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 الناس أولى أقدامها تحت الجنة جعل و مقامها االله رفع التي إلى

 الكبير القلب ذلك الصافي الحنان نبع إلى بصحبتي

 فعلت مهما التي علي الفضل صاحبة الطاهرة الغالية النعمة تلك و

 لن و لأزليا حقها أوفيها لن كتبت و قلت و

 .عمرها في أطال و االله حفظها -صباح -العزيزة والدتي الأبدي فضلها لها أرد

 عليا أغدق و الطريق لي أنار و مقابل بلا أحبني الذي إلى

 مقابل بلا الحب أعطاني الذي إلى و الصالحات بالدعوات

 . االله هحفظ -أحمد -والدي شيء مني يأخذ أن يريد لا و

 . *ريتال سلسبيل ،تاج آلاء الرحمان  * فيدات العائلةح وإلى وأخواتي إخوتي والى

 ....إلى.. يصيبني لما وتأسى لفرحتي، تفرح كانت قلوب إلى و

  ا،بإسمه ةواحد كل يتقايصد كل ، وإلى الغالية أسرتي أفراد

  ...الجهد هذا ثمرة أهدي 

 كيحل دنيا : الطالبة 
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 وأخرا   أولافإننا نتوجه إلیه االله سبحانه وتعالى  بعد أن من االله علینا بانجاز هذا العمل ،

نحن فیه راجین  بجمیع ألوان الحمد والشكر على فضله وكرمه الذي غمرنا به فوفقنا إلى ما

 من لا یشكر الناس لا:"علیه وسلم  منه دوام نعمه وكرمه ، وانطلاقا من قوله صلى االله

 "خان محمد ناصر"  رفان إلى الأستاذ المشرفر والتقدیر والع،فإننا نتقدم بالشك"یشكر االله 

القیمة  ذكرة وعلى الجهد الكبیر الذي بذله معنا ، وعلى   نصائحهعلى هذه الم ،على إشرافه

منا فائق التقدیر والاحترام ، كما نتوجه في  الطریق لإتمام هذه الدراسة، فله التي مهدت لنا

ونا طیلة المشوار الدراسي ولم یبخلوا في تقدیم هذا المقام بالشكر الخاص لأساتذتنا الذین رافق

  .ید العون لنا

شركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال  لین بالشكر أیضا إلى كل عماوند

،الذین ساعدونا من خلال تقدیم جمیع التسهیلات ومختلف التوضیحات  بسكرة-الكبرى

  .والمعلومات المقدمة من طرفهم لانجاز هذا البحث 

وفي الختام نشكر كل من ساعدنا وساهم في هذا العمل سواء من قریب أو بعید حتى ولو 

  .بكلمة طیبة أو ابتسامة عطرة

 
 
 

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 

  

  

  

  

  

  الملخص

 الآونة في خاصة – الأعمال إدارة مجال في بالغا اهتماما لقيت التي المواضيع أهم من التنظيمية الثقافة موضوع يعتبر       

 بالمنظمة،والذي البشرية الموارد أداء كفاءة بمدى أساسا يتحدد الذي و المنظمات فشل أو نجاح على تأثير من لها لما – الأخيرة

 القيم من بمجموعة تمتعهم خلال من الأفراد لدى التفكير نمط و السائدة التنظيمية بالثقافة - الأداء - كبير بشكل يتأثر

 و بقواعد الالتزام ، العمل في الانضباط و الوقت احترام ، التجديد و الابتكار و الإبداع ، المشاركة :مثل الأفكار و والمعتقدات

 مما منظمتهم عن الأفراد رضا و وأداء سلوك على تأثير لها القيم هذه ،كل المهام ممارسة في الاستقلالية ، المنظمة فلسفة و أنظمة

 من جليا ذلك اتضح ولقد ، متميز تنظيمي أداء تحقيق ومنه المنظمة أهداف تحقيق في الإخلاص و الانتماء و الولاء قيم يدعم

 من العديد وجود تبين .بسكرة- بشركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى ا� ناقم التي الميدانية دراستنا خلال

 وممارسات ثقافية قيم وجود تبين حين في مرتفعة، إنتاجية و جيد أداء لتحقيق مهما ثقافيا مقوما تعتبر التي و الثقافية القيم

 و الدراسة ميدان المؤسسة في الأداء في التميز تحقيق وجه في معوقا عتبرت والتي أدائهم و العاملين رضا على سلبا أثرت وسلوكيات

  ..الاقتصادية المؤسسة كذا

  . ، تقييم الأداء الثقافة التنظيمية ، الأداء الوظيفي: الكلمات المفتاحية 

   

  

Résume  
       The subject of the organizational culture is considered as one of the most Important 
subject that take large interest in management field and specially in the last period for 
what it has of influence on the success and failure of the organizations , that strictly 
determinated by the competence of the human resources performance in the organization , 
that also is influenced in large part by the predominant organizational culture and the 
patterns of thinking of the individuals by their concepts of values, believes and ideas like: 
participation, creation, invention and innovation, respecting the time and discipline in 
work, keeping the rules and systems and organizational philosophy, independence in 
work, all of this cultural values have an influence on the behaviour, performance and 
satisfaction of individuals on their organization and so the realisation of an excellent 
individual and organizational performance. It become very obvious for us by our field 
research that we had done in the entreprise of TAHRAOUI-BISKRA it appeared that 
there are several cultural values in the enterprise that are considered as an important 
cultural constituent in realization of a good performance and high productivity whereas it 
is found that there are cultural values, exersicings and behaviours that had influenced 
negatively on the satisfaction of workers and performance, that are considered as a barrier 
on realization of an excellence performance in the Algerian Aluminium Company and on 
the Algerian economic entreprise . 
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  مقدمة

 

  - أ  -

 تحقيق وأن والازدهار، التنمية نحو الوحيد السبيل هي المؤسسة أن العالمية التجارب مختلف أكدت لقد

 المبدعة الإدارة هي الناجحة فالإدارة. التسيير موقي والأفكار التنظيمية الممارسات عمق من ينبع لها الأدائية الكفاءة

 سبل أهم ومن ، النجاح تستطيع خلالها من والتي المتغيرة البيئة عوامل عن الناجمة للمشكلات الحلول إيجاد في

 المنظمة، ولكي داخل العمل أنشطة بكافة للقيام المطلوبة الجهود بذل على قادرين أفراد وجود منظمة أي نجاح

 قادرة تنظيمية ثقافة إيجاد و الأفراد هؤلاء وثقافة وقيم أهدافها بين اتفاق وجود وجب أفرادها ولاء نظمةالم تضمن

 الموارد أداء على الأولى بالدرجة تؤثر فهي القدرات، و للطاقات الأساسي المحرك باعتبارها الولاء ذلك خلق على

 المنظمة، داخل الأفراد ومعتقدات قيم في دالة الأداء اءةكف أن ذلك ، خلالهم من مرتفعة إنتاجية تحقيق و البشرية

 على يؤثر ثقافي منتج لها فكذلك معتبر تنافسي مركز تحقيق من تمكنها المنتجات من تشكيلة للمنظمة كان فإذا

 خلال من قوية تنظيمية ثقافة بناء للمنظمة يمكن و ، قدوة وأشخاص عليا مُثل وتكوين الأفراد وسلوكيات أفكار

 طريقة إلى إضافة العليا فلسفة الإدارة و سياسة ، مؤسسيها و المنظمة تاريخ في المتمثلة صادرها الأساسيةم

 . قوية تنظيمية ثقافة لبناء الأساسية الركائز تعتبر التي و والدوافع والترقية التوظيف

 المعايير ات و  مجموعة من القيم و المعتقدتتجلى في  ،Schien )(شاين  حسب التنظيمية فالثقافة

 الثقافة أن كما   .العمل مكان في الموظفين وسلوك شعور، تفكير، طريقة على التأثير في مهمتها تكمن المشتركة،

 الطقوس، الاتصال، شبكات التدريب، الاجتماعية، للحياة التأهيل خلال من المنظمة أعضاء إلى تنقل ما عادة

  .والرموز الشعائر،

 تقوية التعريف، حس للأفراد تمنح ما عادة التنظيمية الثقافة فان  Nelson & Quick )(وحسب  

 .السلوك تعديل في رقابة كنظام والعمل قيمهم، تعزيز لها، ولائهم

 التزام على للحصول استعداد على يكونوا أن والمشرفين المنظمات من كل على ينبغي  ذلك، ضوء وفي

 من تنعكس أن التنظيمية للثقافة يمكن سبق، ومما .العمل مكان في هؤلاء أداء على يؤثر الذي الأمر الموظفين،

 القدرات ذوي المرشحين توظيف خلال من أو التنموية خططها متطلبات حسب العاملين تأهيل أو تدريب خلال

 كان إذا فيما التأكد ثم ومن الأفراد، تقويم إلى تسعى فهي الحالتين كلتا وفي .المنظمة وأهداف المتماشية والمهارات

 المتعلقة الأدوار الأفراد تعليم إلى التنظيمية الثقافة تسعى وهكذا قد .وقيمها ثقافتها مع ومتكيفين منسجمين هؤلاء

 في والمشاركة المشكلات، لحل وا�ازفة المبادرة اتخاذ المحدد، الوقت في العمل مكان إلى يأتون جعلهم خلال من �م

 نفسيا متكيفا بعيد حد وإلى يكون عمله منصب في رسميا الفرد يوظف ندمافع وبالتالي، الهامة، القرارات اتخاذ

 ومكانته بدوره ملتزما جعله وكذا المواتي السلوك تعلم إلى به يؤدي مما المنظمة وثقافة وأهداف معايير مع واجتماعيا

 بتيجرو  أكد الاتجاه، وهذا تماشيا  والقيم المعايير بتحديد الإدارة قيام ضرورة على .الاجتماعي النسق داخل

(Pettigrew،197على والموظفين المنظمة من لكل على ضرورة قيام الإدارة بتحديد المعايير و القيم  بالنسبة 

 تحسين إلى خلالها من نسعى التي الطريقة وفق التنظيمية الثقافة لتعريف الحاجة تطوير يجب وبالتالي، .سواء حد

  .الوعي هذا مثل نوعية تطوير في الاستمرار وكذا العمال أداء أسلوب



  مقدمة

 

  - ب  -

القيم (ختلفة الم هادبأبعا الثقافة التنظيميةاثر  على ءلضوا تسليطفي بحثنا هذا سوف نحاول و 

عل أداء  )الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية، السياسات و الإجراءات ،المعتقدات التنظيمية،التنظيمية

 لتحقيقو بسكرة.ارة العامة و الأشغال الكبرىشركة طھراوي للفلاحة،التجب المورد البشري

 خطة تضمنت، نموذجھ و فرضیاتھ صلاحية ىمد رختباوا لاتهؤتسا على لاجابةوا لبحثاهذا  هدافأ

  : هيو  لفصو بعةأر لبحثا

 وللأا خصص، وتم تقسيمه الى مبحثين ،لسابقةا تساراالد فيه منهجية البحث ولنا وتنا: وللأا لفصلا

المتعلقة بالمتغيرين محل  لسابقةا تسارالدا ضبعر فيه قمنا المبحث الثانيما أ ، لبحثا منهجية ضلعر

المتغير الثاني  فيه لناوتنا:  لثالثا لفصلا. يلبشرا لأداء المورد ملعاا رلاطاا سةرالد خصص  الثاني لفصلا.سةرالدا

:  بعالرا لفصلا.ةالتنظيمي ي و الثقافةأداء المورد البشر التي تربط بين المتغيرين  لنظريةا لعلاقةوا الثقافة التنظيمية

  .تلفرضياا رختباوا الميدانية  سةرالدا نتائج لتحليل فخصص



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 



  منهجية البحث والدراسات السابقة:                                                              الفصل الأول

 

- 4  -   

  :تمهيد

حيث نبدأ بطرح الإشكالية الرئيسية ثم بعد ذلك ،نحاول من خلال هذا الفصل توضيح منهجية بحثنا هذا      

 و أساليب جمع البيانات و المعلومات ،التعريفات الإجرائية ،فرضيات و نموذجه، نتطرق إلى أهمية البحث و أهدافه

هذا إلى جانب عرض  ،أداة البحث و صدق ثبا�ا، مجتمعه و عينته ،ثم نقوم بشرح منهجية البحث و حدوده

  .مختلف الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات

تحديد مجال و  ،تعلقة بالمتغيرين محل البحثإضافة إلى ذلك سنقوم بعرض أهم الدراسات السابقة الم     

  .الاستفادة منها

  : و سيتم التطرق إلى كل هذا من خلال المبحثين التاليين

I–1 .لبحثا منهجية .  

I–2 .لسابقةا تسارالدا.  
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I-1 منهجية البحث  

I-1-1 إشكالية البحث 

�الات الحيوية في دراسة أنشطة المنظمات ، و بصفة إن دراسة مفهوم الثقافة التنظيمية للمنظمة هي إحدى ا     

عامة فان الثقافة التنظيمية هي التي نوفر الإطار العام الذي يبين أسلوب العمل في المنظمات و تميزه عن غيره ، 

فة فأداء العاملين في المنظمات يتأثر بصورة أو بأخرى بعدة عوامل من داخل و خارج المنظمة ، و بالتالي فان لثقا

العاملين في المنظمات ، و ذلك طبقا لطبيعة و قوة الثقافة التنظيمية التي  أداءالمنظمة دورا مهما في التأثير على 

 ومدى الأداء مستويات على تؤثر قد معينة بخصائص و عليه فان أسلوب أداء الموظف يتميز. تتمتع �ا المنظمة 

  .للمنظمة التنظيمية الفعالية تحقيق

  :سبق جاءت إشكالية بحثنا هذا على النحو التالي ومن خلال ما

o بشركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الاشغال  الوظيفي داءالأ على التنظيمية الثقافة ما اثر

  ؟ .بسكرة.الكبرى

 : التالية الجزئية التساؤلات عنه تتفرع و

بشركة طهراوي  و تقوية ثقتهمالعاملين  سلوك أنماط تشكيل على التنظيمية الثقافة تأثير هو ما: 1س

 ؟ بسكرة.للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى

بشركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال ما هو مستوى الأداء الوظيفي من وجهة نظر المبحوثين : 2س

 ؟ بسكرة.الكبرى

ي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال بشركة طهراو البشري  المورد أداء ة التنظيميةالثقاف مكوناتتوجه  هل: 3س

 ؟ بسكرة.الكبرى

I -1 -2 وأسباب إختيار الموضوع بحثأهمية ال 

 : التالية للأسباب الموضوع لهذا اختيارنا يرجع

 داءوالأ الأعمال إدارة في ميدان كبيرا اهتماما لقيت التي المواضيع أكثر من التنظيمية الثقافة موضوع يعتبر 

 . التنظيمي

 التنظيمي السلوك على تؤثر فهي العامة إستراتيجيتها مرتبة في المنظمة لإدارة بالنسبة الثقافية الأبعاد تعتبر 

 مساعدة على وتعمل وإدراكهم وتحفيزهم الأفراد مواقف لفهم الأساس تعتبر حيث العاملة للقوى والأداء

 .لها تتعرض التي والخارجية الداخلية الضغوط مع التعامل في المنظمة
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 وتحقيق الأداء على الأولى بالدرجة تؤثر فهي والقدرات للطاقات الأساسي المحرك التنظيمية قافةالث تعتبر 

  .الفعال التحرك والأنماط وأساليب الوسائل لاختيار نتيجة المرتفعة الإنتاجية

I -1 -3 اهداف البحث  

هم هذه الدراسة في جميع المؤسسات أصبح الشغل الشاغل، حيث نأمل أن تسا بالثقافة التنظيميةإن الاهتمام 

، وكذا لشركة محل الدراسةخاصة من جانبها التطبيقي في الكشف عن بعض المعطيات والرؤى العملية للموظفين با

  .الأداء الوظيفي الأمثل في تحقيق  الثقافة التنظيمية بالأثر الذي تمثلهمدى وعي الموظفين 

 :هي أهداف لتحقيق محاولة كونه عن يخرج لا دفاله فإن تكتسبها التي والأهمية الدراسة إشكالية على بناءو 

 الأداء وموضوع  التنظيمية الثقافة من كل منها تتكون التي الأبعاد أهم معرفة. 

 وظيفيال داءالأو  التنظيمية الثقافة بين الترابطية العلاقة على التعرف . 

 المبحوثين لدى السلوك أنماط تشكيل في الثقافية القيم تأثير اتجاهات دراسة . 

 السلوكية المشكلات على بعض للتغلب الحلول بعض تقديم في للمساهمة المناسبة التوصيات بعض اقتراح 

 التنافسية القدرة من تدعم أن يمكن قوية لثقافة قواعد ترسي أن شا�ا من التي الاقتراحات بعض إلى إضافة

 .الاقتصادية للمؤسسة

 متميز أداء تحقيق من تحد التي ةالثقافي والعراقيل المعوقات دراسة في المساهمة. 

I-1-4 فرضيات البحث 

  :استنادا لمشكلة الدراسة تمت صياغة الفرضيات التالية

o يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية بأبعادها المختلفة على الأداء الوظيفي بشركة : الفرضية الرئيسية

  .بسكرة- طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرى

 القيم الثقافية تؤثر في تشكيل و تطبيع العديد من يوجد اثر ذو دلالة احصائية بأن  :الفرضية الفرعية الأولى

 .  أنماط سلوك أعضاء المنظمة و لها تأثير على أداء العاملين بالشركة

 عاملين بالشركةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير المعتقدات التنظيمية على أداء ال :الفرضية الفرعية الثانية. 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأعراف التنظيمية و أثرها على الأداء الوظيفي بشركة  :الفرضية الفرعية الثالثة

 . بسكرة-طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى

 ملين بشركة طهراوي يوجد اثر ذو دلالة احصائية للتوقعات التنظيمية على أداء العا: الفرضية الفرعية الرابعة

 .بسكرة- للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرى
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 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمساهمة السياسات و الإجراءات المتبعة في المؤسسة : الفرضية الفرعية الخامسة

  .في تعديل سلوك الموظفين

I-1 -5  متغيرات ونموذج البحث 

القيم ( كونا�ابم الثقافة التنظيميةالمتغير المستقل و المتمثل في يمكن توضيح نموذج الدراسة و العلاقة بين       

و المتغير التابع  )التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية، السياسات و الإجراءات

  .الأداء الوظيفيالمتمثل في 

  :اما في ما يخص نموذج الذي يمثل الدراسة فقد جاء كالتالي

  

  

  )بواسطة الباحث ( العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع: 1شكل رقم  

  

I-1 -6  التعريفات الإجرائية 

فيما يلي التعريفات الإجرائية التي بني على  و ،اعتمدت هذه الدراسة على مجموعة من المتغيرات الرئيسية و الفرعية

  . الدراسةو بعد في هذه أساسها مفهوم كل متغير أ

  المتغير التابع 

 ---  

  )أداء المورد البشري(
 

  )الثقافة التنظيمية(المتغير المستقل

  الثقافة التنظيمية أبعاد

 يميةالقيم التنظ  

 المعتقدات التنظيمية  

 الأعراف التنظيمية 

  التوقعات التنظيمية 

 السياسات و الإجراءات 
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  الثقافة التنظيمية)Organizational Culture :( هي نظام مشاركة المعاني من قبل أعضاء المنظمة

التي تميز منظمة عن أخرى، و تتكون من مجموعة القيم، و المعتقدات، و المعايير التنظيمية، و التوقعات 

و يقصد به في هذه الدراسة، الثقافة التنظيمية السائدة بشركة التنظيمية التي تتبناها المنظمة في تحقيق أهدافها، 

و سيتم قياسها من خلال توفر مكونات الثقافة . بسكرة- طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى

   .التنظيمية و نمط الثقافة التنظيمية السائد في المنظمة

 :التالية الأبعاد خلال من التنظيمية الثقافة مكونات توافر قياس سيتم

 ما حول الواحد الاجتماعي التنظيم أعضاء بين مشتركة اتفاقات عن عبارة هي :التنظيمية والمعتقدات القيم -أ

 بيئة أو مكان في القيم تمثل التنظيمية والقيم مهم، غير أو مهم ، جيد غير أو جيد ، مرغوب غير أو مرغوب هو

 القيم هذه ومن المختلفة، التنظيمية الظروف ضمن العاملين سلوك توجيه على القيم هذه تعمل بحيث العمل،

 المعتقدات تشمل كما ، الآخرين واحترام بالأداء والاهتمام الوقت، بإدارة والاهتمام العاملين، بين المساواة

 والمهام لالعم إنجاز وكيفية العمل، بيئة في الاجتماعية والحياة العمل طبيعة حول المشتركة الأفكار :التنظيمية

 تحقيق في ذلك وأثر الجماعي، العمل في والمساهمة القرارات، صنع عملية في المشاركة أهمية :ومنها التنظيمية

  .التنظيمية الأهداف

 معايير أ�ا اعتبار على المنظمة في العاملون �ا يلتزم وقواعد إجراءات عن عبارة وهي :التنظيمية المعايير -ب

 .الاتباع وواجبة مكتوبة غير الإجراءات هذه تكون ما وغالباً  للمنظمة مفيدة

 المنظمة من الفرد يتوقعها أو يحددها التي المتوقعة الأشياء من مجموعة عن عبارة هي :التنظيمية التوقعات -ج

 .فيها عمله انتهاء بعد أو المنظمة في الفرد عمل فترة خلال وذلك الفرد، من المنظمة تتوقعها وكذلك

  بالآخرين علاقا�م ونوعية يضيفونه، وما عمل  مخرجات من العاملون يقدمه ما به ويقصد: فيالوظيالأداء 

  :التالية الأبعاد خلال من المتغير هذا قياس وتم .والتعليمات بالأنظمة والتزامهم وانضباطهم

 .الأخطاء من تحرروال العمل، وتنفيذ تنظيم على القدرة الفني، التمكن الاتقان، الدقة، وتشمل :العمل جودة -أ

 .الإنجاز وسرعة العادية الظروف في المنجز العمل حجم وتشمل :العمل كمية-ب

 الوظيفة عن العامة الخلفية الفنية، المعرفة المهنية، المهارة :المعرفة وتشمل :الوظيفة بمتطلبات والالتزام المعرفة-ج

 في الأعمال إنجاز المسؤولية، تحمل على القدرة ل،العم في الجدية :فيشمل الإلمام أما �ا، المرتبطة وا�الات

  .للإشراف الحاجة ومدى بالدوام، مواعيدها،الالتزام
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I-1-7 حدود البحث ومنهجه 

  :خضعت هذه الدراسة للحدود التالية

للثقافة التنظيمية بشركة طهراوي الدراسة على معرفة الواقع الحالي لإدارة  تتصر اق :ةالموضوعي ودالحد

، وأهمية توظيف الثقافة التنظيميةوذلك من خلال مفهوم . بسكرة- ة العامة و الأشغال الكبرىللفلاحة،التجار 

الإلتزام بھا و ممارسة سیاساتھا و إجراءاتھا، ومدى  وتحديد درجة مكونات الثقافة التنظيمية

 .انعكاس ھذه الممارسات على الأداء الوظیفي

بشركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال لعمال الاداريين انجزت الدراسة الميدانية على ا :ةالبشري ودالحد

 . بسكرة- الكبرى

 . بسكرة- شركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرىانجزت الدراسة الميدانية في  :ةالحدود المكاني

- 2019(من العام الجامعي،   تم جمع البيانات المتعلقة �ذه الدراسة خلال السداسي الثاني : ةالحدود الزماني

2020( 

  منھجیة البحث 

و يعرف ايضا بكونه الخيط ،  المنهج هو الطريقة التي توصلنا الى الحقيقة العلمية استنادا الى قواعد يهتدي �ا الفكر

 لشاملةا سةرالدا جلأ منو. غير المرئي الذي يشد البحث من بدايته حتى النهاية قصد الوصول الى نتائج معينة

 لتحليليا لوصفيا المنهج  و إيجاد الإجابة على الإشكاليات المطروحة  اعتمدنا على،البحث  اهذ عناصر ختلفلم

 من عليهاالمتحصل  للبيانات التحليل الإحصائي لخلا من ،سةرالدا هذه دبعاوأ اتمتغير  بوصفيسمح  يلذا

معالجتها  في لإحصائيةوا لرياضيةا تدوالأا على دبالاعتماو ،لبحثا من لتطبيقياالجزء  ولتنا عند نلاستبياا

  .  SPSSلإحصائي ا لتحليلاببرنامج  بالاستعانة لكوذ

الفصل الاول يوضح الموضوع العام  فصول،اربعة أسقطنا عليه الدراسة النظرية وذلك من خلال خطة تشمل و  - 

 الثانيالفصل اما عن  للدراسة وتمت فيه طرح الاشكالية و وضع الفرضيات و حاولنا شرح المقدمة العامة لدراسة

الثقافة التنظيمية بمختلف مكونا�ا، الفصل فقمنا بدراسة  لث، أما الفصل الثا أداء المورد البشريفيه إلى  تطرقنا

شركة في الرابع وهو الجزء التطبيقي الذي أبرزنا فيه علاقة الثقافة التنظيمية و أداء المورد البشري وواقعهما في 

  . بسكرة-ة العامة و الأشغال الكبرىطهراوي للفلاحة،التجار 
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I-1 -8  مجتمع و عينة البحث 

 : مجتمع البحث )1

بشركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال العاملين الإداريين  منالمستهدف  لبحثامجتمع  نيتكو

و بذلك فهي تندرج ضمن المؤسسات المتوسطة حسب المشرع عامل )120(و البالغ عددهم،.بسكرة- الكبرى

 . زائريالج

 : عينة البحث )2

و قد تم توزيع ،عامل) 50(اعتمدنا طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة البحث و التي بلغ حجمها

و بعد فحصها . لم تسترد) 08(استبانة و ) 42(واسترد العدد ، الاستبانة عليهم من خلال عدة زيارات ميدانية

  .الصحيحة لم يستبعد اي منها نظرا لتحقيقها شروط الاجابة

I-1 -9  طرق جمع البيانات 

تمثل عملية جمع البيانات والحصول على المعلومات محور البحث  وأساسه، لأنه بدون الحصول على 

ا لتحقيق اهداف الدراسة لجئنا الى لذ ،البيانات والمعلومات لا يمكن أن تتم إجراءات البحث وخطواته الأخرى

  :ااستخدام مصدرين اساسيين لجمع المعلومات وهم

  :المصادر الثانوية

حيث توجه الباحث في معالجة الاطار النظري لدراسة الى مصادر البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب 

والمراجع العربية الاجنبية  والمقالات والملتقيات والتقارير والابحاث والدراسات السابقة والبحث والمطالعة في مواقع 

وء للمصادر الثانوية التعرف على الاسس والطرق العلمية السليمة في كتابة الانترنت، وكان الهدف من اللج

  .الدراسات، واخذ تصور عام عن اخر المستجدات التي حدثت في موضوعات الدراسة الحالية

  : البيانات الاولية

 ومن ثم تم تفريغها،تم الحصول عليها من خلال تصميم استبانه و توزيعها على عينة من مجتمع البحث

و ،)SPSS  )Statistical Package for Social Scienceتحليلها باستخدام برنامج و 

و مؤشرات تدعم موضوع ،باستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة �دف الوصول إلى دلالات ذات قيمة

  .البحث

  :وقد تم بناء استبانة تضمت قسمين
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بالمتغيرات الديموغرافية لافراد عينة الدراسة من خلال القسم الخاص :البيانات الشخصية والوظيفية:القسم الأول

لغرض وصف عينة ) الجنس، العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الحالية، سنوات الخبرة(متغيرات وهي ) 5(

  الدراسة واجراء بعض المقارنات لاستجابة افراد العينة على المتغيرات موضوع الدراسة في ضوء المتغيرات الديموغرافية

  .تضمن هذا القسم محورين اساسيين ويمثلان متغيري الدراسة:محاور الاستبانة:القسم الثاني

القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، (تضمن بعد الثقافة التنظيمية  عبر خمسة ابعاد رئيسية وهي :المحور الاول

 .فقرة لقياسها )35(و )الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية، السياسات و الإجراءات

 .فقرة لدراسة) 17(تضمن البعد الثاني لدراسة وهو الأداء الوظيفي وتضمن :المحور الثاني

I-1 -10 أداة البحث 

بعد مراجعة الادبيات المتعلقة بمتغيري البحث و بعض الدراسات السابقة ذات العلاقة المباشرة بموضوع 

استطلاع اراء الاساتذة و الخبراء في هذا ا�ال �دف و ،بالاضافة الى الاعتماد على اراء و أفكار المشرف،البحث

  "الثقافة التنظيمية و أثرها على الأداء الوظيفي"تم إعداد استبانه حول ،اختبار العلاقة المفترضة بين متغيري البحث

على الكافية للوصول الى الهدف الاساسي لدراسة واعتمدنا الاستبانة في جمع المعلومات  ناستخدما :الاستبانة

خاصة بكل بعد على حدى والتي شملت أسئلة مرتبة على شكل فقرات، كل فقرة تحتوي على مجموعة من الأسئلة 

عددا من العبارات عكست اهداف الدراسة واسئلتها، وقام المبحوثين بالاجابة عنها، وتم استخدام مقياس ليكرت 

بحيث اخذت كل اجابة اهمية نسبية، ) دةموافق، موافق بشدة، محايد، غير موافق، غير موافق بش(الخماسي

  .spss v.20ومستوى القبول ولاغراض التحليل تم استخدام البرنامج الاحصائي 

I-1 -11 الاساليب الاحصائية المستخدمة في تحليل البيانات 

تم باستخدام برنامج الحزم ،لتحقيق أهداف الدراسة و الاجابة على تساؤلا�ا و اختبار الفرضيات

 : من خلال الاساليب الاحصائية المناسبة و هي (spss .V.20)م الاجتماعية الاحصائية للعلو 

 مجتمع لوصف لكوذ: )Descriptive Statistic Measures( لوصفيا ءلاحصاا مقاييس .1

و الاجابة على اسئلة البحث و ،  البحث و اظهار خصائصه بالاعتماد على النسب المئوية و التكرارات

  .يتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياريةترتيب متغيرات البحث حسب اهم

  . حلمقترا ذجلنموا صلاحية من للتأكد ):Analyses of variance( ارنحدللإ لتباينا تحليل .2
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 اتلمتغيرا ثرأ رلاختبا لكوذ: )Simple Regression Analyses(لبسيط ا ارلانحدا تحليل .3

دات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية، السياسات و القيم التنظيمية، المعتق( لتاليةا لمستقلةا

  .هو أداء المورد البشريو  لتابعا لمتغيرا على) الإجراءات

  . لاأم  لطبيعيا يعزلتوا تتبع تلبيانااهل  لمعرفة: )sample K-S-1(  فسمرنووف كولمجرر ختباا .4

أداة  تثبا سلقيا لكوذ :) Cronbach’s Coefficient Alpha( خنباوكر لفاأ تلثباا معامل .5

  .لبحثا

  لبحثأداة ا قلصد لكوذ :لمحكا قصد معامل .6

I-2 الدراسات السابقة 

I-2-1  الدراسة المتعلقة بالثقافة التنظيمية  

 على التعرف ف�دالعلمي  البحث في المنهجية المراحل من السابقة الدراسات و الأبحاث استطلاع يعتبر

 بحثنا، موضوع يخص فيما الدراسات من العديد استطلاع تم ولقد بحث،ال بموضوع يتعلق فيما السابقة المساهمات

 التنظيمية للثقافة واضح اثر وجود الدول من العديد في أجريت التي الميدانية الدراسات من الكثير نتائج أكدتحيث

  :منها لدينا توفر ما أحدث و أهم الدراسات سنعرض هذه بين من و وظيفيال داءالأ على

 بالسلوك التنظيمية وعلاقتها الثقافة دراسة خلالها من حاول التي 2003 عام " سعود آل صورمن "دراسة * .1

إمارتي الرياض و مكة المكرمة ، و توصلت  من كل في السعودية العربية بالمملكة المحلية الإدارة في القيادي

 فيه تؤثر و القيادي بالأسلوب تتأثر الإمارتين التنظيمية في الثقافة أن الدراسة الى نتيجة اساسية مفادها 

 التنظيمية الثقافة بناء في مؤثرا جدا يعد الذي و القادة سلوك خصوصا

 علاقتها و الثقافة التنظيمية دراسة خلالها من حاول التي 2005 عام " الشلوي فرحان بن حمد "دراسة * .2

 طردية علاقة وجود مفادها تيجةن الدراسة إلى وتوصلت العسكرية، خالد الملك كلية في التنظيمي بالانتماء

 . المدنيين و العسكريين كلية لدى منسوبي التنظيمي الانتماء و التنظيمية الثقافة بين موجبة

 أن للباحثة وتبين 1996 سنة التنظيمية الفاعلية على المنظمة ثقافة تأثير حول " الطبلاوي نجوى "دراسة  .3

  .قوية بثقافة تنظيمية تتمتع التي الشركات في الارتفاع إلى يميل التنظيمية الفاعلية مؤشر

دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري (  الثقافة التنظيمية و دورها في الرضا الوظيفي .4

من اعداد الطالب يونسي مختار ، قسم العلوم الاجتماعية ، كلية  ) -المديرية العامة  –بمدينة الجلفة 
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لاجتماعية ، جامعة محمد خيضر بسكرة ،مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم العلوم الانسانية و ا

 . الاجتماع تخصص تنظيم وعمل 

 بأنه نجد التنظيم ، و الاجتماع علماء اليه توصل ما و الموضوع هذا طرح محاولتنا خلال من:  من اهم نتائجها

 في له الاجتماعي الجو توفير و ، ورغباته ميوله عاةمرا ضرورة و البشري العنصر على التركيز الضروري من كان

 تحقيق في المساهمة شأنه من ذلك كل ، المؤسسة داخل �ا التي يحظى الاحترام علاقات و الحسنة المعاملة و العمل

 تحقيق و له الوظيفي الرضا تعزيز على تعمل قوية تنظيمية ثقافة تسودها عمل خلق بيئة و ، له الوظيفي الرضا

 افهاأهد

I-2-2  وظيفي داء الالأالدراسة المتعلقة ب 

دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب دراسة : 2006/ 2005دراسة عمار بن عيشي .1

 .-بسكرة-حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية

ربط بحيث هدفت هذه الدراسة الى ابراز موضوعي تقييم الاداء و التدريب في المؤسسات بالاضافة الى 

التدريب و البرامج التدريبية بنتائج نظم تقييم الاداء لضمان تنافسيتها في السوق،حيث تم اختيار عينة عشوائية 

عامل، و لقد قام الباحث ببناء استبيان، و كانت اهم النتائج ان هناك طريقتين لتقييم اداء  236مكونة من 

ري كل شهر و هي مخصصة لمنح العلاوات و المنح للافراد الافراد بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية الاولى و تج

اما الثانية فتقوم �ا المؤسسة على اساس سنوي او بعد الانتهاء من كل دورة تدريبية من اجل تقييم المهارات التي 

 بالمؤسسة يتمتع �ا الافراد العاملين، او لتقييم مدى اكساب الافراد لمهارات اضافية،و كذلك ينظر الافراد العاملين

لتقييم الافراد على انه مهم، و نعتقد ان سبب عدم النظر اليه على انه مهم جدا راجع الى ان تقييم الاداء 

  .  بالمؤسسة يتميز بعدم دقة عناصره و اتصافه بالعمومية

في  للعاملين الوظيفي الأداء على المعلومات نولوجيااثر استخدام تك 2012)  :عطية، العربي ( دراسة .2

 ).الجزائر(ورقلة جامعة حالة راسة د المحلية الاجهزة الحكومية

هدفت الدراسة الى دراسة اثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الاداء الوظيفي للعاملين في الاجهزة 

موظف و موظفة في جامعة ورقلة، و قد تم ) 61(الحكومية المحلية، و قد تم اختيار عينة عشوائية و البالغ عددها 

التوصل الى مجموعة من النتائج اهمها وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاداء 

الوظيفي للعاملين مما يؤكد على ان جامعة ورقلة تدرك هذه الاهمية و تسير بخطوات ايجابية في الاستثمار و التطوير 
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استخدام تكنولوجيا المعلومات ذات دلالة احصائية بين  في هذه الاداة، كذلك اظهرت الدراسة وجود علاقة

  ).  حجم الاداء،نوعية الاداء،كفاءة الاداء،تبسيط العمل(و

I-2-3   معاوظيفي داء الالأالدراسة التي تناولت الثقافة التنظيمية و  

 ALGALدراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم (تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية . 1

 إدارة تجارية، فرع علوم سالم ، تخصص إلياس : الطالب طرف من ، مقدمة ) -بالمسيلة  EARA  وحدة -

 مكملة بالمسيلة ، مذكرة بوضياف محمد التجارية ، جامعة والعلوم التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم الأعمال، كلية

 خلصت.  المناقشة لجنة أمام  2006/09/13 :يوم علنيا التجارية ، نوقشت العلوم في الماجستير شهادة لنيل

 التميز، عن البحث الابتكار، الوقت،سياسة احترام (عناصرها بجميع التنظيمية للثقافة تأثير وجود إلى نتائجها

  .المنظمة في البشرية الموارد أداء على) العمل جماعة

  :  من اهم نتائجها

 عليه يتوفر لما إنتاجية مرتفعة تحقيق في مهمة طريقة و رئيس جمنه فهي للمؤسسة مفيدة العمل جماعية تعتبر - 

 . جيد أداء تحقيق و الانجاز نحو دافعية من الجماعي العمل جو

 لهذه أهل وأنه نفسه في العامل بثقة الشعور أوجد مما العاملين قبل من جيدة نتائج تحقيق على المؤسسة اعتماد - 

  . اجتهاد و بذل من الثقة هذه مستوى في كوني بأن الاستعداد لديه أوجد مما الثقة

 نحو السعي ثقافة وجود عدم و عليها الحث و تشجيعها و الابتكارات و الإبداعات الاعتبار في الأخذ عدم - 

  الأفكار رفض خلال من الأحيان غالب في – الورق على موجودة كانت وإن - المسئولين لدى التميز

  . الحركية شديدة البيئة هذه في الوحيد الثابت أنه رغم التغيير ثلإحدا استعدادهم وعدم الإبداعات

 الرغبة وعدم العمل مدة يحترمون ، والخروج الدخول مواقيت يحترمون فهم المؤسسة أفراد عند ثمينة قيمة للوقت - 

 الوقت قيمة وان دللأفرا الموكلة الأعمال أداء في تنظيمه وحسن استغلال أمثل واستغلاله المهم المورد هذا إضاعة في

 والأخلاقية الدينية القيم من مجموعة من نابع اهتمامهم به أن ذلك لهم بالنسبة عقيدة تمثل الأفراد لدى

 . والاجتماعية

دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي ):2012محمد النسور،(دراسة . 1

 .الاردني

ور الثقافة التنظيمية في تحسين اداء العاملين لدى البنوك الاردنية،و تكون هدفت هذه الدراسة الى معرفة د

  :عاملا، و توصلت الدراسة الى النتائج التالية)381(مجتمع الدراسة من 
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وجود اثر ذو دلالة احصائية لمكونات الثقافة التنظيمية في تحسين اداء العاملين في القطاع المصرفي، حيث  - 1

حيث تبين وجود اثر ذو دلالة احصائية للقيم و المعتقدات التنظيمية في تحسين ) α " )52.029"بلغت قيمة  

، و وجود اثر ذو دلالة احصائية للمعايير )T )4.296اداء العاملين في القطاع المصرفي، حيث بلغت قيمة 

القيم السابقة دالة ، و جميع )T )3.563التظيمية في تحسين اداء العاملين في القطاع المصرفي،حيث بلغت قيمة 

   )α=0.05(احصائيا عند مستوى دلالة 

 مستوى على التنظيمية للثقافة إيجابي أثر هناك أن أظهرت الدراسة حيث " بحر عطية عبد يوسف" دراسة- 2

 بين إحصائية دلاله ذات علاقة وجود أظهرتكما ، الفلسطينية الاتصالات ".  Paltel شركة في الأداء الوظيفي

 السلوكية الأنماط– والمقاييس المعايير– الأنظمة والقوانين– والإجراءات السياسات(وهي  التنظيمية افةالثق عناصر

 الأداء مستوى وبين) التنظيمية  الاتجاهات–التنظيمية المعتقدات – التنظيمية التوقعات – التنظيمية القيم–

 .الوظيفي

I-2-4  التعليق على الدراسات السابقة  

و التي  ،دراسات 09الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع بحثنا و البالغ عددها بعد استعراض مجموعة من 

في القسم الثاني و  ،بالثقافة التنظيميةتناولنا في القسم الأول الدراسات المتعلقة ،تم تقسيمها إلى ثلاث أقسام

الثقافة قة بالعلاقة بين في حين تناولنا في القسم الثالث الدراسات المتعل،يأداء المورد البشر دراسات متعلقة ب

  : و توصلنا من خلالها إلى النتائج التالية.التنظيمية و أداء المورد البشري

تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في اعتمادها للمنهج الوصفي التحليلي و أيضا استخدام الاستبيان  - 

  .كأداة للدراسة و جمع البيانات

 : راسة السابقة في النقاط التاليةتتميز الدراسة الحالية عن الد

القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، (تختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في أبعاد المتغير المستقل  - 

  ).الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية، السياسات و الإجراءات

  .ين الزماني و المكاني للدراسةتختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في الإطار  - 
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  :تمهيد

تواجه منظمات اليوم مستجدات وتحديات كثيرة وحاجات متنوعة في ظل التعقيد الذي طرا على شكل 

المنظمات، وفرض عليها تغيير سياستها ونظمها الإدارية وأساليب عملها لكي تتكيف مع تلك التحديات الأمر 

المورد البشري الذي يمثل مطلبا اساسيا في اية منظمة كانت و أي مجتمع ،ذلك انه  الذي يستدعي الاهتمام باداء

يعد الناتج النهائي الذي تسعى المنظمات الى تحقيقه ، و يعتبر احد المؤشرات التي يستدل �ا على نجاح او فشل 

ية في علم الادارة و السلوك المنظمات في تحقيق اهدافها، و يعتبر موضوع الاداء من المواضيع الرئيسية و الاساس

الاداري، فقد لقي الاداء الوظيفي اهتمام العديد من الباحثين و المفكرين في مجالات متعددة و قد اجمع المفكرون 

ان الاهتمام باداء الفرد في المنظمة و اعطاءه العناية اللازمة يصل بالمؤسسة الى اسمى اهدافها، و بطبيعة الحال 

لى انجتز اعمالها بكفاءة و فعالية عالية و ذلك من اجل الوصول الى تحقيق الاهداف التي تم تسعى كل المنظمات ا

  . التخطيط لها مسبقا و باقل تكلفة ممكنة 

، من خلال تعريفه  و ومن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى الإحاطة بالجانب النظري لآداء المورد البشري

لتتضح الصورة  ابكل جوانبهسلط الضوء على عملية تقييم الاداء معرفة عناصره ، انواعه و محدداته ، كما ن

  .الشاملة له
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II -1- ماھیة الأداء الوظیفي :  

تضمن هذا العنصر مجموعة من العناصر التي توضح لنا ماهية الاداء حيث نبرز فيه مفهوم اداء المورد 

  .البشري ونشير الى محدداته وايضا نذكر اهم انواعه و مصادره 

II-1-1- الأداء الزظيفي مفهوم:   

ويعود  فلا يوجد اتفاق بين العلماء حول تعريفه وماهيته فهوم الاداءوجهات النظر حول تحديد م تتباين

التي انتشر فيها مفهوم الاداء، مما أدى إلى اختلاف المنطلقات النظرية لهذا الموضوع بسبب  ا�الات تعدد ذلك إلى

ماء والباحثين واختلاف اهتماما�م وكذا مناهجهم العلمية ومدارسهم الفكرية، ومن بين التباين في اجتهادات العل

  :هذه التعاريف نذكر

 بالصورة استغلالها و البشرية و المادية لمواردها المؤسسة إستخدام لكيفية إنعكاسالاداء هو "  : التعريف الاول

                   )38، صفحة 2009ادريس و الغالي، ( ". اهدافها تحقيق على قادرة تجعلها التي

 ".الماضي ليس و بالمستقبل يتصل مفهوم وهو السابقة، الاعمال نتائج يعكس الاداء ": التعريف الثاني

)Noone ،1999 3، صفحة(   

الاهداف التي يسعى النظام لتحقيقها، و هو مفهوم يعكس كلا من الاهداف المخرجات او " : التعريف الثالث

و الوسائل اللازمة لتحقيقها، أي انه مفهوم يربط بين اوجه النشاط و بين الاهداف التي تسعى المنظمة الى 

   )130، صفحة  2018/2017: خبابة، السنة الجامعية( .تحقيقها

و هو يعكس الكيفية التي . درجة تحقيق و اتمام المهام المكونة للوظيفة" و يمكن تعريف الاداء الوظيفي على انه 

يحقق �ا الفرد متطلبات الوظيفة و غالبا ما يحدث لبس او تداخل بين الاداء و الجهد ، فالجهد يشير الى الطاقة 

   )83، صفحة 2014بو الشرش، (". المبذولة اما الاداء فيقاس على اساس النتائج

من خلال مجموعة التعريفات يمكن ان نقول ان الاداء هو ذلك النشاط او المهارة او الجهد المبذول من        

ييرا طرف الفرد، سواء كان عضليا او فكريا من اجل اتمام مهام الوظيفة الموكلة له، حيث يحدث هذا السلوك تغ

  .  بكفاءة و فعالية، يحقق من خلاله الاهداف المسطرة من قبل المنظمة

ذكر باوي )57، صفحة 2009آدم أحمد، ( :أسباب الاهتمام المتزايد بإدارة المورد البشري و الأداء 

و تخلق  /خلال الأشخاص يمكن ان يتحققعلى ان الميزة التنافسية من  )1991(مستوحيا و مستلهما من بارني

و الكفاءات التي هي قيمة نادرة لا يمكن تقليدها أو استبدالها، و  /الا من خلال خلق قدرات الموارد البشرية

بالطبع فان هذه القدرات و الكفاءات بالضرورة أن يكون جزءا لا يتجزأ من الهيكل التنظيمي الصحيح و الثقافة 

  .و نظم الإدارة

بالنسبة للموارد البشرية، ) التبديل الناقص(و ) التقليد الناقص(و ) الندرة(القيم، و "الجواتب مثل        

  .قوة لوضع ميزة تنافسية مستدامة /للمنظمة يحدد ما اذا كانت لديها طاقة
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II-1-2-  محددات الاداء و معوقاته:  

لاداء بالنسبة للموظف كناية على قدرته يعرف الاداء بانه النتائج المرغوبة للسلوك، و يستخدم مصطلح ا

  :على القيام بالعمل و رغبته فيه، إلا انه يخضع لمحددات و يواجه مجموعة من المعوقات سنتعرف عليها فيما يلي

  )110،109، صفحة 2019عبد االله، ( : أداء الأفراد العوامل المحددة لمستويات: أولا

تحتلف مستويات أداء الافراد من فرد لاخر، فبعض الافراد يكون اداؤهم افضل من الاخرين و ذلك تبعا 

  :لعدة عوامل منها 

مدى امتلاك الافراد معرفة  ):declarative knowledge(المعرفة الصريحة او التقريرية  .1

لمطلوبة و مبادئها و اهدافها ، ام امعلومات عن الحقائق  و الاشياء و تشمل معلومات منتظمة عن المهو 

 .                        يمكن للافراد اكتسا�ا من خلال الاطلاع و المعرفة و السعي للحصول على المعلوماتو 

هي مزيج من المعرفة التي يمتلكها المزظف حول  ):procedural knowledge(المعرفة الاجرائية  .2

المعرفية، و البدنية، و الادراكية، و الحركية، و : لك، و يشمل المهاراتما يجب القيام به و كيفية القيام بذ

العلاقات التبادليةبين الافراد، و لا يكتفي الاطلاع على تلك المعارف من بطون الكتب انما يتطلب اكتسا�ا 

 .الممارسة العملية تحويل تلك المعلومات الة مهارات عملية و ممارسة يومية لانجاز العمل

هو الباعث المحرك للفرد، للقيام بالعمل، و ينطوي دافع العاملين للاختيار على  ):motivation(ع الداف .3

 : ثلاثة انواع من السلوكيات، و دافع الاختيارات هو 

سأذهب إلى العمل اليوم و هذا خيار مرتبط باتخاذ القرار من :خيار القيام ببذل الجهد المطلوب مثلا خيار  .أ 

 .د المطلوبفعل او عدم فعل الجه

 ".اختيار مستوى الجهد المبذول، فبعد اتخاذ القرار ببذل الجهدثناء العمل  .ب 

خيار الاستمرار و الاصرار في بذل هذا المستوى من الجهد، فلا يكفي اتخاذ قرار بالقيام بالجهد ولا بتحديد   .ج 

استدامته، و على سبيل مستوة الجهد المبذول و انما من المهم اتخاذ الخيار المناسب للاستمرار بالجهد و 

سأستمر في بذل اقثى جهد بغض النظر عن الظروف "في المقابل " سأبذل جهد أقل بعد ذلك"المثال،

 ".المحيطة
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  العوامل المؤثرة في الأداء

  الدافع  المعرفة الإجرائية  المعرفة الصريحة

  اختيار القيام بأداء الجهد  مهارات إدراكية  الحقائق

  مستوى الجهد المبذول  حركيةمهارات   المبادىء

  الاصرار و الاستمرار في الجهد  مهارات بدنية  الآهداف

مهارات العلاقات التبادلية مع   

  الاخرين

  

  يلخص العوامل المؤثرة في الأداء) 01(جدول رقم

   )2019عبد االله، ( :المصدر

  )46،45، صفحة 2006سالم، ( :لأداء معوقات ا :ثانيا

  :أهمها ومن فيه تؤثر التي العامل أداء عليها يتوقف التي العوامل من العديد هناك     

 العمل تسهيلات في الكفاية عدم ، الإشراف نمط ، التهوية الضوضاء، ، الحرارة ، الإضاءة ( :عوامل خارجية  . أ

 وحدها ليست العوامل هذه أن إلا ...)الوظيفة على تؤثر والتي المحددة السياسات والتركيبات والتجهيزات،

 .العوامل الداخلية معها يتفاعل ولكن وإنتاجيته، العامل أداء على المؤثرة

 تهوخبر  الشخصية سماته الخاصة، وقدراته ذكاؤه العامل، بشخصية ترتبط أن يمكن والتي :داخلية عوامل   . ب

 ،... الاجتماعية العمل ظروف عمل، من يمارسه ما على وتدريبه

 :المثال سبيل فعلى . والاتجاه القدرة ، الجهد على مؤثرات نھاأ على البيئية العوامل هذه إلى النظر ويجب

 ساتالسيا فإن أيضا العمل، في الفرد يبذله الذي الجهد على بسهولة يؤثر أن يمكن جهاز أو آلة أي في عطل أي

 التدريب في النقص أن إلى إضافة للجهود، الخاطئ التوجيه يسبب أن يمكن السيئ الإشراف نمط أو الواضحة غير

 الإدارة مسؤوليات اكبر وم أه من فإنه لذا الأفراد، لدى الموجودة للقدرات سيئ استغلال في يتسبب أن يمكن

  :نجد

  .للعاملين مناسبة عمل ظروف توفير - 

  .جيد أداء تحقيق من بمكن بما الأداء عوائق فيها تقل مدعمة ةتنظيمي بيئة توفير - 
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II-1-3-  الأداء في المؤسسة و أبعاده أنواع :  

 : أنواع الأداء:أولا

بعد التعرف على مفهوم الاداء و التطرق الى محدداته يمكننا الانتقال الى عرض انواع الاداء هذا الاخير 

  :ه من الظواهر التنظيمية، كما يليالذي يمكننا تصنيفه و تقسيمه كغير 

و حسب هذا المعيار يمكن تقسيم الاداء الى نوعين هما الاداء الكلي و الاداء  :حسب معيار الشمولية  )1

 )91،90، صفحة 2014بو الشرش، ( .الجزئي

 ساهمت فيها جميع العناصر و الوظائف او الانظمة و هو الذي يتجسد في الانجازات التي: الاداء الكلي  .أ 

 .الفرعية للمؤسسة لتحقيقها، و لا يمكن نسب انجازها الى أي عنصر من مساهمة باقي العناصر

في هذا النوع من الاداء يمكن الحديث عن مدى و كيفيات بلوغ المؤسسة اهدافها الشاملة كالاستمرارية 

  .ن الاداء للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداء انظمتها الفرعيةو الشمولية، الربح و النمو، كما ا

و هو الذي يتحقق على مستوى الانظمة الفرعية للمؤسسة، و ينقسم بدوره الى عدة انواع : الاداء الجزئي  .ب 

: تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة، حيث يمكن ان ينقسم حسب المعيار الوظيفي الى

 ".داء وظيفة مالية، اداء وظيفة الافراد، اداء وظيفة التموين، اداء وظيفة الانتاج، اداء وظيفة التسويقا"

،  2018/2017: خبابة، السنة الجامعية( :و يصنف الاداء حسب هذا المعيار الى: حسب معيار الطبيعة  )2

 )140،139صفحة 

يرتبط بوجود أهداف اقتصادية تسعى المؤسسة لبلوغها،و المتجسدة في الفوائض التي : الاقتصادي الأداء  .أ 

  .تحققها، نتيجة تعظيم مخرجا�ا مع تخفيض مستوى استخدام مواردها

و هو مرتبط بالأداء الاقتصادي، الذي يرفقه التزام اجتماعي داخلي، و خارجي، نتيجة : الأداء الاجتماعي  .ب 

سسة لنشاطها، و هذا الأداء له أهمية كبيرة في التأثير على صورة المؤسسة، في المحيط الذي تنشط ممارسة المؤ 

 . فيه

و هو يمثل قدرة التجهيزات التقنية على القيام بمهمتها على احسن حال، سواء تعلق الامر : الاداء التقني  .ج 

، لذا تسعى المؤسسات دائما ...جودة المنتجبدقة المعلومات، توفيرها في الوقت المناسب، كمية المواد اللازمة، 

لاستخدام تجهيزات حديثة مواكبة للتطور التكنولوجي، تكييف برامج تكوين الافراد، تشجيع البحوث 

 .العلمية، و السهر على الاهتمام بقسم الصيانة



  داء الوظیفيالأ:                                                            الثانيالفصل 

 

- 22 -   

فيه، وفقا  و هو يعبر عن محاولات المؤسسة للتأثير علة النظام السياسي الذي تتواجد: الاداء السياسي  .د 

 . للقوانين، والتشريعات، المفروضة عليها لاستصدار امتياز لصالحها يدعم تحقيق اهدافها

: خبابة، السنة الجامعية( :و الذي يصنف الاداء الة نوعين هما: حسب معيار طبيعة المؤسسسة )3

 )140، صفحة  2018/2017

الاداء الناتج عن المؤسسة الصناعية، التي �دف الى تقديم منتجات ذات جودة  و هو: الاداء الصناعي  .أ 

 .بالكمية المطلوبة، و في الوقت المناسب

و هو الاداء الناتج عن المنظمة الخدمية، التي �دف الى توفير خدمات تلبي متطلبات : الاداء الخدمي  .ب 

 . الزبائن

 )140، صفحة  2018/2017: خبابة، السنة الجامعية( :و يصنفه الى: حسب معيار الاجل )4

 .و هو الاداء الذي يشمل فترة تتعدى خمس سنوات :الاداء الطويل الاجل  .أ 

 .و هو الاداء الذي يغطي الفترة المحصورة بين سنة، و خمس سنوات: الاداء متوسط الاجل  .ب 

 .فترة لا تتعدى السنةو هو الاداء الذي يشمل : الاداء قصير الاجل  .ج 

 )90,89، الصفحات 2014بو الشرش، (: و حسبه يتم تقسيم الاداء الى التالي :حسب معيار المصدر )5

و يطلق على هذا النوع من الاداء اداء الوحدة، أي انه نتاج ما تملكه المؤسسة من  ):الداخلي(الاداء الذاتي  .أ 

 : هو ينتج اساسا مما يليالموارد ف

استراتيجي قادر على صنع القيمة و هو اداء افراد المؤسسة الذي يمكن اعتبارهم موردا  :الاداء البشري - 

 .تحقيق الافضلية التنافسية من خلال تسيير مهارا�مو 

 .و يتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال :الاداء التقني - 

  .يكمن في فعالية �يئة و استخدام الوسائل الماليىة المتاحة و :الاداء المالي - 

هو الاداء الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا ): الخارجي(الاداء الظاهري   .ب 

تتسبب في احداثه و لكن المحيط الخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة 

تحصل عليها المؤسسة كارتفاع سعر البيع، و كل هذع التغيرات تنعكس على الاداء سواء بالايجاب او التي ت

بالسلب، و هذا النوع من الاذداء يفرص على المؤسسة تحليل نتائجها، و هذا مهم اذا تعلق الامر بمتغيرات  

 .   كمية اين يمكن قياسها و تحديد اثرها
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 وبناءا .سةالمؤس داخل )هيكلتها(فالوظائ وتقسيم التنظيم بعنصر ساأسا يرتبط: حسب المعيار الوظيفي )6

، صفحة 2014زرقون و عرابة، ( :منها أنواع عدة إلى الأداء تقسيم يتم المعروفة، الوظائف على

126،125( 

 .فعال مالي هيكل وبناء مقبول، مالي توازن قتحقي على المؤسسة قدرة في يتمثل :المالية الوظيفة أداء  .أ 

بالمؤسسات  مقارنة مرتفعة إنتاجية المؤسسة تحقق عندما الإنتاجي الأداء يتحقق" :أداء وظيفة الانتاج  .ب 

 توقف نسبة وتخفيض بالمنافسة لها تسمح منخفضة، وبتكاليف الجودة عالية منتوجات إنتاج مع الأخرى،

 ".اتالطلب تلبية والتأخر في الآلات

 هدف المؤسسة نحو وتوجيهها الأخرى الموارد تحريك في هاما دورا البشري المورد يلعب: أداء وظيفة الافراد  .ج 

 يجب الذي الأداء هذا .فيها البشري العامل بأداء وثيقا ارتباطا لاشك مرتبط ونجاحها المؤسسة فبقاء العام،

 لا البشري، المورد فعالية وتحقيق .فعالا تسييرا ييرهموتس العالية المهارات ذوي واختيار الكفاءات على أن يبني

 .عمله لإنجاز المناسب الوقت وفي المكان في المناسب الشخص إذا إلا تكون

 في الأوقات المناسبة الموارد على والحصول الموردين، عن الاستقلال على القدرة في يتمثل: أداء وظيفة التموين  .د 

 .مناسبة وبأسعار المناسبة

 :التالية المؤشرات خلال من الأداء هذا دراسة يمكن: فة البحث و التطويرأداء وظي  .ه 

  والتجديد؛ والابتكار للبحث ملائم جو توفر -

 المنتوجات؛ في التنوع -

 .التطور ومواكبة الآلات تحديث درجة - 

 :االتسويق ومنه بوظيفة المتعلقة المؤشرات من مجموعة خلال من الأداء هذا يتحدد :أداء وظيفة التسويق  .و 

 من المردودات مقدار العملاء، شكاوي ونوع عدد معرفة خلال من( العملاء إرضاء السوق، حصة

 ويمكن الأفراد، ذهن في التجارية العلامة اسم تواجد أو حضور تقيس التي السمعة وكذلك...) المبيعات

 .منتوج كل مردودية من معرفتها

فالأداء  سابقا، إليه تطرقنا الذي الأداء مفهوم أبعاد دتتح الوظيفة هذه في: أداء وظيفة العلاقات العمومية  .ز 

 فبالنسبة .الدولة وأخيرا الموردين العملاء، الموظفين، المساهمين، الاعتبار بعين يأخذ الوظيفة هذه ضمن

 الموظفين أما.الموزعة الأرباح في واستقرار للأسهم مرتفع عائد على حصولهم عند الأداء، للمساهمين يتحقق
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 احترام هو فالأداء الموردين أما مرتفعة، ومعنويات ملائم عمل جو خلق أو توفير لهم هو بالنسبة فالأداء  .ح 

 الحصول هو العملاء، نظر وجهة الأداء من أن حين في .معها التعامل في والاستمرار التسديد لأجال المؤسسة

  .العالية وبالجودة المناسبة الآجال في ومنتوجات طويلة تسديد مدد على

  :أبعاد الأداء: نياثا

نعنى بأداء الفرد للعمل، القيام بالانشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله، و يمكننا ان نميز عدة ابعاد 

  :للأداء منها

سلوك مرتبط في بناء خطة العمل، واستخدام مهارات التخطيط )task performance(أداء المهام .1

 )113، صفحة 2019عبد االله، (. المطلوبو التنسيق والمتابعة لتحقيق الأداء 

الأداء الضمني العام أو ما يسمى سلوك المواطنة )contextual performance(الأداء السياقي .2

أوالسلوك الاجتماعي، مثل الولاء ) organizational citizenship behavors(التنظيمية

عبد ( .لتطوع و مساعدة الاخرين على التقدم في العمل و تقديم الدعم و المساندةالتنظيمي و الحماسة و ا

 )113، صفحة 2019االله، 

فتعني مستوى بعض الانواع للاعمال، قد لا يهتم كثيرا بسرعة الاداء او كميته بقدر ما يهتم الجهد المبذول  .3

بذول و يندرج تحت المعيار النوعي للجهد الكثير من المقاييس التي تقيس درجة بنوعيته و جودة الجهد الم

مطابقة الانتاج المواصفات، و التي تقسمه درجة خلو الاداء من الاخطاء و التي تقيس درجة الابداع و 

 )92،91، صفحة 2014بو الشرش، ( .الابتكار في الاداء

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية او العقلية التي يبذلها الفرد خلال فترة زمنية و تعتبر  كمية الجهد المبذول .4

بو (. المقاييس التي تقيس سرعة الاداء او كميته في خلال فترة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة 

 )91صفحة  ،2014الشرش، 

يقصد به الاسلوب او الطريقة التي نبذل �ا الجهد في العمل، اي الطريقة التي تؤدى �ا انشطة نمط الاداء  .5

العمل، فعلى اساس نمط الاداء يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في أداء حركات او انشطة معينة او 

بالدرجة الاولى، كما يمكن ايضا قياس الطريقة التي  مزيج هذه الحركات او الانشطة اذا كان العمل جسمانيا

بو الشرش، (. يتم الوصول �ا الى حل او قرار لمشكلة معينة او الاسلوب الذي يتبع في اجراء بحث او دراسة

 )92، صفحة 2014

تمدها المؤسسة في ا�ال التنظيمي، بغية تحقيق يقصد بالاداء التنظيمي الطرق التي تعالبعد التنظيمي للأداء  .6

اهدافها، و التي من خلالها يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على اساسها قياس فعالية الاجراءات 

التنظيمية المعتمدة، و اثرها على الاداء، مع الاشارة الى ان هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكل التنظيمي، و 

توقعة ذات الطبيعة الاجتماعية،و الاقتصادية، و هذا يعني انه بإمكان المؤسسة ان تصل الى ليس بالنتائج الم
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مستوى فعالية آخر، ناتج عن المعايير الاجتماعية، و الاقتصادية، يختلف عن ذلك المتعلق بالفعالية التنظيمية، 

ية، تلعب دورا هاما في تقويم الاداء، اذن نستنتج مما سبق، ان هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيم

حيث تتيح للمؤسة ادراك الصعوبات التنظيمية في الوقت المناسب، من خلال مظاهرها الاولى، قبل ان يتم 

  )136، صفحة  2018/2017: خبابة، السنة الجامعية( .ادراكها من خلال تاثيرا�ا الاقتصادية

يشير البعد الاجتماعي للاداء الى مدى تحقيق الرضا علة اختلاف مستويا�م، لان د الاجتماعي للاداء البع .7

مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الافراد لمؤسستهم، و تتجلى اهمية، و دور هذا الجانب في كون 

لمؤسسة على تحقيق الجانب الاداء الكلي للمؤسسة، قد يتأثر سلبا على المدى البعيد، إذا اقتصرت ا

، فكما هو معروف في ادبيات التسيير، ان جودة الاقتصادي، و اهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشرية

التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتضادية مع الفعالية الاجتماعية، لذا ينصح بإعطاء اهمية 

المؤسسة، اي لكل ما له صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل  معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل

 )136، صفحة  2018/2017: خبابة، السنة الجامعية( ...).صراعات،أزمات،(المؤسسة 

II-2 ماهية تقييم الأداء:  

ذلك بإعتبارها الوسيلة المثلى لتحقيق العدالة  إن تقييم أداء العاملين ضرورة من ضرورات الادارة الحديثة المتطورة، و

المهنية و الوظيفية بين العاملين و لرفع كفاءة الجهاز الاداري بمختلف مستوياته و من أهمها إدارة  شؤون الموظفين 

 .خاصة

II-2-1- مفهوم تقييم أداء العاملين و أهميته :  

اية في حد ذاته بل هو وسيلة لوضع الفرد إن تقييم الاداء الذي تدعوا له النظريات الحديثة ليس غ

  .المناسب في المكان المناسب، و لهذا سنتطرق في هذا المطلب الى  توضيح مفهوم تقييم الاداء

تحديد و تعريف الفرد بكيفية أدائه لوظيفته، و أحيانا عمل خطة لتحسين وتطوير  "يقصد بتقييم أداء العاملين

بصورة جيدة و صحيحة، فانه لا يوضح للفرد مستوى أدائه الحالي فقط، و  أدائه، و عندما يطبق تقييم الاداء

  )208، صفحة 2003حسن، ( ".لكنه قد يؤثر في مستوى جهد الفرد واتجاهات المهام المستقبلية

يف ينبغي أن يؤدي عمله و تصميم تقييم الاداء هدفه تحديد أداء العامل و تعريفه به و ك" يعرف أيضا على أنه

خطة لتنمية العامل، فمن شان تقييم الاداء ليس فقط تعريف العامل بمستوى أدائه بل التاثير على مستوى أدائه 

  )328، صفحة 2003/2004ابو بكر، ( ".مستقبلا

 مهارات أو ، بدنية أو نفسية صفات من به يتعلق ما بكل دالفر  أداء لتحليل محاولة ": بأنه تعريفه يمكن كما

 وذلك الثانية ومواجهة الأولى تعزيز ومحاولة والضعف القوة نقاط تحديد ّ،وذلك �دف سلوكية أو فكرية أو فنية

  )52، صفحة 2006سالم، ( ." المنظمة فاعلية لتحقيق أساسي كضمان
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عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية  التالي يمكن تعريف عملية تقييم الأداء بأنهاو ب     

لتقدير مستوى و نوعية أداؤه، و تنفذ العملية لتحديد فيما إذا كان الأداء جيدا أم لا، و في أية مجالات، هذا 

و عندنا تتم العملية وفق نظام علمي . وكهالاداء قد يشتمل تنفيذ الاعمال المسندة للفرد أو جهوده أو سل

أداء العاملين مدروس، فلابد و ان تستند على معايير لاداء مهمة المنظمة و طبيعة عملها، و كذلك على مقارنة 

ي أوسع و أشمل و هو عملية جزئية في نشاط إدار . )25، صفحة 2007الدويلة، ( المختلفين بطريقة موضوعية

  .)126، صفحة 2014زرقون و عرابة، ( هو الرقابة

  :أهمية تقييم الأداء 

باستطاعتنا تفهم أهمية تقييم أداء العاملين كأحد أبعاد تنمية الموارد البشرية في المنظمة، من خلال التعرف 

، 2001نصر االله، ( :شكل عام وعلى العاملين بشكل خاص كالتاليعلى مدى الفائدة التي تعود على المنظمة ب

  )170،169صفحة 

  تمكين المنظمة من تقييم المشرفين و المدراء و مدى فاعليتهم في تنمية و تطوير أعضاء الفريق الذين يعملون

 تحت إشرافهم؛

 أداء و أوضاع العاملين و مشكلا�م؛ تزويد المنظمات بمؤشرات عن 

  تمكين العاملين من معرفة نقاط ضعفهم و قو�م في أعمالهم و العمل على تفادي و التخلص من جوانب

 القصور و الضعف؛

  أسلوب تتبعه المنظمات لاستخدام الموضوعية و العدالة في التعامل مع موظفيها بإتباع معايير واقعية و مقاييس

 محددة؛

  للكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة و الإجراءات و القوانين و أساليب العمل و المعايير المتبعة أسلوب

 ومدى صلاحيتها؛

  يشكل فرصة للعاملين لتدارك أخطائهم و العمل على تجنبها و تنمية مهارا�م و تحقيق ما يصبون إليه من

 ترقية و الحصول على مكافآت و تعويضات مجزية؛

 دل الدوران الوظيفي و السلبيات في سلوك العاملين من غياب وإهمال وعدم الحماس يفيد في خفض مع

 للعمل؛

 يسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستغلة للعاملين؛ 

 يسهم في تعديل معايير الأداء وزيادة أداء العاملين و المنظمة بشكل عام؛ 

  من تنمية و تدريب و توفير المكافآت و الحوافز يسهم في رسم خطة القوى العاملة للمنظمة وما تتطلبه

  .للعاملين

  المساهمة في تنفيذ التخطيط لتقييم الأداء الوظيفيّ في المنشأة؛ من أجل متابعة عمل الإدارة، والنشاطات

  )محمد( .والبرامج المتنوعة
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 محمد( .طوير وتحسين العملاستخدام النتائج الخاصة بتقييم الأداء الوظيفيّ في ت( 

  طبقة في العمل مع النتائج التي يتمّ الحصول عليها
ُ
 )محمد( .توضيح مدى تناسب الجهود الم

  نجزة
ُ
وجِّهة للجهود الم

ُ
 )محمد(. التأكد من فعالية الإدارة الم

 ة تأثير تقييم الأداء الوظيفيّ؛ لأنهّ يساهم في توضيح مدى قدرة الأعمال على تحقيق النتائج المطلوبة دراس

 .منها

 فيعطي أدائهم في القصور بنواحي تعريفهم على العاملين يساعد أن يمكن الأداء تقييم نظام أن إلى إضافة       

 العاملين كفاءة من تقلل والتي المقبولة غير السلوك احينو  على التعرف وأيضا المستقبل، في لتلافيها الفرصة لهم

 شعور لأن وقواعده العمل نظام احترام على يساعد أنه إلى إضافة تجنبها على العمل وبالتالي الإدارة نظر وجهة من

سالم، ( .الموضوع العمل وقواعد بنظام التزاما أكثر يجعله سوف وتصرفاته سلوكه يقيم من هناك بأن الشخص

  )53، صفحة 2006

II-2-2- داءالأتقييم  و مزايا  أهداف: 

المنظمة،المديرين و (يسعى تقييم الأداء الوظيفيّ إلى المساهمة في تحقيق عدّة أهداف وفق ثلاث مستويات

  :،و هي كما يلي)المرؤوسين

  )54، صفحة 2006سالم، ( :على مستوى المنظمة: أولا

 المنظمة تجاه العاملين شكاوي تعدد احتمال يبعد الذي الأخلاقي والتعامل الثقة من ملائم مناخ إيجاد. 

 والتطور التقدم على يساعدهم وبما�م وإمكانيا ما�قدر  واستثمار العاملين أداء مستوى رفع. 

 دقة على للحكم كمؤشرات تستخدم أن يمكن العملية نتائج كون البشرية الموارد إدارة وسياسات برامج تقييم 

 .السياسات هذه

 دقيقة معيارية أداء معدلات وضع في المنظمة مساعدة. 

  تعمل على تسهيل عملية التواصل بين الموظفين و الإداريين و العكس، لذك فهي تعمل كحلقة وصل أساسية

 )2019مروان، ( .تقوم بتسهيل التواصل بين الموظف و إدارة الشركة

  تعتبر من أحد الطرق المتبعة للتعرف على المشاكل الموجودة التي تظهر في العمل و المسببة لتراجعه، و العمل

 )2019مروان، (. على حلها و مناقشتها بكل سهولة

 شكلات التنظيميّة أو
ُ
الإداريةّ، فمثلاً في حال كان مستوى أحد الأقسام الإداريةّ بالنسبة  المساهمة في كشف الم

للعناصر الأُخرى غير مقبول، عندها ينتج عن ذلك ظهور مشكلةٍ في القسم الإداريّ كاملاً وليس عند أحد 

 )2017محمد، تقييم الأداء الوظيفي، ( .موظفيه فقط

 بو الشرش، ( .از الوحدة الإقتصادية مقارنة بالأهداف المدرجة في خطتها الإنتاجيةالوقوف على مستوى إنج

 )110، صفحة 2014
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  نحديد مسؤولية كل مركز أو قسم في الوحدة الإقتصادية عن مواطن الخلل و الضعف في النشاط الذي يضطلع

كل قسم من أقسام العملية الإنتاجية و تحديد إنجازاته سلبا أو إيجابا الأمر �ا و ذلك من خلال قياس إنتاجية  

، صفحة 2014بو الشرش، ( .الذي من شأنه جعل منافسة بين الأقسام باتجاه رفع مستوى أداء الوحدة

111( 

  :على مستوى المديرين: ثانيا

 تتميز عملية تعتبر وإنما سهلة عملية تعتبر لا أدائه على للحكم العامل للفرد المشرف أو المدير مواجهة إن 

 للوصول الإبداعية م�قدرا وتعزيز الفكرية م�وإمكانيا م�مهارا تنمية إلى المديرين يدفع الذي التحدي بطابع

 والتقرب العاملين مع الجيدة العلاقات تطوير باتجاه يدفع ما وهذا تابعيهم، لأداء وموضوعي سليم تقييم إلى

 )54، صفحة 2006سالم، ( . م�وصعوبا مشاكلهم على للتعرف إليهم

  تقوم بتوفير الملاحظات عن أداء كل موظف، و تعمل على تسهيل عملية الرجوع إليها لتقديم المكافأة لهذا

 )2019مروان، ( .الموظف أو معاقبته

  دراسة إمكانية تعيين الموظفين الجُدد، فتعتمد أنظمة العمل الحديثة على تعيين الموظفين الجُدد بفترةٍ تجريبيّةٍ قبل

تثبيتهم في وظائفهم؛ من أجل الاختيار بين تثبيتهم بشكل �ائيّ أو استبعادهم من العمل؛ بسبب عدم 

 )2017محمد، تقييم الأداء الوظيفي، (. المهام المطلوبة منهم قدر�م على تنفيذ

  :على مستوى الفرد : ثالثا

 يجعلهم المنظمة قبل من الاعتبار بعين تؤخذ المبذولة جهودهم جميع وبأن بالعدالة العاملين شعور زيادة إن 

 مسؤوليهم وتقدير باحترام فوزهم قبواليتر  وإخلاص وجدية باجتهاد العمل إلى ويدفعهم بالمسؤولية شعورا أكثر

 )54، صفحة 2006سالم، ( . ماليا م�ومكافأ معنويا

  تعد من وسائل تحقيق مبادىء العدالة و الإنصاف بين المزظفين جميعهم، فيأخذ كل موظف حقه في الترقية و

  )2019مروان، ( .سبقاالمكافأة بناءا على مجموعة من الأسس المحددة م

 54، صفحة 2006سالم، ( .الحسنة والعلاقات التفاهم من جو وخلق للعاملين المعنوية الروح رفع( 

 -54صفحة ، 2006سالم، ( .وظائفهم تجاه بمسؤوليتهم العاملين إشعار(  

 54، صفحة 2006سالم، ( .لموظفيهم المسؤولين معاملة عدالة لضمان وسيلة( 

 -54، صفحة 2006سالم، ( .والتدريب الاختيار سياسات تقييم( 

 54، صفحة 2006سالم، ( .للأفراد يالوظيف المسار تخطيط و للعامل الفردي الأداء لتطوير وسيلة( 
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II2-3- معايير تقييم الأداء:المطلب الثالث: 

الأساس الذي ينسب إليه  PERFORMANCE STANDARDSيقصد بمعايير الأداء 

مرضيا، و أن تحديد هذه الفرد و بالتالي يقارن به للحكم عليه، أو هي المستويات التي يعد فيها الأداء جيدا و 

تعريف العاملين بما مطلوب منهم بخصوص المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقويم الأداء، حيث إ�ا تساعد في 

ولابد أن . تحقيق أهداف المنظمة، و توجيه المديرين إلى الأمور التي ينبغي أن تؤخذ بعين الإعتبار لتطوير الأداء

و قد . املين مما يساعد على رفع درجة أدائهم للعمل و لإخلاصهم للمنظمةتصاغ هذه المعايير بمشاركة الع

إختلف الباحثون في تحديد هذه المعايير فمنهم من خصص مجموعة من المعايير لكل مستوى تنظيمي و منهم من 

  .  )38،37، صفحة 2007الدويلة، ( قدم مجموعة معايير يمكن تطبيقها على جميع الوظائف أو الأمال الإدارية

 وتسمى )موضوعية( ومعايير ، الأداء بعناصر وتسمى) ةسلوكي( ذاتية :نوعين إلى الأداء معايير وتنقسم     

  .الأداء بمعدلات

فادة يكشف عن صفات الفرد الشخصية كالقابلية و السرعة في التعلم و الاست ):السلوكية( الذاتية المعايير )1

. )38، صفحة 2007الدويلة، ( من التدريب و إمكانية الإعتماد عليه و علاقته مع الرؤساء و المديرين

سالم، ( : وهي الوظائف بين للفروقات طبقا وتختلف العامل في تتوفر أن يجب التي والمميزات الصفات وتشمل

  )57، صفحة 2006

o مهامه أداء في العامل مهارة. 

o تطويرها و ا�لزياد استعداده و العامل لدى الكافية المهنية المعلومات توفر. 

o ا� الالتزام و العمل أساليب و نظم و لتوجيهات العامل إدراك. 

o أدوات و معدات من الأداء في يستخدم ما وكفاءة بسلامة الاهتمام. 

o الخروج و الدخول بمواعيد لتزاموالا الانضباط. 

o من جديدة اقتراحات و أفكار في والتفكير العادية وغير العادية المواقف جميع في الأداء في والايجابية المبادأة 

 .نوعا و كما الأداء من تحسن أن ا�شأ

o الآراء ختلفبم دلاءوالإ والاحترام التعاون حيث من والعملاء والمرؤوسين والرؤساء الزملاء مع التعامل طريقة  

 .إدراكها و التوجيهات قبول

o القرارات اتخاذ و المشكلات تحليل على م�قدر  و الرؤساء لدى القيادية و الاتصالية المهارات. 

o أو معينة مهارات لنقص أو الإهمال و الانضباط لعدم رجوعها مدى و العمل أثناء المرتكبة الفنية الأخطاء 

 .الفرد إرادة عن خارجة لظروف حتى
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 :)الأداء معدلات ( الموضوعية المعايير )2

،تحقيق  السرعة ة،النوعي الإنتاج، كمية:مثل العمل طبيعة تستلزمها التي الأساسية المقومات عن تعبر        

 جودة جات،المخر  حجم عن عادة تعبر فهي ،)38، صفحة 2007الدويلة، ( المنتج جودةالأهداف و 

 ضرورة إلى الإشارة وتجدر الأداء بمعدلات المعايير هذه تسمية البعض ويفضل للإنجاز؛ المحدد والزمن المخرجات

 بعض الأعمال هناك حيث دقة، أكثر النتائج لتكون الأداء تقييم في معا والموضوعية السلوكية المعايير استخدام

 معا النوعين استخدام يستحسن أعمال هناك بينما ح،صحي والعكس قياسها في المعدلات استخدام يصعب

   .)58،57، صفحة 2006سالم، (

و يساهم ذلك في الوصول إلى مستوى الإنتاج الخاص بكل مزظف، سواءا وفقا للجودة أو الكمية، و تشمل      

  )٢٠١٧أبو زر، (: هذه المعدلات ثلاثة أصناف،و هي

و هي معدلات تحدد الكمية المناسبة من الوحدات الانتاجية التي من الواجب إنتاجها  :المعدلات الكمية  .أ 

 .خلال وقت معين

هي معدلات �دف إلى تحقيق الموظف لمستوى معين من الدقة، و الجودة، و الاتقان في  :المعدلات النوعية  .ب 

 .العمل

هي خليط من المعدلات السابقة، حيث �تم بوصول إنتاجية الموظف إلى   :نوعية و الكميةالمعدلات ال  .ج 

  .كمية محددة من الوحدات خلال وقت معين، مع تميزه بمستوى محدد من الإتقان و الجودة

II-3 مسؤولية تقييم الأداء،مراحله،مشاكله و طرق علاجها:المبحث الثالث.  

II-3-1 مسؤولية تقييم الأداء : المطلب الاول.  

يتم تقييم العاملين في أي منشأة عادة بواسطة المشرف المباشر على أن يتم مراجعة واعتماد هذا التقييم بواسطة 

السلطة أو الرئاسة الأعلى، وذلك لاحتكاك الرئيس المباشر بالعاملين أثناء العمل ومعرفة ظروف العمل المختلفة مما 

كل موضوعي، وقد تلجأ بعض المنشآت الكبرى إلى تشكيل لجنة يساعد على إتمام عملية التقييم بصورة عادلة وش

لتقييم أداء العاملين مكونة من مديري الإدارات التي تتميز بتعدد الوظائف والأنشطة الموجودة �ا بالإضافة إلى كبر 

الاستقرار حجم القوى العاملة التي تعمل �ا، وذلك لضمان تحقيق الحياد والعدالة بين العاملين وتحقيق نوع من 

  والرضا النفسي لهم، كما أن هناك بعض المنشآت الأخرى التي تلجأ إلى استخدام

  
أسلوب التقييم الجماعي حيث يقوم المشرف بتقييم الأفراد الذين تحت إشرافه وكذلك الأفراد الموجودين في أقسام 

يس بتقييم مرؤوسيه ومرؤوسي أخرى وتحت إشراف مشرفين آخرين على أن يعقد اجتماع بعد ذلك يقوم فيه كل رئ

  .)2015نبيل، ( الآخرين
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  )2006سالم، ( :الأفراد و الجماعات التي تقوم عادة بعملية تقييم الأداء 

شرف المباشر يعتبر التقدير و الحكم على أداء الفرد من خلال الم: المشرف أو الرئيس المباشر للفرد )1

فإن هذه العملية هي جزء من مسؤوليات المديرين . و في حقيقة الأمر. المدخل التقليدي و الأكثر إستخداما

، يعتبر هذا المصدر الأكثر )118، صفحة 2014بو الشرش، ( و لا يمكن التهرب منها، و من ناحية أخرى

 :)59، صفحة 2006سالم، (  عملية التقييم لأسباب أبرزهاشيوعا و استعمالا في

 عدم أو مكافأته عن المباشرة ومسؤوليته وحدته أو قسمه أهداف باتجاه المرؤوس توجيه في المباشر الرئيس موقع 

 )60فحة ، ص2006سالم، ( .المرؤوس لهذا مكافأته

  المشرف المباشر أو الرئيس أكثر قدرة في تفسير و تحليل أداء المرؤوسين وفقا لأهداف و خطط المنظمة التي هو

 )36، صفحة 2007الدويلة، (. أعرف �ا من غيره أي من غير المديرين

 ة إظافة إلى أن المشرف يزود العامل بالتغذية العكسيFEED BACK   عن أدائه و من ثم تحسينه و

 )60، صفحة 2006سالم، ( .تطويره

دلت الدراسات أن هذا الأسلوب أكثر من غيره من الأساليب من حيث الإستخدام و الإنتشار فقد        

كدوا على إعتبار المشرف المباشر كأحد بالمئه من المشاركين أ 95إتضح من خلال مؤتمر عقد لهذا الغرض أن 

بالمئة و تمثل اللجان كمدخل  13القائمين بالتقييم، بينما أشار الآخرون بأن التقييم الذاتي في نفس الوقت و يمثل 

، صفحة 2014بو الشرش، (. بالمئة 6بالمئة بينما يمثل التقييم من خلال الأفراد الفنيين بما يعادل  6للتقييم 

118(  

 العامل أداء عن المعلومات عن للحصول القيمة المصادر أحد العمل زملاء يمثل:  التقييم عن طريق الزملاء )2

 في والتشارك التعاون عليهم يفرض العمل وكون البعض ببعضهم الدائم والاحتكاك الدائمة، للملازمة نتيجة

 فرص وتوافر الوظيفة، أداء متطلبات عن وخبرات الوظيفة عن معلومات لاءللزم أن إلى إضافة الوظائف، أداء

لإنجاح هذا النوع من التقييم لابد من توفر الشروط  و، )60، صفحة 2006سالم، ( للأداء اليومية الملاحظة

 )36فحة ، ص2007الدويلة، ( :الآتية

 أن يكون الزملاء في المواقع التي تؤهلهم من الملاحظة المستمرة لسلوك الأفراد العاملين معهم. 

 أن تتوافر الثقة الكاملة بين الأفراد العاملين أنفسهم تجاه بعضهم البعض. 

 أن يكون الزميل أو الزملاء القائمين بعملية التقييم بالمستوى و الدرجة نفسيهما الوظيفية. 
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و من العيوب المحتملة لهذا المصدر توافر فرص التحيز الناتجة عن الصداقة و صراعات العمل في ذات الوقت        

، صفحة 2014بو الشرش، ( .إلا أنه لا يوجد ما يؤيد هذا الزعم في نتائج الأبحاث و الدراسات �ذا الخصوص

118( 

 أو المديرين أداء عن المعلومات على للحصول مصدرا المرؤوسون يعتبر : ريق المرؤوسينالتقييم عن ط )3

 خاصة تعترضهم التي المشاكل وحل التعاون، وتشجيع الجماعة روح وتنمية توجيههم في م�وكفاء الرؤساء،

 الاستقلالية المنظمة لهم وفرت حال في الرؤساء هؤلاء تقييم يمكنهم ثم ومن فيها، الإدارية بالعملية المتعلقة

، صفحة 2006سالم، ( التقييم مرحلة بعد الرؤساء ا� يلوح قد التي العقوبة جماح كبح من يساعد مما والثقة،

60(.  

إمداد المرؤوسين ببعض مصادر القوة في علاقا�م  - من ناحية أخرى- إلا أنه قد يؤخذ على هذا المدخل     

رؤسائهم مما قد يسبب للرؤساء بعض الحرج أو الشعور بعدم الراحة كما أن ذلك قد يؤدي إلى ميل الرؤساء لإلى ب

  )119، صفحة 2014بو الشرش، ( .تدعيم رضا العملين على حساب الإنتاجية

 على عامليها أداء تقييم في الأحيان بعض في ظمةالمن تعتمد: سهمالتقييم الذاتي أي عن طريق الأفراد أنف )4

 إلا ونتائجه ومحدداته بالأداء يتعلق ما كل يعرفون باعتبارهم الخاصة م�على سلوكيا والحكم أنفسهم العاملين

 : هما رئيسين اعتبارين إلى ذلك ويرجع التقييمات في للمبالغة الميل المصدر على هذا يؤخذ أنه

 الترقية أو الراتب في الزيادة مثل الإدارية القرارات واتخاذ قييمالت بين الربط إمكانية .  

 الإشراف سوء أو الزملاء تعاون عدم : مثل خارجية عوامل إلى بإرجاعه المتدني الأداء تبرير إلى المرؤوسين ميل 

 . ذلك إلى وما العمل ضغوط أو المنافسة كثافة أو المواد جودة انخفاض أو

عدم إستخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات عن الأداء إلا أنه لا يزال يمثل أحد الرغم من  على      

و على وجه الخصوص، فإن الأفراد يستطيعون الحكم على سلوكيا�م الخاصة، كما أ�م يمتلكون  . المصادر الهامة

بو ( .صدر الميل للمبالغة في التقييماتكافة نواحي المعرفة عن الأداء و محدداته و نتائجه، إلا أنه يؤخذ علة هذا الم

 )119، صفحة 2014الشرش، 

 للتقييم الشائعة الأساليب من العملاء طريق عن العاملين أداء تقييم عملية تعتبر: التقييم عن طريق العملاء )5

فقط  ذلك ومتاح المشرف قبل من وأدائه ظفالمو  سلوك تتبع إمكانية لعدم نظرا وذلك المنظمات الخدمية في

 .للعميل
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و يمكن العيب في هذا المصدر في إرتفاع تكلفته، حيث يحتاج الأمر إلى إستخدام الاتصال التليفوني أو إستخدام 

بو ( .البريد أو إجراء مقابلات مباشرة عن طريق باحثين متخصصين، و هو ما يستلزم وقتا و تكلفه ملموسة

   )120، صفحة 2014الشرش، 

II-3-2  92،91ه، صفحة  1429(: مراحل تقييم الأداء: المطلب الثاني( 

تمر عملية تقييم أداء العاملين بعدة خطوات تشمل وضع معايير الأداء، و قياس الأداء الفعلي، و مقارنة الأداء 

و نتناول هذه . فعلي مع المعايير، و مناقشة تقييم الأداء مع العاملين، واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمةال

  : الخطوات كما يلي

ن تقييم الأداء يمر ت المؤسسة العامة للتدريب لتقني و المهني و الإدارة العامة لتصميم و تطوير المناهج أأكد

  :بخمسة مراحل

تبدأ عملية تقييم أداء العاملين بوضع : (Performance Standards) داءمرحلة وضع معايير الأ .1

و تختلف عناصر . و معايير الأداء هي مستويات الأداء التي تريد الإدارة من العاملين تحقيقها. معايير الأداء

 :لة النحو التاليمعايير الأداء في الأعمال المهنية عنها في أعمال الإشراف التي تقوم �ا طبقة الإدارة و ذلك ع

 : المعايير التي تستخدم في تقييم أداء العاملين في الأعمال المهنية  .أ 

 . جودة الإنتاج - .               كمية الإنتاج - 

 .  التعاون مع الزملاء - .                تقليل الفاقد - 

 .المواظبة - .               طاعة الأوامر - 

 : رافيةالمعايير التي تستخدم في الأعمال الإش  .ب 

 .المعلومات الفنية –.          القدرة على التنظيم - 

 .القدرة على التوجيه –.                       القيادة - 

  . المبادأة –.         القدرة على التدريب - 

 :توجد طرق عديدة لقياس الأداء الفعلي للعاملين مثل:مرحلة قياس الأداء الفعلي .2

 الملاحظة الشخصية. 

 صائيةالتقارير الإح. 

 التقارير الشفوية. 

 التقارير المكتوبة. 
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كمية الإنتاج التي (في هذه الخطوة يتم مقارنة الأداء الفعلي للعامل

) أنتجها خلال فترة زمنية محددة، عدد ساعات العمل التي قضاها في العمل، مقدار التعاون مع زملائه

وبطبيعة الحال يكون هناك إنحراف أو فجوة بين الأداء الفعلي و 

يقوم المدير بمناقشة العاملين في تقارير تقييم الأداء الخاصة �م بعد 

ي من قبل العاملين الذين حصلوا على تقديرات منخفضة 

و من  المهم في هذه المرحلة أن يقوم المدير بإقناع العاملين بأن ما حصلوا عليه من تقديرات 

 .قد تم وفق أسس موضوعية لا يوجد �ا أي نوع من أنواع التحيز ضدهم

المرحلة الأخيرة في عملية تقييم الأداء هي إتخاذ القرار 

  .  الإجراءات التصحيحية اللازمة لجعل أداء العامل في الفترة القادمة يكافىء أو يقترب من المعايير الموضوعة

  
   على العناصر السابقة يوضح مراحل عملية تقييم الأداء،من إعداد الباحث بالإعتماد

 

ثابت، ( :التالي النحو على العاملين لأداء

. · 

مرحلة وضع معاییر الأداء

مرحلة قیاس الأداء الفعلي

مرحلة مقارنة الأدء الفعلي بالمعاییر

مرحلة مناقشة تقییم الأداء مع العاملین

مرحلة إتخاذ الإجراءات التصحیحة اللازمة

                                                            :
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في هذه الخطوة يتم مقارنة الأداء الفعلي للعامل: مرحلة مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير

أنتجها خلال فترة زمنية محددة، عدد ساعات العمل التي قضاها في العمل، مقدار التعاون مع زملائه

وبطبيعة الحال يكون هناك إنحراف أو فجوة بين الأداء الفعلي و . تها المنظمة في هذا الشأنبالمعايير التي وضع

 . 

يقوم المدير بمناقشة العاملين في تقارير تقييم الأداء الخاصة �م بعد : مرحلة مناقشة تقييم الأداء مع العاملين

ي من قبل العاملين الذين حصلوا على تقديرات منخفضة إطلاعهم عليها، و قد يواجه المدير رد فعل سلبي قو 

و من  المهم في هذه المرحلة أن يقوم المدير بإقناع العاملين بأن ما حصلوا عليه من تقديرات . في عملية التقييم

قد تم وفق أسس موضوعية لا يوجد �ا أي نوع من أنواع التحيز ضدهم

المرحلة الأخيرة في عملية تقييم الأداء هي إتخاذ القرار : مرحلة إتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة

الإجراءات التصحيحية اللازمة لجعل أداء العامل في الفترة القادمة يكافىء أو يقترب من المعايير الموضوعة

يوضح مراحل عملية تقييم الأداء،من إعداد الباحث بالإعتماد) 02

 : لتقييم الفعال و مشاكل التقييم و طرق علاجهاأسس ا

  :أسس التقيم الفعال

لأداء الفعال التقييم عليها يقوم التي والمبادئ الأسس 

91(  

· .الأداء تقييم مجالات تحديد كذا و بدقة تحقيقها المراد الأهداف

مرحلة وضع معاییر الأداء

مرحلة قیاس الأداء الفعلي

مرحلة مقارنة الأدء الفعلي بالمعاییر

مرحلة مناقشة تقییم الأداء مع العاملین

مرحلة إتخاذ الإجراءات التصحیحة اللازمة

:                                                            الثانيالفصل 

 

مرحلة مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير .3

أنتجها خلال فترة زمنية محددة، عدد ساعات العمل التي قضاها في العمل، مقدار التعاون مع زملائه

بالمعايير التي وضع

. الأداء المعياري

مرحلة مناقشة تقييم الأداء مع العاملين .4

إطلاعهم عليها، و قد يواجه المدير رد فعل سلبي قو 

في عملية التقييم

قد تم وفق أسس موضوعية لا يوجد �ا أي نوع من أنواع التحيز ضدهم

مرحلة إتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة .5

الإجراءات التصحيحية اللازمة لجعل أداء العامل في الفترة القادمة يكافىء أو يقترب من المعايير الموضوعة

02(شكل رقم 

II-3-3 أسس ا

أسس التقيم الفعال: أولا

 أهم تلخيص يمكن

91، صفحة 2001

o الأهداف تحديد
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o الأداء تقييم لعملية وواضحة موضوعية معايير وضع. · 

o مباشرة علاقة ذات التقييم معايير تكون أن أي بالوظيفة وثيقة صلة الأداء تقييم لنظام يكون أن ضرورة 

 .بالوظيفة

o فيها الأداء ومعايير وظيفة لكل الدقيق التوصيف.  

o اكافي تدريبا التقييم أساليب و نظم استخدام ىعل الأداء مقيمي تدريب. 

o مأدائه تقييم المراد بالعاملين للمقيمين المستمر الاتصال ضرورة.  

o مقياس كل وزن فإن ) الكمية الجودة، المواضبة، :(مثل الأداء مقاييس من بمجموعة يتعلق التقييم كان إذا 

 .التقييم فترة طيلة ثابتا يكون أن يجب

o أن يمكن التي التضليلات لبعض تفاديا مستقل بشكل و مقيم من أكثر طريق عن تقييمال يتم أن ضرورة 

 .واحد شخص طرف من التقييم يحملها

o كيفيته و كفاءته و أدائهم مستوى عن العكسية بالتغذية العاملين تزويد ضرورة.  

  
o أسلوب و الأداء طيطتخ على يرتكز الذي النتائج تقييم أسلوب استخدام العاملين أداء تقييم يتضمن أن 

  .السلوكية السمات و الصفات على يركز الذي السلوك تقييم

  

  :مشاكل التقييم: ثانيا

أن تقييم أداء العاملين يتم عن طريق الفرد، لذلك عادة ما يتعرض لعدد من الأخطاء أو أوجه الضعف،  طالما     

و . )139، صفحة 2014بو الشرش، ( و بعض هذه الأخطاء يكون شائعا في بعض طرق التقييم عن الأخرى

  :من هذه المشكلات و الأخطاء ما يلي

أن مشاكل  الإدارة العامة لتصميم و تطوير المناهجو  المؤسسة العامة للتدريب التقني و المهنيترى  

   )91،90ه، صفحة  1429( :التقييم تتمثل فيما يلي

التي تدخل في تقييم ) الخصائص(واحدة من الصفات ) خاصية(يقصد بخطأ الهالة تأثير صفة : خطأ الهالة .1

فمثلا قد يتصف العامل الذي يتم تقييم أدائه بالأخلاق العالية غير أن إنتاجيته . الأداء على عملية التقييم

لكن القائم بعملية التقييم يتأثر بما يتصف به هذا العامل من أخلاق  متدنية و قدرته على التطوير ضعيفة،

أو العكس فقد . فيعطى تقديرا عاليا للعامل) الإنتاجية و التطوير(عالية أكثر من تأثره بجوانب الضعف فيه 

في  يتأثر القائم بعملية تقييم الأداء بجانب واحد يمثل نقطة ضعف لدى العامل و يتغاضى عن جوانب القوة

 .هذا العامل فيعطيه تقديرا ضعيفا
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من الأخطاء الشائعة في عملية تقييم أداء العاملين هو أن يقوم القائم بتقييم الأداء : الميل ناحية الوسط .2

بإعطاء تقديرات متوسطة للأداء لجميع أو أغلب العاملين، و قد يتجه القائم بعملية التقييم إلى هذا النهج 

 . كافية لديه تساعده على التقييم السليم أو لتفادي المشكلات مع المرؤوسينبسبب عدم وجود معلومات  

بعض المديرين إلى التساهل في إعطاء التقديرات العالية للمرؤوسين كما يميل  يميل: التساهل أو التشدد .3

 و قد يرجع ذلك إلى طبيعة. البعض الآخر من المديرين إلى التشدد فيعطون تقديرات متدنية للعاملين

فقد يكون ذا شخصية ضعيفة أو متساهلة و قد يكون ذا شخصية قوية أو / الشخص القائم بعملية التقييم

 .متشددة

قد تتسم عملية تقييم الأداء بالتحيز الناجم عن تحيز القائم بالتقييم مع أو ضد العامل الذي يقوم :  التحيز .4

مبالغ فيها بسبب قرابته أو صداقته للعامل أو لأنه  فقد يتحيز المدير فيعطي تقديرات أداء عالية. بتقييم أدائه

و قد يتحيز المدير فبعطي تقديرات . لا يريد كشف الكفاءة الحقيقية الضعيفة للعامل لكونه يعمل تحت إشرافه

 . متدنية يبخس �ا حق الموظف بسبب الجنس أو الموطن أو الديانة

حيث . بعملية الأداء بآخر تقدير للأداء حصل عليه العاملقد يتأثر القائم  :التأثر بتقييم الأداء في الماضي .5

يتجه القائم بالتقييم في هذه الحالة إلى إعطاء تقدير للعامل يماثل التقديرات التي حصل عليها العامل في العام 

   .أو الأعوام السابقة

طاء تقديرات عالية و مبالغ من الأخطاء التي تواجه عملية تقييم الأداء اتجاه المديرين إلى إع: أغراض التقييم .6

 .  فيها عندما يكون تقييم الأداء لأغراض التدريب و رفع مستوى الأداء و ربما الترفيه و الإجازات

إلى   تأثير الثقافة التنظيمية على الموارد البشريةفي مذكرته بعنوان  إلياس سالمإظافة إلى ما سبق، أشار        

، صفحة 2006(: التي تتسبب في فشل تقييمات الأداء و المتمثلة فيما يلي الوقوع في بعض الأخطاء و المشاكل

80،79(  

 و تحيز وجود توقع من شأنه مما للمقيم الشخصي والحكم الرأي على كبير بشكل الأداء تقييم يعتمد 

 على القضاء أن ذلك منها التخفيف وجب حقيقية مشكلة يعتبر الذي و التقييم نتائج في لاموضوعية

 .يستحيل يكاد التقييم في الشخصية الجوانب

 خوف إلى إضافة المستمرة للرقابة يخضعهم أنه بسبب الأفراد طرف من الأداء تقييم سيلقاها التي المقاومة توقع 

 موضوعيتها في يشكلون التي و التقييم بنتائج كبير حد إلى المرتبط الوظيفي مستقبلهم على الأفراد هؤلاء

 أنه و الأداء تقييم عدالة و بموضوعية العاملين اقناع وجب لذلك للتقييم؛ المصاحبة الشخصية الجوانب بسبب

 . للتقييم مقاومتهم من يقلل مما م�فائد في وأنه التحسن و بالتطور لهم يسمح



  داء الوظیفيالأ:                                                            الثانيالفصل 

 

- 37 -   

 عدم المقيم، في في الثقة عدم التقييم نتائج في الشك مثل للأفراد الشحصية والصفات الفردية الفروقات تعتبر 

 .لديهم التقييم نتائج عن الرضا تحقيق دون تحول التي الأسباب أهم من التقييم بموضوعية الاقتناع

 الأداء تقييم نتائج ترتبط ما الأحيان غالب في أنه ذلك المرؤوسين و الرؤساء بين حساسية حدوث توقع 

 .محرجة مواقف في الرؤساء يضع مما للأفراد الوظيفي بالمستقبل

 من سيحرمهم ذلك لأن ضعيفة أو متوسطة بدرجة أداؤهم قيم الذين الأفراد بعض قبل من عدائي شعور توقع 

 عن الشعور هذا من التخفيف وجب بالتالي و الجيد، الأداء ذووا عليها يحصل التي و الوظيفية المزايا بعض

 الأفراد عليها يحصل التي المزايا على الحصول ا�لأصحا يمكن و ستعالج الضعيفة النتائج بأن التوعية طريق

 .الأكفاء

 التقييم معايير لارتباط الإدارية الوظائف في العاملين أداء تقييم نتائج دقة و صحة من التأكد يصعب ما غالبا 

  .ةملموس غير الوظائف هذه في الإنتاجية وأن الأفراد في توفرها مدى تحديد يصعب شخصية بصفات

  :إجراءات تحسين مستوى الأداء و علاج مشاكل التقييم: ثالثا

I. إجراءات تحسين مستوى الأداء: 

 :إن واحدا من أهم  الأهداف لعملية تقييم الأداء و إدارة الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات التالية

  )158،157، صفحة 2003عباس، (

لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين عن الأداء : تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء )1

المعياري، إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من الإدارة و العاملين فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف 

ية و هل أن إنخفاض الأداء عائد للعاملين أو عن كيفية تقويم الأداء و فيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوع

أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي، كما و أن الصراعات بين الإدارة و العاملين يمكن تقليلها من 

خلال تحديد الأسباب المؤدية إلى إنخفاض الأداء، و من هذه الأسباب الدوافع و القابليات و العوامل الموقفية 

لمنظمة ، و العمل و الفاعلية تعكس المهارات و القدرات التي يتمتع �ا العاملون، أما الدوافع فتتأثر في بيئة ا

و العوامل الموقفية ) الحاجات(بالعدبد من المتغيرات الخارجية مثل الأجور و الحوافز، إضافة إلى المتغيرات الذاتية

لأداء سلبا أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة، و نوعية التي تتضمن الكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة على ا

 .الخ...الإشراف، و نوعية التدريب و ظروف العمل

إن غياب واحد من هذه العوامل قد يؤدي إلى صعف الأداء لذلك لابد من دراسة هذه العوامل بدقة 

  .عند تحدبد أسباب الانخفاض في الاداء

ثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشكلات الأداء و وضع تم: تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول )2

الحلول لها التعاون بين الإدارة و العاملين من جهة و الاستشاريين الاختصاصيين في مجال تطوير و تحسين 
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الأداء، فاللقاءات المباشرة و الآراء المفتوحة و المشاركة في مناقشة المشاكل و عدم السرية في كشف الحقائق و 

علومات حول الاداء مباشرة الى العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين و تحسين آدائهم و ازالة الم

 .مشكلات الأداء

و لابد من تحديد . إن الإتصالات بين المشرفين و العاملين ذات أهمية في تحسين الأداء: الإتصالات المباشرة )3

 . ناسبةمحتوى الاتصال و أسلوبه و أنماط الإتصال الم

  :لتحسين أداء الأفراد هناك عدة مداخل نوجزها في ما يليو 

هو من أكثر العوامل أهمية، لأن الموظف دائما بحاجة إلى تحسين الأداء و ذلك عن و : تحسين الموظف  .أ 

 :طريق

التركيز على مواطن القوة و ما يجب عمله و إتخاذ إتجاه إيجابي عن الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي  - 

 .يعاني منها

التركيز على بين ما يرغب الفرد و بين ما يؤديه بإعتبار، فوجود العلاقة السببية بين الرغبة و الأداء تؤدي إلى  - 

 .زيادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون فيها و يؤدو�ا بشكل ممتاز

جوهر تحسين الأداء مرتبط و منسجم مع إهتمامات و  الربط بين الأهداف الشخصية، حيث يجب أن يكون -

  .أهداف الموظف و الإستفادة منها من خلال إظهار التحسين المرغوب

إن التغيير في مهام الوظيفة يوظف فرصا كبيرة لتحسين الأداء حيث تساهم محتويات : تحسين الوظيفة  .ب 

و بالتالي فإن تحسين الوظيفة . و نفوره منهاالوظيفة إذا كانت تفوق مهارات الموظف في إنخفاض أداء الفرد 

يعطي دفعا للفرد للإستمرار في عمله و أدائه بالمستوى المرغوب و بذلك زيادة مستوى الدافعية لدى الأفراد 

  .طي منفعة للموظفمن خلال حملهم على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض و إزالة الملل و هذا يع

II. علاج مشاكل التقييم : 

 علاجها إلى السعي من بد فلا الأداء تقييم وصعوبات مشاكل بلغت مهما أنه إلى الإشارة بنا يجدر

  )81، صفحة 2006سالم، ( :نجد ذلك في المستخدمة الوسائل ومن اد�ح من والتخفيف

 تحديد خلال من ذلك و المقيم و قيمالم قبل من فهمها يمكن ودقيق واضح بشكل التقييم معايير تحديد  .أ 

 .الأعمال لأداء المكونة الجوانب

 المقيمة الجهة غير جهة قبل من مراجعتها خلال من التقييم نتائج في الدقة و الموضوعية على التأكيد ضرورة   .ب 

 .الأداء لهذا



  داء الوظیفيالأ:                                                            الثانيالفصل 

 

- 39 -   

 بموضوع يتعلق طأالخ كان اذا خاصة تقييمهم في خطأ وجود يكتشف الذين للمقيمين الجادة المساءلة ضرورة  .ج 

 . التحيز

 .المقيم قبل من ذلك يكون و وتبريرها شرحها بغية أداؤه قيم من كل مع التقييم نتائج مناقشة  .د 

 .التقييم نتائج في يشكك من لكل التظلم باب فتح  .ه 

 الفوائد و أبعاده و أهدافه توضيح خلال من الأداء تقييم نظام حول والاطمئنان بالثقة الأفراد تحسيس ضرورة  .و 

  . المنظمة و الأفراد من كل يجنيها التي
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 :خلاصة الفصل

 الأداء - تقييمه ماهية إلى إضافة ومعوقاته محدداته الأداء، مفهوم تحديد تممن خلال دراستنا لهذا الفصل 

 ةالسلوكي المعايير و) الأداء معدلات (الذاتية المعايير من مجموعة على معتمدين ذلك في المستخدمة الطرق وأهم –

 بغية ذلك عن المرتدة بالمعلومات ومده وفعالية بكفاءة لمهامه العامل إنجاز مدى معرفة بغية  )الأداء عناصر (

 تأثير أي -ذلك توضيح على وسنأتي المنظمة، في السائدة التنظيمية بالثقافة يتأثر الذي أدائه وتحسين تطوير

  .في الفصل الموالي - المورد البشري ءأدا على التنظيمية الثقافة
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  :تمهيد

اهم العوامل الاساسية المحددة لنجاح و تفوق منظمات الاعمال، إذ حظيت باهتمام كل من تعد الثقافة التنظيمية احد 

ت، كو�ا وسيلة إدارية هادفة منظري الإدراة الإستراتيجية و السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية و كذا علم اجتماع المنظما

متطلبات العصر، خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيه بيئة الاعمال بتغيرات سريعة من شا�ا التاثير على  ومعاصرة للتكَيف مع

بداع و اداء المنظمات و تحقيق اهدافها، فالمنظمات التي تملك ثقافة تكيفية و قوية تمكن اعضاءها من الالتزام و الانضباط، الا

  .  التحديث، المشاركة في اتخاذ القرارات مما يدفع �م الى تحقيق اداء فردي متميز يمكن المنظمة من تحقيق اهدافها

  .سنحاول في هذا الفصل إبراز المفاهيم الأساسية حول الثقافة التنظيمية
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III-1 الثقافة التنظيمية ماهية  

باختلاف وجهات النظر التي يتبناها الباحثون، فهناك من عرفها من خلال العناصر المكونة لها او تعددت تعاريف الثقافة التنظيمية 

  .تاثير تلك المكونات على سلوك العاملين او من خلال وظائفها

III -1-1-  الثقافة التنظيمية مفهوم  

  : توجد تعريفات مختلفة للثقافة التنظيمية سنحاول من خلالها  أن نحدد معالمها بدقة

ذلك النظام الذي ينقل التجربة الموجودة لدى الأفراد و المعرفة الجماعية المركبة التي ": على أنها Edgar Morinحيث عرفها 

 ".، القيم و المعايير السائدة بين الجماعات، الأساطير و تاريخ المنظمات و الطقوس الجماعية)المعتقدات(تتمثل في الاتجاهات 

  )137، صفحة 2005-2004جاد الرب، (

مجموع المبادئ الأساسية التي :"بأ�ا"الثقافة التنظيمية و القيادة"فيعرفها في كتابه "  Sheinشين "  أما[ كما ورد عند بو الشرش 

ج الداخلي، و التي انبثقت فعاليتها و اخترعتها أو اكتشفتها أو طور�ا المنظمات أثناء حل مشكلا�ا للتكيف الخارجي و الاندما 

  )10، صفحة 2014("]. من ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات و إدراكها و فهمها

الذي للأفراد في أي منظمة قواعد و عبارة عن نموذج أو نمط تتقاسمه المعتقدات و القيم ، و :"كما تعرف الثقافة التنظيمية بأنها

  )505، صفحة 2010جاد الرب، (". أشكال السلوك المقبولة من اجل ترشيد العمليات 

تأثيرها  و أهم ما يمكن استنتاجه من التعاريف السابقة هو امتداد الثقافة التنظيمية في الفرد و جماعات العمل و المنظمة ككل لكن

يبقى حاسما على مستوى الفرد ، حيث تمس شعور هذا الأخير في جانبه النفسي و تظهر في سلوكه و كل ما تكاملت مشاعر 

أفراد المنظمة كلما توحد سلوكهم مما يجعلها على صلة مباشرة بفعالية أو عدم فعالية المنظمة و هذا مرتبط بقيمتها و مكانتها في 

الإدارة لأ�ا تتكون من مجموعة من القيم،المعتقدات، المعايير، والتوقعات التنظيمية التي تتبناها المؤسسة في  استراتيجيات التسيير و

  .تحقيق أهدافها

III -2-1- الثقافة التنظيمية ) عناصر(  مكونات: 

يتم دمج و تشكيل هذه المكونات  تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكون من مجموعة من المفاهيم و القيم و الرموز و المعايير، بحيث

تنعكس على المنظمة في طريقة ...لتعطي ملمحا حول منظمة ما تتميز عن غيرها من المنظمات بما تحمله، إذ أن المعايير و القيم و

، صفحة 2014بو الشرش، ( يرها لإجراءات أعمالها و تصرفا�ا في مختلف المواقف داخلها و خارجهايمنهج تفكيرها و تس

  :أهمها نذكر التنظيمية للثقافة مكونات عدة والكتاب الباحثون و قد أعطى، )19

 أو مرغوب هو ما حول الواحد الاجتماعي التنظيم أعضاء بين مشتركة اتفاقات عن عبارة هي :التنظيمية والمعتقدات القيم .1

 هذه تعمل بحيث العمل، بيئة أو مكان في القيم تمثل التنظيمية والقيم مهم، غير أو مهم ، جيد غير أو جيد ، مرغوب غير

 بإدارة والاهتمام العاملين، بين المساواة القيم هذه ومن المختلفة، التنظيمية الظروف ضمن العاملين سلوك توجيه على القيم

 والحياة العمل طبيعة حول المشتركة الأفكار :يميةالتنظ المعتقدات تشمل كما ، الآخرين واحترام بالأداء والاهتمام الوقت،



  الثقافة التنظیمیة                                       الثالث                    الفصل 

 

- 44 -   

 في والمساهمة القرارات، صنع عملية في المشاركة أهمية :ومنها التنظيمية والمهام العمل إنجاز وكيفية العمل، بيئة في الاجتماعية

 .)191، صفحة 2012لنسور، ا( التنظيمية الأهداف تحقيق في ذلك وأثر الجماعي، العمل

 للمنظمة مفيدة معايير أ�ا على اعتبار المنظمة في العاملون �ا يلتزم وقواعد إجراءات عن عبارة وهي :التنظيمية المعايير .2

 .)192، صفحة 2012النسور، ( الإتباع وواجبة مكتوبة غير الإجراءات هذه تكون ما وغالباً 

 يحددها التوقعات من مجموعة والذي يعني المكتوب غير السيكولوجي بالتعاقد التنظيمية التوقعات تتمثل :التنظيمية التوقعات .3

 من الرؤساء توقعات ذلك مثال المنظمة، في الفرد فترة عمل خلال الأخر من منهما كل المنظمة أو الفرد يتوقعها أو

تنظيمية  بيئة وتوفير المتبادل، والاحترام التقدير في والمتمثلة الأخرين، الزملاء من والزملاء الرؤساء، من والمرؤوسين المرؤوسين،

السحباني، الثقافة التنظيمية وتأثيرها على تنمية ( والاقتصادية النفسية العامل الفرد احتياجات ويدعم يساعد تنظيمي ومناخ

 .)19، صفحة 2016الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة،  السلوك الإبداعي في

عليه  سنسير ما وهو والإجراءات بالسياسات المنظمات من كثير في والإجراءات القواعد تسمى :والإجراءات السياسات .4

 المنظمة تنوي التي بيان بالإجراءات أو تصريح عن عبارة وهي معين عمل اتجاه بالنية تصريح هي والسياسة الحقيبة هذه في

السحباني، الثقافة ( السياسة هذه لتنفيذ إتباعها العملية المطلوب الخطوات فهي الإجراءات أما معين أمر حيال اتخاذها

 .)19، صفحة 2016التنظيمية وتأثيرها على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة، 

 :الثقافي للمؤسسةالموروث  .5

  )20،21، صفحة 2017/2018خبابة، ( :يشمل الموروث الثقافي للمؤسسة على ما يلي

I. إن ثقافة المؤسسة هي نتاج لثقافة الأعضاء المؤسسين، حيث نجد في الواقع العملي أن العديد من الثقافات :المؤسسون

، ذلك أ�م يعملون على تكريس هذه الثقافة في منظما�م، حيث تبقى معتقدا�م، سلوكيا�م، تعكس قيم المؤسسين

 .طرق تسييرهم قائمة حتى و لو غادروا المنظمة

II. يعتبر سلوك القادة من أهم العوامل المؤثرة في تشكيل ثقافة المنظمة، لان العاملين سيدركون انه : سلوك قادة المنظمة

رتقاء الوظيفي هو محاكاة سلوك القادة، و يجب التأكيد على أن العاملين يتأثرون بما يفعله القادة من أفضل الوسائل للا

 . أكثر مما يقولونه، حيث أن هناك اتفاق بان ثقافة المنظمة تتشكل بدرجة كبيرة بواسطة الإدارة العليا

III. ن تاريخ المنظمة من التجارب التي مرت �ا، يلعب تاريخ المنظمة دورا مهما في تشكيل ثقافتها، و يتكو : تاريخ المنظمة

النجاحات المحققة، و كذلك الفشل، و يشكل هذا الأرشيف مرجعا لأصحاب القرار، و كذلك العاملين في المنظمة، و 

 .اتخاذه مرشدا لتصرفا�م مع التركيز على الايجابية فيها، و تكرارها

III -3-1-  10، صفحة 2009حلواني، ( :خصائص الثقافة التنظيمية( 

  :تتفاوت السمات الثقافية للتنظيمات فهناك خصائص لها علاقة بالثقافة التنظيمية كمفهوم و هي باعتبارها

 كالقيم الجانب المعنوي على تحتوي حيث بعضها، مع تتفاعل التي الفرعية المكونات من عدد على يحتوي :مركب نظام 

  ملموسة؛ أشياء�تمع ا ينتجه ما كل وهو المادي والجانب والتقاليد كالعادات السلوكي ت،الجانبوالمعتقدا
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 جوانب أحد على يحدث تغيير أي أن على يدل مما عناصرها بين الانسجام خلق إلى باستمرار تتجه أي :متكامل نظام 

  الثقافي؛ النمط مكونات على أثره ينعكس الحياة

 والمحاكاة؛ بالتعلم القادمة للأجيال وتوريثها على تعليمها جيل كل يعمل ثحي :مستمر تراكمي نظام  

 المحيطة؛ والثقافات الجغرافية البيئة متطلبات ومع الأفراد مطالب مع التكيف تستطيع مرنة يعني أ�ا  :متكيف نظام  

 ريقة غريزية بل إ�ا في تغيير مستمر فاستمراريتها لا تعني تناقلها كما هي عليه ولا تنتقل بط: مكتسب متغير و متطور نظام

  )407، صفحة 2003ابو بكر، ( .حيث تدخل عليها ملامح جديدة و تفقد ملامح قديمة

  )432، صفحة 2017قريشي، ( :إضافة إلى هذه الخصائص نجد       

 طقوسا و عبارات و ومصطلحات لغة يستخدمون فإ�م الأفراد بين التفاعل نتيجة : به التقييد و سلوك في الانتظام 

  .التصرف و الاحترام حيث من بالسلوك علاقة ذات مشتركة

 انجازه الواجب العمل بحجم يتعلق فيما سلوكية معايير هناك : المعايير. 

 من متدنية نسبة عالية جودة مثل �ا الالتزام فيها عضو كل من يتوقع و المنظمة تتبناها أساسية قيم يوجد : المتحكمة القيم 

  .التعليمات و للأنظمة الانصياع و الغياب

 العملاء و العاملين معاملة في الخاصة سياستها منظمة لكل : الفلسفة. 

 ىأخر  إلى منظمة من شد�ا في تختلف و المنظمة من تصدر تعليمات عن عبارة هي : القواعد.  

هناك و  .التنظيمية المشاكل لحل مرجعي إطار وضع إلى بالإضافة المنظمة في السلوكيات ضبط و تحديد قصد التنظيمية لثقافةا تنشأ

في التنظيم و أهم هذه الخصائص  خصائص تتعلق بالثقافة التنظيمية كعملية او سلوك رغم تفاوت درجة تواجدها و الالتزام �ا

  )152، صفحة 2004القريوتي، ( :السمات هيو 

 و ما يتمتع به العاملون من مسؤولية ذاتية عن العمل و حرية التصرف: درجة المبادرة الفردية. 

 و تشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين و لديهم روح المبادرة: درجة قبول المخاطرة. 

 درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم. 

 مدى الولاء للمنظمة و تغليبه على الولاءات التنظيمية الفرعية. 
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III -2- أنواع و مصادر الثقافة التنظيمية، مستوياتها، وظائفها و آليات تشكيلها :المبحث الثاني: 

III -2-1- أنواع و مصادر الثقافة التنظيمية: 

 : أنواع الثقافة التنظيمية  )1

 أنواعها أن كما استخدامه، يتم الذي التقسيم حسب آخر إلى مكان من تختلف الأنواع من العديد التنظيمية للثقافة

  :يلي ما أنواعها أبرز ومن آخر إلى قطاع ومن أخرى إلى منظمة من تختلف

و هي حسب كل من ديل و كنيدي تلك الثقافة التي يكون فيها اغلبية : Strong Culture الثقافة التنظيمية القوية .1

كما يمكن للثقافة التنظيمية . سمون نفس القيم و المعتقدات و القواعد المرجعية في مناخ تسوده الثقة المتبادلة يتقاالاعضاء 

القوية ان تكون ذاتقيمة في تشكيل فريق او جماعة ، يكون فيها جميع الاعضاء لديهم نفس الاهداف ، ومن تم العمل معا 

ويتبين من ذلك، ان هناك . كل من الرضا و الدافعية و زالولاء التنظيمي   لتحسين الكفاءة من خلال المستويات العالية في

عاملان اساسيان يحددان مدى قوة الثقافة التنظيمية يتمثلان في مدى الاجماع لنفس القيم من جهة و شدة تمسك اعضاء 

 )153، صفحة  2014وعلي، ب(. المنظمة �ذه القيم و المعتقدات من جهة اخرى 

و هي تلك الثقافة، التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرف اعضاء المنظمة و لا : Week Cultureالثقافة التنظيمية الضعيفة  .2

و عليه و حتى يتوافق الاعضاء مع قيم المنظمة و اهدافها ، تقوم هذه الاخيرة بتطبيق .تحضي بالثقة و القبول الواسع منهم 

راءات ردعية من خلال القوانين و اللوائح و الوثائق الرسمية المكتوبة و اتباع اسلوب بيروقراطي قد يؤدي بدوره الى عليهم اج

السلوك العدواني و الافكار غير العقلانية و عدم الثقة و عدم الاهتمام و ترك الخدمة و انخفاض مستويات كل من التحفيز و 

 )154، صفحة  2014بوعلي، (. ة الالتزام و الروح المعنوية و المنافس

 والمعتقدات والسلوكيات والقيم المعايير إظهار إلى الفرعية الثقافات تسعى:  Sub Cultureالثقافة التنظيمية الفرعية  .3

 بين كلي شبه تطابق يوجد أنه اوبم .المنظمة داخل الوظائف ومتطلبات الدوائر أهداف من كل اختلاف عن الناجمة المختلفة

 واستعدادات ومؤهلات بقدرات الكبير الحجم ذات الشركات اهتمام خلال من الفرص، تكافؤ ومبدأ الثقافات من النوع هذا

 حاجاته وتحقيق وقدراته إمكانياته لتوظيف الفرصة فرد لكل تعطي أن يمكنها وبذلك �ا، ألالتحاق في يرغب شخص كل

 تحقيق أجل من والتعاون التكامل إطار في يعملون بداخلها العاملين الأفراد وتجعل المنظمة، ومصلحة همصلحت يخدم بشكل

 مع التعامل في تتمثل خاصة ثقافة تبني مثلا، العليا الحاجة نمو قوة ذوي للإفراد يمكن سبق، ومما .والمشتركة العامة الأهداف

 الساعية المنظمة وقيم معايير مع اتساقها نتيجة وهذا المتواصل والجهد تنوعةالم المهارات طريق عن للتحديات المثيرة الوظائف

 .العمال من الفئة لهذه بالنسبة والمواتي المحيطي الظرف هذا لمثل اختراعها طريق عن إلا تتجلى لا والتي فاعليتها تطوير إلى

 )153، صفحة  2014بوعلي، (

عن  الناجمة الفرعية للجماعات الكبير الحجم ذات الشركات لاحتواء نظرا: Counter Cultureفة المضادة الثقا .4

فإن  الأجيال، واختلاف والأخلاق الجغرافية والانتماءات التعليمي المستوى وعامل الجنس عامل عن الناجمة الاختلافات

 .يكون واردا الكبير النظام وفلسفة قيم رفض إلى تسعى والتي لذكر،ا السالفة الفرعية للثقافات المضادة الثقافة ظهور احتمال



  الثقافة التنظیمیة                                       الثالث                    الفصل 

 

- 47 -   

 تماما لقيم تنظيمية مضادة ثقافة تنتج قد عليها والاستحواذ المؤسسات دمج في المتمثلة العمليات فان ذلك، على وبناء

 )153، صفحة  2014بوعلي، ( .المالكة أو المستحوذة المؤسسات وممارسات وافتراضات

للثقافة   موقفي مدخل) Drucker(دراكر  و) Calori(كالورى  أمثال الباحثين بعض يقترح ):الموقفية(الثقافة التكييفية  .5

 تمر �ا التي الظروف يتوقف على جيدة تنظيمية ثقافة اختبار أن ذلك البيئية، الظروف مع التنظيمية الثقافة تكيف ضرورة أي

سالم، ( .البيئية الظروف كل وفي المنظمات لكل مثالية تصلح ثقافة توجد لا أنه ذلك) Fit way(مبدأ  اختيار وفق ةالمنظم

سيلة بالم EARAوحدة  - ALGALتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم

 )23، صفحة 2006، -

ضرورة وجود ثقافة منظمية مثالية و وحيدة، و التي تميز Drucker و Waterman, Ouchiيرى كل من :  الثقافة المثالية .6

و يرجع اصول هذا النوع من . أحسن المنظمات الناجحة، هذه الثقافة يجب أن تمتلكها كل المنظمات الراغبة في النجاح

حيث اعتبر انه من الكافي تحديد لكل مهمة )Frederick TAYLOR(الى الامريكي فريديريك تايلور الثقافة التنظيمية 

و قد كان يبحث عن ) One best way(أحسن طريقة للاداء أي تحديد الهياكل بدون غموض فكل شىء مضبوط وفق 

سالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية ( .لتحسين الاداء المثلى الطريقة 

 )23، صفحة 2006، -بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALللألمنيوم

في مثل هذه الثقافة التنظيمية تحدد المسؤوليات و السلطات ، فالعمل يكون منظما ، و الوحدات التي :  الثقافة البيروقراطية .7

، صفحة 2016السحباني، ( .تم فيها تنسيق يكون تسلسل السلطة بشكل هرمي و تقوم الثقافة على التحكم و الالتزام ي

22( 

و و تتميز بتوفير بيئة عمل مساعدة على الابداع و يتصف افرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات :  الثقافة الابداعية .8

 )22، صفحة 2016السحباني، (. مواجهة التحديات 

تتميز الصداقة و المساعدة فيما بين العاملين فيسود جو من الاسرة المتعاونة و توفر المنظمة الثقة و :  الثقافة المساندة .9

 )22، صفحة 2016السحباني، ( .ذه البيئة المساواة و التعاون و يكون التركيز على الجانب الانساني في ه

يكون الاهتمام محصورا على طريقة انجاز العمل و ليس النتائج التي تحقق داخل المنظمة ، فينتشر الحذر و :  ثقافة العمليات .10

ح هو الذي يكون اكثر دقة و تنظيما و يهتم بالتفاصيل الحيطة بين الافراد و الذين يعملون على حماية انفسهم و الفرد الناج

 )22، صفحة 2016السحباني، ( .

تركز هذه الثقافة على تحقيق الاهداف و انجاز العمل و �تم بالنتائج و تحاول استخدام الموارد بطرق مثالية :  ثقافة المهمة .11

 .ائج باقل التكاليف من اجل ان تحقق افضل النت

و هذا النوع يتصف بتركيزه على المساواة بالاظافة الى التوجه نحو الفرد ، بحيث يتم التركيز على مستوى الانجاز :  ثقافة الفرد .12

 . لد الموظف

و التضامن  Sociability كما ان هناك الكثير من انواع ثقافات المنظمة منها تلك التي تعتمد على بعدي الاختلاط 

Solidarity   حيث ينبع عنها اربعة انواع من الثقافات هي ، :  
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 . Communal Cultureالثقافة الاشتراكية  .1

 . Fragment Cultureالثقافة الجزئية  .2

 . Networked Cultureالثقافة الشبكية  .3

 . Mercenary Cultureالثقافة المرتزقة  .4

تضامن و اختلاط مرتفعان و هذا يظهر بشكل كبير في الشركات ان المنظمة ذات الثقافة الاشتراكية يكون  لديها         

  .الحديثة و الصغيرة ،و سريعة النمو 

ة انخفاض التضامن و الاختلاط ، اما المنظمات ذات الثقافة الجزئية فتظهر فيها اختلالات وظيفية و ذلك نتيج         

قا�م الاجتماعية خارج لعمل ، و اخيرا المنظمات ذات الثقافة المنظمات ذات الثقافة الشبكية فتتميز بتعاون الموظفين و علاو 

المرتزقة فتركز على الاستراتيجية و الانتصار في السوق حيث توجد هنالك اولوبات واضحة و تتصرف بسرعة كاستجابة للاحداث 

  )15-14، الصفحات 2007الدويلة، ( .الخارجية ، و الافراد غير المخلصين في عملهم يتم اقالتهم اذا لم يطوروا من انفسهم 

 :مصادر الثقافة التنظيمية  )2

  )44، صفحة 2010حسين، (: تاتي ثقافة المنظمة من خلال تطوير تفاعل اربعة عوامل هي 

لمنظمية يلاحظ اختلافها من منظمة إلى أخرى ، و سبب عندما ننظر للثقافات ا :السمات الخاصة لشخصيات العاملين .1

ذلك هو وجود العاملين ذوي الشخصيات و الثقافات المختلفة التي قامت المنظمة بعملية جذ�م و اختيارهم و الاحتفاظ 

 .�م 

ها بطريقة ملائمة لأصحاب المصالح و و تشمل القيم المعنوية، المعتقدات و الأدوار التي تم وضع :أخلاقيات المنظمة .2

 . للمنظمة �دف التعامل مع بعضهم البعض و مع بيئتها

هي الحقوق التي تعطيها اي منظمة إلى أعضائها للحصول على حق استخدام مواردها، مثال ذلك توزيع : حقوق الملكية .3

 . الأرباح و العوائد على موظفي المنظمة 

ي للمهمات و الصلاحيات و العلاقات التي تضعها أي منظمة للسيطرة و الرقابة على و هي نظام رسم :الهيكل التنظيمي .4

 )45، صفحة 2010حسين، ( .أنشطتها، و هو الذي يحدد طبيعة العمل في المنظمة 

في بعض العناصر الثقافية، كما ا�ا  يلاحظ ان المنظمات التي تعمل في مجتمع واحد غالبا ما يكون بينها قاسم مشترككما  .5

و مع ذلك فهي تمتاز و تتفرد . تتشابه في خصائصها الثقافية مع المنظمات التي تعمل معها في النشاط نفسه او الثطاع 

و يمكن ارجاع ذلك الى وجود ثلاثة مصادر اساسية .بمجموعة من الصفات الثقافية التي تميزها عن باقي المنظمات الاخرى

  )67، صفحة 2010سميع، (: من خلالها الثقافة التنظيمية كما يلي  تتشكل

 تشير الثقافة القومية الى مجموعة القيم و المعتقدات و انماط السلوك السائدة في ا�تمع ، و تعد :   الثقافة القومية -اولا

بناء و تشكيل ثقافة المنظمة ، حيث ان الفرد الذي ينظم الى المنظمى ياتي  الثقافة القومية من اهم المضادر التي تؤثر على

 .محملا و مشبعا بقيم و معتقدات ا�تمع الذي ينتمي اليه
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 يلعب القادة و المؤسسون دورا حيويا في توطيد اركان مجموعة من القيم و المعتقدات التي تقوم :  القادة و المؤسسون -ثانيا

ظيمية و غالبا ما يمتلك هؤلاء القادة شخصية ديناميكية و قيما مسيطرة قوية ، و رؤية واضحة لما ستكون عليها الثقافة التن

عليه المنظمة في المستقبل و كيفية تحقيق تلك الرؤية ، و نظرا لتواجدهم في المنظمة منذ البداية فا�م يحرصون عند اختيار كبار 

لقيم و المعتقدات و طريقة التفكير و بذلك تنتقل قيم و معتقدات و اتجاهات القادة العاملين على انتقاء المتوافقين معهم في ا

و كبار العاملين الى العاملين الجدد بالمنظمة ، و ينتج عن ذلك قبول وجهات نظرهم ، و تتحقق لهم شرعية القبول الممنوحة 

 .من افراد المنظمة 

 بثقافة الصناعة التي تعمل المنظمة تحت ظلها ، حيث تتشابه المنظمات التي  تتاثر الثقافة التنظيمية   :ثقافة الصناعة -ثالثا

تعمل داخل النشاط نفسه او الصناعة في بعض القيم الثقافية  السائدة ، و مع مرور الوقت يتكون نمط معين داخل الصناعة 

تاثير مميز على العديد من الصفات الثقافية يتكون من خلاله ثقافة مميزة تعرف بثقافة النشاط او ثقافة الصناعة ، و يكون لها 

مثل تصميم المباني و المكاتب و الزي الرسمي و غيرها ،الا ان اهم الخصائص المرتبطة بثقافة الصناعة هي الانماط الثقافية 

 .المرتبطة بخاصيتي التكنولوجيا و النمو 

II-2-1-  مستويات الثقافة التنظيمية: 

 من متعددة جديدة صفات يحملون فالناس واحد، وقت في ا�تمع شرائح أو الجماعات من دعد إلى منا كل ينتمي        

 ،)الصناعة  (النشاط ثقافة ،)الوطنية (ا�تمع ثقافة في تتمثل والتي الثقافة من المختلفة المستويات هذه في السائدة الذهنية البرمجة

، تتطور ثقافة المؤسسة من خلال مجموعة من القوى ، التي توجد ... )العمل فرق (المهنية الجماعات ثقافة إلى إضافة المنظمة ثقافة

في هذه المستويات اساسية ، حيث تعتبر ثقافة المؤسسة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على مستوى ا�تمع ، و على مستوى 

، او الثقافة على مستوى كل من الصناعةين الصناعة، او النشاط ،و يتطلب التحليل الدقيق للثقافة فهم التداخل ، و التفاعل ب

  )22، صفحة 2017/2018خبابة، ( .، او ا�تمع مع خصائص المنظمة النشاط 

   ثقافة المجتمع: المستوى الاول  

ثقافة مجتمعه ، و ثقافة  تعتبر من اهم مصادر الثقافة المؤسسة ، حيث ان كل فرد ينظم الى المؤسسة يكون حاملا معه

الدولة التي يعيش فيها ، من خلال ما يحمله من قيم ،و اتجاهات،و معتقدات،و يساهم في تشكيل ثقافة تنظيمية للمؤسسة ، و 

النظام السياسي، النظام الاقتصادي،الظروف الثقافية، و الاجتماعية،البيئة : تتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية ، مثل

، و تعمل المنظمة داخل هذا الاطار العام لثقافة ا�تمع، حيث يؤثر على استراتيجيات المؤسسة، ورسالتها،و ...الدولية، و العولمة 

اهدافها،و معاييرها، و ممارستها، و يجب ان تكون استراتيجية المؤسسة ،و منتجا�ا، و خدما�ا، و سياستها متوافقة مع ثقافة 

خبابة، ( .المنظمة الشرعية ، و القبول من ذلك ا�تمع ، و تتمكن من تحقيق رسالتها ، و اهدافها ا�تمع، حتى تكتسب

  )22، صفحة 2017/2018
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  ثقافة النشاط: المستوى الثاني 

بين النشاطات، و الصناعات  يوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط، او الصناعة الواحدة، و اختلافات في الثقافات

المختلفة،و يعني هذا ان القيم و المعتقدات الخاصة بمؤسسة ما توجد في نفس الوقت في معظم، او كل المنظمات العاملة داخل 

نفس النشاط، و عبر الوقت يتكون نمط معين داخل النشاط، يكون له تاثير مميز على جوانب رئيسية، مثل نمط اتخاذ القرارات،و 

ون السياسات،و نمط حياة الاعضاء، نوع الملابس، و الاشياء الاخرى السائدة داخل المنظمات العاملة في نفس النشاط، و مضم

، 2017/2018خبابة، ( ...يتضح ذلك بالنظر في النمط الوظيفي في نشاطات البنوك، و شركات البترول، او شركات الطيران

  )22،23صفحة 

 الثقافة الداخلية للمنظمة: المستوى الثالث 

و يقصد �ا مجموعة العوامل الثقافية المشتركة بين الافراد و جماعات العمل داخل المنظمة و الناتج من تلاقي الثقافات 

اضافة الى الاطر و السياسات الجزئية الخاصة بكل فريق عمل داخل المنظمة وتعامل الافراد و احتكاكهم الدائم ببعضهم البعض 

ام التنظيمية التي تحددها المنظمة مما من شانه ان يوجد نمطا تفكيريا و ثقافيا متجانسا لدى الافراد، مما يمكن افراد المنظمة من الالتز 

ط مشترك بتنفيذ سياسات و قرارات المنظمة و تحقيق اهدافها، ذلك انه حسب هوفستيد فان التمييز يتحقق من خلال ايجاد نم

سالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية ( .للتفكير و التصرف لدى الافراد 

  )24، صفحة 2006، -بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALللألمنيوم

  )فرق العمل(لمهنية ثقافة الجماعات ا: المستوى الرابع 

هناك مجموعة من الثقافات الفرعية داخل اي منظمة يمكن تقسيمها حسب مستويات هرمية ، الادارة العليا، الاطارات 

قسم،مصلحة،ورشة،و : السامون، اطارات متوسطة و اعوان التحكم، تقنين، اداريين و عمال، او حسب الوحدات الفرعية مثل

العمل،و يتعين على ادارة المنظمة احداث،نوع من التلاحم و التعاون بين اعضاء و فريق العمل ) ةجماع(هذا ما يقصد به فريق 

سالم، تأثير (. بغية الحصول على مستوى مرتفع من الاداء ذلك ان لجماعية العمل دور مهم في الرفع من مستوى اداء العاملين

، -بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALتنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيومالثقافة ال

  )24، صفحة 2006

  )20،21، صفحة 2016السحباني، ( :بالاضافة الى مستويات اخرى يرى بعض الكتاب و الباحثين انها تتمثل في

 مع التعامل وأسلوب والاتصالات المتبعة القيادة وأساليب والملبس المكاتب وتنظيم التقنية وتشمل التنظيم في المادية الجوانب 

  .الرسمية غير والتفاعلات المهام

  .كذل شابه وما والتوجهات الاتجاهات ونوعية الأداء بمستوى المرتبطة الأخلاقية والمعايير التنظيم وفلسفة القيم 

  . المنظمة داخل الافراد وسلوك التنظيمية العمليات تحكم والتي للعاملين الأساسية المبادئ 

 .عينية أمور من المنظمة في محسوس شيء كل وهو: )المادي(الفيزيائي المستوى 

 .ورغبات قيم من المنظمة أعضاء عند قيمة ماله كال يشمل والذي :القيم مستوى 
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  .المنظمة داخل سلوكهم تواجه والتي داالأفر  يضعها التي ضاتاالافتر  ليشم والذي :الافتراضات مستوى 

III -2-3-  وظائف الثقافة التنظيمية و آليات تشكيلها: 

  :وظائف الثقافة التنظيمية )1

 هوية على والحفاظ فراد الأ تماسك في دورا كبيرا تلعب فهي منظمة، أي لنجاح الأساسي المحرك المنظمة ثقافة تمثل       

 واللوائح القواعد على اعتماداً  أفضل بصورة اعمالهم أداء على ومساعد�م العاملين سلوك توجيه في فعالة أداة أ�ا ذلك اعةالجم

صفحة ، 2000الحسيني، ( فهي تؤدي عدة وظائف مهمة منها. المواقف مختلف في التصرف لكيفية مرشداً  تعتبر التي الرسمية غير

94( :  

سالم، تأثير الثقافة التنظيمية ( . بينهم الالتزام إيجاد من وتمكنهم العاملين لدى الهوية و بالكيان الشعور المنظمة ثقافة توجد 

، صفحة 2006، -بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALعلى أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم

25(  

سالم، تأثير الثقافة التنظيمية على ( .الخارجية بيئتها مع التكيف و البقاء من وتمكنها اجتماعي كنظام المنظمة استقرار تدعم 

  )25، صفحة 2006، -بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALأداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم

 الأفراد بين الداخلي التكامل تحقيق و والبقاء الاستمرار و النمو من يمكنها مما للمنظمة الداخلية العمليات بين التكامل تحقيق 

سالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية ( .بفعالية معا العمل و بينهم فيما للاتصال ملائم نمط إيجاد خلال من

  )25، صفحة 2006، - بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALدراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم

 مع لعلاقةا ذوي الخارجية الأطراف احتياجات لتلبية الاستجابة سرعة خلال من الخارجية وبيئتها المنظمة بين التكيف تحقيق 

وحدة  -  ALGALسالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم( . المنظمة

EARA  25، صفحة 2006، -بالمسيلة(  

 و النمو من المنظمة تمكين بغية العملاء احتياجات تلبية نحو السريعة الاستجابة و المنافسين تحركات مع للتعامل طريقة تحديد 

وحدة  - ALGALسالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم( .البقاء

EARA  25، صفحة 2006، -بالمسيلة(  

 .الشخصية المصلحة على الجماعية المصلحة تغليب و العاملين بين الولاء و الالتزام إيجاد في الأهمية بالغ المنظمة لثقافة 

  )94، صفحة 2000الحسيني، (

 على يساعد مما بالتوحد الشعور ميمنحه والقيم المعايير نفس العاملين مشاركة أن حيث تنظيمية هوية المنظمة أفراد تعطي 

 )24، صفحة 2016السحباني، ( .مشترك بغرض الإحساس تطوير

  )24، صفحة 2016السحباني، ( . ذلك نحو وارشادهم الأفراد توجيه خلال من المنظمة ورسالة أهداف تحقيق 

 . الثقافة هذه يقبلون جانب من القوي الالتزام يشجع المشترك بالهدف الشعور إن حيث الجماعي متزاالال تسهل 

 تشجيع خلال من وذلك المنظمة أعضاء بين الدائمين والتعاون التنسيق على التنظيمية الثقافة تشجع :النظام استقرار تعزز 

  )24، صفحة 2016السحباني، ( . و الالتزام المشتركة بالهوية الشعور



  الثقافة التنظیمیة                                       الثالث                    الفصل 

 

- 52 -   

 القوي بالانتماء شعروا إذا إلا شخصياً  عليهم يؤثر ما حول ينحصر عادة الناس تفكير أن ذلك الشركة برسالة الالتزام خلق 

 اهتماما�م من أكبر إليها نينتمو  التي المنظمة اهتمامات أن يشعرون ذلك وعند المسيطرة، العامة الثقافة بفعل للمنظمة،

 )25، صفحة 2016السحباني، ( . لهم بالنسبة شيء أهم هي منظمتهم بأن تذكرهم الثقافة أن ذلك ويعني الشخصية،

 لقدامى بالنسبة مهمة أ�ا الجدد، للموظفين خاصة أهمية ذات الوظيفة هذه وتعتبر بالمنظمة السلوك معايير وتوضح تدعم 

 الحالات، من حالة كل في فعله أو قوله ينبغي ما بوضوح يحدد مما العاملين، وأفعال أقوال تقود فالثقافة أيضاً، العاملين

 تفس في العاملين من عدد من المتوقع السلوك وكذلك المختلفة، الأوقات في الفرد من المتوقع السلوك استقرار يتحقق وبذلك

  )25، صفحة 2016السحباني، ( . الوقت

 :آليات تشكيل و بناء الثقافة التنظيمية  )2

 :التنظيمية الثقافة تشكيل خطوات:أولا

  )440،441، صفحة 2002ادريس، المرسي و ( :التالي التسلسل تأخذ التنظيمية الثقافة لتشكيل محددة خطوات هناك

 التكيف و المنظمة ثقافة قبول على قادرين أفراد على الحصول من يمكن بما الجدد العاملين اختيار في الجدية و الحرص ضرورة .1

 .معها

 قواعد كذا و السائدة الثقافة تبني من تمكينهم بغية السابقة التجارب و القيم و الخبرات و الثقافة من الجدد العاملين تجريد .2

 .بالمنظمة الخاصة السلوك

 .العاملين الدوري التدريب .3

 .المنظمة أهداف يحقق الذي و الجيد الأداء تدعيم بعناية �دف التحفيز و المكافأة نظم استخدام .4

 .المنظمة لثقافة الأفراد اعتناق و انتشار من للتأكيد دوريا العاملين إرشاد .5

 لديهم المنظمة ثقافة تعزيز خلالها من يمكن من لتيا و المواقف من للعديد العاملين تعريض .6

  .المنظمة في السائدة الثقافة تبني على للعاملين كتدريب المحاكاة و التقليد خلال من الأعمال ببعض للقيام العاملين تكليف .7

 )190، صفحة 2013حرايرية و تيطراوي، ( : التنظيمية الثقافة بناء في تأثيرها و العليا الإدارة ممارسات :ثانيا

 أن يتبين الواقع في لأنه ، السائدة التنظيمية الثقافة لطبيعة الحقيقي الاختيار تبقي الممارسات أن إلا المعلنة القيم أهمية رغم      

 أول هي المؤسسة الهيئة أو العليا لإدارةا أن أي المؤسسين ثقافة من هي أو المؤسسين ثقافة تعكس التنظيمية الثقافات من العديد

 والعمل والمساءلة والمبادرة والشفافية الإنجاز قيم وتتبنى الشعارات بعض ترفع فقد تنظيمية ثقافة لبناء الأولى اللبنات تصنع من

 مثل فإن وعليه ، نتمائهموا العاملين ولاء من يضعف مما ذلك عكس نجد الواقع في أنه إلا القرارات اتخاذ في والمشاركة ، الجماعي

  . تطبق لا التي والسياسات الشعارات وليست التنظيمية الثقافة تشكل التي هي والإيجابية السلبية الممارسات هذه
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  يوضح كيفية تكوين الثقافة التنظيمية) 03(شكل رقم 

دار الشروق للنشر و :عمان:سلوك الفرد و الجماعة:سلوك المنظمة):2003.(جدالعطية،ما)2003العطية، ( :المصدر

  )بتصرف الباحث(التوزيع

III -3- الثقافة التنظيمية و اثرها على الأداء الوظيفي:المبحث الثالث 

III -3-1-  اثر الثقافة التنظيمية على المنظمة و على الفرد:المطلب الأول: 

 المنظمة  اثر الثقافة التنظيمية على/أولا: 

تقود الثقافة التنظيمية اقوال العاملين و افعالهم، فتحدد بوضوح ما ينبغي فعله في : دعم و توضيح معايير السلوك بالمنظمة  

كل ظرف و في كل حال ، و بذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الاوقات المختلفة ، و كذلك السلوك المتوقع 

لوقت نفسه ، و بذلك فهي تمثل اداة للرقابة الاجتماعية حيث يلتزم الافراد باتباع انماط سلوكية معينة من عدد العاملين في ا

 )70، صفحة 2010سميع، (. لا يحيدون عنها 

ية المختلفة حول تحقيق تحقق ثقافة المنظمة التنسيق و الاتفاق بين الوحدات التنظيم:دعم التنسيق بين أجزاء المنظمة  

الاهداف العليا و الرؤية العامة للمنظمة ، فهي تجمع المنظمة في كيان واحد منسجم و مترابط يجعلها وحدة متماسكة لها 

و قد زادت اهمية وظيفة التنسيق مع اتساع نطاق الاشراف في المنظمات و تداخل المهام و ظهور . اتجاه واضح و محدد

تقليل الرسمية و زيادة قوى العاملين ، مع كل هذه التغييرات اصبحت الوسائل الرسمية للتنسيق ما بين  التركيبات المسطحة و

الوحدات التنظيمية غير كافية و غير فعالة ، فهي تكشف مواطن الضعف و لكنها لا تفسرها ، و لا يتحقق التنسيق الفعال 

وقعات المتوافقة التي تضمن ان كل جزء في المنظمة يسير نحو اتجاه و الا من خلال مجموعة من القيم و المعاني المشتركة و الت

 )71،70، صفحة 2010سميع، (. هدف واحد 

ن ايجاد رغم ان الفعالية التنظيمية تتاثر بالعديد من المتغيرات التنظيمية ،مما جعل من الصعوبة بمكا:تحقيق الفعالية التنظيمية  

علاقة مباشرة بينها وبين الثقافة التنظيمية ، الا ان العديد من الدراسات اكدت ان فعالية المنظمة مستمدة من ثقافتها ، كما 

تنظر تلك الدراسات الى الثقافة التنظيمية كاحد المصادر المهمة لتحديد الفعالية التنظيمية ،و يتحقق ذلك من خلال التاثير 

و الاستراتيجية وسلوك  بي للثقافة التنظيمية على اهم المحددات الاساسية لنجاح المنظمة المتمثلة في الهيكلالمباشر و الايجا

سميع، ( . العاملين و العمليات الادارية و اسلوب التعامل ،و بتفاعل هذه المحددات مع ثقافة المنظمة تتحدد الفعالية التنظيمية

 )71، صفحة 2010

فلسفة مؤسس 
  المنظمة

 معاییر الاختیار

  الادارة العلیا
 

 المنشاة الاجتماعیة

الثقافة 
  التنظیمیة
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تخلق الثقافة التنظيمية احساسا لدى العاملين بانتمائهم اليها و التزامهم بتحقيق اهدافها مما :دعم المنظمة كنظام اجتماعي  

 )71، صفحة 2010سميع، ( .يساعد على استقرار المنظمة و نموها 

تؤثر القيم و المعتقدات و المعايير السائدة في المنظمة بدرجة كبيرة على :مة تحديد النمط الإداري السائد في المنظ 

الاسلوب الذي يتخذه المديرون في تحقيق اهداف المنظمة من حيث اسلوب القيادة و اتخاذ القرارات و طرق حل المشكلات 

 )71، صفحة 2010سميع، ( .

عادة ما تقابل عمليات التغيير في المنظمة بالمقاومة من قبل العاملين، حيث ينظر :م عمليات التطوير إحداث التغيير و دع 

العاملون الى التغيير على انه مصدر من مصادر التهديد بفقد الوظيفة او �ديد المصلحة الذاتية، و افضل الطرق المختصرة 

نظمة بما فيها قيم و معتقدات العاملين ، و ذلك من خلال تحليل قيم لاحداث التغيير و التطوير دون مقاومة تغيير ثقافة الم

الافراد المؤثرة على الاداء و الابتكار و الانجاز، و محاولة تحقيق المواءمة بين القيم التنظيمية التي تدعم جهود التطوير و بين 

 )71صفحة ، 2010سميع، (. قيم و معتقدات العاملين 

تمثل الثقافة التنظيمية اداة فعالة لتحقيق الجودة الشاملة، حيث تعد المعايير السلوكية و القيم و :تحقيق الجودة الشاملة  

الادارة خططها و الستراتيجيا�ا و اهدافها، و من خلال مساعدة الثقافة في من خلاله  التوقعات بمثابة الاثير الذي ترسل

تصرف �ا اعضاء المنظمة تقدم الثقافة اداة مهمة لتوفيق هذه السلوكيات مع معايير التركيز على العميل و فهم الكيفية التي ي

  )72،71، صفحة 2010سميع، ( .التوجه نحو الجودة 

لية المنظمة، فقد وجد ان هيمنة الثقافة و تماسكها هناك علاقة ايجابية بين الثقافة القوية و فعا: ثقافة المنظمة و الفعالية  

هي صفة اساسية في المنظمات متفوقة الاداء و الانجاز ففي المنظمات عملت الثقافة القوية على ازالة الحاجة الى الكتيبات و 

تحدده باستمرار الرموز و الخرائط التنظيمية و القواعد الرسمية فالناس يعرفون ماذا يفترض ان يعملوا و السلوك المناسب كانت 

 )34، صفحة 2016السحباني، (.  الحكايات و المراسيم و الطقوس

الثقافة التنظيمية في نوع الهيكل التنظيمي و الممارسات الادارية كاقيادة و اتخاذ  تؤثر:الثقافة التنظيمية و الهيكل التنظيمي  

الخ، و ان ملائمة الهيكل التنظيمي لثقافة المنظمة يساعد على تحقيق الفعالية للمنظمة، كذلك ...صالات القرارات و الات

الثقافة التنظيمية القوية تحدد السلوك المقبول من طلاف الافراد و هذا يؤدي الى نوع من الرقابة الضمنية و بالتالي ينخفض 

 )34، صفحة 2016السحباني، ( .ية لتوجيه سلوك الافراد اهتمام الادارة يوضع الانظمة و التعليمات الرسم

يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزام و الانتماء :الثقافة التنظيمية و الانتماء التنظيمي  

اخلاص العاملين و  ت المركزية و التمسك �ا بشدة من قبل الجميع يزيد منللمنظمة، فالاجماع الواسع على القيم و المعتقدا

، 2016السحباني، ( .ولائهم و التصاقهم الشديد بالمنظمة و هذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة تعود بنتائج ايجابية عليها

 )35،34صفحة 

و هو يتوقف على مدى انتشار الثقافة و مدى شيوعها بين العاملين، و هل تم فهمها : قوة المنظمة تدعيم و توسيع  

يمكن  بالطريقة نفسها من قبل كل الافراد، و الى أي مدى يشارك الافراد في تشكيل القيم التنظيمية السائدة؟من خلال هذا
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حيث تعبر تبني هذه اثقافة بشكل كبير و متسع عن الثقافة  للثقافة التنظيمية ان تمنح للمنظمة قوة ارغام على اعضائها،

 )192، صفحة 2013حرايرية و تيطراوي، (. القوية 

توفر ثقافة المنظمة درجة ملائمة من التكيف مع الظروف المتغيرة و الازمات الطارئة، و من :المرونة و القدرة على التكيف  

، 2013حرايرية و تيطراوي، ( :ثير ثقافة المنظمة عليها يوجد عدد من اتلوسائل تستخدم لتحقيق المرونة منها خلال تا

 )192صفحة 

ت تحقيق التوازن بين قيم و مفاهيم اعضاء المنظمة مع قيم و مفاهيم بيئتها، من خلال متابعة الاحداث الجارية و التصرفا -

  .المتوقعة في هذه البيئة 

الاستعانة بمتخصصين من خارج المنظمة يكون لديهم خبرات و وجهات نظر جديدة و متطورة بشان اتجاهات خصائص بيئة  -

  .المنظمة و المشاكل التنظيمية، و اقتراح الاساليب التي تحقق الاتصال مع بيئة المنظمة

لتدريبية و ورشات العمل، التي من خلالها يستطيع اعضاء المنظمة تعلم تدريب اعضاء المنظمة عبر اللقاءات و البرامج ا -

  .العديد من المفاهيم و الممارسات الادارية 

تؤثر ثقافة المنظمة في درجة الالتزام و الانضباط التي تظهر لدى افراد المنظمة، و يشير الاتزام على  :الانضباط و الالتزام  

ظمة مستعدين لبذل الجهد و الولاء،و اظهار انتمائهم للمنظمة و لنحقيق اهدافها، بمعنى اخر الدرجة التي يكون فيها افراد المن

فان الثقافة التنظيمية تخلق ظروف في المنظمة يؤدي الى جعل الافراد دائما مستعدين او غير مستعدين للالتزام باهداف 

 )193،192، صفحة 2013حرايرية و تيطراوي، ( .المنظمة من اجل الوصول الى حالة عامة من الرضا

و هي تشير الى الطريقة التي  )193، صفحة 2013حرايرية و تيطراوي، ( :تحديد و تدعيم التوجهات الرئيسية للمنظمة  

لاهداف، حيث ان الثقافة قد تكون متوافقة مع اهداف المنظمة و بالتالي تعد كقوة تؤثر �ا الثفافة التنظيمية في عملية تحقيق ا

او قد تكون غير متوافقة مع الاهداف مما يجعلها تشكل قوة سلبية في وجه تحقيق اهداف المنظمة، و يتوقف ذلك ايجابية لها، 

 :على اعتبارين هما 

 .يجابي على توجها�ا الاستراتيجيةمدى ملائمة الثقافة التنظيمية القائمة و تاثيرها الا -

  .  مدى فعالية التوجهات الاستراتيجية و قدر�ا على خلق و تطوير الثقافة التنظيمية -

 72، صفحة 2010سميع، ( :اثر الثقافة التنظيمية على الفرد : ثانيا( 

مصدرا مهما للدافعية و يتحقق ذلك من خلال وجود نظام قوي من القيم  الثقافة التنظيمية القوية تشكل: تحقيق الدافعية  

 )72، صفحة 2010سميع، ( .الواضحة من شانه ان يدفع العاملين الى تقدير القيم المرتبطة بالعمل

عاملين بالاحساس بالهوية، و كلما كان من الممكن حيث ان الثقافة التنظيمية تزود ال: تنمية روح الولاء و الانتماء للمنظمة  

التعرف على الافكار و القيم التي تسود المنظمة كلما قوي ارتباط العاملين برسالة المنظمة و زاد شعورهم با�م جزء حيوي 

 )72، صفحة 2010سميع، ( .منها

اللا حماية افرادها من مخاطر و حوادث العمل،ليتمكنوا من اداء عملهم بامان، و لا تسعى المنظمة  :تنمية الشعور بالامن  

يتحقق الشعور بالامن الا في المنظمات التي تتميز ثقافتها بالالتزام و الدعم المرئي لجهود الامن و الصحة،بحيث تتساوى 
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عاملين، و يطلق على الثقافة التي تتصف جهودها نحو زيادة انتاجية العاملين مع جهودها نحو تحقيق امان و صحة ال

 )72، صفحة 2010سميع، ( .بالخصائص السابقة بثقافة الامن

 : كما تساهم الثقافة القوية بصفة خاصة في توجيه سلوك الفرد حيث ان

 .وسلوكيا�م قرارات الموظفين في تؤثر بدورها والتي ماعيةالج والرقابة بشدة ومتسقة ثابتة تكون ما عادة القوية التنظيمية الثقافة 

 )158، صفحة  2014بوعلي، (

 بجزء جعلهم يشعرون تم ومن البعض يبعضهم الموظفين ربط منه الهدف اجتماعي كغراء تعمل ما عادة القوية التنظيمية الثقافة 

 إلزام كذلك بل من الموظفين جديدة هيئة جلب في فحسب ليس فائدة ذات بدورها تكون لتيوا التنظيمية الخبرة من قوي

 )158، صفحة  2014بوعلي، ( .بداخلها يعملون التي المنظمة مع للبقاء الأداء من العالية المستويات ذوي الموظفين

 ومن فعلية وفعالة، بصفة يتواصلون يجعلهم مما التنظيمية الأحداث فهم على الموظفين اعدتس ما عادة القوية التنظيمية الثقافة 

بوعلي، ( .العقلية الحقائق في ذا�ا النماذج يتقاسمون كو�م وهذا البعض بعضهم مع التعاون في عالية مستويات تحقيق تم

 )158، صفحة  2014

 بالذات الثقة من كل مستويات ورفع الأداء تحسين في  مهمتها تكمن دافعة كقوة تعمل ما عادة القوية لتنظيميةا الثقافة 

 .أخرى جهة من لهؤلاء الأخلاقي السلوك وتحسين مستويات الإجهاد خفض وكذا جهة، من للموظفين بالنسبة والولاء

  )158 ، صفحة 2014بوعلي، (

III3-2-  العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية : المطلب الثاني:  

، 2016السحباني، ( :تتاثر الثقافة التنظيمية بمجموعة من العوامل تحدد ضعفها او قو�ا و هي على النحو التالي 

 )36،35صفحة 

  في أعضاؤها واشترك حجم الجماعات صغر فكلما التنظيمية للجماعات الملازمة الظاهر من الثقافة تعتبر: حجم المنظمة 

 للمنظمات واحدة ثقافة تكوين احتمال يقل بينما مشتركة ثقافة لنشوء أكبر احتمال هناك كان كلما التجارب من العديد

 .ووظيفياً  فياً راجغ الموزعة الكبيرة

  العهد حديثة المنظمات لدى موجود هو مما من أكثر مميزة ثقافة القديمة المنظمات لدى يكون ما غالباً : العمر التنظيمي 

 .والاستقلالية النمو من الأولى حلراالم في لتزالا والتي

  دعائم أحد يمثل وهذا بالمهام، القيام على التنظيم منسوبي لدى مقبولة طريقة إيجاد على التقنية تساعد :التقنية التنظيمية 

 .الأداء مستوى على إيجابياً  يؤثر كما مشتركة، تنظيمية ثقافة امقي

  القيم بعض وتعزيز تقوية على تعمل التي التنظيمية التنشئة من مستمرة لعمليات المنظمة في الفرد يخضع :التنشئة الاجتماعية 

  .ىأقو  تنظيمية ثقافة بصدد كنا كلما ا�ال هذا في المنظمة نشطت فكلما لديه، والمبادئ

  المتغيرات حول النظر وجهات في والتباين مثلا، للعمل الترك مثل وأعضائه التنظيم في السريع التغيير: التغيير التنظيمي 

 .المنظمة داخل قوية تنظيمية ثقافة وجود احتمال يصعب التنظيمية

  مميز ثقافة بظهور يسمح وهذا داخلي، راستقرا وجود في يساهم الخارجية المنظمة أو التنظيم بيئة استقرار: البيئة الخارجية. 
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و ذكر شاين ان التاثير الايجابي او السلبي للثقافة التنظيمية يتوقف على فاعلية المنظمات الادارية فالثقافة التنظيمية تتاثر 

، 2016تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة، 

تعاقب الأجيال فهي لا تحكم فقط الأنماط القيادية المتبعة و التي تؤثر بدورها في سلوك الأفراد و لكنها تؤثر أيضا في الطريقة 

 .تلعب دورا بارزا في إيجاد ثقافة تنظيمية ذات طابع معين ينسجم مع معطيات هذه القيادة 

 .النمط الإداري السائد الذي يمثل الواجهة الحقيقية لثقافة المنظمة و من السهولة فرضه على باقي مستويات المنظمة 

  

  دار الشروق للنشر و التوزيع،بتصرف الباحث

  :أهمية الثقافة التنظيمية و تأثيرها على الأداء 

 الاستقرار يتحقق الانتشار والقوة واسعة ثقافة

 تساهم وحتى،  ثقافتهم يهدد تمزق يقاومون أي
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و ذكر شاين ان التاثير الايجابي او السلبي للثقافة التنظيمية يتوقف على فاعلية المنظمات الادارية فالثقافة التنظيمية تتاثر 

تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة، السحباني، الثقافة التنظيمية وتأثيرها على 

تعاقب الأجيال فهي لا تحكم فقط الأنماط القيادية المتبعة و التي تؤثر بدورها في سلوك الأفراد و لكنها تؤثر أيضا في الطريقة 

 .التي تقدم �ا المنظمة خدما�ا للمستفيدين 

تلعب دورا بارزا في إيجاد ثقافة تنظيمية ذات طابع معين ينسجم مع معطيات هذه القيادة  القيادة الإدارية التي

النمط الإداري السائد الذي يمثل الواجهة الحقيقية لثقافة المنظمة و من السهولة فرضه على باقي مستويات المنظمة 

  يوضح العوامل المؤثرة بالثقافة التنظيمية

دار الشروق للنشر و التوزيع،بتصرف الباحث:عمان.سلوك الفرد و الجماعة:سلوك المنظمة)2003

أهمية الثقافة التنظيمية و تأثيرها على الأداء : المطلب الثالث 

 :أهمية الثقافة التنظيمية و أدوارها الحديثة 

ثقافة وجود فمع منظمة لكل الذاتية يزالتعز  أساليب من التنظيمية

يقاومون أي سوف وبالطبع عمله يتم وما أهم هو وما منهم يتوقع ما

والتنظيم بالتخطيط يقوموا أن المسيرين على يجب فإنه الأداء فعالية في

شخصية تكوين في أهميتها وتكمن المؤسسة ثقافة تعكس التي والقيم
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و ذكر شاين ان التاثير الايجابي او السلبي للثقافة التنظيمية يتوقف على فاعلية المنظمات الادارية فالثقافة التنظيمية تتاثر      

السحباني، الثقافة التنظيمية وتأثيرها على ( : بالعوامل التالية

  )36صفحة 

تعاقب الأجيال فهي لا تحكم فقط الأنماط القيادية المتبعة و التي تؤثر بدورها في سلوك الأفراد و لكنها تؤثر أيضا في الطريقة  -

التي تقدم �ا المنظمة خدما�ا للمستفيدين 

القيادة الإدارية التي -

النمط الإداري السائد الذي يمثل الواجهة الحقيقية لثقافة المنظمة و من السهولة فرضه على باقي مستويات المنظمة  -

يوضح العوامل المؤثرة بالثقافة التنظيمية) 04(شكل رقم 

2003(عطية ماجدال:المصدر
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 انتماء يقوتحق والأزمات الصعبة المواقف في التصرفات بأنماط التنبؤ كذلك والترقية والاختيار الاستقطاب معايير خلال من

 العمل دورات معدلات تخفيض أجل من أعمالهم تنفيذ في للأفراد السلوكية المعايير وتحديد لها وتحفيزهم للمنظمة الأفراد

  .)310، صفحة 2003العميان، ( ترك العمل  وخاصة ومسبباته

 سلوكية وقواعد قيم من تحتويه بما فالثقافة لذلك واحد تنظيمي إطار في إنما يرغبون كما فرادى أعمالهم يؤدون لا العمال 

 الأداء ومستويات �ا يتكلمون التي واللغة ومظهرهم ملبسهم في وتظهر منهم المتوقع الوظيفي السلوك العاملين لهؤلاء تحدد

 الإدارة مهمة تسهل القوية فالثقافة إتباعها على وتكافئهم عليها وتدر�م لهم تحددها التي المشكلات حل في ومنهجيتهم

 للإدارة ومؤيدا فعالا عنصرا تعتبر كذلك المطلوب، السلوك لتأكيد صارمة أو رسمية إجراءات إلى يلجؤون لا إذ والمديرين

 وأحكامها بقيمها يرضون عندما بالمنظمة العاملين غالبية عند قوية وتكون أهدافها وطموحا�ا تحقيق على لها ومساعدا

  .)406، صفحة 2003ابو بكر، ( وعلاقا�م سلوكيا�م في ذلك.كل ويتبعون اعدهاوقو 

 قيام و العالمية و المحلية الأسواق في المتسارعة التغييرات لمواجهة المؤسسات عليها تقف التي الثابتة و القوية القاعدة هي 

 داخل الأفراد طموحات و غايات دمج على تعمل فهي المؤسسات اندماج و الإقليمية معاتالتج و الاقتصادية التكتلات

 المؤسسة تحققه بما لذاته الفرد تحقيق يصبح و الدمج هذا تفاعل معادلة المشتركة القيم تشكل بحيث العليا بأهدافها المؤسسة

 مواكبة و ارتقائها و المؤسسة تطور و بناء في اهميس الذي الإطار وهي ا�تمع في السائدة القيم منظومة ضمن أهداف من

 سلبية الثقافة هذه كانت ما إذا السوق من خروجها و المؤسسة تراجع في الأساس هي المقابل في و والتطورات، التغييرات

  .)432، صفحة 2017قريشي، (

 ركزت التي المنظمات حققته الذي المستوى بنفس النجاح تحقق لم والمالية المادية الأهداف على ركزت التي المنظمات أن تبين 

سالم، تأثير الثقافة ( .التعامل في البؤرية المكانة تعطيها والقيم الأهداف من مجموعة تحديد و قوية تنظيمية ثقافة إرساء على

، -بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALالموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم التنظيمية على أداء

 )30، صفحة 2006

 بعكسها العمل أو التنظيمية الثقافة بنود احد على اعتداء أي فان كذلك . وخصائصها شروطها ضمن الأفراد سلوك تجعل 

 وضع من المنظمات في الأفراد أوضاع تغيير إلى يهدف من مقاومة في كبيرا دورا لها فان ذلك على وبناء . بالرفض سيواجه

 )35، صفحة 2015/ 2014يونسي، ( . آخر إلى

 توحد كلما المنظمة افراد مشاعر تكاملت ما وكل سلوكه في وتظهر النفسي جانبه في الفرد شعور تمس التنظيمية الثقافة إن 

 التسيير استراتيجيات في ومكانتها بقيمتها مرتبط وهذا المنظمة، فعالية عدم أو بفعالية مباشرة صلة على يجعلها امم سلوكهم

   )96، صفحة 2008-2007عباس، (   .والإدارة

 )61، صفحة 2006عزاوي و عجيلة، ( : يلي ما منها الأدوات أو الاغراض من مجموعة التنظيمية الثقافة كما تؤدي 

  الخارجية؛ والبيئة المنظمة افراد بين الداخلي التكامل تحقيق .1

 بالمنظمة؛ العلاقة ذات الخارجية والبيئة المنظمة افراد بين التكيف تحقيق .2

 ورسالتها؛ المنظمة أهداف تحقيق نحو هدوالج الفكرة لتوجيه المنظمة في والأنشطة للافراد المرشد بدور القيام .3
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 ونموها؛ تواجدها للمنظمة يحقق لما العملاء واحتياجات المنافسين لتحركات المنظمة افراد استجابة وسرعة أسلوب تحديد .4

 ندماع قوية الثقافة وتكون وطموحا�ا، أهدافها تحقيق على لها ومساعدا للإدارة، ومؤيدا فاعلا عنصرا تعتبر القوية الثقافة .5

الليثي، ( .وعلاقا�م سلوكيا�م في ذلك كل ويتبعون وقواعدها، وأحكامها، قيمها، ويرتضون بالمنظمة العاملين غالبية يقبلها

  )18، صفحة 2008

 تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري : ثانيا:  

 الذي المستوى بنفس النجاح تحقق لم والمالية المادية الأهداف على ركزت التي المنظمات أن الدراسات أوضحت لقد        

 التنظيمي، و بالنجاح المرتبطة والقيم الأهداف من مجموعة تحديد و قوية تنظيمية ثقافة إرساء على ركزت التي المنظمات حققته

  : )433، صفحة 2017قريشي، ( لي  ي فيما تأثيرها يتضح بالتالي

تشكيل السلوك و بالتالي تساعد على التبؤ بسلوك الفرد، فعندما يواجه الفرد موقفا معينا او مشكلة محددة فانه يتصرف وفقا  .1

شتركة التي تفسر لماذا تحدث الاشياء على ،فثقافة المنظمة توفر مضدرا للمعاني الم)215، صفحة 2012خميس، ( لثقافته

 )433، صفحة 2017قريشي، ( .نحوها

الاحساس بالهوية التنظيمية، فاشراك اعضاء المنظمة في نفس الثقافة يساهم في اشعارهم با�م وحدة متماسكة مع بعضها و  .2

 )215، صفحة 2012خميس، ( .انتمائهم لها 

، 2012خميس، ( .تسهيل الالتزام الجماعي،الشعور بالهدف المشترك يشجع الالتزام القوي من جانب من يقبلون هذه الثقافة .3

 )215صفحة 

ثقافة مشتركة تشجع على التنسيق و التعاون الدائمين بين تدعيم استقرار النظام و تعزيز التنسيق بين اعشاء المنظمة ،فانتشار  .4

اعضاء المنظمة ، يوحد المفاهيم بينهم و يقرب من وجهات نظرهم و ارائهم و هذا بدوره يقود الى تنسيق افضل و استقرار 

  )215، صفحة 2012خميس، ( .النظام

 )433، صفحة 2017قريشي، ( .الأداء توجيه على القدرة لها التي و التنظيمي الهيكل تصميم على التنظيمية الثقافة تؤثر .5

و  اللغة و الأساطير و القيم و الرموز إيجاد على يعمل القائد وجعل الإداري، العمل كفاءة على التنظيمية الثقافة تؤثر .6

 )433، صفحة 2017قريشي، ( .للمنظمة الملموسة و المادية بالجوان جانب إلى المعتقدات

، صفحة 2017قريشي، ( .أدائهم كفاءة على يؤثر مما والابتكار الإبداع من تمكنهم العاملين لدى الاستقلالية من نوع إيجاد .7

433( 

 :يلي فيما  الياس سالماوردها  والتي البشرية الموارد أداء على المنظمة ثقافة لتأثير أخرى أوجه هنالك فإن ذلك إلى فةإضا        

 EARAوحدة  - ALGALومسالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمني(

  )87،86، صفحة 2006، -بالمسيلة 

 توجه فهي م�وسلوكيا الموظفين قرارات على تأثير لها التي الاجتماعية الرقابة أشكال من شكلا تعتبر المنظمة ثقافة أن 

 .التنظيمية التوقعات مع يتناسب فعال بشكل الموظفين
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 السائدة التنظيمية التجربة في تكاملي عنصر م�بأ يشعرون ويجعلهم العاملين يربط يالذ "الغِراء " بمثابة تعتبر المنظمة ثقافة أن 

 .الجنسيات المتعددة العاملة القوى ذات المنظمات في أهمية تزداد الخاصية هذه اجتماعية، هوية إلى العاملين حاجة تشبع ا�لأ

 في الوقت تضييع عوض منهم مطلوب هو ما أديةت على قادرين فيصيرون التنظيمية الأحداث فهم على الموظفين تساعد 

 في أعلى مستويات إلى يصلوا وأن فعالية أكثر بشكل التواصل من العمال تمكن أيضا يعملوا، أن منهم يتوقع ما تصور محاولة

 .مرتفع أداء تحقيق من يمكنهم مما البعض بعضهم مع التعاون

 إلى إضافة والمنظمة للأفراد الدافعة القوة من نوعا تمثل أن يمكن السابقة السمات من الكثير أن جليا لنا يتضح سبق مما       

 تعطي و .الأخرى المنظمات عن تميزها �ا خاصة هوية المنظمة تعطي فهي الإدارية الممارسات على التنظيمية للثقافة الواضح التأثير

  .النظام استقرار إلى يؤدي ما هذا و عيالجما الإلتزام من نوعا يشكل مما المشتركة بالهوية الشعور للعاملين
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  :خلاصة الفصل

بطريقة بسيطة من أجل ... في هذا الفصل قمنا بمحاولة تلخيص المعارف النظرية للثقافة التنظيمية ، مكونا�ا،خصائصها

 الثقافات بناء في المنظمات تشرع  ثاد حيكفاءة وفعالية آداء الافر   توضيح الدور الكبير والأهمية الواضحة للثقافة التنظيمية على

 القادة هؤلاء يؤديه الذي الخاص الدور ويكمن قويا، قائدا بوصفه الدور �ذا يضطلع الذي المؤسس يتخذها التي التدابير خلال من

 قوية ثقافة لديها التي المنظمة وا ، وخارجي داخليا العمل كيفية بشأن تساؤلا�م عن مبدئية بإجابات الجديدة ا�موعات تزويد في

 والقواعد، والتعليمات الأنظمة على الكامل الاعتماد عدم إلى القوية الثقافة تؤدي إذ عالية؛ وفاعلية أداء ذات تكون أعضائها بين

 غير مبهمة طرق في الأفراد يسير الضعيفة الثقافات في بينما .لسلوكهم كموجه تعمل فهي به القيام يجب ما يعرفون فالأفراد

 .مناسبة قرارات اتخاذ في يفشلون وبالتالي متناقضة؛ تعليمات ويتلقون المعالم واضحة

 سلوك توجيه دورها في يقل لا التي القوية الثقافة خصوصا البشرية الموارد سلوك على التنظيمية الثقافة تأثير يتضح سبق مما و     

  .ميةالتنظي القواعد و الأنظمة به تقوم الذي الدور عن العاملين
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 :تمهيد

أداء المورد البشري و  الثقافة التنظيميةحول للجوانب النظرية لموضوع الدراسة  ةالسابق ولبعد أن تطرقنا في الفص

  .سلوك و أداء المورد البشريفي تنمية  الثقافة التنظيميةوالمساهمة التي تلعبها 

شركة في  الثقافة التنظيمية اثر لحقيقي لتلك المفاهيم، وذلك لدراسةسيتم في هذا الفصل محاولة الاطلاع على الواقع ا

وهذا من خلال تم ما  على أرض الواقع، على أداء المورد البشريبسكرة -طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرى

لومات من خلال الاستمارة التي ، حيث تحصلنا على هذه المعموظفي المؤسسة محل الدراسة الحصول عليه من معلومات من طرف

  .قمنا بإعدادها وتوزيعها على عينة البحث

  :و سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى المحاور الرئيسية التالية 

 IV التعريف بالمؤسسة محل الدراسة. 1-

خصائص مبحوثي الدراسة. 2- IV 

اختبار التوزيع الطبيعي وتحليل محاور الإستبانة. 3- IV 

ضياتاختبار الفر . 4- IV 
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IV-1 التعريف بالمؤسسة  

IV1 -1-   بشركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال العمومية الكبرىلتعريف 

قبل التطرق الى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة يجدر بنا اولا الاشارة الى التعريف بمجمع طهراوي الذي تندرج شركة طهراوي 

طهراوي إستثمار خاص، ففهي ممن الناحية  مجمععتبر حيث ي، بسكرة ضمن فروعها-لأشغال الكبرىللفلاحة، التجارة العامة و ا

�ج حكيم سعدان  08دينار جزائري، و يقرع مقرها الإجتماعي ب  81000000القانونية شركة ذات مسؤولية محدودة قدره 

 19.12.1998ه المؤسسة كانت سنة علية لهذو لكن البداية الف 1988بسكرة و لها فروع عبر ولايات الوطن، تأسست سنة 

  :هي مؤسسة جزائرية، و يعود سبب إختيار هذا الموقع مقر للمؤسسة إلى عدة خصائص أهمهاو 

 منطقة مشهورة بالنشاطات الصناعية و الزراعية. 

 قر�ا لمواقع أو فروعها المتعددة في مناطق الولاية . 

 تجا�ا إلى مختلف مناطق الوطنالموقع الاستراتيجي الذي يمكنها من تسويق من . 

  . و يترأس المؤسسة السيد محمد طهراوي و الذي يشغل منصب مدير عام لهذه المؤسسة

و تعمل المؤسسة في التجارة المتعددة، إستيراد و تصدير و بيع بالجملة و نصف الجملة التجزئة، لكل أنواع المواد الغذائية العامة 

ة و تكييف و تغليف و تخزين الخضر و الفواكه و التمور، الحليب بمشتقاته، الحنة، و كل أنواع استيراد و تصدير و بيع و معالج

  . الأغذية الزراعية

بالإظافة إلى أن المؤسسة تقوم باستيراد و تصدير و بيع الآلات الزراعية بما في ذلك الآلات المتنقاة و كل آلات النقل كالسيارات و 

ت السقي و المحركات و آلات الضخ و آلات الأشغال العمومية، إستيراد و تصدير جميع أنواع المياه الشاحنات، بالإضافة إلى أدوا

  .إلخ...المعدنية و الغازية و المشروبات بكل أنواعها ما عدا الكحولية 

  .  طيفالعاصمة، وهران، عنابة، ورقلة، س: بالإضافة إلى ذلك فالمؤسسة لها نقاط بيع عديدة عبر أنحاء الوطن، منها

o شركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و  وبعد ان تعرفنا وبشكل موجز عن مجمع طهراوي، نتطرق الى التعريف ب

 :محل الدراسة الكبرىالعمومية  الأشغال 

دج بولاية بسكرة و التي كانت في البداية  40.000.000: برأسمال اجتماعي و يقدر ب 19.12.1998تم إنشاء الشركة في 

ل مقاولة في إطار شخصي للإنجازات العمرانية و الأشغال العامة، و نظرا للأرباح المسجلة و المحققة من هذه المقاولة، جاء في شك

ميلاد شركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى و هي إمتداد و توسيع لنشاط المقاولة في شكل شراكة بين هذه 

  .و التي أصبحت فيما بعد المورد الأساسي لشركة طهراوي) SAER(الأخيرة و الشركة الإيطالية 

o  نشاط المؤسسة: 

 .الإستراد و التجارة في العتاد و التجهيزات الفلاحية -

 .التجارة و التسويق لأجهزة الري -
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نوات تقريبا في مجال تسويق الصناعات س 10

شركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرى هي شركة عائلية خاصة في شكل شركة ذات مسؤولية محدودة 

 .درج ضمن المؤسسات المتوسطة حسب المشرع الجزائري

  

الھیكل التنظیمي للشركة

قسم 
الأشغال 
العمومیة

فرع إنجاز 
المشاریع

فرع 
تجھیز 
الأبار 

الإرتوازیة

بیع جمیع 

المضخات
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 .خدمات ما بعد البيع و الصيانة

10، هذا التاريخ منح لها خبرة  29.05.1999كانت بداية نشاط هذه الشركة في 

  .الفلاحية و تجهيزات الري و انجاز الأشغال العمومية

 :الشكل القانوني للمؤسسة 

شركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرى هي شركة عائلية خاصة في شكل شركة ذات مسؤولية محدودة 

  

درج ضمن المؤسسات المتوسطة حسب المشرع الجزائريعامل و بذلك فهي تن

 :مؤسسةالهيكل التنظيمي لل

  يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة 

  مؤسسةمن إعداد الطلبة بالاعتماد على ملاحظات على مستوى ال

الھیكل التنظیمي للشركة

المدیر

بیع جمیع 
أنواع 

المضخات

قسم الفلاحة 

فرع إنجاز 
مشاریع 
الكھرباء 
الفلاحیة

فرع بیع 
العتاد 

الفلاحي 

:   الرابعالفصل 

 

خدمات ما بعد البيع و الصيانة -

كانت بداية نشاط هذه الشركة في 

الفلاحية و تجهيزات الري و انجاز الأشغال العمومية

o  الشكل القانوني للمؤسسة

شركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرى هي شركة عائلية خاصة في شكل شركة ذات مسؤولية محدودة  -

)S.A.R.L.(  

عامل و بذلك فهي تن 120يعمل �ا  -

IV.1 -2 الهيكل التنظيمي لل

 

يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة ) 05(الشكل رقم 

من إعداد الطلبة بالاعتماد على ملاحظات على مستوى ال: المصدر

تصدیر 
المنتوجات 

الفلاحیة
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IV.1-3  عينة الدراسة:ثالثا  

عامل من جميع المستويات الإدارية ) 50(اسة، بحيث تكونت عينة الدراسة من تم إختيار عينة عشوائية ممثلة �تمع الدر 

و بعد فحصها لم يستبعد أستبانة لم تسترد ، ) 8(إستبانة ، بحيث تم ضياع ) 42(، أسترد منها ) العليا، الوسطى، الدنيا ( الثلاثة 

  .اي منها نظرا لتحقيقها شروط الاجابة الصحيحة

 تمع الأصلي تمثيلا جيدا وهنا يقوم الباحث باختيار مناطق معينة تتميز بتمثيلها�تتكون من مفردات تمثل ا

اختيار  مع بأكمله فان�تالتي قد يحصل عليها عند مسح ا تائجالن إلىتمع ومزاياه وذلك يعطيه نتائج أقرب ما تكون ا� لخصائص

وبالتالي فهو  ه تلك العينة من تمثيل صحيح للمجتمع الأصليالباحث للعينة يقوم على خبرته بالخصائص والمميزات التي تتمتع ب

  .يوفر كثيرا من الوقت والجهد

IV-1-4  البحث أداةصدق وثبات  

 البحث  أداةصدق  -

قدرة الاستبانة على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها وللتحقق من صدق  validityيقصد بصدق الأداة 

  .الاستبانة في البحث اعتمادنا على صدق المحك

  :صدق المحك -

وذلك كما هو موضح في ' ألفا كرونباخ'تم حساب معامل صدق المحك من خلال اخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات 

وهو معامل جيد جدا ومناسب لأغراض ) 0,843(إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ ) IV-0(الجدول 

  .الصدق لمحاور البحث كبيرة جدا ومناسبة لأهداف هذا البحث وأهداف هذا البحث،كما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات

ويقصد به مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف مشا�ة باستخدام الأداة :ثبات الأداة -

اة القياس بمستوى نفسها، وفي هذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل ألفا كرونباخ الذي يحدد مستوى أد

  :فأكثر حيث كانت كما يلي) 0.711(

  معاملات الثبات والصدق) : IV-0(الجدول

  )المحك(معامل الصدق  ) ألفا كرونباخ(معامل الثبات   عدد العبارات  المتغير 

 0.852 0.726  35  الثقافة التنظيمية 

 0.798 0.638  7  القيم التنظيمية

 0.728 0.531  6  المعتقدات التنظيمية

 0.661 0.438  7  الأعراف التنظيمية
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 0.844 0.714  8  التوقعات التنظيمية

 0.792 0.682  7  السياسات و الإجراءات

 0.732  0.536  17  الأداء الوظيفي

  0,843  0.711  42  الاستبانة ككل

 spss.من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

، وهو معامل ثبات جيد جدا ومناسب )0,711(الثبات الكلي لأداة البحث بلغ  نلاحظ أن معامل): IV -0(من الجدول

و�ذا نكون قد تأكدنا .لأغراض البحث،كما تعتبر جميع معاملات الثبات لمحاور البحث وأبعادها مرتفعة ومناسبة لأغراض البحث 

  .ائجمن ثبات أداة البحث مما يجعلنا على ثقة كاملة بصحتها وصلاحيتها لتحليل النت

IV.1-5 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة  

 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات: أولا

تمثل الإستبانة المصدر الرئيسي لجمع البيانات والمعلومات لهذه الدراسة والتي صممت في صور�ا الأولية بعد الإطلاع على 

  :بموضوع الدراسة، وقد تم إعداد الإستبانة على النحو التالي الدراسات السابقة ذات الصلة

 إعداد إستبانة أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات. 

 عرض الإستبانة على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات . 

 تعديل الإستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف. 

 ى مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقديم النصح والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزمتم عرض الإستبانة عل. 

 توزيع الإستبانة على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة. 

  : وقد تم تقسيم الإستبانة إلى قسمين كما يلي

  .فقرات) 05(من البيانات الشخصية المتعلقة بعينة الدراسة وتتكون  :القسم الأول

: عبارة، حيث تقسم إلى ) 35(المختلفة وتتضمن  اوأبعاده بالثقافة التنظيميةالأول خاص : وينقسم إلى محورين :القسم الثاني

عبارات )  (08 ،للأعراف التنظيميةعبارات ) 07(، للمغتقدات التنظيميةعبارات ) 06(،   للقيم الثقافيةعبارات ) 07(

  .عبارات للسياسات و الإجراءات) 07(للتوقعات التنظيمية، 

  .عبارة) 17(ويتضمن  الأداء الوظيفيأما المحور الثاني خاص بمتغير  

قتربت الإجابة إوالذي يدعى بسلم ليكرت الخماسي، بحيث كلما ) 5إلى  1(عتماد مقياس للإجابة يتراوح من إوقد تم 

  .كلما كانت الموافقة بشكل أكبر) 5(من 
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  الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات الأساليب: ثانيا

ستخدام إستخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحليلي، وذلك بإختبار صحة فرضياته، تم إللإجابة على أسئلة البحث و 

  ):Spss.V17(جتماعية برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإ

لوصف مجتمع البحث وإظهار وذلك ): Descriptive Statistic Measures(مقاييس الإحصاء الوصفي  .1

خصائصه، بالاعتماد على النسب المئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغيرات البحث حسب أهميتها 

 .نحرافات المعياريةبالاعتماد على المتوسطات الحسابية والإ

 .نحدارللإ لقياس مدى صلاحية النموذج): Analysis of variance(نحدارتحليل التباين للإ .2

فرق ، التمكين: (ختبار أثر المتغيرات المستقلة الآتيةوذلك لإ): Multiple Regression( تعددنحدار المتحليل الإ .3

 .تنمية المواهبعلى المتغير التابع وهو )  الإتصال الداخلي، الدعم الإداري، العمل

جل التحقق من التوزيع الطبيعي للبيانات لأ): Kurtosis(ومعامل التفلطح ) Skewness( لتواء ختبار معامل الإإ .4

)Normal Distribution.( 

 .وذلك لقياس ثبات أداة البحث":  Cronbach’s Csefficient Alpha:ألفا كرونباخ"معامل الثبات  .5

 .معامل الإرتباط بيرسون للتأكد من الإتساق الداخلي للعبارات .6

  .رتباط عال بين المتغيرات المستقلةإمن عدم وجود للتأكد و ذلك : معامل تضخم التباين والتباين المسموح .7

 .للتحقق من  قوة العلاقة بين المتغيرين بيرسونمعامل الإرتباط  .8

IV.2  الدراسة مبحوثيخصائص  

 .فيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية 

  سة حسب العوامل الديموغرفية الدرا توزيع افراد عينة) : IV-1(الجدول 

  %المئوية  النسبة  التكرار  فئات المتغير  المتغير

  

  الجنس

  85.7  36  ذكر

  14.3  6  أنثى

  100  42  المجموع

  

  

  العمر

  23.8  10  سنة 30اقل من 

  33.3  14  سنة40الى اقل من 30من 

  31.0  13  سنة  50إلى اقل من  40من 

  11.9 5  سنة فأكثر50من 

  100  42   المجموع
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المؤھل 

  العلمي

  4.8 2  ثانوي

  33.3  14  تقني سامي

 45.2  19 ...)ليسانس،ماستر،دكتوراه(شهادات جامعية 

  16.7  7  تكوین مھني

  100  42  المجموع  

  

مجال 

الوظیفة 

  الحالیة 

  4.8 2  أعمال فنیة 

  59.5  25  أعمال إداریة غیر إشرافیة

  35.7  15  أعمال إداریة إشرافیة

  100  42  لمجموعا

  

  

  

سنوات 

  الخبرة 

  45.2  19  سنوات 5اقل من 

  28.6  12  سنوات 10إلى اقل من  5من 

  16.7  7  سنة   15إلى اقل من  10من 

  9.5  4  سنة فأكثر 15

  100  37  ا�موع

 spss.من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

  :أن IV-1يتضح من خلال الجدول 

كانت من الإناث وعليه نستنتج أنه لا يوجد تقارب في ) %14،3(، من أفراد عينة البحث هم ذكور،في حين أن ) 85،7%(

  .النسبة

 ،)%28.8(بلغت نسبتهم } سنة30اقل من {أما بالنسبة لمتغير العمر يتبين أن الأفراد الذين ينتمون إلى الفئة العمرية 

،في حين نسبة المبحوثين الذين ) %33،3(بلغت } سنة 40الى اقل من 30من { بينما نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية

من أفراد عينة البحث ) %11،9(، وفي الأخير نجد )%31(كانت }سنة 50الى اقل من 40من {ينتمون إلى الفئة العمرية 

لهذه الفئة تعتبر مدة استقرار  ونستنتج من هذا أن غالبية الموظفين من فئة الشباب وهذا راجع}سنة فأكثر 50{بلغت أعمارهم 

  .الموظف، وتقديم كل ما لديه خدمة لهذه الوظيفة

) %33،3(منهم حاصلين على مستوى دراسي ثانوي و) %4،8(أما متغير المؤهل العلمي للمبحوثين يتضح أن 

أما نسبة ) %45،2(هي  ...) ليسانس،ماستر( حاصلين على شهادة تقني سامي ، بينما كانت نسبة حاملي شهادات جامعية 

تركز على استقطاب الكوادر من حملة الشهادات  ؤسسةمما يدل على أن الم، )%16،7(الحاصلين على شهادة تكوين مهني بلغت

  .أداء وظيفي فعالالذي يتطلبه تطبيق  ثقافات التنظيمية المختلفةالجامعية، وهي الفئة التي غالباً ما تتميز بسعة الإدراك وتقبلهم لل
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ص مجال الوظيفة الحالية للمبحوثين نجد أن غالبية أفراد عينة البحث يعملون في مجال الأعمال الإدارية غير إشرافية وفيما يخ

،أما ) %35،7(،)القيادية(،في حين بلغت نسبة المبحوثين الذين يعملون في مجال الأعمال الإدارية الإشرافية )%59.5(بنسبة

بحيث كلما ارتفع المستوى الإداري قل حجم العينة منه، ، )%4،8(ال الأعمال الفنية بلغت نسبة أفراد العينة الذين يعملون في مج

  .وهذا أمر منطقي تفرضه الطبيعة الهرمية التنظيمية في المنظمات جميعها

، في حين }سنوات5عن {تقل خبر�م ) %45،2(وعند ملاحظة سنوات الخبرة لدى المبحوثين نجد أن 

سنة 15{،أما المبحوثين الذين بلغت خبر�م }سنة  15الى 10ما بين {البحث سنوات خبر�م تتراوح من أفراد عينة )16،7%(

 10إلى  5ما بين {من أفراد عينة البحث سنوات خبر�م تتراوح ) %28،6(و ). %9،5(كانت نسبتهم }فأكثر

  ،وهذا راجع لطبيعة العمل وهي ايضا فترة الاستقرار في العمل،}سنوات

التوزيع الطبيعي وتحليل محاور الإستبانةاختبار . 3- IV 

 .في هذا المبحث سوف نتأكد من أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، ثم بعد ذلك نقوم بتحليل محاور الإستبانة  

IV -3 .1. اختبار التوزيع الطبيعي  

أولا أن نختبر التوزيع سسة محل الدراسة لابد التنظيمية بالمؤ  الثقافةالتنظيمي ومستوى  الأداءقبل التطرق لمستوى أساليب     

 kurtosis(الطبيعي لمتغيرات الدراسة،وهو ضروري في حالة اختبار الفرضيات وسنقوم بحسابه من خلال معامل الالتواء والتفلطح

 , - 3[يجب أن تكون محصورة بين)Skewness( ،ومن بين الدراسات في هذا ا�ال نجد دراسات تقول أنskewness)و 

يجب أن تكون محصورة )Skewness(، بينما نجد دراسات أخرى تقول أن] 10,  - 10[ محصورة بين) Kurtosis(و]  3

  ].3, -3[محصورة بين )Kurtosis(و]  1,  - 1[ بين

وفيما يلي حساب قيمة الالتواء والتفلطح للإجابات حول الفقرات المكونة لكل متغير من متغيرات الدراسة مع الأخذ 

  .لاعتبار أن تدرج المقياس المستخدم في الدراسة هو سلم ليكارتبعين ا

 معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة ):IV -2(جدول

 Asymétrie Kurtosis المتغيرات

 الخطأ المعياري الإحصائيات الخطأ المعياري الإحصائيات الأبعاد

 717, 1,153- 365, 031,- القیم التنظیمیة 

 717, 245, 365, 402,- التنظیمیةالمعتقدات 

 717, 1,016- 365, 022, الأعراف التنظیمیة

 717, 1,637 365, 972,- التوقعات التنظیمیة 

 717, 2,449 365, 1,090- السیاسات و الإجراءات



  الفرضیات ارواختب المیدانیة الدراسة نتائج وتحلیل عرض                 :   الرابعالفصل 

 

- 71 -   

 .SPSSطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج من إعداد ال:المصدر

IV.3-2 تحليل محاور الإستبانة 

في هذا الجزء سوف نقوم بتحليل محاور الإستبانة بغية الإجابة على تساؤلات البحث، حيث تم استخدام مقاييس 

عينة البحث عن  لإجابات أفراد) 5- 1على مقياس ليكرت (الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري 

و قد تقرر أن يكون المتوسط الحسابي لإجابات  ،"الأداء الوظيفي"و " الثقافة التنظيمية"عبارات الإستبانة المتعلقة بالمحورين 

دالا على ) 3.5أقل من-2.5(من القبول، ومن"منخفض"دالا على مستوى )2.5أقل من-1(المبحوثين عن كل عبارة من 

- IV(و) IV-5( و)IV-4( و )IV-3(و تظهر الجداول" مرتفع"دالا على مستوى)5-3.5(، و من "متوسط"مستوى 

  .تلك النتائج كما يلي )IV-7(و)6

 :تحليل المحور الأول للإجابة عن السؤال التالي-1

بشركة  آدائهم الوظيفيالعاملين و  سلوك أنماط تشكيل على بمكونا�ا المختلفة التنظيمية الثقافة تأثير هو ما

  ؟ بسكرة.فلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرىطهراوي لل

  )IV-3(للإجابة عن هذا السؤال يجب دراسة و تحليل النتائج الموضحة في الجدول

المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة ):IV-3(جدول

  :الثقافة التنظيمية البحث عن عبارات محور

 وعبارات القياس عاد الثقافة التنظيميةأب  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

  

مستوى 

  القبول

  مرتفع  1  113, 0  4,5136  القيم التنظيمية: أولا

 مرتفغ  7  0.296  4.4  والموظفين المديرين بين والتماسك الترابط من جو المؤسسة يسود  1

 مرتفغ  3  0.256  4.52  الأداء لتطوير اتمقترح وضع في الموظفين يشارك  2

 مرتفغ  6  0.351  4.45  اوإداري مهنياً  الموظفين بتطوير اهتمام يوجد بالمؤسسة  3

4  
  في الموظفين بين  الإنسانية بالعلاقات كبير اهتمام يوجد

  المؤسسة
4.60  0.247  2  

 مرتفغ

 717, 479,- 365, 438,  الثقافة التنظيمية

 717, 180,- 365, 459, الأداء الوظيفي
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 مرتفغ  5  0.304  4.48  ةالموظفين بسرع تواجه التي المشكلات ومعالجة بحل الاهتمام يتم  5

 مرتفغ  4  0.451  4.50  يساهم العمل الجماعي في تحسين أداء المؤسسة 6

 مرتفغ  1  0.382  4.64  بالرضا و الانتماء و النشاط يزيد شعورك فريق مع عندما تعمل  7

  مرتفع 4  0,119  4,3929  المعتقدات التنظيمية: ثانيا

 مرتفغ  6  0.637  4.26  .وظفينللم الإداري التفويض بمبدأ المؤسسة  تؤمن 8

 مرتفغ  4  0.388  4.38  .بالمؤسسة التنظيمية المعتقدات مع الموظفين معتقدات تتطابق 9

10  
 لتطوير حقيقية فرص على الإدارية الافراد ذوو القدرات يحصل

  .الوظيفي مستقبلهم
4.45  0.400  2  

 مرتفغ

 مرتفغ  1  0.303  4.55  .الموظفين أداء بحسب الإدارية المكافآت المؤسسة تحدد  11

 مرتفغ  5  0.414  4.31  .الإدارية عند إتخاذ القرارات الموظفين المؤسسة بإشراك �تم 12

 مرتفغ  3  0.247  4.40  .الموظفين لجميع موحداً  قانوناً  المنظمة  تعتمد  13

  مرتفع  2  0,077  4,4626  الأعراف التنظيمية: ثالثا

 مرتفغ  7  0.333  4.36  .ولوائحها ينهالقوان المخالف بمعاقبة المؤسسة  تقوم  14

 مرتفغ  3  0.256  4.48  .�ا المعمول والتعليمات بالأنظمة التقيد على الموظفين يحرص 15

 مرتفغ  4  0.303  4.45  .العمل بيئة في عليها المتعارف التنظيميةؤسسة بالاعراف الم تلتزم  16

17  
 فاتخلا تنشأ عندما شكواهم لسماع عادلة فرصة الافراد يمنح

  فيما بينهم

 مرتفغ  2  0.254  4.55

 مرتفغ  5  0.446  4.43  .العمل قضايا لمناقشة دوري بشكل بموظفيه المدير يجتمع 18

19 
الصراع  مستويات تخفيض أجل من الموظفين بين المساواة يتم

  .التنظيمي

 مرتفغ  6  0.534  4.38

 مرتفغ  1  0.347  4.60  .سةبالمؤس مصيرية قرارات اتخاذ عند الموظفين مع الإدارة تجتمع 20

  مرتفع  3  0,168  4,4005 التوقعات التنظيمية: رابعا

21  
 وحوافز علاوات من الموظف يتوقعه ما لتلبية دوماً  المؤسسة تسعى

  .ومكافآت

  مرتفغ  7  0.527 4.24

22 
 الكفء الموظف يبذلها التي الجهود الاعتبار بعينؤسسة الم تأخذ

 .ؤسسةالم كانةوم سمعة على يحافظ الذي والمميز

 مرتفغ  3  0.402  4.50
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 مرتفغ  2  0.254  4.55  .الوظيفي الأمان توفير المؤسسة من الموظفين يتوقع  23

24  
 زاتالإنجا لتحقيق اللازمة الجهود بذل على الموظفون يعمل

  .المتوقعة

 مرتفغ  4  0.437  4.38

 مرتفغ  6  0.528  4.36  .الخارجية الضغوطات �ا�ة المعرفي بمخزو�ا المؤسسة �تم 25

 مرتفغ  7  0.820  4.24  .المستقبلية خططها صياغة في الحالية المؤسسة مقدرا�ا تستغل 26

27 
 الأداء لضمان للموظفين الوظيفي الوصف المؤسسة توضح

  .المناسب

 مرتفغ  5  0.488  4.37

 مرتفغ  1  0.344  4.60  .يتم الحكم على الموظف من خلال نتائج عمله  28

  مرتفع  5  0,186  4,3639  ات و الإجراءاتالسياس: خامسا

29 
 العمل و إجراءات بسياسات الموظفين قبل من واضح التزام يوجد

  .في المؤسسة المعتمدة

 مرتفغ  3  0.674  4.36

30 
 تعديل في المؤسسة  في المتبعة و الاجراءات السياسات تسهم

  .الموظفين سلوك

 مرتفغ  2  0.485  4.38

31 
ؤسسة الم أهداف تحقيق في المتبعة ءاتو الاجرا السياسات تسهم

.  

 مرتفغ  1  0.400  4.45

32 
 و الاجراءات السياسات بطبيعة الموظفين لدى معرفة هناك

  .في المؤسسة المعتمدة

 مرتفغ  2  0.388  4.38

 مرتفغ  4  0.804  4.31  .داخل المؤسسة الموظفين ثقافة و الاجراءات  السياسات عيترا 33

34 
 مهام لتنفيذ ملائم مناخ المتبعة راءاتو الاج السياسات توفر

  .المطلوبة العمل وواجبات

 مرتفغ  4  0.560  4.31

 مرتفغ  3  0.479  4.36  .والانتماء للمؤسسة  الولاء المتبعة واالاجراءات  السياسات تعزز 35

  مرتفع  041 .0 4,4273  الثقافة التنظيمية ككل

   SPSS.V.20رنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات ب:المصدر

  :أن) IV -3(يتضح من خلال الجدول

جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط :"القيم التنظيمية " بعد -1

ا البعد يشير إلى نسبة ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذ). 113, 0(بانحراف معياري) 4,5136(الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

أ�ا تشكل قبولا تمرتفع،  القيم التنظيمية، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد "رتفعةم"قبول
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، مما يدل ان )0.451-0.247(بانحرافات معيارية كانت محصورة ما بين )4.64-4.4(ما بين حيث تراوحت المتوسطات

كبيرا بالعلاقات الإنسانية بين الموظفين، و توفير جو الترابط و التماسك بينهم، بالإضافة إلى اهتماما   مؤسسة محل الدراسة تولي

  ,ترسيخ القيم التنظيمية

جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ  ":الأعراف التنظيمية  "بعد -2

ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى ). 0.077(بإنحراف معياري) 4,4626(ابات عن هذا البعدالمتوسط الحسابي للإج

أ�ا تشكل قبولا  الأعراف التنظيميةكما نلاحظ من متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد . "مرتفعة"نسبة قبول 

وهذا ).  0.534-0.254(و تراوحت انحرافتها المعيارية ما بين  )4.60 - 4.36(، حيث تراوحت المتوسطات ما بين  امرتفع

 ، و تسعى لتحقيقالعمل بيئة في عليها المتعارف التنظيميةبالاعراف  تلتزمحيث بالأعراف التنظيمية ما يدل على أن المؤسسة �تم 

 دوري بشكل بموظفيه الاجتماع  على المدير، كما يحرص الصراع التنظيمي مستويات تخفيض أجل من الموظفين بين المساواة

  .العمل قضايا لمناقشة

جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ ":  التوقعات التنظيمية "بعد -3

فإن هذا البعد يشير  ووفقا لمقياس الدراسة).  0.168(بإنحراف معياري) 4,4005(المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد

أ�ا تشكل  التوقعات التنظيميةكما نلاحظ من متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد " . ةرتفعم"إلى نسبة قبول 

 ).0.820-0.254(و تراوحت انحرافتها المعيارية ما بين  )4.60 -4.24(ا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين رتفعقبولا م

و ، ومكافآت وحوافز علاوات من الموظف يتوقعه ما لتلبية دوماً  المؤسسة تسعىأن المؤسسة محل الدراسة  وهذا ما يدل على 

  .المستقبلية خططها صياغة في الحالية تستغل مقدرا�ا، إضافة إلى كو�ا المناسب الأداء لضمان للموظفين الوظيفي الوصف توضح

، "مرتفعة " من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث رابعلجاء بالترتيب ا ": المعتقدات التنظيمية "بعد -4

ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد ). 0.119(بإنحراف معياري ) 4,3929(إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

أ�ا المعتقدات التنظيمية البحث على عبارات بعد  كما نلاحظ من متوسطات إجابات أفراد عينة" . ةرتفعم"يشير إلى نسبة قبول 

-0.247(و تراوحت انحرافتها المعيارية ما بين ) 4.55-4.26(، حيث تراوحت المتوسطات ما بين ارتفعمتشكل قبولا 

 الإداري التفويض بمبدأ تؤمن، كما الموظفين أداء حسب الإدارية المكافآت ديتحدب وهذا ما يدل على أن المؤسسة �تم). 0.637

   . .بالمؤسسة التنظيمية المعتقدات مع الموظفين تتطابق معتقدات مما يجعل.للموظفين

من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ  امسجاء بالترتيب الخ":  السياسات و الإجراءات "بعد -5

ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد ). 0,186(ف معياريبإنحرا) 4,3639(بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد

 السياسات و الإجراءات  كما نلاحظ من متوسطات إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد" . ةرتفعم"يشير إلى نسبة قبول 

 - 0.388(ارية ما بين و تراوحت انحرافتها المعي ) 4.45 -4.31(، حيث تراوحت المتوسطات ما بين "امرتفع"أ�ا تشكل قبولا 

، بحيث داخل المؤسسة الموظفين ثقافة و الاجراءات  السياسات عيترا  و هذا مايدل على ان المؤسسة محل الدارسة. ) 0.804

   ..الموظفين سلوك تعديل في المؤسسة  في المتبعة و الاجراءات السياسات تسهم
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بسكرة  طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرىائد بمؤسسة الس الثقافة التنظيميةوبناءا على ماتقدم يتضح أن مستوى 

بانحراف ) 4,4273(مجتمعة  الثقافة التنظيميةوفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد  مرتفعاجاء 

  ).041 .0(معياري

  :تحليل المحور الثاني للإجابة عن السؤال التالي -2

  ؟بسكرة.بشركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرىلأداء الوظيفي من وجهة نظر المبحوثين ما هو مستوى ا

  )IV-4(للإجابة عن هذا السؤال يجب دراسة و تحليل النتائج الموضحة في الجدول

ة البحث عن عبارات المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية لإجابات أفراد عين):IV -4(جدول

  الأداء الوظيفيمحور 

  أداء المورد البشري  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مسنوى 

 القبول

 مرتفع  10  0.539  4.40  .بدقة وجودة عالية  عمال الموكلة إليكيتم انجاز الأ  1

 مرتفع  11  0.402  4.50  .بسرعة  هام والأنشطة التي تخص وظيفتكيتم انجاز الم  2

 مرتفع 9  1.294  3.79  .العمل  أثناء الأخطاءتتكرر   3

 مرتفع  7  0.344  4.36  . العمال عن وظائفهم اك انخفاض في معدلات غيابنه  4

 مرتفع  6  0.520  4.33  .العاملين  أداءهناك استقرار وظيفي في   5

 مرتفع  7  0.577  4.36  .مستمر تطورفي العاملين  أداء  6

 مرتفع  8  0.729  4.38  .ل اعمعند تنفيذ الأ الإجراءاتلتزام بالتعليمات و يتم الا  7

 مرتفع  4  1.036  4.19  .تتناسب كميات العمل التي يتم انجازها مع المعايير الموضوعة   8

 مرتفع  9  0.794  4.39  .العمل  أداءبين ايجابية الحوافز و  طردية توجد علاقة  9

 مرتفع  2  1.064  4.10  .المؤسسة  العمل في بأساليبيتم الالتزام   10

11  
بكل جوانب  الإلمامعلى من طرف الموظفين دائم  هناك حرص

  .ةوظيفال

 مرتفع  1  0.804  4.02

 مرتفع  4  0.597  4.19  .الوظيفة  أداءو الابتكار في  الإبداع يمارس الموظفون  12

 مرتفع  5  0.414  4.31  .كالذي يطلب من الإضافيدية العمل أدائما على ت تحرص  13

 مرتفع  5  0.658  4.31  .تتناسب قدراتي مع المهام الوظيفية الموكلة إلي   14
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 مرتفع  7  0.869  4.36  .لدي القدرة على الاستخدام الجيد للوقت و الموارد في وظيفتي   15

 مرتفع  3  0.693  4.12  .و القرارات المتعلقة بوظيفتي بشكل جيد  الأحكاماصدر   16

 مرتفع  1  0.999  4.02  .عملي  تأدية أثناءالكسل  أوالملل لا ينتابني الشعور ب  17

  
4,231  الأداء الوظيفي ككل 

1 

 مرتفع 1 0.086

   SPSS.Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

  :أن) IV -4(يتضح من خلال الجدول

طاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط من حيث الأهمية النسبية المع حدجاء بالترتيب الأو :" الأداء الوظيفي "بعد -1

و وفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد ). 086, .0(بانحراف معياري ) 4,2311(الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

أ�ا  الأداء الوظيفي، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات بعد "مرتفعة"يشير إلى نسبة قبول

بانحرافات معيارية كانت محصورة ما )4.50 -4.02(كل قبولا مرتفعا أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين تش

تناسب   ، والعمل  بأساليبالالتزام بالأداء الوظيفي و ، و تبين هذه النتيجة مدى اهتمام المؤسسة )1.294-0.344(بين

و  الإبداع ممارسة الموظفون ا تولي المؤسسة  اهتمام باستحداثكم،   كميات العمل التي يتم انجازها مع المعايير الموضوعة

  .الوظيفة  أداءالابتكار في 

بسكرة جاء  طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرىة شركب الأداء الوظيفيوبناءا على ماتقدم يتضح أن مستوى 

بانحراف ) 4,2311(أبعاد رأس المال البشري مجتمعة  ا وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عنمرتفع

  ).0.086(معياري

IV -4-اختبار الفرضيات  

  اختبار الفرضية الرئيسية:أولا

H0 : بشركة طهراوي  الوظيفي داءالأ على بأبعاده المختلفة التنظيمية الثقافةلايوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتغير

  )0.05(عند مستوى الدلالة .بسكرة.برىللفلاحة،التجارة العامة و الاشغال الك

للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار هذه الفرضية ) Analyses of Variance(تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار

  :يبين ذلك) IV-5(والجدول 
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  الرئيسةنتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية ): IV-5(الجدول 

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 )Sig( الدلالة

   0.214 1 0.214 الانحدار 

2.583 

  

0.116*  

 

 0.083 40 3.318 الخطأ

  41 3.532 المجموع الكلي

          )                         =0.05(ذات دلالة إحصائية عند المستوى*

                                                                                                                             SPSS.V.20من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

  *R=0.246معامل الارتباط -1

  R2=0.061التحديد معامل - 2

R2 معامل التحديد المعدل- 3
a=0.037  

) F(يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث بلغت قيمة) IV-5(من خلال النتائج الواردة في الجدول 

لجدول ، ويتضح من نفس ا)=0.05(وهي اقل من مستوى الدلالة المعتمد  )0.000(بقيمة احتمالية  )2.583(المحسوبة 

من التباين في المتغير التابع  %55.6في هذا النموذج يفسر ما مقداره  الثقافة التنظيميةأن المتغير المستقل بشكله الإجمالي وهو 

  التنظيمي، الأداءالمتمثل 

 اء التنظيميالأدعلى بمختلف أبعادها  ةالتنظيميللثقافة وهي قوة تفسيرية جيدة، مما يدل على أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية 

وبناء على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية . بسكرة -طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرىبمؤسسة 

  )IV-6(الرئيسية بفروعها المختلفة وذلك كما هو مبين في الجدول

القيم التنظيمية، المعتقدات (تنظيميةنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر أبعاد الثقافة ال):IV -6(الجدول

  .على الأداء الوظيفي) التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية، السياسات و الإجراءات

  

 المتغيرات المستقلة

 Standardized معاملات غير نمطية

Coefficients 
  قيمة المحسوبة

T 

مستوى الدلالة 

  Tالمحسوب 

R Square 

  

Sig 
B  

 

  معاملات نمطية  المعياريالخطأ 

Beta  

(Constant)  

 

2,659 ,979  2,715  0,061  ,010  

أثر أبعاد الثقافة التنظيمية 

 على الأداء الوظيفي

,355  ,221  ,246  1,607    ,116  

   SPSS.Vمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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                      )         =0.05(ذات دلالة إحصائية عند المستوى*

- IV(لاختبار فرضية البحث الرئيسية و قد تبين من خلال نتائج هذا التحليل الواردة في الجدول البسيط أستخدم تحليل الانحدار

  :ما يلي) 6

مستوى  كمجموعة على  الثقافة التنظيميةللمتغير المستقل المتمثل في ) 0.05(هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية-1

  T، حيث بلغت قيمة  بسكرة -طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرىالتنظيمي بمؤسسة  داءالأ

إلى أن هناك ارتباط موجب و قوي بين ) R=0.246 ( ، و تشير قيمة معامل الارتباط)0.000(بمستوى دلالة  )1,607(

التنظيمي بالاعتماد على قيمة معامل  لأداءفي مستوى ا )%71.9(  الثقافة التنظيميةالمتغيرين السابقين، حيث فسر متغير

R2 =0.037التحديد
a 0.05(، و بالتالي نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية ونقبل بديلتها و ذلك عند مستوى الدلالة(. 

  .الفرعية الأولىاختبار الفرضية  .نياثا

H0:مكونات  تأثير في اتجاهات المبحوثين حول مستوى) 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية

  .  الثقافة التنظيمية في تشكيل و تطبيع العديد من أنماط سلوك أعضاء المنظمة و أثرها على أداء العاملين بالشركة

في ) 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية H0:  1نتائج اختبار الفرضية الفرعية الاولى-1

  .تعزى لمتغير الجنس . القيم الثقافية بالشركة تأثيراتجاهات المبحوثين حول مستوى 

وكانت النتائج   Independent-samples T - Test رختباام استخداتم الفرعية الأولى لفرضية اه لاختبار هذ

  )IV -7(موضحة في الجدول 

حسب متغير  القيم التنظيميةالفروق في مستوى  لاختبار (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي ):IV -7(الجدول

  الجنس

  

 المتغير

 Standardized معاملات غير نمطية

Coefficients 
قيمة 

  المحسوبة

T 

مستوى الدلالة 

  Tالمحسوب 

R Square 

  

Sig 
B  

 

الخطأ 

  المعياري

  معاملات نمطية

Beta  

(Constant)  

 
4,36

4 

,626   6,975  0,01  ,000  

أثر القيم 

مية على التنظي

 الأداء الوظيفي

-,030  ,138  -,034  -,214    ,832  

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 )ANOVA°(  
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مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 )Sig( الدلالة

   0.004 1 0.004 الانحدار 

0.046 

  

0.832*  

 

  0.088 40 3.528 الخطأ

  41  3.532 المجموع الكلي

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

*0.832(و مستوى الدلالة المحسوبة)  214,- ( Tأن قيمة  نجد) IV-7(من خلال النتائج الموضحة في الجدول 
مما ,) 

التنظيمي لدى العاملين الإداريين  داءفي مستوى الأ) 0.05(لة يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا

و بذلك نقبل الفرضية بصيغتها ,بسكرة تعزى لمتغير الجنس -شركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرىفي 

.الصفرية
  

في ) 0.05(مستوى المعنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند H0:  2نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية-2

  .تعزى لمتغير العمر.تأثير المعتقدات التنظيمية بالشركةمستوى 

موضحة في الجدول لنتائج اكانت و) One Way ANOVA(دي لأحاالتباين اتحليل ام ستخدالفرضية تم ر هذه الاختبا

)IV-8.(  

حسب  المعتقدات التنظيميةتوى لاختبار الفروق في مس (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي ):IV -8(الجدول

  .متغير العمر

  

 المتغیر

 Standardized معاملات غیر نمطیة

Coefficients 

قیمة 

  المحسوبة

T 

مستوى الدلالة 

  Tالمحسوب 

R Square*- 

  

Sig 

B  

 

الخطأ 

  المعیاري

  معاملات نمطیة

Beta  

(Consta

nt)  

 

4,531 ,591   7,668  0,06  ,000  

أثر 

المعتقدات 

ة التنظیمی

على الأداء 

 الوظیفي

-,068  ,134  -,080  -,508    ,614  

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

)ANOVA°(  
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مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 )Sig( الدلالة

   0.023 1 0.023 الانحدار 

0.258 

  

0.614*  

 

  0.088 40 3.509 الخطأ

المجموع 

 الكلي

3.532  41  

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

عند حصائية إلالة وق ذات دفرد جوم ويظهر عد) F(رختباأن ايتبين ول لجدهذا الموضحة في النتائج ل امن خلا

بلغت لعمر حيث المتغير ى تعزبسكرة -راويبشركة طهلعاملين ى الد المعتقدات التنظيميةى في مستو) 0.05(مستوى المعنوية

*0.614( والدلالة الاحصائية) 0.258(المحسوبة ) F(قيمة 
وبالتالي فان هذا يشير الى عدم وجود اثر لمتغير العمر في  ,)

تها و بالتالي نقبل الفرضية بصيغ ,وهذا من وجهة نظر المبحوثين ,بسكرة-بشركة طهراويلعاملين ى الدالتنظيمي  داء الأمستوى 

.الصفرية و نرفض الفرضية البديلة
  

في ) 0.05(لدلالةى احصائية عند مستوإلالة وق ذات دلا توجد فر: H03 لثالثةالفرعية الفرضية ر اختباانتائج -3

- الأعراف التنظيمية بشركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى ىمستول لمبحوثين حواتجاهات ا

 .لعلميهل اؤلمالمتغير ى تعز .بسكرة

موضحة في الجدول لنتائج اكانت و) One Way ANOVA(دي لأحاالتباين اتحليل ام ستخدالفرضية تم ر هذه الاختبا

)IV-9.(  

حسب  الأعراف التنظيميةلاختبار الفروق في مستوى  (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي ):IV -9(الجدول

  .متغير المؤهل العلمي

  

 المتغير

 Standardized ةمعاملات غير نمطي

Coefficients 
قيمة 

  المحسوبة

T 

مستوى الدلالة 

  Tالمحسوب 

R Square 

  

Sig 
B  

 

الخطأ 

  المعياري

  معاملات نمطية

Beta  

(Constant)  

 

4,341  ,745   5,824  0,01  ,000  

أثر الأعراف 

التنظيمية على الأداء 

 الوظيفي

-,025  ,167  -,023  -,147    ,884  

   SPSS.V.20تماد على مخرجات برنامج إعداد الطالبة بالاع
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)ANOVA°(  

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 )Sig( الدلالة

   0.002 1 0.002 الانحدار 

0.022 

  

0.884*  

 

  0.088 40 3.530 الخطأ

المجموع 

 الكلي

3.532  41  

   SPSS.V.20مخرجات برنامج إعداد الطالبة بالاعتماد على 

عند حصائية إلالة وق ذات دفرد جوم ويظهر عد) F(رختباأن ايتبين ول لجدهذا الموضحة في النتائج ل امن خلا

حيث المؤهل العلمي لمتغير ى تعزبسكرة -بشركة طهراويلعاملين ى الد ةالتنظيمي عرافى الأفي مستو) 0.05(مستوى الدلالة 

*0.884(لدلالة الاحصائيةوا) 0.022(المحسوبة ) F(بلغت قيمة 
وبالتالي فان هذا يدل على عدم وجود اثر لمتغير المؤهل  ,)

و بالتالي تقبل الفرضية ,وهذا من وجهة نظر المبحوثين,بسكرة-بشركة طهراويلعاملين ى الد الأعراف التنظيميةالعلمي في مستوى 

.بصيغتها الصفرية و نرفض الفرضية البديلة
  

في ) 0.05(لدلالةى احصائية عند مستوإلالة وق ذات دلا توجد فر: H04 الرابعة لفرعية الفرضية ر اختباانتائج -4

-التوقعات التنظيمية بشركة طهراوي للفلاحة، التجارة العامة و الأشغال الكبرى ىمستول لمبحوثين حواتجاهات ا

  .اليةحمجال الوظيفة اللمتغير ى تعز .بسكرة

موضحة في لنتائج اكانت و) One Way ANOVA(دي لأحااباين لتاتحليل ام ستخدالفرضية تم ر هذه الاختبا

  ).IV -10(الجدول 

حسب  التوقعات التنظيميةلاختبار الفروق في مستوى  (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي ):IV -10(الجدول

  .متغير مجال الوظيفة الحالية

  

 المتغیر

 Standardized معاملات غیر نمطیة

Coefficients 

قیمة 

  بةالمحسو

T 

مستوى الدلالة 

  Tالمحسوب 

R Square 

  

Sig 

B  

 

الخطأ 

  المعیاري

  معاملات نمطیة

Beta  

(Constant)  

 

3.097  ,467   6,633  0,129  ,000  

أثر التوقعات 

التنظیمیة على 

 الأداء الوظیفي

,258  ,106  ,360  2,438    ,019  

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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)ANOVA°(  

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 )Sig( الدلالة

   0.457 1 0.457 الانحدار 

5.942 

  

0.019*  

 

  0.077 40 3.075 الخطأ

المجموع 

 الكلي

3.532  41  

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

عند مستوى حصائية إلالة وق ذات دفرد جوويظهر ) F(رختباأن ايتبين ول لجدهذا الموضحة في ا لنتائجل امن خلا

مجال الوظيفة لمتغير ى تعزبسكرة -بمديرية الصيانة سوناطراكلعاملين ى الدي لبشرل الماى ادارة رأس افي مستو) 0.05(الدلالة 

وبالتالي فان هذا يدل على وجود اثر لمتغير  ,)0.019(والدلالة الاحصائية) 5.942(المحسوبة ) F(بلغت قيمة حيث الحالية 

وهذا من وجهة نظر ,بسكرة-بمديرية الصيانة سوناطراكلعاملين ى الدي لبشرل الماادارة رأس امجال الوظيفة الحالية في مستوى 

  .و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة,المبحوثين

في ) 0.05(لدلالةى احصائية عند مستوإلالة وق ذات دلا توجد فر: H05 لخامسة الفرعية الفرضية ر اختباانتائج  -5

  .ى لمتغير سنوات الخبرةتعز .السياسات و الإجراءات المتبعة في المؤسسة ىمستول لمبحوثين حواتجاهات ا

ل موضحة في الجدو لنتائج اكانت و) One Way ANOVA(دي لأحاالتباين اتحليل ام ستخدالفرضية تم ر هذه الاختبا

)IV-11.(  

 السياسات و الإجراءاتلاختبار الفروق في مستوى  (ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي ):IV -11(الجدول

  .حسب متغير سنوات الخبرة

  

 المتغير

 Standardized معاملات غير نمطية

Coefficients 
قيمة 

  المحسوبة

T 

مستوى الدلالة 

  Tالمحسوب 

R Square 

  

Sig 
B  

 

الخطأ 

  المعياري

  معاملات نمطية

Beta  

(Constant)  

 

3,364  ,451   7,463  0,085  ,000  

أثر السياسات و 

لإجراءات على الأداء 

 الوظيفي

,199  ,103  ,292  1,932    ,060  

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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)ANOVA°(  

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fيمة ق

 المحسوبة

مستوى 

 )Sig( الدلالة

   0.302 1 0.302 الانحدار 

3.734 

  

0.060*  

 

  0.081 40 3.231 الخطأ

المجموع 

 الكلي

3.532  41  

   SPSS.V.20إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

عند حصائية إلالة دوق ذات فرد جوم ويظهر عد) F(رختباأن ايتبين ول لجدهذا الموضحة في النتائج ل امن خلا

سنوات الخبرة لمتغير ى تعز ةبسكر-شركة طهراويبلعاملين ى الد السياسات و الإجراءاتى في مستو) 0.05(مستوى الدلالة 

*0.060(والدلالة الاحصائية) 3.734(المحسوبة ) F(بلغت قيمة حيث 
وبالتالي فان هذا يدل على عدم وجود اثر لمتغير  ,)

و بالتالي ,وهذا من وجهة نظر المبحوثين,بسكرة-بشركة طهراويلعاملين ى الد سات و الإجراءاتالسياسنوات الخبرة في مستوى 

.تقبل الفرضية بصيغتها الصفرية و نرفض الفرضية البديلة
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IV-5  النتائج و التوصيات  

o ة طهراوي وإنطلاقا من النتائج التي توصلنا إليها من خلال الاستمارات الموزعة على الموظفين لدى شرك

 : بسكرة وبعد تحليل وعرض النتائج في الجزء التطبيقي .ىللفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبر 

IV-5-2 الإستنتاجات:  

 :الآتية الاستنتاجات إلى الدراسة هذه توصلت

o شركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال  في العاملين لدى التنظيمية الثقافة مكونات توافر مستوى إن

  .ةمرتفع الكبرى

o مرتفع شركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى في العاملين لدى الأداء مستوى إن.  

o دلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد(0.05 ≥α  )التنظيمية على الأداء  الثقافة لمكونات

  . الأشغال الكبرى شركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الوظيفي للعاملين ب في

 

V-5-2 التوصيات: 

الوظيفي  الأداء على التنظيمية الثقافة بينت أثر والتي الدراسة هذه إليها توصلت التي النتائج ضوء في

 :الاتية التوصيات تقديم يمكن فإنه شركة طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرى ، للعاملين ب في

o وبصورة بتلقائية الموظف يمارسه داخلياً  سلوكاً  لتصبح الشركة  في للعاملين التنظيمية الثقافة تعزيز ضرورة 

 .يومية

o بتطبيق المميزين الموظفين وخصوصاً  وعادلة، مناسبة بصورة في الشركة المتميز العاملين أداء مكافأة يتم أن 

 .عملهم في دائمة بصورة التنظيمية الثقافة

o بالشركة للعاملين التنظيمية التوقعات يةفاعل لزيادة للعامين تدريبية دورات عقد. 

o أدائهم عند المعايير التنظيمية بتطبيق التزامهم مدى خلال من مستمرة بصورة وتقييمهم العاملين أداء ربط 

 .كل الشركة إدارة خلال من مادية وتعزيزات بحوافز ذلك وربط لعملهم،

o ة الداخلي والبيئة الموظف، المؤسسة وجنس بنوع التظيمية الثقافة علاقة تربط التي الدراسات من مزيد عمل

  .للمؤسسة 
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  خلاصة

الاشغال طهراوي للفلاحة،التجارة العامة و شركة تطور نا من خلال هذا الفصل على نشأة و تعرف

و لقد اعتمدنا على الإستبانة في جمع معلومات البحث الميداني التي تم توزيعها على العمال ؟ .بسكرة.الكبرى

، وهدفنا من خلالها "الأداء الوظيفي" و"الثقافة التنظيمية " والتي تحتوي على محورين رئيسيين همابالمؤسسة، 

وبعد استرجاعها قمنا بتفريغها و " الوظيفي داءالأ على التنظيمية الثقافة اثر ": الإجابة على إشكالية بحثنا التالية

 الثقافة التنظيميةمستوى ممارسة : إلى عدة نتائج أهمها تحليل بيانا�ا باستخدام أساليب إحصائية عديدة، و توصلنا

، حيث توصلنا  مرتفعجاء أيضا بمستوى  الأداء الوظيفي، و مستوى مرتفعفي المؤسسة محل الدراسة جاء بمستوى 

و عند بحث . الأداء الوظيفيكمجموعة على   الثقافة التنظيميةكذلك إلى أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية لمتغير 

للمؤسسة، وجدنا أن هناك أثر ذو  الأداء التنظيميعلى نحو مستقل على  الثقافة التنظيميةكل بعد من أبعاد أثر  

القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الأعراف ( للمتغيرات) 0.05(دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية

  .   ير التنظيمي بالمؤسسةعلى التغي) التنظيمية، التوقعات التنظيمية، السياسات و الإجراءات
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 الداخلية البيئة مكونات أهم من تعتبر التنظيمية الثقافة أن والتطبيقي النظري جانبيه في هذا بحثنا خلال من تبين لقد

 فشل أو احنج محددات أهم من ا�أ أي الإنجاز، نحو مهما دافعا وتشكل البشرية الموارد وأداء سلوك على تؤثر والتي للمنظمة

 وحصة قوي تنافسي مركز تحقيق من المنظمة تمكن تنافسية ميزة – التنظيمية الثقافة–  تكون أن ا�شأ من والتي الأعمال منظمات

 الأفراد هؤلاء يحمله ما وقوة إيجابية مدى خلال من يتحدد والذي الأفراد أداء وفعالية كفاءة خلال من ذلك معتبرة؛ويتأتى سوقية

 الشعور لديهم يخلق مما لمنظمتهم وانتمائهم الأفراد اندماج تحقيق في فعال بشكل تساهم والتي وأعراف وتقاليد قداتومعت قيم من

 لهذا النظري الجانب خلال من لنا تبين فلقد المنظمة؛ أهداف تحقيق ومنه فرد لكل المسطرة الأهداف تحقيق في والإخلاص بالولاء

 حرية له فأتاحت الإبداع و والتميز للنجاح مصدرا اعتباره و البشري للمورد بالغا هتماماا تولي الناجحة المنظمات أن البحث

 خلال من المناسبة القرارات اتخاذ و المشاكل حل في بالاستقلالية يتميز تنظيمي مناخ وتوفير المسؤولية وتحمل الإبداع و المبادرة

 أن ا�شأ من التي المكافآت و الحوافز من منظومة توفير إلى إضافة ، المعلومات تدفق عملية تسهل بسيطة تنظيمية هيكلة اعتماد

 . ككل المنظمة أهداف و عمله أهداف تحقيق في الجهود من المزيد بذل إلى العامل تدفع

 من يةالثقاف المقومات من بمجموعة تتمتع الدراسة ميدان المؤسسة أن البحث لهذا التطبيقي الجانب خلال من لنا اتضح فيما      

  الوقت احترام الأفراد، بين السائد التفاهم و التعاون الفريق، وروح العمل جماعية :مثل للمؤسسة قوة نقطة تشكل أن ا�شأ

 التفوق و النجاح تحقيق نحو أساسيا معوقا تعتبر التي الثقافية والقيم الممارسات من العديد هناك أن إلا العمل؛ في الانضباط

 الخطأ  المحاولة لحرية مجال توفير عدم جديدة، عمل طرق في التفكير و للإبداع جو توفير عدم البشري، لعنصربا لاهتماما عدم:مثل

 من جزءا العامل يحمل أن شأنه من الذي الأمر المناسبة القرارات اتخاذ و المؤسسة تسيير في العاملين مشاركة عدم العاملين، لدى

 في إخلاصهم و ولائهم يضمن بما للعاملين تحفيز وجود عدم إلى إضافة لذلك، مسامتح ويجعله القرارات تلك تنفيذ مسؤولية

 .متميز أداء تحقيق وجه في رئيسا عائقا تعتبر الممارسات و الثقافية القيم هذه كل المؤسسة؛ خدمة

  قدراته إطلاق من تمكنه يميةتنظ بيئة يئة� و البشري بالعنصر الاهتمام ضرورة على التأكيد نود النتائج هذه من وانطلاقا      

  ولائه من يدعم و التنظيمية المعادلة في مهم رقم بأنه يشعره مما واستشارته التسيير في إشراكه وكذا الإبداعية، و التفكيرية مهاراته

 المرؤوسين  ساءالرؤ  بين النفسية الحواجز تجاوز ضرورة على نؤكد جهده؛ حسب مكافأته و تحفيزه إلى إضافة عمله أداء في إخلاصه

 ذلك إلى إضافة فقط؛ النظرية الناحية من الموضوع وسلبيات إيجابيات بذكر الاكتفاء من بدلا الإنسانية العلاقات من جو نشرو 

 كما التفوق و النجاح مؤشرات أهم من باعتبارها الاقتصادية للمؤسسات التنظيمية الثقافة تأهيل بضرورة الوصية السلطات نوصي

  .التطبيقية و النظرية هذه دراستنا نتائج خلال من ذلك تبين

 والاقتصاد التسيير مجال في مستقبلية بحث لمواضيع تمهيدية مرحلة يكون أن يمكن هذا بحثنا أن إلى نشير أن يكمن الأخير وفي      

 جديدة وإشكاليات فيها، جاء لما مكملة الدراسة لهذه أخرى آفاق إلى الإشارة نود لذلك العليا للدراسات بحث مشاريع خاصة

  :يلي فيما نوردها قادمة لبحوث محاور تكون أن يمكن

 .تأثير القيم الثقافية الإسلامية على أداء المورد البشري -

 .الثقافة التنظيمية و تأثيرها على النط القيادي للمنظمة -

 .الخلفية الثقافية للقيادة و أثرها على الأداء التنظيمي -

 . على سلوك العاملين تأثير الثقافة التنظيمية -
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 :قائمة المراجع )1

  المراجع بالغة العربية

  

( إدارة الموارد البشرية والأداء تحقيق الاستمرارية لفترة طويلة ). 2009, اكتوبر. (أبو بكر الحاج أبكر آدم أحمد -

ACHIVING LONG TERM VIBILITY ( HRM &Performance .تكميلي مقدم  بحث

  .مطبعة جامعة أآسفورد: جامعة الخرطوم.  إلى جامعة الخرطوم لنيل درجة ماجستير الآداب في الترجمة

  /.https://mawdoo3.comتم الاسترداد من . كوم.موضوع). 2017, 07 19. (أحمد محمد -

 1429). (ة العامة لتصميم و تطوير المناهج الإصدار المؤسسة العامة للتدريب التقني و المهني الإدار ( إدارة الموارد البشرية -

  .المملكة العربية السعودية ). ه

تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية ). 2006, 9 13. (إلياس سالم -

  .-بالمسيلة  EARAوحدة  - ALGALللألمنيوم

  .دار زهران للنشر و التوزيع: الاردن/عمان، عمان .ةإدارة الموارد البشري). 2001. (حنا نصر االله -

  .الدار الجامعية: الاسكندرية، مصر .إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية). 2003. (راوية حسن -

  /.https://wikiarab.comتم الاسترداد من ). 2019, 09 19. (روان مروان -

  .دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع: القاهرة ؟كيف تقيم أداء الشركات و العاملين ). 2001. (زهير ثابت -

  .منتدى العربي لإدارة الموارد البشرية https://hrdiscussion.comتم الاسترداد من ). 2015, 11 4. (سارة نبيل -

  .دار وائل للنشر و التوزيع: عمان .-مدخل إستراتيجي-إدارة الموارد البشرية ). 2003. (سهيلة محمد عباس -

  /.https://mawdoo3.comتم الاسترداد من ). ٢٠١٧, نوفمبر ٢٢. (أبو زرشدو كامل  -

-أثر الثقافة التنظيمية على صياغة و تنفيذ استراتيجية المؤسسة ).  2018/2017: السنة الجامعية. (علاء الدين خبابة -

ت نيل شهادة دكتوراه اطروحة مقدمة ضمن متطلبا. -دراسة ميدانية لبعض المؤسسات المتوسطة الصناعية لولاية سطيف

إدارة :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير تخصص  -1-سطيف، جامعة فرحات عباس سطيف.  الطور الثالث

  .اعمال المؤسسات

كلية الدراسات . أثر الثقافة التنظيمية على اداء الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية). 2007. (فهد يوسف الدويلة -

  .ارية و المالية، جامعة عمان العربية للدراسات العلياالاد
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تخطيط و - ا�ال المعرفي"  performance management"إدارة الأداء الوظيفي). 2019. (كفاية محمد عبد االله -

  .دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة : عمان، الاردن .فلسفة في الادارة-رقابة الانتاج

- الملك حسين.ش- عمان، عمان .الثقافة التنظيمية و الاداء في العلوم السلوكية و الادارية ). 2014. (كمال بو الشرش -

  .دار الايام للنشر و التوزيع : الاردن

 The impact ofأثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية ). 2014, ديسمبر. (محمد زرقون، و الحاج عرابة -

knowledge management on the performance in the Economic .)ورقلة،  .  )01العدد

  .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة،الجزائر

الدار : الاسكندرية، مصر .الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية). 2003/2004. (مصطفى محمد ابو بكر -

  .الجامعية

دار : الاردن .اساسيات الاداء و بطاقة الاداء المتوازن). 2009. (طاهر محسن منصور الغاليوائل محمد صبحي ادريس، و  -

  .وائل للنشر

المؤتمر الدولي حول التنمية . التوجهات و الاساليب الحديثة في تطوير اداء المنظمات). 2009. (ابتسام عبد الرحمان حلواني -

  .ميز في القطاع الحكومي الادارية نحو اداء مت

نظريات و نماذج و تطبيق عملي لادارة - السلوك التنظيمي). 2002. (جمال الدين محمد المرسي، و ثابت عبد الرحمن ادريس -

  .الدار الجامعية: الاسكندرية، مصر. 683. -السلوك في المنظمة

على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الثقافة التنظيمية وتأثيرها ). 2016, ديسمبر 29. (حسام سالم السحباني -

  .اكاديمية الادارة و السياسة للدراسات العليا رسالة ماجستير: الفلسطينية بقطاع غزة، فلسطين

- تأثير الثقافة التنظيمية في تحسين اداء العاملين داخل المؤسسة الصناعية). 2013. (خالد تيطراوي. عتيقة حرايرية، و أ. د -

مجلة : 2قسم علم الاجتماع،جامعة الجزائر .  )01عدد (. بالمسيلة) TIDAL(ؤسسة الاقمشة الصناعية دراسة ميدانية بم

  .دراسات في علم اجتماع المنظمات

دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في -اثر الثقافة التنظيمية على الاداء الوظيفي). 2010. (زيد صالح حسن سميع -

  .الدراسات العليا و البحوث -قسم ادارة الاعمال -و ادارة الاعمال  كلية التجارة. الجمهورية اليمنية

،  )العدد السادس(. الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج و اثرها في الاداء الاستراتيجي). 2010. (سعد مهدي حسين -

  .مجلة كلية التراث الجامعة. 40-79



  قائمة المراجع

 

- 91 -   

بإستراتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بين النظام القديم  الثقافة التنظيمية وعلاقتها). 2008-2007. (سمير عباس -

الجزائر، قسم علم النفس و علوم التربية، جامعة /عنابة). دراسة ميدانية بجامعة باجي مختار عنابة كنموذج(LMDونظام

  .باجي مختار 

   .تطبيقاتال-الاستراتيجيات-ادارة الاعمال الدولية الاساسيات). 2010. (سيد محمد جاد الرب -

  .مطبعة العشري .ادارة الموارد البشرية موضوعات و بحوث متقدمة). 2005-2004. (سيد محمد جاد الرب -

جامعة غرحات عباس . أثر الثقافة التنظيمية على صياغة و تنفيذ إستراتيجية المؤسسة). 2017/2018. (علاء الدين خبابة -

  .اطروحة دكتوراه غير منشورة -1-سطيف 

   

.  )العدد الرابع( مؤسسات المعرفة و ثقافة المؤسسات الاقتصادية رؤية مستقبلية). 2006. (، و محمد عجيلةعمر عزاوي -

  .مجلة الباحث: جامعة الجزائر

دار : عمان، الاردن .-مفاهيمها مداخلها و عمليا�االمعاصرة - الادارة الاستراتيجية). 2000. (فلاح حسن عداي الحسيني -

  .وائل للنشر

كلية الدراسات . أثر الثقافة التنظيمية على اداء الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية). 2007. (الدويلةفهد يوسف  -

  .الادارية و المالية، جامعة عمان العربية للدراسات العليا

  .لنشر و التوزيعدار الايام ل: عمان .الثقافة التنظيمية و الاداء في العلوم السلوكية و الادارية). 2014. (كمال بو الشرش -

  .دار الشروق للنشر و التوزيع: عمان .-سلوك الفرد و الجماعة-سلوك المنظمة). 2003. (ماجد العطية -

الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة و دورها في الابداع الاداري من وجهة نظر مديري مدارس ). 2008. (محمد بن حسن الليثي -
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  ر ـالتسيي قســم علــوم   جامعة محمد خيضر بسكرة                                                        

  البشرية  السنة الثانية ماستر ادارة الموارد                               كلية العلوم الاقتصادية والتجارية            

  وعلوم التسيير                                                                                       

 
  

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته ،،،،  ،....، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل
  

ا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها استكمالا للحصول يسرن

الثقافة التنظيمية و أثرها على أداء المورد " والمعنونة ب تخصص إدارة الموارد البشرية، –علوم التسيير في  الماسترعلى شهادة 

  .بسكرة.اوي للفلاحة،التجارة العامة و الأشغال الكبرىدراسة حالة شركة طهر  - البشري
لدى العاملين  الثقافة التنظيمية و آداء المورد البشريبين  علاقة الارتباط والتأثيرو�دف هذه الدراسة إلى التعرف على 

نتائج الدقة ، حيث أن صحة التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة ب منكم هذا ا�ال ، نأملرأيكم في ، ونظرا لأهمية بمؤسستكم

أن تولوا هذه الاستبانة اهتمامكم ، فمشاركتكم ضرورية  نرجوا من سيادتكمتعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم ، لذلك 

   .ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها

  .نحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط 

  ق التقدير والاحترام وتفضلوا بقبول فائ
  

  :الأستاذإشراف                                                                                        :لبةاالطإعداد 

  خان محمد ناصر                                                                                            كيحل دنيا

  2020 -2019: نة الجامعيةالس
  

  ال��صية�والوظيفيةالبيانات�: القسم��ول 

  .في المربع المناسب لاختيارك) ×(على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة

  أنثى        ذكر    :       الجنس -1

  سنة 40 اقل من إلى 30من         سنة 30اقل من    : الفئة العمرية -2

  سنة فأكثر 50من         سنة 50إلى اقل من  40من   

  

  ثانوي                                          تقني سامي                                 :المؤهل العلمي -3

  تكوين مهني     ...)      ليسانس، ماستر(شهادة جامعية                                            

  

  أعمال فنية           أعمال إدارية غير إشرافية             أعمال إدارية إشرافية           :مجال الوظيفة الحالية -4

  

  سنوات 10إلى اقل من  5من     سنوات 5اقل من     :عدد سنوات الخبرة -5

 سنة فأكثر 15    سنة   15إلى اقل من  10من    

  محاور الإستبانة: نيالقسم الثا

  استبانــة البحــث



 

  

  الثقافة التنظيمية: المحور الأول

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى الاعتماد على الثقافة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة، والمرجو منكم تحديد      

  .في المربع المناسب لاختيارك) ×(درجة موافقتكم أو عدم موافقتكم عنها، و ذلك بوضع علامة 

  وعبارات القياس أبعاد الثقافة التنظيمية  الرقم

غير 

موافق 

  بشدة

غير 

  موافق

  

  محايد

  

  موافق
موافق 

  بشدة

 ) تمثل تفاهما مشتركا في بيئة العمل حول سلوكيات و توجيهات معينة متعارف عليها لدى الموظفين(القيم التنظيمية . أولا

            والموظفين ديرينالم بين سكوالتما الترابط من جو المؤسسة يسود  1

            الأداء لتطوير مقترحات وضع في الموظفين يشارك  2

            اوإداري مهنياً  الموظفين بتطوير اهتمام بالمؤسسةيوجد   3

            المؤسسة  في الموظفين بين  الإنسانية بالعلاقات كبير اهتمام يوجد  4

            ظفين بسرعةالمو  تواجه التي المشكلات ومعالجة بحل الاهتمام يتم  5

            يساهم العمل الجماعي في تحسين أداء المؤسسة 6

            بالرضا و الانتماء و النشاط يزيد شعورك فريق مع عندما تعمل  7

 والمهام العمل انجاز وكيفية العمل بيئة في الاجتماعية والحياة العمل طبيعة حول مشتركة أفكار وهي(التنظيمية  المعتقدات. ثانيا

  )تنظيميةال

            .للموظفين الإداري التفويض بمبدأ المؤسسة  تؤمن 8

            .بالمؤسسة التنظيمية المعتقدات مع الموظفين معتقدات تتطابق 9

            .الوظيفي مستقبلهم لتطوير حقيقية فرص على الإدارية الافراد ذوو القدرات يحصل  10

            .الموظفين أداء بحسب الإدارية المكافآت المؤسسة تحدد  11

            .الإدارية عند إتخاذ القرارات الموظفين المؤسسة بإشراك �تم 12

            .الموظفين لجميع موحداً  قانوناً  المنظمة  تعتمد  13

  )العمل وبيئة المؤسسة تخدم معايير أنها اعتبار على المؤسسة في الموظفون بها يلتزم معايير وهي(التنظيمية  الأعراف .ثالثا

            .ولوائحها لقوانينها المخالف بمعاقبة المؤسسة  تقوم  14

            .�ا المعمول والتعليمات بالأنظمة التقيد على الموظفين يحرص 15

            .العمل بيئة في عليها المتعارف التنظيميةؤسسة بالاعراف الم تلتزم  16

            يما بينهمف خلافات تنشأ عندما شكواهم لسماع عادلة فرصة الافراد يمنح  17



 

  

            .العمل قضايا لمناقشة دوري بشكل بموظفيه المدير يجتمع 18

            .الصراع التنظيمي مستويات تخفيض أجل من الموظفين بين المساواة يتم 19

            .بالمؤسسة مصيرية قرارات اتخاذ عند الموظفين مع الإدارة تجتمع 20

  )فيها الموظفين من المؤسسة تتوقعه ما أو المؤسسة من الموظفون يتوقعها التي اتالتوقع وهي( التنظيمية التوقعات. رابعا

            .ومكافآت وحوافز علاوات من الموظف يتوقعه ما لتلبية دوماً  المؤسسة تسعى  21

22 
 يحافظ الذي والمميز الكفء الموظف يبذلها التي الجهود الاعتبار بعينؤسسة الم تأخذ

  .سةؤسالم ومكانة سمعة على

          

            .الوظيفي الأمان توفير المؤسسة من الموظفين يتوقع  23

            .المتوقعة زاتالإنجا لتحقيق اللازمة الجهود بذل على الموظفون يعمل  24

            .الخارجية الضغوطات �ا�ة المعرفي بمخزو�ا المؤسسة �تم 25

            .لمستقبليةا خططها صياغة في الحالية المؤسسة مقدرا�ا تستغل 26

            .المناسب الأداء لضمان للموظفين الوظيفي الوصف المؤسسة توضح 27

            .يتم الحكم على الموظف من خلال نتائج عمله  28

  جراءاتوالإ السياسات. خامسا

29 
في  المعتمدة العمل و إجراءات بسياسات الموظفين قبل من واضح التزام يوجد

  .المؤسسة

          

            .الموظفين سلوك تعديل في المؤسسة  في المتبعة و الاجراءات السياسات متسه 30

            .ؤسسة الم أهداف تحقيق في المتبعة و الاجراءات السياسات تسهم 31

            .في المؤسسة المعتمدة و الاجراءات السياسات بطبيعة الموظفين لدى معرفة هناك 32

            .داخل المؤسسة الموظفين افةثق و الاجراءات  السياسات عيترا 33

34 
 العمل وواجبات مهام لتنفيذ ملائم مناخ المتبعة و الاجراءات السياسات توفر

  .المطلوبة

          

            .والانتماء للمؤسسة  الولاء المتبعة واالاجراءات  السياسات تعزز 35

  .أداء المورد البشري: المحور الثاني

بارات التي تقيس مستوى الأداء الإداري للموظفين بالمؤسسة محل الدراسة، والمرجو تحديد درجة فيما يلي مجموعة من الع     

  .أمام العبارة التي تناسب اختيارك) ×(موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة 
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  محايد
  موافق

موافق 

  بشدة



 

  

    بشدة

            .بدقة وجودة عالية  عمال الموكلة إليكز الأيتم انجا  1

            .بسرعة  هام والأنشطة التي تخص وظيفتكيتم انجاز الم  2

            .العمل  أثناء الأخطاءتتكرر   3

            . العمال عن وظائفهم اك انخفاض في معدلات غيابنه  4

            .العاملين  أداءهناك استقرار وظيفي في   5

            .مستمر تطورفي ين العامل أداء  6

            .ل اعمعند تنفيذ الأ الإجراءاتيتم الالتزام بالتعليمات و   7

            .تتناسب كميات العمل التي يتم انجازها مع المعايير الموضوعة   8

            .العمل  أداءبين ايجابية الحوافز و  طردية توجد علاقة  9

            .العمل في المؤسسة  بأساليبيتم الالتزام   10

            .ةوظيفالبكل جوانب  الإلمامعلى من طرف الموظفين دائم  هناك حرص  11

            .الوظيفة  أداءو الابتكار في  الإبداع يمارس الموظفون  12

            .كالذي يطلب من الإضافيدية العمل أدائما على ت تحرص  13

            .تتناسب قدراتي مع المهام الوظيفية الموكلة إلي   14

            .لدي القدرة على الاستخدام الجيد للوقت و الموارد في وظيفتي   15

            .و القرارات المتعلقة بوظيفتي بشكل جيد  الأحكاماصدر   16

            .عملي  تأدية أثناءالكسل  أولا ينتابني الشعور بالملل   17

  

 .شاكرين لكم حسن تعاونكم

.. 

 

 

  

  

  



 

  

  

  

  

  

  

  


