تقسیم العمل بإمكانها أن تكون أكثر فعالیة من تلك  إن المنظمات التي توجد -
 .المنظمات التي تكون فیها تقسیم العمل في درجة منخفضة

ثر فعالیة من إن المنظمات التي توجد بها درجة عالیة من المختصین في التقسیم الإداري تكون أك -
 .تلك المنظمات التي توجد بها درجة منخفضة من المتخصصین في مجال التقسیم

 .إن المنظمات التي تحتوي على درجة عالیة من الآلیة تكون فعالیة من تلك ذات آلیة ضعیفة -
ت ونعني بالنظام السیاسي داخل المنظمة هنا تلك الوحدات التي تقوم باتخاذ القرارا: النظام السیاسي  .ب 

والتي تحاول الحصول على المساندة بغیة ترجمتها إلى الواقع الملموس من البیئة المحیطة لها، في 
 :ضوء هذا البعد نجد المنظمة ذات الفعالیة العالیة هي التي تتصف بالصفات التالیة

                                                             
 .399ص  خضیر كاضم، مرجع سابق،: خلیل محمد حسن الشمعان )1(
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إن المنظمات التي ترتبط قراراتها بحاجات العاملین لدیها تكون أكثر فعالیة من تلك المنظمات  -
 .التي تقل قراراتها رغبة عاملیها

إن المنظمات التي ترتبط قراراتها بحاجیات العاملین لدیها تكون أكثر فعالیتها أكثر من المنظمات  -
 .التي تتخذ قراراتها من منظمات انفعالیة مشوهة

إن المنظمات التي ترتبط قراراتها بحاجیات العاملین تكون أكثر فعالیة من تلك المنظمات التي  -
 .قل قراراتها رغبة عاملیهات

إن المنظمات التي تخضع لإیدیولوجیة واضحة ومحددة ونابعة من طبیعة المنظمة نفسها یمكن  -
 . أن تكون ذات فعالیة عالیة

إن المعنى الخاص للنظام الرقابي في هذا الموضوع هو الإجراءات التي تدفع : النظام الرقابي  .ج 
قا من المتغیر على یمكن تحدید سمات فعالیة المنظمة انطلاالعاملین إلى توافق والتمسك بأهداف، و 

 :النحو التالي
فعالیة من المنظمات إن المنظمات التي بها أنظمة جزاءات حازمة من المحتمل أن تكون أكثر  -

 .التي تتصف بالتساهل مع كل ما یحدث بداخلها
لیة من التي تعتمد على یمكن للمؤسسات المعتمدة على أنظمة جزاءات مندرجة أن تكون أكثر فعا -

 .أنظمة ردعیة من البدایة
نسانیة في كل لاتجاهات  - رأسیة أفقیة (یمكن للمنظمات التي تعتمد على علاقات موضوعیة وإ

 )دائریة
بمعنى تلك المحددات التي تتعلق بالسكان والبیئة، ومنه تكون محددات فاعلیة : النظام البیئي  .د 

 :المنظمة على النحو التالي
 .نظمات كبیرة الحجم أكثر فعالیة من تلك المنظمات الصغیرة الحجمتعتبر الم -
المنظمات التي یمكنها التأثیر الإیجابي في محیطها تكون فعالیة من المتوقعة على نفسها ولیس  -

 .)1(لها مبدأ طبیعي اجتماعي
  

                                                             
 8علم اجتماع تنظیم والعمل، جامعة في  الماستر  قیق الفعالیة، ، رسالةدور تسییر الكفاءات في تح: كنزة الساهل )1(

 .106، 105، ص 2016، قالمة، الجزائر، 1945ماي 
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  :أسالیب وطرق قیاس الفعالیة التنظیمیة. 8.2.1
التنظیمیة والمتمثلة في تحدید مفهومها من جهة وأدى إلى  عددة حول الفعالیةتإن وجهات النظر الم

لى العموم فإن تعدد المداخل في دراستها وبالتالي في الاختلاف حول الطرق والأسالیب التي تقاس بها، وع
قد لفت الأنظار إلى أربعة محاور من المشكلات التنظیمیة، قد تعرف '' بارسونز تالكوت''عالما مثل 

  :رارها ونموها وبالتالي فإن تجاوزها یعتبر معیار اللافعالیة، وتتلخص هذه المشكلات فيالمنظمة في استم
التكیف مع البیئة بجوانبها المادیة والاجتماعیة، إقامة علاقات إیجابیة وطیبة معها، تحقیق الأهداف 

' كابلا''عمالها، أما التكامل أو التوافق بین الأفراد والحفاظ على هویة المنظمة وصیانتها وتحدید قیمها وأ
  :فینظر إلى فعالیة المنظمة على أنها تتحقق من خلال أربعة عناصر

 .الحفاظ على نمط هیكلها وأعمالها أي قدرة المنظمة: الاستقرار  -
 تقویة الروابط والعلاقات بین أفرادها للتقلیص من حدة النزاعات: التكامل -
ا في إشباع حاجات العاملین؟ إذ كان الجواب م فت المنظمة إلى حدوتعني هل وق: رغبة العاملین -

 .نعم فهذا یقوي رغبتهم في الاستمرار في المنظمة

 .)1(بمعنى الأهداف أي المحصلة النهائیة لأعمال المنظمة: التحصیل -
قد أحصى أربعة عشرة معیار لقیاس الفعالیة فهذا یفسره بصعوبة الإلمام بهذا '' دوبرین''وبهذا كان 

  : معاییر هيالموضوع وهذه ال
د، ر بلوغ الهدف تحقیق الأهداف، خفض التكالیف المسؤولیة الاجتماعیة، الاستخدام الكفء للموا -

إنتاج السلعة أو الخدمة، أعدادها وأصنافها، درجة رضا المستهلكین، درجة الرشد في الأداء الفني 
، عمر المنظمة، استقرار والإداري، مع مدى مقابلة توقعات المتعاملین مع المنظمة، انتظام العاملة

 .الأعمال تكامل جهود العاملین
عبا، إضافة إلى ذلك فإنه لا یمكن عل من عملیة قیاس الفعالیة أمرا صإن تشابك هذه المعاییر تج

ثلاثة '' سیلر''الوصول إل تقییم حقیقي، یمكن اعتماده كمعیار كمي لقیاس الفعالیة وكنتیجة لهذا قدم 
  : لیة وهيمعاییر فقط لقیاس الفعا

 .أي استخدام لمواردها بشكل اقتصادي كفء للحصول على المنتج أو الخدمة: الإنتاجیة -

                                                             
ماستر، جامعة محمد ال رسالة، ضیةدور الإدارة الإستراتیجیة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة بالمؤسسات الریا: بشیر خزار )1(

 .27، ص 2016بوضیاف، المسیلة، الجزائر، 
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 .أي مدى إشباع المؤسسة لرغبات وحاجات العمال :الرضا -
ویشیر إلى مدى الاهتمام بتدریب العاملین وتطویر مهاراتهم وقدراتهم وأیضا القدرة على  :التطویر -

 .التكیف مع المتغیرات
ضا من یضیف إلى الإنتاجیة والمرونة في التعامل، غیاب النزاع الداخلي وفي اعتقادي أن وهناك أی

ن تم ذلك فطریقة نسبة مؤقتة خاصة إذا سلمنا بتضارب المصالح نتیجة  هذا الشرط یصعب تحقیقه وإ
  .اختلاف الأهداف والطموحات ویمكن القول أنه كلما قلت حدة الصراع، اقتربت المنظمة من الفعالیة

للفعالیة حیث یرى أن النزاع والذي یعرف على أنه '' Hanteنت اه''وفي نفس المنظور تصب نظرة 
لإضافة إلى هذا فهو یضیف االأداء الفردي أو الجماعي الذي یمثل اتجاها سلبیا لأداء المنظمة الكلي 

  .فسیة والاجتماعیةإلى التحصیل والتعاون، مدى إشباع الحاجات الأساسیة مثل الأمن الصحة، وأیضا الن
الذي یركز على عامل الوقت وقد اتبع هذا الأسلوب مدخل النظم لدراسة '' جیزون''وأخیرا أسلوب 

الفعالیة وبالتالي فإن نظرته للمنظمة تكون من خلال البیئة المحیطة بها فالمعیار الأهم هنا هو الاستمرار 
ل الأجل مقیاس قصیر المدى یمثل الإنتاج والبقاء في ظل المجتمع متقبل لها ویكمل المعیار الطوی

  .)1(والكفاءة والرضا وآخر متوسط المدى یتمثل في التكیف والتطور
  :أهم متطلبات زیادة الفعالیة التنظیمیة. 9.2.1

إن تطبیق المعارف الجدیدة تتطلب سنوات من التحري وبحوث التطور وقد كبر من الخیال المبدع 
كن تطبیق هذه المعرفة النامیة لتنظیم الجهود البشریة داخل المنظمات، من جانب الإدارة لكشف كیف یم

  .وعلى كل فهناك عدة خطوات تستخدم من أجل زیادة الفعالیة التنظیمیة منها
وهما طریقتان لتحریر العاملین من الرقابة المستندة في المؤسسات التقلیدیة : اللامركزیة والتفویض - 1

ه أنشطتهم الخاصة وتحمل المسؤولیة، والأهم من ذلك إشباع ومنحهم درجة من الحریة في توجی
مثلا فهما تفرضان  ''سیرز روبك وشركائهم''حاجاتهم الاجتماعیة والتنمیة، وفي هذا تقدم مؤسستي 

الإدارة بالأهداف وتضخمان عدد العاملین الذین یراجعون المدیر كي لا یبقى لدیه وقت لمراجعتهم أو 
 .توجیههم

إدیسون، هما تشجعان تقبل المسؤولیة لدى  أم ودیترویت. بي. أي: رواده هما شركتي :توسیع العمل - 2
 .أدنى مستویات التنظیم، ویوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعیة والنفسیة

                                                             
دارة الإنتاج، دار النهضة العربیة، بیروت،  )1(  .217، ص 1998عادل حسن، التنظیم الصناعي وإ
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إن البرامج التقلیدیة لتقییم الأداء تمیل إلى معاملة الفرد وكأنه منتج خاضع للتفتیش  :تقییم الأداء - 3
ما البرامج الحدیثة تتبع مناهج تشرك الفرد في وضع أهدافه لنفسه، وفي تقییم أداء بشكل والمراقبة، بین

دوري ویلعب المسؤول الأعلى دور القیادي في هذه العملیة كما أن التأثیرات المصاحبة لهذا المنهج 
ة شرك: على حاجات تحقیق الذات كبیرة جدا، ومن الأمثلة الشركات التي تتبع مثل هذه المناهج

 .جنرال میلز وشركة أسول للكیماویات
توفر الإدارة بالاستشارة والمشاركة الظروف الملائمة لتشجیع العاملین  :الإدارة بالاستشارة والمشاركة - 4

كي یقوموا بتوجیه طاقاتهم نحو تحقیق أهداف المؤسسة، فإفساح المجال للمشاركة في عملیة اتخاذ 

 .)1(حاجاتهم الاجتماعیة والنفسیة القرارات التي تهمهم یوفر مهمة لإشباع
 : یمكن القیام بعدة إجراءات لتحسین الاتصالات داخل التنظیم منها :زیادة فعالیة الاتصال - 5

 مختلف الاتجاهات والمستویات إنشاء قنوات إضافیة لتسهیل سیولة المعلومات في. 
 التنظیمي  إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثلین من مختلف مصالح ومستویات الهیكل

 .لمناقشة مختلف الأفكار والتعلیمات والقرارات وتسهیل انتشارها
  تنظیم جمعیات عامة دوریا، تعقد كلما دعت الحاجة إلى ذلك، تناقش خلالها قضیا التنظیم التي

 .یسودها الغموض وتقدیم شروحات وتوضیحات
 على الاتصالات الاعتماد على مسیرین أكفاء في مواقع العمل التي تعتمد في تنفیذها. 
  تسهیل الحصول على التغذیة العكسیة، والاهتمام بانشغالات العمال والمنفذین الصاعدة إلى

 .)2(المشرفین والمسؤولین،والعمل على تفهمها والاستجابة لها ما أمكن
ولكن مثل هذه الأفكار لزیادة الفعالیة التنظیمیة تواجه صعوبات ومشاكل عددیة رغم توقع نجاحها، 

دم منح الاهتمام الكافي للاتصالات یؤثر سلبا على فعالیة التنظیم كما أن الإدارة ما تعمل على كسب فع
الممثلین النقابیین عن طریق مختلف المغریات كالترفیه والسكن، حتى یقوموا بتواطؤ مع الإدارة، فالإدارة 

دارة بالسیطرة، فالمشاركة تصبح تبنت الأفكار لكنها طبقتها ضمن إطار النظریة التقلیدیة وفرضیاتها الإ
ممارسة الإدارة (شكلیة حین تطبق وكأنها وسیلة للتحایل وخداع الناس، والتعویض لیس طریقة فعالة 

ولیس ) الإدارة بالأهداف(بالسیطرة، لذا یجب على الإدارة أن تتجه هي ذاتها نحو تحقیق أهداف المنظمة 
                                                             

هشام عبد االله، الأهلیة، عمان، : كلاسیكیات الإدارة والسلوك التنظیمي، تر: مایكل نیمانسون وجون إم ایفانسیتفس )1(
 .572، 571ص ص  ،1999

 .45، 43، الجزائر، ص ص )د س(مقدمة في علم النفس التنظیمي، دیوان المطبوعات الجامعیة، : ة غیاثبوفلج )2(
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رة لابد أ تجد أفكار مبدعة تطبقها بنجاح أثناء تقدیمها الحفاظ على سلطتها الشخصیة ومثل هذه الإدا

 .)1(البطيء من أجل تحسین فعالیتها التنظیمیة
 : المفاهیم المكملة .2

ترتبط وتتداخل المفاهیم والمتغیرات التنظیمیة مع بعضها البعض كونها تعبر عن دلالات ومعاني 
أن تتقاطع مؤشرات متغیر تنظیمي مع متغیر یرید الباحث من خلالها التعبیر عن واقع معین، لذلك یمكن 

  .تنظیمي آخر
وعلیه ارتأینا من خلال هذه الدراسة تحدید بعض المتغیرات المكملة لمتغیري الدراسة الراهنة وهما 

  الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة على التوالي
 :المفاهیم المكملة لمفهوم الثقافة التنظیمیة .1.1

  :يالمناخ التنظیم. 1.1.2
عرف مفهوم المناخ التنظیمي جدلا كبیرا بین العلماء والباحثین الذین تناولوا هذا الموضوع ولعل 
سبب اختلاف وعدم الاتفاق على مفهوم موحد لهذا المصطلح هو تباین الاختصاصات والمذاهب الفكریة 

خلیة للتنظیم، بینما لهؤلاء الباحثین، حیث یقتصر تعریف المناخ التنظیمي لدى بعضهم على البیئة الدا
یجمع البعض الآخر في تعریفه للمناخ ما بین البیئتین الداخلیة والخارجیة، لذلك فقد تعددتتعریفات المناخ 

  : لوجیات الباحثین ومن هذه التعریف نجد تعریفیو التنظیمي بتباین اید
 ''لمختلفة لبیئة تعبیر عن الخصائص ا'': بحیث عرف المناخ التنظیمي على أنه'' محمد علي شهیب

العمل في التنظیم والتي شمل جوانب التنظیم الرسمي ومزیج الحاجات الخاصة بالعاملین وطبیعة 
الاتصالات التنظیمیة وأنماط الإشراف السائد وسلوك الجماعات وغیرها من العوامل التنظیمیة والتي 

ر على سلوك الأفراد وعلى یمكن إدراكها بشكل مباشر أو غیر مباشر بواسطة أفراد التنظیم مما یؤث
السلوك التنظیمي ككل، ولاشك أن ذلك كله یتداخل ویؤثر على إمكانیة التنظیم في تحقیق الفعالیة في 

 .)2('' الإنتاج والكفایة والرضا الوظیفي والتكیف

                                                             
 .572ة غیاث، مرجع سابق، ص بوفلج )1(
 .30، ص 1999السلوك الإنساني في التنظیم، دار الفكر العربي، القاهرة، : محمد علي شیهب )2(
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  مجموعة من الخصائص البیئیة '': عرف المناخ التنظیمي على أنه'' محمد قاسم القریوتي''أما
العاملون ویدركونها مما للعمل والتي تتمتع بدرجة من الثبات النسبي أو المستقر، ویفهمها الداخلیة 

 .)1(''وبالتالي سلوكهم مهم واتجاهاتهیعكس قیم
  مجموعة من الخصائص والعوامل والقواعد والأسباب التي توجه '': على أنه'' الدنیات''في حین عرف

 .)2(''عن غیره من التنظیماتوتحكم سلوك الأفراد داخل التنظیم وتمیزه 
  لأجواء الداخلیة محصلة الظروف والمتغیرات وا''هي '' سيیالكب''جهة نظر و والمناخ التنظیمي من

هم ها أفرادها وكما یفسرها ویحللونها عبر عملیاتهم الإداریة لیستخلصوا منها مواقفللمنظمة كما یعی

  .)3(رجة انتمائهم وولائهم للمنظمةسلوكهم وأداءهم ود واتجاهاتهم والمساواة التي تحدد
  خصائص معینة لها سمة الاستقرار ''فقد عرفا المناخ التنظیمي على أنه : شاردبریتو  كاراسیك''أما

النسبي في بیئة العمل في المنظمة وشكل هذه الخصائص كنتیجة لفلسفة الإدارة العلیا وممارستها 
ا أنها تستخدم كأساس لتفسیر القرارات بجانب بالإضافة إلى نظم وسیاسات العمل في المنطقة، كم

 .)4(''توجیه الأداء ونجد معدلاته
  : وعلیه یمكن تحدید الفرق بین الثقافة التنظیمیة والمناخ التنظیمي

تشیر الثقافة التنظیمیة إلى ذلك النسق من القیم والمبادئ والمفاهیم وطرق التفكیر المشتركة بین 
ر مكونة یتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها، یكون لها تأثیر أعضاء المنظمة والتي تكون غی

على سلوكهم وأدائهم ضمن مختلف نواحي الحیاة التنظیمیة، أما المناخ التنظیمي فیشیر إلى مجموعة 
الخصائص والصفات التي تمیز مكان العمل والتي یدركها العاملون ویعملون من خلالها وبتأثر سلوكهم 

بدرجة من الثبات النسبي ویمكن من خلالها التمیز بین منظمة وأخرى، إذن فالثقافة بها، وتصنف 
التنظیمیة ترتبط عادة بالعوامل الشخصیة للعامل أما المناخ التنظیمي تربط بمكان العمل فهو عادة ما 

  .یكون نتاج لمجموعة من العوامل الشخصیة والتنظیمیة بتأثر نوعیة الفرد البشریة العاملة بها

                                                             
 .170، ص 2000، عمان، 4السلوك التنظیمي، دار الشروق، ط: تيمحمد قاسم القریو  )1(
ماستر علم النفس العمل والتنظیم، جامعة بسكرة،  ي وعلاقته بدافعیة الإنجاز، رسالةالمناخ التنظیم: رمیساء البارلا)2(

 .30، ص 2014
ماجستیر في علم النفس  المحلیة، رسالة لدى موظفي الإدارةالمناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي : فوزیة هواین )3(

 .50، ص 2014، 2التنظیم والعمل، جامعة سطیف
 .332، ص 2005مصر،السلوك التنظیمي، حورسن للنشر والتوزیع، الإسكندریة، : محمد الصریفي )4(
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 :المفاهیم المكملة لمفهوم الفعالیة التنظیمیة .2.2
أسهم العدید من المفكرین والعلماء في مجال التنظیم في تحدید مفهوم الكفاءة التنظیمیة  :الكفاءة .1.2.2

فهي معیار للرشد في استخدام الموارد المادیة والمالیة والمعلومات المناخیة، حیث أن المنظمة الهادفة 
ر المعلومات المتاحة حتى تعمل بشكل فاعل ومستمر، وقد اد أن تؤمن بإمكانیة استمر للنمو والتطور لاب

  :تعددت التعریفات لهذا المصطلح ونذكر منها ما یلي
هي القدرة على تنفیذ مهام ''حیث عرف الكفاءة على أنها  ''Look Bayoseیوزبا''لوك تعریف  -

أوسع الكفاءة هي استعداد لتجمیع ووضع  محددة، وهي فاعلة للقیاس والملاحظة في النشاط وبشكل

 .)1(''أثناء العمل لاالموارد في العمل والكفاءة لا تظهر إ
مجموعة سلوكیات اجتماعیة، وكذلك مهارات نفسیة حسیة حركیة ''بأنها  ''دینوه لویس''وعرفها  -

 .)2(''تسمح بممارسة دورها أو وظیفة أو نشاط بشكل فعال
فالكفاءة حسبه هي '' خلال إدماج أبعاد مختلفة وجمع صیاغات متعددة  من ''زار یفیان''كما عرفها  -

اتخاذ الفرد للمبادرة وتحمل المسؤولیة في مختلف الوضعیات المهنیة التي تواجهه فهي ذكاء علمي 
 .)3(''للأوضاع، تركز عل معارف مكتسبة یتم تحویلها بشكل أكثر قوة كلما ازداد تعقد هذه الأوضاع

قدرة الشخص على استعمال مكتسباته لشغل وظیفة أو مهنة ''عرف الكفاءة على أنها  ''ترومبلي''أما  -
 .)4(''حسب متطلبات محددة ومعترف بها

تركیبة من المعارف والمهارات ''للكفاءة على أنها  ''Medefالمجموعة الفرنسیة ''كما نجد تعریف  -
ا من خلال العمل المیداني، الذي والخبرة والسلوكیات التي تمارس في إطار محدد، وتم ملاحظته

  .)5(''یعطي لها صفة القبول، ومن ثم فإن یرجع للمؤسسة تحدیدها وتقویمها وقبولها وتطویرها

                                                             
، الإسكندریة، 1ط الإدارة المبادئ والمهارات، دار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع،: أحمد ماهر وأحمد الدعیم )1(

 .104، ص 2002
داریة، : كمال منصوري وسماح صویلح )2( تسییر الكفاءات الإطار المفاهیم، المجالات الكبرى، مجلة أبحاث اقتصادیة وإ

 .50، ص 2010، جوان، بسكرة، 7العدد
لجامعیة، الإسكندریة، تطویر الكفاءات وتنمیة الموارد البشریة، مؤسسة الثقافة ا: الجیلالي، ثابت حسین بن عبو )3(

 .114، ص 2009
 .104، ص مرجع سابق: أحمد ماهر )4(
، جامعة خضیر 7التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات مدخل النظم، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد : رحیم حسین )5(

 .182، ص 2005بسكرة، 
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  :وعلیه یمكن تحدیدالفرق بین الفعالیة التنظیمیة والكفاءة على أنها
تطورها أما الكفاءة تشیر الفعالیة التنظیمیة إل قدرة المنظمة عل تحقیق أهدافها وتكیفها مع المحیط و  -

التنظیمیة فترتبط بالاستخدام الاقتصادي للموارد المتاحة وتقیس مدى المخرجات وبأقل المدخلات 

المنظمة	مخرجات: ممكنة أو العلاقة بین المدخلات والمخرجات، وكفاءة المنظمة هي محصلة لـ
امنظمة	مدخلات

 

فاءة بالوسائل فإذا كانت الكفاءة أحد الأهداف فعادة ما ترتبط الفعالیة بالأهداف في حین ترتبط الك
ني إمكانیة استخدام الكفاءة كأحد المؤشرات الدالة على غب المنظمة في تحقیقها فإن ذلك یعالتي تر 

  .)1(الفعالیة التنظیمیة، أي أن فعالیة المنظمة أشمل من الكفاءة
 
  

  
  
  
  
  
  

  

                                                             
 .272، ص 271مرجع سابق، ص ص : صالح بن نوارة )1(



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  :لفصل الثانيا
لثقافة ا لدراسة المداخل النظریة

  التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة
  

 النظریات الكلاسیكیة: أولا

  )السلوكیة(النظریات النیوكلاسیكیة  :ثانیا

 النظریات الحدیثة: ثالثا
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  :تمهید
لتنظیمیة والفعالیة من المواضیع التي أولتها الدراسات السوسیولوجیة أهمیة یعد موضوع الثقافة ا

بالغة لذلك نجد تعدد المدارس النظریة المفسرة للارتباطات القائمة بین هذین المتغیرین، حیث نجد 
النظریات الكلاسیكیة تحاول التركیز على أهمیة المبادئ التقلیدیة في التنظیم كتقسیم العمل والتخصص 
الوظیفي، فضلا عن مبدأ الحركة والزمن في تحقیق الأهداف الرئیسیة للتنظیمات وهي زیادة الإنتاج على 
اعتبار أن النظریات الكلاسیكیة جاءت في فترة كانت الحاجة فیها ماسة للرفع من معدلات الإنتاج، فنظرة 

النظریات النیوكلاسیكیة أو ما  للإنسان على أنه آلة یزید مردودیته كلما تم تحفیزه مادیا، بعدها جاءت
 تعرف بالنظریات السلوكیة لتمركزها على الجانب الإنساني والاجتماعي داخل فئات العمل، من خلال

ن خلال اعتماد الرقابة المرنة والمشاركة في اتخاذ القرارات، فضلا عن اهتمامها بالجانب النفسي للعاملی
لرضا الوظیفي كمحددات أساسیة في نویة للعامل وتحقیق اعالعمل الجماعي كآلیات للرفع من الروح الم

  .تحقیق الفعالیة التنظیمیة
ها بعد ذلك نظریات أخرى عرفت بالنظریات الحدیثة، والتي جاءت كرد فعل على المدارس تلی

النظریة التي سبقتها، فحاول المزج بین مبادئ النظریات الكلاسیكیة والنظریات النیوكلاسیكیة بغیة تحقیق 
الفعالیة التنظیمیة، هذه الأخرى التي ارتبطت حسب المدرسة الحدیثة بالفرد العامل والمؤسسة على حد 

  .سواء
وعلیه سنحاول من خلال هذا الفصل التعرف على مضمون هذه النظریات في علاقتها بالارتباطات 

  .القائمة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة
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  : یةالنظریات الكلاسیك: أولا
المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة على عدد من النظریات الإداریة التي ظهرت في أوائل القرن  تبنى

العشرین، ووصفها بالكلاسیكیة، لا یعود إلى أنها ظهرت في فترة تاریخیة مضت وانتهت بل إن هذا 
مد هذه الأخیرة على الوصف یستند أساسا إلى الأسلوب التفكیر الذي قامت علیه هذه النظریات، حیث تعت

  :نموذج وسند عقلاني قصد عرض الالتزام والانضباط التنظیمي داخل المنظمات وأهم هذه النظریات نجد
، 1920 - 1964تنستب هذه النظریة لعالم الاجتماع الألماني ماكس فیبر : النظریة البیروقراطیة .1

دم الكفاءة وتواجه العدید من وقد اهتم فیبر بدراسة المنظمات كبیرة الحجم والتي كانت تصنف بع
واعتبره '' النموذج البیروقراطي''المشكلات التنظیمیة وقد اقترح نموذجا مثالیا للتنظیم أطلق علیه 

، فكلما )1(الأكثر كفاءة ودقة في تحقیق أهداف المنظمة، لكونه یعتمد على الرشد في اتخاذ القرارات
، والبیروقراطیة عند فیبر فتعني ذلك التنظیم )2(عالیاكان التنظیم الإداري بیروقراطیا كان الإنتاج 

الإداري القوي یقوم على أساس التخصص العلمي الدقیق والابتعاد عن العوامل الشخصیة 
 .)3(والعاطفیة

وقد اعتمد فیبر في تفسیره لثقافة التنظیمیة من خلال تركیزه على ضرورة التنفیذ بالقواعد واللوائح 
ي المؤسسة مع اعتماد الصیغ القانونیة الرسمیة في تنفیذ مبدأي التخصص الوظیفي التنظیمیة الموجودة ف

وتقسیم العمل فضلا عن الفصل بین الأعمال الرسمیة بین الموظف وأعماله الشخصیة مع ضرورة الحد 
  .من العلاقات الشخصیة بین أعضاء التنظیم

دات كأسلوب الرسمي في التعامل مع كما حاول فیبر أیضا التركیز على الوثائق والسجلات والمستن
و في نفس السیاق أبرز فیبر اهتماما بالغا  به العمل كمؤشرات عن النمط الثقافي الذي یجب أن تتسم

بالفعالیة التنظیمیة كهدف أسمى تسعى المؤسسة إلى تحقیقه من خلال مؤشرین القدرة والكفاءة كأهم 
  .)4(من خلال استخدام الأسالیب العقلانیة في التسییر أهداف المنظمة البیروقراطیة عن زیادة الإنتاج

                                                             
 .24، ص 2009، عمان، 2إدارة المنظمات منظور كلي، دار حامد للنشر والتوزیع، ط: حسین محمد حریم )1(
 .80، ص 2013نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، : محمد قاسم القریوتي )2(
، 2013توزیع، عمان، المفاهیم الإداریة الحدیثة مبادئ الإدارة، مكتبة المجتمع العربي للنشر وال: كافي مصطفى یوسف )3(

 .54ص 
 .35، 34مرجع سابق، ص ص : خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاضم )4(
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على الرغم من أن فیبر حاول تحقیق أهداف المنظمة والمتمثلة أساسا في زیادة الإنتاج وتحقیق 
الفعالیة والكفاءة من خلال الرشد والعقلانیة إلا أـنه أغفل جانبا مهما في التنظیم وهو الجانب الغیر 

تزاید الانتقادات الموجهة لنظریة، حیث یرى الكثیر من الباحثین أن اعتماد الرسمي وهذا ما ساهم في 
ریة في التنظیم تؤدي إلى الجهود التنظیمي، وأیضا انخفاض الروح المعنویة للعمال بسبب یالأسالیب الفیب
بالحد  لعمال بالجانب المعنوي لدیهم وهذا ما یؤدي انخفاض معدلات الأداء نتیجة الاكتفاءاعدم الاهتمام 

 .)1(الأدنى بالخدمة، وكذلك تجنب المسؤولیة
ویرى أن الإدارة في جوهرها، یشمل  فریدریك تایلورتنسب هذه النظریة للعالم:النظریة الإدارة العلمیة .2

على ثورة فكریة شاملة لها جانبان الجانب العمالي والجانب الإداري، فالجانب العمالي یتعلق بالعمال 
الإدارة والجانب الإداري ویتعلق بما یعملون في مجال الإدارة وواجباتهم وعلاقتهم بزملائهم وب

وعلاقتهم بزملائهم الإداریین وأیضا علاقاتهم بالموظفین، وتعتبر كذلك نظریة تایلور بدایة لتطور 
مفاهیم وأسس الإدارة وكانت مساهماتها ثوریة على بعض المفاهیم السائدة وانطلاقة نحو المزید من 

 .)2(لحركة الإنتاجیة في المؤسسات المختلفةالدفع ل
لقد حاول تایلور الاهتمام بالفعالیة التنظیمیة من خلال مؤشري الكفاءة والإنتاجیة وجاء ذلك نتیجة 
المشكلات التنظیمیة التي كانت منها المؤسسة الصناعیة في تلك الفترة ومن أبرزها تذبذب الإنتاج 

ور البحث عن الأسلوب العلمي لحل هذه المشكلات فأقر جملة من وانخفاض معدلات الأداء فحاول تایل
  .)3(المبادئ أبرزها النمط الثقافي الذي یجب أن یسود داخل المنظمة ومن أبرز هذه المبادئ

تقسیم العمل وتوزیع المسؤولیات بین الإدارة والعمال، حیث تتولى الإدارة مسؤولیة التخطیط والإشراف  -
ة التنفیذ أیضا اختیار العاملین وتدریبهم وفق أسس علمیة فضلا عن إحلال ویعهد للعاملین مسؤولی

 .الأسلوب العلمي في أداء كل عنصر من عناصر العمل

                                                             
 .56مرجع سابق، ص :مصطفى یوسف الكافي )1(
 .32، ص 2015تطور الفكر والأسالیب في الإدارة، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، : ر العتیبيصبحي خی )2(
 .45، ص 2004، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، أساسیات علم الإدارة: علي عباس  )3(
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وقد أضاف تایلور مبدأ أساسي رأى فیه سمة سائدة تعبر عن الثقافة التنظیمیة التي یجب أن تسود 
الحركات الزائدة وحساب الوقت اللازم لكل  المنظمة وهو مبدأ الحركة والزمن من خلال استبعاده لجمیع

  .)1(حركة وذلك من أجل تحقیق الكفاءة الإنتاجیة وتحسین الأداء الوظیفي كمؤشرات للفاعلیة التنظیمیة
وعلیه یمكن القول أن تایلور قد اهتم اهتماما خاصا بمفهومي الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة 

یزه على الجانب المادي في عملیة دفع وهذا ما یعاب على فكر تایلور في من خلال اعتماده الرسمیة وترك
التنظیم لإغفاله الجانب الإنساني والاجتماعي للعمل كالراحة والرعایة الصحیة، والمشاركة في اتخاذ 

 .)2(القرارات
هنري ''تنستب هذه النظریة إلى الباحث الفرنسي : )التقسیمات الإداریة(نظریة المبادئ الإداریة  .3

حیث بدأ عملیة كمدیر، وقد تعلم من خبرته العملیة أن هناك مبادئ إداریة یجب مراعاتها '' فایول
ن هذه المبادئ تطبقها في جمیع المستویات الإداریة  للحصول على معدلات الإنتاج ذات جودة وإ

من خلال وفي كافة المجالات وقد تمیز فایول عن تایلور بأنه حاول تطویر نظریة عامة لإدارة 
 .)3(تأكیده على ضرورة تعلم الإدارة، خاصة لدى المدرین

  : عشرة مبدأ تشكل في مجملها مبادئ الإدارة القانونیة والتي تمثلت في 14من خلال اقتراحه لـ 
 تقسیم العمل على أساس التخصص واعتبار ذلك آلیة لازمة لزیادة الإنتاج واتقانه - 1
 لإخلال بهذا التوازنتوازن السلطات مع المسؤولیات وعدم ا - 2
 .الانضباط والالتزام مما یعني احترام الموظفین للقواعد والتعلیمات - 3
وحدة الأوامر ویعني ذلك أن یكون هناك مدیر واحد مسؤول عن توجیه النشاطات التنظیمیة التي  - 4

 .تخدم هدفا واحدا
 .أولویة مصلحة العامل على مصلحة الفرد - 5
 .ضرورة دفع أجور عادلة للعاملین - 6
 .باع درجة مناسبة من المركزیة واللامركزیةإت - 7
 .التسلسل الرئاسي بما یضمن ربط كل مستوى إداري أعلى - 8

                                                             
مصر،  ر الفجر للنشر والتوزیع القاهرة،التنظیم الحدیث للمؤسسة التصور والمفهوم، دا: قیرة إسماعیل وبلقاسم سلاطنیة )1(

 .111، ص 2008
 .21حسین محمد حریم، مرجع سابق، ص  )2(
 .13، ص 2013ت، الجنادریة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، نظریة المنظمة والمؤسسا: رائد محمد عبد ربه )3(
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 .التمسك بالنظام كأساس للعمل والتعامل مع الناس - 9
 .ضرورة الاستقرار الوظیفي للعامل من خلال التخطیط للقوى العاملة -10
 .تشجیع المبادرة الفردیة -11
 .تشجیع روح الفریق -12
 .عملالاستقرار في ال -13
 .)1(المساواة في المعاملة -14

ل من خلال تأكیده على جملة من مؤشراته والتي من بالثقافة التنظیمیة كمتغیر مستق وقد اهتم فایول
بینها، تقسیم العمل، تخصص الوظیفي، الانضباط والالتزام في العمل، وحدة الأمر والتوجیه، تقدیم 

ن العمال وتشجیع المبادرة الفردیة وروح الفریق، قصد المصلحة العامة على المصلحة الخاصة، العدالة بی
  .تحقیق الكفاءة وزیادة الإنتاج كأهم مؤشرات الفعالیة التنظیمیة

غفاله للجانب الغیر رسمي  إلى أن ما یعاب على فایولهو اهتمامه بالجانب الرسمي في التنظیم وإ
العمل الجماعي والذي یناقض مبدأ آخر والاجتماعي ما عدا إشاراته له في مبدأ واحد وهو التشجیع على 

  .)2(وحدة الأمر والتوجیه ومن مبادئ نظریة فایول وه
  ):السلوكیة(كلاسیكیة و النظریات النی: ثانیا

لقد ركزت المدرسة الكلاسیكیة بمختلف نظریاتها على الرشد والعقلانیة لتحقیق الكفایة الإنتاجیة من 
لتسلسل الرئاسي للسلطة والتأكید على القوانین وضرورة التنفیذ خلال الاهتمام بتقسیم العمل والتخصص وا

داخل التنظیم، ولذلك جاءت المدرسة السلوكیة كرد فعل على فصول النظریة التقلیدیة التي سبقتها من 
خلال محاولة وتحلیل سلوك الأفراد والجماعات في المنظمة بهدف المساعدة على فهم السلوك التنظیمي 

  : ات النیوكلاسیكیة نجدومن بین النظری
مؤسس مدرسة العلاقات الإنسانیة وهو الذي أكد  ''إلتون مایو''یعتبر : نظریة العلاقات الإنسانیة .1

على أحد أهم عناصر الإنتاجیة وهو لتعامل الجید ما بین الرؤساء والمرؤوسین والتي تحقق مستوى 
ي مصانع هاوثورن وتسییر إلكتریك عالیا من الإنتاج وجاءت ذلك من خلال التجارب التي أجریت ف

وقد ركزت تلك التجارب عل الدوافع التي تؤثر على إنتاجیة العمال وكان الهدف من تلك التجارب 
                                                             

، 2007تنظیم المنظمات، دراسة تطور الفكر التنظیمي، دار عالم للكتاب الحدیث، عمان، الأردن، : مؤید سعید السالم )1(
 .30 -28ص ص 

 .54علي عباس، مرجع سابق، ص  )2(



 اسة الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیةالمداخل النظریة لدر :.....................الفصل الثاني

 48 

تحدید وتفسیر عدد من المتغیرات المادیة كالإضاءة وظروف العمل وفترات الراحة على إنتاجیة 
لنقصان عن المستویات المعیاریة، ولكن العاملین، وقد تم ضبط تلك المتغیرات سواء بالزیادة أو ا

الإنتاج زاد في الحالتین، مما دعا الباحث إلى البحث عن الأسباب الحقیقیة وراء تلك الزیادة في 
 .)1(الإنتاج، فبدأ بالاهتمام بالعوامل النفسیة المحددة للسلوك التنظیمي

تؤثر في إنتاجیة العامل  من خلال تحلیلاته إلى وجود عوامل غیر مادیة'' فایول''لقد انتبه 
ومردودیته، حیث ترتبط أكثر بنمط الجو السائد بین العمال والإدارة وهنا تظهر أهمیة التنظیم غیر الرسمي 

والذي یقوم على التفاعل فیما بین الأفراد والجماعات  ''إلتون مایو''كأنهم محدد للثقافة التنظیمیة في فكر 
مات الغیر الرسمیة وما یسودها من قیم ومعاییر یؤدي بدوره إلى داخل المنظمة، حیث أن تجاهل التنظی

انهیار الاتصال بین قمة التنظیم وقاعدته، لذلك یجب على الإدارة تحقیق درجة معینة من الأنساق 
والانسجام بین الأهداف الخاصة لهذه التنظیمات غیر الرسمیة مع الأهداف العامة للتنظیم الرسمي، وبهذا 

قد أولى مفهومي الثقافة التنظیمیة والفعالیة اهتماما بالغا، حیث رأى في القیم التنظیمیة ' 'مایو''یكون 
القائمة على التعاون والانسجام بین الإدارة والعمال الأسلوب النابع في تحقیق الفعالیة وتحسین معدلات 

  .)2(الأداء
لقیم والاتجاهات ونمط العلاقات وباختصار هذه النظریة تلفت أنظار الباحثین والإداریین إلى أثر ا

ین والمشرفین نیة التي أصبحت مطلوبا من المدیر على الإنتاجیة وأصبح هناك تأكید على النواحي الإنسا
ة جامدة یتوجب على العاملین التكیف مع م فقد ولي عهد النظر للتنظیم كآلأن یعطوها مزیدا من الاهتما

تمام واضح بضرورة إعادة تصمیم الوظائف بشكل یناسب متطلباتها بالشكل التلقائي، بل أصبح الاه
 .)3(رغبات وقدرات العاملین باعتبارهم العنصر الأهم في أي تنظیم

نظریة ماسلو سلم للحاجات على فكرتین أو افتراضیین رئیسیین  تقوم :للحاجات نظریة إبرهام ماسلو .2
 :هما

م، ینتقل الإنسان في إشباع هذه لعات من الحاجات مركبة على شكل سإن لدى الإنسان خمس مجمو  - 1
 .الحاجات من الحاجة الأدنى إلى الأعلى، وهكذا

                                                             
 .50، ص 2011ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، نظریة المنظمة، دار : حسین، أحمد طراونة وآخرون )1(
 .64، ص 1999التنظیم، المفهوم، النظریات، المبادئ، الجامعة المقترحة، طرابلس، : قیس محمد العبیدي )2(
 .84مرجع سابق، ص : محمد قاسم القریوتي )3(
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أما الفكرة الثانیة تركز على أن الحاجات غیر المشبعة لدى الإنسان هي التي تؤثر في دافعیة،  - 2
 .وطالما یتم إشباع حاجة معینة بدرجة كافیة لا یصبح لهذه الحاجة أي تأثیر على الدافعیة

ماسلو بتحدید حاجات الإنسان وتصنیفها وترتیبها على شكل سلم أو هرم مرتبة من  قام إبراهام
  )1(:القاعدة إلى القمة على النحو التالي

 ن الحاجات الأساسیة للعنصر البشري وبالتالي فهي تحتل التي تعتبر ع: الحاجات الفیزیولوجیة
 .الخ...السكن، اللباس  الراحة، -النوم–الشرب  –المرتبة الأولى و المتمثلة في الأكل 

 الإحساس بالأمن من كل خطر قادم والعیش دون خوف في محیط اجتماعي، : الحاجة إلى الأمن
 .اقتصادي منظم

 من خلال الصداقة والعلاقات الحمیمیة و المنمیة  لروح العمل أكثر من : الحاجة إلى الانتماء
 قدره وعدم إبقاءه وحیدا مهمشاالعمال الآخرین، التواجد الفردي في جماعة عمل متماسكة ت

 وتتمثل في الحاجة إلى التقدیر في رغبة الفرد بالشعور بالأهمیة : الحاجة إلى تقدیر الذات
والمكانة البارزة في السلم التنظیمي أو بین الأفراد، وبقدرته على تحمل المسؤولیة والتنفیذ والإنجاز 

ضافة معلوماتبالإضافة إلى العمل على تنمیة الذات لاكتساب مهار   .ات وإ
 یحاول الفرد أن یحقق ذاته من خلال تعظیم استخدام قدراته ومهاراته : الحاجة إلى تحقیق الذات

في محاولة تحقیق أكبر قدر ممكن من الإنجازات التي تسیر وتحدده شخصیا، والأفراد الذین 
بیعة محددة یسیطرون علیهم هذا النوع من الحاجات یتصفون بأنهم یبحثون عن مهام ذات ط

 .)2(طیعون من خلاله أن یحققوا ذواتهملمهاراتهم وقدراتهم كأن یحققوا إنجاز عالیا یست
  
  
  
  
  

                                                             
، 4ات الأعمال، دار حامد للنشر والتوزیع، طالسلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في تنظیم: حسن حریم )1(

 .108، ص 2013
، 2005، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة : مصطفى نجیب شاوشي )2(

 .52ص 
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  هرم ماسلو للحاجات الإنسان ) 01(الشكل رقم :ویتضح ذلك في المخطط التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، ص 201 السلوك في المنظمات، دار الجامعة الحدیثة، الإسكندریة، مصر،: روایة حسین: المصدر
116.  

وبهذا یكون ماسلو قد اهتم بالثقافة التنظیمیة من خلال إبراز مؤشراتها المادیة المتمثلة في الحاجات 
الفیزیولوجیة والحاجات إلى الأمن، ومؤشراتها المعنویة التي تنطلق في تدرجه من الحاجة إلى الانتماء ثم 

كن توافرها المنظمة للعامل حتى یمارس مهامه الحاجة إلى تقدیرا الذات، فتحقق الذات كأسمى حاجة یم
في جو من التعاون قائم على العمل الجماعي في تشكیل الجماعة التنظیمیة المتماسكة قصد بلوغ أهداف 

  .التنظیم وزیادة معدلات الإنتاج أو تحسین أداء العامل
  :مع هذا قد واجهت هذه النظریة العدید من الانتقادات منها

 لموس وأبحاث وأدلة كافیة تدعم اقتراحات ماسلو لأن تدرج ظهور الحاجیات یختلف عدم وجود دلیل م
باختلاف الأفراد والزمن والبیئة، وعدم أخذ الفروق الفردیة فیما یخص إشباع الحاجات بعین الاعتبار 

 .في هذه النظریة

  الحاجة لتحقیق الذات 
 التمیز الإبداع التفرد

الحاجة إلى تقدیر الذات الاعتراف 
 فاءةبالجهود والك

الحاجة إلى الانتماء الحب، الحنان، 
 الانتماء للمجتمع

إلى الأمان أمن، استقرار، الحاجة 
 خطارالضمان من الأمراض، والأ

الحاجات الفیزیولوجیة وهي قاعدة 
الحاجات الأساسیة للبقاء 

 والاستمرا
1 

2 

3 

4 

5 
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  حتى مستوى إضافة إلى أن هذه النظریة قد لا یمكن تطبیقها في بعض المجتمعات التي لم تحقق
 .الأول من الحاجات وبالتالي فهي تحت خط المستوى الأول

 نما مجموعة من الحاجات في نفس الوقت  .الموظف لا تحركه حاجة واحدة وإ
  بالإضافة إلى أن ماسلو لم یحدد مستوى الإشباع اللازم بالانتقال من حاجة إلى أخرى مع أن الواقع

 .)1(مستوى الإشباع یؤكد على أن هناك اختلاف بین الأفراد في
ور هو واقع هذه النظریة، حیث توصل من خلال دراسته أن القادة یعتبر ماك جریج: x.yنظریة  .3

ولا یحبون العمل، وأطلق على ذلك نظریة  كسولینیعاملون الأفراد العاملین كأفراد غیر مسؤولین 
ب العمل وتحمل التي تفرض أن الأفراد یمیلون إلى ح Yوعلى الجانب المعاكس وضع نظریة ×

المسؤولیة، وكان ماك جریجور أول من دعى إلى إحداث التكامل بین أهداف المنشأة وأهداف 
 .)2(الفرد

أفكار المدرسة الكلاسیكیة في تعاملها مع العنصر ) ×(لخص ماك جریجور في نظریته : ×أولا نظریة 
  :البشري بالشكل التالي

د عنه إذا استطاع ذلك وبالتالي لابد من إجباره على الإنسان یكره العمل ویحاول تجنبه والابتعا - 1
 .العمل

الإنسان قلیل الطموح، فهو لا یبحث إلا عن الأمان والاستقرار في العمل ولا یحب تحمل  - 2
 .المسؤولیة

 .الحافز المادي والعقاب هي الأسلوب المناسب لإجبار الإنسان على العمل والإنتاج - 3
 .لبات العاملینالإدارة الضعیفة هي التي تستجیب لط - 4

جملة من الانتقادات لهذه المبادئ شكلت في مجملها أسس نظریة في  بعدها قدم ماك جریجور
على التكامل بین أهداف المفردة ) y(في نظریته  حیث یرى ماك جریجور) y(التنظیم والمعرفة بنظریة 

  .)3(هموأهداف المنشأة وتحقیق نظریة سیؤدي إرضاء الأفراد العاملین ویعزز انتمائ
وبهذا یكون ماك جریجور قد أولى اهتماما بالفعالیة التنظیمیة في جانبها المعنوي خاصة من خلال 
تأكدیه على ضرورة إشباع الحاجات المعنویة للعمال من خلال مؤشرات الرضا ورفع الروح المعنویة التي 

                                                             
 .124، ص 2011، 1ط إدارة الموارد البشریة، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزیع، الجزائر،: نور الدین حروش )1(
 .300، ص 2009إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، مصر، : محمد إبراهیم )2(
 . 50مرجع سابق، ص : مصطفى یوسف الكافي )3(
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المرنة والمشاركة في اتخاذ القرار  لن تتحقق حسبه إلا بالتوفیر البیئة الداخلیة المناسبة من خلال الرقابة
  : كثقافة تنظیمیة، یجب أن تسود المنظمة وذلك من خلال

 .أن الأفراد یحبون العمل - 1
 .أن الرقابة الخارجیة والتهدید لیست بالعناصر الوحیدة لبذل الجهد - 2
 .الأفراد على استعداد تام لتحمل المسؤولیة - 3
 .ر وحل المشكلاتأن الأفراد لدیهم القدرة على التخیل والابتكا - 4
 الحوافز المعنویة لها دور أساسي في دفع الأفراد للأداء الجید - 5

أن تكون المنشأة مكان عمل محبب للنفس، ) y(مما سبق نفهم أن ماك جریجور قصد نظریة 
شعاره أن وجوده وعمله فیها هو مصدر مهم لإشباع حاجاته النفسیة والاجتماعیة وكذلك المالیة، وأنت  وإ

  .لوظیفي ومستقبل أسرته مرتبط بهامستقبله ا
، حیث )×، y(ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة أنها تجاهلت وجود منظمة وسطر  ما بین 

كما تجاهلت هذه النظریة أسلوب القیادة ) y(أو ) ×(أنه لیس بالضرورة أن ینتمي جمیع الأفراد إما 
لوبه القیادي بما یتوافق مع طبیعة المشكلة التي الفعالة، إلا أن القائد الفعال یستطیع أن یغیر أس

  .)1(یواجهها
  :النظریات الحدیثة: ثانیا

لقد دفعت الحاجة إلى بروز اتجاهات نظریة حدیثة داخل التنظیم، وقد كانت هذه الحاجة بمثابة رد 
ه من جهة فعل الاتجاهات الكلاسیكیة والنیوكلاسیكیة، بغیة التحكم في مكونات التنظیم، لتحقیق أهداف

  .وأهداف القوى العاملة من جهة أخرى، ومن بین هذه النظریات نجد
تكمن أهمیة التحلیلات البنائیة الوظیفیة في تطویرها وتحدیثها لقضایا :  النظریة البنائیة الوظیفیة .1

والموضوعات التي تم معالجتها بواسطة روادها التقلیدین، حیث تمثلت المقولات الأساسیة للبنائیة 
ظیفیة في عدة مقولات مثل البناء أو النسق الاجتماعي، المتطلبات الوظیفیة للمعوقات والخلل الو 

ولوجیة المعاصرة في الوظیفي للاتفاق والوعي الاجتماعي ولا تزال تثرى العدید من النظریات السوسی
 .)2(: ومن خلال أهم أفكار رواد البنائیة الوظیفیة نجد علم الاجتماع

                                                             
 .200، ص 2000السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، : أحمد ماهر )1(
هاشمي، دور العملیة التدریسیة في رفع الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة، دراسة حالة فرع سونلغاز، الأغواط، رسالة بعاج ال )2(

 . 38، ص 2010، 3الماجستر في علوم التسییر، جامعة اجزائر
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حیث انطلق في تحلیله للتنظیم بوصفه نسق اجتماعي یتألف من أنساق فرعیة : بارسونز تالكوت  . أ
الخ وأن هذا التنظیم یعتبر بدوره نسقا فرعیا یدخل في إطار ...مختلفة كالجماعات والأقسام والأدوات 

نسق اجتماعي أكبر وأشمل وهو المجتمع، ویؤكد بارسونز على التوجیهات القیمیة السائدة في 
التي تسمح أهداف التنظیم طابعا شرعیا لأنها هي التي تؤكد إسهام النسق التنظیمي في التنظیم، و 

تحقیق متطلبات الوظیفة والتي یسعى النسق الأكبر وهو المجتمع إلى تخفیفها وهذا بدوره یفترض 
د كل توافر قدرا من الانسجام بین القیم التنظیم وقیم المجتمع فالنسق القیمي في التنظیم هو الذي یحد

 .)1(الظروف الداخلیة والخارجیة التي یواجهها التنظیم
ویذهب بارسونز إلى أن هناك أربعة متطلبات وظیفیة أساسیة یتعین على كل نسق أن یواجهها إذا 

المواءمة، تحقیق الأهداف، أما المتطلبات الآخران فهما التكامل : ما أراد البقاء اثنان دو طابع آلي هما
تطلبات تعبر عن الظروف الداخلیة للنسق وعلى التنظیم بوصفه نسقا اجتماعیا یواجه والكمون فهذه الم

هذه المتطلبات، وأن یضمن لها التحقیق إذا ما أراد تحقیق وظائفه، ولقد وصف بارسونز البناء الداخلي 
  :للتنظیم وأعطى له أشكال على النحو الآتي

 اف التنظیمیعني نشاطات فنیة تساهم في تشكیل أهد: مستوى فني. 
 ومهمته الأساسیة هي الوساطة بین مختلف أقسام الأجهزة الإداریة وتتسق جهودها: مستوى إداري. 
 م بالنظام من جهة، والمجتمع من جهة أخرى یهتیرتبط بین النسق الفني والإداري : مستوى نظامي

 .الاجتماعي الخارجي
نما هي ویؤكد بارسونز أن العلاقة بین هذه المستویات الثلاثة ل یست بالضرورة علاقة تسلطیة وإ

علاقة متبادلة ومتداخلة باستمرار، غیر أن هناك انفصالا واضحا في التسلسل الهرمي للسلطة والمسؤولیة 
  .بین المستویات الثلاثة

وعلیه یرى بارسونز أن الثقافة التنظیمیة هي في مجملها امتداد لثقافة الاجتماعیة على اعتبار أن 
  .و إلا نسقا فرعیا من النسق الكلي وهو المجتمعالتنظیم ما ه

                                                             
 .131، ص 1994الإسكندریة،  علم اجتماع التنظیم، دار المعارف الجامعیة،: عبد االله محمد عبد الرحمن )1(
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نما هي مجرد إطار نظري، إلا  :النقد وتوجه لنظریة بارسونز نقدا من حیث أنها لم تقدم نظریة كاملة وإ
نما في أوساط  أنها تحظى بأهمیة من قبل رجال التربیة، ذلك أن التنظیمات الإداریة لا تعمل في فرع وإ

 .)1(یها وتأثر بهاوبیانات اجتماعیة تؤثر ف
 : Z.J.Aنظریة  .2
یصنف هذا النمط من الإدارة بممارسة رقابة صارمة على الموظفین : Aنظریة الأمریكیة في الإدارة  - 1

من خلال تنظیم هیكلي محكم وعلى اعتبار أن التنظیم مصمم للتعامل مع حالات دورات وظیفي 
هناك تخصص وتقسیم العمل بشكل عالي، حیث تكون الوظائف محددة ولها توظیف وظیفي دقیق، و 

 .دقیق
ویتمیز هذا النظام بحركة تنقل سریعة لموظفین والعمل في المنظمات المختلفة سعیا للوصول إلى 
رواتب ومزایا عمل أفضل، مما تتیح فرص ترقیة كثیرة لملأ الشغور الذي یتركه المنتقلون للوظائف خارج 

  .التنظیم
لفردي في اتخاذ القرارات، وبأن عملیات تقییم الأداء تتم بطریقة كما یتمیز هذا النموذج بالأسلوب ا

رسمیة تركز على الأداء ولا یتسم بالشخصیة وذلك لصعوبة تعرف الرؤساء على المرؤوسین بشكل كاف 
بسبب ضخامة التنظیمات وتتم عملیات التقییم في المعدل مرة سنویا، ونظرا لكل هذه الظروف التي تتصل 

 .)2(صة تنمیة الالتزام والانتماء للعمل، وتكوین صدقات في العمل تكون قلیلةبالعمل، فإن فر 
تتم الرقابة على الموظفین وفق هذه النظریة من خلال عملیة :  J النظریة الیابانیة في الإدارة - 2

التنشئة الاجتماعیة یتم من خلالها تلقین وغرس القیم التنظیمیة في نفوس العاملین أما حركیة 
فتتم بشكل أفقي من وحدة تنظیمیة إلى وحدة تنظیمیة أخرى وداخل التنظیم نفسه ولیس الموظفین 

 .خارج التنظیم
ویستدعي هذا النظام أن یطور الموظفون مهارات هامة تمكنهم من الانتقال من وحدة إداریة إلى 

قامة علاقات تعاونیة وغیر رسمیة، تساعد على تحقیق التنسیق أما عملیة اتخاذ  القرارات فتقوم أخرى وإ
عل أسلوب التشاور غیر الرسمي ومناقشة الموضوعات بین الرؤساء والمرؤوسین والمشاركة في اتخاذ 

                                                             
ماستر  رسالة، الجزائریة، دراسة میدانیةدور الرقابة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة بالمؤسسة : بوغازي مریم، دوارة مروة )1(

 .62، ص 2016، قالمة، 1945ماي  8في علم اجتماع التنظیم والعمل، جامعة 
 .290، 289مرجع سابق، ص ص : محمد قاسم القریوتي )2(
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القرارات مما یجنب عنصر المفاجأة في اتخاذ القرارات لأنه یبق لهم أن تنافسوا فیها وأن كانوا لسوا أجزاء 
  .)1(من عملیة اتخاذ القرارات، ولیس موافقتهم علیه ضروریة

وتشكل التنظیمات بشكل یؤكد على الجماعة كوحدة أساسیة في العمل حیث تؤكد المهمات 
  .  للجماعات ویتم تحمل المسؤولیة بشكل جماعي

تعتبر هذه النظریة تطویعا للنموذج الیاباني في الإدارة حتى یتماشى : الیابانیة لولیام أوشي Zنظریة  - 3
 .)2(دیة، وتربط بین المكافئات والأداءمع الثقافة الأمریكیة التي تركز على الفر 

لقد ركز ولیان أوشي في نظریته على الأفراد وعلى البیئة التي یعملون فیها فهو یعتبر الأفراد عناصر 
مركزیة هامة، ولهم دور رئیسي في اتخاذ القرارات،كما ینظر للتوافق كالتزام متبادل طویل المدى، 

حظ كذلك أن فعالیة المؤسسات الیابانیة وخاصة الشركات الصناعیة والعلاقات الإنسانیة الوثیقة ولقد لا
أكبر من مثیلاتها في الولایات المتحدة الأمریكیة، فقد ازدادت إنتاجیة معظم الشركات في الیابان في 

 مریكیة ولاحظ أیضا أن الزیادة لاأعقاب الحرب العالمیة الثانیة إلى أربع أضعاف إنتاجیة الشركات الأ
ى سیاسته الاستثماریة أو التنفیذ إلى كیفیة إدارة العنصر البشري في تلك الشركات بحیث یتمكن تعود إل

العاملون معا من العمل بكفاءة وفعالیة أكثر وهذا ما یعبر عن النمط الثقافي السائد في المؤسسة الیابانیة 
ن رفع معدلات إنتاجها القائم على العمل الجماعي والذي استطاعت من خلاله المؤسسات الیابانیة م

عكس المؤسسات الأمریكیة الذي یقوم نظام العمل فیها على الفردانیة والتي لم تستطیع تحقیق ما حققته 
التنظیمات الیابانیة وعلیه یمكن القول وفق ما جاء به ولیام أوشي أن الأسس سلیمة لثقافة التنظیم تتم من 

  .)3(:على ثلاثة مبادئ وهي Zار وتقوم خلال العمل الجماعي والمشاركة في اتخاذ القر 
حیث كلما زادت الثقة بالعمل زادت الإنتاجیة وتنمو هذه الثقة من خلال المصارحة والمشاركة : الثقة  .أ 

 .والتعاون بین العاملین والإدارة
أي مهارة الإشراف حیث یتوجب على أحوال العاملین وأنماط سلوكهم ومهاراتهم مما : الحذق والمهارة  .ب 

من تكوین فرق عمل متجانسة تحت إشرافهم فیكونوا قادرین على التعاون وتحقیق مستویات  یمكنهم
 .أعلى من الإنتاجیة كما تمكنهم هذه المعرفة من بث روح التعاون والثقة بین مرؤوسهم

                                                             
 .59مرجع سابق، ص : نحسین أحمد طراونة وآخرو  )1(
 .291مرجع سابق، ص : محمد قاسم القریوني )2(
 . 63، ص 2001إدارة والنظریات، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، : مهدي حسن زویلف )3(
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یتمیز المجتمع الیاباني بالتماسك الجماعي وما یتضمنه من علاقات اجتماعیة مودة  :الألفة والمودة  .ج 
 .ة بین أعضاء الأسرة الواحدةمتبادل

  :ما یلي Zومن النقد الذي وجه للنظریة 
  أن سر نجاح الإدارة الیابانیة هو تحدید المسؤولیات والسلطات والأفراد لیتحملها من أجل تحقیق

الأهداف الموضوعیة لا الذاتیة، اعتمدت العمومیة بدلا من الخصوصیة، دبلوماسیة في الأمور، 
ة والكفاءة المهنیة، انتهاجها طریقة یة، ترقیة العمال عن طریق الأقدمیت غیر الرسمالاهتمام بالعلاقا

  .التدریب موظفي المؤسسة وبقائهم مدى الحیاة، تعقد العملیة الإداریة والعلاقات الرسمیة
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 اسة الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیةالمداخل النظریة لدر :.....................الفصل الثاني

 57 

  :خلاصة
عالیة نلاحظ أن كل تصور وبالنظر إلى هذا التعدد النظري الذي اهتم بموضوع الثقافة التنظیمیة والف

نظري اهتم بجانب معین من جوانب الفعالیة التنظیمیة، وحاول ربطه بجانب محدد من جوانب الثقافة 
  .التنظیمیة

هذا التباین یدل دلالة واضحة عن عدم الإلمام بالمشكلة البحثیة والمتمثلة في الارتباطات القائمة 
المدارس النظریة المفسرة للعلاقة القائمة بین المتغیرین بین متغیري الدراسة في كل نظریة لهذا تبقى 

  . قاصرة في جانب معین من جوانب التنظیم، لتركیزها على جانب وانتقالها للجوانب الأخرى
  
  
  
  
  

  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  :الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  

بمتغیر الثقافة الدراسات المتعلقة : أولا
 التنظیمیة

الدراسات المتعلقة بمتغیر الفعالیة : ثانیا
 التنظیمیة
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  :تمهید
دراسة تعتبر الدراسات السابقة وجها أساسیا لكل باحث حتى یتعرف على الجوانب التي تغطیها بال

وبالنظر إلى أهمیة موضوع الثقافة . والجوانب التي لا زالت بعد تحتاج إلى المزید من البحث والتقصي
التنظیمیة والفعالیة فقد أولى الباحثین اهتماما بالغا بدراسة هذا الموضوع، لذلك نجد تعدد الدراسات 

  .ما في علاقة بمتغیرات تنظیمیة أخرىالإمبریقیة التي حاولت تفسیر العلاقة بین هذین المتغیرین أو أحده
لهذا سنحاول من خلال هذا الفصل استنتاج أهم القضایا التي طرقتها هذه الدراسات والتي دارت 
في مجملها حول العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة في تنظیمیة تختلف إلى حد ما عن ثقافة البیئة 

بریقیة حیث حاولنا تقسیم هذا الفصل إلى قسمین، على النحو التنظیمیة التي سنجري فیها دراستنا الإم
  :التالي
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  .الدراسات المتعلقة بمتغیر الثقافة التنظیمیة: أولا
 الدراسة الأولى:  
دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في "تحت عنوان : دراسة مشنان بركة -

ذي أجرى دراسته المیدانیة بجامعة الحاج لخضر باتنة، باتنة، وال" مؤسسات التعلیم العالي
2015/2016  

  :الباحث من خلال هذه الدراسة إلىف حیث هد
عرض ومناقشة المفاهیم والأفكار المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة في التعلیم العالي والثقافة التنظیمیة  .1

 .والدور الذي تلعبه في تطبیقها
یم العالي والتحدیات التي تواجهه، مع إبراز حاجته لتطبیق نظام ضمان التعرف على واقع التعل .2

 .الجودة
 .تشخیص الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا والمرغوبة مستقبلا في الجامعة محل الدراسة .3
معرفة درجة ممارسة القیم التنظیمیة، ومدى مساهمتها في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة  .4

 .محل الدراسة
  :وقد حاول التأكد من الصدق الإمبریقي للفرضیات التالیة

 .إن الثقافة التنظیمیة السائدة بجامعة باتنة ملائمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة :1الفرضیة  -
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین درجة ممارسة القیم التنظیمیة ومدى تطبیق  :2الفرضیة  -

 .بجامعة باتنةمعاییر إدارة الجودة الشاملة 
 .لا توجد معوقات تحول دون تطبیق إدارة الجودة الشاملة بجامعة باتنة :3الفرضیة  -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أراء أفراد العینة حول ممارسة القیم التنظیمیة  :4الفرضیة  -

 ).السن، الرتبة العلمیة، سنوات الخبرة(تعزى للمتغیرات الشخصیة 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أراء أفراد العینة حول تطبیق معاییر إدارة لا  :5الفرضیة  -

 .الجودة الشاملة تعزى للمتغیرات الشخصیة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمعوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة  :6الفرضیة  -

 .ت الشخصیةالتنظیمیة بین أراء أفراد العینة الدراسة تعزى للمتغیرا
ومن أجل البرهنة على هذه الفرضیات اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وقد توصل إلى جملة من 

  :النتائج هي
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إن الثقافة التنظیمیة السائدة ملائمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة محل الدراسة حیث من تقییم  .1
د أن الثقافة السائدة والحالیة ثقافة هرمیة وتشخیص الثقافة التنظیمیة وحسب إدارة الجودة الشاملة وج

أما الثقافة المرغوبة مستقبلا هي ثقافة المجموعة، باعتباره ثقافة تسعى أن تكون المناخ التنظیمي 
 .كامل الجهودت االجامعي یسوده

 وجود علاقة ارتباطیه بین درجة ممارسة القیم التنظیمیة ومدى تطبیق معاییر إدارة الجودة الشاملة في .2
الجامعة محل الدراسة، وهذا یرجع للدور الذي تلعبه هذه القیم المكونة للثقافة التنظیمیة في تطبیق 

 .إدارة الجودة الشاملة وتحقیق فعالیة المؤسسات من خلال تحسین الأداء
وجود جملة من المعوقات تواجه تطبیق إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظیمیة السائدة في  .3

 .ة محل الدراسة وهذا راجع لضعف علاقة الجامعة بسوق العمل ومؤسسات التوظیفالجامع
لا توجد فروقات في آراء أفراد العینة الدراسة حول درجة ممارسة القیم التنظیمیة، تعزى إلى متغیر  .4

 .السن وسنوات الخبرة، في حین توجد فروق تعزى بمتغیر الرتبة العلمیة
ینة الدراسة حول تطبیق معاییر إدارة الجودة الشاملة بالجامعة تعزى وجود فروقات بین أراء أفراد ع .5

 .إلى متغیر السن والرتبة العلمیة، في یحن لا توجد فروقات تعزى لمتغیر سنوات الخبرة
وجود فروقات في أراء عینة الدراسة حول معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة  .6

یر السن والمتعلقة بالجانب التطبیقي في حین لا توجد فروقات في أراء التنظیمیة السائدة تعزى لمتغ
أفراد عینة الدراسة المتعلقة بالجانب المعرفي والتكویني تعزى بمتغیر الرتبة العلمیة في یحن توجد 

 .فروقات متعلقة بالجوانب الأخرى
 :التعقیب على الدراسة -

تهدف هذه الدراسة إلى معرفة الدور الذي تلعبه الثقافة التنظیمیة في تحقیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
في التعلیم العالي ومعرفة مدى ممارسة القیم التنظیمیة ومدى تطبیق معاییر الجودة الشاملة، أما الدراسة 

یمیة في المؤسسة الاقتصادیة ومستوى الحالیة فهي تهدف إلى دراسة العلاقة القائمة بین الثقافة التنظ
     .)1(الفعالیة التنظیمیة

  
  

                                                             
 رسالة دكتوراه في(دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي، : مشنان بركة) 1(

  .2016 - 2015، جامعة الحاج لخضر، باتنة، )علوم التسییر
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 الدراسة الثانیة:  
الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي لدى معلمي "عنوان تحت : دراسة عبد الستار مر كمال
یا، ، والذي أجرى تحلیل استطلاعي لمعلمي مدرسة الأطفال المعوقین بصر "المؤسسات التربویة المختصة

  .2014، جامعة زیان عاشور، الجلفة، سنة )دراسة مسحیة(بمدینة الجلفة 
  :حیث هدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى محاولة

 .التعرف على مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في المدرسة .1
 .تحدید أبعاد الرضا الوظیفي لدى معلمي المدارس المختصة .2
 .التنظیمیة والرضا الوظیفي إبراز العلاقات بین كل من الثقافة .3

  :انتقل الباحث من فرضیة رئیسیة مفادها
توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة التي تنتهجها مدرسة الأطفال المعوقین بصریا  :الفرضیة الرئیسیة -

 .لمدینة الجلفة والرضا الوظیفي لمعلمین هاته المدرسة
 :مفادها وانبثق عن هذه الفرضیة الرئیسیة ثلاث فرضیات جزئیة

تفسیر الانتماء التنظیمي لدى معلمي المدرسة بالثقافة التنظیمیة التي تنتهجها هذه  :1الفرضیة  -
 .المدرسة

 .یرتبط الالتزام الوظیفي لمعلمي المدرسة، بالثقافة التنظیمیة ارتباطا طردیا :2الفرضیة  -
 .لتنظیمیة ارتباطا طردیاترتبط جودة الأداء الوظیفي لدى معلمي المدرسة بالثقافة ا: 3الفرضیة  -

  .ومن أجل البرهنة على هذه الفرضیات اعتمد الباحث منهج دراسة حالة
 وقد توصل إلى جملة من النتائج هي: 

أغلب المبحوثین ضمن هذا التنظیم یتمتعون بعنصر الانتماء لهاته المدرسة ما عدا فیما یخص حل  .1
 .تحدید الانتماء نسبي نوعاما المشاكل الوظیفیة والمرتبطة أساسا بالجو العام وهنا

أغلب المبحوثین ضمن هذا التنظیم یتمتعون بعنصر الالتزام التنظیمي كمحصلة التشبع بروح  .2
 .المسؤولیة اتجاه العمل من ناحیة والتقید بالقوانین الداخلیة للتنظیم من ناحیة أخرى

رقابة الذاتیة والإیمان أغلب المبحوثین ضمن هذا التنظیم یتمتعون بجودة في أدائهم كمحصلة ال .3
 .بالمسؤولیة الملقاة على عاتقهم

إن المبحوثین ضمن هذا التنظیم یتمتعون بالرضا الوظیفي اتجاه عملهم ویؤدونه على وجه المرغوب  .4
 .مادامت ثقافة التنظیم لا تتعارض مع ثقافة المعلمین
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لمدینة الجلفة بالرضا الوظیفي  وفي الأخیر هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة التي تنتهجها المدرسة
  .لمعلمي هاته المدرسة

 :التعقیب على الدراسة -
تقاطعت هذه الدراسة مع البحث الحالي من حیث تناولها الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي وما 

ذه هو ما یتشابه مع الدراسة الحالیة من حیث متغیر الأول وهو الثقافة التنظیمیة في حین نجد أن ه
الدراسة اختلفت في توظیف الثقافة التنظیمیة وربطها بالانتماء للمعلمین مدرسة الأطفال المعوقین بصریا 
كما نجد أن أوجه التشابه أیضا في محتوى الفرضیة الثانیة حول علاقة الثقافة التنظیمیة بالرضا الوظیفي 

  .)1(ة وعلاقتها بالفعالیة التنظیمیةوهو ما تناولته أیضا في الدراسة الحالیة وهي الثقافة التنظیمی
 الدراسة الثالثة:  

واقع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات "الموسومة بــ : دراسة سمیر یوسف محمد عبد االله
، والذي أجرى دراسة مقارنة بین "الفلسطینیة بقطاع غزة وأثرها على التطویر التنظیمي للجامعات

حیث هدفت هذه . 2006وجامعة الأزهر، وجامعة الأقصى، غزة، سنة الجامعات الجامعة الإسلامیة، 
  :الدراسة إلى

 .التعرف على نوع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعة الإسلامیة وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى .1
التعرف على مستوى التطویر التنظیمي في الجامعات المبحوثة بهدف تعزیز التطویر المستمر  .2

 .للجامعات
 .ومستوى التطویر التنظیمي اسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات المبحوثةدر  .3

  :وقد حاول الباحث التأكد من الصدق الإمبریقي للفرضیات التي مفادها
یوجد اختلاف في نوع الثقافة التنظیمیة السائدة في كل من الجامعة الإسلامیة وجامعة :1الفرضیة  -

 .قصىالأزهر وجامع الأ
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إداریي وأكادیمي وأعضاء مجلس كل من : 2الفرضیة  -

 .الجامعات الثلاثة تتعلق بنوع الثقافة التنظیمیة
تتعلق بمستوى التطور  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الجامعات المبحوثة: 3الفرضیة  -

 .التنظیمي
                                                             

رسالة (لمؤسسات التربویة المختصة، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي لدى معلمي ا: عبد الستار مر كمال) 1(
  .2013/2014، تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل، جامعة زیان عاشور، الجلفة، )ماجستیر
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ائیة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في كل من الجامعة توجد علاقة ذات دلالة إحص :4الفرضیة  -
 .الإسلامیة وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى ومستوى التطور التنظیمي في الجامعات الثلاثة

  :ومن أجل البرهنة على هذه الفرضیات اعتمد الباحث المنهج الوصفي، وتوصل إلى جملة من النتائج هي
میة تمیل إلى ثقافة الإنجاز بینما الثقافة التنظیمیة في كل من جامعة أظهرت الدراسة أن الثقافة التنظی .1

الأزهر وجامعة الأقصى تمیل إلى ثقافة النظم والأدوار، كما أن أعضاء مجلس الجامعة هم الذین 
 .یشكلون ثقافة الجامعة

ان ترتیب هذا أولویات الموظفین في الجامعات الثلاثة هي الالتزام بأداء واجباتهم حسب اللوائح فقد ك .2
البدیل هو الترتیب الأول، بینما كان الترتیب الثاني في الإسلامیة والأزهر لإنجاز المهام، أما الترتیب 

 .الثاني في الأقصى فكان تلبیة طلبات الرؤساء
من الأزهر یوافقون على وجود  %71من المبحوثین في الإسلامیة،  %84أظهرت الدراسة أن  .3

معة، أما في الأقصى فقد كانت أراء المبحوثین محایدة أظهرت انخفاض تخطیط استراتیجي في الجا
 .مستوى مشاركة موظفي الجامعات الثلاثة في وضع الأهداف والخطط الإستراتیجیة

أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في كل من الجامعات  .4
حظ أن میل الجامعة الإسلامیة إلى ثقافة الإنجاز أدى إلى ارتفاع الثلاثة والتطویر التنظیمي، فیلا

مستوى التطویر التنظیمي، كما أن میل كلمن الأزهر والأقصى إلى ثقافة النظم والأدوار أدى إلى 
  .مستوى التطویر التنظیمي فیهما أقل من مستواه في الإسلامیة

 :التعقیب على الدراسة -
ة الحالیة في كونها تتناول متغیر الثقافة التنظیمیة واعتمادها على تتشابه هذه الدراسة مع الدراس

وتختلف عن الدراسة الحالیة في كونها قامت بدراسة أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى  المنهج الوصفي،
 التطویر التنظیمي للجامعات بینما الدراسة الحالیة تحاول معرفة العلاقة الموجودة بین الثقافة التنظیمیة

والفعالیة التنظیمیة بالمؤسسة الصناعیة ولقد ساعدتنا هذه الدراسة في البحث الحالي من خلال تزویدنا 
  .)1(بمعارف حول تحدید مضامین الفصل الأول وخطة البحث

  
  

                                                             
واقع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة وأثرها على التطویر : عبد االله سمیر یوسف محمد )1(

  .2006، تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، )ماجستیررسالة (التنظیمي للجامعات، 
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 الدراسة الرابعة:  
انیة ، والتي أجریت دراسة مید"الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة"تحت عنوان : دراسة رضیوي خوین

، حیث هدفت الباحثة من خلال هذه 2009مقارنة بین الكلیات العلمیة والإنسانیة في جامعة بغداد، سنة 
  :الدراسة إلى

 .التواصل مع جهود الباحثین السابقین في مجال متغیري البحث .1
 .اتشخیص الواقع أبعاد الثقافة التنظیمیة وفعالیة المنظمة في المنظمات التعلیمیة والعلاقة بینهم .2
ظهار أهمیة ذلك .3  .تحقیق التفاعل بین الدراسات في مجال المنظمة ومجال الموارد البشریة وإ
سعت الباحثة في تحقیق الترابط بین الواقع النظري والتطبیقي من خلال تطبیق المبادئ والأسس  .4

 .النظریة میدانیا واستخدام المقاییس المطورة للباحثین
  :دراسة التأكد من الصدق الإمبریقي للفرضیات التالیةوقد حاولت الباحثة من خلال هذه ال

 .تربط الثقافة التنظیمیة بعلاقة وثیقة وباتجاه إیجابي مع الفعالیة :1الفرضیة  -
توجد فروق معنویة بین الكلیات العلمیة وبین الكلیات الإنسانیة من حیث درجة الثقافة : 2الفرضیة  -

 .التنظیمیة والفعالیة
هذه الفرضیات اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي، وتوصلت إلى جملة من النتائج  ومن أجل البرهنة على

  :هي
 .لقد تزامنت تبلور مفهوم الثقافة التنظیمیة مع ظهور الحاجة للفعالیة المنظمة .1
أسهمت حقول المعرفة وعلم النفس والاجتماع والاقتصاد والإدارة في بلورة مفهومي الثقافة والفعالیة  .2

 .التنظیمیة
الرغم من التباین الواضح في المفاهیم المقترحة لكل من الثقافة التنظیمیة والفعالیة المنظمة إلى  على .3

أنها لم تصل إلى حد التناقض في أغلب الحالات الأمر الذي ینعكس محاولات الباحثین الجادة 
 .للوصول إلى جوهر المفهومین

في الكلیات العلمیة والإنسانیة بین ارتفاع في ارتفاع درجة الثقافة التنظیمیة وتفاوت مستوى الفعالیة  .4
 .الإنتاجیة والتأرجح للرضا الوظیفي والتماثل لتحقیق الهدف

، كما تأكد أن تلك العلاقة هي %70.37التأكد من وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة بنسبة  .5
 . باتجاه إیجابي أي أن زیادة درجة الثقافة تزید من الفعالیة
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 :عقیب عن الدراسةالت -
تتقاطع هذه الدراسة مع الدراسة الحالیة في العدید من النقاط خاصة من ناحیة الجانب النظري لكن 
هذا الأمر لا یعني وجود نقاط اختلاف حیث أجریت هذه الدراسة لمعرفة كیف تؤثر الثقافة التنظیمیة في 

اسة مقارنة بین الكلیات العلمیة والإنسانیة، تحقیق الفعالیة التنظیمیة في الجامعات في حین تم إجراء در 
أما الدراسة الحالیة فهي تهدف من خلال الجانب المیداني إلى دراسة ثقافة التنظیمیة وتأثیرها على أداء 

  .)1(العمال مما ینعكس على إنتاجیتهم وبالتالي تحقیق أهداف المنظمة وتحقیق الكفاءة والفعالیة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .2009ة بغداد، ، جامع)رسالة دكتوراه(الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة، : رضیوي خوین )1(
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  .دراسة المتعلقة بمتغیر الفعالیة التنظیمیةال: ثانیا
 الدراسة الأولى:  

بالفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة الصناعیة من وجهة نظر "دراسة صالح بن نوار الموسومة 
، والتي أجرت دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لإنتاج العتاد الفلاحي لمركب "المدیرین والمشرفین

  :،حیث انتقل الباحث من فرضیة رئیسیة مفادها2005ینة، سنةالمحركات والجرارات بقسنط
أن التنظیم المؤسسي الفعال ینطلق من الاهتمام المتزاید بالموارد البشریة على اعتبار أنها المحرك  -

 .الأهم في تحقیق الأهداف للمؤسسة
  :وانبثق عن هذه الفرضیة ثلاث فرضیات جزئیة مفادها

ظیمیة باتجاهات المدیرین نحو نمط القیادة حیث یؤثر حجم المنظمة ترتبط الأبعاد التن :1الفرضیة  -
ونوع ملكیتها ونوع الوظیفة التي تمارسها والمستویات الإداریة في نمط القیادة المستحدثة من 

 .المدیرین
ترتبط الأبعاد التنظیمیة باتجاهات المدیرین نحو نمط المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات :2الفرضیة  -

یؤثر حجم المنظمة ونوع ملكیتها ونوع الوظیفة التي تمارسها والمستویات الإداریة في نمط  حیث
 .مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات

ترتبط فعالیة المنظمة في تحقیق أهداف العمل السلوكیة بعلامة معنویة باتجاه المدیرین : 3الفرضیة  -
 .نحو نمط القیادة والمشاركة

ى هذه الفرضیات اعتمد الباحث المنهج الوصفي من خلال استخدامه ومن أجل البرهنة عل
  :الاستمارة والمقابلة، وتوصل إلى جملة من النتائج هي

لبلوغ الأهداف یجب أن یكون مرتبطا بتوفیر جملة من الشروط والعوامل المساعدة في العلاقات  .1
 .الإنسانیة، الاتصال،عملیة اتخاذ القرارات، الرضا عن ظروف العمل

تعتبر العلاقة الإنسانیة الجیدة داخل التنظیمات الصناعیة من بین أهم المحفزات التي تقود العامل  .2
 .إلى بذل جهد لإنتاج المؤسسة التي ینتمي إلیها

 .توسیع دائرة التشاور فیما یتعلق بحیاة المؤسسة .3
 .الصرامة في تطبیق العقوبات من أجل تحقیق جمیع أهداف المؤسسة .4
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 :الدراسةالتعقیب عن  -
تقاطعت هذه الدراسة مع البحث الحالي في تناولها متغیر الفعالیة التنظیمیة وهو موضوع بحثنا ولقد 
أفادتنا في تقدیم معلومات ومعارف حول متغیر الفعالیة التنظیمیة في الإطار النظري وتختلف هذه الدراسة 

  .عن موضوعي في تناولها متغیر واحد فقط
 دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة " تحت عنوان: ة بعاج الهاشميدراس: الدراسة الثانیة

، 3، جامعة الجزائر 2005 -2004والذي أجر دراسة حالة في سونلغاز فرع الأغواط  "التنظیمیة
  :، حیث هدفت من خلال هذه الدراسة إلى2010سنة 

 .المؤسسة موضوع الدراسة المساعدة على إعطاء صور توضح المستوى العام للفعالیة التنظیمیة في .1
تتناول الدراسة موضوع حدیثا نسبیا، یتمثل في اختفاء أثر الفعالیة التنظیمیة عن طریق تبني آلیات  .2

 .الأداء المتمیز، الذي یعتمد على التدریب المستمر للأفراد
قیمیة تسلیط الضوء على واقع العملیة التدریبیة وأثرها على أداء المؤسسات،عن طریق دراسة حالة ت .3

للموارد البشریة، المالیة والمادیة وكذلك الوظائف ونشاطات المؤسسة العمومیة الجزائریة ذات الطابع 
تجاري خدماتي وقد حاول الباحث من خلال هذه الدراسة التأكد من الصدق الإمبریقي للفرضیات 

 :التي مفادها
التدریب المستمر في الرفع من یساهم الاستثمار في العنصر البشري وتنمیة عن طریق  :1الفرضیة  -

 .أداء المؤسسات وصولا إلى تحقیق الفعالیة التنظیمیة
تعتبر الكفاءات ومهارات العاملین محددا أساسیا لتحسین صورة المؤسسة من وجهة نظر  :2الفرضیة  -

 .العملاء
لمستثمر الخدمة التي تقدمها المؤسسة سونلغاز ذات مستوى مقبولا یمكنها من منافسة ا :3الفرضیة  -

 .الأجنبي في المدى القریب
ومن أجل . یعاني الأداء الكلي لمؤسسة سونلغاز قلة الاهتمام بتقییم العملیة التدریبیة :4الفرضیة  -

وتوصل إلى جملة من النتائج " المنهج الوصفي"البرهنة على هذه الفرضیات اعتمد الباحث على 
 :هي

 .همها، البعد الاقتصادي والاجتماعي والثقافيتتحدد فعالیة المؤسسة من خلال أبعاد أساسیة أ .1
 .الكفاءات والمهارات الفردیة للعاملین، هي محدد أساسي لتحقیق الفعالیة التنظیمیة في المؤسسات .2
 .الاستثمار الأمثل في تدریب الموارد البشریة، من أحسن السیاسات في تنمیة الكفاءات الفردیة .3
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 .نلغاز، إنما هو نتیجة لعدم اهتمامها بتقییم العملیة التدریبیةتدني مستویات الأداء الكلي للمؤسسة سو  .4
هناك صعوبات في قیاس أداء الفعالیة للمؤسسة موضوع الدراسة، نظرا لعدم وجود منافسة في السوق  .5

 .الوظیفیة
 :التعقیب على الدراسة -

اول البحث الحالي علاقة تناولت هذه الدراسة دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة في حین تن
الثقافة التنظیمیة بالفعالیة التنظیمیة ولقد تشابهت هذه الدراسة من حیث تناولها نفس المتغیر الثاني 

  .)1(للدراسة الحالیة وهو الفعالیة التنظیمیة
 الدراسة الثالثة:  

 "ة التنظیمیةدور القیادة التحویلیة في تحقیق الفعالی"محمد حسن الغثاني تحت عنوان  دراسة عزام
  .2017والذي أجر دراسة میدانیة في المدارس الخاصة بقطاع غزة، جامعة الأقصى بغزة، سنة 

  :حیث هدف من خلال هذه الدراسة إلى
الاستشارة  -القدرة الإلهامیة -التأثیر المثالي(التعرف على واقع ممارسة القیادة التحویلیة بأبعادها  .1

 .رس الخاصة في قطاع غزةبالمدا) الاهتمام الفردي -الفكریة
 .التعرف على واقع الفعالیة التنظیمیة بالمدارس الخاصة في قطاع غزة .2
 .تبیین العلاقة بین الدرجة الكلیة للقیادة التحویلیة وبین الفعالیة التنظیمیة بالمدارس الخاصة .3
 .الكشف على مستوى تأثیر القیادة التحویلیة على الفعالیة التنظیمیة .4
روق في استجابات أفراد العینة حول ممارسة القیادة التحویلیة وكذلك حول الفعالیة استكشاف في الف .5

 .التنظیمیة تبعا للمتغیرات الدیمغرافیة
  :وقد حاول الباحث التأكد من الصدق الإمبریقي للفرضیات التالیة

نظر العاملین  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة التحویلیة والفعالیة التنظیمیة من وجهة:1ف -
 .بالمدارس الخاصة

یوجد أثر ذا دلالة إحصائیة للقیادة التحویلیة على الفعالیة التنظیمیة من وجهة نظر العاملین :2ف  -
 .بالمدارس الخاصة

                                                             
، تخصص علوم التسییر، جامعة )رسالة الماجستیر(دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة، : بعاج الهاشمي )1(

  .2010، 3الجزائر 
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد العینة حول ممارسة القیادة التحویلیة في  :3ف  -
 .تغیرات الدیمغرافیةالمدارس الخاصة تعزى للم

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد العینة حول تحقیق الفعالیة التنظیمیة : 4ف  -
 .في المدارس الخاصة تعزى للمتغیرات الدیمغرافیة

ومن أجل البرهنة على هذه الفرضیات اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وتوصل من خلالها إلى 
  :نتائج التالیةجملة من ال

أظهرت النتائج أن تبني المدارس الخاصة لنمط القیادة التحویلیة بأبعادها الأربعة مرتفعة حیث بلغت  .1
 .%68.8نسبة 

بینما فقرات مجال %73.4أظهرت النتائج أن الوزن النسبي لإجمالي محور الفعالیة التنظیمیة بلغ  .2
احتلت المرتبة الأولى ) اصل مع الإدارة المدرسیةیوجد اتصال وتو (الفعالیة التنظیمیة حیث أن الفقرة 

) یتوفر في المدرسة مكتبة مهیأة للعاملین والطلاب بالمدارس(، بینما الفقرة %76.1بوزن نسبي 
 .%68.2احتلت الأخیرة بوزن نسبي 

یة وجود علاقة ارتباطیة طردیة بین ممارسة أبعاد القیادة التحویلیة الأربعة وبین تحسین مستوى الفعال .3
التنظیمیة، حیث أن ارتفاع درجة ممارسة أي بعد من الأبعاد الأربعة یؤدي إلى ارتفاع الفعالیة 

 .التنظیمیة لدى معلمي المدارس الخاصة في قطاع غزة
 :التعقیب عن الدراسة -

ا تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة الحالیة كونها تتناول متغیر الفعالیة التنظیمیة وتتشابه المنهج في كلت
الدراستین ألا وهو المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعد ملائما لهذا النوع من الدراسات، لیبقى الاختلاف 
الوجیه بین الدراستین هو أن الدراسة السابقة تركز على دور القیادة التحویلیة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة 

  .)1(افة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیةبینما الدراسة الحالیة تحاول التركیز على العلاقة بین الثق
  
  
  
  

                                                             
، تخصص القیادة )رسالة الماجستیر(دور القیادة التحویلیة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة، : عزام محمد حسن الغثاني )1(

  .2017دارة، جامعة الأقصى،غزة، والإ
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 الدراسة الرابعة:  
نحو تعزیز الفعالیة التنظیمیة لدى موظف البنك "الموسومة بــ : دراسة أنس سهیل أبو الفیلات
، حیث هدف 2013جامعة بیت لحم فلسطین،  ،"الضفة الغربیة –العربي من منظور الثقافة التنظیمیة 

  :اسة إلىالباحث من خلال هذه الدر 
تقییم مستوى الفعالیة التنظیمیة للبنك العربي على مقیاس الثقافة التنظیمیة الكلي وعلى بعد من  .1

 .أبعاده
بیان مستوى الفعالیة التنظیمیة للبنك العربي على مقیاس الثقافة التنظیمیة الكلي وعلى كل بعدمن  .2

 .أبعاده
 .ى الفعالیة التنظیمیة لدى موظفي البنك العربيبیان نوع العلاقة بین مستوى الثقافة التنظیمیة ومستو  .3

  :وقد حاول الباحث التأكد من مدى صدق الإمبریقي للفرضیات التي مفادها
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى الفعالیة التنظیمیة ومستوى الثقافة : 1الفرضیة  -

 .التنظیمیة لدى موظفي البنك العربي
ذات دلالة إحصائیة بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین حول لا توجد فروق : 2الفرضیة  -

 .مستوى الثقافة التنظیمیة لدى موظفي البنك العربي، تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین حول  :3الفرضیة  -

 .یة لدى موظفي البنك العربي للخصائص الشخصیة والوظیفیةمستوى الفعالیة التنظیم
من أجل البرهنة على هذه الفرضیات، وتوصل لجملة من النتائج " المنهج الوصفي"واعتمد في ذلك 

  :التالیة
هناك علاقة إیجابیة طردیة لمستوى الثقافة التنظیمیة على مستوى الفعالیة في البنك العربي، وذلك  .1

الحیوي الذي یقوم به عناصر الثقافة التنظیمیة ودورها الفعال في تجسید وتطویر  نظرا لأهمیة الدور
 .الفكر الإداري الحدیث الذي یساهم في رفع مستوى الفعالیة التنظیمیة

إن السیاسات والإجراءات المتبعة في البنك واضحة ومحددة، وتسهم في توفیر المناخ الملائم لتحقیق  .2
من قبل العاملین بالسیاسات والإجراءات وهناك مؤشر یدل على مدى  أهداف البنك، وهناك التزام

 . اهتمام إدارة البنك في إتباع السیاسات والإجراءات الملائمة التي تسهم في تحقیق أهداف البنك
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إن إدارة البنك لدیها اتجاهات بشكل مستمر لتوفیر أحداث النظم المحبوسة، وتوفیر التقنیات الحدیثة  .3
ورات التكنولوجیة في قطاع الاتصالات وتقنیة المعلومات بهدف رفع مستوى توظیف لمواكبة التط

 .الموارد، وهنا یشیر إلى مدى اهتمام الإدارة العلیا للبنك بمواكبة التقنیات والأنظمة الحدیثة
إن المعاییر التنظیمیة في البنك تشكل ضمانة للرضا عن البنك، وهناك التزام من قبل العاملین  .4

المعاییر التنظیمیة المتعددة، وهناك مؤشر یدل على أن المعاییر التنظیمیة تتسم بالشفافیة، بنصوص 
وتحافظ على الرضا العام عن البنك، ونبین ایضا أن هناك التزام من قبل العاملین بنصوص ومعاییر 

 .التنظیمیة، وهناك مؤشر یدل على حالة الانضباط والالتزام الإداري السائد في البنك
 :تعقیب عن الدراسةال -

تتشابه هذه الدراسة مع البحث الحالي في عنوان الدراسة حیث تناولت كلتا الدراستین موضوع الثقافة 
التنظیمیة وعلاقتها بالفعالیة التنظیمیة إلا أنه نجد أن هذه الدراسة أجریت في مكان غیر الجزائر وهو 

یانات على الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة فلسطین، ولقد ساعدتنا هذه الدراسة في جمع معلومات وب
  .)1(في الإطار النظري

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 - نحو تعزیز الفعالیة التنظیمیة لدى موظفي البنك العربي من منظور الثقافة التنظیمیة: أنس سهیل عرفات أبو الفیلات )1(

  .2013، تخصص علم اجتماع، جامعة بیت لحم، فلسطین، )رسالة ماجستیر(الضفة الغربیة، 
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  : خلاصة
من حیث مكونات وعناصر البیئات التنظیمیة التي  من تعدد الدراسات السابقة وتباینها على الرغم

تائج في كل الدراسات، فضلا عن النأجریت فیها، وكذلك من حیث الأدوات والمناهج المستخدمة 
المتوصل إلیها، إلا أنها أكدت في مجملها على وجود ارتباطات ذات دلالة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة 

  .  التنظیمیة واستخدمناها كمرجع أساسیا في دراستنا الحالیة
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  :الفصل الرابع
 الإجراءات المنھجیة للدراسة

  

 مجالات الدراسة: أولا

 المنهج المستخدم: ثانیا

 أدوات جمع البیانات: ثالثا

  العینة وكیفیة اختیارها: رابعا

  أسلوب التحلیل: خامسا
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  : تمهید
مرحلة الاستزادة النظریة إلى مرحلة  بعد التعرف عل موضوع الدراسة نظریا، وجب الانتقال من

البحث المیداني والذي من خلاله نقدم الإجابة المباشرة لتساؤلات البحث والتحقق من فرضیات لتأییدها أو 
  .نفیها

الإشكالیة (المنهجیة للدراسة الأسلوب الأمثل للتأكد من قیمة منطلقات البحث  الإجراءاتحیث تعد 
  .نوعیة النتائج المحصل علیهاوعلیه یتم تحدید ) والفرضیات

وعلیه تناولنا في هذا الفصل من الدراسة مجالات الدراسة التي تعد أهم خطوات التي یقوم بها الباحث، 
تحدید عینة الدراسة، وأسلوب راسة وكذلك أدوات جمع البیانات و فضلا عن المنهج المستخدم في الد

  .ضیات الدراسةالتحلیل قصد التأكد من مدى الصدق الإمبریقي للفر 
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  : مجالات الدراسة: أولا
ویقصد به المكان الذي أجریت فیه الدراسة ونظرا لطبیعة الموضوع الثقافة التنظیمیة : المجال المكاني .1

شارع ''الكائن مقره بــ '' تكریر السكر''وعلاقتها بالفعالیة التنظیمیة، فقد قمت بإجراء الدراسة بمصنع 
 .24000رقم   - قالمة– 164ب .سم صقویسم بلقا

، كمجمع لتصنیع المواد الغذائیة وتم 1980ماي  23حیث تم إنشاء هذا المصنع أول مرة في 
وكان تابع للقطاع العمومي وبعد '' سوجیدیا''إنشاء عدة فروع له في مختلف ولایات الوطن تحت اسم 
رة الثمانینیات وبعد فترة العشریة السوداء واجه الأوضاع السیاسیة المتدهورة التي شهدتها الجزائر خلال فت

بعد خصخصة بعض  2007وغلقه ثم تم فتحه من جدید سنة  للإفلاسالمجتمع عدة صعوبات أدت به 
'' سارة للسكر''إلى '' سوجیدیا''المؤسسات الحكومیة أصبح المصنع تابع للقطاع الخاص وتغیرا اسمه من 

 .ئري وصنف من أفضل مصافي لتكریر السكر بالجزائروأصبح قطبا اقتصادیا في السوق الجزا
فترة التي یجري فیها الباحث الدارسة المیدانیة أي عند النزول إلى المیدان  ىتشیر إل: المجال الزمني .2

لجمع المعلومات والبیانات مع مفردات العینة التي اختارها في بحثه ولكن هنا من محدد المجال 
ها الباحث في كامل دراسته ابتداء من اختیار الموضوع إلى مرحلة الزمني في الفترة التي یستغرق

 .)1(البحث عن المادة العلمیة وصولا إلى الدراسة المیدانیة وانتهاء بكتابة التقریر الكتابي
  :ولقد مرت الدراسة المیدانیة بمجموعة من المراحل وهي كالآتي

ابلة مع المدیر العام للمصنع و تم التحاور أین أجریت مق 15/04/2019كانت بتاریخ  :المرحلة الأولى
معه حول طبیعة الموضوع  و طبیعة الدراسة التي ستجرى من أجل أخذ موافقته بتوزیع استمارة مقدمة 

 لهذا الغرض
فبعد أن قمت بإعداد الاستمارات و تعدیلها و تحكیمها و  11/05/2019كانت بتاریخ : المرحلة الثانیة

یة تم  توزیعها على عینة الدراسة أین كانت العدید من الزیارات الى المؤسسة ، طبعها في صورتها النهائ
و تم توضیح أسئلة الاستمارة و قراءتها للعدید من المبحوثین ، حتى تكون إجاباتهم في جمیع الأسئلة ، و 

  .یوم تم استرجاع الاستمارات كلها  15بعد نحو 

                                                             
، 1999علوم الاجتماعیة، منشورات خاصة بجامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، الأسس المنهجیة في ال: فیصل دلیو) 1(

  .186ص 
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قمت بتحدید '' تكریر السكر''لدراسة والمتمثل في مصنع بعد تحدید المجال المكاني ل: المجال البشري .3
داریة وتم اختیار  350مجتمع البحث الذي یتكون من  عاملا موزعین على عدة وحدات إنتاجیة وإ

  .%15مفردة والتي قدرت بـنسبة  53العینة العشوائیة البسیطة والمتمثلة في 
  : المنهج المستخدم: ثالثا

ن طبیعة الدراسة هي التي تحدد لحد ما المنهج المناسبللمنهج علاقة وطیدة بالموضو    .ع، وإ
الطریقة التي یسلكها العقل لدراسة موضوع أي علم من العلوم للوصول إلى قضایا ''ویقصد بالمنهج 

  .)1(''عالمیة أي القوانین العلمیة، أو هو الطریقة التي یبني بها العلم قواعده ویصل إل حقائقه
لأسلوب والوسیلة لتحقیق جانب من جوانب الحقیقة والإجابة بالتحدید عن السؤال هو ا''ویقصد به أیضا 

  .)2(''كیف؟ وله صلة بمشكلة البحث، أي أن المنهج هو الإجابة عن السؤال كیف تتم معالجة هذه المشكلة
م المنهج فقد تم استخدا'' الثقافة التنظیمیة وعلاقاتها الفعالیة التنظیمیة''وعند الرجوع لموضوع بحثنا 

الوصفي الذي لا یقف عند حدود وصف الظاهرة أي موضوع البحث ولكنه یذهب إلى أبعد من ذلك فهو 
  .یحلل ویفسر

دراسة الظاهرة كما هي موجودة في الواقع عبر وصفها بدقة ''ویعرف المنهج الوصفي على أنه 
م التعبیر الكمي فیعطینا وصفا والتعبیر كیفیا وكمیا، فالتعبیر الكیفي یصف الظاهرة ویوضح خصائصها، أ

  .)3(رقمیا یوضح مقدارها أو درجة ارتباطها مع الظواهر أخر
وتندرج هذه الدراسة في إطار الدراسات الوصفیة والتي لا تعتمد على مجرد جمع البیانات والمعلومات فقط 

نما تحلیل هذه البیانات وتفسیرها   .وإ
  : دوات جمع البیاناتالأ: ثالثا
تعتبر الاستمارة من الأدوات الأساسیة لجمع البیانات في البحوث الاجتماعیة باعتبارها : الاستمارة .1

نموذج یحتوي عل مجموعة من الأسئلة توجه إلى الأفراد المبحوثین حتى نحصل على البیانات 
 .والمعلومات اللازمة لاختیار فرضیات الدراسة

                                                             
  .30، ص 1996، بیروت، 2قاموس العلوم النفسیة والاجتماعیة، مؤسسة الرسالة، ط: طلعت همام) 1(
  .24الجزائر، ص  تقنیات البحث في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، دیوان المطبوعات الجزائریة،: عبد الناصر جندلي) 2(
  منهجیة البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، دیوان المطبوعات الجزائریة ، : عمار بوحوش ومجید محمود الذیبات) 3(
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مجموعة من الأسئلة التي تدور حول على أنها عبارة عن نموذج یضع '' بالاستمارة ''ویقصد 
موضوع البحث، یتم توزیعها على المبحوثین للإجابة عنها  ویتم إعادتها مرة ثانیة إلى الهیئة المشرفة 

  .)1(على البحث ویتم ذلك بمساعدة الباحث للمبحوثین على فهم الأسئلة أو تدوین الإجابة علیها
اللازمة للبحث من خلال مجموعة من الأسئلة یطلب من بأنها وسیلة لجمع البیانات ''كما تعرف أیضا 

المبحوث الإجابة عنها سواء سجلت هذه الإجابات بمعرفة المبحوث وحده دون تدخل الباحث أو بمساعدة 
  .)2(''الباحث نفسه

وقد صممنا الاستمارة كأداة لقیاس ویجب أن تكون موحدة، وهذا یعني وضع جمیع المواد في نفس 
المقارنة بین المجموعات من أفراد العینة، ولهذا الغرض صممت استمارة اشتملت على الوضع للسماح ب

  .مجموعة من الأسئلة تدور حول الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالفعالیة التنظیمیة
وتم الاعتماد عل الاستمارة كأداة لجمع البنیات المیدانیة لأنها من أسس الأدوات في الاتصال بالمبحوثین 

معلومات حول موضوع الدراسة وقد تم الاستعانة في بناء الاستمارة على طرح أسئلة من النوع وجمع ال
المغلق حتى یكون التفریغ سهل مراعیة في ذلك سهولة وبساطة اللغة حتى تتناسب مع جمیع مستویات 

  :المبحوثین وقد تضمنت الاستمارة  سؤال موزعة على أربعة محاور أساسیة كالآتي
  البیانات الشخصیة: لالمحور الأو 
 القواعد البیروقراطیة والإنتاج: المحور الثاني. 
 ة العمال في اتخاذ القرارات والرضا الوظیفيمشارك: المحور الثالث 
 الاتصال المفتوح والأداء: المحور الرابع. 

الفرضیات الفرعیة، فكل محور یدور حول فرضیة جزئیة فضلا عن ر الاستمارة او وقد تم تقسیم مح
  .یانات الشخصیة الواردة على المحور الأولالب

وللإشارة فقد اعتمدت الاستمارة كأداة أساسیة في جمع البیانات فضلا عن الملاحظة والمقابلة 
  .وبعض السجلات والوثائق كأدوات ثانویة

  
  
  

                                                             
  .209، ص 2001علم اجتماع التنظیم، دار المعرفة الجامعیة للنشر والتوزیع الإسكندریة، : عبد االله عبد الرحمان) 1(
  .244، ص 2007ناهج البحث لعلمي الاجتماعي، دار المعرفة الجامعة، مصر م: عبد الرزاق جلبي وآخرون) 2(
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  العینة وكیفیة اختیارها: رابعا
 :مواصفات العینة .1

في البحث العلمي التي یمكن من خلالها الباحث إن مرحلة اختیار العینة من أصعب وأهم المراحل 
الحصول عل البیانات والمعلومات عن الظاهرة موضوع الدراسة وأهمیة العینة تكمن في كونها الوحدة 
الإحصائیة للمجتمع الأصلي فهي تجمع أفراد یتشابهون في الخصائص والظروف المشتركة بینهم، ویتم 

  . ة الموضوع ونوعیة الدراسةالحصول علیها بطرق تختلف تبعا لطبیع
عملیة اختیار عدد من الأفراد للمشاركة في دراسة ما بحیث یكون ''حیث تعرف العینة على أنها 

هؤلاء الأفراد ممثلین للمجموعة التي تم اختیارهم منها، والهدف من اختیار العینة هو الحصول على 
التي یرغب عن طریقتها الباحث تصمیم معلومات حول مجتمع ما، أما مجتمع الدراسة هو المجموعة 

  .)1(''نتائج دراسة
بما أنه یتعین على الباحث في العلوم الاجتماعیة القیام بدراسة شاملة لجمیع الوحدات المجتمع، 
فإنه یضطر للاكتفاء بعدد محدود من الحالات التي تدخل في مجال البحث لأن موضوع البحث هو الذي 

  .ار العینة المناسبة لموضوع الدراسةیحدد لنا طریقة وكیفیة اختی
 :كیفیة اختیار العینة .2

بولایة " مصنع تكریر السكر''أجریت الدراسة المیدانیة على مجموعة من الموظفین المتواجدین في 
عامل، فقد تم اختیار نسبة  350قالمة، حیث تم اختیار عینة  عشوائیة بسیطة بلغ عدد المجتمع الأصلي 

مفردة حیث تم استلام جمیع الاستمارات وقد اكتفیت بهذا العدد كعینة بحث،  53وهو ما یمثل  15%
وبهذه الطریقة أعطیت لجمیع مفردات مجتمع الدراسة فرص متساویة للخضوع إلى الاختبار فالعینة 

  )2(عامل 53المطلوبة دراستها وهو ما یمثل 
  
  
  
  

                                                             
  .43، ص 2003البحث العلمي والتعلیم العالي، دار المیسرة، عمان، الأردن، : أحمد القطیب) 1(
جراءات البحث الاجتماعي، المكتب الجامعي الحدیث الإسكندریة، مصر، : عدلي علي أبو طاحون) 2( ، 1998منهج وإ

  .33ص 
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  :أسلوب التحلیل: خامسا
  .لتحلیل المعطیات المستقاة من المؤسسة محل الدراسةاعتمدت الدراسة الراهنة على أسلوب ل

من خلال تفریغ بیانات الاستمارات في جداول احصائیة وحساب النسب المئویة : الأسلوب الكمي .1
 .الجزئیة ة لمعرفة مدى وجود علاقة بین أبعاد الفرضیاتلكل تكرار فضلا عن الجداول المركب

الكمیة الواردة في الجداول الإحصائیة وتفسیرها كمیا من خلال تحلیل البیانات  :الأسلوب الكیفي .2
 .بالاستعانة ببعض الملاحظات والمقابلات أثناء تواجدنا في المؤسسة محل الدراسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 للدراسة ةالإجراءات المنهجی:..................................................الفصل الرابع

 81 

  :خلاصة
في هذا الفصل تطرقنا إلى الإجراءات المنهجیة للدراسة حیث تم ضبط المنهج واختیار العینة 

ى تحید مجالاتها البشریة والزمانیة والمكانیة، ثم تحدید أدوات الدراسة، التي تتماشى المناسبة، بالإضافة إل
  .مع المنهج المستخدم وأسلوب التحلیل المعتمدة في الدراسة الراهنة

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  :مسالفصل الخا

نتائج تحلیل البیانات ومناقشة 
  الدراسة

  تحلیل البیانات: أولا
  مناقشة نتائج الدراسة: ثانیا

  النتائج العامة للدراسة: ثالثا

  التوصیات والاقتراحات: رابعا
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  تحلیل البیانات : أولا
بالثقافة التنظیمیة من خلال الإجابات التي بعد جمع البیانات حول موضوع محل البحث والمتعلق 

قدمها المبحوثین وبعد تفریغها في جداول إحصائیة نحاول من خلال هذا الفصل تحلیلها عل النحو 
  : التالي

  :عرض وتحلیل البیانات
  : البیانات الشخصیة: المحور الأول

  : یبین توزیع الأفراد العینة حسب الجنس: 01الجدول رقم 

  %النسبة  العدد  الجنس

  %71.7  38  ذكر

  %28.3  15  أنثى

  %100  53  المجموع

لیا أن أغلب أفراد العینة من الذكور والبالغ شواهد الكمیة لمتغیر الجنس یبدو جبالاستناد إلى ال
 %28.3بینما تقدر نسبة الإناث  %71.7نسبة في الجدول والمقدرة بـ عاملا ویمثلهم أعلى  38عددهم 

تلائم مع العنصر الرجالي أكثر من ت'' مصنع تكریر السكر''لمؤسسة عة العمل في اوهذا راجع إلى أن طبی
لحساسیة موقع العمل وخطورته فضلا عن العمل ا لالعنصر النسائي أي یتطلب جهد كبیر ویقظة نظر 

  .والتناوب اللیلي الذي یتناسب مع الرجال أكثر من النساء
القطاعات الخدماتیة وتشغل الوظائف الإداریة، حیث أما بالنسبة للإناث فهم یملون إلى العمل في 

أكدت بعض الملاحظات أثناء تواجدنا في المؤسسة محل الدراسة أن كل العاملات یتواجدن في الإدارة أو 
  .في أعمال المتعلقة بالتنظیف
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  یوضح توزیع الأفراد العینة حسب السن : 02الجدول رقم

  السن          
      الاحتمالات          

  %النسبة  العدد 

  %7.5  4  سنة  25أقل من 
]25- 35 ]  34  64.2%  
]36- 46 ]  8  15.1%  

  %13.2  7  فما فوق 47
  %100  53  المجموع

تبین المعطیات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین هم فئة الشباب والذین 
سنة و الذین  [  35 -25[و  سنوات 05ن أقل من تتراوح أعمارهم حسب الجدول ما بین الفئتین العمریتی

ما یتماشى مع طبیعة العمل في المؤسسة التي تحتاج إلى ید عاملة قادرة  وهو %71.7بلغت نسبتهم 
 - 36[على العمل وفق أسلوب المناوبة المعمول به في المؤسسة محل الدراسة، تلیها مباشرة الفئة العمریة 

وهم العمال ذو الخبرة المتوسطة وترجع قلة تواجد هؤلاء العمال في  % 15.1سنة والتي نسبتهم [  46
المؤسسة مقارنة بفئة الشباب نتیجة لسیاسة المؤسسة المنتهجة في التوظیف والتي وفرت مناصب عمل 

فقد شملت العمال  %13.2الأخیرة والتي بلغت نسبتها  جدیدة كانت موجهة لفئة الشباب أما الفئة العمریة
سنة وهذا راجع إلى أن المؤسسة محل الدراسة أغلقت أبوابها في فترة زمنیة معینة  47عمرهم الذین فاق 

  .وتم خوصصتها وسرح أغلب العمال
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  :یوضح توزیع العینة حسب الحالة العائلیة: 03الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الحالة العائلیة
  %43.4  23  أعزب 
  %56.6  30  متزوج
  /  /  مطلق
  /  /  أرمل

  %100  53  المجموع

المتزوجین والتي تقدر نلاحظ من خلال بیانات الجدول أعلاه أنه هناك تقارب ما بین نسبة فئة 
في حین نلاحظ انعدام فئة المطلقین  %43.4عزاب والتي تمثل نسبتها بــ ونسبة فئة ال %56.6نسبتهم بــ 

مل في المؤسسة محل الدراسة مما لم یسمح والأرامل وهذا راجع إلى أنه غالبیة العمال حدیثي العهد بالع
تعتمد سیاسة '' كرتكریر الس''لهم بتوفیر الموارد المالیة والمادیة اللازمة للزواج، فضلا على أن مؤسسة 

  .ى حد كبیر مما لا یشجع على الإقبال على الزواجأجور متوسطة إل

  : یوضح أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: 04الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   توى التعلیميالمس
  %3.8  2  ابتدائي
  %20.7  11  متوسط
  %26.4  14  ثانوي

  %49.1  26  جامعي
  %100  53  المجموع

والمتعلقة بالمستوى التعلیمي أنه ) 04(نلاحظ من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد في  وهذا ما یؤكد على %49.1ب أفراد العینة هم جامعیون بنسبة أغل

المتعلقة بالسن ) 02( ذا ما یدل علیه بیانات الجدول رقمسیاستها وتوظیفها على الكفاءات الجامعیة، وه
حیث لاحظنا أن أغلب أفراد العینة من فئة الشباب وهم یحملون شهادات جامعیة في حین كانت نسبة 
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ئة متوسطة السن أما العمال الذین یحملون شهادات مثلون فوهم ی %26.4عمال شهادة التعلیم الثانوي ال
وهذا نتیجة سیاسة تسریح العمال التي  %24.5لمتوسط تمثل نسبتهم في جدود التعلیم الابتدائي وا

  .اعتمدتها المؤسسة في فترة من الفترات
  یوضح توزیع العینة حسب الفئة الوظیفیة: 05الجدول رقم 

  %سبةالن  العدد   الفئة الوظیفیة 
  % 18.9  10  إطار 

  %37.7  20  عامل تحكم
  %43.4  23  عامل تقني

  %100  53  المجموع

والمتعلقة بالفئة الوظیفیة نلاحظ أن أغلب أفراد العینة هم عمال ) 05( من خلال بیانات الجدول رقم
دد بالمؤسسة أن أغلب الملتحقین الج هذه النسبة من الفئة العمالیةویرجع ارتفاع  %43.4یین بنسبة تنفیذ

من فئة الشباب التحقوا كعمال تنفیذ والقلیل منهم كعمال تحكم وتنازلوا ضمنیا عن شهاداتهم الجامعیة في 
وأغلبهم حسب  %37.7بلغت نسبة عمال التحكم بــ التوظیف نتیجة معدلات البطالة المتزایدة یومیا، وقد 

القلیل منهم من فئة  %18.9تهم بلغ نسب ما أكدته بعض الملاحظات من كبار السن، أما الإطارات فقد
  . الشباب

  یبین توزیع أفراد العینة حسب الصفة: 06الجدول رقم 

  %النسبة  العدد  الصفة

  %28.3  15  متقاعد
  %71.7  38  دائم

  %100  53  المجموع

 ن الإفراد العینة والتي تقدرنسبة م ىأن أعل) 06(یتبین من خلال البیانات الواردة في الجدول رقن 
یوفر لهم الاستقرار وهذا '' مصنع تكریر السكر''هم من فئة الموظفون الدائمون بهذه المؤسسة  %71.7بـ 

ضا وظیفي أما أقل نسبة كانت دفعهم للعمل والإنتاج والفعالیة في الأداء وبالتالي تحقیق ر والطمأنینة وی
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سسة أو الحاجة المؤسسة إلیهم لفترة من أفراد العینة المتعاقدین ذلك إما لالتحاقهم الجدید بالمؤ  28.3%
ما في إطار تكوین عقود ما قبل التشغیل   .زمنیة محددة وإ

  : یوضح الأقدمیة في العمل: 07الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الأقدمیة في العمل 
  %52.8  28  سنوات 5أقل من 

  %32.1  17  سنوات[ 10ع سنوات [من 
  %7.5  4  سنة [  16 - 11من 
  %7.5  4  فوق سنة فما 17من 

  %100  53  المجموع

عمال والتي تقدر یتبین من خلال بیانات الجدول أعلاه والمتعلقة بالأقدمیة في العمل أن أغلب ال
سنوات وهذا راجع إلى توظیف الكثیف للعمال في السنوات  5لا تتجاوز خبرتهم  %52.8نسبتهم بــ 

وهم أیضا  %32.1نیة معینة بعدها مباشرة بــ الأخیرة فضلا على أن المؤسسة أغلقت أبوابها لفترة زم
م فما فوق والذین ل سنة 17و  سنة [16 -11[ین من حدیثي التوظیف في المؤسسة بعدها نجد الفئت

وهذا ما یشیر إل أغلب العمال ذوي الخبرات إما یحیل إلى التقاعد أو  %15.1یتجاوز إجمالي نسبتهم بــ 
  ''مصنع تكریر السكر''ناء غلق المؤسسة نتیجة انتقالهم إلى مؤسسات أخرى أث
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  :القواعد البیروقراطیة وزیادة الإنتاج: المحور الثاني
  یوضح مدى التزام العاملین بالقواعد التنظیمیة المعتمدة في المؤسسة: 08الجدول رقم 

  %النسبة  العدد  الاحتمالات

  %75.5  40  نعم

  %24.5  13  لا

  %100  53  المجموع

أن  والمتعلقة بمدى التزام بالقواعد التنظیمیة نلاحظ) 08(نات الواردة في الجدول رقم من خلال بیا
أكدوا على التزامهم التام بالقواعد التنظیمیة المعتمدة في المؤسسة وهذا  %75.5أغلب المبحوثین بالنسبة 

من  %24.5 مؤسسة في حین نجد من نسبتهمما یدل على سیاسة الضبط الصارم التي تنتهجها إدارة ال
العمال لا یتمتعون بالالتزام الدائم اتجاه القواعد التنظیمیة المعمول بها في المؤسسة والذین غالبا ما 
یتعرضون إلى العقوبات المادیة كما أقرت ذلك العدید من المقابلات التي أجریتها مع بعض العمال الذین 

 دسات المؤسسة وأن العامل الذي یخالفها تطبق  بالقواعد البیروقراطیة من مق أكدوا لنا على أن الالتزام
  .علیه إدارة المؤسسة أقصى العقوبات وهذا ما یؤكده السیر الجید لعملیة العمل داخل المؤسسة

   :یبین مدى وضوح السیاسات والإجراءات المتبعة في المؤسسة: 09الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %34  18  دائما 
  %26.4  14  غالبا 
  %20.8  11  أحیانا 

  %18.8  10  أبدا
  %100  53  المجموع

وضوح  ىیؤكدون عل %60.38أن نسبة ) 09(یتبین من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم 
یقرون بأنها  %26.4یرون بأنها دائمة الوضوح و %34منهم متبعة في المؤسسة لالسیاسات والإجراءات ا
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سر مدى الالتزام بالقواعد التنظیمیة المعمول بها في المؤسسة من طرف غالبا ما تكون واضحة وهذا ما یف
العمال، فانعدام الغموض في الإجراءات یساعد إلى حد كبیر في تحقیق الأهداف وهذا ما أكدته نظریة 

قراطیة في حین ماكس فیبر التي ترى أن زیادة الإنتاج مرتبطة بشكل مباشر بمدى الالتزام بالقواعد البیرو 
ما تكون السیاسات والإجراءات غیر واضحة إلا أن  یؤكدون على أنه أحیانا وأبدا %39.6ما نسبته  نجد

  .بعض المقابلات أكدت لنا عدم وضوح السیاسات والإجراءات المتبعة في المؤسسة
یبین مدى مساعدة اللوائح التنظیمیة المتبعة في المؤسسة على بعث وتحریر الولاء : 10الجدول رقم 

  تماء لدى العاملینوالان

  %النسبة  العدد  الاحتمالات

  % 75.5  40  نعم
  %24.5  13  لا

  %100  53  المجموع

یتبین من خلال بیانات الجدول أعلاه والمتعلقة بمدى مساعدة اللوائح التنظیمیة على بعث وتحریر 
اللوائح التنظیمیة  ن على أنیؤكدو  % 75.5الولاء والانتماء لدى العاملین، أن أغلب أفراد العینة بنسبة 

بعة في المؤسسة تساعد على بعث الولاء والانتماء لدى العاملین حیث أكدت لنا بعض المقابلات مع المت
المبحوثین أنه كلما كانت اللوائح التنظیمیة واضحة التي تعیق عملیة العمل وتحقیق أهداف المؤسسة في 

لمتبعة لا تساعد في خلق ولاء تنظیمي لدى یرون أن اللوائح التنظیمیة ا %24.5ما نسبته  نجد حین
  .العاملین ویرون بضرورة تغیرها أو على الأقل تعدیلها بما یتماشى مع احتیاجات العمال المادیة والمعنویة
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  یبین مدى مساهمة الأسلوب الرقابي القائم في المؤسسة على ضبط عملیة العمل: 11الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات
  % 58.5  31  موافق 
  % 22.7  12  محاید

  % 18.8  10  غیر موافق
  %100  53  المجموع

أبدوا موافقتهم على أن الأسلوب الرقابي یساهم  % 58.5یتبین من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
غیر  %18.8محایدون في رأیهم وهناك ما نسبته % 22.7في ضبط عملیة العمل في حین نجد نسبة 

  .الأسلوب الرقابي القائم في المؤسسة لا یساهم في ضبط عملیة العمل موافقین على أن
لمؤسسة قائم على الضبط اومن خلال آراء المبحوثین یتضح جلیا أن الأسلوب الرقابي القائم فلي 

تیة وهذا ما یرفضه العدید من العمال ویطالبون بالنوع من الرقابة الذاو الرقابة اللصیقة الصارم والرقابي 
  .ؤكده لنا بعض المقابلاتابة المرنة من خلال ما توالرق

  یبن إعلام الإدارة للعاملین بالاجتماعات قبل عقدها بمدة معینة: 12الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  % 43.4  23  دائما 
  %30.2  16  أحیانا 
  %26.4  14  إطلاقا

  %100  53  المجموع

المبحوثین بأن الإدارة دائما ما  من %43.4أن نسبة  )12(نات الجدول رقم یتبین من خلال بیا
یؤكدون على أن الإدارة  %30.2معینة في حین نجد ما نسبته تعلمهم بالاجتماعات قبل عقدها بمدة 

 %26.4لا تعلمهم بذلك تلیها نسبة  تعلمهم في بعض الأحیان بالاجتماعات قبل عقدها وفي حین الآخر
  .دارة لا تعلمهم بالاجتماعات قبل عقدها على الإطلاقمن المبحوثین یؤكدون على أن الإ
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ل اولقد كشفت لنا بعض المقابلات التي أجریتها مع بعض المبحوثین أن الإدارة غالبا ما تعلم العم
 الاطلاعوأن العمال لیست لهم ثقافة حول  الإعلانقبل عقدها لكن یكون ذلك عبر لوحات  بالاجتماعات

لعمل من خلال هذه اللوحات الإعلانیة وینتظرون ذلك عبر وسائل أخرى على كل ما یرتبط بعملیة ا
  .أغلبها تكون عن طریق وسائل الاتصال الحدیثة كالهاتف مثلا

  : یبین اعتماد المؤسسة على لوحة الإعلانات في إعلام العمال بما یتعلق بعملیة العمل: 13جدول رقم 

  %النسبة  العدد  الاحتمالات

  %73.6  39  نعم
  %26.4  14  لا

  %100  53  المجموع

من العمال یؤكدون على الاعتماد  %73.6أن نسبة ) 13(ات الجدول رقم یتبین من خلال بیان
قرون ی %26.4میلة العمل في حین نجد نسبة المؤسسة على لوحة الإعلان في إعلامهم بما یتعلق بع

د الواقعیة ل، وهذا ما یدعم الشواهملیة العمبما یتعلق بع لإعلامهمالمؤسسة على اللوحات  اعتمادبعدم 
والمتعلقة بمدى إعلام الإدارة للعاملین بالاجتماعات قبل عقدها بمدة معینة، ) 12(المتعلقة بالسؤال رقم 

لتحقیق الأهداف بأقصر تعتمد المؤسسة في عملیة الإعلام على اللوحات الإعلان كإجراء بیروقراطي  أین
سائدة كما أكدته مختلف النظریات الكلاسیكیة كالنظریة  الطرق وكثافة تنظیمیة یجب أن تكون

رورة الالتزام وریة التي اعتمدت في مجملها على ضلتكوین الإداري ونظریة التایالبیروقراطیة ونظریة ال
  .بالقواعد البیروقراطیة في تحقیق أهداف التنظیم
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  منهم یوضح تأدیة العمال أعمالهم بالكفاءة المطلوبة: 14الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %75.5  40  دائما 
  %24.5  13  أحیانا 

  %0  0  نادرا
  %100  53  المجموع

ون ین الذین أجابوا أنه دائما ما یؤدالمبحوث من%75.5أن نسبة ) 14(ل الجدول رقم یتبین من خلا
الكفاءة المطلوبة، وهذا م بدون أعمالهأحیانا ما یؤ  %24.5ة المطلوبة في حین نجد نسبة أعمالهم بالكفاء

على أن العمال ملتزمون بأداء أعمالهم بأقل وقت وبالمواصفات المطلوبة وهذا ما یحقق الكفاءة  ما یؤكد
التنظیمیة التي تسعى المؤسسة محل الدراسة إلى تحقیقها هذا من جهة، ومن جهة أخرى تؤكد الشواهد 

لى العمال من أجل تحقیق الكفاءة المطلوبة في عملیة الكمیة على الضبط الصارم الذي تمارسه الإدارة ع
  .العمل وهنا یتضح جلیا أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تعتمد على المدرسة التنظیمیة في عملیة العمل

  یوضح قدرة المنتوج على المنافسة في السوق: 15الجدول رقم 

  %النسبة  العدد  الاحتمالات

  %100  53  نعم
  %0  0  لا

  %100  53  المجموع

یؤكدون على  %100أن جمیع العمال وبالنسبة ) 15(یتضح جلیا من خلال بیانات الجدول رقم 
قدرة منتوج مؤسستهم على منافسة منتوجات المؤسسات الأخرى وهذا ما یفسر مدى انتماء العمال 

اییر وحرصهم الشدید على سمعة مؤسستهم وما تقدمه من منتوج في السوق والذي یتماشى حسبهم مع مع
  . المنافسة
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  یبین مدى قدرة تغطیة كمیة المنتوج للسوق المحلیة: 16الجدول رقم 

  %النسبة  العدد  الاحتمالات

  %100  53  نعم
  %0  0  لا

  %100  53  المجموع

 %100أن جمیع العمال دون استثناء وبالنسبة ) 6(تبین البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
أكدوا لنا أن السیاسات المفروضة على المؤسسة والمتعلقة بالقانون من العمال  خلال مقابلات العدید ومن

المنافسة بحد كبیر على مساهمة المنتوج في تغطیة السوق المحلیة لمنتوجاتهم فضلا عن عدم استفادة 
 عمالها بما یتناسب مع تكنولوجیا لتطویر منتجاتها وتنمیة مؤهلات المؤسسات من الدعم المادي اللازم

الحدیثة في مجال تكریر المتعلق بمادة السكر، وهذا ما حد من قدرة المؤسسة على الترویج لمنتوجها 
بالشكل یسمح التعریف به للمستهلك ویصبح من متطلبات الضروریة لإشباع حاجاته الیومیة لهذه المادة 

  .الضروریة
  اف المسطرةیوضح مدى تماشي المنتوج النهائي للمؤسسة مع الأهد: 17الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %37.7  20  غالبا

  %47.2  25  أحیانا 
  %15.1  08  نادرا

  %100  53  المجموع

المنتوج  نیرون أ %47.2نجد أن أغلب العمال بالنسبة  )17(من خلال بیانات الجدول رقن  یتبین
یؤكدون أنه  % 37.7نسبته  ما نجد المسطرة في حین  یتماشى في كل الأحوال مع الأهدافالنهائي لا

یؤكدون أن  %15.1أن أقل نسبة والتي تقدر بــ غالبا ما یتماشى المنتوج النهائي مع الأهداف المسطرة و 
نتوج النهائي للمؤسسة نادرا ما یتماشى مع الأهداف المسطرة وهذا راجع إلى السیاسات المفروضة على مال

في السوق الذي یحد من قدرة المؤسسة محل الدراسة  ةئدة الساؤسسة في تحقیق أهداف نظام المنافسالم
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من تحقیق كل أهدافها خاصة ما یتعلق منها بالتغطیة احتیاجات السوق من المادة المنتجة في ظل 
  .المنافسة الشدیدة والاحتكار الممارس من قبل بعض المؤسسات الأخر

  یبین مدى زیادة في معدلات الإنتاج: 18الجدول رقم 

  %النسبة  العدد  تالاحتمالا

  %100  53  نعم
  %0  0  لا

  %100  53  المجموع

بأن المؤسسة یقرون  %100أن جمیع العمال بالنسبة  18بین من خلال بیانات الجدول رقم یت
المؤسسة في بلوغ أهدافها عرفت زیادة في معدلات الإنتاج وهذا ما یؤكد على الإستراتجیات التي تصنعها 

یادة الإنتاج وتحسین نوعیته والتي غالبا ما تقوموا على التنظیم البیروقراطي ة في مجملها بالز والمتعلق
والرسمي في عملیة العمل سواءا ما ارتبط منها بالمجال العلائقي  داخل التنظیم أو ما تعلق منها بالجانب 

ي العمل الرسمي والمیكانیكي ف الإنتاجي وهذا ما أكدته مختلف النظریات الكلاسیكیة التي ترى الجانب
عن مدى الالتزام بالقواعد التنظیمیة یساهم بالشكل فعال في تحقیق الكفاءة الإنتاجیة واكتساب  فضلا

  .المؤسسة ثقافة تنظیمیة تجعل من الولاء التنظیمي إستراتیجیة تساهم في دیمومة المؤسسة وتطورها
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ام بالقواعد البیروقراطیة الالتز  بین إحصائیةعلاقة ذات دلالة  یوضح وجود : 19جدول رقم 
  .وزیادة الإنتاج

  إیجاد التزام واضح من قبل  العاملین     
  في المتبعةالتنظیمیة  بالقواعد                    

   المؤسسة                                      
  یة العمال بأن مواصفاترؤ 

  منتوج المؤسسة قادر على 
   المنافسة في السوق

  %النسبة   موعالمج  لا  نعم

  %النسبة   العدد   %النسبة   العدد 

  نعم 
  36  

34  

64.2%      8  

10  

18.9%  44  83.1%  

  7     لا

9  

17%      2    

0  

0%  9  17%  

  %100  53  %18.9  10  %81.2  43  المجموع

د تزام بالقواعة بوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الالوالمتعلق) 19(من خلال بیانات الجدول رقم 
  :البیروقراطیة وزیادة الإنتاج یتضح أن

د التنظیمیة وأن منتوج ام واضح من قبل العاملین بالقواعمن المبحوثین أكدوا أنه هناك التز  64.2% -
 .المؤسسة قادر على المنافسة في السوق

وجد التزام واضح من قبل العاملین بالقواعد التنظیمیة وأن من المبحوثین یرون انه لا ی 18.9% -
 .صفات المنتوج المؤسسة قادر على المنافسةموا

مواصفات منتوج المؤسسة قادر  العاملین بالقواعد التنظیمیة وأنیرون التزام واضح من قبل  17% -
 .على المنافسة

من خلال هذه الاحصائیات یتضح أنه لا توجد علاقة قویة بین التزام العاملین بالقواعد التنظیمیة  -
 .ة قادرة على المنافسةوبین مواصفات منتوج المؤسس
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 K2بینما كانت  3.18فوجدناها  K2ومن أجل التأكد من هذه العلاقة الإحصائیة قمنا بحساب 
ذات  بالتالي لا توجد علاقة و 6.63وجدناها  0.01عند مستوى الدلالة  1الجدولیة عند الدرجة الحربة 

  .جبین الالتزام بالقواعد التنظیمیة وزیادة الإنتا إحصائیةدلالة 
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  :مشاركة العمال في اتخاذ القرارات والرضا الوظیفي: المحور الثالث
  .یوضح توفیر المؤسسة فرص للعمال من أجل المشاركة في اتخاذ القرارات): 20(الجدول رقم 

  %النسبة   العدد  %النسبة   العدد  الاحتمالات

  %68  36  %68  36  أعمال الروتینیة  نعم
  %00  00  جیةلإستراتیل اأعما

  %32  17  %32  17  لا
  %100  35  %100  53  المجموع 

لمشاركة في اتخاذ لعمال لوالمتعلقة بتوفیر المؤسسة فرص ا) 20(یتبین من خلال بیانات الجدول 
من المبحوثین أقروا بأن المؤسسة توفر لهم فرص المشاركة في اتخاذ  %68القرارات یتضح أن نسبة 

أن مشاركتهم تكون في القرارات الروتینیة فقط في حین القرارات الإستراتیجیة لا  ىالقرار وكلهم یؤكدون عل
من  %32تسمح لهم الإدارة بالمشاركة فیها وتبقى حكر على المدیر ومجلس الإدارة، بینما نجد ما نسبته 

انت نوعها ون على أن الإدارة المؤسسة لا تسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات مهما كثین یؤكدالمبحو 
الإدارة البیروقراطیة في أعمالها وتبقى  ىوهذا ما یؤكد على أن المؤسسة تعتمد في فلسفتها الإداریة عل

بعض القضایا البسیطة التي لا تتعلق بعمیلة  لمشاركة في اتخاذ القرار تقتصر فيعملیة سماح العمال با
  .التخطیط سواء عل المدى المتوسط أو الطویل

  یوضح الجهة المسؤولة عن عملیة اتخاذ القرار : )21(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %41.5  22  المسؤول الأول
  %45.3  24  مجلس الإدارة
  %35.8  *19  جمیع العمال

  %100  65  المجموع
 أجابوا أكثر من احتمال واحد هذا العدد لا یمثل عدد أفراد العینة لأن المبحوثین  
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والمتعلقة بالجهة المسؤولة عن عملیة اتخاذ القرار یتضح جلیا ) 21(ول رقم من خلال بیانات الجد
بأن مجلس الإدارة هي الجهة المسؤولة عن عملیة اتخاذ القرار في حین نجد  یرون %45.3أن نسبة 

من المبحوثین یؤكدون على أن المسؤول الأول وحده كفیل باتخاذ القرارات في المؤسسة،  %41.5نسبة 
یؤكدون على أن المشاركة تكون جماعیة في اتخاذ القرار، ونلاحظ من  %35.8جد نسبة وفي حین ن

ضخم في العینة حیث كانت بعض إجابات لموضحة في الجدول أعلاه أن هناك تخلال نسب المئویة ا
  .المبحوثین تجمع بین المسؤول الأول ومجلس الإدارة في تحدید الجهة المسؤولة عن عملیة اتخاذ القرار

  .یوضح موقف المشرف من اتخاذ العمال للقرارات الفردیة): 22(جدول رقم ال

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %35.8  19  الاستحسان مع التشجیع

  %41.5  22  النصح بعدم تكرار ذلك 
  %22.7  12  رفض ذلك تماما

  %100  53  المجموع

لقرارات الفردیة یتضح أن نسبة والمتعلقة باتخاذ العامل ل) 22( رقم من خلال البیانات الجدول
ذ قام العامل بهذه  41.5% یؤكدون على أن المشرف لا یرغب في اتخاذ العامل للقرارات الفردیة وإ

یؤكدون على أن المشرف  %35.8في حین نسبة شرف هنا ینصحهم بعدم تكرار ذلك، و القرارات فإن الم
ات الروتینیة والبسیطة فقط حسب ما أكدته بعض یشجع اتخاذ القرارات الفردیة لكن ما تعلق منها بالقرار 

الفردیة  القراراتیؤكدون على الرفض التام من قبل المشرف لاتخاذ  %22.7مقابلات في حین نجد نسبة لا
ئدة في السا التنظیمیةیه وهذا ما یؤكد على أن الثقافة الفردي دون الرجوع إلل بشكل امن طرف العم

لیة اتخاذ القرار تقوم على أساس الفردیة بعیدا عن العمل الجماعي المؤسسة محل الدراسة من حیث عم
  .على الأسلوب التقلیدي في عملیة العمل فرضیة اعتماد المؤسسة في سیاستها الإداریةوهذا ما یؤكد 
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  یوضح مدى تقبل العمال للمشاركة في حل المشكلات التنظیمیة ) 23(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %71.7  38  سعیدا 

  %18.9  10  مشاركة من أجل المجاملة
  %9.4  5  الاعتذار عن المشاركة

  %100  53  المجموع

رون ساعدتهم إذا طلبت قمن العمال ی %71.7أن نسبة ) 23(یتبین من خلال بیانات الجدول رقم 
حسب بعض منهم إدارة المؤسسة في حل بعض المشكلات التي یمكن أن تواجه مؤسستهم ویرون فیها 

لات لأنفسهم عل أنهم جزء من المؤسسة ومشك ینظرونالمقابلات زیادة ولائهم التنظیمي حیث یصبحون 
یؤكدون أن مشاركتهم في بعض المشكلات تبقى  %18.9نجد ما نسبته المؤسسة هي مشكلاتهم في حین 

الإستراتیجیة والهامة  عن القرارات مستبعدونمجرد مجاملة من قبل إدارة المؤسسة لأنهم عادة ما یكنون 
من العمال یؤكدون أنهم لن یشاركوا  %9.4غالبا ما تكون في بعض القرارات البسیطة، وأخیرا نجد نسبة 

في حل بعض المشكلات التي تواجه المؤسسة لأنهم حسب ما یقرونه من خلال بعض المقابلات تبقى 
   .یعتذرون عن المشاركةاقتراحاتهم في أدراج المكاتب ولا تأخذ بعین الاعتبار لذلك 

  یبین الأخذ بعین الاعتبار الأفكار والاقتراحات الجدیدة التي قدمها العمال ): 24(الدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %52.8  28  غالبا

  %17  9  أحیانا 
  %30.2  16  نادرا

  %100  53  المجموع

من العمال یؤكدون على أنه  %52.8 یتضح جلیا أن نسبة) 24(یتبین من خلال بیانات الجدول رقم 
على اتخاذ القرارات المتعلقة  إقدامهمعند تراحاتهم وأفكارهم بعین الاعتبار دائما ما تؤخذ إدارة المؤسسة اق

بالسیر عملیة العمل إلا أنهم یقرون في نفس الوقت في بعض المقابلات أن انتشاراتهم تكون فقط في 



 تحلیل البیانات ومناقشة المعطیات..................:....................الفصل الخامس

 100 

امة فتكون من صلاحیات المسؤول الأول وفي بعض الأحیان یشارك الأعمال البسیطة أما القرارات اله
واقتراحاتهم بعین  ممن العمال على أنه نادرا ما تأخذ أفكاره %30.2مجلس الإدارة فیها، وهذا وتؤكد نسبة 

یؤكدون على أن إدارة المؤسسة تؤخذ اقتراحاتهم أحیانا ولا تؤخذ بعین  %17الاعتبار، في حیث نجد نسبة 
  .خاصة إذا تعلقت بالأعمال الإستراتیجیة أخرى ار أحیاناالاعتب

  یوضح اعتقاد العمال بأن القرارات الجماعیة هي الأنفع لسیر عملیة العمل): 25(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %56.6  30  نعم 
  %43.4  23  لا 

  %100  53  المجموع

من العمال یرون أن العمل الجماعي  %56.6أن نسبة ) 25(ضح من خلال بیانات الجدول رقم یت
یتماشى مع المبادئ  هام جدا لسیر الجید لعملیة العمل ونجاح المؤسسة وتحقیقها لأهدافها وهذا ما

قوم علیها النظریات السلوكیة التي تؤكد أن العمل الجماعي هو أساس تحقیق الفعالیة والأسس التي ت
بأن العمل الجماعي لا ینفع في سیر عملیة العمل في یرون  %43.4التنظیمیة في حین نجد نسبة 

النمط الإداري القائم في مجمله على العمل الفردي في  ىالمؤسسة محل الدراسة وهذا راجع حسبهم إل
  .اتخاذ القرارات

  یبین شعور العمال بأنهم جزء من المؤسسة): 26(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %71.17  38  نعم 
  %28.3  15  لا 

  %100  53  المجموع

والمتعلقة بالشعور العمال بأنهم جزء من المؤسسة ) 26(ضح من خلال بیانات الجدول رقم یت
من أفراد العینة یشعرون بأنهم جزء من المؤسسة وذلك یرجع إلى قدرة  %71.7یتضح جلیا أن نسبة 

في صنع القرارات ثم تلیها نسبة المؤسسة على كسب ولاء وثقة عمالها من خلال السعي في مشاركتهم 
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من المبحوثین ممن أجابوا بأنهم لا یشعرون بأنهم جزء من المؤسسة وهذا یعود إلى تهمیش  28.3%
المؤسسة لبعض الفئات من المال واهتمامها إلا بالإنتاج وزیادة المنتوج فقط حیث یشعر العامل أنه مجرد 

  .آلة وهذا یشعره بالاغتراب

  وضح بذل العمال كل طاقتهم من أجل إنجاح المؤسسةی) 27(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %98.1  52  نعم 
  %1.9  1  لا 

  %100  53  المجموع

یتضح من خلال بیانات الجدول أعلاه والمتعلقة ببذل العمال كل طاقاتهم من أجل إنجاح المؤسسة 
م من أجل إنجاح المؤسسة في حین نجد ما یؤكدون على أن العمال یبذلون كل طاقته %98.1نجد نسبة 

إجابات الواردة في  یة لإنجاح مؤسستهم وهذا ما یؤكدإضاف یقرون بأنهم لا یبذلون مجهودات %1.9نسبته 
  .والمتعلقة بمدى شعور العمال بأنهم جزء من المؤسسة) 25(الجدول 

  یبین شعور العمال بالفخر في هذه المؤسسة): 28(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   ت الاحتمالا
  %96.2  51  نعم 
  %3.8  2  لا 

  %100  53  المجموع

والمتعلقة بالشعور العمال بالفخر في هذه المؤسسة ) 28(یتبین من خلال بیانات الجدول رقم 
 %3.8یؤكدون شعورهم بالفخر لأنهم ینتمون إلى هذه المؤسسة، أما نسبة  %96.2یتضح جلیا أن نسبة 
  .ارتفاع معدلات الولاء في المؤسسة محل الدراسة ىبالفخر وهذا ما یؤكد عل من العمال لا یشعرون
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  یبین اهتمام العمال بسمعة المؤسسة): 29(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %100  53  نعم 
  %0  0  لا 

  %100  53  المجموع

اقروا  %100نة وبالنسبة أن العدد الإجمالي لأفراد العی) 29(یتضح من خلال بیانات الجدول رقم 
الأخیرة على توفیر الجو الملائم لك راجع إل ولائهم حیث تعمل هذه بأنهم یهتمون لسمعة المؤسسة وذ

  .والمناسب للعمال

  یبین التحاق العمال بمؤسسة أخرى لو أتیحت لهم فرصة عمل فیها): 30(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %53.3  28  دون تردد

  %24.5  13  فكیر في المر أولاالت
  %22.6  12  رفضه

  %100  53  المجموع

یؤكدون على أنهم إذا أتیحت لهم فرصة  %53أن نسبة ) 29(یتضح من خلال بیانات الجدول رقم 
رون أولا في یقرون بأنهم یفك %24.5عمل في مؤسسة أخرى فإنهم یلتحقون بها دون تردد أما بنسبة 

منهم یرفضون هذا الإجراء، وهنا ومن خلال نتائج  %22.6أخیرا نجد نسبة الأمر قبل اتخاذ أي قرار و 
التي تؤكد في مجملها على مدى ) 29) (28) (27) (26(هذا الجدول یؤكد نتائج الواردة في الجداول 

  .لمؤسسة محل الدراسة دون الجانب الماديعنوي في لالعمال على الجانب الم رضا
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شاركة العمال في اتخاذ القرارات و م علاقة ذات دلالة احصائیة بینوجود  یوضح) 31(الجدول رقم 
  الرضا الوظیفي مستوى معدلات 

  توفیر المؤسسة فرص العمل من أجل المشاركة      
  في اتخاذ القرارات                       

  
  بأن القرارات  العمال اعتقاد

  الجماعیة هي الأنفع لسیر عملیة  
  العمل  

  %النسبة   مجموعال  لا  نعم 

  %النسبة   العدد   %النسبة   العدد 

  نعم 
  23  

24  

45.3%     22  

21  

39.6%  45  84.9%  

  4     لا

3  

5.7%      4    

5  

9.4%  8  15.1%  

  %100  53  %49  26  %51  27  المجموع

یتضح  والمتعلقة بمشاركة العمال في اتخاذ القرارات والرضا الوظیفي) 31(من خلال بیانات الجدول رقم 
  :أن

أكدوا بأن المؤسسة توفر فرص العمال من أجل المشاركة في اتخاذ القرارات وأن القرارات  45.3% -
 .الجماعیة هي الأنفع لسیر عملیة العمل

المبحوثین یرون بأن المؤسسة لا توفر فرص للعمال من أجل المشاركة في اتخاذ ن م 39.6% -
 .لسیر عملیة العمل القرارات وأن القرارات الجماعیة لیست الأنفع

یرون بـأن المؤسسة توفر فرص للعمال من أجل المشاركة في اتخاذ القرارات وأن القرارات 5.7% -
 .الجماعیة هي الأنفع لسیر عملیة العمل

یرون بأن المؤسسة لا توفر فرص للعمال من أجل المشاركة في اتخاذ القرارات وأن القرارات 9.4% -
 .عملیة العمل الجماعیة لیست هي الأنفع لسیر
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ومن خلال هذه الإحصائیات یتضح أنه لا توجد علاقة قویة بین مشاركة العمال في اتخاذ القرارات 
  .العمل ة وبین اعتقاد العمال بأـن القرارات الجماعیة هي الأنفع لسیر عملی

 K2بینما كانت  0.58فوجدناها  K2حصائیة قمنا بحساب ومن أجل التأكد من هذه العلاقة الإ
ذات  ، وبالتالي لا توجد علاقة6.63وجدناها  0.01عند مستوى الدلالة  1ة الحریة لجدولیة عند درجا

  .الرضا الوظیفيمستوى معدلات  بین مشاركة العمال في اتخاذ القرارات و یةدلالة إحصائ
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 الاتصال المفتوح والأداء: المحور الرابع
  قة العمل مع العمال یوضح مدى حسن علا): 32(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %56.6  30  كلهم

  %22.6  12  معظمهم
  %20.8  11  القلیل كمهم

  %100  53  المجموع

أن معظم أفراد العینة المبحوثة بنسبة ) 32(یتبین من خلال بیانات الموضحة في الجدول رقم 
من العمال  %22.6الإطار نجد نسبة أجابوا بأن علاقتهم جیدة مع معظم العمال وفي نفس  56.6%

یقرون بأن علاقاتهم جیدة مع  %20.8یقرون بأن علاقاتهم جیدة مع كل العمال في حین نجد نسبة 
القلیل من العمال فقط وهذا ما یبین طبیعة العلاقة السائدة في المؤسسة تقوم عل أساس الاحترام المتبادل 

  .ؤكد علیه مختلف النظریات السلوكیةما تمؤسسة وهذا والتعاون كروح فریق من أجل تحقیق أهداف ال

  وحدة العمل لتقاء بالمسؤول الأول على مستوى یوضح الا ): 33(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %26.4  14  غالبا

  %58.5  31  أحیانا 
  %15.1  8  نادرا

  %100  53  المجموع

من أفراد العینة یؤكدون على أن  %58.5أن نسبة ) 33(یتضح من خلال بیانات الجدول رقم 
 26.4التقائهم بالمسؤول الأول على المؤسسة یكون في بعض الأحیان فقط في حین نجد ما نسبته 

مبحوثین یؤكدون على لمن أفراد ا %15.1یؤكدون عل دوام التقائهم بالمسؤول الأول في حین نجد أن 
  .لتقون بالمسؤول الأولأنته نادرا ما ی
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لنا بعض المقابلات على أن التقاء العمال بالسؤول الأول یكون في حالة الضرورة ولقد أكدت 
نما  القسوة وذلك من خلال اعتماد السلم الهرمي للسلطة فالعامل لا یلتقي مباشرة مع المسؤول الأول، وإ

عامل هنا یلتقي بمسؤوله المباشر وعند تعذر الأمر أو عدم استجابة المسؤول المباشر لطلب العامل فإن ال
ول من خلال تأكیده للسلم ؤسسة وهذا ما أكدت علیه نظریة فاییضطر إلى مقابلة المسؤول الأول بالم

  .الهرمي للسلطة

  یوضح هدف المسؤولین من الاتصال بالعمال ): 34(الجدول رقم  

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %5.7  3  الاطمئنان على أحوالكم الاجتماعیة الخاصة 

  %77.4  41  ن على السیر العادي للعملالاطمئنا
  %17  9  لكي یظهر بمظهر صارم وتخوفهم

  %100  53  المجموع

أن أغلبیة أفراد العینة أجابوا بأن هدف المسؤول من ) 34(یتضح من خلال بیانات الجدول رقم 
جع إلا أن ، وهذا را%77.4الاتصال بالعمال هو من أجل الاطمئنان عل السیر العادي للعمال وقدرت بـــ 

من أجل تفادي  مبه مال أثناء أدائهم لأعمالهم المنوطةالقائمین عل هذه المؤسسة یسهرون عل مراقبة الع
اقروا بأن الهدف  %17الأخطاء والحرص على تحسین أداء العمال من أجل الزیادة في الإنتاج، أما نسبة 

هم من أجل ضمان السیر أحسن من الاتصال بالعمال راجع إلى أنه لكي یظهر بمظهر صارم وتخویف
أرجعوا السبب أو الهدف من ذلك هو الاطمئنان على أحوالهم  %5.7للعمل، أما آخر نسبة فقدرت بــــ 

الاجتماعیة الخاصة وهي نسبة ضئیلة بالمقارنة مع النسب الأخرى، وهذا ما یؤكد على أن إدارة المؤسسة 
الإنتاج وتحسینه على حساب الجانب الاجتماعي تهتم بالجانب المادي من خلال السعي وراء زیادة 

  .  والنفسي للعمال
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  یوضح طریقة الاتصال بالرؤساء داخل المؤسسة): 35(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %54.7  29  اتصال مباشر

  %37.7  20  ضرورة تقدیم طلب ثم الانتظار
  %7.5  4  عن طریق الوساطة

  %100  53  المجموع

من المبحوثین أجابوا بأن الاتصال  %54.7أن نسبة ) 35(ن خلال بیانات الجدول رقم یتضح م
بالرؤساء المؤسسة یكون اتصال مباشر، وهذا یعود لفتح المؤسسة المجال للعمال فرصة انشغالاتهم حتى 

ممن أجابوا بأنهم یقدمون طلب ثم  %37.7تدرك المؤسسة ظروف عاملیها ثم تأتي بعد ذلك نسبة 
للسلطة داخل المؤسسة أما النسبة  لمسؤولین واعتماد القواعد الهراشیةتظار وهذا یعود إلى صرامة االان

أجابوا بأنهم یلتقون المسؤول الأول عن طریق الوساطة خاصة فیما یخص  %7.5المتبقیة والتي قدرت بــ 
ح أو الوحدات حسب اللقاءات مع المدیر العامل للمصنع وتكون الوساطة عادة عن طریق رؤساء المصال

  . ما أكد ذلك بعض العمال أثناء مقابلتنا

  یوضح تفصیل العمال للمسؤول الأكثر اتصالاتهم ): 36(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %37.5  20  نعم 
  %62.3  33  لا 

  %100  53  المجموع

أكدوا بأنهم لا  من أفراد العینة %62.3أن نسبة ) 36(یتضح من خلال بیانات الجدول رقم 
یاح والملل بهم وهذا راجع إلى أن العمال یشعرون بعدم الارت الاتصالیفضلون المسؤول الذي یكثر من 

ة المسؤول لهم أو اتصاله بهم أثناء عملیة العمل، مما یشوش على السیر الحسن لعملیة الإنتاج أثناء زیار 
وبالتالي یؤدي بهم إلى ضعف في الأداء وعدم  وهذا یؤدي بهم إلى عدم الاستقرار النفسي داخل المؤسسة

أجابوا بأنهم لا یفضلون المسؤول الأكثر اتصالا  %37.7الإبداع والابتكار في مجال العمل، أما نسبة 
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داء جید، یتجنبون الأخطاء بهم وهذا لرغبتهم في اطلاع المسؤول عن عملهم وتوجیه لهم، حتى یكون الأ
  .المهنیة

  ن شعور العمال بالاستقرار الوظیفي في المؤسسةیبی): 37(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %16  8  نعم 
  %84.9  45  لا 

  %100  53  المجموع

من أفراد العینة ممن أجابوا بأنهم لا  %84.9نسبة  أن) 37(ن خلال بیانات الجدول رقم یتضح م
ة القوانین الصارمة والتعسفیة التي تضعها یشعرون بالاستقرار الوظیفي في المؤسسة وذلك یعود إلى طبیع

من المبحوثین  %16المؤسسة وعدم تناسب الأجر مقارنة بالأعمال التي یقومون بها، في حین تقدر نسبة 
ممن أجابوا بأنهم مستقرین وظیفیا في المؤسسة وذلك یرجع إلى احتلال هؤلاء مكانة ممیزة في المؤسسة 

  .لح والسؤولین عن العمالویشغلون مناصب مهمة كرؤساء المصا

  یبین مدى اعتماد المؤسسة على الباب المفتوح أمام شكاوي العمل): 38(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %30.2  16  دائما
  %16  8  غالبا
  %30.2  16  أحیانا
  %24.3  13  نادرا

  %100  53  المجموع

أبواب دون عل أن من العمال یؤك %30.2أن نسبة ) 38(یتضح من خلال بیانات الجدول رقم 
شكاوي العمال وهي نفسها نسبة العمال الذین أقروا بأن المؤسسة تفتح  مأما دائم المؤسسة مفتوحة بشكل

یؤكدون أن إدارة المؤسسة نادرا ما  %24.5شكاوي العمال في حین نجد نسبة  مأبوابها بین حین وآخر أما
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من العمال یقرون بأن أبواب المؤسسة غالبا ما  %16جد نسبة تفتح أبوابها أمام شكاوي العمال بعدها ن
  .تكون مفتوحة أمام شكاوي العمل

وهذا ما یؤكد إدارة المؤسسة تعتمد على التسلسل الهرمي للسلطة في عملیة العمل سواء كانت في 
من خلال شكل أوامر أو في تلقي شكاوي العمال واعتماد القواعد البیروقراطیة في تنظیم عملیة العمل 

  .استقبالها للشكاوي في شكلها الكتابي حسب ما أكدته لنا بعض المقابلات

  یوضح غیاب العمال بدون سبب) 39(الجدول رقم 

  %النسبة   العدد  %النسبة   العدد  العینة           الاحتمالات

  %77.4  41  %7.3  3  عقاب  نعم
  %48.8  20  توبیخ
  %43.9  18  إنذار

  %22.6  12  %22.6  12  لا
  %100  53  %100  53  المجموع 

من أفراد العینة أجابوا بأن غیاب  %77.4أن نسبة ) 39(یوضح من خلال بیانات الجدول رقم 
العمال یكون دون سبب مقنع وذلك یعود إلى نفور العمال من العمل بسبب الرقابة المفرطة من طرف 

قبتهم علیه من طرف المسؤولین وأن أن غیابهم یتم معا %7.3المسؤولین حیث أكدوا لنا ما نسبة 
تلقون إنذارات من طرف  %43.9أكدوا عل أن مسؤولیهم یقومون بتوبیخهم إذا ما تغیبوا وأن  48.8%

من أفراد العینة بأنهم لا یتغیبون دون سبب وذلك  %22.6مسؤولهم عن غیابهم في حین أكدت نسبة 
  .التي تضعها المؤسسةراجع إلى أن هذه الفئة ملتزمون بالقواعد والقوانین 
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  ساعات العمل عل جمیع العمال  إلزامیةیوضح ): 40(الجدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %92.5  49  نعم 
  %7.5  4  لا 

  %100  53  المجموع

یرون  %92.5أن أغلبیة العمال والمقدرة نسبهم بــ ) 40(یتضح لنا من خلال بیانات الجدول رقم 
إلزامیة على جمیع العمال وذلك لأنها من بین القوانین الموجودة في المؤسسة والثقافة  أن ساعات الدوام

یرون بأنه لیس بالضرورة الحضور في المؤسسة كل  %7.5التنظیمیة التي تسیر علیها، أما نسبة 
ن   .م إنجاز العمل المطلوبما یمكن الخروج أو التغیب إذا ما تساعات الدوام، وإ

  ضح قیام بإنجاز أعمالهم في الوقت المناسب یو ): 41(جدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %84.9  45  دائما
  %16  8  أحیانا
  %0  0  نادرا

  %100  53  المجموع

من المسؤولین أجابوا بأنهم یقومون بإنجاز  %84.91أن نسبة ) 41(تشیر بیانات الجدول رقم 
لمؤسسة خاصة فیما یتعلق بالأهداف التي تسطرها أعمالهم في الوقت المحدد وذلك یرجع إلى صرامة ا

ممن أجابوا بأنهم  %15.9لذلك یحاول العمال على اجتناب المشاكل مع المسؤولین في حین نجد نسبة 
ن  أحیانا ما یقومون بإنجاز أعمالهم في الوقت المناسب وذلك بسبب أن الأعمال التي یقومون بها وإ

نتاج وتعطیل المؤسسة عن الوصول إلى أهدافها المؤسسة، وخاصة تأخرت فهي لا تقوم بعرقلة عملیة الإ
   .إذا ارتبطت بتعطیل بعض الآلات
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  یوضح قیام العمال بإنجاز أعمالهم بالمواصفات المطلوبة): 42(جدول رقم 

  %النسبة  العدد   الاحتمالات 
  %96.2  51  نعم 
  %3.8  2  لا 

  %100  53  المجموع

من أفراد العینة أجابوا بأنهم یقومون  %96.2أن نسبة ) 42(رقم یتضح من خلال بیانات الجدول 
بإنجاز مهامهم بالمواصفات المطلوبة وهذا راجع إل التكوین الذي یتمتعون به وملائمة تخصصهم مع 

ممن أجابوا بأنهم لا یقومون بأعماله بالمواصفات  %3.8یقومون به، في حین نجد نسبة  العمل الذي
إلى نقص خبرتهم في هذا المجال وعادة ما یكونون من الموظفین حدیثا في المطلوبة وذلك یعود 

اعتماد المؤسسة على التخصص الوظیفي أثناء تقسیم العمل وتعیین العمال في  المؤسسة، وهذا ما یؤكد
وظائفهم التي یجب أن توائم تخصصاتهم وهذا تأكید على اعتماد المؤسسة الأسالیب والمقاربات التقلیدیة 

  لعمل حتى خلال تركیزها على الإنتاج أكثر من تركیزها على الجانب في ا
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  الأداء  یوضح وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاتصال المفتوح و): 43(جدول رقم 

فتح الإدارة أبوابها أمام             
  شكاوي

  العمال                             
  إنجاز العامل عمله في 

  ت المناسب    الوق

   %النسبة   المجموع   نادر  أحیانا  غالبا  دائما
  %النسبة  العدد  %النسبة  العدد  %النسبة  العدد  %النسبة  العدد

  12    دائما
13  

24.5%    6  
6  

11.3%      13  
12  

22.6%     13    
12  

22.6%  43  81.1%  

  3     أحیانا
2  

3.8%    1  
1  

1.9%     3  
3  

5.7%      3  
4  

7.5%  10  18.9%  

  0     نادر
0  

0%    0  
0  

0%     0  
0  

0%     0  
0  

0%  0  0  

  %100  53  %30.1  16  %28.3  15  %13.2  7  %28.3  15  المجموع 

  :والمتعلقة بدور الاتصال المفتوح في تحسین الأداء یتضح جلیا أن) 43(من خلال بیانات الجدول رقم 
 .ا شكاوي العمال وأن العامل دائما ینجز عمله في الوقت المناسبمن العمال أكدوا على أن الإدارة دائما تفتح أبوابها أمام 24.5% -

 .ما تفتح الإدارة أبوابها أمام شكاوي العمال وأن العامل غالبا ما ینجز عمله في الوقت المناسب غالبا أكدوا أنه 11.3% -
  .ما یقومون بإنجاز أعمالهم في الوقت المناسب من المبحوثین أكدوا أن الإدارة أحیانا ما تفتح أبوابها أمام شكاوي العمال وأحیانا 22.6% -
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وأن العمال یقومون بإنجاز  أبوابها أمام شكاوي العمال أكدوا على أن إدارة المؤسسة تفتح 3.8% -
  .عملهم في الوقت المناسب

أكدوا عل أنه إدارة المؤسسة غالبا ما تفتح أبوابها أمام شكاوي العمال وأن العمال غالبا ما  1.9% -
 .بتأدیة أعمالهم في الوقت المناسبیقومون 

من العمال أكدوا أنه أحیانا ما تفتح المؤسسة أبوابها أمام شكاوي العمال وأن العمال أحیانا ما  5.7% -
 .ینجزون أعمالهم في الوقت المناسب

ها أمام شكاوي العمال وأنه نادرا ما یقومون العمال بأنه نادرا ما تفتح المؤسسة أبوابأكدوا  7.5% -
 .جاز أعمالهم في الوقت المناسببإن

من خلال هذه الإحصائیات یتضح أنه لا توجد علاقة قویة بین فتح الإدارة أبوابها أمام شكاوي العمال 
نجاز العمال لأعمالهم في الوقت المناسب    وإ

 الجدولیة K2بینما كانت  %1.14فوجدناها  K2ومن أجل التأكد من هذه العلاقة الإحصائیة قمنا بحساب 
 ذات دلالة احصائیة ، إذن لا توجد علاقة16.81هي  0.01وعند مستوى الدلالة  6عدد درجة الحریة 

  .بین الاتصال المفتوح والأداء
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  مناقشة نتائج الدراسة : ثانیا
 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات  .1

 جد دلالة احصائیة بینتو : ة الأولى والتي مفادهامناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضی .1.1
 زیادة الإنتاجلتزام بالقواعد البیروقراطیة و الا 

والمتعلقة بمدى التزام العاملین بالقواعد البیروقراطیة ) 8(من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم 
من  %24.53من المبحوثین یلتزمون بالقواعد التنظیمیة وفي المقابل نجد نسبة %75.5یتضح أن نسبة 

) 14(بیانان الجدول رقم حوثین یقرون بأنهم أحیانا ما یؤدون عمالهم بالكفاءة المطلوبة وهذا حسب المب
  والمتعلقة بتأدیة العمال لأعمالهم بالكفاءة المطلوبة

 من %58.5والمتعلقة بالأسلوب الرقابي القائم في المؤسسة أن ) 11(كما تؤكد بیانات الجدول رقم 
موافقون على الأسلوب الرقابي المعتمد في المؤسسة وفي المقابل نجد نسبة المبحوثین أكدوا على أنهم 

مع الأهداف المسطرة وهذا حسب  ا یتماشى ام ى أن المنتوج النهائي للمؤسسة نادرایؤكدون عل 15.1%
  .والمتعلقة لمدى تماشي المنتوج النهائي للمؤسسة مع الأهداف المسطرة) 17(بیانات الجدول رقم 
والمتعلقة بمدى التزام واضح من قبل العاملین بالقواعد ) 19(دته نتائج الجدول رقم وهذا ما أك

التنظیمیة المتبعة في المؤسسة وقدرة المنتوج على المنافسة في السوق وعلى أساس هذه البیانات 
قراطیة بین الالتزام بالقواعد البیرو  احصائیة لیا أنه لا توجد علاقة ذات دلالة، فإنه یتضح جالإحصائیة

  .وزیادة الإنتاج
توجد علاقة ذات دلالة احصائیة : فرضیة الثانیة التي مفادهامناقشة نتائج الدراسة في ضوء ال. 2.1
  :معدلات الرضا الوظیفي كة العمال في اتخاذ القرارات  ومستوىمشار بین 

مشكلات ال  لمشاركة في حلوالمتعلقة بمدى تقبل العمال ل) 23(الجدول رقم  من خلال بیانات
نون سعداء عندما یتطلب منهم المشاركة في حل و یك المبحوثین من%71.7یتضح أن نسبة  التنظیمیة

المبحوثین لا یشعرون بأنهم جزء من ن م %28.3المشكلات التي تواجه مؤسستهم وفي المقابل نجد نسبة 
بأنهم جزء من والمتعلقة بمدى شعور العمال ) 26(هذه المؤسسة، وهذا حسب بیانات الجدول رقم 

  .المؤسسة
عین الاعتبار الأفكار والاقتراحات بوالمتعلقة بمدى الأخذ ) 24( كما تؤكد بیانات الجدول رقم

من المبحوثین أكدوا عل أنه أحیانا ما تأخذ المؤسسة  %17الجدیدة التي یقدمها العمال حیث نجد نسبة 
یؤكدون على  %98.1مقابل نجد نسبة لوفي ابعین الاعتبار الأفكار والاقتراحات التي یقدمها العمال، 
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والمتعلقة بمدى ) 27(أنهم یبذلون كل طاقتهم من أجل إنجاح المؤسسة، وهذا حسب بیانات الجدول رقم 
  .بذل العمال كل طاقته من أجل إنجاح المؤسسة

والمتعلقة بمدى توفیر المؤسسة لفرص العمل من أجل ) 31(وهذا ما أكدته نتائج الجدول رقم 
الجماعیة هي الأنفع لسیر عملیة العمل، وعلى أساس هذه  وان القرارات مشاركة في اتخاذ القراراتال

بین المشاركة في اتخاذ  احصائیة البیانات الإحصائیة، فإنه یتضح جلیا أنه لا توجد علاقة ذات دلالة
  .القرارات ومستوى معدلات الرضا الوظیفي

توجد علاقة ذات دلالة : رضیة الثالثة والتي مفادهامناقشة نتائج الدراسة في ضوء الف. 3.1
  الأداءاحصائیة بین الاتصالو 

والمتعلقة بالالتقاء العمال بالمسؤول الأول على ) 33(من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم 
مسؤول الأول على لقائهم باتمن المبحوثین یقرون على إل %58.5مستوى وحدتهم العمل یتضح أن 

) 42(حدة العمل یكون في بعض الأحیان فقط وفي المقابل نجد من خلال بیانات الجدول رقم مستوى و 
المبحوثین لا یقومون  من %3.8لمواصفات المطلوبة نجد نسبة امتعلقة بمدى إنجاز العمال لأعمالهم بلوا

  .بإنجاز أعمالهم بالمواصفات المطلوبة
یقة الاتصال بالرؤساء داخل المؤسسة یتضح أن والمتعلقة بطر ) 35(كما تؤكد بیانات الجدول رقم 

المبحوثین أجابوا بأن الاتصال بالرؤساء داخل المؤسسة یكون اتصال مباشر، وفي  من %54.7نسبة 
ساعات العمل على جمیع العمال وهذا في المبحوثین بأنه لا توجد إلزامیة  من %7.5المقابل نجد نسبة 

  .على جمیع العمال لة بالإلزامیة ساعات العموالمتعلق) 40(حسب بیانات الجدول رقم 
والمتعلقة بمدى فتح المؤسسة أبوابها أمام شكاوي العمال ) 43(وهذا ما أكدته نتائج الجدول رقم 

نجاز العمال لأعمالهم في الوقت المناسب   .وإ
تصال وعلى أساس هذه البیانات الإحصائیة، فإنه یتضح جلیا أنه لا توجد علاقة ذات دلالة بین الا

  .المفتوح والداء
صدق الفرضیات الفرعیة الثلاث، فإن  واردة أعلاه والموضحة لعدموعلیه ومن خلال النتائج ال

الفعالیة التنظیمیة بین الثقافة التنظیمیة و  إحصائیةرئیسیة والتي مفادها هناك علاقة ذات دلالة الفرضیة ال
  . فإنها غیر صادقة كلیا
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 :ضوء الدراسات السابقة مناقشة النتائج الدراسة في .2
نحو تعزیز الفعالیة : لا تتفق الدراسة الراهنة دراسة أنس سهیل أبو القبلات والتي كانت بعنوان -

حیث أكدت دراسة الباحث أنس '' التنظیمیة لدى موظفي البنك الغربي من منظور الثقافیة التنظیمیة
تغیري الدراسة في أقرب نتائج دراستنا سهیل أبو القبلات أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین م

 .الراهنة أنه لا توجد علاقة، ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة
الثقافة التنظیمیة والفعالیة ''خوین التي كانت بعنوان '' رضوان''كما اختلفت دراستنا أیضا على دراسة  -

فة اقافة التنظیمیة لیس لها علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقحیث أكمدت دراستنا أن الث'' التنظیمیة
سة رضوان خوین توجد علاقة بین الثقافة االتنظیمیة والفعالیة التنظیمیة في حین أكدت نتائج در 

 .التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة
الثقافة التنظیمیة  بواقع''الموسومة '' سمیر یوسف محمد عبد االله''كما اختلفت نتائج دراستنا مع دراسة  -

للجامعات، حیث أكدت '' السائدة في الجامعات الفلسطینیة بقطاع عزة وأثرها على التطویر التنظیمي
هذه الأخرى أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والتطویر التنظیمي، في حین 

قافة التنظیمیة والإنتاج كإحدى مؤشرات أكدت دراستنا أن لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الث
 .التطویر التنظیمي

الموسومة بــ دور القیادة التحویلیة '' عزام محمد حسن الغثاني''كما اختلفت الدراسة الراهنة مع دراسة  -
في تحقیق الفعالیة التنظیمیة حیث أكدت هذه الأخرى أنه توجد علاقة ارتباطیة طردیة بین القیادة 

وى الفعالیة التنظیمیة في حین أكدت دراستنا أنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة التحویلیة ومست
 بین الثقافة التنظیمیة ولفعالیة التنظیمیة

الثقافة التنظیمیة وعلاقته ''تتفق دراستنا الراهنة مع دراسة عبد الستار مر كمال والتي كانت بعنوان  -
في بعض جزئیات البحث بحیث تؤكد كلا '' صةبالرضا الوظیفي لدى المؤسسات التربویة المخت

الدراستین على مدى التزام العمال بالقواعد التنظیمیة المتبعة في المؤسسة حیث تختلف نتیجة العامة 
لدراستنا والتي كانت مفادها أنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة 

د الستار مر كمال على أنه هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة التي التنظیمیة بینما نؤكد دراسة عب
  .تنتهجها المدرسة لمدینة الحلقة بالرضى الوظیفي لهاته المدرسة
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  :نتائج العامة للدراسة: ثالثا
  :توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج والتي مفادها

 .وزیادة الإنتاج القواعد البیروقراطیةین الالتزام العاملین بلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة ب .1
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المشاركة في اتخاذ القرارات ومستوى معدلات الزمن  .2

 .الوظیفي
 .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاتصال المفتوح والأداء .3

  .الفعالیة التنظیمیةفة التنظیمیة  و قة ذات دلالة إحصائیة بین الثقاوبالتالي یمكن القول بأنه لا توجد علا
  :التوصیات والاقتراحات: رابعا

 .ضرورة الاهتمام بالجانب الاجتماعي موازنة مع الجانب المادي لمكونات البیئة التنظیمیة .1
 .ضرورة السماح للعمال في المشاركة في اتخاذ القرارات الروتینیة والإستراتیجیة .2
 .من الروح المعنویة منح العمال فترات للراحة بغیة الرفع .3
 .ة منحة الإبداع التطویر عملیة العمل وتحسین الإنتاجتوفیر منح مادیة للعمال، خاص .4
 .في الاتصال بهم والتقلیل من الإجراءات الهراشیةفتح قنوات الاتصال مع جمیع العمال  .5
تهم على المسؤولین السعي نحو معرفة أهم الثقافة التنظیمیة التي تتناسب مع خصائص مؤسسا .6

 .التربویة تفادیا لكل أشكال الصراع أو مقاومة التغییر
 .نشر الوعي بأهمیة القیم تساعد في إرساء ثقافة تنظیمیة ذات اتجاه إیجابي  .7
تعدیل الهیكل التنظیمي بطریقة تحدد وظائف والمسؤولیات وتدعیم اللامركزیة كي یتم تحقیق أكبر  .8

 في أداء المهمات 
قامة  الاعتماد عل كوادر قیادیة .9 في العمل الإداري مستخدمة أسالبي حدیثة في الاتصال وإ

 .علاقات إنسانیة تشجع على العمل
التوسیع في إجراء دراسات مشابهة للدراسة الحالیة فیما یتعلق بموضوعي الثقافة التنظیمیة  .10

  . والإبداع الإداري

  

  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  

  خاتمة 
 



 :..................................................................................خاتمة

 119 

  : خاتمة
القضایا التي ارتبطت في مجملها بموضوع الثقافة التنظیمیة  عالجت الدراسة الراهنة جملة من

والفعالیة التنظیمیة، من خلال جملة من الأبعاد دارت حول البیروقراطیة والمشاركة في اتخاذ القرار 
  .والاتصال المفتوح كمحددات للفعالیة التنظیمیة

رتباطه بالسیاق الاجتماعي وبالنظر إل أهمیة موضوع الثقافة التنظیمیة والفعالیة التنظیمیة لا
والاقتصادي على مستوى المؤسسة والمجتمع فإن هذا الموضوع یبقى محل نقاش وجدل في مختلف الدول 
العالمیة ویطرح العدید من التساؤلات التي مازالت تتطلب المزید من البحث والتقصي خاصة إذا اختلفت 

ة، سواء من حیث مكونات المادیة أو المعنویة والمتمثلة البیئات التنظیمیة التي تجري فیها الدراسة المیدانی
  .خاصة في النمط الثقافي السائد في المؤسسة
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  القوانین المستعملة لمعرفة مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد الفرضیات الجزئیة 

1. K2 = المحسوبة    ∑ = 		ଶ(التكرار	المتوقعିالتكرارالملاحظ	)
	التكرار	المتوقع

 

	مجموع	العمود×مجموع	السطر = Fe التكرار المتوقع   .2
	ن

 

 )1 –عدد الأعمدة (× ) 1 –عدد السطور ( = درجة الحریة  .3
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  الجمهوریة الجزائریة الشعبیة الدیمقراطیة
  م العالي والبحث العلميوزارة التعلی

  –قالمة  – 1945ماي  8جامعة 
  كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاقتصادیة

  علم الاجتماع: قسم
  

  

  استمارة بحث حول
  

  
  
  
  

  وعمل تنظیم: دة الماستر في علم الاجتماع، تخصصمذكرة مكملة لنیل شها
  

  :الدكتور إشراف تحت                                :                إعداد الطالبة
  بوشارب خالد                                          معیزي وداد           

  
  2019 – 2018: السنة الجامعیة

  

 البیانات الواردة في الاستمارة لا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي: ملاحظة



 

 

  مقابل الإجابة التي تراها مناسبة) x(ضع علامة 
 البیانات الشخصیة: لأولالمحور ا:  

 ذكر      أنثى   :    الجنس .1
 سنة  ) 35(إلى ) 25(من                سنة    ) 25(أقل من :  السن .2

 وما فوق) 47(من                      سنة) 46(إلى ) 36(من 
 أرمل        متزوج      مطلق  أعزب           :  الحالة العائلیة .3
 جامعي   ثانوي      ابتدائي     متوسط         : التعلیمي المستوى .4
 : ...........الفئة الوظیفیة .5
 متعاقد        دائم: الصفة .6
 سنوات ) 10(إلى  5سنوات          من ) 5(أقل من : الأقدمیة في العمل .7
 فما فوق سنة 17من سنة        ) 16(إلى  11من 
 قراطیة والإنتاجالقواعد البیرو : المحور الثاني: 

 هل یوجد التزام واضح من قبل العاملین بالقواعد التنظیمیة المعتمدة في المؤسسة؟ .8
 نعم         لا           

 هل تتسم الإجراءات والسیاسات المتبعة بالوضوح في المؤسسة؟ .9
 ا   أبدا    أحیان غالبا       دائما                   

نظیمیة المتبعة في المؤسسة على بعث وتحریر الولاء والانتماء هل تساعد اللوائح الت .10
 لدى العاملین؟       

 نعم         لا           
 هل ترى بأن الأسلوب الرقابي القائم في المؤسسة یساهم في ضبط عملیة العمل؟ .11

 موافق      محاید           غیر موافق            
 قبل عقدها بمدة معینة؟ هل یتم إعلامكم بالاجتماعات .12

 دائما        أحیانا          إطلاقا       
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 هل تعتمد مؤسستكم على لوحة الإعلانات في إعلام العمال بما یتعلق بعملیة العمل؟ .13
 نعم         لا           

 هل تقوم بتأدیة أعمالك بالكفاءة المطلوبة منك؟ .14
  نادرا      دائما        أحیانا                

 هل ترى بأن مواصفات منتوج مؤسستك له القدرة على المنافسة في السوق؟ .15
  نعم         لا           

 هل كمیة المنتوج قادرة على تغطیة السوق المحلیة؟ .16
  نعم         لا           

 هل یتماشى المنتوج النهائي لمؤسستك مع الأهداف المسطرة؟ .17
  نادرا        غالبا        أحیانا

 هل عرفت مؤسستك زیادة في الإنتاج؟ .18
 نعم         لا           

 القرارات والرضا الوظیفي مشاركة العمال في إتخاذ: المحور الثالث: 
 هل توفر المؤسسة فرص للعمال من أجل المشاركة في اتخاذ القرارات؟ .19

 نعم         لا           
 لق بــإذا كانت الإجابة بنعم هل یتع: 

 الأعمال الروتینیة -
 الإستراتیجیة الأعمال -
 هل ترى بأن عملیة اتخاذ القرار تخص؟ .20

 المسؤول الأول -
 مجلس الإدارة -
 جمیع العمال -
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 إذا حدث وأن اتخذت قرارا انفرادیا یتعلق بالعمل، كیف یكون موقف المشرف منك؟ .21
 الاستحسان مع التشجیع -
 النصح بعدم تكرار ذلك -
 ارفض ذلك تمام -
بعض المشكلات التي یمكن أن تواجه مؤسستكم فهل  لو طلب منك المشاركة في حل .22

 :ستكون
 تعتذر عن المشاركة         سعیدا          تشارك من أجل المجاملة فقط     

 هل یتم الأخذ بعین الاعتبار الأفكار الجدیدة والاقتراحات التي یقدمها العمال؟ .23
  نادرا       دائما         أحیانا    

 هل تعتقد أن القرارات الجماعیة أنفع بالنسبة لسیر عملیة العمل؟ .24
 نعم         لا           

 كجزء من مؤسستك؟ هل تشعر بأن .25
 نعم         لا           

 هل تبذل كل طاقتك في العمل من أجل إنجاح هذه المؤسسة؟ .26
  نعم         لا           

 ك تعمل في هذه المؤسسة؟هل تشعر بالفخر لأن .27
 نعم         لا           

 هل تهتم بسمعة المؤسسة؟ .28
 نعم         لا           

 هل ترى بأن الراتب الذي تتقاضاه مقارنة بحجم مهامك مرضیا؟ .29
 نعم         لا           

 إذا أتیحت لك فرصة العمل في مؤسسة أخرى فهل تلتحق بها؟ .30
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 تفكر أولا في الأمر       ترفضه       دون تردد      
 الاتصال المفتوح والأداء: المحور الرابع 

 هل علاقتك جیدة مع زملائك في العمل؟ .31
 كلهم         معظمهم        القلیل منهم   

 هل سبق وأن التقیت بالمسؤول الأول على وحدتكم؟ .32
 دائما      أحیانا        نادرا    

 تصال بأحد الرؤساء داخل المؤسسة هل یتم ذلك؟عندما ترغب في الا .33
 اتصال مباشر     ضرورة تقدیم طلب ثم الانتظار        عن طریق وساطة

 عندما یتصل بكم أحد المسؤولین هل یكون ذلك بهدف؟ .34
 الاطمئنان على أحوالكم الاجتماعیة الخاصة -
 الاطمئنان على السیر العادي للعمل -
 یخوفكملكي یظهر بمظهر صارم و  -
 هل تفضل المسؤول الذي یكثر من الاتصال بكم؟ .35

 نعم         لا           
 هل تفتح إدارة المؤسسة أبوابها أمام شكاوي العمال؟ .36

 دائما        غالبا        أحیانا        نادرا
 هل تشعر بالاستقرار الوظیفي في المؤسسة؟ .37

 نعم         لا           
 یبت بدون سبب مقنعهل سبق لك وتغ .38

 نعم         لا           
 إذا كانت الإجابة بنعم كیف كانت ردة فعل مسؤولك المباشر؟ 

 عقاب          توبیخ         إنذار   



 ...............................................................................الملاحق 

 

 هل ترى بأن ساعات الدوام إلزامیة على جمیع العمال؟ .39
 نعم         لا           

 هل تقوم بإنجاز عملك في الوقت المناسب؟ .40
 دائما      أحیانا         نادرا     

 هل تقوم بإنجاز عملك بالمواصفات المطلوبة؟ .41
 نعم         لا           

  
  

  

  

  

  

  

  

  

 


