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وهطلً ووسلم ػلى أٔشرف الٔهبياء والمرسلين وػلى ألٓه وصحبو  نحمد الله ثؼالى ووشكره الذي أػٔاهنا ػلى إتمام ىذا امؼمل ،

 أٔجمؼين .

 وامترمذيرواه أٔحمد بي ىريرة غن امنبي ضلى الله ػليو وسلم كال" لايشكر الله من لايشكر امناس " أٔ غن 

لما بذله مؼي  " " بومجان ػادلو اكتداء بهذا اميدي امنبوي أثٔوجو بخامص امشكر وامتلدير وامؼرفان إلى الٔس تاذ امفاضل 

فلد كان حاضرا مؼي في  أٔسداه لي من هطح وثوجيو  خلال إػداد ىذه الدراسة من وكت وجهد  خلال إشرافو وكل ما

 . كل مراحل انجاز ىذا امؼمل

أٔثلدم بامشكر و الاحترام، وامتلدير نلسادة الٔفاضل أٔغضاء لجنة المناكشة، كل باسمو ػلى ما بذموه من جهد في كراءة  نلٌ

 رسامتي المتواضؼة وإثراء مضمونها.

، وهورا يضيء لي امظلمة امتي كاهت ثلف أحٔيانافي طريلي ، إلى من زرغوا  أٔشكر الذين كاهوا غونا لي في بحثي ىذا

دربي، وكدموا لي المساػدات ، وامتسييلات والٔفكار والمؼلومات ، ربما دون أٔن يشؼروا بدورهم بذلك لهم  امتفاؤل في

 مني كل امشكر .

أٔساثذة كلية  طلبة الدفؼة،وإلىإلى كل  ، متؼاونهم مؼنا موظفي ثاهوية بلؼلى إبراىيم أٔثلدم بامشكر والامتنان إلى كل 

 امتس يير . امؼلوم الاكتطادية وامتجارية وػلوم 

 

  

 



 

 

 

 

 

ُّمَ  رَ  وَكضََى   "رجيميلول من كوله الحق بؼد اغوذ بالله من امش يطان ام لاَ  ثؼَْبُدُوا ألَاَ  ب
ِ
يََّهُ  ا

ِ
ينْ ا حْسَاناً  وَبِاموَْالِدَ

ِ
مَا ا

ِ
ا   يبَْلغُنَّ  ۚ 

هَُُا أَحَدُهَُُا  امكِْبََ   غِندَك لِّ  جَناَحَ  ميمَُا وَاخْفِظْ  يماً نَرِ  كوَْلًا  ميمَُا وَكلُ هَُُا وَلَاتنَْْرَْ  أُف ّ  ميَمَُا ثلَُل فلََا  أوَْكِِلَ  وَكلُ  حْمَةِ  امرَ  مِنَ  الذُّ

يمَُا ارْ  بِ  رَ    .*84-82الإسراء:*"    ا ضَغِيرً  بيََانِ  رَ  نلٌََ  حَمْ

 إلى روح والدي امغالي

 والهمتنا الحياة بمؼناىا ، أٔطال الله في عمرىا ،  والدتيإلى من افترشت امشوك مننال ػذب امفرش ، 

 نارت المكان بؼد ظللٌت ،أٔ و 

 إلى امتي مولاىا لما غرفت ميذا امبحث نهاية ، إلى امتي كامت نليأسٔ لا و أٔمف زوجتي امغامية ورفيلة دربي ،

 إلى جميع إخوتي واخواتي  كل واحد باسمو 

 إلى كل امزملاء وجميع الٔضدكاء

 ، أىٔدي ثمرة ىذا امؼمل المتواضع .يطبو إلى طلب امؼلاإلى كل من 

 

 

 

 

 

 



 

 :ملخص 
دور الثقافة التنظيمية بأبعادىا المختلفة )الثقافة البيروقراطية، الابداعية، الداعمة، ثقافة ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على 

 ،  الاداء الوظيفيفي  المهمة(

مساهمة ودور الثقافة نحو موظفي ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة تصورات  لتحقيق أىداف الدراسة، تم تصميم استبانة  للتعرف على 
 إليها > التي توصلنا،  وكان من أىم النتائج موظفا ;5، حيث شملت الدراسة عينة بلغت التنظيمية في الأداء الوظيفي

،كما أن مستوى إدراكهم مرتفع  بمستوىكان   للثقافة التنظيمية نوية بلعلى ابراىيمثاإن مستوى إدراك إطارات ومسؤولي  -
ثقافة  –الثقافة الداعمة -الأبعاد الثلاث ) الثقافة الإبداعيةكانت   دأيضا مرتفعا. وقجاء  ونظرتهم إلى الأداء الوظيفي

 المنظمة لا تسودىا الثقافة الهرمية .، وأن كأبعاد مفسرة وذو معنوية بالنسبة للثقافة التنظيمية   المهمة ( 
        للثقافة التنظيمية  السائدة بالثانوية  بأبعادىا المختلفة بالأداء الوظيفي.دلالة إحصائية  ذات علاقة  ارتباط طرديةىناك   -

 أهمها >قرححات و قد خلصت الدراسة إلى تقديم جملة من الم
اتذة منهم وتقديم الدعم المناسب لهم؛ تسهيل دمج الموظفين الجدد وتبادل العمل على مرافقة الموظفين الجدد سيما  الاس -

المعارف فيما بينهم وتعنيتهم أكثر لتحسين أدائهم الوظيفي؛ التأكيد على ثقافة المهمة الى جانب الاىتمام بالعلاقات 
 يزيد أكثر من الأداء الوظيفي .

  بيروقراطية ، ثقافة ابداعية ، ثقافة داعمة، ثقافة المهمة ، الاداء الوظيفيثقافة تنظيمية، ثقافة الكلمات المفتاحية : 

Abstract 
TThhee  aaiimm  ooff  tthhiiss  ssttuuddyy  wwaass  ttoo  iiddeennttiiffyy  tthhee  rroollee  ooff  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree  iinn  iittss  vvaarriioouuss  

ddiimmeennssiioonnss  ((bbuurreeaauuccrraattiicc,,  ccrreeaattiivvee,,  ssuuppppoorrttiivvee,,  ttaasskk  ccuullttuurree))  iinn  ppeerrffoorrmmaannccee,,  

  TToo  aacchhiieevvee  tthhee  oobbjjeeccttiivveess  ooff  tthhee  ssttuuddyy,,  aa  qquueessttiioonnnnaaiirree  wwaass  ddeessiiggnneedd  ttoo  iiddeennttiiffyy  tthhee  

ppeerrcceeppttiioonnss  ooff  tthhee  eemmppllooyyeeeess  ooff  tthhee  sseeccoonnddaarryy  sscchhooooll  ooff  BBeellaallaa  IIbbrraahhiimm  BBoouuzziinnaa  

ttoowwaarrddss  tthhee  ccoonnttrriibbuuttiioonn  aanndd  rroollee  ooff  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree  iinn  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  

tthhee  jjoobb..  TThhee  ssttuuddyy  iinncclluuddeedd  aa  ssaammppllee  ooff  3399  eemmppllooyyeeeess..  TThhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  rreessuullttss  

wweerree::  

--  TThhee  lleevveell  ooff  aawwaarreenneessss  ooff  tthhee  ffrraammeess  aanndd  sseeccoonnddaarryy  ooffffiicciiaallss  ooff  BBeellaallaa  IIbbrraahhiimm  ffoorr  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree  wwaass  hhiigghh,,  aanndd  tthheeiirr  lleevveell  ooff  ppeerrcceeppttiioonn  aanndd  ppeerrcceeppttiioonn  ooff  jjoobb  

ppeerrffoorrmmaannccee  wwaass  aallssoo  hhiigghh..  TThhee  tthhrreeee  ddiimmeennssiioonnss  ((ccrreeaattiivvee  ccuullttuurree  --  ssuuppppoorrttiivvee  ccuullttuurree  

--  ccuullttuurree  ooff  mmiissssiioonn))  wweerree  iinntteerrpprreetteedd  aanndd  mmeeaanniinnggffuull  ffoorr  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree,,  aanndd  

tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  wwaass  nnoott  ddoommiinnaatteedd  bbyy  hhiieerraarrcchhiiccaall  ccuullttuurree..  

--  TThheerree  iiss  aa  ccoorrrreellaattiioonn  ooff  ppoossiittiivvee  ssttaattiissttiiccaall  ssiiggnniiffiiccaannccee  ooff  tthhee  ddoommiinnaanntt  

oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree  iinn  sseeccoonnddaarryy  sscchhooooll  wwiitthh  ddiiffffeerreenntt  ddiimmeennssiioonnss  ooff  jjoobb  

ppeerrffoorrmmaannccee..  TThhee  ssttuuddyy  ccoonncclluuddeedd  wwiitthh  aa  nnuummbbeerr  ooff  pprrooppoossaallss,,  tthhee  mmoosstt  iimmppoorrttaanntt  ooff  

wwhhiicchh  aarree::  

--  FFaacciilliittaattee  tthhee  iinntteeggrraattiioonn  ooff  nneeww  eemmppllooyyeeeess  aanndd  tthhee  eexxcchhaannggee  ooff  kknnoowwlleeddggee  bbeettwweeeenn  

tthheemm  aanndd  tthheeiirr  ssiiggnniiffiiccaannccee  ttoo  iimmpprroovvee  tthheeiirr  ppeerrffoorrmmaannccee;;  EEmmpphhaassiizziinngg  tthhee  ccuullttuurree  ooff  

tthhee  ttaasskk  aass  wweellll  aass  tthhee  iinntteerreesstt  iinn  rreellaattiioonnsshhiippss  iinnccrreeaasseess  tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee  ooff  tthhee  jjoobb..  

KKeeyywwoorrddss::  oorrggaanniizzaattiioonnaall  ccuullttuurree,,  bbuurreeaauuccrraattiicc  ccuullttuurree,,  ccrreeaattiivvee  ccuullttuurree,,  ssuuppppoorrttiivvee  

ccuullttuurree,,  mmiissssiioonn  ccuullttuurree,,  jjoobb  ppeerrffoorrmmaannccee  ..  

  



 

  فيرس المحتويَّتفيرس المحتويَّت
  

 الصفحة الموضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
  .I ...................................................................................................شكر وعرفان

  .II .......................................................................................................الإىداء
  .III .....................................................................................................ملخص 

  .IV ...............................................................................................قائمة الاشكال
  .V ................................................................................................قائمة الجداول
  .................................................................................................مقدمة عامة 

  .................................................الفصل الأول : الإطار النظري للثقافة التنظيمية 
 4 ........................................................................................................تمهيد

 5 ......................................................................: ماهية الثقافة التنظيمية الأولالمبحث 
 5 مفاىيم حول الثقافة    .........................................................................المطلب الأول  > 

 7 التنظيمية....................................................................التطور التاريخي للثقافة المطلب الثاني> 
 9 ...........................................................................> مفهوم الثقافة التنظيميةلثالمطلب الثا
 : ...........................................................................> أهمية الثقافة التنظيميةرابعالمطلب ال

 ; ...............................................: الثقافة التنظيمية مكوناتها، أنواعها وخصائصهانيالمبحث الثا
 ; .........................................................................المطلب الأول> مكونات الثقافة التنظيمية

 35 ...........................................................................الثقافةالتنظيمية >أنواع المطلب الثاني
 38 .......................................................................المطلب الثالث> خصائص الثقافة التنظيمية

 38 .................................عليها وعوامل المحافظة االثقافة التنظيمية، محدداته وظائف :ثالثالمبحث ال
 :3 ..........................................................................المطلب الأول> وظائف الثقافة التنظيمية

 ;3 ...................................................................المطلب الثاني> العوامل المحددة للثقافة التنظيمية
 ;3 ..............................................................المطلب الثالث> عوامل المحافظة على الثقافة التنظيمية

 42 .......................................................: تأثير الثقافة التنظيمية على المؤسسةرابعالمبحث ال
 42 ........................................................................المطلب الأول > الثقافة التنظيمية والفعالية



 

  
 43 ..........................................المطلب الثاني > تأثير الثقافة التنظيمية والاسرحاتيجية على فعالية أداء المنظمة

 44 التنظيمي............................................................والهيكل > تأثير الثقافة التنظيمية  لثالمطلب الثا
 44 .................................................................المطلب الرابع > الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل

 45 ..........................................................................................     خلاصة الفصل الأول

  .................................................الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية:ثانيالالفصل 
 47 ..........................................................................................................تمهيد

 47 .........................................................................وظيفيماهية الأداء ال الأول:لمبحث ا
 47 ....................................................العوامل المؤثرة فيوو  وظيفيال داءلأهمية اأمفهوم و  الأول>المطلب 

 ;4 .................................................................المطلب الثاني > عناصر الأداء ومحدداتو والمعوقات
 53 ...................الأداء..........................................................أنواع وأبعاد  الثالث>المطلب 

 55 ........................................................................لوظيفيتقييم الأداء ا :الثانيالمبحث 
 55 ........................................................تعريف أهمية وأىداف تقييم الأداء الوظيفي الأول>المطلب 

 58 ....................................................................> معايير تقييم الاداء وخصائصو نيالمطلب الثا
 59 .............................................................وظيفيتقييم الأداء الو طرق مراحل  الثالث>المطلب 

 67 ............................................ : العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء ثالثالمبحث ال
 67 الأداء...........................................................فة البيروقراطية في تحسين المطلب الأول > دور الثقا

 68 .....................................................المطلب الثاني > دور الثقافة الإبداعية في تحسين الاداء الوظيفي
 68 ....................................................المطلب الثالث  > دور الثقافة الداعمة في تحسين الأداء الوظيفي

 69 ........................................................في تحسين الأداء الوظيفي همة> دور ثقافة الم  المطلب الرابع
 :6 ...............................................................................خلاصة الفصل .

  -دراسة ميدانية بثانوية بلعلى ابراهيم بوزينة–الثقافة التنظيمية ودورها في تحسين الأداء الوظيفي  : ثانيالفصل ال
 72 ........................................................................................................تمهيد 

 72 المبحث الاول : تقديم مؤسسة محل الدراسة .................................................................
 72 .....تعريف المؤسسة الرحبوية.................................................................... المطلب الأول  >



 

 73 .............................................................. أقسام المؤسسة الرحبوية...........المطلب الثاني > 
 75 ......للمؤسسة الرحبوية ........................................................الهيكل التنظيمي  المطلب الثالث >

 76 المبحث الثاني :منهجية الدراسة الميدانية ....................................................................
 76 ..منهجية الدراسة ............................................................................. المطلب الأول >

 79 ................................................................ وأدوات التحليل الإحصائيالمطلب الثاني >  منهج 
 74 ...الاستبانة......................................................................المطلب الثالث > صدق وثبات 

 83 المبحث الثالث :اختبار وتحليل الفرضيات ...................................................................
 83  .....تحليل اتجاىات الأفراد...................................................................... المطلب الأول >

 88  ....المطلب الثاني > اختبار الفرضيات...........................................................................
 ;8  .........................................................................نتائج الدراسة.. > تفسير المطلب الثالث
 93 ...............................................................................................خلاصة الفصل

 95 ...............................................................................................الخاتمة العامة
 99 .....................................................................................................المراجع

 4: .....................................................................................................لملاحقا
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  كائمة الٔشكالكائمة الٔشكال
 

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 ; ..........................................................أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة 1-1

 38 أنواع الثقافة التنظيمية........................................................ 1-2

 43 ...................تأثير الثقافة التنظيمية والاستراتيجية على فعالية أداء المنظمة 1-3

 :4 ...............................................وظيفيالعوامل البيئية  المؤثرة على الأداء ال 2-2

 ;4 ....................................................الوظيفي . العوامل المؤثرة على الأداء 2-1

 ;4 ...............................................وظيفيالعوامل البيئية  المؤثرة على الأداء ال 2-2

 52 ................................................محددات أداء الموارد البشرية 2-3

 ;5 ....................................................................خطوات تقييم الأداء 2-4

 ;5 ................................................خطوات تقييم  الأداء الوظيفي 2-5

 78 ................................الشخصية والوظيفة لمتغيراتمدرجات تكرارية  3-1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  لجداوللجداولكائمة اكائمة ا

 الصفحة عنوان الجدول الرقم    

 77  ..........................................توزيع عينة الدراسة حسب المتغيرات 3-1

 :7 الخماسي....................................................مقياس ليكارت  3-2

 82 معامل ألفاكرونباخ )الثبات والصدق(......................................... 3-3

 83 اختبار التوزيع الطبيعي...................................................... 3-4

 85-84 الحسابي والانحراف المعياري للثقافة التنظيمية...................... المتوسط 3-5

 87 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للأداء الوظيفي....................... 3-6

 88 نتائج تحليل الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج........................... 3-7

 89 المتعدد .............................................. الانحدارنتائج تحليل  3-8
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مقدمة



 

‌ب  
 

 مقدمة

والسلوك  ،حظي موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة الأخنًة باىتمام كبنً في لرال الإدارة الاستراتيجية    
حد العوامل الأساسية المحددة لنجاح أوكذا علم اجتماع الدنظمات، باعتبارىا  بشريةالوإدارة الدوارد  ،التنظيمي

وتفوق منظمات الأعمال، خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة الأعمال بتغينًات سريعة من شأنها التأثنً 
  على أداء الدنظمات وتحقيق أىدافها.

الذي يفرض على الددراء والقادة أن  نظمات الدعاصرة، الأمرفي الد ةأساسي لزددةباعتبار الثقافة التنظيمية   
فالدنظمة ىي كيان ثقافي يتأثر ، ط البيئي الذي تعيش فيو الدنظماتيفهموا أبعادىا وعناصرىا الفرعية، لكونها الوس

، بل  منظمة بالثقافة والقيم السائدة ويؤثر في سلوك وأداء الدوارد البشرية داخلها ومن ثم يتحدد فشل أو لصاح أي
و مرن  أو لزافظ ، وبهذا أها من طابع قوي يبما تضفيو عل الدتميزةإن الثقافة ىي التي تجعل للمنظمة شخصيتها 

فكار أخلاقيات وعادات و أتتضمنو من قيم و  والعمليات بما الدوظفنٌالدعنى تؤثر الثقافة التنظيمية على سلوك 
 يعملون بها ومن ثم تؤثر من خلالذم على كفاءة وفعالية الدنظمة . وجو سلوك الأفراد في الدنظمات التيتوسياسات 

الوظيفي يحتل مكانة خاصة داخل أي منظمة حكومية أو خاصة، باعتباره الناتج النهائي لمحصلة  الأداءإن تديز 
يكون  جميع الأنشطة بها وذلك على مستوى الفرد و الدنظمة، لأن الدنظمة تكون أكثر استقرارا وأطول بقاء حنٌ

وجود علاقة ايجابية  الأداءأداء الأفراد بها متميزا، ولقد دلت العديد من الدراسات الحديثة حول الدنظمات متميزة 
وتحقيق الأفضل  الأداءو  بنٌ الثقافة التنظيمية القوية وفعالية الدنظمة، حيث تساعد الثقافة القوية على الإلصاز

مية تؤثر في العمل الإداري وتزيد من كفاءتو، كما تدنح للأفراد الدزيد من انتاجية اقتصادية أعلى، فالثقافة التنظي
، فمع الدرجات الدرتفعة من  الأداءالاستقلالية التي تدكنهم من الإبداع والابتكار وتحقيق مستويات أعلى من 

 .الوظيفي ويقل مستوى الغياب ومعدل دوران العمل  الأداءالانتماء التنظيمي يرتفع مستوى 

أفراد قادرين على بذل المجهودات الدطلوبة للقيام بكافة أنشطة من أىم سبل لصاح أي منظمة ىو ايجاد ، كذلك   
بنٌ أىدافها وقيم وثقافة  اتفاقالعمل داخل الدنظمة ، ولكي تضمن الدنظمة تحقيق ولاء أفرادىا وجب عليها وجود 

المحرك الأساسي للطاقات  وباعتبارىا خلق ذلك الولاء وأفكار ىؤلاء الأفراد وإيجاد ثقافة تنظيمية قادرة على
مرتفعة من خلالذم ، وذلك أن كفاءة  ويإنتاجة وتحقق الوظيفيداء الدوارد أوالقدرات، فهي تؤثر بالدرجة الأولى على 

 دلالة على قيم ومعتقدات الأفراد الدتميزة . الأداءوفعالية 
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وتوفر لذا الدعاينً التي يتم من  ،بصماتها على الدنظمات ،والدعنوية ،الداديةتترك الثقافة التنظيمية بمكوناتها لذا  
، والاستمرارية على تحسنٌ مستوياتهم السلوكية بما  بإتقانداء أعمالذم خلالذا ربط الأفراد بالدنظمة وتحفيزىم لأ

 يحقق أىدافهم و أىداف الدنظمة على حد سواء . 

 مشكلة الدراسة: -1

ة من أىم الدتغنًات التي يكون لذا الوظيفيهمية الثقافة التنظيمية في التأثنً على اداء الدوارد أمن  إدراكا لدا سبق 
 تأثنً مباشر بمستوى الثقافة السائدة في الدنظمة .

 : الاشكالية الرئيسية لذذا البحث على النحو الآتيعلى ما سبق يمكن طرح   بناءو  

ثانوية بلعلى ابراهيم ب الوظيفي الأداءتحسين في  -بأبعادها المختلفة –لثقافة التنظيمية لدور   هل يوجد" 
  ؟-باتنة -بوزينة

 التساؤلات الفرعية التالية: ىذا التساؤل الرئيستحت  درجين 

ثانوية بلعلى ابراىيم الوظيفي من وجهة نظر موظفي  الأداءتحسنٌ في  لثقافة البنًوقراطية لدور  ىل يوجد  .1
 ؟ ولاية باتنةبوزينة 

 ؟ من وجهة نظر عينة الدبحوثنٌفي  الوظيفي الأداءتحسنٌ  ثقافة الداعمة فيللدور  ىل ىناك  .2
 في ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة ولاية باتنة باتنة؟ وظيفيال الأداءفي تحسنٌ ثقافة الدهمة ل دور ىل يوجد .3

ثانوية بلعلى  واتجاىات موظفيحسب تصورات  الوظيفي الأداءفي تحسنٌ لثقافة الإبداعية ل دورىل ىناك  .4
 ولاية باتنة باتنة؟ ابراىيم بوزينة

 فرضيات الدراسة:-2
 :ات الآتيةتدت صياغة الفرضيعلى ضوء ىذه الاشكالية الرئيسية وتساؤلاتها الفرعية،   

 :الفرضية الرئيسية

 .الوظيفي الأداءفي تحسنٌ لثقافة التنظيمية لدلالة معنوية  ذو دوروجد ي .1

 التالية: الفرضيات الفرعية تم تبني ،التساؤل الرئيس والوقوف عليو أكثرولاستثارة 
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 ولاية باتنةثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة بالوظيفي  الأداءفي تحسنٌ لثقافة البنًوقراطية لدلالة معنوية  ذو دوروجد ي -
 من وجهة نظر موظفيها.

 الوظيفي  من وجهة نظر عينة الدبحوثنٌ. الأداءفي تحسنٌ  لثقافة الداعمةلذات دلالة معنوية  مساهمةتوجد  -

ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة حسب موظفي   الوظيفي الأداءفي تحسنٌ ثقافة الدهمة لدلالة معنوية  ذو دوروجد ي -
 .ولاية باتنة

تصورات واتجاىات موظفي  حسب وظيفيال الأداءتحسنٌ  فيالإبداعية لثقافة لذات دلالة معنوية  مساهمةتوجد  -
 الثانوية لزل الدراسة.

 نموذج الدراسة:-3

وتبعا للفرضيات الدراسة وأهميتها فقد تم وضع نموذج افتراضي يتضمن  على ضوء الإشكالية الدطروحة، 
 (، والذي1كما ىو موضح في الشكل رقم ) الوظيفي الأداءتحسنٌ الدكونات الرئيسية للثقافة التنظيمية ودورىا في 

 يشمل على متغنًين:
 :الثقافة البنًوقراطية ، والدتمثلة في:  أبعادىاويتمثل في متغنً الثقافة التنظيمية، في ضوء  المتغير المستقل

 .الثقافة الداعمة ، ثقافة الدهمة ، الثقافة الابداعية
 :الوظيفي. الأداءويتمثل في متغنً  المتغير التابع 
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 نموذج الدراسة (:1الشكل رقم )

 

 

  
 

 بالاعتماد على الدراسات السابقة المصدر : من اعداد الطالب

 أهمية الدراسة: -4
  وظيفيال الأداءتوضيح بعض الدفاىيم في لرال الدراسة من خلال التعرف على مفهوم الثقافة التنظيمية و 

 الوظيفي. الأداءتحسنٌ الثقافة التنظيمية فيودور 
  تقديم دراسة تطبيقية تستفيد منها الدنظمات الجزائرية في بناء ثقافتها التنظيمية التي تحفظ لذا البقاء

 .والاستمرارية
  الأداء تحسنٌالدراسات العربية التي تبحث في دور الثقافة التنظيمية في  إضافة إلىتنبع أهميتها أيضا 

 ي.الوظيف

 أهداف الدراسة:  -5
 يلي: ما سعينا  من خلال ىذا البحث  الى تحقيق

  ؛براىيم بوزينة ولاية باتنةإفي ثانوية بلعلى  وظيفيال الأداءتحسنٌ التعرف على دور الثقافة التنظيمية في 

الثقافة‌
 التنظيمية

الثقافة‌
 البيروقراطية

الثقافة‌
 الابداعية

الثقافة‌
 الداعمة

 ثقافة‌المهمة

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 

 الأداء

 وظيفيال
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 في الدؤسسة لزل الدراسة وظيفيال الأداء التعرف على مستوى لشارسة. 
  منها من خلال نتائج الدراسة. الاستفادةالتي يمكن  الدقترحاتتقديم بعض 
 .تطوير البحث الحالي في دراسات مستقبلية لتحليل وفهم ثقافتنا التنظيمية في مؤسساتنا الجزائرية 
 أسباب اختيار موضوع الدراسة: -6

 يلي: يمكن حصر أسباب اختيار موضوع الدراسة فيما
 على الدراسات الحديثة ذات الصلة بمتغنًات الدراسة؛ الاطلاع 
 ثانوية بلعلى  من خلال دراسة حالة وظيفيال الأداءافة التنظيمية و الرغبة في معرفة العلاقة التي تربط بنٌ الثق

 باتنة؛ابراىيم بوزينة ولاية 
 .الإضافة التي ستقدمها الدراسة في إثراء الدصادر العلمية في ىذا المجال 
 الدراسات السابقة:  -6

دراسة حالة  ة"،الوظيفي"تأثنً الثقافة التنظيمية على اداء الدوارد  2006دراسة الياس سالم ، (1
ادارة الأعمال جامعة لزمد بوضياف الدسيلة  بالدسيلة رسالة ماجستنً ALGA الشركة الجزائرية للألدنيوم 

الى ان لصاح او فشل الدنظمات يتحدد اساسا بمدى كفاءة  حيث توصل الباحث من خلال ىذه الدراسة. 2002
بشكل كبنً بالثقافة التنظيمية السائدة في الدنظمة  ونمط التفكنً لدى الافراد  يتأثرة ، ىذا الاخنً الوظيفيالدوارد 

من خلال تدتعهم بمجموعة من القيم ، الدعتقدات والافكار كاحترام الوقت  والانضباط في العمل ، الالتزام 
 بالقواعد والانظمة ، وكذلك فلسفة الدنظمة. 

التنظيمية على أداء الدوظفنٌ في الشركات  "أثر الثقافة 2007دراسة فهد يوسف الدويلة ، (2
 2002جامعة عمان العربية للدراسات العليا ، عمان  الصناعية الكويتية" رسالة ماجيستر في ادارة الأعمال،

ة في الشركات الصناعية الوظيفيذه الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على اداء الدوارد ى.ىدفت 
 التوصل إلى النتائج التالية :  الكويتية ، وقد تم

 الصناعية الكويتية . في الشركات الدوظفنٌلثقافة الدنظمة على اداء  ذو دلالة إحصائية تأثنًيوجد 

يوجد تأثر ذو دلالة احصائية لكل من ثقافة الدور، ثقافة القوة ، الفرد ، الدهمة على اداء الدوظفنٌ في 
 الشركات الصناعية الكويتية .
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" ، دراسة الأداء"الثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى  2008زياد سعيد خليفة ،دراسة  (3
، جامعة  الإداريرسالة ماجيستر في العلوم  مسحية على ضباط كلية القيادة والاركان للقوات الدسلحة السعودية،

 .2002نايف العربة للعلوم الامنية ، الرياض ، 

كهدف رئيسي   الأداءلى دور الثقافة التنظيمية في رفع مستويات حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف ع
 من خلال الكشف عن :

 والأركان.خصائص الثقافة التنظيمية كما يدركها ضباط كلية القيادة 

 في الكلية  الأداءواقع مستويات 

 في الكلية . الأداءبعلاقة الثقافة التنظيمية 

الضباط بالكلية  الدهمة التي تسهم في رفع مستوى أداءحيث توصلت الدراسة إلى أن من بنٌ العوامل 
 بدرجة عالية ىي :

الدتطورة ، إشاعة جو من الثقة بنٌ الادارة وأعضاء ىيئة التدريس  كلية بالتقنيات العسكرية تزويد ال
 والطلاب وتشجيع منسوبي الكلية على الابتكار والابداع .

الثقافة التنظيمية على مستوى اداء الضباط الكلية ىي: قلة  أثنًتإن الدعوقات الدتوسطة الاهمية التي تحد من 
 . الأداءمكانيات الفنية ،والدادية وتحسنٌ الإالدتميز ،ونقص  الأداءعلى  الدوظفنٌالحوافز الدادية اللازمة لتشجيع 

الالتزام التنظيمي داخل الدؤسسة وعلاقتو بالثقافة " بعنوان،2014 ،دراسة عاشوري ابتسام   (4
علم الاجتماع  ،  ماجستنًالتنظيمية "دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسينً العقاري بمدينة الجلفة ،رسالة 

 تلزمد خيضر بسكرة ، الجزائر .ىدف جامعةتخصص تنظيم وعمل ، كلية العلوم الانسانية والعلوم الاجتماعية، 
، حيث توصلت الدراسة  التنظيميةالتنظيمي والثقافة  زامالالتىذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بنٌ 

 لنتائج التالية :
  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بنٌ الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي للعاملنٌ في مؤسسة

 . 0.01-أ=ديوان الترقية والتسينً العقاري بمدينة الجلفة ، عند مستوى دلالة 
  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بنٌ الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي للعاملنٌ في مؤسسة ديوان

 . 0.01-أ=الترقية والتسينً العقاري بمدينة الجلفة ، عند مستوى دلالة 
  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بنٌ الثقافة التنظيمية وتحقيق الدسؤولية اتجاه مؤسسة وكذلك

 بنٌ الثقافة التنظيمية  والرغبة في العمل والاستمرار في الدؤسسة توجد علاقة 
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يمكن أن نستخلص أنها تناولت موضوع الثقافة التنظيمية ودورىا في تحسنٌ  السابقة،بعد عرض الدراسات 
 وعليو ما يميز الدراسة الحالية عن غنًىا ىو : جوانبو،الوظيفي من أحد أو بعض  الأداء

يمية السائدة في الدؤسسات التربوية الجزائرية والعلاقة التي تربط بنٌ الثقافة التنظيمية معرفة الثقافة التنظ
 الوظيفي .  الأداءالوظيفي للعاملنٌ بالدؤسسات التربوية ، وإبراز واقع الثقافة التنظيمية ودورىا في تحسنٌ  الأداءو 

 منهج الدراسة:-7
جمع الحقائق الدنهج الوصفي في الجانب النظري، وذلك من خلال  في تحليل موضوع الدراسة على الاعتماديتم 

بالعديد من الكتب وبعض الدراسات والبحوث السابقة ذات  بالاستعانةوالبيانات مع لزاولة تفسنًىا وتحليلها، 
على  الاعتمادتم سيأما في الجانب التطبيقي لذذه الدراسة   ،وظيفيال الأداءالعلاقة بموضوع الثقافة التنظيمية و 

من خلال الاعتماد  وتحليل وتفسنً البيانات المجمعة عنها المجتمععينة من  اختيارالذي يعتمد على  الدنهج التحليلي
على  واستدلالاتوالوصول إلى تعميمات  ،SPSSعلى التحليل الإحصائي وذلك باستخدام البرنامج الاحصائي 

في  والدهنينٌدارينٌ والأساتذة لإا دراسة عينة الدتمثلة الدوظفنٌ سيتم  ىو أوسع من المجتمع لزل البحث، حيث ما
 تعميم نتائج ىذه الدراسة على لرتمع البحث ككل.، ثم الثانوية

 يكون نطاق الدراسة على النحو التالي :  حدود الدراسة : -8

الوظيفي  الأداءاقتصرت ىذه الدراسة على معرفة دور الثقافة التنظيمية في تحسنٌ  :الموضوعيةالحدود  -
 للعاملنٌ.

اىتمت الدراسة بتوزيع الاستبانة على لستلف فئات موظفي الثانوية والدتمثلنٌ في :  ة :الوظيفيالحدود  -
 الإدارينٌ والأساتذة والعمال الدهنينٌ . 

 ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة باتنة بـــ   مؤسسة تربوية  أجريت الدراسة التطبيقية في  : الحدود المكانية -

إلى  2012/2012تدت فترة الدراسة انطلاقا من السداسي الثاني للسنة الجامعية الحدود الزمانية : -
 .  2012غاية نهاية السداسي ماي 
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 خطة الدراسة :  -9

النظري للثقافة التنظيمية  قسم موضوع الدراسة إلى الدقدمة وثلاثة فصول والخاتدة ، تطرقنا في الفصل الأول للإطار
فتناول الدراسة الديدانية حول الثقافة التنظيمية  لأداء الوظيفي، أما الفصل الثالث، وخصصنا  الفصل الثاني ل

، وأخنًا الخاتدة تضمنت النتائج والدقترحات  -باتنة –الوظيفي بثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة  الأداءودورىا في تحسنٌ 
 .لدراسةوآفاق االدناسبة 

 : التعريفات الاجرائية-10
 عتمد خلال ىذه الدراسة على الدفاىيم التالية:يس مصطلح رؤيا لستلفة إلا أن الطالبرغم أنو لكل مفهوم أو 

ىي لرموعة من القيم والافتراضات الأساسية السائدة في الدنظمة والتي يشترك فيها الثقافة التنظيمية : .1
تفكنًىم وتبرز من خلالذا شخصية الدنظمة وتساعدىا في البحث عن أعضاءىا توجو وتؤثر على طريقة 

 .التميز
من التنظيم والتنسيق تتسم بالسلطة والدسؤولية، ويكون العمل على درجة عالية الثقافة البيروقراطية: .2

 .والترتيب، إضافة إلى ان تدفق الدعلومات والصلاحيات وأنظمة الرقابة تتسم بالذرمية
مساعدة على الإبداع، وتتصف بحب الدخاطرة في اتخاذ القرارات  توفنً بيئة للعملالثقافة الإبداعية :  .3

 .ومواجهة التحديات
وذات توجهات لضو العلاقات والتعاون ، حيث تتسم بالتماسك كالعمل بروح الفريقالثقافة الداعمة:  .4

 .والحرية الفردية والدبادئ الإنسانية والعمل الجماعي
أو تحاول استخدام  العمل، وتهتم بالنتائج، تركز ىذه الثقافة على تحقيق الأىداف وإلصازثقافة المهمة :  .5

وتكون موجهة لضو تحقيق الذدف وإلصاز العمل  ،جل تحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليفأ طرق مثالية، من
 صناعة القرار. والتركيز على النتائج، فهي تركز على الخبرة التي تلعب دورا بارزا في

أو فكريا  سواء كان عضليا ،الفردأو الدهارة أو الجهد الدبذول من طرف  " ىو ذلك النشاط:وظيفيال الأداء .6
من اجل اتدام مهام الوظيفة الدوكلة لو، حيث يحدث ىذا السلوك تغينًا بكفاءة  وفعالية ، ويحقق من خلالو 

 ".الاىداف الدسطرة من قبل الدنظمة
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 :تمهيد
 التنظيمي والسلوك الاستراتيجية الإدارة منظري من باهتمام كبيرا الأخيرة الآونة في التنظيمية الثقافة موضوع حظي لقد
 منظموات وتفوو  لنجواح المحوددة الأساسوية العوامو  أحودباعتبارهوا  الدنظموات  اجتمواع علو  وكواا البشورةة الدووارد وإدارة
 الدنظموات أداء علو  التونهيير شونهاا مون سورةعة بتغويرات الأعموال بيئوة فيو  الواي تتميو  الحواي الوقو  في خاصوة ل الأعموا
  الإبوداع والابتكوار والانضوبا،  الالتو ام مون أعضواءها تدكون وقوةوة ةتكيفيو يقافوة تدلو  الوي فالدنظموات  أهودافاا وتحقيو 
 .أهدافاا من تحقي  الدنظمة يمكن متمي  فردي أداء تحقي  به  إلى  ةدفع لشا القرارات اتخاذ في الدشاركة
 : التالية الأساسية للمباحث التطر  الفص  هاا في سنحاول لال 
 ؛التنظيمية الثقافة ماهية :الأول الدبحث
 ؛وخصائصاا أنواعاا  الثقافة التنظيمية مكونات :نيالثا الدبحث
 ؛دداتها  والعوام  المحافظة علياا  لزالثقافة التنظيمية ائفوظ  :ثالثال الدبحث
 ة.نظميير الثقافة التنظيمية عل  الدتنه :رابعالالدبحث 
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 فة التنظيمية : الأول : ماهية الثقاالمبحث 
 :هيم حول الثقافة لأول : مفااالمطلب 

الووي اختلفوو  فيمووا بيناووا وذلوو  وفقووا موون أكثوور الدفوواهي  الووي حظيوو  بالعدةوود موون التعرةفووات ةعوود مفاوووم الثقافووة  
مون شويوع اسوتعمال لفوث الثقافوة فبوالرم    ختاف  توجاات العلمواء والبواحثل الواةن انكبووا علو  دراسوة ومفاووم الثقافوةلا

معالجووة هوواا  فضوواف عوون اسووتعمال  في اللغووة الأكاديميووة  ف نوو  قوود جوورت في ومووا لتلوو  موون مسوواحة عرةضووة في وسووائ  الإعووافم
ار  والعلوووم هووي أول مووا ةتبووادر إلى ذهون القووارئ أو الدسووتمع عنوود ذكوور  الدفاووم بسووطحية شوودةدة في الفاوو   فمجموعووة الدعو

 .كلمة  "الثقافة"
  علوويا  لفووث بالطبقووة جماعوة موون النوواس دون موويره  حيووث ةطلووكموا سوواد الاعتقوواد بوونهن الثقافووة مووا هووي إلا حكوور علوو  

 .1لمجتمعالدثقفة( بينما في واقع الأمر تدث  الدعار  والعلوم ج ءا هاما من يقافة الناس وا
 .الثقافة مفهوم -1

ةصووعو وجووود تعرةووف موحوود وشووام  لدعوول الثقافووة وكووو  جوانباووا فسووو  تتعوور  عوون مفاوووم الثقافووة موون خوووافل  
 .نبل مامل لذاجا
 المفهوم اللغوي للثقافة. - أ

مليوووة حرايوووة الافتينيوووة الأصووو  والوووي تعووو  ع (culture)( أن مصوووطلل الثقافوووة démorgonةوووريم ديمورموووون ب 
 .2الأرض  وفي اللغة تع  كلمة الثقافة رعاةة العق  والاعتناء بتااةو الإنسان

والعوادات  والقوانون الأخواف والفون و  ة والعقيودةرفو  الكو  الدعقود الواي ةشوم  الدعلذ اتاةلور فقد عر  الثقافة" بنهاأما 
 .3"المجتمعواةة قدرات ةكتسباا الانسان كعضو في 

 .التنظيمي للثقافةالمفهوم   - ب
يمكن تعرةف  بنهن  وسائ  الحياة الدختلفة الاي توص  إلياا الإنسان منا القود  عوا التوارةل السوافر مناوا والدتضومن  

 .العقلي والافعقلي والي توجد في وق  معل  حيث تعم  ب رشاد وتوعية الأفراد في الدنظمات
 .4"في الدنظمة كة الي تدي  لرموعة من الأفراد عن المجموعات الأخريموةعرفاا هوفستيد بنهاا:" الخصائص والقي  الدشتر 

 .بعض المفاهيم المرتبطة بالثقافة  -2

                                                 
1
 .23، ص 2006، دِشك، 22ط شِبٌه اثٓ ٔجً، ِشىٍخ اٌثمبفخ، داس اٌفى 

2
 Med nouiga, la conduit par la qualité dans un context socioculturale, Essai de modalisation systamique et application à 

l'entreprise marocain, thèse de doctorat en génie industrielle dirigér par: P- TRUCHOT ENSAM paris, 2003, p 53. 
3
 .255، ص2009الاسدْ، ، 2ط اعبد اداسٌخ ِؼبطشح، داس  اٌّغٍشح،ثلاي خٍف اٌغىبسٔٗ، دس 
4
 .07، ص 2998غجبد ثٛثٍجخ، اٌمٍُ اٌثمبفٍخ ٌٍزغٍٍش، داس اٌغشة ٌٍٕشش ٚاٌزٛصٌغ، دْٚ روش ِذٌٕخ إٌشش،  
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لوو  ارتبووا، وعافقووة بووبعم الدفوواهي  الأخووريم قوود تكووون مكونووة أي جوو ء  والتعرةووفإن مفاوووم الثقافووة كبوواقي الدفوواهي   
 .الأخاف و القي   لتعرةف لذاا سو  نتطر   الاتجاهات ا  ومناا أو متعل  بها من حيث تكون لذا نفس الأهد

 .القيم  - أ
 .1الأفراد وكاا الدنظمات بشك  عام أداءهي ج ء هام في الثقافة لدا لذا من تنهيير عل  سلوك و  
 القيم: تعريف

  بونهي ررةقوة بنهاا:" اعتقاد راسل بنهن التصر  بطرةقة معينة هو أفض  من التصر  لقد عرفاا الأمرةكي روكيتش  
 .2"ن اختياري هد  آخر متاحأخريم متاحة  وأن اتخاذ هد  معل للحياة ةكون أفض  م

أما مفاوم القي  في منظمات الأعمال هوي عبوارة عون معواةير معوتر  بهوا ومقبولوة تعمو  علو  توجيو  سولوك الأفوراد  
 .3في جميع الدستوةات وبالتاي تصبل هي قي  الدنظمة نفساا

 :الأخلاق -ب
من خافل ما تحتوة  من قي  وسلوك تظار من الفرد والجماعوة لتحدةود موا هوو صوحيل وموا  الأخاف يمكن تعرةف  

 هو خارئ.
 :الأخلاق تعريف -

 الشر. ةرتبط بالضوابط السلوكية للإنسان حيث تحدد ل  جوانو الخير و الأخاف مفاوم  
الواةن توربطا  عافقوات وريودة في جماعوة أو منظمووة  وهوي تعوا عون لرموعوة القوي  الوي ةنشوئاا لرموعوة مون الأفوراد 

 .4لتحك  سلوكا  وأدائا  لأعمالذ 
 .الثقافةمستويات     -3

تدثو  يقافوة كو  جماعوة معينوة  الناس لملون صفات عدةدة ولستلفوة لعدد من الشرائل في المجتمع  أو ةنتمي ك  منا 
 بالصناعية( ويقافة الجماعات الدانية تدث  فر  العم  داخ  الدنظمات.ويقافة النشا، تدث  في المجتمع تدث  الورنية  

 :ثقافة المجتمع  - أ
الدنظموة عون ررةو   إلىةت  نقلاا مون المجتموع   العادات السائدة في المجتمع الدوجودة ب  الدنظمةالقي  والاتجاهات و  تشم 
  افووة بعوودد موون الدتغوويرات الاجتماعيووة مثوو : النظووام السياسوويتتوّونهير هوواث الثقو   لشووا ةسوواه  في تشووكي  يقافووة الدنظمووة الأفووراد
 العولدة. البيئة الدولية و   الاجتماعيةام الاقتصادي الظرو  الثقافية و النظ

                                                 
1
 . 44، ص 2000، ِظش،  ، داس اٌٛفبء إٌّظٛسحًٌٛ٘بة، اٌغٍٛن اٌزٕظٍّأدّذ جبد ػجذ ا 
2
 .02 ص، 2005ٌٕشش، ٌُ  ثاٌزٍّض، ثذثمبفخ إٌّظّخ فً رذمٍك إٌجبح ٚ  سػثّبْ، دٚػثّبْ دغٓ  
3
 .46 صعبثك،  غاٌٛ٘بة، ِشجأدّذ جبد ػجذ  
4
 .88، ص 2004-2003غٍخ، اٌذاس اٌجبِؼٍخ، الإعىٕذسٌخ، ِظطفى ِذّٛد أثٛ ثىش، اٌّٛاسد اٌجششٌخ ِذخً ٌزؼضٌض اٌمذسح اٌزٕبف 



 

5 

 

 الإطار النظري للثقافة التنظيميــة            الفصل الأول

التشوورةعية لكووي تحظوو  الدنظمووة بووالقبول و ا و رسوواتهولشا معاةيرهوواوأهوودافاا و  الدنظمووة اسووتراتيجيةا علوو  احيووث ةووكير كوو  هوو
 متوافقة مع يقافة المجتمع.تها استراتيجياعلياا أن تكون 

        :ثقافة النشاط  - ب
ة في نفوووس الفوووردالدعتقووودات الخاصوووة منظموووة موووا لصووودها معتنقوووة في الوقووو  نفسووو  مووون رووور  معظووو  الدنظموووات القوووي  و  إن

 داخو  ة في نفس النشا،, لشوا مون شونهن  تكووةن عوط معولالفردالنشا، أي أن هناك تشاب  في الثقافات الدمثلة للمنظمات 
جليووا في الوونمط ةتضوول ذلوو  و  لباسووا  نوووع   الأفوورادالقوورار مووثاف: عووط حيوواة  اتخوواذالدنظمووة حيووث ةكووون لوو  توونهيير علوو  عووط 

 الفناد  مثاف.الوظيفي للبنوك و 
 :ثقافة المنظمة  -ج

مووون تافقوووي  وةقصووود بهوووا لرموعوووة العوامووو  الثقافيوووة الدشوووتركة بووول الأفوووراد وجماعوووات العمووو  داخووو  الدنظموووة والنوووات  
داخ  الدنظمة إضافة إلى الأرر والسياسات التنظيمية الي تحوددها الدنظموة لشوا مون عم   الثقافات الج ئية الخاصة بك  فرة 

 .1 أهدافااتحقي  لديم الأفراد لشا يمكن أفراد الدنظمة في تنفيا قراراتها و  عطا تفكيري ويقافي متجانسأن تخل   اشنها

 :ةالتنظيميالتاريخي للثقافة التطور : الثانيالمطلب 
 هاا تفسير حاولوا وقد الاجتماع  وعلوم الإدارة عل  في الباحثل لديم واضحا اهتماما التنظيمية الثقافة مفاوم شك 
 .ماهيت  حول اكثير  تختلف الآراء وجع  الغموض بعم من ةعاني الاي الدفاوم
  واهميتاا.افة التنظيمية  مفاوماا  التطور التاريخي للثق  من ك  لىإ التطر  سيت  طلوالد هاا في لال 
 :التطور التاريخي للثقافة التنظيمية -
صووووة خا الأعمووووال إدارةالتوووواريخي لدفاوووووم الثقافووووة التنظيميووووة مسووووتمد جوووواورث موووون الكتابووووات الدبكوووورة  في  الأصوووو  نإ   

في  الإنسوووانيةدرسوووة العافقووات ةعوور  مموووا الوووي كونوو   3991-3991يرون الووي أجراهوووا إلتووون بووول عووامي و هوووا دراسووات
  حيووث لذووا الفضوو  في إدخووال كوو  مووا هووو إنسوواني واجتموواعي إلى دراسووة العموو   إلا أن الكتابووة الدنظمووة عوون مفاوووم الإدارة

 cultures studding onفي مقالووووة بعنووووان  3979الثقافوووة التنظيميوووة ب تووواز بشووووك  واضووول إلا في عوووام 
organizational لدفوووواهي  عوووون جوانووووو الحيوووواة التنظيميووووة ذات الطووووابع التعبوووويري والثقووووافي  الوووواي شوووورح فياووووا بعووووم ا

 والدستعملة عل  نطا  واسع في علمي الاجتماع والأنثروبولوجي.
ويمكن القول عن الكتابات الي بدأت تظار في الثمانينات استمرت حو  الآن سوواء علو  الدسوتويم الأكواديمي أو  

لابوود موون التعوورض لتطورهووا مصووطلل علمووي ومووديم الاهتمووام والقبووول العووام ة التنظيميووة لتطوور  لدفاوووم عووام للثقافووالتطبيقووي ول
 لذا.

                                                 
1
 Med nouigam op-cit p 69. 
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 .: تطور استعمال مصطلح الثقافة التنظيميةأولا
اسووووتعم  مصووووطلل الثقافووووة التنظيميووووة لأول موووورة موووون روووور  الصووووحافة الدتخصصووووة وكووووان ذلوووو  موووون روووور  المجلووووة  

 corporateركنوووووا خاصوووووا تحووووو  عنووووووان  fortuneلرلوووووة وأدرجووووو   business weekالاقتصوووووادةة الأمرةكيوووووة 
culture  إلى أن جوووواء الباحثووووانT.E. Deal  A.A.Kenndery  بكتوووواب تحوووو  عنوووووانcorporate 
culture  1 الأولى لذاا الدفاومواضعل بال  اللبنة. 
عواماف  ظيميوة باعتبارهواالتن بقضية الثقافوةفيما ةاكر أن في مطلع التسعينات ت اةد اهتمام علماء السلوك التنظيمي  
 .2سلوك الأفراد ومستوةات إنتاجا  وإبداعا بالغا عل  لدناخ العم   لشا ةترك أيرا منتجا 
 :: تزايد الاهتمام الميداني بالثقافة التنظيميةثانيا
لثقافيوة في لقد زاد الاهتمام بهاا الدفاوم بناء عل  ما حققتو  الدنظموات اليابانيوة الناجحوة في لروال اسوتعمال القوي  ا 

وتنميوة ماواراته  وقودراته   الأفرادإدارة الدنظمات مث  اعتمادها عل  جماعية العم  والدشواركة القائموة علو  الثقوة والاهتموام بو
 z )theory zالابتكارةوة إضوافة إلى الدوودة والتفواه  بول أعضواء الدنظموة وتعمو  أكثور هواا الاهتموام بعود ظاوور نظرةوة ب

culture. 
للثقافوووة التنظيميوووة   zافوووة لشيووو ة أصوووبح  معروفوووة في الولاةوووات الدتحووودة الأمرةكيوووة تسوووم  نظرةوووة حيوووث ظاووورت يق 

 .الإدارةوتشير لتطبي  أمرةكي للنمط الياباني في 
 وبالإضافة إلى العدةد من النظرةات الأخريم مناا:

مثووو  في لرموعوووة مووون تنطلووو  علووو  مبووودأ أن كووو  يقافوووة تنظيميوووة تتميووو  بوووروح معينوووة تت الوووي :نظريةةةة روح الثقافةةةة .3
الدنظمووة وهووي تحوودد النمووو الثقووافي في  الأفوورادالخصووائص حيووث تسوويطر تلوو  الووروح علوو  شخصوويات القووادة  و 

 اف من يقافة المجتمع.ن خافل يقافة الدنظمة الدستمدة أصالدمكن تحقيق  م
راد التنظووي  مووع موون أفكووار هوواث النظرةووة علوو  الطرةقووة الووي ةتعاموو  بهووا أفوو وتتمحووور :نظريةةة التفا ةة  مةةع الحيةةاة .9

 حولذ .
هواث النظرةوة علو  الخواة الدكتسوبة الوي ةعطياوا أعضواء التنظوي  قيموة معينوة  حيث تعتمود :نظرية سجية الثقافة .1

مشوووتركة  وتعوووا هووواث الخووواة علووو  الصووويغة العارفيوووة للسووولوك الاجتمووواعي  وتوووكدي الخووواة والدمارسوووة إلى توووراك  

                                                 
1
زظربدٌخ، وٍٍرخ صٌٓ اٌذٌٓ ثشٚػ ٚوّبي لبعًّ، إداسح اٌزغٍٍرش ٚػلالزرٗ ثثمبفرخ اٌّةعغرخ ، ِذاخٍرخ لرّٓ اٌٍّزمرى اٌرذًٌٚ درٛي اٌزغرٍٍش اٌفؼربي ٌٍّةعغربد الال 

 .06، ص 2005ِبي  04-03 اٌزجبسٌخ، جبِؼخ اٌّغٍٍخ، ًٌِٛ اٌؼٍَٛ الالزظبدٌخ ٚػٍَٛ اٌزغٍٍش ٚاٌؼٍَٛ
2
ٔذٛ فُٙ ثٍٕخ اٌثمبفخ اٌزٕظٍٍّخ فً اٌزؼٍٍُ اٌزمًٕ فً اٌغرؼٛدٌخ وّرذخً ٌٍزطرٛس، دساعرخ اعرزطلاػٍخ ِذاخٍرخ ِمذِرخ لرّٓ ِرةرّش رمٕرً ثبٌرث،  اٌجشٌذي،ػجذ الله  

 .02، ص 2004اٌّةعغخ اٌؼبِخ ٌٍزؼٍٍُ اٌزمًٕ ٚاٌزذسٌت إًٌّٙ، اٌشٌبع، 
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ك  تتشوك  الداوارة  وتتجو  عناصور الثقافوة في ظو  هواث الخواات إلى نووع مكوناتها لديم الفرد  ونتيجة هاا الترا 
 .1من الانسجام والتواف  مع القي  والاتجاهات العامة عن الشخصيات الأفراد

 :: مفهوم الثقافة التنظيميةثلالمطلب الثا
ما لديم منظموات الأعموال تكرر الثقافة التنظيمية أملو القرارات الدصنوعة داخ  الدنظمة إذ تلعو دورا بارزا وما 

 وبالتاي لابد من التركي  علياا في مرحلة التطوةر والتغيير التنظيمي.
لرموعة من الافتراضات الضرورةة الي ةشترك أعضاء الدنظموة في وضوعاا وهوي مشوابهة "إذ ةعرفاا البعم عل  أاا  

ومالبوا مووا ةتونهير الأفووراد بافتراضوات الدشووتركة لشخصوية الفورد موون حيوث امتافكاووا لتوجاوات ومعوواني تعتمود أساسوا في العموو  
 ."بالقي  والدعتقدات( الدوجودة بل أعضاء الدنظمة

القووي  والدعتقووودات الدتمسوو  بهووا بوول أعضوواء الدنظمووة  بوودلا موون التنوةوووع "بوونهن الثقافووة التنظيميووة هووي  يمفووير  Scott امووا
 .2"والتصورات الفردةة الي ةت  من خافلذا رس  السلوك العام

بنهاوووا عوووط مووون الافتراضوووات الأساسوووية مبتدعوووة أو مكتشوووفة أو مطوووورة مووون قبووو  جماعوووة كموووا  " Scheinةعرفاوووا  كموووا
تعلمتاوا مون خوافل الوتافؤم موع مشوكافت العواب الخوارجي  وضورورات الوتافؤم الوداخلي والوي أيبتو  صوافحياتها لكناوا تعوود 

 .3"صحيحة للإدراك وإحساس فيما ةتعل  بالدشكافت قيمة ويجو تعليماا للأعضاء الجدد في الدنظمات باعتبارها سب 
"بنهاووا لرموعووة موون الافتراضووات ومعتقوودات والقووي  والقواعوود والدعوواةير الووي ةشووترك فياووا  Kurt lewinوةعرفاووا  

 4."أفراد الدنظمة
قوودات والعووادات "بوونهن الثقافووة التنظيميووة هووي نظووام موون القووي  الدشووتركة والدعت الإسووتراتجية الإدارةكمووا ةعرفاووا بوواحثوا  

سولوكية و أن لكو  منظموة يقافتاوا الوي تدتواز بهوا الي تسود داخ  الدنظمة والي تتفاع  مع الذيك  والسياسات لتنت  أعرافوا 
 .5"عن بقية الدنظمات

 :نحو تعريف شام  للثقافة التنظيمية 
حيووث   الثقافووة التنظيميووةتحدةوود  شووام  في بنهخووا تعرةووف وجاووات النظوور  مكن موون جمووعنووتوموون التعووارةف السووابقة  
ذلووو  الإروووار الووواي لكووو  وةوجووو  وةفسووور سووولوك الأفوووراد في الدنظموووة وذلووو  مووون خوووافل لرموعوووة القوووي  والدعتقووودات تعتوووا 

والافتراضات الأساسية والدعاةير والأعورا  التنظيميوة الوي ةشوترك فياوا أعضواء الدنظموة الوي توكير بشوك  مباشور وموير مباشور 
 عل  كيفية أدائا  لأعمالذ  وتنشنه متنهيرة بالقي  ومعتقدات الي لملاا القادة والدسكولل.و  الأفرادعل  سلوكيات 

                                                 
اٌثبٌثرخ، وٍٍررخ اٌؼٍرَٛ الالزظربدٌخ، جبِؼررخ  خػٍرً ػجرذ الله، اٌزذرٛلاد ٚثمبفررخ اٌّةعغرخ، ِذاخٍرخ لرّٓ اٌٍّزمررى اٌرٛطًٕ اتٚي درٛي الالزظرربد اٌجضا رشي اتٌفٍر 1

 .9، ص 2002ِبي،  22-20اٌجٍٍذح، أٌبَ، 
2
 .232، ص 2000الإعىٕذسٌخ،  ،، اٌذاس اٌجبِؼٍخرٍجٍخالاعزشاِظطفى ِذّٛد أثٛ ثىش، دًٌٍ اٌزفىٍش الاعزشارٍجً ٚإػذاد اٌخطخ  
3
ػٍرُ اٌرٕفظ ِظطفى ػشٛي ٚعؼٍذ ٌٛطرٍف، اٌخٍفٍرخ اٌثمبفٍرخ ٌٍمٍربدح فرً اٌّةعغرخ الالزظربدٌخ، ِذاخٍرخ لرّٓ اٌٍّزمرى اٌرذًٌٚ درٛي اٌثمبفرخ ٚاٌزغرٍٍش، ِؼٙرذ  

 .272ٌجضا ش، ص ، جبِؼخ ثٓ ػىْٕٛ، ا2992ٔٛفّجش  30-28ٚػٍَٛ اٌزشثٍخ، جبِؼخ اٌجضا ش، أٌبَ 
4
 .236ص  ،ِشجغ عبثك أثٛ ثىش، دِظطفى ِذّٛ 

 .256ِشجغ عبثك، ص دغٓ دشٌُ، 5
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 :: أهمية الثقافة التنظيميةرابعالمطلب ال
الذيكوو  التنظيمووي  عكس علوو نلأاووا تووعتووا الثقافووة التنظيميووة ذات أهميووة كبوويرة ذلوو  أاووا قائمووة في كوو  الدنظمووات ت 

د ونظووام الاتصووالات والدعلومووات وررةقووة معالجوة الدشووكافت واتخوواذ القوورارات وقوود تكووون يقافووة القوائ  والوونمط الإداري السووائ
 الدنظمة مصدرا لقوتها ولصاحاا كما هو الحال في الشركات اليابانية والأمرةكية.

لثقافوة ضوعف الدنظموة وتقوف عقبوة في سوبي  التطووةر والتغوير وهواا ةبول تونهيير ال مصدرا التنظيمية وقد تكون الثقافة 
   التنظيميووة علوو  تصوومي  الدنظموووة موون خووافل وضوووع قووي  ومعتقوودات ايجابيوووة ولأن الثقافووة التنظيميووة كموووا لذووا أهميووة للمنظموووة

 .1كال  لذا أهمية وتنهيير عل  الفرد داخ  الدنظمة
 :: أهمية الثقافة التنظيمية للفرد داخ  المنظمةأولا
تعووود عليوو  بالإيجوواب أو قوود  ر بهووا ةضووع ولموو  سوولوكات وعوواداتمووا أن الفوورد جوو ء أساسووي في الدنظمووة ةووكير وةتوونهي 

 الي يمكن أن تعكس عل  الفرد داخ  الدنظمة: السلو وبهاا يمكن ذكر بعم العناصر الدامة للثقافة التنظيمية
 ؛الإحساس بالذوةة الأفرادت وةد  .3
 أحوودداء علوو  كووال  فوو ن أي اعتووجعوو  سوولوك الأفووراد ضوومن شووروراا وخصائصوواا    علوو  تعموو  الثقافووة .9

 ؛م  ةعكساا ةواج  الرفمبنود الثقافة أو الع
اث الووي تحوودث في المحوويط الووواي حوودالأ الأفووراد حووولتعموو  الثقافووة التنظيميووة علوو  توسوويع أفوو  ومووودارك  .1

 ؛اث والأنشطة في ضوئ حدبتفسير الأةعملون ب   أي أاا تشك  إرار مرجعي ةقوم الأفراد 
 .2السلوكيات والعادات الي تفرضاا عليا  يقافة الدنظمة اعب تبتسا  العم  في الدنظمات وذل   .1

 :للمنظمة أهمية الثقافة التنظيمية ثانيا:
 تاز أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمات في لرالات يمكن ذكر بعم الأوج  مناا: 

 ؛ستقلة للمنظمة عن باقي الدنظماتتكوةن شخصية م .3
 ؛تحقي  التوازن بل لستلف الأقسام .9
 ؛أعمالذ لدعاةير السلوكية للأفراد عند تنفيا تحدةد ا .1
 ؛تحدةد لرالات الاهتمام الدشترك .1
 ؛الأفرادالتحك  التنظيمي باتجاهات وسلوك  .5
تعتووا موون الدافموول الدميوو ة للمنظمووة عوون ميرهووا موون الدنظمووات وهووي كووال  مصوودر فخوور واعتوو از للعوواملل  .6
 ؛بها

                                                 
1
 .265، ص 2009 ، اتسدْ، ػّبْ،2ط خضٍش وبظُ ِذّٛد اٌفشٌجبد، اٌغٍٛن اٌزٕظًٍّ، اٌّفبٍُ٘ ِؼبطشح، أثشاء ٌٍٕشش ٚاٌزٛصٌغ، 
2
 .267اٌفشٌذبد، ِشجغ عبثك، ص ٛدخضٍش وبظُ ِذّ 
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 ؛تنافسية للمنظمةالي ة الدتحقي   .7
لتنظيميوووة عنصووورا جوووارةا ةوووكير علووو  قابليوووة الدنظموووة للتغوووير وقووودرتها علووو  مواكبوووة التطوووورات تعتوووا الثقافوووة ا .8

الجارةووة موون حولذووا حيوووث كلمووا كانوو  قوووي  الدنظمووة مرنووة متطلعوووة للأفضوو  أصووبح  الدنظموووة أقوودر وأحوور  علووو  
 ؛الإفادة
نهكيود وتطبيو  السولوك والدودةرةن إذ لا ةلجونهون لإجوراءات صوارمة لت الإدارةالثقافة التنظيميوة تسوا  ماموة  .9

 ؛  الدنظمةالدطلوب داخ
 .1كلما كان  الثقافة التنظيمية ناجحة حقق  الإبداع والتمي  التنافسي للمنظمة. 31

 
 (  أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة11-11شك  رقم : )

 
 
 

  
 

 
 
 

، دراسةة مسةحية  لةب طةباط  ليةة القيةادة والأر ةان للقةوات المسةلحة السةعودية ، رسةالة ما سةتير  يةر  دا سةتو  الأ: الخليفة زياد سعد ، الثقافة التنظيمية ودورها فةي رفةع م المصدر
 . 83، ص  2118للعلوم الأمنية ، الرياض  ، السعودية ،  منشورة  ، نسخة إلكترونية ،  امعة نايف

 :وخصائصها أنوا ها، الثقافة التنظيمية : مكوناتنيالمبحث الثا
وخصائصوواا  أنواعاوواإلى مكوناتهووا و  وسووو  نتعوورضوخصائصوواا  أنواعاووامكونووات الثقافووة التنظيميووة وتتعوودد  تتنوووع 

 من خافل الدطالو الثافية التالية.
 :مكونات الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 

سولوك الأفوراد في القويم الوي لذوا تونهيير شودةد علو  نظاما ةتكون من لرموعة من العناصر أو  التنظيمية تعتا الثقافة 
الدنظمووة والووي تشووك  المحصوولة الكليووة للطرةقووة الووي ةفكوور وةوودرك بهووا الأفووراد كنهعضوواء عوواملل بهوواث الدنظمووة والووي تووكير علوو  

 .1أسلوب مافحظة وتفسير الأشياء بالدنظمة

                                                 
1
 بٌرت اٌؼرٛفً، اٌثمبفرخ اٌزٕظٍٍّرخ ٚػلالزٙرب ثربٌزضاَ اٌرٛظٍفً، سعربٌخ ِبجغرزٍش ِٕشرٛسح، إفرشا  ِربصْ فربسط سفرٍذ، جبِؼرخ ٔربٌف اٌؼشثٍرخ ٌٍؼٍرَِٛذّذ ثرٓ غ 

 .23، ص 2005اتٍِٕخ، اٌشٌبع، 

 ثمبفخ إٌّظّخ

 ٍشاد ِٛاجٙخ اٌزغ

 اٌزذٛي ٚاٌزطٛس

 رشىًٍ أّبط اٌغٍٛن رٛعٍغ ِذسان اتفشاد إٌجبد ٔظبَ سلبثخ 

 ثٕبء سؤٌخ ٚالذخ  رؼذًٌ ٚرٛجٍٗ اٌغٍٛن 

 رشىًٍ لٍُ ِشزشوخ  اٌزٕجة ثغٍٛن اتفشاد
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 ويمكن تقسي  العناصر الدكونة لثقافة الدنظمة إلى لرموعتل رئيسيتل: 
 وروث بالإرث( الثقافي للمنظمة.الإشارات الثقافية والد

 :: الإشارات الثقافيةأولا
 وتشم  الإشارات الثقافية عل  ما ةلي: 

 :التنظيمية القيم.11
وهي قواعد تدكن الفرد مون التمييو  بول الخطونه والصوواب والدرمووب وموير مرمووب وبول موا يجوو أن ةكوون وموا هوو   

 .2نظمةوربيعة يقافة الدهات الأفراد د برؤةة من اتجاكائن  أي كمرشد ومراقو للسلوك الإنساني لأن  ة و 
في بيئووة العموو   ضوومن الظوورو  التنظيميووة الدختلفووة وموون هوواث  الأفوورادحيووث تقوووم القووي  التنظيميووة بتوجيوو  سوولوك  

 .3واحترام الآخرةن نهداءوالاهتمام ب دارة الوق  والاهتمام ب الأفرادالقي  الدساواة بل 
 :التنظيمية التوقعات الأ راف و .19
 .4داخ  الدنظمةالأفراد الدعاةير الددركة ومير الدلموسة الي ةلت م بها  تل التنظيمية  عرا الأةقصد ب 
أما التوقعات التنظيمية تتمث  في التعاقد السيكولوجي مير الدكتوب والاي ةع  لرموعوة مون التوقعوات لوددها أو  

خوووافل فوووترة عمووو  الفووورد في الدنظموووة  مثوووال ذلووو  توقعوووات الرؤسووواء مووون  ةتوقعاوووا الفووورد أو الدنظموووة كووواف مناموووا مووون الآخووور
الدتبووادل  وتوووفير بيئووة تنظيميووة ومنوواخ تنظيمووي ةسوواعد  الدرؤوسوول والوو مافء موون الوو مافء الآخوورةن والدتمثلووة بالتقوودةر والاحووترام

 .5وةدع  احتياجات الفرد النفسية والاقتصادةة
 :التنظيمية المعتقدات .13
ن أفكوووار مشوووتركة حوووول ربيعوووة العمووو  والحيووواة الاجتماعيوووة في بيئوووة العمووو   وررةقوووة إلصووواز الأعموووال وهوووي عبوووارة عووو 

والداووام التنظيميووة  وموون هوواث الدعتقوودات لصوود الدشوواركة في عمليووة صوونع القوورارات والدسوواهمة في العموو  الجموواعي وأيوور ذلوو  في 
 .6تحقي  الأهدا  التنظيمية

 :الرموز .14
تمي ة مث  الشعارات وهي الصورة الرم ةة الدمثلة للمنظمة  إضوافة إلى عوط اللبواس والونمط هي عبارة عن إشارات م 

 .7الدعماري بشك  الدباني وتهيئتاا(  كيفية إدارة الوق   اللغة الدستعملة داخ  الدنظمة

                                                                                                                                                                  
1
درٛي اٌزغرٍٍش اٌفؼربي فرً اٌّةعغربد الالزظربدٌخ،  أدّذ ثٛفٕبفخ، أدّذ ثٛعٍّٙٓ، أٍّ٘خ اٌجؼذ اٌثمبفً ٚأثشٖ ػٍى فؼبٌٍخ اٌزغٍٍش، ِذاخٍخ لّٓ اٌٍّزمى اٌرذًٌٚ 

 .03وٍٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبدٌخ ٚاٌزجبسٌخ ٚػٍَٛ اٌزغٍٍش ، جبِؼخ اٌّغٍٍخ، ص 
2
 .03دّذ ثٛفٕبفخ، ادّذ ثٛعٍّٙٓ، ِشجغ عبثك، ص ا 
3
 .322 ، ص2003ِذّٛد عٍّبْ اٌؼٍّبْ، اٌغٍٛن اٌزٕظًٍّ فً ِٕظّبد اتػّبي، داس ٚا ً، ػّبْ، اتسدْ، فٍفشي  
4
 .03أدّذ ثٛفٕبفخ ٚأدّذ ثٛعٍٙٓ، ِشجغ عبثك، ص  
5
 .323ِذّٛد عٍّبْ اٌؼٍّبْ، ِشجغ عبثك، ص  
6
 .322ص ِشجغ عبثك، ِذّٛد عٍّبْ اٌؼٍّبْ، 

7
 Gilles bressy, et christion, kankayt, économie d'entreprise 4 éme édition , dallaz, paris, 1998. p 52.  



 

22 

 

 الإطار النظري للثقافة التنظيميــة            الفصل الأول

 :الطابوهات.15
 داخو  أو توداولذا عناوا لكوافما أو فياا الخوض عدم يجو الي الدواضيع وتع  ورفض  إخفاءث الدنظمة تود ما وهي 
 اثأحود شونهاا  مون والوي مودةر فاشو   تجارةوة  ك خفاقوات الدنظموة  بهوا مورت منهسواوةة لتجوارب نتواج وهوي الدنظموة 
 والدنظموة الأفوراد أداء علو  سولبا ةوكير قود لشوا الخارجيوة للمنظموة  الصوورة وكواا الدنظموة داخو  الأفوراد صوورة في اضوطراب
 1 .كك 

 :الأساطير.16
 والدبوادئ بوالقي  أو المحملوة الدشوبعة "الدعتقودات بنهاوا تعرةفاوا ويمكون خيواليل  أشوخا  تدثيو  مون رواةوة الأسوطورة تعتوا

 الدعقودة الفكرةوة الصوورة عون بعيود الأسوارير بنسو  مون لرتموع كو  وةورتبط أجلاوا مون أو ةعيشوواا والوي الناس ةعتنقاا الي
 2".الإنساني النشا، ك  نفس  الوق  في تتضمن الي

 :والاحتفالات الجما ية الطقوس .17
 الدسوتعملة  مثو  اللغوة للمنظموة اليوميوة بالأنشوطة الدتعلقوة للأسوارير والثابتة الدنتظمة التطبيقات عن عبارة هي الطقوس

 الجماعيوة الطقووس الدنظموة  وتعور  لإنشواء السونوي العيود السونوةة  الاحتفوالات جدةود  موظوف اسوتقبال ررةقوة
 الأفوراد إلى مون القوي  لرموعوة ونقو  تونهمل بهود  وذلو  " ومالروة منتظموة أنشوطة بواسوطة للأسارير الدتكرر "التعبير:ابنها

 3 .للمنظمة بالانتماء الشعور تقوةة إلى إضافة
 أهماا: الوظائف من لرموعة الجماعية الطقوس تكدي كما

 ؛الدشاركةو  التجدةد مث  الدشتركة القي  عل  التنهكيد 
 ؛أحدمكان و  ، وفيالنشا نفسو  الوق  نفس في والوظائف الدستوةات لستلف بل الطقوس تجمع 
  الاحتفوالات الجميع  أما رر  من معتر  بها سلوكيات باعتبارها التنظي  اثأحد عل  الطقوس تعم 
 تسوتطيع معينوة  مناسوبات في تقوام تشوجيعا  حيوث أو الأفوراد مكافونهة أجو  مون خصوصوا مالروة نشارات فاي
 يخلو  لشوا الدتميو ون فورادالأ ةفعلو  موا والإشوادة أعضواء الدنظموة بول رابطوة وخل  معينة قي  تع ة  خافلذا من لإدارةا

 .4.يالفرد أدائا  إلى تحسل ةكدي الأفراد بل التنافس من جوا
 :الإشا ات .18

                                                 
1
 Philip schepebig, les communication de l'entreprise, mc GRAW-HILL, paris, 1991.p84 

2
، فرً اٌّةعغرخ اٌظرٕبػٍخ، اٌجضا شٌرخ، ِرزوش ٌٍٕرً فرٙبدح 9000وّبي لبعًّ ، اٌّمِٛربد ٚاٌّؼٛلربد اٌثمبفٍرخ ٌزطجٍرك ٔظربًِ إداسح اٌجرٛدح اٌشربٍِخ ٚالإٌرضٚ  

 . 29، ص 2003إفشا  صٌٓ اٌؼبثذٌٓ ثشٚػ، ٚاتػّبي جبِؼخ اٌّغٍٍخ، رذذ  الإداسحاٌّبجغزٍش فً 
3
 Pascal laurant, françois bourad, économie d'entreprise BTS- tame 2éme édition d'organisation, paris 1991, p 247. 

4
 .20عبثك، ص ًّ، ِشجغ وّبي لبع 
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 شوك  في الصوحة  تكوون مون لذوا أسواس لا أخبوارا تعتوا والوي الإشواعات لصود الدنظموة لثقافوة الرم ةوة التشوكيافت مون
 مون نوعوا تعتوا وهوي الدنظموة  في الأفورادلوديم  اليقول عودم وحالوة القلو  وإزالوة الوتروةل مون نوعوا تووفر خياليوة سوينارةوهات
 .الدنظمة في ةوميا الدتداولة الأسارير
ا موا هوو ايجواا والوي تحواول و الدواقف الي مرت بها الدنظمة منا اثحدالأ:وهي تل  للمنظمة الثقافي الموروث: ثانيا

 أحودتحواول الدنظموة التغاضوي عليو  كتعورض مون سول   موا هووومناوا  للأفورادالدنظمة التركي  علي  ونشورث باعتبوارث مرجوع لزفو  
 السووووو  منتجووووات بدةلووووة في لشووووا يجعلوووو  مووووير مطوووواب  للمواصووووفات الدطلوبووووة في إنتاجوووو مراحوووو   إينوووواء العيوووووب إلىالدنتجووووات 
 :ةلي ما عل  للمنظمة الثقافي وروثالد ةشم السو  

  :المؤسسون .11
 الثقافوات مون أن العدةود العملوي الواقوع في لصود حيوث الدكسسول  الأعضواء لثقافوة نتواج إلا هوي موا الدنظموة يقافوة إن
 سولوكياته   معتقوداته   تبقو  حيوث في منظمواته   الثقافوة هواث تكورةس علو  ةعملوون أاو  ذلو  الدكسسول  قوي  تعكوس
 .الدنظمة مادروا ولو ح  قائمة تسييره  رر 

 :المنظمة قادة سلوك .12
 الوسوائ  أفضو  أن مون سويدركون الأفوراد لأن الدنظموة  يقافوة تشوكي  في الدوكيرة العوامو  أهو  مون القوادة سولوك ةعتوا
 حيث ةقولون    لشا أكثر دةالقا ةفعل  ما ةتنهيرون الأفراد أن عل  التنهكيد ويجو القادة  سلوك لزاكاة هو الوظيفي لافرتقاء

 .1العليا الإدارة بواسطة بدرجة كبيرة تتشك  الدنظمة يقافة بنهن اتفا  هناك أن
  :المنظمة تاريخ .13
 بهوا   مورت التجوارب الوي مون - الدنظموة توارةل- وةتكوون يقافتاوا  تشوكي  في ماموا دورا الدنظموة توارةل ةلعوو
 واتخواذث الدنظموة في الأفوراد القورار وكوال  لأصوحاب مرجعوا الأرشويف هواا وةشوك  الفشو   وكوال  المحققوة النجاحوات

 .وتكرارها فياا الايجابية عل  التركي  مع لتصرفاته  مرشدا
 :الأبطال.14
 و كفواءة مون بو  موا ةتمتعوون خوافل مون مثاليوة أشوياء و متميو ا أداء قودموا و الدنظموة في ةعملوون كوانوا أشوخا  وهو 
   2.الدنظمة أفراد خيرة من ةعتاون وه  لدنظمة ا وأنظمة قواعد مع انسجام
 
 
 

                                                 
1
 www.alkahraba.com، 08اٌؼذد عؼٛد ػجذ اٌؼضٌض اٌشّشي، ثمبفخ اٌّةعغخ ٚاٌجٛدح اٌشبٍِخ، ِجٍخ اٌىٙشثبء،  
2
 20اٌؼذد  ،ػجذ اٌؼضٌض اٌشّشي، ِشجغ عبثكعؼٛد  
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 :ة )النشاط(المنظم مهنة .15
 معرفة الدنظمة بتكنولوجيا  بنهاا "لرموعة الداارات الي ةتقناا أعضاء -النشا، الرئيسي لذا–تعر  مانة الدنظمة  
 تنهكيود في تفيود أن ويمكون .لآخورةنا مون فضو أ مانتاوا في القيوام معرفتاوا عون تعوا تنظيميوة...( فاوي قودرات الأسووا  
 .الأفراد لديم والولاء الانتماء مشاعر من ةع ز لشا للعم  إعطاء قيمة إلى إضافة الدنظمة خصوصية

 وتصوون تغواي والرمووز   الإشوارات الجماعيوة الطقووس الخرافوات الأسارير  الدنظمة  تارةل من كاف أن ةتضل سب  لشا
 علو  الفورد مسواعدة إلى إضوافة الدنظموة  داخو  مون التناسو  نووع وخلو  الأفوراد سولوك  توجي عل  تعم  التنظيمية  الثقافة
 1.الدنظمة الدتعاملل مع للأفراد بالنسبة وكال  دورث  فا 

 : التنظيمية الثقافة أنواع الثاني: المطلب
 تهوت  بوال  حيوث ةوجود في لة تتطلوو تحدةود نووع الدراسوة الوينهمسو  أنواعاواتقسي  الثقافة التنظيمية وتحدةود  أمرةعتا 
والى عواموو   نووواعالألوجاووة النظوور الدتخوواة في تحدةوود  إموواوةرجووع ذلوو   ة عوودة تقسوويمات احوودفي الدراسووة الو  الأحيووانبعووم 
كموا يمكون التمييو  بول  عوط قيادتهوا و النظوام الرووي و موير الرووي داخلاوا كنوع نشا، الدكسسة  حجماا عمرهوا    أخريم
   :2حسو الدعاةير التالية نواعالأة التنظيمية اعتمادا عل  عدة معاةير سنقدم تفصي  لذاث من الثقاف أنواععدة 
  عوون هوواا الدعيووار نوووعل موون الثقافووة  يقافووة تنظيميووة قوةووة ويقافووة تنظيميووة ضووعيفة وهوواا تةنوو معيةةار القةةوة والظةةعف:: أ

ادات الحيوةووووة في الدكسسووووة موووون قبوووو  مووووديم الدشوووواررة لوووونفس القووووي  و الاعتقوووو أو الإجموووواعهمووووا  أساسوووويلحسووووو عوووواملل 
 .والدعتقداتبهاث القي   الأعضاءتدس   إلىالثاني هو الثقافة و الشدة وةشير  الفرد إما الأعضاء

  ويمكون الإدارة علويا  تدليو  موا ةتبعوون الأعضواء يجعو  الواي القوةوة بنهاوا:" الحود الثقافوة تعور  الثقافةة القويةة : .3
 أعضواء الدنظموة معظو  أو جميوع مع والقبول بالثقة وتحظ  تنتشر كواا حالة في قوةة الدنظمة يقافة أن القول

 داخ  واتجاهاته  تحك  سلوكياته  الي والدعاةير والتقاليد والدعتقدات القي  من متجانسة لرموعة في وةشتركوا
 .3فرادالأ وةشترك فياا قوةة الأساسية القي  كون قوةة الثقافة يجع  الدنظمة  ولشا

مون  الواسوع والقبوول بالثقوة تحظو  ولا الدنظموة أعضواء مون بقووة اعتناقاوا ةوت  لا الوي الثقافوة هية الظعيفة : الثقاف .2
 وهنا سويجد والدعتقدات  بالقي  أعضائاا بل الدشترك التمس  إلى الحالة هاث في الدنظمة وتفتقر معظما  
 .4وقيماا افااأهد مع أو الدنظمة مع والتوحد التواف  في صعوبة الدنظمة أعضاء

والواي  wallachاا حسوو تصونيف هوو    مون الثقافوة التنظيميوة أنوواعلتوي الدعيار عل  عودة : معيار التو ه العام :ب
 ه  هو لتع ة  البناء البيروقراري أم للإبداع والابتكار وهي :  ، الاي تنمي  الاتجاثاعتمد عل  التوج  العام التوج  ونوع 
                                                 

1
 Pascal laurant, François bourad, op-cit, p 249.  

2
 .  325، ص  2009 الاسدْ، دغٍٓ دشٌُ ، اٌغٍٛن اٌزٕظًٍّ عٍٛن اتفشاد ٚاٌجّبػبد فً ِٕظّبد اتػّبي ، داس اٌذبِذ ، - 
3
 .268، ص 2003، اتسدْ، ػّبْ، 2ط ،داس اٌذبِذإٌّظّبد، ِٕظٛس وًٍ، دغٍٓ دشٌُ، إداسح  
4
 .246ص ِظطفى ِذّٛد أثٛ ثىش، دًٌٍ اٌزفىٍش الاعزشارٍجً، ِشجغ عبثك،. 
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تسووع    فياووا لضووو الووداخ  والتوجوو  التنظيمووي فياووا ةكووون  تدتوواز بالرويووة والدرك ةووة:لهرميةةة ()االثقافةةة البيروقراطيةةة  .1
لتحقيوو  التوووازن والسوويطرة  أمووا توجااتهووا الرئيسووية فتصووو لضووو القواعوود والأواموور والسياسووات والتنظيمووات والكفوواءة  في 

تكووووون بالسياسووووات والقواعوووود الرويووووة العافقووووات الووووي تووووربط الدوووووظفل    حوووول عطاووووا القيووووادي منسوووو  وموووونظ  ومرتووووو
وسوائ  الاتصوالات كوون منظموة   والإجراءات والتوقعات الواضوحة  وتركي هوا الاسوتراتيجي ةتجو  لضوو العمليوات والدوازنوة

ن الدنظمووات الووي تتبوول هوواث الثقافووة تتشوواب  مووع أ وعمودةووة في التوجوو   أمووا عمليووات اتخوواذ القوورار فتتصووف بالدرك ةووة  كمووا
 .البيروقرارية الدعقدةالدنظمات 

بالافروية والافمرك ةة أةضا  أموا التركيو  التنظيموي فياوا فيكوون لضوو الخوارج  وقوتهوا تدثو  في  تدتاز :الإبدا يةالثقافة  .2
تتضوومن  التكيوووف والووودع  والإبوووداع  وخصائصووواا  سوورعة التغيوووير والتكيووف  وفياوووا تركيووو  كبووير علووو  الابتكوووار والدخوواررة

  والابتكوارموا التركيو  الاسوتراتيجي لذواث الثقافوة فيكوون لضوو النموو والدووارد الجدةودة أبصور والابتكوار  الخارجي والنموو والت
ن النموو والدافعيوة والإبوداع والتنووع  أك     الاي ةنهخا بالدخاررة والتغيير ما النمط القيادي السائد هو النمط الابتكاريأ

  التجرةوو  والإبوداع الالتو امهي عوام  لزف ة في الدنظموات الوي تعتمود علو  الثقافوة الابداعيوة  ففوي هواث الثقافوة ةكوون 
   .1مث  الصمغ 

نظموة الثقوة فيسوود جوو مون الأسورة الدتعاونوة وتووفر الد الأفورادبول : تتمي  الصداقة والدساعدة فيما الثقافة المساندة .3
 والدساواة والتعاون وةكون التركي  عل  الجانو الانساني في هاث البيئة . 

  فينتشور تحقو  داخو  الدنظموة : ةكون الاهتمام لزصورا عل  ررةقة الصاز العم  وليس النتائ  الويثقافة العمليات .4
وةاوت   لاي ةكون أكثور دقوة وتنظيمواهو ا والفرد الناجل  لحار والحيطة بل الأفراد والاةن ةعملون عل  حماةة أنفسا ا

 بالتفاصي  . 
و إلصووواز العموو  وتهووت  بالنتوووائ  وتحوواول اسووتخدام الدووووارد : تركووو  هوواث الثقافووة علووو  تحقيوو  الأهوودا  ثقافةةة المهمةةة .5

 . ن تحق  أفض  النتائ  وتكاليف أق ج  اأمن   بطر  مثالية
أكثوور موون الفوورد وتهووت  بالقواعوود  الوصووفيةاي الأدوار : وهووي تركوو  علوو  نوووع التخصووص الوووظيفي وبالتووثقافةةة الةةدور .6

 . داءاا توفر الأمن الوظيفي والاستمرارةة ويبات الأأوالأنظمة كما 
ةتعلو  مجوال تخصصو  أو حيوث ةصوبل كو  فورد لروالا لزورةوا فيموا  الفردةوة تسوتند إلى تودعي  الأدوار  الفةرد:ثقافة  .7

   .نطا  ماام 
هاا  ةنهخاويقافة تنظيمية جامدة  تكيفي يقافة  نبث  من هاا الدعيار نوعل من الثقافة ةعيار التكيف مع المحيط:م : ة

 فيما ةلي : إبرازها  يمكن  البيئةالدعيار في الحسبان الظرو  
                                                 

1
،  4، اٌؼذد  22ٍذ اٌّج،  خالإداسٌخ الالزظبدٌ، ِجٍخ اٌمبدعٍخ ٌٍؼٍَٛ فجٛرٙب  فً اٌّةعغبد اٌزؼٍٍٍّخ  ٚرشخٍضٌؼطٛي ، لٍبط اٌثمبفخ اٌزٕظٍٍّخ ػبِش ػًٍ ا 

 .  47 – 46َ ، ص  2020
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مووودخ  مووووقفي   Drucker( ودرا كووور caloriةقوووترح الباحوووث أمثوووال كوووالوري ب :)الموقفيةةةة( الكيفيةةةةالثقافةةةة  .1
قافوووة التنظيميوووة موووع الظووورو  البيئيوووة  ذلووو  أن اختيوووار يقافوووة تنظيميوووة جيووودة ةتوقوووف علووو  للثقافوووة أي ضووورورة تكيوووف الث

 .1الظرو  الي تدر بها الدنظمة  ذل  أن  لا توجد يقافة مثالية تصلل لك  الدنظمات وفي ك  الظرو  البيئية
الوسووط  و الوودنيا لاتخوواذ  :تتسوو  بالحووار ولا تدوونل حيوو ا موون الحرةووة لدوودةري الدسووتوةات الثقافةةة التنظيميةةة الجامةةدة .9

من القدرة علو  التوافو  موع البيئوة الدتطوورة والدتعثورة بسوبو قوتهوا  وبوال   أعضاءهاالقرارات وهي بال  تدنع 
 .ةشك  مي ة تنافسية للمنظمة عكس الثقافة الدتكيفةبالدرنة( فااا النوع من الثقافة لا

ضوورورة وجووود يقافووة منظميوو  مثاليووة  waterman, auchiو  Druckerكوو  موون   يمةوور  :المثاليةةةالثقافةةة  .3
ووحيووودة  والوووي تديووو  أحسووون الدنظموووات الناجحوووة  هووواث الثقافوووة يجوووو أن تدتلكاوووا كووو  الدنظموووات الرامبوووة في 
النجوواح  وةرجووع أصووول هوواا النوووع موون الثقافووة التنظيميووة إلى الأمرةكووي فرةوودرة  توواةلور حيووث اعتووا أنوو  موون 

أي تحدةوود الذياكوو  بوودون مموووض فكوو  شوويء مضووبو، وفوو   داءالكووافي تحدةوود كوو  مامووة أحسوون ررةقووة لوولأ
 .2 داء( وقد كان ةبحث عن ررةقة مثل  لتحسل الأone best wayب

ذكوووور شووووارل  وجووووون   بنهاووووا عبووووارة عوووون اسووووتخدام الثقافووووة الدافئمووووة للمتطلبووووات الخارجيووووة الثقافةةةةات الملائمةةةةة :  .4
  فالوحوودات التنظيميوووة داخوو  الدنظموووة قووود والوحوودات التنظيميوووة الووي تشوووك  لرموووع وحووودات الدنظمووة ككووو 

تتطلووو هياكوو  تنظيميووة لستلفووة  وبعضوواا ةعموو  في بيئووة مسووتقرة ةكووون فياووا التغيووير لزوودود  في حوول ةتعوورض 
الووبعم الآخوور للتبوودة  والتغيووير سووواء في ماووام العموو   أو في ررةوو  الصوواز العموو  لشووا ةتطلووو الحاجووة لدووداخ  

 نة في الوحدات التنظيمية الدختلفة . لستلفة لإدارة الثقافات الدتباة
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
عربٌخ ِبجغرزٍش فرً ِذّذ طب٘ش ثٛثبٌخ، ارجب٘بد اٌٍٙئخ اٌٛعطى الإداسٌخ ٔذٛ ّٔبرج اٌثمبفخ اٌزٕظٍٍّخ، دساعخ ٍِذأٍخ أجشٌذ ٌّةعغربد إٔزبجٍرخ ٚخذِبرٍرخ، س 

 .49، ص 2995ٌؼٍَٛ اٌزشثٌٛخ ، جبِؼخ اٌجضا ش، ػٍُ إٌفظ اٌزٕظٍُ ٚاٌؼًّ، رذذ إفشا  اٌٙبفًّ ٌٛوٍب ، ِؼٙذ ػٍُ إٌفظ ٚا
2
 .34وّبي لبعًّ، ِشجغ عبثك، ص  
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 الثقافة التنظيمية  أنواعيوطح  2-1:   شك  رقم 

 
 
 
 
 

 
 والدصدر :من إعداد الطال

 :خصائص الثقافة التنظيمية المطلب الثالث :
يم  حيث ك  منظمة تقوم يمي ها عن الأخر  ما اك  مناا لذلستلفة في نفس الوق  و الدنظمات مث  الأفراد متشابهة و 
اصة بها من خافل تاريخاا وفلسفتاا و أعا، اتصالاتها ونظ  العم  وإجراءاتها جاهدة من أج  تطوةر يقافتاا الخ

 في هاا الصدد اتف  الكثير من الباحثل أن الثقافة التنظيمية الدناسبة و  اتخاذ القرارات التنظيميةوعملياتها في القيادة الدثل  و 
صائص أساسية للثقافة هاا النظام هو عبارة عن خضاء و نظام من الدعاني الدشتركة الي ةتمس  بها الأعتشير إلى 
 يمكن ذكر بعم مناا: التنظيمية و 

ل  الثقافة و ةبدع في عناصرها وةغير من لزتواها عا العصور  الإنسان هو كائن الوحيد الاي يخ  :الإنسانية -
ا تتركو من الحقائ  من هاا فالثقافة التنظيمية وة الإنسانية لأاسان وتشك  شخصية  و قافة أةضا بدورها تصنع الإنالثو 

 الي تتكون لدةا  خافل تقاعده  مع الدنظمة.ةنهتي بها الأفراد إلى الدنظمة و  الددارك اليو الدعار  و 
لفرد  حيث لك  لرتمع : الثقافة ليس  مرة ة فطرةة  ب  مكتسبة من المجتمع الاي ليط باالتعلمالا تساب و  -
سرة أو الددرسة أم منظمة الفرد خافل تنقل  ةكتسي يقافة من الأوسا، الاجتماعية سواء كان  الأ يقافة معينة  و إنساني
من خافل الخيرة و التجربة أو من خافل صلة التعل  الدقصود أو مير الدقصود و ةت  اكتساب الثقافة عن ررة  العم  و 

 .1  مع الآخرةنالفرد و عافقت  و تفاعل
: تنتشر العناصر الثقافية بطرةقة انتقالية واعية داخ  الثقافة نفساا من ج ء إلى أج اء أخريم  القابلية للانتشار -

مات و اا البعم داخ  الدنظضبعالجماعات بة  احتكاك الأفراد و هاا عن رر فة مستويم إلى يقافة مستويم أخر  و ومن يقا

                                                 
1
  .85ص  2988ػبطف ٚطفً: اٌثمبفخ اٌشخظٍخ، داس إٌٙضخ اٌؼشثٍخ، ثٍشٚد  

 اٌّثبٌٍخ اٌثمبفخ

 اٌثمبفخ اٌجبِذح

 ثمبفخ اٌذٚس
 ثمبفخ اٌؼٍٍّبد

 ثمبفخ اٌّّٙخ

 اٌثمبفخ الاثذاػٍخ

 اٌثمبفخ اٌمٌٛخ خاٌجٍشٚلشاطٍاٌثمبفخ 

 

 اٌثمبفخ أٔٛاع

 اٌزٕظٍٍّخ

 ثمبفخ اٌّغبٔذح

 اٌثمبفخ اٌضؼٍفخ

 اٌثمبفخ اٌىٍفٍخ

 ّخاٌّلا  اٌثمبفخ
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 حيث تلق  الثقافة التنظيمية قبولا واسعا من أفراد الدنظمة لقدرتها عل  ح  بعم فعالاهاا الانتشار ةكون سرةعا و 
 مشاكلا .

الثقافية لتحقي  متكاماف  مع وات نسقا متوازنا و  الالتحام مشكلةثقافية بالإتحاد و س  الدكونات التت التكاملية: -
 .1يف مع التغيرات الي تشادها الدنظماتلصاح عملية التك

اث الي حدهاا عل  ربيعة الأفة التنظيمية الاستجابة للتغير و الدمي ات أو الخاصية الكبيرة لثقا نوم للتغيير:ة القابلي -
 في يرتقبلا  للتغيلثقافية  مير أن إقبال الأفراد والجماعات و لدث التغيير عل  كافة العناصر اتتعرض لذا الدنظمات و 
لدث بسرعة في العناصر الدادةة ير الثقافي التقاليد  مناا جع  التغيعادات و لمقاومتا  للتغيير في االأدوات و الأجا ة و 

 .2ةبطئ في العناصر الدعنوةة لشا ةتسبو في حدوث ظاهرة التخلف الثقافيو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
  .326ص ، 2003بْ، اتسدْ، اٌجّبػخ، داس اٌششٚق، ػّعٍٛن إٌّظّخ ،عٍٛن اٌفشد ٚ ،ِبجذح اٌؼطٍخ 
2
  .57، ص2996اٌثمبفخ اٌشخظٍخ، داس اٌّؼشفخ اٌجبِؼٍخ، الإعىٕذسٌخ ، ِظش ، زّغ  ٚاٌّج  ،ػجذ الله جٍجً 
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 و وام  المحافظة  ليها. االتنظيمية، محدداتهالثقافة  وظائف :ثالثالمبحث ال
 علياا.كال  عوام  المحافظة عل  وظائف الثقافة التنظيمية ولزدداتها و ث في هاا الدبح طر سو  ةت  الت

 .وظائف الثقافة التنظيمية المطلب الأول:
 تكدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف هامة أساسية حددها بعم الكتاب عل  النحو التاي:

 ؛فرادالأالذوةة الخاصة ب د  وتحدالثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالااتية .3
لشا تتغلو عل  الالت ام  الأفرادالولاء بل دورا جوهرةا في إيجاد الالت ام و تلعو الثقافة التنظيمية  .9

 ؛الشخصي والدصالح الااتية للعاملل
 ؛1تساه  في تحقي  عملية الاستقرار داخ  الدنظمة بحيث ةككد وجودها كنظام اجتماعي متكام  .1
 فعالا لنشا، الدنظمة.ب  لإعطاء معل واضحا و  ستعانةلاف فرادمثابة إرار مرجعي للأ .1

تغلو التمي  و   معينة مث  الابتكار و بها خاصة  إذا كان  تككد عل  قي فراداعت از للأو در فخرا صو ةعدها آخرون م
 : 2تيالأك  تعم  أن هناك بعم الوظائف مثابة فوائد للثقافة التنظيمية من حيث أاا فيري عل  الدنافسل, كما ةريم

 ؛اث تغيير و دع  التطوةر حدإ -
التوقعات مثابة الأيير الاي ترس  من خافل  ملة حيث تعد الدعاةير السلوكية والقي  و تحقي  الحوادث الشا -
 ؛خططاا و استراتيجياتها و أهدافاا  الإدارة
 الأفرادمن القي  الواضحة من شنهن  أن ةدفع  ةتحق  ذل  من خافل وجود نظام قويتحقي  الدافعية و  -

 ؛الدرتبطة بالعم   القي  إلى تقد 
الأفكار السائدة ان من الدمكن التعر  عل  القي  و ث كلما كالانتماء للمنظمة حيو  تنمية روح الولاء -

 ؛مناازاد شعوره  بنهتنا  ج ء حيوي برسالة الدنظمة و  الأفرادرتبا، في الدنظمة كلما قويم ا
حوادث العم  فرادها من لسارر و إلى حماةة أتنمية الشعور بالأمن و ذل  من خافل سعي الدنظمة  -

الدع  الدرئي ات الي تتمي  يقافتاا بالت ام و لا ةتحق  ذل  إلا في الدنظمو   عملا  بنهمان أداءليتمكنوا متن و 
 ؛لجاود الأمن و الصحة 

 ؛الوظيفيةالدرك  ترسيل أسس تخصيص الحواف  و  -
 ؛الدرموبةتع ة  الأدوار القيادةة و الإرشادةة  -
 ؛اثحد إرار الفا  الدشترك للأتقد  -
 ؛تحدد السلوك الدتوقع -

                                                 
1
  .58,ص2422 ،جذح جبِؼخ اٌٍّه ػجذ اٌؼضٌض ،سعبٌخ ِبجغزٍش غٍش ِٕشٛسح ،دٚس اٌثمبفخ اٌزٕظٍٍّخ فً رطجٍك إداسح اٌجٛدح اٌشبٍِخ اٌشرٍّٗ، 
2
 .                        63، ص2005، الإعىٕذسٌخ، خرج رطجٍمبد (، اٌذاس اٌجبِؼٍخ الإثشاٍٍّ٘ثبثذ ػجذ اٌشدّبْ إدسٌظ، إداسح اتػّبي )ٔظشٌبد ّٔب 
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التنظيمية من خافل معاةير الجماعة, كما أاا تكير في سلوك أفراد الدنظمة من  لذا دور كنظام للرقابة -
 ؛1خافل مساعدة الأفراد عل  التنهقل  مع البيئة المحيطة

الدمكن التعر  عل  الأفكار و القي  فياا ب حساس بالذوةة حيث كلما كان من  الأفرادو  ت ود الدنظمة -
 ؛قوةا برسالة الدنظمة و زاد شعوره  بنها  ج ءا مناا  الأفرادالي تسود في الدنظمة كلما كان ارتبا، 

تقو  الالت ام برسالة الدنظمة حيث أن التفكير الناس عادة ما ةنحصر حول ما ةكير عليا  شخصيا إلا  -
عند ذل  ةشعرون بنهن اهتماماته  الدنظمة الي ع  الثقافة العامة الدسيطرة و بف إذا شعرو بانتماء القوي للمنظمة

ي أه  شيء أن الثقافة تاكره  بنهن منظمتا  ه ةع  ذل اا اكا من اهتماماته  الشخصية و ةنتمون إلي
  ؛بالنسبة لذ 

د كما أاا ا هاث الوظيفة ذات أهمية خاصة بالنسبة للموظفل الجدتتعدع  وتوضيل معاةير السلوك و  -
  أو عمل  في  ا لدد بوضوح ما ةنبغي قولامن الأفرادأفعال تقود أقوال و  القدام   فالثقافة الأفرادمامة بالنسبة 

 بال  ةتحق  استقرار السلوك الدتوقع من الفرد في الأوقات الدختلفة .ك  حالة من حالات و 
 .المطلب الثاني: العوام  المحددة للثقافة التنظيمية

 قافة الدنظمة من خافل تفاع  العدةد من العناصر و الاعتبارات الي يمكن ذكر بعم مناا كالتاي: تشك  ي
 ؛الاهتماماتو صفات الأفراد الشخصية وما ةتمتعون ب  من قي  ودوافع  .3
رر  اتخاذ عل  عط الاتصال و التنظي  الإداري للمنظمة الاي ةنعكس  خصائص البناء التنظيمي أو .9

 ؛الإدارةتدف  الدعلومات من و إلى القرارات و كاا 
 ؛الأفرادالأدبية الي لص  علياا الدكافآت و الحواف  الدادةة و  .1
تعام  بل الأفراد ال رر يات والقي  السائدة في الدنظمة والي تشم  عل  أساليو التفكير و الأخافق .1

فراد الدستندة من العائلة و سلوك الأيات من قي  و الأخافقهاث  وتتكونالخارجية ا  مع الأرر بعضا  البعم و 
 .  2المجتمع

 المطلب الثالث:  وام  المحافظة  لب الثقافة التنظيمية:
 هي: ة تلعو دورا كبيرا في المحافظة والبقاء عل  يقافة الدنظمة و هناك يافث عوام  رئيسي

 العليا  ةالإدار  :أولا
نظمة من خافل القرارات الي تتخاها ف لى أي مديم العليا تعتا عاماف مكيرا عل  يقافة الد الإدارةردود فع   إن 

ة ومصطلحات وعبارات ورقوس مشتركة  وكال  أحدتظ  من خافل استخدام لغة و العليا بالسلوك الدن الإدارةتلت م 
                                                 

1
 .63،ص2003ظّخ اٌؼشثٍخ ٌزٍّٕخ إداسٌخ ،،ٚلب غ اٌّةرّشاد اٌؼشثً فً إداسح ِٕشٛساد ، إٌّ الإداسحػبدي سفٍذ، اٌثمبفخ ٚ 
2
 .83-82ص ، ِشجغ عبثك،ك اٌٍّضح اٌزٕبفغٍخ( اٌّٛاسد اٌجششٌخ ) ِذخً ٌزذمٍ ،ِظطفى ِذّٛد  أثٛ ثىش  
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اتجاث  الإدارةوسياسة  الأفراد العليا في كيفية معاملة الإدارةفلسفة الدعاةير السلوكية والي تتضمن التوجاات حول العم  و 
العليا عل  سياساتها و  الإدارةالتعليمات  ف ذا ما حافظ  نظمة و الاسياساتها حول تنفيا القواعد و كال  الجودة و 

  . 1جميع النواحي الي تخص الدنظمة كك  ف ن هاا سيكير عل  يقافة الدنظمة فلسفتاا في
 : الأفرادار ثانيا: اختي

ار الاختيالذد  من عملية في المحافظة عل  يقافة الدنظمة و را كبيرا تعيينا  دو و  الأفراد تلعو عملية استقطاب 
في عملية و نظمة بنجاح  الدم  في القدرات لتنهدةة ماام العم الأفراد الاةن لدةا  الدعرفة والخاات و استخداهو تحدةد و 

رد مع فلسفة الدنظمة و أفرادها  بل الداارات و القدرات و الدعرفة الدتوفرة لديم الف ر يجو أن ةكون هناك مافئمةاالاختي
و  داءةتنهيرا لأمعل أخر أن لا ةكون هناك تناقم بل الأفراد في الدنظمة من أج  المحافظة عل  يقافة الدنظمة لأن  قد 

 الاةن لملون يقافة لا تتناسو مع يقافة الدنظمة.نظمة بسبو تنهيير الأفراد الجدد و الفعالية في الد
  تما يةالا ثالثا: المخالطة 

أن   الإدارةعات   بالتاي ةقع عل العناصر لا تعر  يقافة الدنظمة و عناصر جدةدة في الدنظمة ف ن هاث  اختيارعند  
 .2في الدنظمة أداءلا ةتغير  أمر ضروري ح هاا الجدد عل  الأفراد وعل  يقافة الدنظمة و  الدوظفلتعر  

 .المنظمةير الثقافة التنظيمية  لب تأث :رابعالالمبحث 
ن الآيار والي وميرها م الأفرادمن حيث فعالية الدنظمة وسلوك  الأفرادو للثقافة التنظيمية تنهييرا كبيرا عل  الدنظمة 

 :سناكرها فيما ةلي
 لفعالية.الثقافة التنظيمية وا الأول:المطلب 

أن هناك  داءالأ حول خصائص الدنظمة الدتمي ة(  petery.watermanبلقد كشف  الدراسات الي أجراها 
ن هيمنة الثقافة القوةة وتداسكاا هي صفة أساسية في أفقد وجد   عافقة إيجابية بل الثقافة القوةة وفعالية الدنظمة

عمل  الثقافة القوةة عل  إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط ففي هاث الدنظمات   والإلصاز داءالدنظمات الدتمي ة الأ
فالأشخا  ةعرفون ماذا ةفترض أن ةعملوا والسلوك الدناسو الاي تحددث باستمرار الرموز   رويةالتنظيمية والقواعد ال

أعل  حينما تكون ن تكدي إلى إنتاجية أأن الثقافة القوةة يمكن ( joy . Barnyوالحكاةات والدراسي  والطقوس وةريم ب
 داءثقافة قيمة أي معل تساعد عل  الإلصاز والأوذل  شرةطة أن تكون هاث ال   الثقافة التنظيمية مصدر مي ة تنافسية

 .ابلة للتقليدالأفض  وتكون نادرة ومير ق

                                                 
1
  .22ص، ِشجغ عبثك ،ثبثذ ػجذ اٌشدّبْ إدسٌظ 
2
 .200،ص2993دساعبد فً اٌثمبفخ الإعلاٍِخ، داس اٌفىش، ػّبْ، ، طبٌخ رٌبة  
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 الإطار النظري للثقافة التنظيميــة            الفصل الأول

فمن   إن فعالية الدنظمة تتطلو تحقي  التواف  والدوائمة بل يقافة الدنظمة وبيئتاا واستراتيجيتاا والتقنية الي تستخدماا
د الي تُساعد الدنظمة عل  التكيُّف مع  البيئة والتغيرات لتقاليناحية يجو أن تتواف  يقافة الدنظمة مع القي  والدعاةير وا

 .1البيئية
 المنظمة  أدا المطلب الثاني : تأثير الثقافة التنظيمية والاستراتيجية  لب فعالية 

   يماهما لابد أن ةكدي عل  الحاجة للتعدة  في الأخر أحدبقوة في التعدة  في ترتبط الثقافة التنظيمية والاستراتيجية 
هاث الدعتقدات يمكن    مُرشدة لعملية صيامة الاستراتيجيةالعليا يجو أن تكون  الإدارةفمعتقدات وقي  وتقاليد وفلسفة 

بالعمافء  الأفرادالدعاملة العادلة والدتساوةة من  أو ن تشم  كاف من الاهتمام بالتطوةر أو الاهتمام بالسعر في سو  لزددأ
   و أساليو التلوث البيئي وميرها من القي  لديم إدارة الدنظمة .أو عدم الأضرار بالبيئة وتجن

ف ن القواعد والقي  والافتراضات الي ةراعياا أعضاء الدنظمة في تصرفاته  ةكون لذا تنهييرا واضحا   ومن جاة أخريم
ؤوسل وكيفية التعام  مع عل  الصاز الاستراتيجية وهاث الدعتقدات تتضمن قواعد العم  ومعاةير التفاع  مع ال مافء  والدر 

 داءن تتفاع  مع جوانو أخريم في الدنظمة من أج  تحسل الأأوعل  إدارة الثقافة والاستراتيجية   العمافء وميرها
 . 2والفاعلية 

 المنظمة أدا تأثير الثقافة التنظيمية والاستراتيجية  لب فعالية ( 1-3الشك  رق  ب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 311  9111الدار الجامعية الإسكندرةة   الاداري في الدنظمات الدعصرة التنظي  بكر لزمود ابو   مصطف المصدر:
                                                 

1
 339، ص  2004اتسدْ ، دشٌُ .اٌغٍٛن اٌزٕظًٍّ عٍٛن اتفشاد ٚاٌجّبػبد فً ِٕظّبد اتػّبي ، داس اٌذبِذ ٌٍٕشش ٚاٌزٛصٌغ  ،  دغٍٓ 
2
 .  203-202ِظطفى ِذّٛد أثٛ ثىش ، اٌزٕظٍُ الإداسي فً إٌّظّبد اٌّؼبطشح ،  اٌذاس اٌجبِؼٍخ ، الإعىٕذسٌخ  ، ص   

 

 اٌفٍغفخ ٚ اٌّؼبٌٍش اٌمٍُ ٚاٌّؼزمذاد

 الاعزشارٍجٍبد
 اٌٍٙىً ٚاتٔظّخ

 اٌزٕظٍٍّخ اٌفؼبٌٍخ

 ثمبفخ اٌّةعغخ

ِفبٍُ٘ ٚرظٛساد ٚلٍُ ٚعٍٛوٍبد 

 اٌّٛاسد اٌجششٌخ
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 الإطار النظري للثقافة التنظيميــة            الفصل الأول

 المطلب الثالث : الثقافة التنظيمية والهيك  التنظيمي : 
تناول العدةد من الكتاب والباحثل موضوع العافقة بل الثقافة والذيك  التنظيمي وةستخلص من الدراسات العدةدة 

ت وميرها ( يادة واتخاذ القرارات   الاتصالاثقافة تكير في نوع الذيك  التنظيمي والعمليات والدمارسات الإدارةة ب القأن ال
م ةد من الفاعلية للمنظمة وهنا لابد  لثقافة الدنظمة ةساعد عل  تحقي  الإدارةةن موائمة الذيك  التنظيمي والعمليات أو 

  الذيكلية الرقابية ونتيجة لال  تق  الحاجة إلى الوسائ   وتقوي الثبات في سلوك الأفراد من الإشارة ان الثقافة القوةة تع ز
بوضع الأنظمة  الإدارة  والرقابة الي تحققاا الثقافة هي رقابة العق  والروح والجسد ونتيجة لال  ةق  اهتمام في الدنظمة

 . 1والتعليمات الروية لتوجي  سلوك الأفراد 
 الثقافة التنظيمية و لاقتها بالعم  :المطلب الرابع 

فرد تكير الثقافة التنظيمية عل  جوانو عدةدة من نشا، العملل في الدنظمة  كما تكير في نوع التعلي  الاي ةرةدث ال
   والطرةقة الي ةتعاون بها مع أقران  ورؤسائ   والعافقات الانسانية في العم   وةاز تنهييروالجاد الاي ةبال  في العم 

 لية : ظيمية عل  العم  في الجوانو التاالثقافة التن
ةبدي الفرد أي مقاومة في    والاستقافلية الااتية بحيث لاعمل  أداءوهي أن ةشعر الفرد بالحرةة في  :الحرية :أولا

 . العم  مع زمافئ  لإلصاز عم  ما الانضمام الى فرة 
    جميعا حقو  وامتيازات متساوةة  وأن تكون لذعل  قدم الدساواةجميعا  فرادالأن ةقف أوتستل م  المساواة : ثانيا:

تتجاه  الدساواة الفرو  الفردةة في النواحي العقلية والانفعالية والاجتماعية  وبالتاي تعد الدساواة من أقويم عناصر  ولا
والانصا  الي ةقف  الناس من  في الدنظمات  وترتبط بها فكرة العدالة الأفراد أداءالثقافة التنظيمية الي تقف خلف 

  واعار  في الدنظمات بصفة ةتعل  بقوانل العم   وخاصة فيما  ولصلون عل  حقوقا  دون تفرقةخافلذا متساوةن
 .عامة

ن كمّ ن ةُ أعد دون العم  مواجاة كا السن أو التقا من هاجسا رئيسيا لك  موظف إذا يخش ةشك  الأ :الأمن ثالثا:
ان الأمن فتحقي   الأمن الاقتصادي ةوفر للعام  حق  في الفر  الدتكافئة للعم  بكفاةة وإخاف  وضم  حيات  اقتصادةا

 .2ةة خسائر خارجة عن حدود امكانيات أمن 
 
 
 
 

                                                 
1
 .  340دغٍٓ دشٌُ ، اٌغٍٛن اٌزٕظًٍّ عٍٛن اتفشاد ٚاٌجّبػبد فً ِٕظّبد اتػّبي ، ِشجغ عبثك ، ص  
2
 . 32، ص  2976، ِظش ، داس إٌٙضخ اٌؼشثٍخ ، اٌمب٘شح  ً اٌؼًّ  ، رشجّخ عٍذ ػجذ اٌذٍّذ ِٚذّذ اعّبػًٍ ٌٛعف ،وٍث دٌفٍش ، اٌغٍٛن الإٔغبًٔ ف 
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 الإطار النظري للثقافة التنظيميــة            الفصل الأول

 خلاصة الفص :
 التعر  في الفص  عل  مفاومي الثقافة و الثقافة التنظيمية   مكوناتها وخصائصاا و لزدداتها ووظائفاا   و عوام  تم

داخ  الدنظمة و ذل  لدواجاة التغيرات البيئية  الإدارةرار إذ تبل موقع  ضمن إوعوام  المحافظة علياا  أنواعاالمحافظة و ا
أن لصاح الدنظمة واستقرارها     ولك  منظمة يقافتاا الي تدي ها عن بقية الدنظمات وةتضل من خافل ما سبالطارئة 

القول الثقافة القوةة الدةناميكية أو الإيجابية   والي نقصد بها ك  الثقافات الي  ن صلإمرهون باكتسابها يقافة قوةة   و 
إلا بنشر   أفض  لتحقي  التكام  الداخلي والتكيف الخارجي   وهاا لا ةت وتدفع بنهفراد الدنظمة إلى البحث عن ما ه

 . أهدافاا  ا لتحقيالدنظمة لقيماا بشك  واسع بل أعضائاا ومساعدته  عل  فاماا والالت ام به



 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الفصل الثالث

الوظيفي وعلاقته بالثقافة  الأداء

 التنظيمية
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الفصل الثاني:                                   الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية
      

  :تمهيد 
وىو يعكس الكيفية التي يتحقق بها ، فهو يشكل في  ، الوظيفي على درجة برقيق الدهام الوظيفية للفرد الأداء يعبر

همية برديد واجبات ومسؤوليات الوظيفة لكي يتستٌ للموظف أوبالتالر تبرز ، هاأىداف بو الدنظمات  السلوك الذي برقق
والوسائل اللبزمة  الأىدافكل من  ويعتبر من أىم الأنشطة التي تعكس، قوقو وبرمل الدسؤولياتمعرفة واجباتو وح

  الأداءاىتم الباحثون بدوضوع فيها، لذلك  الأفراد أداء، فنجاح الدنظمات مرتبط بالفردعن مدى كفاءة  ويعبر، لتحقيقها
العمال من خلبل تدريبهم  أداءنظمات براول الارتقاء بلأهميتو الكبتَة بالنسبة للؤفراد والدنظمات على حد سواء، فالد

.وبرفيزىم باستمرار وىذا ما سنحاول التطرق إليو في ىذا الفصل  

  وظيفيال الأداءحث الأول : ماهية لمبا

الدمارستُ و من طرف الباحثتُ والدفكرين  اىتمامتسيتَ الدؤسسات لذا نال أكبر  بأهمية كبرى في الأداءيحظى مفهوم 
 الفرد، كما يعتبر هامديدثل الدافع الأساسي لوجود أية مؤسسة من ع الأداءال الادارة والتسيتَ وىذا من منطق أن في لر

 والاستمرار .الأكثر اسهاما في برقيق ىدفها الرئيسي وىو البقاء 
ية، والتشغيلية بكفاءة ها الاستًاتيجىدافمفهوما جوىريا وأساسيا لكونو يرتبط بددى برقيق الدنظمة لأ الأداءولذذا يعد 
 وفعالية .

 أنواع وأبعاد الأداء، العوامل الدؤثرة فيو ، وقاتولزدداتو، مع أهميتو،، وظيفيال الأداء ىذا الدبح  عن تعريف نتكلم في

 العوامل المؤثرة فيه و  وظيفيال الأداءهمية أالمطلب الأول : مفهوم و 
مهامو  إلصازويعكس ككيفية قيام الفرد ب في الدنظمة، الفردقبل  معامل الحكم على الجهد الدبذول من الأداءيعتبر 

 . الافراد على اختلبف مستوياتهم أداءدارة الأفراد أن تعمل على برستُ إومتطلبات الوظيفة ، ومن ىذا كان لزاما على 
 :الوظيفي الأداء: مفهوم  أولا

الدهتٍ  الأداءالوظيفي ،  الأداءالأفراد ،  أداء،  الأفراد أداءلقد تعددت تسميات الدوارد البشرية ، فهناك من يطلق عليو 
 .وظيفيال الأداء، وفي بحثنا ىذا سنأخذ مصطلح 

 : الأداءمفهوم 
 لغة :  –أ 

" كلمة إلصليزية مشتقة من اللغة performance"  أداء"  كلمة  la rousseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية "
" والتي تعتٍ تم أو ألصز أو  أدىperformeأخوذة من كلمة "" الدperformanceالفرنسية القديدة "
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الفصل الثاني:                                   الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية
      

.1 accomplir 
: أدى الأمانة ، وأدى  الأداءمصدر الفعل أدى، ويقال أدى الشيء أوصلو واسم  الأداء" من معاجم اللغة يتضح أن 

 . 2الشيء قام بو "
 اصطلاحا :  –ب 

 ." عمالأو تنفيذا للؤ أعمالفراد من يقوم بو الأ ات أو مالصاز "يعتٍ النتائج العلمية أو الإ
 .3" درجة برقيق وإبسام الدهام الدكونة للوظيفة"ويمكن تعريفه على أنه 

والجهد،  الأداء تُدث لبس أو تداخل بيح "وىو يعكس الكيفية التي يحقق بها الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما
 .4أساس النتائج" فيقاس على الأداءالطاقة الدبذولة، أما  إلذفالجهد يشتَ 

" سلوك، باعتباره الطريقة التي يؤدي بها الفرد أو الفريق عملو وباعتباره انو سلوك يفرز  الوظيفي الأداءويدكن اعتبار 
 .5أفعالا بسثل ناتج الجهد الجسمي الدبذول أو الذىتٍ الدبذول"

ن ذلك السلوك يتحدد أو الدوظف وأ الفردىو " تفاعل لسلوك  الوظيفي الأداءبأن   ANDREWDويرى 
 .6بتفاعل جهده وقدرتو"
من لسرجات عمل وما يضيفونو، ونوعية علبقاتهم  فرادالأعلى أنو " ما يقدمو  الوظيفي الأداءويرى مروان النسور 

  .7بالآخرين وانضباطهم والتزامهم بالأنظمة والتعليمات"
طبيعة العمل الذي يقوم بو الفرد، وإدراك العمليات ة يرتبط ارتباطا وثيقا بالوظيفيالدوارد  أداءوىناك من يرى أن 

لزصلة السلوك الإنساني في ضوء الإجراءات  الأداءالدطلوب وبذلك يكون  لصازالدختلفة التي يدر فيها العمل حتى يتم الإ
  الدرغوبة. الأىدافتوجو العمل لضو برقيق والتقنيات التي 

عمل، وىذا ناتج عن  إلصازيرى أنو سلوك، ومنهم من يرى أنو  فمنهم من ،الأداءويتضح لشا سبق تعدد تعريفات 
 .1تعدد الدراسات والأبحاث في ىذا المجال

                                                           
1  Dictionnaire la rousse de la langue française .2001. p766. 

، العدد  02المجلد عادل لزمود الرشيد ، الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال الأردنية ، لرلة أبحاث التَموك ، سلسلة العلوم الإنسانية و الاجتماعية ،   2
 00-، ص  0222، 20

3
 .  63، ص  41وزٌع ، بٌروت لبنان ، المجلد ابن منظور ، لسان العرب ، دار صادر للنشر والت  

4
، ص   6141لأولى  ، بو الشرس كمال ، الثقافة التنظٌمٌة و الأداء فً العلوم السلوكٌة والإدارٌة ، دار الأٌام للنشر والتوزٌع ، عمان الأردن  ، الطبعة ا  

58  . 
5
 .  616، ص  6111الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، الدار  –رؤٌة مستقبلٌة  –راوٌة حسن ، إدارة الموارد الوظٌفٌة   

6
ض ، رسالة ناصر محمد ابراهم السكران ، المناخ التنظٌمً وعلاقته بالأداء الوظٌفً ، دراسة مسحٌة على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة بمدٌنة الرٌا  

 . 16، ص  6111ماجستٌر، قسم العلوم الإدارٌة  ، جامع ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة ، السعودٌة ، 
7
لاقتصادٌة ، مروان محمد النسور ، دور الثقافة التنظٌمٌة فً تحسٌن أداء الأفراد فً القطاع المصرفً الاردنً ، مجلة الجامعة الإسلامٌة للدراسات ا  

 . 466، ص  6146،  6، العدد  61مجلد 
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الفصل الثاني:                                   الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية
      

  Behaviorالخلط بتُ السلوك   لا يجوز(: يقول أنو  THOMAS GILBER) توماس جيلبرتعند 
في الدنظمة التي  مالأعلك أن السلوك "ىو ما يقوم بو الأفراد من ، ذ الأداءو   Accomplishment لصازوبتُ الإ

من أثر  ما يبقىفهو " لصازوإعطاء تغذية راجعة أو تصميم نموذج ، أو التفتيش"، أما الإ الاجتماعاتيعملون بها كعقد 
أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل أي أنو لسرج أو نتاج أو نتائج ومن أمثلة عليو تقديم خدمة لزددة أو نتاج 

" إنو لرموع السلوك والنتائج التي برققت معا " وينبغي الإشارة  لصازفهو التفاعل بتُ السلوك و الإ الأداءسلعة ما ، أما 
 .2ان ىذه النتائج يجب أن تكون قابلة للقياس إلذىنا 

"ىو كل نشاط أو عمل أو مهارة من  الوظيفي داءمن خلبل التعريف السابقة يدكننا إعطاء التعريف الإجرائي للؤ
سواء كان عضليا أو فكريا في ضوء الإجراءات والتقنيات التي توجو العمل لضو برقيق  ،داخل الدؤسسة طرف الأفراد 
 .الدنشودة الأىداف
 :  وظيفيال الأداء: أهمية  ثانيا
وىو النتيجة الدستهدفة ،تنعم الدؤسسة بالاستقرار والبقاء وروح الاستمرارية بدكانة ىامة داخل الدؤسسة  الأداءيحظى 
 :  3إلذ الأداءفتًجع أهمية  الأفرادالدميز من قبل  الأداءل من خلب

ارتباط الدؤسسة بدورة حياتها في مراحل لستلفة، أي الدرور عبر مراحل  وبزطي مرحلة النمو غلى مرحلة  -
وذلك بالاعتماد على مستوى الفعالية والكفاءة مرحلة الظهور، مرحلة البقاء، مرحلة الاستقرار،  أكثر تقدما

يكون إلا  لان ارتقاء الدنظمة أة الفخر ومرحلة التميز ثم مرحلة الريادة وىذه الدراحل تعبر في لرملها على مرحل
 ؛بأدائها الفعلي

أخرى لستلفة  أعمال أداءعملو في الحاضر ، وكذلك على  أداءمقياس لقدرة الفرد على  الأداءيعد     -
 ؛4ات النقل والتًقية نسبيا في الدستقبل، وبالتالر ليساعد في ابزاذ قرار 

  ؛اىتمام الأفراد بأدائو لعملو ولزاولة برسينو إلذالفرد وىذا يؤدي  أداءغالبا ما يتم ربط الحوافز ب -
 الأفرادة تعديلبت في أنظمة الإدارة فإن يذا حدثت أإالاستقرار في العمل، ف إلذبالحاجة  الأداءيرتبط  -
  .متهعن خدما لدتدني يكونون مهددين بالاستغناءا الأداءذوي 

                                                                                                                                                                                                 
1
بالمؤسسة الاقتصادٌة، دراسة حالة على المؤسسة الوطنٌة لصناعة الكوابل  خٌر الدٌن جمعة، دور ثقافة المؤسسة فً تحسٌن أداء الموارد الوظٌفٌة  

 . 412ص  -6142اقتصاد وتسٌٌر المؤسسة ، جامعة محمد خٌضر بسكرة ، الجزائر ،  –بسكرة ، أطروحة دكتوراه ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة  –الكهربائٌة 
2
المنظمة العربٌة للتنمٌة  -الأسس النظري ودلالاتها فً البٌئة العربٌة المعاصرة –فً المنظمات عبد الباري إبراهٌم درة ، تكنولوجٌا الأداء الوظٌفً   

 . 62،63، ص ص  6118الإدارٌة ، مصر ، 
3
لعلوم رسالة ماجستٌر ، كلٌة ا -صلٌحة شامً، المناخ التنظٌمً وتأثٌره على الأداء الوظٌفً للعاملٌن   ، دراسة حالة جامعة امحمد بوقرة بومرداس  

 .  31، ص  6141الجزائر ، –الاقتصادٌة ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس 
4
 . 12، ص  6144فاٌز عبد الرحمان الفروخ، التعلم التنظٌمً وأثره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً ، دار جلٌس الزمان للنشر والتوزٌع  ، الأردن ،   
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 :1 الأداء:  العوامل المؤثرة في  ثالثا
، حي  يعتبر ىذا  الأداءالإنساني و  ىناك العديد من العوامل التي يجب اخذىا بعتُ الاعتبار عند التعامل مع السلو ك

يتأثر بعوامل داخلية  ءالأداخرى فأة يالاختَ دالة لدزيج من متغتَات الفرد من ناحية ، وخصائص الدؤسسة التي يعمل فيها من ناح
تتعلق بالفرد منها ) الحاجات ، الخصائص الجسمية ، الحالة الدزاجية ، الدوافع ....إلخ ( وعوامل خارجية تتعلق بالدؤسسة منها ) 

 :ىذه العوامل يوضحها الشكل التالرالدؤسسة ، ثقافة الدؤسسة ، نمط القيادة في الدؤسسة ، سياسات الدؤسسة ....إلخ (  أىداف
 الأداءالعوامل المؤثرة على  ( 1- 0)شكل رقم

 
  دالة= دالة =  =  

 
  

   
  

 . 30،ص 6115الإداري المتمٌز، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، القاهرة ، الأداءمدحت  لزمد أبو النصر، المصدر : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 41 48ص ،ص  6115جموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، القاهرة ،الإداري المتمٌز، الم الأداءمدحت  محمد أبو النصر،   1

 

 الفرد * المنظمة الأداء

عوامل 

 داخلية

عوامل 

 خارجية
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والشكل الدوالر يوضح  الأداءعلى الجهد والقدرة والابذاه ومن ثم على لستلف العوامل البيئية على أنها مؤثرات  إلذوىناك من ينظر 
 ذلك: 

 وظيفيال الأداءالدؤثرة على  البيئية  العوامل (0-0)شكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .  010، ص   0222الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ،  –رؤية مستقبلية  –ة الوظيفيالدصدر : راوية حسن ، إدارة الدوارد 

 . ومحدداته والمعوقات الأداءعناصر  الثاني:المطلب 
 .الوظيفي  الأداء: عناصر  أولا

 .1يدكن حصرىا فيما يلي الوظيفي داءىناك عدة عناصر أو مكونات أساسية للؤ
ويشمل الدعارف العامة، الدهارات الفنية والدهنية البراعة والقدرة على التنظيم  العمل:المعرفة بمتطلبات  -

 . الفرد من خبرات عن العمل وما يدتلكونفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء، وت
الظروف العادية للعمل  ه فيإلصاز أي مقدار العمل الذي يستطيع الدوظف : كمية العمل المجز  -

 . لصازومقدار سرعة ىذا الإ

                                                           
1
دراسة مسحٌة على الأفراد فً  –البراهٌم فٌص بن فهد بن محمد ، العوامل المؤثرة على مشاركة الأفراد فً صنع القرار وعلاقته  بمستوى أدائهم   

 .  11، ص  6115عربٌة للعلوم الأمنٌة ، كلة الدراسات العلٌا ، السعودٌة ، شهادة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة ، جامعة ناٌف ال –مجلس الشورى 

 الظروف المادية 

 الإضاءة

 ترتيب الآلات

 الحرارة ، الأجهزة

 الدوريات ، الموارد 

 التعليم 

 الإشراف  السياسات 

لتنظيميالتصميم ا  

 التدريب

 الحظ والصدفة

 الجهـــد

 القدرات 

 الاتجاه

ةالوظيفيالموارد  أداء  
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م وتنفيذ العمل واكتشاف وتشمل الدقة، النظام ، الإتقان والتمكتُ الفتٍ، القدرة على تنظي :نوعية العمل  -
  الأخطاء.

 عمالالأ إلصازوتشمل الجدية، التفاني في العمل، قدرة الدوظف على برمل مسؤولية العمل و  المثابرة والوثوق : -
 ، ومدى حاجة ىذا الدوظف للئرشاد والتوجيو من قبل الدشرفتُ وتقييم نتائج عملو.في أوقاتها المحددة

 .يالوظيف  الأداء: محددات  ثانيا
ىو  الأداءىو الأثر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات، وإدراك الدور والدهام ويعتٍ ىذا أن   الوظيفي الأداءإن 

 ؛ 1دراك الدور الذام للفرد إ الجهد والقدرات و بتُنو نتاج العلبقة الدتداخلة أانتاج موقف معتُ يدكن النظر إليو على 
ة : والشكل الدوالر يبرز ىذه العلبق  

ةالوظيفيالموارد  أداءمحددات (    3 -2)شكل رقم  
 

 
 
 

 مهمتو . داءالطاقة الجسمية والعقلية التي يبذلذا الفرد لأ إلذحي  يشتَ الجهد الدبذول  الجهد : -
 

بالمؤسسة الاقتصادٌة ة الوظٌفٌالموارد  أداءخٌر الدٌن جمعة ، دور ثقافة المؤسسة فً تحسٌن خير الدين جمعة ، مرجع سابق المصدر : 

اقتصاد وتسٌٌر  –بسكرة ، أطروحة دكتوراه ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة  –، دراسة حالة على المؤسسة الوطنٌة لصناعة الكوابل الكهربائٌة 

 601، ص المؤسسة ، جامعة محمد خٌضر بسكرة ، الجزائر
 

تتغتَ أو تتقلب خلبل فتًة  الوظيفة والتي لا داءىي الخصائص الشخصية الدستخدمة لأ القدرات : -
 زمنية قصتَة .

الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل  الابذاه إلذيشتَ  إدراك الدور أو المهمة : -
مهامو بتعريف إدراك الدور، ولتحقيق  أداءمن خلبلو، وتقوم الأنشطة والسلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في 

 . الأداءبد من وجود حد أدى  من الإتقان في كل مكون من مكونات لا الأداءمستوى مرضي من 
 في الدعادلة التالية  :  الأداءويدكن صياغة لزددات 

 .دراك الدور إ= الجهد * القدرات *  وظيفيال الأداءمحددات 

                                                           
1
 . 641راوٌة حسن ، غدارة الموارد الوظٌفٌة  ، مرجع سابق ، ص   

 القدرات 

 الجهد

 إدراك الدور
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عامل لا يؤثر  فكلما ىو إلا لزصلة تفاعل بتُ كل من الجهد، القدرات وإدراك الدور أو الدهمة  وظيفيال الأداءف
 الآخرين  . الأفرادبصفة مستقلة بل بتفاعلو مع  الأداءعلى 

 :لوظيفيا  الأداء: معوقات ثالثا
التي تؤثر فيو ومن أهمها : الإضاءة الحرارة، التهوية، نمط  الفرد أداءىناك العديد من العوامل التي توقف عليها 

ن أوالتجهيزات، السياسات المحددة والتي تؤثر على الوظيفة ، إلا الإشراف، عدم الكفاية في تسهيلبت العمل والتًكيبات 
وإنتاجيتو، ولكن تتفاعل معها العوامل الداخلية والتي يدكن أن  الفرد أداءىذه العوامل الخارجية ليست وحدىا الدؤثرة على 

يدارسو من عمل، ظروف ، ذكاؤه و قدراتو الخاصة ، سماتو الشخصية ، خبرتو وتدريبو على ما الفردترتبط بشخصية 
 . 1العمل الاجتماعية 
، فعلى سبيل الدثال : أي عطل في أي آلة والابذاهنها مؤثرات على الجهد، القدرة أىذه العوامل على  إلذ ويجب النظر

 واضحة أو نمط إشراف تَجهاز يدكن أن يؤثر بسهولة على الجهد الذي يبذلو الفرد في العمل، أيضا فإن السياسات غأو 
السيء  الاستغلبلن يتسبب في أالنقص في التدريب يدكن  إلذللجهود، إضافة  الخاطئيء يدكن أن يسبب التوجيو س

 : 2للقدرات الدوجودة لدى الأفراد، لذا فإنو من أىم وأكبر مسؤوليات الإدارة لصد 
 ؛توفتَ ظروف عمل مناسبة للعاملتُ  -
 .جيد أداءبدا يدكن من برقيق  الأداءتوفتَ بيئة تنظيمية مدعمة تقل فيها عوائق  -

 . الأداءالمطلب الثالث : أنواع وأبعاد 
مكونات وأبعاد أساسية دونها لا يدكن التحدث عن وجود أفعال وذلك يعود لأهميتها في قياس وبرديد مستوى  داءللؤ
 في الدنظمات . الأفراد أداء

عرض  إلذيدكننا الانتقال ومعوقاتو  داتهالزد إلذ والتطرق الأداءبعد التعرف على :  الأداءأنواع  :  أولا
 .أنواعو
 :عيارالدأنواع حسب  إلذيكون حسب معايتَ التقييم حي  يدكن تقسيمو  الأداءإن نوع 

 معيار المصدر : -1
لشا  أساسا من موارد فهو ينتج و نتاج ما بسلكو الدؤسسةأني أ الوحدة، أداءويطلق عليو الداخلي :  الأداء -أ
 :يلي

                                                           
1
 .  454، ص   4663مجدي احمد محمد عبد الله ، علم النفس الصناعً بٌن النظرٌة والتطبٌق ، دار المعرفة الجامعٌة ، الإسكندرٌة ، مصر ،   

2
 . 643راوٌة محمد حسن ، مرجع سابق ، ص   
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قادر على وضع القيمة وبرقيق استًاتيجي  يدكن اعتبارىم موردذي أفراد الدؤسسة ال أداء: ىو  وظيفيال الأداء -
 الأفضلية التنافسية من خلبل تسيتَ مهاراتهم.

 فعال.بشكل  ثل في قدرة الدؤسسة على استعمال استثمارىا: ويتمالتقني الأداء -
 الوسائل الدالية الدتاحة. يكمن في فعالية تهيئة واستخدام: و المالي الأداء -
ط الخارجي فالدؤسسة لا تتسبب في الناتج عن الدتغتَات التي بردث في المحي الأداء: ىو الخارجي الأداء-ب

يولده فهذا النوع يظهر بصفة عامة في النتائج التي تتحصل عليها الدؤسسة   الذيولكن المحيط الخارجي ىو  حداثوإ
 كارتفاع سعر البيع.
يفرض على الدؤسسة  الأداءوع من سواء بالإيجاب أو السلب وىذا الن الأداءغتَات تنعكس على وكل ىذه الدت
 برليل نتائجها.

 الجزئي. الأداءالكلي و  الأداء نوعتُ هما: إلذ الأداءينقسم ىذا : حسب معيار الشمولية -0
والوظائف و الأنظمة الفرعية ات التي ساهمت فيها بصيع العناصر لصاز الكلي: ىو الذي يتجسد في الإ الأداء-أ

ها الشاملة  ىدافيدكن الحدي  عن مدى و كيفيات بلوغ الدؤسسات لأ الأداءللمؤسسة لتحقيقها، وفي ىذا النوع من 
 أنظمتها الفرعية. أداءالدؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعل  أداءالربح والنمو، كما أن ة، و الشمولي كالاستمرارية

عدة أنواع  إلذلذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وينقسم بدوره ىو االجزئي:  الأداء-ب
 أداء إلذبزتلف باختلبف الدعيار الدعتمد لتقييم عناصر الدؤسسة، حي  يدكن أن يقسم حسب معيار الوظيفي 

 .1التسويقوظيفة  أداءوظيفة الإنتاج،  أداءوظيفة التموين،  أداءوظيفة الأفراد،  أداءالوظيفة الدالية، 
 : الأداء: أبعاد  ثانيا
  أبعاد:ويدكننا أن نميز ثلبثة  عملو،الفرد للعمل القيام بالأنشطة والدهام الدختلفة التي يتكون منها  أداءنعتٍ ب

  ؛الجهد الدبذول -
  ؛كمية الجهد -
   .الأداءنمط  -
فرد خلبل فتًة زمنية معينة ، الطاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذلذا اليعبر عن مقدار : الجهد المبذول  -

 أو كميتو في خلبل فتًة معبرة عن البعد الكمي للطاقة الدبذولة .  الأداءوتعتبر الدقاييس التي تقيس سرعة 

                                                           
1
 . 26، ص  4655عمر محمد تومً الشبٌلً ، علم النفس الإداري ، الدار العربٌة للكتاب ، طرابلس ، لٌبٌا ،   
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وكميتو بقدر ما يهتم  الأداء، قد لا يهتم كثتَا بسرعة عمالمستوى بعض الأنواع للؤ كمية الجهد: -
من الأخطاء  الأداءالدعيار النوعي للجهد، والتي تقسمو درجة خلو بنوعيتو وجودة الجهد الدبذول ويندرج برت 

 .الأداءرجة الإبداع والابتكار في والتي تقيس د
يقصد بو الأسلوب أو الطريقة التي نبذل بها الجهد في العمل أي الطريقة التي تؤدي بها أنشطة  :الأداءنمط  -
حركات أو انشطة معينة أو  أداءالذي يدارسو الفرد في  يدكن قياس التًتيب الأداء، فعلى على أساس نمط عمالالأ

التي يتم مزيج ىذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة الأولذ، كما يدكن أيضا قياس الطريقة 
 .1قرار لدشكلة معينة أو أسلوب الذي يتبع في إجراء بح  أو دراسة ابزاذحل أو  إلذالوصول بها 

 :  لوظيفيا الأداءتقييم : نيالمبحث الثا
في الدنظمات الحديثة وىذه الوظيفة ذات ة الوظيفيدارة الدوارد إأحد الوظائف الدتعارف عليها في  الأداءيعتبر تقييم 

، مراحل وطرق الوظيفي الأداءالتعرف على مفهوم تقييم  إلذمبادئ ولشارسات علمية مستقرة، ويهدف ىذا الدبح  
 التقييم.شائعة في تقييمو وكذلك الأخطاء ال

 الوظيفي:  الأداءتقييم  أهدافالمطلب الأول: تعريف أهمية و 
وىذا سعيا منها لدساعدة باقي الإدارات على  الإدارة،ة من الأدوات التي تستخدمها ادأتعتبر  الأداءإن عملية تقييم 

كن اعتمادىا لتحستُ يدساليب التي والأ الأفراد أداءويبتُ كذلك مواطن القوة والضعف التي بريط  بأدوارىم،القيام 
 أدائهم.

   :وظيفيال الأداءتعريف تقييم  -1
 ومن أهمها نذكر :  الأداءلقد قدمت تعاريف لستلفة ومتعددة حول عملة تقييم 

  لعملهم ، وملبحظة سلوكهم وتصرفاتهم  الأفراد أداءة دراسة وبرليل الوظيفيالدوارد  أداء"يقصد بتقييم
م الحالية وأيضا للحكم أعمالذومستوى كفاءتهم في القيام بحكم على مدى لصاحهم العمل، وذلك لل أثناء

 .2"على امكانيات النمو والتقدم للفرد في الدستقبل 

  " فنية أو فكرية أو  اتالفرد بكل ما يتعلق من صفات نفسية أو بدنية، أو مهار  أداءلزاولة لتحليل
ومواجهة الثانية وذلك كضمان ولزاولة تعزيز الأولذ سلوكية ، وذلك بهدف برديد نقاط القوة والضعف 
 .3"أساسي لتحقيق فاعلية الدنظمة الآن وفي الدستقبل 

                                                           
1
 . 661، ص  6116ر ، محمد سعٌد انور سلطان ، السلوك الإنسانً فً المنظمات ، الدار الجامعٌة الجدٌدة ، الطبعة الأولى ، الاسكندرٌة مص  

2
 .  652، ص  6111عبد الباقً صلاح الدٌن محمد ، إدارة الموارد الوظٌفٌة ، الدار الجامعٌة ، الإسكندرٌة ،   

3
 .  615،ص 6114الصٌرفً محمد ، إدارة الموارد الوظٌفٌة ، دار الفكر الجامعً ، الإسكندرٌة ،  
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 :  الأداءأهمية تقييم  -2
 : 1في النقاط التالية الأداءيدكن تلخيص أهمية تقييم 

 ؛برديد مدى كفاءة الفرد  -
 ؛مكافأة ....(  ترقية ، علبوة ،يستحقو ) الدعاملة العادلة وحصول كل عامل على ما -
 ؛الوظيفي زيادة مستوى الرضا  -
 ؛خلق فرص الاحتكاك بتُ الرئيس والدرؤوس -
يرتبط التقدير والاىتمام الدستمر بدا يبذلو الفرد من جهد وطاقة في تأديتو لعملو ، بخلق الدناخ التنظيمي  -

 ؛العلبقات الحسنة والروح الدعنوية الدافعة للعمل
ا تقوم بتقييم نشاطهم ، غلى الالتزام بتنفيذ الدهام فضلب عن شعورىم بأن جهة م الأفراديؤدي شعور  -

 ؛بالدسؤولية بذاه انفسهم وعملهم معا 
 ؛الأفرادوسيلة رقابية على الدشرفتُ الذين يتابعون مراقبة وتقييم جهود  الأداءيدثل تقييم  -
 ؛الأفراددريب ترتبط ىذه الوسيلة بتحديد مدى سلبمة ولصاح الطرق الدستخدمة في اختيار وت -
  ؛الدكان الدناسب الدناسب فيتساعد ىذه الوسيلة على وضع الرجل  -
 ؛ة بالاستقطاب والاختيار والتعيتُالحكم على دقة السياسات والبرامج الدتعلق -
 ؛ة ذات الدؤىلبت النوعيةالوظيفييدكن للتقييم الدوضوعي أن يكون وسيلة جذب للموارد  -
 طوير نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف (التعرف على نقاط القوة والضعف )ت -
 .ة )التوظيف  ، التدرب ......(الوظيفيتوفتَ الأساس الدوضوعي لأنشطة إدارة الدوارد  -

  الوظيفي: الأداءتقييم  أهداف -3
 الفردالددير والفرد  الدنظمة،الوظيفي تستهدف ثلبثة غايات تقع على ثلبثة مستويات ىي  الأداءإن عملية تقييم 

  يلي:فيما نوجزىا 
  :2المنظمةعلى مستوى  -1
 ؛بذاه الدنظمة الأفرادايجاد مناخ ملبئم من الثقة والتعامل الأخلبقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي  -
 ؛واستثمار قدراتهم وإمكاناتهم بدا يساعدىم على التقدم والتطور الأفراد أداءرفع مستوى  -

                                                           
1
 411-486، ص ص  6114الطبعة الاولى ، دار الفجر للنشر والتوزٌع ، القاهرة ،  غربً علً وآخرون ، تنمٌة الموارد الوظٌفٌة ،  

2
 . 614-611الهٌتً خالد عبد الرحمان  ، مرجع سابق ، ص ص   
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ة ذات الفردبسكنها من الاحتفاظ بالقوى  ،دقيقةمعيارية  أداءمساعدة الدنظمة في وضع معدلات  -
 ؛الدتميزةالدهارات والقدرات 

ة كون نتائج العملية يدكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم الوظيفيتقييم برامج وسياسات إدارة الدوارد  -
 السياسات.على دقة ىذه 

 :1المديرينعلى مستوى   -2
لى مشاكلهم والصعوبات التي تواجههم في والتقرب إليهم للتعرف ع الأفرادتطوير العلبقات الجيدة مع  -
 ؛العمل
تقييم سليم عملية  إلذحتى يدكنهم التوصل  تنمية مهاراتهم وامكاناتهم الفكرية إلذدفع الدديرين  -

 ؛تابعيهم  داءوموضوعي لأ
ع التحدي دائو لا تعتبر عملية سهلة  ، وإنما عملية تتميز بطابأللحكم على  الفردفمواجهة الددير أو الدشرف للفرد 

تقييم سليم وموضوعي  إلذتنمية مهاراتهم وإمكاناتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصول  إلذالذي يدفع الدديرين 
 .والتقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم وصعوباتهم  الأفرادتابعيهم، وىذا ما يدفع بابذاه تطوير العلبقات الجيدة مع  داءلأ

 : 2على مستوى الفرد -3
العمل باجتهاد وجدية وإخلبص حتى يتمكنوا من الحصول على احتًام وتقدير  إلذ الأفراد دفع -

  رؤسائهم.
  الاعتبار.بالعدالة وبأن جهودىم الدبذولة تؤخذ بعتُ  الأفرادشعور  -
ة في الوظيفيفي الدنظمة، وما يجب على إدارة الدوارد  الأفراد أداءبدعلومات واقعية عن  الوظيفي الأداءيزود تقيم  -

 .3ة ، ومدى احتياج الفرد لبرامج التدريب بناء على ذلكالوظيفيعملية بزطيط الدوارد 
موظفيها ومعرفة  أداءالوقوف بشكل موضوعي على  إلذ،  الوظيفي الأداءإن الدنظمات الدعاصرة تهدف من وراء تقييم 

ها ، أىداف، وتوظيفها بشكل أكثر فعالية في برقيق الجوانب الإيجابية والسلبية ولزاولة معالجة الجوانب السلبية في أدائهم 
وإنزال العقوبات عليهم أو عدم الثقة فيهم كما في الأساليب  الأفرادتصيد أخطاء  الأداءوليس الذدف من عملية تقييم 

بنتائج  التقليدية التي تتبع طريقة التقييم القائمة على أسلوب العصا والجزرة وذلك عن طريق ربط الدكافآت والعقوبات
 التقييم الذي يجرى لذذه الغاية . 

                                                           
1
 . 616الصٌرفً محمد ، إدارة الموارد الوظٌفٌة ، مرجع سابق ، ص   

2
 المرجع السابق ، نفس الصفحة .  

3
 . 416ص  6115وظٌفٌة ، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزٌع ، الأردن ، حسونة فٌصل ، إدارة الموارد ال  
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 وخصائصه . الأداء: معايير تقييم  نيالمطلب الثا
 . الأداء: معايير تقييم  أولا

باستخدام معايتَ )مقاييس ( لزددة يستند إليها في الحكم على صلبحية السلوك والكفاءة  الأفراد أداءيتم تقييم 
 :   نوعتُ إلذدائية للعاملتُ  ، وتنقسم الأ

 الأداءتسمى بعناصر ذاتية )سلوكية (  -
 الأداءموضوعية وتسمى بدعدلات  -

وبزتلف طبقا للفروقات بتُ  الفردتشمل الصفات والدميزات التي يجب أن تتوفر ف  معايير ذاتية )سلوكية( : – 1
 .1الوظائف وىي
  ؛مهامو أداءفي  الفردمهارة  -
 ؛وتطورىاتعداده لزيادتها واس الفردتوفر الدعلومات الدهنية الكافية لدى  -
 ؛بها والالتزامونظم وأساليب العمل لتوجيهات  الفردإدراك  -
 ؛وأدواتمن معدات  الأداءالاىتمام بسلبمة وكفاءة ما يستخدم في  -
 ؛والخروجالانضباط والالتزام بدواعيد الدخول  -
ر واقتًاحات جديدة من شأنها في بصيع الدواقف العادية وغتَ العادية والتفكتَ في أفكا الأداءالايجابية في  -

 ؛كما ونوعا  الأداءأن برسن من 
 الدهارات الاتصالية والقيادية لدى الرؤساء وقدرتهم على برليل الدشكلبت وابزاذ القرارات .  -
تعبر عن الدقومات الأساسية التي تستلزمها طبعة العمل مثلب :  (   الأداءمعدلات معايير موضوعية : ) -1

ة ، السرعة ، جودة الدنتج، فهي تعبر عادة عن حجم الدخرجات، وجودتها، الزمن المحدد كمية الانتاج، النوعي
ضرورة استخدام الدعايتَ السلوكية  إلذوبذدر الإشارة  الأداء، ويفضل البعض تسمية ىذه الدعايتَ بدعدلات  لصازللئ

يصعب استخدام معدلات في  العمىناك بعض الألتكون النتائج أكثر دقة حي   الأداءوالدوضوعية معا ف تقييم 
 .2يستحسن استخدام النوعتُ معا أعمالقياسها والعكس صحيح ، بينما ىناك 

  :الأداءخصائص تقييم 
 :3الدراد تقييمو يشتًط أن يتميز بالخصائص التالية الأداءحتى يكون الدعيار دقيقا في التعبتَ عن 

                                                           
1
 .  882، ص  4666أحمد سٌد مصطفى ، إدارة الموارد الوظٌفٌة ، منظور القرن الواحد والعشرٌن ،   

2
بالمسٌلة ، مذكرة  EARAوحدة  ALGALئرٌة للألمنٌوم إلٌاس سالم ، تأثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء الموارد الوظٌفٌة ، دراسة حالة الشركة الجزا  

 . 24، ص  6113ماجٌستٌر ، كلٌة العلوم التجارٌة فرع ادارة أعمال ، 
3
 .  25إلٌاس سالم ، مرجع سابق ، ص  
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 تتعلق بخصائص الوظيفة وذات صلة بإنتاجية يقصد بو ضرورة اعتماد التقييم على مقاييس :  . الصدق
العمل، ويتحدد  أداءالفرد أي أن العوامل الداخلة في الدقياس يجب أن تعبر عن الخصائص التي يتطلبها  أداءو 

 .الأداءالذامة الدكونة للوظيفة والدتعلقة بفاعلية  الأجزاءصدق الدقياس إذا قاس 
  ) الفرد من خلبل الدقياس ثابتة عندما يكون  أعمالائج يعتٍ أن تكون نتالثبات : )ثبات المقياس
داؤه ثابتا، اما عندما بزتلف نتائج القياس باختلبف درجات أو مستويات أدائو ، وغن ذلك ليس عيبا فيو وإنما أ

 .1حالة طبيعية
  : مهما كانت بسيطة الأداءونعتٍ بها درجة حساسية الدقياس بإظهار الاختلبفات في مستويات التمييز 

 الفرد أو لرموعة من الأفراد . أداءفيميز بتُ 
  : ونعتٍ بو وضوح الدقياس وإمكانية استخدامو من قبل الرؤساء في العمل .سهولة استخدام المقياس 

 : وظيفيال الأداءتقييم و طرق : مراحل  ثالثالمطلب ال  
 : وظيفيال الأداء: مراحل تقييم  أولا

لعنصر  أداءملية معقدة تتداخل فيها الكثتَ من العوامل كونها تنصب على تقييم ع الوظيفي الأداءتعد عملية تقييم 
 الأداء، لذا كان لزاما على القائمتُ بها أن يتبعوا مراحل وخطوات منطقية لسطط لذا مسبقا كي يحقق تقييم  الوظيفي
 و الدنشودة .أىداف الوظيفي
  :2وظيفيال الأداءخطوات وضع نظام تقييم  -1

 ة .الوظيفيمن قبل إدارة الدوارد  الوظيفي الأداءه الخطوات التي تشكل بدجموعها نظام تقييم ويتم وضع ىذ
فمن الدتعارف عليو أن عملية التقييم  التقييم،ويقصد بها وضع الدعايتَ التي ستستخدم في عملية  المقاييس:تحديد  - أ

 ؛الكفاءةستوى والسلوك الفعلي لتحديد م الأداءتتطلب وجود معايتَ لزددة يقارن بها 
وىذه الطرق منها ما ىو تقليدي  ،الوظيفي الأداءىناك طرق متعددة تستخدم في عملية  التقييم:اختيار طريقة  - ب

  ؛حدي ومنها ما ىو 
يقصد بالدورة برديد الفاصل الزمتٍ بن كل تقييم وآخر على أساس أن ىذه العملية  التقييم:تحديد دورية  - ت

  فيها.في الدنظمة حتى تاريخ تركهم العمل تاريخ تعيينهم  منذ الأفرادمستمرة تلبزم حياة 
 معتدلا.وعند برديد الفاصل الزمتٍ يجب أن يكون معقولا بحي  لا يكون طويلب ولا قصتَا 

                                                           
1
 . 611-618ع ، الأردن ، ص ص الهٌتً خالد عبد الرحمان ، إدارة الموارد الوظٌفٌة  مدخل استراتٌجً ، الطبعة الثانٌة ، دار وائل للنشر والتوزٌ  
2
 . 656-651درة عبد الباري وآخرون ، إدارة القوى الوظٌفٌة ، مرجع سابق ، ص ص  
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لا تتضح إنتاجيتها إلا بعد  عمالوبوجو عام يحكم برديد الددة أو الفاصل الزمتٍ ظروف العمل وطبيعتو فبعض الأ
  البحوث. أعمالفتًة طويلة نسبيا ك

الفرد وسلوكو الدراد أو الخاضع  أداءالدقيم ىو الشخص الذي تتوفر لديو الدعلومات الكافة عن  تحديد المقيم : - ث
بشكل صحيح ودقيق، وقد وجد في  بسكنو ىذه الدعلومات من الحكم على مستوى كفاءتو وسلوكو ، بحي  للتقييم

 ات ىو الرئيس الدباشر بسبب اتصالو الدستمر مع مرؤوسيو . الدمارسة أن أنسب شخص تتوفر لديو ىذه الدعلوم
حد بعيد على مدى سلبمة فهم قواعد وأسس  ىذه  إلذيتوقف  الأداءإن لصاح أي عملية لتقييم  تدريب المقيم :- ج

سليم لذا العملية وتطبيقها، لذلك أصبح من الضروري وضع البرامج التدريبية وبزطيطها لتبصتَ الدقيمتُ لكيفية التنفيذ ال
سلبمة  إلذالتقييم، إذ لا يوجد شيء يسيء  أىداف، وتزويدىم بالدعلومات والإرشادات الواجب إتباعها لتحقيق 

 التقييم أكثر من عدم مقدرة الدقيم على التقييم الصحيح ، لذلك أصبح موضوع تدريب الدقيمتُ أمرا مهما .
أم لفئة منهم أم  الأفرادلجميع  لؤنهاا كانت نتائج التقييم سيتم إعيتقرر في ىذه الخطوة فيما إذ علنية نتائج التقييم : - ح

 لتبقى النتائج سرية . 
بشأن شرح النتائج  الأفرادالتي بذرى مع تناقش ىذه الخطوة موضوع الدقابلة  :الأفرادمناقشة نتائج التقييم مع  - خ

 برقيقو. إلذة والذدف الذي تسعى ه الدقابلالتي تم التوصل إليها من قبل الدقيم بعد تقييم أدائو، وبرديد مضمون ىذ
ىل يفتح باب الشكوى والتظلم  ىو:وتناقش ىذه الخطوة موضوع تساؤل معتُ  :الأداءالتظلم من نتائج تقييم  - د

للعاملتُ في نتائج تقييم أدائهم أم لا ؟ لقد وُجد في الدمارسة العملية أنو من الضروري فتح ىذا الباب لكن فقط 
نوع من استخدام ىذا  سيُحدث الأفرادحصلوا على تقديرات ضعيفة ، لأن فتح باب التظلم لجميع للعاملتُ الذين 

نهم سيكونون مسؤولتُ أ الحق  ، والفائدة من التظلم أنو يجعل الدقيّمتُ أكثر جدية وموضوعية في عملية التقييم ذلك
  . ة التقييمشعورا بعدال الأفرادأنو يخلق لدى  إلذعن صحة تقديراتهم ، بالإضافة 

، حي  تتضمن معلومات تتعلق  الأفرادىي تربصة لطريقة التقييم الدتبعة في تقدير كفاءة  تصميم استمارة التقييم : - ذ
باسم الفرد الذي يجري تقييمو ووظيفتو، والإدارة التي يعمل فيها ، ومقاييس التقييم، وىناك حقلب خاصا ليضع فيو 

قيّم نقاط الضعف في 
ُ
قيّم من اجل تطوير وال الأداءالد

ُ
، ، ثم تاريخ تنفيذ التقييمالأداءسلوك ونقاط القوة ومقتًحات الد

 وعند تصميم الاستمارة يجب مراعاة الوضوح ، البساطة وسهولة الاستخدام .
قيّم وتشمل على ما  :الأداءخطوات تنفيذ نظام تقييم  -1

ُ
  يلي:يقوم بهذه الخطوات الد

 المحددة ويدكن فهمها بشكل لشتاز . دراسة مقاييس او معايتَ التقييم  - أ
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  ذلك.اتهم وقياس إلصاز و  الأفراد أداءملبحظة  - ب
 التقييم.بنتائج  الأداءىذا  والضعف فيوبرديد نقاط القوة  الدوضوعة،بالدقاييس  الأفراد أداءمقارنة  - ت
 ابزاذ القرارات الوظيفية الدناسبة في ضوء النتائج التي تنتهي إليها الدقارنة .  - ث

قيّم:التي يقوم بها  الأداءويدثل الشكل التالر خطوات تقييم 
ُ
 الد

 الأداء:   خطوات تقييم (4 -2) الشكل رقم 
 

 
    

                  
 

 
 
 

 -عاصرةالأسس النظري ودلالاتها فً البٌئة العربٌة الم –فً المنظمات  الوظٌفً الأداءعبد الباري إبراهٌم درة ، تكنولوجٌا  المصدر :

 . 02، ص 6118المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، مصر ، 

 : الأداءحرحوش عادل من خلبل النموذج التالر عن خطوات  وقد عبر مؤيد السالد و
 الوظيفي الأداء تقييم  : خطوات (5 -2) الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 . 613دار وائل للنشر والتوزٌع ، الأردن،صة  مدخل استراتٌجً ، الطبعة الثانٌة ، الوظٌفٌموارد الهٌتً خالد عبد الرحمان ، إدارة الالمصدر 

 

الأداءوضع معايير   

اتخاذ القرار الملائم في ضوء 

 المقارنة

وتسجيله الأفراد أداءملاحظة   

بالمعايير  الأداءمقارنة 

 الموضوعة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأداءوضع توقعات   

الأداءمراقبة التقدم في   

الأداءالتغذية العكسية من   

 اتخاذ القرارات الإدارية

الأداءتقييم   

الأداءطوير وضع خطوط ت  
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 1 كالتالر:وسيتم شرح ىذه الخطوات  
الاتفاق وبالتالر  ،الأداءعلى وضع توقعات  الأفرادنظمة و حي  يتم التعاون فيما بتُ الد :الأداءوضع توقعات  -1

  برقيقها.بة والنتائج التي ينبغي بينهم حول وصف الدهام الدطلو  فيما
: تأتي ىذه  الدرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها الفرد  الأداءمرحلة مراقبة التقدم في  -0

الدعايتَ الدوضوعة مسبقا، من خلبل ذلك يدكن ابزاذ الاجراءات التصحيحية، حي  يتم توفتَ  إلذوقياسا 
 وإمكانية تنفيذه بشكل أفضل .  العمل  إلصازالدعلومات عن كيفية 

 الأداءفي الدنظمة والتعرف على بصيع مستويات  الأفرادبصيع  أداءبدقتضى ىذه الدرحلة يتم تقييم  :الأداءتقييم  -0
  .الدختلفةمنها في عملية ابزاذ القرارات  الاستفادةوالتي يدكن 

معرفة درجة تقدمو في أدائو  يتمكن من  معرفة مستوى أدائو لكي إلذيحتاج كل فرد عامل التغذية العكسية :  -4
تنفع الفرد في معرفة كيفية أدائو  لأنهاالدطلوب بلوغها منو ، إن التغذية العكسية  ضرورية لعملو وبلوغو الدعايتَ 

 الدستقبلي .
 يرتبط بالتًقية ، النقل ، التعيتُ والفصل .... وىي متعددة فمنها ما القرارات الإدارية : اتخاذ -5

 :الوظيفي   الأداءق تقييم ثانيا طر 
، دلغرض واح استخدامويدكن  ىو معقد ، منها ما ىو بسيط ، منها ما منها ما الأداءتوجد عدة طرق لتقييم 

ىذه الطرق فقد قام أحد الباحثتُ بالتمييز بينها إما وفقا لقدمها أو ىو متعدد الأراض . ونظرا لتعدد  ومنها ما
ن لرمل الدراسات بسيز بتُ الطرق إالتعقيد في أسلوب التطبيق ، وعلى العموم  حداثتها ، وإما وفقا للبساطة أو

 : التقليدية والطرق الحديثة، وفيما يلي أىم ىذه الطرق
 إلذيُشكل الحكم او التقدير الشخصي للرؤساء أساس الطرق التقليدية ، والتي تتفرع  حي الطرق التقليدية :  -1

 عدة طرق أهمها : 
قيّم بدقارنة  : الأفرادنة بين أدوات المقار  –أ 

ُ
الدوظف مع غتَه من زملبئو  أداءوفي ىذه الأدوات يقوم الد

 وبشة ثلبث اشكال لأدوات الدقارنة :
يكُوّن الرئيس فكرة عامة عن أفراده، وبالتالر يدكنو أن يقوم بتًتيبهم تصاعديا أو تنازليا، تتطلب  :2طريقة الترتيب -

حتى يستطيع الرئيس ترتيبهم  ، كما بستاز بالسهولة والبساطة ، لكنها من الأفراد  ىذه الطريقة وجود عدد لزدود

                                                           
1
 . 613-612الهٌتً خالد عبد الرحمان ، مرجع سبق ذكره ، ص ص   

2
 .  651، ص  6112حجازي محمد حافظ  ، إدارة الموارد الوظٌفٌة ، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر ، الإسكندرٌة ،   
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تعتمد على الحكم الشخصي، كما أنها صعبة عند وجود عدد   لأنهاتفتقد  للموضوعية ولا تعطي نتائج دقيقة 
 .كبتَ من الأشخاص

ف من زملبئو، والتًتيب النهائي يكون وفيها يقوم الدقيّم بدقارنة الدوظف بكل موظ :1الثنائيةطريقة المقارنة  -
 بتحديد عدد الدرات التي كان فيها الدوظف متفوقا على الآخرين. 

تستند ىذه الطريقة على ظاىرة التوزيع الطبيعي، ومدلول ىذه الظاىرة ىو أن توزيع  :2طريقة التوزيع الإجباري -
من ذوي الكفاءة  الأفرادبة  الكبتَة من مستوى الكفاءة يأخذ غالبا شكل الدنحتٌ الطبيعي، بحي  تكون النس

الدتوسطة والنسبة القليلة منهم من ذوي الكفاءة الدرتفعة أو الضعيفة، إن كيفية الحصول على ذلك الشكل تكون 
قيم توزيع  الأفرادعن طريق كتابة أسماء 

ُ
 إلذ الأفرادالخاضعتُ لعملية التقييم على بطاقات صغتَة، ويطُلب من الد

 لك بعد مقارنة أدائهم بعضهم ببعض وعلى النحو التالر : لرموعات، وذ
 .الأفراد من %12المجموعة الأولذ )لرموعة ضعفاء الكفاءة ( = 

 .الأفراد من %02المجموعة الثانية ) لرموعة الأقل من الدتوسط ( = 
  .الأفراد من %22=  الدتوسطتُ (المجموعة الثالثة ) لرموعة 
 .الأفراد من %12الدمتازين( =  المجموعة الرابعة ) لرموعة

  :3 البيانيطريقة التمثيل  -ب
يتم بدوجبها حصر الصفات أو الخصائص والواجبات التي يتطلبها العمل الكفء ) الدقاييس( والتي يجب أن 

قيّم قياس مدى توفر ىذه الصفات لديو عن طريق تتوفر في الفرد لتأدية عملو بشكل جيد،ويطُلب من الد
 أقسام يدثل كل منها مرتبة معينة من الكفاءة . إلذقياس البياني لك صفة والتي تقُسم استخدام الد

 :  الأداءالاتجاهات الحديثة في تقييم  -1
مثالية مصممة  أداءبدعدلات  الفرد أداءىناك العديد من الطرق والأساليب الحديثة التي براول قياس مستوى 

الرجل النموذجي" وفي نفس الوقت  إلصازمبدأ عام مفاده  " إلذوتستند ىذه الطرق  الفردعلى ضوء مؤىلبت 
 مثالية، ومن أىم ىذه الطرق : أداءبدعزل عن الآخرين أو تقارنو بدعدل  الفرد أداءتعتمد على قياس مستوى 

قيم للؤحداث الجوىرية التي قام بها  4 الحرجة:طريقة الأحداث  –أ 
ُ
، الفردتعتمد ىذه الطريقة بتسجيل الد

سجيل متى وأين ولداذا حدث ىذا التصرف ؟ ومع من ؟ يكون ىذا القرار على التصرف أو السلوك الذي فيتم ت
                                                           

1
 . 643درة عبد الباري ابراهٌم  وآخرون ، إدارة الموارد الوظٌفٌة فً القرن الحادي والعشرٌن ، منحى نظمً ، مرجع سابق ، ص   

2
 . 655درة عبد الباري إبراهٌم وآخرون ، إدارة الموارد الوظٌفٌة ، مرجع سابق ، ص   

3
 . 656المرجع السابق ، ص   

4
 . 426، إدارة الموارد الوظٌفٌة ، مرجع سابق ، ص الصٌرفً محمد   
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بذاه الحدث، بذدر الإشارة أن الأحداث الجوىرية عبارة عن حقائق ثابتة وليست لررد أراء غتَ  الفردأظهره 
نت ذات مردود إيجابي أو سلبي،  فعلية يقوم بها الفرد سواء كاأعمالامستندة على حقيقة مؤكدة، وىي تعتبر 

العمل وبعد ذلك  أثناءملبحظة سلوك الشخص بشكل مستمر ودقيق لدعرفة الحوادث التي برصل مع الدوظف 
 على ذلك .بناء  الأداءة بتحديد مستوى الوظيفيتقوم إدارة الدوارد 

ة مشاركة الدرؤوس في وضع زياد إلذفلسفة إدارية تهدف  الأىدافتعتبر الإدارة ب :1 الأهدافالإدارة ب  -ب
من خلبل اتباع  الأداءالتي يقوم بتحقيقها وابزاذ القرارات الدلبئمة لذلك، وتستخدم كأسلوب لقياس  الأىداف

 يلي :  خطوات تطبيق ىذا البرنامج في الدنظمة والتي تتضمن ما
والتي تكون عادة ، برقيقهاالأىداف والنتائج الدراد يجتمع الرئيس والدرؤوستُ في كل وحدة إدارية لدناقشة 

 الدنظمة . ىدافضمن الإطار العام لأ
يجب  الأىدافالتي يدكن للمرؤوستُ برقيقها، وىذه  الأىدافيشرف الرؤساء والدرؤوستُ على وضع وبرديد 

 أن تكون واقعية ويسهل قياسها . 
 وضوعة وتقييهم لذا. الد الأىدافالدرؤوستُ لتلك  إلصازيجتمع الرؤساء والدرؤوستُ مرة أخرى لدراسة 

 إذا تبتُ من عملية التقييم أن ىناك نواح ضعيفة تتطلب التعديل فيجب العمل على وضع الحلول لذا.  -

ىنا يتم اعداد استمارة للتقييم برتوي على لرموعات عديدة من العبارات كل  :2طريقة الاختيار الإجباري - ج
ة وضع شفرة الوظيفي، وتتولذ إدارة الدوارد  الدرغوباثنتان بسثل الصفات غتَ عبارات أربعلرموعة برتوي على 

يعرفها الدقيّم الذي  سرية خاصة بتحديد العبارة أو الجملة التي تعتبر أكثر أهمية في كل ثنائية وىذه الشفرة لا
إدارة  إلذوذلك بوضع العلبمة الدناسبة أمام العبارة التي يجدىا انها مناسبة ويتم تسليمها الاستمارة ، بدلؤيقوم 
ة، والتي تقوم بدورىا بحل الشفرة، فإذا كانت العبارة التي اختارىا الدقيم بالنسبة لدرؤوسيو ىي الوظيفيالدوارد 

 التي اختارىا ووضع الشفرة بُرسب في صالح الدرؤوس والعكس صحيح .
  التقييم:الصعوبات المتعلقة بالقائمين بعملية 

مرؤوسيو سواء كان ذلك الشعور بالولاء أو الكره لو تأثتَ كبتَ  إن شعور الدشرف بذاه كل شخص من :3التحيز - أ
على تقديراتو لأدائهم بحي  تفضيل عامل عن عامل لو تأثتَ كبتَ بناء على أسباب شخصية أو اجتماعية او 
 إلذنفسية، كتأثتَ علبقات الصداقة والزمالة والعلبقات العائلية والديول والتفضيل، كل ىذه الدؤشرات قد تؤدي 

                                                           
1
 481، ص  6111ن ، بربر كامل ، إدارة الموارد الوظٌفٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً ، الطبعة الثانٌة ، المؤسسة الجامعٌة للدراسات والنشر والتوزٌع ، لبنا  

. 
2
 . 684-681مرجع سابق ، ص ص ،   

3
 .  656،  ص ، 6118وك التنظٌمً ، الإسكندرٌة، الدار الجامعٌة للنشر، صلاح الدٌن عبد الباقً ، السل  
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الضياز القائم بعملية التقييم وبالتالر عدم موضوعية العملية وللتقليل من ىذا التحيز يجب اشراك الآخرين في 
    الفرد وذلك من خلبل: أداءعملية التقييم خاصة الذين لديهم معرفة بدستوى 

 النهائي.بدراجعة وتدقيق التقييم ذلك بقيام الرئيس  للمراجعة:مستوى ثاني  -
 .الفرد أداءالتأكد من الدلبحظات الدسجلة حول  جماعي:الالتقييم  -
 للتقييم.قيام كل مشرف لو علبقة بتعبئة نموذج تقييم فردي يخص الفرد الخاضع  التقييم:تعدد  -
 الشخصي.الاستعانة بخبتَ لستص للتقليل من التحيُّز  مختص:مراجعة خبير  -

فتُ التشدد في تقديراتهم وذلك بإعطاء يستخدم بعض الدشر  :1التساهل واللين أو التشدد والصرامة - أ
تقديرات عالية أو منخفضة لدرؤوسيهم والتساىل مع الجميع، وذلك بوضع درجات عالية لإرضاء الجميع 
بالغ فيها 

ُ
 والرغبة في عدم إيذاء الدشاعر والأحاسيس أو عكس ذلك كالذين يتسمون بالتشدد والصرامة الد

ط ويعُد الخطأ الأكثر شيوعا في أماكن العمل وفي لرال التقييم، نتيجة الديل لضو الوس 2: النزعة المركزية  - ب
شرفتُ لإعطاء تقديرات متوسطة لغالبية

ُ
ختلبفات ووضوحها أو بصيع الدرؤوستُ ، رغم وجود الا لديل بعض الد

شرفتُ بالفروق الفردية بتُ مرؤوسيهم وعدم اكتشافها أو تقديرىا أ إلذويعود ىذا  الأداءفي 
ُ
و لعدم جهل الد

الدتميزين  الأفرادغلق الباب أمام نمو  إلذتوفر البيانات اللبزمة والكافية والدتعلقة بدستوى أدائهم ويؤدي 
 . وتقدمهم في الدسار الوظيفي وإحساسهم بالإحباط لدساواتهم بغتَىم من ذوي الإنتاج العادي

رصة لإحدى خصائص التقدير ، فهناك مضمون ىذا التأثتَ ىو ابذاه معظم القائمتُ بإتاحة الف :3الهالة   - ت
عطاء الفرد نفس التقدير الذي يعُطى لكل العوامل وىنا يتم الحكم إ إلذالكثتَ من الدشرفتُ الذين يديلون 

 .على كفاءة الشخص وفقا لصفة او خاصية واحدة والتي تشكل التقدير الكلي للكفاءة 

 .صر الأساسية في الوظيفة تهمل عملية التقييم الناقصة العنا العجز او النقص :  - ث

جيد، مقبول  ينشأ ىذا الخطأ عندما فهم لستلف لدعاني الدعايتَ مثل    :4ختلاف في فهم المعاييرلاخطأ ا - ج
 ، لشتاز تعتٍ أشاء لستلفة لدقيمتُ لستلفتُ .

 الصعوبات المتعلقة بنظام التقييم :
 :  يلي ترتبط بالددخلبت وعمليات ونشاط القياس ويدكن حصرىا في ما

                                                           
1
، ص ،  6116عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً ، الاتجاهات الحدٌثة فً دراسات و ممارسات إدارة الموارد الوظٌفٌة ، مصر ، المكتبة العصرٌة للنشر ،   

631 . 
2
 . 816، ص  6116، دار الجامعٌة الجدٌدة للنشر ، مصر،  4مات ، الطبعة محمد سعٌد سلطان ، السلوك الإنسانً فً المنظ  

3
 .  45، ص  6114محفوظ جودة وآخرون ، منظمات الأعمال ، الأردن ، دار وائل للنشر ،   

 
4
 . 61شامً صلٌحة ، المناخ التنظٌمً و تأثٌره على الأداء الوظٌفً للعاملٌن ، مرجع سابق ، ص   
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 ؛ الأداءعدم وجود نظام موضوعي منتظم لجميع البيانات اللبزمة لتقييم  -
التقييم ، فقد بزطيء الدنظمة في برديد الذدف الأساسي من التقييم وبالتالر تصبح  أىدافعدم وضوح في  -

 ؛1عملية التقييم لررد تقييم للوقت والدال
 ؛الأفراد( في التمييز بتُ عدم دقة درجات القياس مثل ) لشتاز ، جيد ، متوسط ،.... -
  ؛2المجالعدم وضوح العلبقة بتُ إدارة الأفراد والدديرين التنفيذيتُ وعدم وضوح وظيفة كل منهما في ىذا  -
 سوء اختيار اجراءات التقييم . -
 .3في الدؤسسة  تأثر عملية التقييم بالقوى والضغوط السلبية السائدة -

 :4للقياستقييم عوامل غير قابلة 

والابذاىات التي لا يدكن  فيو،ؤساء على تقييم عوامل غتَ قابلة للقياس مثل الاىتمام بالعمل والإخلبص يعمل الر 
وحتى يتم بذنب ذلك يجب الالتزام بدا يستطيع رؤيتو وسماعو والابتعاد عن العوامل التي  الدقة،قياسها بأي درجة من 

 فقط.تستنتج 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 . 642ن الهٌثً ، مرجع سابق ، ص خالد عبد الرحما  

2
 . 642،ص  6118احمد ماهر ، السلوك التنظٌمً ، عمان ، الدار الجامعٌة للنشر ،   

3
 . 613، ص  6114زهٌر ثابت ، كٌف نقٌم أداء الأفراد والشركات  ، دار قباء للنشر ، القاهرة ، مصر ،   

4
 . 444، ص  6111سسة الشباب الجامعة للنشر ، مصر ، أحمد محمد المصري ، تخطٌط والمراقبة الإدارٌة ، مؤ  
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الفصل الثاني:                                   الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية
      

  :الأداءو قافة التنظيمية العلاقة بين الث :ثالثالالمبحث  
ات في برقيق مستويات عالية من يدعم قدرة الدنظم ،الوظيفي  الأداءقافة التنظيمية في رفع وبرستُ إن استثمار الث

 .يضمن لذا البقاء والدنافسة ومواكبة التطورات التكنولوجيا الدتسارعة  ، ما نتاجية وجودة الدنتجالإ

 : الأداءوقراطية في تحسين دور الثقافة البير  الأول:المطلب 
 ( أن ثقافة البتَوقراطية تتصف بثلبث صفات وىي 1992يرى ساندرز )

إذ تتًافق الدركزية  مع البتَوقراطية في تعريف الدسؤوليات، وبرديد التوجهات بوضوح ،  التدرج الهرمي للسلطة -
ل مستوى القرارات، وينفذىا بسرعة ، فالدستويات الإدارية الدتدرجة تسمح بانسيابية ابزاذ القرارات، ويتخذ ك
إن البتَوقراطية تناسب الدنظمات ومن دون حصول أي جدل، وذلك لوضوح نطاق سلطاتو ومسؤولياتو، 

 .أجزاء وفروع  إلذالدقسمة في المجتمعات الصناعية الحديثة 
تخذ القرارات وفقا ت ويتناول الفصل بتُ الشخص البتَوقراطي والوظيفة التي يشغلها، فلب التقسيم الاداري -

فيو من مصلحة الدنظمة فتتم التوظيفات والتًقيات  و بدا يخدم الأصحاب، ويحقق المحسوبيات، بل لداأللمعارف، 
 .و قريبأساس تقديم خدمة لصديق أبناء على الجدارة، وليس على 

 ل للنزوات والأىواء .ي لراأتتًك   : فالقوانتُ  والقواعد الادارية والاجراءات لا القوانين البيروقراطية -
واضحة  نها تقدم مستويات إداريةأإن اكثر نقاط القوة في البتَوقراطية ، على الرغم من سمعتها السيئة ، ىي 

 ، ناىيك عن استقرار الدؤسسات العامة .بلة الدشاكل، والتشجيع على الدبادأةغر الدعالد متخصصة ،بإمكانها 
، وبزفيض والاحتًامبيات الثقافة البتَوقراطية أنها تقوم على الوضوح ( فيقول  إن من أىم ايجا1991أما موسى) 

الوظيفي وضمان استمرارية العمل واستقراره والدساواة، ودعم القيم  الأداءالتكاليف، وزيادة الإنتاج وبرستُ 
 والسلوكيات الرسمية الدوضوعية، 

الوظيفي،  فالثقافة  الأداءبرقيق و برستُ وىي وسيلة لتنسيق  الجهود، وبرديد الدسؤوليات بشكل يساعد على 
 إلذالحكومات والدنظمات وتعددىا أدى  أعمالالبتَوقراطية ىو تيستَ الامور  وليس تعقيدىا، ولكن اتساع 

  .1وإساءة فهمها ،إساءة استعمال مصطلح البتَوقراطية
 
 
 

                                                           
1
 . 686-685. ص ص  6116،  81، المجلد  8رندة الٌافً الزهري ، الإبداع الإداري فً ظل البٌروقراطٌة ، مجلة عالم الفكر، العدد  
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الفصل الثاني:                                   الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية
      

 الوظيفي:  الأداءاعية في تحسين بددور الثقافة الإ الثاني:المطلب 
ف الأسمى للثقافة التنظيمية الدرنة ىو برستُ آليات حل الدشكلبت التنظيمية الدعقدة، ومعالجة الامراض الفنية  الذد

، و إشاعة الثقافة التنظيمية المحفزة الأفرادالتي تعاني منها الدنظمات بهدف جلب بيئة مناسبة للببتكار والابداع  بتُ 
   .1الأداءوتطبيق تقنيات التدخل والتجريب بهدف برستُ  بتوظيف الدعرفة السلوكية والعلمية الدتاحة
، كما الدزيد من الحرية وتطلق طاقاتهم الابداعية، وقدراتهم الانتاجية الأفرادفالثقافة التنظيمية القوية والدرنة بسنح 

الدهام  أداءة في الدسؤولتُ وبسكنهم من الدبادر  إلذبسنحهم السلطة الكافية لحل مشكلبت العمل اليومية دون الرجوع 
الرضا الوظيفي وروح الولاء  إلذحساس بالذات، وىو ما يؤدي الإوالواجبات، ما يعتٍ دعم الثقة بالنفس وزيادة 

للمنظمة ونقص معدلات التغيب ودوران العمل، خصوصا إذا رافق ذلك جو مفعم بالدشاركة في برقيق  والانتماء
لة التي بذلب روح التعاون بتُ الأفراد، والتعاون ىو الكفاءة الأساسية الدنظمة، والدشاركة ىي الوسيلة الفعا أىداف
ودورىم الإيجابي  بأهميتهمالعالر و المحافظة عليو، والدشاركة في ابزاذ القرارات بذعل الدرؤوستُ يشعرون  الأداءلتحقيق 

كل ايجابا وسلبا، وتسهل عملية في تسيتَ أمور الدنظمة ومسؤوليتهم ابذاه الجماعة وابذاه القرار الدتخذ فيبذلون  
صعوبة فهم كل طرف للآخر نتيجة عدم  الاختلبف، في حتُ يتًتب عن الاتصال في الابذاىتُ العمودي والأفقي

  وجود رغبة في سماعو او تلقي أوامر أو تعليمات أو حتى معلومات منو . 
   الوظيفي الأداءفي تحسين الثقافة الداعمة : دور المطلب الثالث  

ات الفردية بذاه لصاز فهو القدرة على مباشرة الإ مشتًكة، برقيق رؤيةالعمل الجماعي ىو القدرة على العمل من أجل  
  مألوفة.ويعتبر الوقود الذي يسمح للؤفراد الدشتًكة لتحقيق نتائج غتَ  التنظيمية، الأىداف

عضاء عالية لشا ينعكس إيجابيا على الإنتاجية أعضاء الفريق يكون إيجابيا ومتناسقا عندما تكون درجة بساسك الأ أداء
الفريق والعمل  أن روح إلذ، ويعمل أعضاء الفريق بجدية من أجل اشباع حاجات الفريق وإرضائو، ويدكن التوصل 

الوظيفي حي  كلما زاد التعاون والتماسك والعمل كفريق  وكوحدة واحدة  الأداءمباشر على  الجماعي تؤثر بشكل
 والعكس صحيح .  الأداءبرسن وتطوير  إلذكل ما أدى داخل الدنظمة  

برقيقو من خلبل العمليات الإدارية الدختلفة ،  إلذعملية ابزاذ القرار ىي الذدف الأساسي الذي تهدف الدؤسسات  
ابزاذ حل مشكلة ما تواجهها الدؤسسة ويتم اشراك الافراد في  إلذابزاذ قرار مناسب لتطوير الدؤسسة أو  إلذوىو الوصول 
 القرارات

                                                           
1
 .  21، ص  4665الدوحة ، قطر ،  عامر الكبٌسً  ، التطوٌر التنظٌمً وقضاٌا معاصرة  ، دار الشرق للطباعة والنشر والتوزٌع ،  
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الفصل الثاني:                                   الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية
      

  الأداءة المهمة في تحسين المطلب الرابع : دور ثقاف

الدطلوب وطريقتو والنتائج الدتوقعة حتُ بسام  الأداءمتميز يجب تصميم العمل بطريقة علمية سليمة يحدد  الأداءلكي يكون 
السليم  التنفيذلك من موارد يتطلبها ، معدات ،معلومات و غتَ ذالدادية والتقنية من مواد الأداءالتنفيذ، وتوفر مستلزمات 

 تَالسليم، وتوف التنفيذالظروف المحيطة بدكان تنفيذ العمل بدا يتوافق ومتطلبات  وتهيئةللعمل حسب تصميم الدوضوع، 
الصحيحة، وتوفر الدعلومات الكاملة عن  الأداءللقيام بالعمل ،وإعدادىم وتدريبهم على طرق  الدؤىلتُالفرد أو الأفراد 

الفرد  يقوم بو وملبحظة ما الأداءو والدعدلات المحددة ومستويات الجودة ومعايتَ تقييم النتائج ومتابعة أىدافو  الأداء خطة
 إلذقد يصادفو من عقبات ورصد نتائج التنفيذ وتقييمها بالقياس  العمل وتزويده بالدعلومات الدتجددة، وبزطي ما أثناء

  .1عن أدائو وفق نتائج التقييم فردالوالدعدلات المحددة وتعويض  الأىداف

تتطلب ثقافة الدهمة القيادات الإدارية في بصيع الدستويات، فرص ابزاذ القرارات بصدد الدواقف والدشكلبت دون الرجوع 
، على أن تتوفر تلك الدنظمات التدفق الدستمر للمعلومات التي برتاجها تلك الأعلىحسم تلك الدواقف في الدستوى  إلذ
 . 2دات، فضلب عن تعزيز الدعرفة لديهم عن طريق لديهم عن طريق تأىليهم لدمارسة ىذه الاستًاتيجية القيا

قرارات تتخذا الغدارة فحسب ، وإنما عليها توفتَ بيئتا، يتقدم ذلك  إلذوبعبارة اخرى فإنها استًاتيجية ادارية لا تشتَ 
  .3 اداىم لدمارستو في إطار آليات تتيح ذلك وتوفر شروط لصاحوتشجيعا للؤفراد في امتلبك مهارتهم وإثارة بضاسهم واستعد

 
 
 
 
 

 
 

 
                                                           

1
عن الموقع              63/12/6146ورقة عن تكوٌن الأفراد مدخل معاصر للإصلاح الإداري تارٌخ التصفح :   

https://hrdiscussion.com/hr19246.html           
2
 عن الموقع : 42:81الساعة  65/12/6146للموارد الوظٌفٌة ، تارٌخ التصفح  إدارة الأداء المتمٌز  

www.fu300.com/vb/shouthread.phpt=22466 
3
Gevase R ,Bushe ph ,power and Empowered oragnization ,B.C Canada ,1998,p43  

https://hrdiscussion.com/hr19246.html
https://hrdiscussion.com/hr19246.html
http://www.fu300.com/vb/shouthread.php
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الفصل الثاني:                                   الأداء الوظيفي وعلاقته بالثقافة التنظيمية
      

 خلاصة الفصل : 
الفرد داخل الدنظمة، لكنها عجزت  إنتاجيةبمن خلبل ىذا الفصل نستنتج أن كثتَ من الدراسات اىتمت 

ك تفاعل لرموعة من تفستَ ىذا الدور لوحده معزولا عن شخصية الفرد، فهو ليس بآلة تنفذ أوامر مشغلها، بل ىنا
الفرد أو الدوظف أو  أداءالعوامل تعطينا لمحة أو نظرة عن سلوك ىذا الفرد في إطار العملية الإنتاجية، ىذا السلوك ىو 

في سبيل برقيق  الأفرادبشكل مباشر عن لرهودات  الأداءيعبر و  داخل الدنظمة وىو تابع لمجموعة من الدتغتَات، الفرد
التي التي تقع خلف لرموعة من الدتطلبات  الأفرادقف مستوى على قدرات، ومهارات وخبرات الدنظمات، ويتو  أىداف

،الديول ، الاىتمامات ، وغتَىا من العوامل التي تندرج برت الوصف الوظيفي اللبزم لتصميم  تتضمن الدؤىلبت  التعليمية
 الوظائف واشتًاط توفر الدؤىلبت اللبزمة لشغلها.

  



 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الفصل الثالث 

 الثقافة التنظيمية ودورها في تحسين الأداء الوظيفي

  -بوزينة  –دراسة ميدانية بثانوية بلعلى ابراهيم 
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-دراسة ميدانية بثانوية بلعلى ابراهيم بوزينة–الفصل الثالث :الثقافة التنظيمية ودورها في تحسين الأداء الوظيفي   

     :تمهيد
 سنتطرق في ىذا الفصل  ،الوظيفي الأداءتنظيمية في برسنٌ بدور الثقافة اللدتغنًتي الدراسة والدتعلقة حاطة النظرية لإبعد ا 

 الأداءوذلك لدراسة دور الثقافة التنظيمية في برسنٌ ، -باتنة  –إلى الدراسة الديدانية بـــــ  ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة 
إعدادىا وتوزيعها على انة الذي قمنا بالاستب على الدعلومات من خلال  حيث حصلناعلى ارض الواقع ، للأفرادوظيفي ال

لزاولة تدعيم ىذه الدراسة ببعض الجوانب التحليلية في حدود الدعلومات الدتحصل عليها من الدؤسسة ، ، و عينة البحث
ثلاثة مباحث في ىذا  ، وقد خصصنابنٌ متغنًتي الدراسةوالتأثنً  الارتباطبيعة ومدى وجود علاقة ومن بشة معرفة ط

تطرق إلى منهجية الدراسة سنأما في الدبحث الثاني  الفصل، الدبحث الأول يتعلق بتقديم الدؤسسة لزل الدراسة،
    .متغنًات الدراسة وتفسنً النتائج تقييمإلى في الدبحث الثالث لنصل الدستخدمة، 

   تقديم مؤسسة محل الدراسة المبحث الأول:
 تعريف المؤسسة التربوية الأول: المطلب

تعتبر الدؤسسة التربوية اللبنة الأساسية لرقي وتطور أي لرتمع وتكون بذلك صورة حية للمستوى الحضاري لو، ىذا 
 الأخنً الذي يكون برصيل حاصل يعكس مدى لصاح الإصلاحات الدختلفة والبرامج المجسدة لذا.             

تشريعية )باستثناء  سات التربية  والتكوين لزددة بدوجب  عدة نصوصو كيفيات إحداث و تنظيم و تسينً مؤس
 مؤسسات التعليم التحضنًي(.

الدالي وتوضع برت وصاية الوزير  وبالاستقلالتعد الددرسة الأساسية مؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية الدعنوية  
 .1الدكلف بالتربية، إن إحداث مؤسسة تربوية يتم بدوجب مرسوم ويتم إغلاقها أو إلغاؤىا بنفس الشكل

و بهذه الصفة تتمتع بالإضافة إلى الشخصية  إداريو الثانويات مؤسسات عمومية ذات طابع  توسطاتتعتبر الد وعليو
الدالي، الشخصية الدعنوية تطبق على لرموعة من الأشخاص و الأموال و تستهدف غرضا مشتركا  بالاستقلالالدعنوية 

 لاكتسابفتصبح ىذه المجموعة من الأشخاص و الأموال ىي الأشخاص القانونية ويترتب على ذلك أىلية قانونية 
 بالواجبات. الالتزامالحقوق و 

الدالي يدنح للمؤسسة حق اقتناء وكسب أملاك  الاستقلالعليها،  ويعتبر الددير الدمثل الشرعي للمؤسسة التي يشرف
 .2منقولة أو عقارات، كما لذا ميزانية خاصة بواسطتها تقدر إيراداتها وترخص نفقاتها

 

                                                        
الدتعلق  ،77/4/67مؤرخ في  ،67/93رقم الأمر و 7الدادة ،يتضمن تنظيم وتسينً الددرسة الأساسية ،7367أبريل سنة  77الدوافق  ،7937ربيع الثاني عام  77مؤرخ في ، 67/67مرسوم  -1

 .بتصرف  66الدادة  ،بتنظيم التربية و التكوين
 .67لوطني لتكوين مستخدمي التربية و برسنٌ مستواىم ،وحدة التسينً الدالي والدادي، ص مؤلفات الدعهد ا -2
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-دراسة ميدانية بثانوية بلعلى ابراهيم بوزينة–الفصل الثالث :الثقافة التنظيمية ودورها في تحسين الأداء الوظيفي   

 
تتميز وتنفرد بنشاط لشيز برت سلطة واحدة ويشنً ىذا الدعنى بأن  اجتماعيةوالدؤسسة في قانون العمل الجزائري خلية 

 الدؤسسة تتميز بعنصرين رئيسينٌ هما :
 يتمثل في العمال الذين تتفاوت مستوياتهم بتفاوت مؤىلاتهم. :العنصر البشري .1

 ويتمثل في موضوع أو نشاط الدؤسسة. العنصر المادي: .2
 الثاني: أقسام وهيكل المؤسسة التربوية:  المطلب

 أولا :أقسام المؤسسة التربوية : 
لقد عرف النظام التربوي في الجزائر بصلة من التحولات وذلك بالدوازاة مع الإصلاحات النابذة عن تبني النهج 

السوق، حيث تم إصدار لرموعة من القواننٌ التي تكرس ىذا التوجو ومنها القانون التوجيهي للتربية  واقتصادالديدقراطي 
 76/35الذي ألغى بصيع الأحكام الدخالفة لو لاسيما أحكام الأمر  2008جانفي 23الصادر في  08/04الوطنية 
  08/04مم، فقد أعيد تنظيم التمدرس في القانون الدتعلق بتنظيم التربية والتعليم الدعدل والدت 1976فريل أ16الدؤرخ في 

 " تتكون منظومة التربية الوطنية من الدستويات التعليمية الآتية : 27كما يبينو نص الدادة 
 التربية التحضنًية.  - 
 و التعليم الدتوسط. الابتدائيالتعليم الأساسي، الذي يشمل التعليم  - 
 ي ". التعليم الثانوي العام و التكنولوج - 

 " يدنح التعليم في مؤسسات التربية والتعليم الآتية : 81الدادة ونص 
 الددرسة التحضنًية.  -
 الددرسة الابتدائية.   -
 الدتوسطة. -
 الثانوية. "  -

 3أسس المدرسة الجزائرية
 ( 2-1. غايات التربية : )المواد 1
 رسم ملامح مواطن الغد.  - 
 .وطنية، متعلق بقيم الجزائر يفهم العالم و يتكيف معو و يؤثر فيومزود بدعالم  تكوين مواطن -

                                                        
 .3770جانفي  39الدؤرخ في  74/70رقم   القانون التوجيهي للتربية-3
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 (6-3. مـــهام المدرسة : )المواد 2
  ؛ التهذيب بالدعارف -
 ؛التنشئة الاجتماعية بالدواطنة -
 .بالاندماجالتأىيل  -

(                                                                                18-7المـبادئ الأساسية للتربية الوطنية :)المواد . 3
 ؛لرانية التعليم و إلزاميتو -
 ؛تكافؤ الفرص بتوفنً التعليم لكل الجزائرينٌ دون أي نوع من التمييز -
 ؛لددرسةالتكفل بالدعلمنٌ و عدم تسييس ا -
 ؛التلميذ مركز اىتمامات السياسة التربوية -
 .توفنً الذياكل بدا فيها الددارس الخاصة  -

 أمــــا تعريفـها من الناحية التشريعية :
فالدؤسســة التربويــة مؤسسة عموميــة تتمتع بالشخصية الدعنوية و الاستقلال الدـــالي توضـــع  برت وصاية وزارة التربية 
الوطنية تنشأ و تغلق بدوجب مرســوم و تلغى بنفس الشــكل وىــي كباقي الدؤسســـات العموميـــة بزضع لقواعد المحاسبة 

 و الدلكية بواسطــة  الاكتسابالعموميـــة لذــا حق 
مديــر يعرف بالآمر بالصــرف ومسيــر مـــالي يعرف بالمحـــاسب العمومي و ىــذا طبقا لقاعدة فصل السلطة و ثنائية  

 التنفيذ .
للعمل واكتساب الدعارف العامة  الأنشطة وإعدادهويدثل فيها التلميذ العنصر الأساسي والمحور الذي تدور حولو كل 

ويتفرع النظام التربوي في الدؤسسات التعليمية إلي ، لتكنولوجية ومنحو تربية تساعده على التفاىم بنٌ الشعوبالعلمية وا
 مستويات التعليم التالية:
 .4التعليم الثانوي-التعليم الدتوسط-التعليم التحضنًي

الثانوي التعليم - الدتوسط التعليم - الابتدائي التعليم  
 

ثانوية بلعلى إبراهيم  بوزينة : بمؤسسة التعريف: ثانيا   
                                                        

 مرجع سابق 04-08 رقمالقانون 4 -1
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 تستقبل والتعليم بالتربية بزتص تربوية مؤسسة وىي باتنة ولاية بوزينة بدائرة ثانوية بلعلى إبراهيم  بوزينة تقع
 الدوسم افتتاحها وتاريخ 2005 سبتمبر 15 إلصازىا تاريخ ،مصطفى بن بولعيد و فاتح الشريف  متوسطتي تلاميذ
.2005/2006: الدراسي   
2م  5852:  الدبنية الدساحة منها   2م 16367.67: بــ تقدر إبصالية مساحة على الثانوية تتربع   

داخلي نصف تلميذ 300 منها تلميذ 800 استيعابها طاقة   2م 10515.67:   مبنية غنً والدساحة   
 إداري ولرمع ساتذةبالأ خاصة وقاعة  ومكتبة الالي للإعلام وقاعتنٌ لسابر وأربعة  حجرة19 التدريس قاعات عدد

 حوالي بها الدراسة يزاول.  تلميذ 300 استيعابو طاقة مدرسي مطعم الى بالإضافة  ةداريالإ الدكاتب من العديد يتضمن
مستويات : ثلاث ضمن تربوي فوج 18على يتوزعون داخلي نصف النظام من منهم 300 يستفيد تلميذ 520   

علوم مشترك جذع افواج 04 و آداب مشترك جذع 02 منها تربوية افواج 06:  ثانوي الأولى السنة   
 02 و اجنبية ولغات آداب شعبة فوج 01 و وفلسفة آداب شعبة فوج 01 منها تربوية افواج 06:  ثانوي الثانية السنة 

رياض تقني شعبة فوج 01 و واقتصاد تسينً شعبة فوج 01 و  بذريبية علوم شعبة فوج  و  بذريبية علوم شعبة فوج 02 
رياضي تقني شعبة فوج 02 و واقتصاد تسينً شعبة فوج 01   
 إداري وفريق والتخصصات الدواد لستلف في استاذ 50 من يتكون إداريو  تربوي طاقم التلاميذ ىؤلاء يؤطر
 السنة الدهني الإدماج اطار في ونإداريو  عمال من فردا 15 الى بالإضافة الخدمات عمال فيهم بدا موظف 35 من يتكون
. وفلسفة آداب شعبة فوج 02 منها تربوية افواج07: ثانوي الثالثة  

  للمؤسسة التنظيمي الهيكل المطلب الثاني : 
ويرأسها مدير يدارس مهامو طبقا للأحكام الواردة في ،  لكل مؤسسة إطار تنظيمي يضم لرموعة من الدصالح

وىو ملزم بالحضور في ، والتربوي  داريالتسينً الإ وعن التأطنً و، وىو مسئول عن حسن سنً الدؤسسة76أمرية:
 الدؤسسة.

ويسخر كل الوسائل البشرية والدادية ، وينشط لستلف الدصالح وينسق بينها، النهار وويستحضر في أي وقت من الليل 
 لخدمة الدصلحة العليا للتلاميذ.

 (01رقم  لدلحقانظر ا )ولدينا فيما يلي الدخطط للهيكل التنظيمي للمؤسسة التربوية:
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البيانات وتحليلها واستخلاص النتائج الميدانية؛ عرضمنهجية الدراسة  :الثاني ثلمبحا  
 وطرق الدستخدمة الدراسة أداة وكذلك وعينتها، الدراسة ولمجتمع الدراسة، لدنهج وصفاً  الدبحث ىذا يتناول      

 الدعالجات وأخنًاً  وتطبيقها، الدراسة أدوات و للإجراءات وصفاً  الدبحث ىذا يتضمن كما وثباتها، وصدقها إعدادىا،
 .النتائج البيانات وتفسنً برليل وعرض و الإحصائية

 .الاول : منهجية الدراسة المطلب
موظف بنٌ  76والبالغ عددىم فراد في ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة الأيتكون لرتمع الدراسة من كافة  مجتمع الدراسة:

 لستلف الفئات موضحة كما يلي : 
عامل مهني .  16 -  إداري 16-أستاذ  44  

% من لرتمع الدراسة ومن لستلف الفئات 72تم اختيار عينة الدراسة بطريقة العينة العشوائية بنسبة عينة الدراسة: 
 49انة على بصيع أفراد عينة الدراسة، وتم استرداد موظف وموظفة، وقد تم توزيع الاستب 55وبلغ حجم عينة الدراسة 

، استبانات نظرا لعدم برقق الشروط الدطلوبة للإجابة على الاستبيان 10استبانة، وبعد تفحص الاستبانات تم استبعاد 
%(.71استبانة أي بنسبة ) 39وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة  

عينة الدراسة  كما يلي:والجدول التالي يبنٌ خصائص وسمات   
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( توزيع عينة الدراسة حسب متغنًات الدراسة1-3جدول رقم )  
 النسبة المئوية التكرار متغيرات الدراسة 

 الجنس

 59 23 ذكر

 41 16 أنثى

 100 39 المجموع

 العمر

سنة 30 من أقل  10 25.60 

سنة 40 من أقل إلى 30 من  23 59 

سنة 50 من أقل إلى 40 من  05 12.8 

سنة فأكثر 50  01 2.6 

 100 39 المجموع

 المؤهل العلمي

 23.10 09 بكالوريا فاقل

 38.5 15 ليسانس

 7.70 03 مهندس

 25.60 10 ماستر

 5.10 02 دراسات عليا متخصصة

 100 39 المجموع

 الخبرة المهنيية

 

سنوات 5أقل من   22 56.40 

10سنوات وأقل من  5من   08 20.50 

15سنوات وأقل من  10من   05 12.80 

فأكثرسنة  15من   04 10.30 

 100 39 المجموع
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 مدرجات تكرارية لمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، العمر، المستوى العلمي، الخبرة المهنية(   

 spss v 25برنامج  علىبالاعتماد  المصدر: من إعداد الطالب
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 .%59من الذكور بنسبة  الدؤسسة ىمفي  فرادالأا سبق نلاح  أن العدد الأكبر من لش
 أراء على التعرف حيث يضمن الدراسة أىداف يخدم بدا الدراسة لأفراد العمرية الفئات تنوع نتيجة متغنً العمر على وتدل

الوظيفي بالدؤسسة،  الأداء في برسنٌ  الثقافة التنظيميةدور  برديد لضو متراكمة خبرات من برملو بدا العمرية الدستويات
صحاب الخبرة اوىي فئة الشباب   %59سنة( بنسبة  40سنة إلى أقل  30حيث أن الفئة العمرية الأكثر ىم فئة من )

 وذلك ىناك نوع استقرار للموظفنٌ.
لعناصر الثقافة  نظرتهم أن يعني لشا الدراسة لدفردات التعليمي الدستوى تنوع نتيجة متغنً الدؤىل العلمي على وتدل

%( لفئة شهادة الليسانس، وتليها مباشرة شهادة 38.50الأعلى ) النسبة بلغت وقد بدستواىم العلمي التنظيمية سيتأثر
 .ساتذةبالثانويات يشترط فيها شهادة ماستر للأ أساتذة%وذلك كون التوظيف مؤخرا ك 25.60الداستر بنسبة

 5وىم فئة من )أقل  من  الدراسة لرتمع مفردات لدى الخبرة عامل الشباب و توفر غنً الخبرة الدهنية علىنتيجة مت وتدل
 قادرين على يجعلهم لشا%(20.50) بنسبة( سنوات 10 إلى سنة 05)%( تليهم فئة 56.4أعلى ) سنوات( بنسبة

 الدؤثرة العوامل من أكثر الخبرة تعتبر حيث في الدؤسسة،عناصر الثقافة التنظيمية  بذاه دقة أكثر سلبية أو ايجابية آراء تكوين
 لضو سلبية أو ايجابية ابذاىات تكوين في كبنً إلى حد تسهم التجارب عبر الدتراكمة الخبرات لان الأشياء، لضو الآراء في

 .معنٌ موضوع
 الثاني  : منهج  وأدوات التحليل الإحصائي .  المطلب

 أولا : منهج الدراسة :
، الذي يعبر عن الظاىرة الددروسة كماىي على أرض الواقع ويصفها ىذا البحث على الدنهج الوصف التحليلييستند 

، وذلك للأفرادالوظيفي   الأداءوصفا كميا  وكيفيا، وقد اعتمدنا على ىذا الدنهج لدعرفة دور الثقافة التنظيمية في برسنٌ 
 . وصف وبرليل الدعلومات الدتحصل عليها أجلمن 
 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات :  :ثانيا 
والذي يعرف بأنو طريقة في البحث تتناول لدنهج الوصفي التحليلي ا برقيق أىداف الدراسة تم استخدام أجلمن      

أحداث وظواىر ولشارسات موجودة متاحة للدراسة والقياس كما ىي دون تدخل الباحث في لررياتها ويستطيع الباحث 
 للأفرادالوظيفي  الأداءوتهدف ىذه الدراسة إلى دراسة دور الثقافة التنظيمية في برسنٌ  ، يتفاعل معها فيصفها ويحللها أن
: ، وسوف تعتمد الدراسة على نوعينٌ أساسينٌ من البيانات ثانوية بلعلى إبراهيم  بوزينةفي   
وذلك بدراجعة الكتب والدوريات والدنشورات الخاصة أو الدتعلقة بالدوضوع قيد الدراسة، والتي : المصادر الثانوية  -1

، وأية مراجع قد تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي، للأفرادالوظيفي  الأداءتتعلق دور الثقافة التنظيمية في برسنٌ 



 

58 
 

-دراسة ميدانية بثانوية بلعلى ابراهيم بوزينة–الفصل الثالث :الثقافة التنظيمية ودورها في تحسين الأداء الوظيفي   

التي وكذلك أخذ تصور عام عن آخر الدستجدات والتعرف على الأسس و الطرق العلمية السليمة في كتابة الدراسات، 
.حدثت و بردث في لرال الدراسة  

لدراسة بعض مفردات البحث وحصر  توذلك بالبحث في الجانب الديداني بتوزيع استبيانا :المصادر الرئيسية  -2
الإحصائي إصدار   SPSSومن ثم تفريغها وبرليلها باستخدام برنامج  ،وبذميع الدعلومات اللازمة في موضوع البحث

  .واستخدام الاختبارات الإحصائية الدناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات 25
بناءً على طبيعة البيانات الدراد بصعها، وعلى الدنهج الدتبع في الدراسة، فإن الأداة الأكثر : تصميم الاستبيان ثالثا :

استخدامها في بصع البيانات  أجلملاءمةً لتحقيق أىداف البحث ىي "الاستبانة"، حيث قمنا بتصميم استبانة أولية من 
 النصح والإرشاد، حيث تم تعديل وحذف ما يلزم، والدعلومات، وتم عرضها على لرموعة من المحكمنٌ الذين قاموا بتقديم

ومن ثم تم إجراء دراسة اختبارية ميدانية أولية للاستبانة على عينة من موظفي الدؤسسة، حيث تم إجراء التعديلات 
 مة للدراسة.الدناسبة، لتخرج الاستبانة بصورتها النهائية، والتي تم توزيعها على بصيع أفراد العينة بهدف بصع البيانات اللاز 

 ولقد تم تقسيم الاستبانة إلى قسمنٌ كما يلي: 
 فقرات. 4: يتكون من البيانات الشخصية لمجتمع الدراسة ويتكون من  القسم الأول 
 بــ  للأفرادالوظيفي  الأداءقافة التنظيمية في برسنٌ ث: تناول توجهات أفراد عينة الدراسة لضو دور الالقسم الثاني

 ثانوية بلعلى إبراىيم  بوزينة وتم تقسيمو إلى لزورين كما يلي:
  فقرة مقسمة إلى ما يلي:  19المحور الأول : يناقش الثقافة التنظيمية ، ويتكون من 

 فقرات. 05فقرات. * البعد الثاني:  الثقافة الإبداعية  ويتكون من  05* البعد الأول: الثقافة البنًوقراطية  ويتكون من 
 فقرات. 04فقرات   * البعد الرابع : ثقافة الدهمة  ويتكون من 05* البعد الثالث :الثقافة الداعمة  من 

  فقرات. 11الوظيفي، ويتكون من  الأداءالمحور الثاني: يناقش 
الذي حدد الاستجابات المحتملة لكل  (Closed Questionnaire)وقد تبنينا في إعداد الاستبانة الشكل الدغلق 

 ليكارت الخماسي لقياس العبارات وىو كالتالي:مقياس ل. وقد تم استخدام سؤا
 ( مقياس ليكارت الخماسي للإجابة على الفقرات2-3جدول رقم )

 بشدة غنً موافق غنً موافق لزايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات: رابعا :  

 SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائية زمةالح برنامج استخدام تم فرضياتو، صحة واختبار البحث أسئلة على للإجابة

.V25 * يلي من خلال الاعتماد على الدقاييس الدبينة فيما: 
 الإحصاء مقاييس ( :الوصفيDescriptive Statistic Measures) البحث  لرتمع لوصف وذلك
البحث،  متغنًات وترتيب البحث أسئلة على والإجابة والتكرارات، الدئوية النسب على بالاعتماد خصائصو وإظهار
 الدعيارية. والالضرافات الحسابية الدتوسطات على بالاعتماد أهميتها حسب
 للانحدار التباين تحليل: (Analysis of Variance) لتمثيل  الدقترح النموذج ملائمة مدى لاختبار
 .الدراسة لزل الدتغنًين بنٌ العلاقة
 المتعدد الانحدار تحليل:  (Multiple Regression) الدستقلة الدتعلقة  الدتغنًة أثر لاختبار وذلك

 .نظرة وتصورات عينة البحث الدوارد البشرية حسب إدارةنشطة أبالنموذج الدتبنى ومدى تأثنًىا على 
 سميرنوف – كولومجروف اختبار: (Kolmogorov-Smirnov )التوزيع  تتبع ىل البيانات نوع لدعرفة
 .(Sample K-S-1)   لا، أم الطبيعي
 كرونباخ ألفا الثبات معامل(Cronbach's Coefficient Alpha): البحث أداة ثبات لقياس وذلك. 
 البحث أداة صدق لقياس وذلك :المحك صدق معامل. 

 صدق وثبات الاستبانة: :لثالثاالمطلب 
نًات التي صممت على قياس الدتغ الاستبانةيقصد بصدق الأداة قدرة  :((Validitéالبحث أداة صدق أولا :
 :ما يليالدستخدمة في البحث نعتمد على  الاستبانة، وللتحقق من صدق لقياسها

 :  المحتوى صدق .أ 
 من المحكمنٌ ىيئة على عرض الاستبانة تم أىدافو، بزدم أنها من وللتأكد البحث، أداة لزتوى صدق من للتحقق    

 بسكرة لدراسة الاستبانة، من جامعة التسينًلرال العلوم الاقتصادية و  في الدختصنٌ -الجامعينٌ  ساتذةالأ -الأكاديدينٌ
 من البحث أداة ةكفاي مدى في النظر أيضا منهم وطلب للمحتوى، العبارة مناسبة مدى حيث من فيها رأيهم وإبداء
 ملاحظات بدراسة القيام يرونها مناسبة، وتم أخرى ملاحظات أية أو لزتوى عباراتها، وشموليتها، عدد العبارات، حيث

 .البحث لأىداف برقيقا أكثر التحكيم لتصبح ىيئة وآراء توصيات ضوء على تعديلات وأجريت واقتراحاتهم، المحكمنٌ
 الأداة. وصدق لزتوى الظاىري، الصدق بدثابة ىو الدطلوبة التعديلات وإجراء المحكمنٌ بدلاحظات الأخذ أن اعتبر وقد

                                                        
statistical Package for Social Science 
*  
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 :المحك صدق .ب

 معامل أن لصد ، إذكرو نباخألفا  " الثبات لدعامل التربيعي الجذر أخذ خلال من "المحك صدق" معامل حساب تم     
 أن أيضا نلاح  كما البحث، ىذا لأغراض مرتفع، ومناسب معامل ( وىو0,876بلغ ) البحث لأداة الكلي الصدق
 التي تم حسابهاالبحث) كلها أكبر من  ىذا لأىداف ومناسبة كبنًة وأبعادىا البحث لمحاور الصدق معاملات بصيع

) الصدقعامل م، فبلغ لقياسو وضعت لدا صادقة  ىي أداة البحث عبارات أن القول يدكننا وبهذا ،( 0,84
 ،(0,825)الصدق  فبلغ معامل الوظيفي الأداءالدتغنً التابع ، أما الدستقل الثقافة التنظيميةللمتغنً بالنسبة (0.843

  : الجدول الدوالي في موضح ىو كما وذلك

 (3-3جدول رقم )

 المتغيرات و أبعادها
 معامل الصدق الثبات  معامل عدد        العبارات

 04843 0.711 19 التنظيمية الثقافة

 0.825 0.682 11 الوظيفي الأداء

 0.876 0.768 39  الاستبانة ككل

  spss v 25المصدر : من إعداد الطالب مع الاعتماد على مخرجات برنامج 

  :((Reliability الأداة ثبات 2-2

 متشابهة ظروف فيت الدراسة كرر  لو متقاربة نتائج أو ،النتائج نفس على الحصول مدى بها يقصد      
 كرو نباخ ألفا الثبات معاملام باستخد البحث أداة ثبات فان ،ومن خلال الجدول أعلاه .نفسها الأداة مباستخدا

(Coefficient Alpha Cronbach’s)، (فأكثر 0.60 بمستوى )القياس أداة قبول مستوى يحدد الذي، 
 تعتبر كما البحث، لأغراض ومناسب مرتفع ثبات معامل وىو( 768, 0) بلغ البحث لأداة الكلي الثبات معامل كان
للمتغنً الدستقل بالنسبة  0,711فبلغ ما قيمتو  ،أيضا مرتفعة الدختلفة وأبعادىا البحث لدتغنًات الثبات معاملات بصيع

 .البحث أداة ثبات بينا مدى قد نكون وبهذا ،0,682فبلغ  الوظيفي الأداءللمتغنً التابع ، أما بالنسبة الثقافة التنظيمية 
 "(.Kolmogorov-Smirnov"سمرنوف  -اختبار التوزيع الطبيعي: )اختبار كولمجروفثانيا 
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أقل (.sig) فإذا كانت القيمة الاحتمالية  ،ت البيانات بزضع للتوزيع الطبيعييستخدم ىذا الاختبار لدعرفة ما إذا كان
 ونقبل الفرضية البديلة. نرفض الفرضية الصفرية، فإننا باحثيحدده الالذي  )α (من أو تساوى مستوى الدلالة

-Kolmogorov)والعكس صحيح، ويوضح الجدول الدوالي نتائج ذلك الاختبار حيث أن باستخدام اختبار 

Smirnov)  تبنٌ أن القيمة الاحتمالية(sig.)   أكبر من مستوى الدلالة أو الدعنويةكانت (0.05 =α)  لجميع
 الأبعاد، وىذا ما يدل على أن البيانات بزضع للتوزيع الطبيعي.

 .)سمرنوف -(: اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف4-3الجدول )  
 .(sig)القيمة الاحتمالية مستوى الدلالة Z قيمة متغيرة التابعةال

 *..02. *01.0. الوظيفي الأداء

 SPSS V 25الدصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج 

 . الوظيفي يتبع التوزيع الطبيعي الأداء( نلاح  أن 4-3من خلال الجدول رقم ) 

 

 المبحث الثالث :اختبار وتحليل الفرضيات 

 :الثقافة التنظيمية صوراتهم نحو . تحليل اتجاهات الأفراد وتالمطلب الأول : 
"(، 5-1تم استخدام الإحصاء الوصفي باستخراج الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري )على مقياس ليكرت الخماسي "

، وقد أخذ قيمة  الدتوسط الحسابي ة الدتعلقة بتكنولوجيا الدعلوماتلإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات الاستبان
 أقل  -2.5" من القبول، ومن )"منخفض( دالا على مستوى 2.5أقل من -1لإجابات الدبحوثنٌ عن كل عبارة من )

 
لى إالوصول  أجلوىذا من  ،"مرتفع( دالا على مستوى "5 -3.5)ومن  متوسط"،( دالا على مستوى "3.5من 
 :التساؤل الآتيجابة عن الإ

 أولا : مستوى الثقافة التنظيمية : 
  ؟   ين بالثانويةالفردتصورات واتجاهات  حسبثانوية بلعلى ابراهيم بوزينة ما مستوى الثقافة التنظيمية بــ 
م لضو ته، من خلال التطرق الى تصوراللثقافة التنظيمية على ىذا التساؤل سنقف على تصورات الأفراد ونظرتهم  للإجابة

 : والدوضحة في الجدول الآتي والدتمثلة في ثقافة البنًوقراطية ، الثقافة الابداعية ، الثقافة الداعمة ،ثقافة الدهمة أبعادىا : 
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ات أفراد عينة البحث عن الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية، والأهمية النسبية لإجاب(:  5-3)جدول رقم     
 التنظيمية :الثقافة اصة بأبعاد فقرات الخعبارات و 

 

رقم 
 الفقرة 

المتوسط  أبعاد الثقافة التنظيمية
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاهمية  
 النسبية

مستوى  
 القـبـول

 مرتفع 4 0.560 4.23 الثقافة البيروقراطية

 مرتفع 5 0.513 4 يلتزم الدسؤول الأول بالنصوص والأنظمة في تطبيق الثواب والعقاب بكل صرامة.  1

 مرتفع 4 0.522 4.13 تنتقل الدعلومات داخل الدؤسسة وفقا للتنظيم السلمي. 2

 مرتفع 2 0.622 4.36 يلتزم الأفراد بالحضور في الوقت المحدد  3

 مرتفع 3 0.510 4.28 . في الوقت الدناسب تتخذ إجراءات صارمة لدتابعة حضور الأفراد 4

 مرتفع 1 0.633 4.38 العمل وفق ضوابط وإجراءات لزددة سابقا  أداء تمي 5

 مرتفع 2 0.590 4.44 الثقافة الإبداعية

 مرتفع 4 0.590 4.38 يشجع  الدسؤولون  الأفراد على مواجهة التحديات والدشاكل الطارئة في العمل. 6

إلى الدساعدة في تكوين فرق عمل مبدعة يسعى الدسؤولون  7  مرتفع 5 0.530 4.33 

الأفكار حول موضوع معنٌ  ما لو من الفرديقدم  8  مرتفع 3 0.680 4.44 

الفرصة لحل الدشكلات بعيدا عن الإجراءات الرسمية  للموظفنٌ يعطي 9  مرتفع 2 0.641 4.44 

ةداريعلى أن يكون التحسنٌ الدستمر مسؤولية لستلف الدستويات الإ الددير  يحرص 10  مرتفع 1 0.544 4.62 

 مرتفع 1 0.570 4.46 الثقافة الداعمة

الثقة في نفوس الأفراد  الدسؤولون  يزرع 11  مرتفع 3 0.556 4.49 

ين ويراعي أحوالذم .الفرد تيستمع الددير لانشغالا 12  مرتفع 4 0.628 4.36 

 مرتفع 5 0.662 4.33 يتم اشراك الأفراد في ابزاذ القرارات   13
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تنظيمي إيجابي في العمليحس الأفراد بدناخ  14  مرتفع 2 0.502 4.56 

روح التعاون والدساعدة في العملبالأفراد  يتميز 15  مرتفع 1 0.502 4.56 

 مرتفع 3 0.587 4.35 ثقافة المهمة

على الصاز العمل في الوقت الدطلوب  يؤكد الدسؤولون 16  مرتفع 1 0.552 4.44 

برققها الدؤسسة.بالنتائج التي  يهتم الددير أساسا 17  مرتفع 4 0.627 4.23 

 مرتفع 2 0.595 4.41 يتم الحرص على إلصاز  الدهام  أكثر من مراعاة ظروف الأفراد 18

الدطلوب الأداءتوفر الدؤسسة الوسائل والإمكانات اللازمة لتحقيق  19  مرتفع 3 0.577 4.33 

 مرتفع 0.5771 4.3711 الثقافة التنظيمية على لضو عام

 SPSS. V 25الدصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج 

 :التعليق على الابعاد 

من حيث الأهمية  )الأخنً(  الرابعجاء بالترتيب  بعد الثقافة البنًوقراطيةيظهر الجدول أعلاه أن : الثقافة البيروقراطية
(، ووفقا 0,560( بالضراف معياري )4.23الدعطاة لو من قبل عينة الدبحوثنٌ إذ بلغ الدتوسط الحسابي عن ىذا البعد )

، كما نلاح  من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على مرتفعةلدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشنً إلى نسبة قبول 
(، وتراوحت 4.44-4.23ول الدرتفع ، حيث تراوحت الدتوسطات ما بنٌ )عبارات ىذا البعد توزعت بنٌ القب

لصد لرموعة من الدمارسات  ثانوية بلعلى ابراىيم  ووىذا ما يفسر بأن(،  0,627-0,577الالضرافات الدعيارية ما بنٌ )
ت صارمة وردعية لتطبيق والتي تتخذ فيها اجراءا -مقارنة بباقي الثقافات الأخرى–التي تتعلق بالثقافة البنًوقراطية 

على حضورىم في الوقت الدناسب،  التأكيد، و لأفراداالتعليمات والقواننٌ الدنظمة للسنً الجيد، وكذا في حالة غياب 
بعا للتدرج في الدستويات التنظيمية وىذا راجع أساسا لطبيعة العملية التعليمية والبيداغوجية والتي وانتقال الدعلومات ت

النسبة لجميع ب والالتزام والتطبيق الصارم للقانون في حالة التجاوزات أو الإخلال بو، لكنها من حيث الترتيبتفرض الحزم 
الأبعاد قد جاءت بعد الثقافة الداعمة، ثم الابداعية، وثقافة الدهمة، أي أنو لصد في الثانوية قيم ولشارسات وأعراف يولي لذا 

 الاىتمام بهم، والأخذ بدبادراتهم في العمل .و  فرادالأالأفراد أهمية كبنًة لتدعيم 
نلاح  من الجدول أعلاه أن بعد الثقافة الإبداعية جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية الدعطاة لو  الثقافة الإبداعية: 

(، ووفقا  0,590( بالضراف معياري ) 4,44من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي عن ىذا البعد )
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لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشنً إلى نسبة قبول مرتفعة، كما نلاح  من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على 
(، وتراوحت الالضرافات 4,62-4,44عبارات ىذا البعد حظيت بالقبول الدرتفع، حيث تراوحت الدتوسطات ما بنٌ )

من خلال  ؤسسة تولي أهمية كبنًة للثقافة الإبداعية(، وىذا ما يدل على أن الد0,680-0,530الدعيارية ما بنٌ )
 ين و العمل في شكل فرق عمل .الفرداىتمامها بأفكار 

" جاء بالترتيب الأول من حيث الاهمية الدعطاة لو من قبل أفراد الثقافة الداعمة نلاح  أن لرال "  : الداعمةالثقافة 
(، ووفقا لدقياس الدراسة فإن 0,570( بالضراف معياري )4.46عينة البحث، إذ بلغ الدتوسط الحسابي عن ىذا البعد )

ىذا البعد  ىذا البعد يشنً إلى نسبة قبول مرتفعة، كما نلاح  من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات
(، وتراوحت الالضرافات الدعيارية ما بنٌ 4,56-4,33، حيث تراوحت الدتوسطات ما بنٌ )حظيت بالقبول الدرتفع

 .الدساندة والتعاونهمية لأالدؤسسة  موظفي (، وىذا ما يفسر مدى إدراك 0,502-0.662)

 عينة همية الدعطاة لو من قبلمن حيث الأ بعد ثقافة الدهمة جاء في الترتيب الثالثيظهر الجدول أعلاه أن  :ثقافة المهمة
(، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا 0,587معياري )( بالضراف 4.35الدبحوثنٌ إذ بلغ الدتوسط الحسابي عن ىذا البعد )

، كما نلاح  من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات ىذا البعد توزعت مرتفعةالبعد يشنً إلى نسبة قبول 
(، وتراوحت الالضرافات الدعيارية ما بنٌ 4.44-4.23بنٌ القبول الدرتفع ، حيث تراوحت الدتوسطات ما بنٌ )

 التأكيدكبنًة للثقافة الابداعية والداعمة إلى جانب وىذا ما يفسر أن موظفي الثانوية يولون أهمية  (،  0,577-0,627)
 أداءبنسب النجاح و  ما تعلقبالنتائج الدسطرة والمحققة ،والسعي الدائم لتحسينها خصوصا  والاىتمامعلى ثقافة الدهمة 

 . فرادالأ

 -باتنة –ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة  فيللثقافة التنظيمية تصورات الأفراد ونظرتهم  بناء على ما تقدم نستنتج أن
لرتمعة   الثقافة التنظيميةأبعاد وفقا لدقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط اجابات الدبحوثنٌ عن  مرتفعبدستوى قبول جاء 
لرموعة من الدبادئ والقيم في الثانوية  ونأ لىإونرجع ذلك ، (0,57713بالضراف معياري )و (، 4,3711)

التنظيمية، والأعراف، والدعتقدات الراسخة في الأفراد التي تهتم بالثقافة الداعمة والإبداعية أساسا إلى جانب 
اىتمامهم بالنتائج المحققة وثقافة الدهمة، مع الالتزام بالقواننٌ الدنظمة للسنً الجيد للمؤسسات التربوية كثقافة 

 بنًوقراطية .

بعدما تم الوقوف على مستوى تصورات الأفراد  : الوظيفي الأداءوتصوراتهم نحو  تحليل اتجاهات الأفراد:ثانيا 
ورات وذلك لدعرفة تص ،في الدؤسسة الوظيفي  داءللأباع نفس الطريقة بالنسبة تإ، سنقوم بللثقافة التنظيمية ونظرتهم 

 :جابة عن التساؤل الآتيإلى إ، وىذا للوصول الوظيفي ( الأداءالدتغنً التابع ) الدبحوثنٌ حول مستوى 
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   ؟الوظيفي الأداء للمتغنً التابعما هو مستوى تصورات عينة المبحوثين 
 كماالدبحوثنٌ   لإجابات قوم  بحساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعياريةللإجابة على ىذا السؤال سوف ن  

 :ىو موضح في الجدول الدوالي
الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات  :(6-3)جدول رقم 
 الوظيفي  الأداءو فقرات 

رقم 
 الفقرة 

المتوسط  الوظيفي الأداء
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاهمية  
 النسبية

مستوى  
 القـبـول

واجباتي الوظيفية  أداء عندلمؤسسة لأحرص على برقيق الأىداف العامة  01  5 مرتفع 0.549 4.41 

 3 مرتفع 0.600 4.46 أخطط للعمل قبل أدائو.  02

واجباتي الوظيفية أداءأىتم بالتنسيق  مع الآخرين عند  03  7 مرتفع 0.493 4.38 

 10 مرتفع 0.521 4.31 ألصز بصيع ما يتعلق بواجباتي الوظيفية في الوقت المحدد  04

 8 مرتفع 0.537 4.36 أحرص على التقيد والالتزام بأنظمة العمل 05

 6 مرتفع 0.595 4.41 لدي القدرة على برمل الدسؤوليات الدختلفة في العمل  06

عالي  أداءألصز الواجبات والدهام المحددة في الوقت المحدد بدستوى  07  9 مرتفع 0.577 4.33 

الجيدة في العمل.أحرص على المحافظة على العلاقات   08  3 مرتفع 0.555 4.46 

 4 مرتفع 0.502 4.44 أراعي أحوال زملائي في العمل وأقدم لذم يد الدساعدة.  09

 2 مرتفع 0.506 4.51 أشعر بأهمية التعاون مع فريق العمل لإلصاز الدهام الدطلوبة  10

 1 مرتفع 0.427 4.77 أدرك ضرورة الاتصال مع الرؤساء والزملاء لتنفيذ واجبات العمل  11

 مرتفع 0.533 4.44 الأداء الوظيفي على لضو عام

 SPSS. V 25بالاعتماد على لسرجات برنامج  طالبالدصدر: من إعداد ال

 . عينة الدبحوثنٌ من منظور  الوظيفي الأداءسنقف على مستوى  العبارات أعلاه دولج خلالمن 
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الدتغنً عن ىذا  إذ بلغ الدتوسط الحسابيمرتفع،  للأفرادالوظيفي  الأداءأن إبصالا يظهر الجدول أعلاه  :الوظيفي الأداء
، كما مرتفعةيشنً إلى نسبة قبول  تغنً(، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا الد0,533( بالضراف معياري )4.44) التابع

الدرتفع، حيث تراوحت توزعت بنٌ القبول  تغنًنلاح  من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات ىذا الد
وىذا ما يفسر (،  0,600-0,427الالضرافات الدعيارية ما بنٌ )وتراوحت (، 4.77-4.31الدتوسطات ما بنٌ )

الجيد كعامل مهم في كل مؤسسة وأدائهم  بإلصاز الدهام الدوكلة إليو، الفردلدى  الفردالاىتمام بدراعاة تنمية الشعور لدى 
ادة كفاءتهم وفعاليتهم في الأفراد ودافعيتهم، وكذا الأعمال التي يقومون بها لزي تسلوكيالضمان تقدمها، من حيث 

 العمل.
 المطلب الثاني  : اختبار الفرضيات 

 :اختبار الفرضية الرئيسية أولا 
حية النموذج لاختبار للتأكد من صلا (Analysis of Variance)تم استخدام نتائج برليل التباين للالضدار       

 :كما ىو موضح في الجدول الدوالي الفرضيات،
 نتائج برليل تباين الالضدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية. (: 7-3)جدول 

  مصدر

 التبـــاين

مجموع   
 المربعــات

درجــات    
 الحرية

متوسط     
 المربـعات

      Fقيمة  
 المحسوبة

مستوى    
 الدلالــة

 0.022  3.302 0.146 4 0.585 الانحدار

   0.044 34 1.506 الخطأ

    38 2.092 المجموع الكلي

 .SPSS V 25الدصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج 

 (                        α=0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى )*  
 (R= 0.529) الارتباطمعامل    
 R²=0.280معامل التحديد     
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( ىو أقل من 0.022مستوى الدعنوية ) (، وبدا أن3.302المحسوبة )F ، يتضح أن قيمة من خلال النتائج الواردة
حية النموذج الامر نستدل على صلاعلاقة بنٌ الدتغنًات قد برققت، و ن خطية الإف (،α=0.05توى الدلالة الدعتمد )مس

 الرئيسية الأولى.لاختبار الفرضية  لى الانتقالإالذي يدكننا 
 .الدختلفة بفروعهاالرئيسية الفرضية  اختبارعلى ثبات صلاحية النموذج نستطيع وبناء  

 لاختبار الفرضية الرئيسية قمنا بطرح التساؤل الآتي :

 (.α=0.05عند مستوى الدلالة )  الوظيفي الأداءبنٌ الثقافة التنظيمية و يوجد أثر ذو دلالة احصائية "
الثقافة الدستقل " الجدول الدوالي نتائج برليل الالضدار الدتعدد لاختبار علاقات التأثنً للأبعاد الدتعلقة بالدتغنً  يبنٌ 

 يلي.، و التي تم بسثيلها فيما الوظيفي الأداءبنٌ طبيعة العلاقة بينها و  و، "التنظيمية
الثقافة البنًوقراطية ،   (التأثنً لأبعاد الدتغنً الدستقل(: نتائج برليل الالضدار الدتعدد لاختبار علاقات  8-3)لجدول ا

 . داء الوظيفيلأا( في الثقافة الإبداعية ، الثقافة الداعمة ، ثقافة الدهمة 

 المتغيرات المستقلة
BETA 

B 
F  

 المحسوبة
 Tقيمة 

 المحسوبة
مستوى 
 المعنوية

 0.138 1.517 2.301 0.178 0.242 الثقافة البنًوقراطية

 0.017 2.509 3.126 0.258 0.381 الثقافة الإبداعية

 0.017 2.509 6.293 0.258 0.381 الثقافة الداعمة

 0.019 1.937 6.066 0.257 0.375 ثقافة الدهمة

 *0.002 3.262 10.642 0.475 0.473 الثقافة التنظيمية 

 . SPSS V 25بالاعتماد على لسرجات برنامج  الطالبالدصدر: من إعداد 

  ( .α=0.05*ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  
في وقد تبنٌ من خلال نتائج ىذا التحليل الواردة  الرئيسية،تم استخدام برليل الالضدار الدتعدد لاختبار الفرضية        
 أعلاه ما يلي: الجدول
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وىي أقل من مستوى الدلالة  0.002التنظيمية حيث بلغ مستوى الدعنوية دور الثقافة  أن( 8-3يوضح الجدول رقم )
وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية يوجد دور  262.2المحسوبة   Tوبلغت قيمة  0.529حيث أن معامل الارتباط  0.05

 في ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة باتنة . الأفراد أداءللثقافة التنظيمية في برسنٌ 
 % .28 بنسبة الأفراد أداءيدكن أن تساىم الثقافة التنظيمية في برسنٌ  0.280خلال معامل التحديد الدقدر بـ  ومن

 الفرضيات الفرعية :
 :  اختبار الفرضية الفرعية الأولى

   ٌلدوظفي ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة باتنة  الأداءيوجد دور لبعد ثقافة البنًوقراطية في برسن 

 وىي أكبر 0.138البنًوقراطية حيث بلغ مستوى الدلالة  يوجد دور لبعدأنو لا  ( 8-2الجدول رقم ) يوضح
ونرفض الفرضية  الفرضية الصفرية  بالتالي نقبل 65.1.المحسوبة   Tبلغت قيمة  حيث 0.05من مستوى الدعنوية 
،  أي  أننا في ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة الأفراد أداءيوجد دور للبنًوقراطية في برسنٌ على  أنو  البديلة التي تنص 

في ثانوية بلعلى إبراىيم  الأفراد أداءفي برسنٌ  البنًوقراطيةيوجد دور لبعد لا  نقبل الفرضية الصفرية التي مفادىا أنو
 بوزنية . 

 :  ثانيةاختبار الفرضية الفرعية ال  
  باتنة.لدوظفي ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة  الأداءفي برسنٌ  الإبداعية يوجد دور لبعد ثقافة 

وىي أقل من  0.017بلغ مستوى الدلالة  الإبداعية حيثالثقافة  يوجد دور لبعدأنو  (8-2يوضح الجدول رقم )
لتي مفادىا أنو "يوجد دور بالتالي نقبل  الفرضية البديلة ا 26500المحسوبة   Tبلغت قيمة حيث  0.05ية مستوى الدعنو 

 في ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة" ونرفض الفرضية الصفرية لذا . الأفراد أداءللثقافة البنًوقراطية في برسنٌ 

 ة :لثثااختبار الفرضية الفرعية ال  
  لدوظفي ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة باتنة الأداءفي برسنٌ    الداعمةثقافة يوجد دور لبعد .  

وىي أقل من  0.017لبعد الثقافة الداعمة   حيث بلغ مستوى الدلالة  دور أنو يوجد (8-2يوضح الجدول رقم )
 بالتالي نقبل  الفرضية البديلة التي تنص على أنو  2.5200المحسوبة   Tبلغت قيمة حيث  0.05مستوى الدعنوية 

لا  نة ، ونرفض الفرضية الصفرية القائلة أنو "في ثانوية بلعلى إبراىيم بوزي الأفراد أداءيوجد دور للثقافة الداعمة في برسنٌ "
 . في ثانوية بلعلى إبراىيم بوزنية الأفراد أداءفي برسنٌ الثقافة الداعمة يوجد دور لبعد 

 :  رابعةاختبار الفرضية الفرعية ال 
  لدوظفي ثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة باتنة الأداءفي برسنٌ    المهمةثقافة يوجد دور لبعد. 
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وىي أقل من  0.019حيث بلغ مستوى الدلالة  يوجد  دور  لبعد الثقافة الدهمة، أنو (8-2يوضح الجدول رقم )
بالتالي نقبل  الفرضية البديلة "يوجد دور لثقافة الدهمة  021..المحسوبة   Tبلغت قيمة حيث  0.05ية مستوى الدعنو 
في الثقافة الداعمة لا يوجد دور لبعد  م بوزينة ، ونرفض الفرضية الصفريةفي ثانوية بلعلى إبراىي الأفراد أداءفي برسنٌ 
 . في ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة الأفراد أداءبرسنٌ 

 تفسير نتائج الدراسة:  لثالمطلب الثا

  الأداءمدى توفر الثقافة التنظيمية ومستوى 
الدتبناة في ىذه الدراسة -من خلال النتائج التي تم التوصل إليها، نلاح  أن ىناك دور للثقافة التنظيمية بأبعادىا الدختلفة

على أهمية الدمارسات  التأكيدبثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة ماعدا بعد البنًوقراطية وىذا لعدم  الأفراد أداءفي برسنٌ  –
، أما فيما يخص -سيما خصوصية ىذا القطاع-الأفراد أداءبالعليا للثقافة البنًوقراطية وعلاقتها  دارةة من طرف الإداريالإ

يجب ان يكون مرتبط  الأفراد أداءفي الدشاركة وابزاذ القرارات يبدون أراءىم وأفكارىم بصفة مقبولة نوعا ما، وطريقة تقييم 
قييم وىذه ثقافة سائدة في بصيع الدؤسسات العمومية، وىذا ما الفعلي الدنجز وليس الجميع يتحصل على نفس الت الأداءب

 على بذل أكبر قدر لشكن من لرهوداتهم .  فرادالأيشجع 
 الفرضيات:تفسير نتائج 

سنقوم بتفسنً النتائج ، انطلاقا من اجابات الدستقصنٌ  الاستمارةاعتمادا على نتائج التحليل الإحصائي لأسئلة نموذج 
 ، بحيث يدكننا قبول ورفض فرضيات الدراسة . الأفراد أداءالتنظيمية في برسنٌ   للثقافةبخصوص وجود دور 

  ،الأفرادلدى  الأداءنرفض الفرضية القائلة يوجد دور معنوي لبعد البنًوقراطية للثقافة التنظيمية في برسنٌ   -
العصر من سلبيات البنًوقراطية لا تسمح بالنمو الشخصي أو النمو الإبداعي ونظام سلطوي لا يناسب طبيعة  لأن ،

 والابتكار.ة لذا لا يشجع على الأفكار الجديدة داريإلى التقييمات الإ بالإضافة
لأن لصاح وتفوق الدؤسسة  ،الأفراد أداءنقبل الفرضية القائلة يوجد دور معنوي لبعد الثقافة الإبداعية في برسنٌ  -

والتي  بداع بتحقيق بسيز للمؤسسة ومصدر للقيمة الدضافةالذي ستحققو نتيجة للابتكار أو الإ الأداءمبني على 
 الوظيفي  الأداءتساعد في برسنٌ 

ويدكن التوصل إلى أن الدعم  ،  الأفراد أداءنقبل الفرضية القائلة يوجد دور معنوي لبعد الثقافة الداعمة في برسنٌ  -
الوظيفي حيث كلما زاد التعاون والتماسك والعمل كفريق   الأداءوالدساندة  والعمل الجماعي تؤثر بشكل مباشر على 

 .  الأداءوكوحدة واحدة داخل الدنظمة كل ما أدى إلى برسن وتطوير 
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لدهامهم وأدوارىم ،  الأفراد، إلصاز  الأفراد أداء نقبل الفرضية القائلة يوجد دور معنوي لبعد الثقافة الدهمة في برسنٌ -
والبحث عن حلول إبداعية لدشاكل العمل ، واختبار الأفكار الجديدة ، وإلذام زملاء العمل لتقليدىم ، ويشعرون 

العليا يساىم في ابزاذ  دارةبدستوى عال من الإدراك ، وابزاذ الإجراءات التصحيحية دون الحاجة إلى موافقة الإ
 . الأفراد أداءلقرارات  في الوقت الدناسب وىذا يساىم في برسنٌ ورفع ا
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 خلاصة الفصل : 
بالوقوف على مستوى كلا من الثقافة  -باتنة-قمنا من خلال ىذه الدراسة الديدانية لثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة

الوظيفي، حيث تبنٌ أن مستواهما كان مرتفعا من وجهة نظر موظفيها؛ كما تبنٌ من خلال  الأداءالتنظيمية وكذا 
بأبعادىا الدختلفة الدتمثلة في الثقافة البنًوقراطية، الثقافة الإبداعية،  والتأثنً للثقافة التنظيمية الارتباطبرليل علاقة 

أن ىناك مساهمة للثقافة التنظيمية على لضو عام في برسنٌ الوظيفي،  الأداءالثقافة الداعمة، ثقافة الدهمة وبنٌ برسنٌ 
الوظيفي، وكذلك بالنسبة لجميع أبعادىا الدتبناة في ىذا البحث باستثناء الثقافة البنًوقراطية، كما فسرت الثقافة  الأداء

 .  الوظيفي الأداءمن التغنًات الحاصلة في برسنٌ  %28التنظيمية ما نسبتو 
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 خاتمة

 التغيرات التي تشهدىا البيئة الخارجية، ، كما أنها تتأثر حتى بالثقافة التنظيمية من أىم مكونات البيئة الداخلية تعتبر 
في  وتؤثر  يد من وظائف الدنظمةعدال وتؤثر في النجاح،وتشكل دافعا مهما لضو  الأفرادتؤثر على سلوك وأداء  فهي

خاصة أن خصائصهم  والولاء،بالرضا والتضامن والتعاون والانتماء  والقادة، الأفرادلسرجاتها سلبا أو إيجابا على شعور 
 .للمنظمةماعي تتسم بالاستمرارية النسبية وتؤثر في سلوك وأداء الأفراد وتداسك البناء الاجت

تدثل الثقافة التنظيمية المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة ،فهي تلعب دورا كبيرا في تداسك الأفراد والحفاظ على ىوية   
، ومساعدتهم على أداء أعمالذم بصورة أفضل اعتمادا على القواعد  الأفرادالجماعة لأنها أداة فعالة في توجيو سلوك 

لكيفية التصرف، وتكسب الثقافة التنظيمية الدنظمات خصائص وسمات تديزىا عن غيرىا من  واللوائح التي تعتبر مرشدا
كما توفر الإطار الذي يبين طريقة أداء العمل، وبالتالي فإن لثقافة الدنظمة دور ىام في التأثير على الدنظمات الأخرى،  

تتمتع بها  بقا لطبيعة وقوة الثقافة التنظيمية التيفي الدنظمات وعلى انتمائهم والتزامهم التنظيمي وذلك ط الأفرادسلوك 
دارية والتنظيمية للمنظمات على وجو العموم، ن موضوع الثقافة التنظيمية يتعلق بالعديد من الجوانب الإأكما   ،الدنظمة

والدؤسسات الاقتصادية على وجو الخصوص، فتتأثر وتؤثر في العلاقات بين الأفراد، أدائهم، دافعيتهم للعمل ومدى 
 دارية معينة، علاقتها بمقاومة التغيير...إتحفيزىم، تبني أساليب 

ثانوية بلعلى بفي  الوظيفي الأداءالثقافة التنظيمية في تحسين ور بالوقوف على د بوقمنا  الذي البحث اوقد خلصنا في ىذ
 لرموعة من النتائج النظرية والتطبيقية نوجزىا فيما يلي:      إلى  ابراىيم بوزينة

  النظريةنتائج الدراسة: 
 ؛للمنظمة ينتمون للأفراد الذين الدشتًكة والأعراف الدعتقدات و القيم من لرموعة من التنظيمية الثقافة تتكون 
  تعد الثقافة التنظيمية مزيجا مكونا من العديد من الجوانب الدتًابطة فيما بينها والتي لا يمكن فصلها عن

 ؛الدعتقدات ساطير، التوقعات التنظيمية،التنظيمية، الاعراف والأ الدبادئبعضها البعض كالقيم التنظيمية، 
  خذىا بعين أ، سيما الحديثة منها، كما يتم التنظيمية ة بالثقافةالدمارسات والأنماط الاداريتتحدد الكثير من

  ؛الاعتبار عند تبني أساليب جديدة 
 ؛العاملين سلوك لتوجيو إطار التنظيمية الثقافة يرتوف 
 الوظيفي؛يؤدي رفع وتحسين الأداء  الاىتمام بتطبيق جميع عناصر الثقافة التنظيمية وىذا ما 
 الرفع ثم ومن الإبداع والدساندة والصاز الدهام  في وكممارسة كموروث باعتبارىا التنظيمية الثقافة أهمية تكمن 

 ؛الأداء الدستوى في
 ثقافتها على اعتمادا الأىداف لتحقيق الدتاحة الدوارد استغلال في الأفراد بفعالية الدنظمة في الدتميز الأداء يتحقق 

 .التنظيمية
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  الميدانيةنتائج الدراسة: 
 لرموعة من النتائج التطبيقية إلى، توصلنا  بلعلى إبراىيم بوزينة  على ضوء الدراسة الديدانية لدوضوع بحثنا بثانوية 

 :كان من بين أهمها النتائج الآتية
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (α=0.05)بثانوية  الوظيفي الأداءفي لثقافة التنظيمية ل

وىي (0.529)بلعلى ابراىيم بوزينة من وجهة نظر وتصورات موظفي الدؤسسة ، حيث بلغت قوة العلاقة بين الدتغيرين 
 الوظيفي. الأداءة في لاصمن التباينات الح (28%)، كما فسرت الثقافة التنظيميةنسبيا علاقة قوية
  من ) ثقافة بيروقراطية ، ثقافة ابداعية  ، ثقافة داعمة ،  للثقافة التنظيمية جميع الأبعاد الدتبناة ن أ إلىتوصلنا

 .الوظيفي لثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة من وجهة نظر وتصورات موظفي الدؤسسة الأداءثقافة الدهمة( لذا أثر إيجابي على 
  الوظيفي من وجهة نظر  الأداءموجبة بين جميع الأبعاد الدتبناة للثقافة التنظيمية اتجاه  الارتباطعلاقة كانت

 وتصورات أفراد عينة البحث بالتًتيب التالي :
  حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذا المحور  بوزينة  بثانوية بلعلى ابراىيمالتنظيمية  لثقافة لمرتفع وجود مستوى

كما كانت جميع أبعادىا الدتبناة كلها بمستوى    ( ، 7.544( وبالضراف معياري )4..7الثقافة التنظيمية لرتمعة ) بأبعاد
( بالضراف معياري 7.74احتل بعد الثقافة الداعمة التًتيب الاول بمتوسط حسابي قدره )قبول مرتفع، حيث 

( ، وثالثا بعد ثقافة 7.5.7( بالضراف معياري )7.77(، ثم بعد الثقافة الابداعية إذ بلغ الدتوسط الحسابي )7.547)
 ( ، وأخيرا بعد البيروقراطية إذ بلغ الدتوسط الحسابي7.5.4( بالضراف معياري قدره )5..7وسط حسابي قدره )الدهمة بمت

 ( .7.547( بالضراف معياري )...7)
  إجمالا حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذا المحور أما مستوى تصورات عينة الدبحوثين للأداء الوظيفي فجاء

 .( ..7.5( بالضراف معياري )7.77)
 الأداءفي تحسين  التنظيمية بثانوية بلعلى ابراىيم بوزينة لثقافة ل ومساهمة وجود أثر ذو دلالة إحصائية 
 الوظيفي.
 الوظيفي بــ ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة . الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لثقافة البيروقراطية في تحسين  لا 
  الوظيفي بــ ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة . الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة الإبداعية في تحسين 
  الوظيفي بــ ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة .  الأداءيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة الداعمة في تحسين 
  الوظيفي بــ ثانوية بلعلى إبراىيم بوزينة .  اءالأديوجد أثر ذو دلالة إحصائية لثقافة الدهمة في تحسين 
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 مقترحات الدراسة: 
 على ضوء الدراسة النظرية والتطبيقية لذذا البحث، يمكن أن نقدم جملة من الدقتًحات وىي :

ومعتقدات الأفراد   ومبادئبتبني  لشارسات تنظيمية تعكس واقعنا وتكون على أساس قيم تعزيز الثقافة التنظيمية  -
 لذا دور في لصاح أو فشل الدؤسسات.والتي من لزيطنا الذي نعيشو وأبعاده الاجتماعية،   والنابعة

 ؛إتاحة الفرص للموظفين ذوي الخبرة بالقيام بدورات تكوينية للاستفادة من خبرتهم الديدانية -
 من خلال بناء ثقافة تنظيمية مرنة . الأداءو  التنظيمية الثقافة بين التوافق على لعملا -
 الفعلي وتحيين وتنفيذ النصوص القانونية بطريقة مرنة الأداءيكون عادل حسب  الأداءالاعتماد على نظام تقييم  -

 العقاب) روح القوانين(.  إلىالتحسين والتطوير وليس  إلىيكون الذدف منها أساسا السعي 
 وتفعيل نظام الرقابة الذاتية بدلا من الرقابة الدباشرة . الأفرادضرورة تنمية روح الدسؤولية لدى  -
الأفراد  من أىداف وتأخذ بعين الاعتبار  التنظيمية الأىدافتساىم في تحقيق العمل على بناء ثقافة تنظيمية  -

 في العمل. خلال اشراكهم في اتخاذ القرار والدبادرة وكذا تعنيتهم
التي تعتبر عائق اكتشاف الأخطاء بغرض العقاب والتسلط، و  إلىالدباشرة الذادفة  حث الددراء التخلي عن الرقابة  -

من خلال تدكين الأفراد أكثر ومنحهم الصلاحيات  في وجو انطلاق الأفكار والابتكارات الابداعية في العمل
 الدناسبة.

ليلا واقعيا وعمليا بما يتناسب الجزائرية وتحليلها تح ضرورة فهم ودراسة الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات -
 . ذىنيتنا وخلفيتنا الفكرية

 البحث والدراسات المستقبلية آفاق: 
  :من خلال ىذا البحث يمكن استثارة لرموعة من الدواضيع ذات الصلة بموضوع البحث ونذكر منها

 نظيمية في تحسين الإبداع الإداري؛دور الثقافة الت -
 ؛وأثرىا على السلوك التنظيمي الثقافة التنظيمية -
  ؛الوظيفي الأداءالتنوع الثقافي وأثره على  -
 الدال الفكري. التنظيمية ورأسعلاقة الارتباط والأثر بين الثقافة  -
  .الأفراددور الثقافة التنظيمية في تدكين  -
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 2010،  4، العدد   12، المجلد 
  ، لرلة أبحداث اليرمدوك ، سلسدلة العلدوم الإنسدانية و الاجتماعيدة ،  الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال الأردنيةعادل لزمود الرشيد ،

 2004، 03، العدد  20المجلد
 الملتقيات : ا - ت
  ،مداخلدة مدمن الدلتقدى الددولي حدول التسديير الفعدال في أىميوة البعود الثقوافي وأثوره علوى فعاليوة التسوييرأحمد بوشدنافة، أحمدد بوسدهمين ،

 قتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة الدسيلة،الدؤسسات الاقتصادية، كلية العلوم الا
  ،مداخلة ممن الدلتقى الدولي حول التسيير الفعال للمؤسسات  إدارة التغيير وعلاقتو بثقافة المؤسسةزين الدين بروش وكمال قاسمي ،

 .) ملتددددددددددددقى( 2005ماي  04-03الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة الدسيلة، يومي،  
    ، دراسددة اسددتطلاعية مداخلددة السووعودية كموودخل للتطووورنحووو فهووم بنيووة الثقافووة التنظيميووة فووي التعلوويم التقنووي فووي عبددد الله الديدددي ،

 ، )مؤتمر(2004مقدمة ممن مؤتمر تقني ثالث، الدؤسسة العامة للتعليم التقني والتدريب الدهني، الرياض، 
  ،العلوم  ، مداخلة ممن الدلتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري الألفية الثالثة، كليةالتحولات وثقافة المؤسسةعلي عبد الله

 ،) ملتقددددددددددددى.(2002ماي،  21-20الاقتصادية، جامعة البليدة، أيام، 
    ،مداخلددة مددمن الدلتقددى الدددولي حددول الثقافددة الخلفيووة الثقافيووة للقيووادة فووي المؤسسووة الاقتصوواديةمصددطفى عشددوي وسددعيد لوصدديف ،

  –ملتقى  -، جامعة بن عكنون، الجزائر1992نوفمد  30-28والتسيير، معهد علم النفس وعلوم التربية، جامعة الجزائر، أيام 
  الرسائل الجامعية - ث

 أطروحات ورسائل دكتوراه
       الدؤسسددة علددى حالددة دراسددة ، الاقتصووادية بالمؤسسووة البشوورية الموووارد أداء تحسووي  فووي المؤسسووة ثقافووة دور ، جمعددة الدددين خددير 

 لزمدددد جامعدددة ، الدؤسسدددة وتسددديير اقتصددداد – الاقتصدددادية العلدددوم كليدددة ، دكتدددورا  أطروحدددة ، بسدددكرة – الكهربائيدددة الكوابدددل لصدددناعة الوطنيدددة
 . 2015 ، الجزائر ، بسكرة خيضر

 رسائل ماجستير
 " ،رسالة ماجستير منشورة، إشراف مازن فارس رشيد، جامعة الوظيفي" بالالتزامالثقافة التنظيمية وعلاقتها لزمد بن غالب العوفي ،

 . 2005نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

 في الدؤسسدة الصدناعية، الجزائريدة، 0999والإيوزو المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة ،  كمال قداسمي ،
 2003مذكر لنيل شهادة الداجستير في الإدارة والأعمال جامعة الدسيلة، تحت إشراف زين العابدين بروش، 

 وخدماتية، ، دراسة ميدانية أجريت لدؤسسات إنتاجية اتجاىات الهيئة الوسطى الإدارية نحو نماذج الثقافة التنظيمية،لزمد طاهر بوباية
 1995رسالة ماجستير في علم النفس التنظيم والعمل، تحت إشراف الذاشمي لوكيا ، معهد علم النفس والعلوم التربوية ، جامعة الجزائر، 

  " . جدددة  ، جامعددة الدلددك عبددد العزيددز  ، رسددالة ماجسددتير غددير منشددورةدور الثقافووة التنظيميووة فووي تطبيووق إدارة الجووودة الشوواملة" الرتيمدد،
1421 

http://www.alkahraba.com/


 

   
 

المراجعقائمة   

 والأركددان القيددادة كليددة مددباط علددى مسددحية دراسددة ، الأداء مسووتوى رفووع فووي ودورىووا التنظيميووة الثقافووة ، سددعد زيدداد الخليفددة 
 ،  الريددداض ، الأمنيدددة ندددايف للعلدددوم جامعدددة ، إلكترونيدددة نسدددخة ،  منشدددورة غدددير ماجسدددتير رسدددالة ، السدددعودية الدسدددلحة للقدددوات

 2008 ، السعودية
 للألدنيدوم الجزائريدة الشدركة حالدة دراسدة ، البشورية المووارد أداء علوى التنظيمية الثقافة تأثير ، سالم إلياس ALGAL وحددة EARA 

 . 2006 ، اعمال ادارة فرع التجارية العلوم كلية ، ماجستير مذكرة ، بالدسيلة
    الخاصددة الأمددن قددوات قطدداع مددباط علددى مسددحية دراسددة ، الوووظيفي الأداءبوو وعلاقتووو التنظيمووي المنوواخ ، السددكران ابددراهم لزمددد ناصددر 

  . 2004 ، السعودية ، الأمنية للعلوم العربية نايف جامع ،  الإدارية العلوم قسم ،ماجستير رسالة ، الرياض بمدينة
    ماجسدتير رسدالة -بدومرداس بدوقرة الزمدد جامعدة حالدة دراسة ، للعاملي  الوظيفي الأداء على وتأثيره التنظيمي المناخ شامي، صليحة 

 .  الجزائر – بومرداس بوقرة ألزمد جامعة ، الاقتصادية العلوم كلية ،
  : عن الدوقع  26/05/2019ورقة عن تكوين العاملين مدخل معاصر للإصلاح الإداري تاريخ التصفح            

hrdiscussion.com/hr19246.htmlhttps:// 

 1
 عه الموقع : 15:30الساعت  22/05/2012المتميس للموارد البشريت ، تاريخ التصفح  الأداءإدارة   

pwww.fu300.com/vb/shouthread.ph 

    

 المراجع باللغة الأجنبية :  -2

 الكتب - أ

 Med nouiga, la conduit par la qualité dans un contexte socioculturelle, Essai de 

modalisation systémique et application à l'entreprise marocain, thèse de doctorat 

en génie industrielle dirigé par: P- TRUCHOT ENSAM paris, 2003 

 .  
   Gilles bressy, et christion, kankayt, economies d' enterprise   éme edition , Dallas, 

Paris, 1998..  

   Philip schepebig, les communication de l' enterprise, mc GRAW-HILL, pairs, 1991 

 Pascal laurant, françois bourad, économie d'entreprise BTS- tame 2éme édition 

d'organisation, paris 1991 

 Pascal laurant, François bourad, op-cit 

 Gevase R ,Bushe ph ,power and Empowered oragnization ,B.C Canada ,1998 

القواميس  –ب   

 Dictionnaire la rousse de la langue française       

https://hrdiscussion.com/hr19246.html
https://hrdiscussion.com/hr19246.html
http://www.fu300.com/vb/shouthread.php
http://www.fu300.com/vb/shouthread.php
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 . 51ص : رشيد أورليسان ، التسيير الإداري في مؤسسات التعليم الثانوي و الأساسي ، قصر الكتاب، البليدة المصدر
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   الملاحق
 علوم التسييرقســم                                         جامعة محمد خيضر بسكرة                                       

 رماست  السنة الثانية                                                                                 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية
                                                                                        تسيير الموارد البشرية            

                                                          وعلوم التسيير                                        
 
 
 
 
 

 الأخ الفاضل ...، الأخت الفاضلة....،
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو،،،، 

 
يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذه الاستبانة التي صممت لجمع الدعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادىا استكمالا للحصول  

 :، بعنوانتسيير الدوارد البشريةتخصص  – علوم التسيير على شهادة الداستر في
 "دور الثقافة التنظيمية في تحسين الأداء الوظيفي "

 مؤسسة تربوية دراسة حالة: 
لزل الدراسة، للمؤسسة الثقافة التنظيمية  والأداء الوظيفي  بين  علاقة الارتباط والتأثيروتهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على 

ىذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على ونظرا لأهمية رأيكم في 
 صحة إجابتكم، لذلك نهيب بكم أن تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها.

 أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط. نحيطكم علما

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام 

 
 

 
 
 

 
 
 
 

 2019 -2018السنة الجامعية:        
 

 : رحموني شمس الدينالطالب 
 

البحــثاستبانــة   
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

بغرض تحليل النتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم للأفراد ىذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الشخصية والوظيفية  يهدف
 في الدربع الدناسب لاختيارك.)×( على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  بالإجابة الدناسبة

 أنثى        ذكر        الجنس:       -1
 سنة 03قل من أ  إلى  03من      سنة 03ل من قأ      العمر: -2

 سنة فأكثر 03         سنة 03ل من قأ  إلى  03من  
                      ليسانس                                       بكالوريا فأقل            :المؤهل العلمي-3

 دراسات عليا                دراسات عليا متخصصة                  مهندس                               ماستر
 سنوات 03قل من أ  إلى  0من      سنوات 0قل من أ     سنوات الخبرة:-4

 سنة فأكثر 00     سنة 00قل من أ  إلى  03من     
 الاستبانةالقسم الثاني: محاور 

لزل  توفر الثقافة التنظيمية بالدؤسسةفيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس مستوى )الثقافة التنظيمية(:  المحور الأول
 في الدربع الدناسب لاختيارك.)×( درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة  الدراسة، والدرجو تحديد 

 وعبارات القياس الثقافة التنظيمية أبعاد  الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
 بشدة

 الثقافة البيروقراطية أولا. 

      يلتزم الدسؤول الأول بالنصوص والأنظمة في تطبيق الثواب والعقاب بكل صرامة.  0

      تنتقل الدعلومات داخل الدؤسسة وفقا للتنظيم السلمي. 2

      يلتزم الأفراد بالحضور في الوقت المحدد  0

      تتخذ إجراءات صارمة لدتابعة حضور الأفراد في الوقت الدناسب.  0

      يتم أداء العمل وفق ضوابط وإجراءات لزددة سابقا  0

 الثقافة الإبداعية:ثانيا

      الطارئة في العمل.يشجع  الدسؤولون  الأفراد على مواجهة التحديات والدشاكل  6

      يسعى الدسؤولون إلى الدساعدة في تكوين فرق عمل مبدعة  7

      يقدم الدوظف ما لو من الأفكار حول موضوع معين  8

      يعطي للموظفين الفرصة لحل الدشكلات بعيدا عن الإجراءات الرسمية  9
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لزل الدراسة، الأداء الوظيفي في الدؤسسة فيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس مستوى )الأداء الوظيفي(: المحور الثاني   
 أمام العبارة التي تناسب اختيارك.)×( وذلك بوضع علامة  عدم موافقتك عنها،أو   والدرجو تحديد درجة موافقتك 

 وعبارات القياس الأداء الوظيفي الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

      واجباتي الوظيفية  ءعند أداأحرص على تحقيق الأىداف العامة للمؤسسة  0

      أخطط للعمل قبل أدائو.  2

      أىتم بالتنسيق  مع الآخرين عند أداء واجباتي الوظيفية 0

      أنجز جميع ما يتعلق بواجباتي الوظيفية في الوقت المحدد  0

      أحرص على التقيد والالتزام بأنظمة العمل 0

      لدي القدرة على تحمل الدسؤوليات الدختلفة في العمل  6

      الواجبات والدهام المحددة في الوقت المحدد بمستوى أداء عالي  أنجز 7

      أحرص على المحافظة على العلاقات  الجيدة في العمل. 8

      أراعي أحوال زملائي في العمل وأقدم لذم يد الدساعدة.  9

      مسؤولية لستلف الدستويات الإداريةالددير على أن يكون التحسين الدستمر   يحرص 03

 الثقافة الداعمة . ثالثا

      الدسؤولون الثقة في نفوس الأفراد   يزرع 00

      الدوظفين ويراعي أحوالذم . تيستمع الددير لانشغالا 02

      يتم اشراك الأفراد في اتخاذ القرارات   00

      العمليحس الأفراد بمناخ تنظيمي إيجابي في  00

      يتميز الأفراد بروح التعاون والدساعدة في العمل 00

 ثقافة المهمة  .رابعا

      يؤكد الدسؤولون على انجاز العمل في الوقت الدطلوب  06

      يهتم الددير أساسا بالنتائج التي تحققها الدؤسسة. 07

      أكثر من مراعاة ظروف الأفراد  يتم الحرص على إنجاز  الدهام 08

      توفر الدؤسسة الوسائل والإمكانات اللازمة لتحقيق الأداء الدطلوب 09
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      أشعر بأهمية التعاون مع فريق العمل لإنجاز الدهام الدطلوبة  03

      أدرك ضرورة الاتصال مع الرؤساء والزملاء لتنفيذ واجبات العمل  00

 شاكرين لكم حسن تعاونكم                                                                                                                                 
 

 

 قائمة محكمي الاستبان

و الجامعـة الرتبـة  رقم الاسم واللقب 

 1 د/ خان أحلام جامعة محمد خيضر بسكرة.   أستاذ محاضر )أ(   

 2 د/ سناء جبيرات جامعة محمد خيضر بسكرة.   أستاذ محاضر )أ( 

 3 أ/ فهيمة بوروبة . جامعة محمد خيضر بسكرة مساعد )أ(أستاذ 


