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  شكر وعرفان
  .ن أحمد االله عز وجل الذي وفقنا لإتمام هذا البحثلایسعني في هذا المقام إلا أ

ثم أتقدم بشكر خاص وخالص إلى الأستاذ الفاضل خان محمد ناصر على توجیهاته القیمة وصبره الكبیر أثناء 
  .انجاز هذا العمل

  .على استقبالهم لي وحسن معاملتهم كما أشكر عمال مؤسسة تیرصام

  .في انجاز هذا البحث من قریب أو من بعیدوفي الأخیر أتقدم بجزیل الشكر إلى كل من ساهم 



  الإهداء
  هذا العمل المثمر إلى أعز الناس إلى قرة عیني ورفیق دربي زوجي عبد الحلیم أهدي

انیة والدة أمي الث إلى بحر الحنان ورمز المحبة والعطاء إلى من سهرة اللیالى وتعبت من أجل أمي وإلى
  .زوجي

إلى أبي الحبیب، وإلى العزیمة و  إلى من أضاء شموع درب هذا العمل وقدم لي الدعم والأمل والصبر
  .والدي زوجي

  .ناصر، سامیة، فهیمة، مریم، نورة، سارة، زلیخة وإلى زوجها: إلى إخوتي

  .اعبد العزیز، سكینة، نادیة، سهام، أحلام، یسمین، حنان وإلى زوجه: إلى إخوة زوجي

  .لى الحبیبین على قلبي یوسف، وائلإ

  ,....غالیة، نصیرة، هدى فتیحة، سامیة، ریمة، دلال، سمیة،: إلى رفیقاتي
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تیرصام في مؤسسة   فة التنظیمیة على تحسین الأداء البشريأثر الثقاهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على
  في المؤسسة ثقافة التنظیمیة و تحسین الأداء البشريال توضیح كل منوذلك ل،باتنة 

 فرد 53حجمها بلغ عشوائیة ت و قد وزعت على عینة استبانة لجمع البیانا تم استخدمو لتحقیق أهداف الدراسة 
المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري و تحلیل  خدم في التحلیل عدة أسالیبمنهااستو spssببرنامج ولجت عو 

  .الخ...التباین الأحادي،
  :التالیةنتائج أهم الو توصلت الدراسة إلى 

 . میة على تحسین الأداء البشريوجود أثر ذو دلالة إحصائیة للقیم التنظی -
 .تحسین الأداء البشري ذو دلالة إحصائیة للتوقعات التنظیمیة علىوجود أثر  -
 .تحسین الأداء البشري عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للأعراف التنظیمیة على -
 .تحسین الأداء البشري عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للمعتقدات التنظیمیة على -

العمل على تنمیة وتطویر القدرات الإبداعیة والإبتكاریة لدى كما توصلت الدراسة إلى توصیات عدیدة من أهمها 
للازمة بغرض اشباع حاجات منح المكافآت والتحفیزات ا, إعطاء الحریة للعاملین للتعبیر عن أرائهم, العاملین
  .....العمال
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This study aimed to identify the impact of organizational culture on improving human 
performance in Batna Tarsam Foundation, in order to clarify all of the organizational 
culture and improve human performance in the enterprise 

And to achieve the objectives of the study were used a questionnaire to collect data 
and have been distributed to a random sample size was 53 and was treated 
individual program spss used in several methods, including analysis of the arithmetic 
average, standard deviation and variance analysis, ... etc. 

And the study found the most important the following results: 

- The presence of a statistically significant effect of organizational values to improve 
human performance. 

- The presence of a statistically significant effect of regulatory expectations on 
improving human performance. 

- The lack of a statistically significant effect of regulatory norms on improving 
human performance. 

- The lack of a statistically significant effect of organizational beliefs on improving 
human performance. 

   The study also found many of the most important recommendations of the work 
on the development of creative and innovative capacity among workers, give 
freedom for workers to express their views, to grant bonuses necessary in order to 
satisfy the needs of workers and stimulus  .....  
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 أ 

ابة الذاتیة والرق, یقوم بالمبادرة وأخذ القرارات تحتاج أكثر فأكثر إلي الفرد الذي المنظمة العصریةأصبحت      
أن حد السواء ب الأكادیمیون والممارسون على إعترف وقد, درجة من الوعي والتأهیل وتحمل المسؤولیة على

 جع إدراك أهمیة العنصر البشرى إلىویر , كفاءة تسییر العنصر البشرى فیها كفاءة أداء المنظمات تتوقف على
ونمو , عدة عوامل من أهمها تطویر الفكر التنظیمي والضغوطات المتزایدة الناتجة عن المنافسة الإقتصادیة

  .ةالنقابات العمالیة والقوانین والتشریعات الحكومی

یتلخص دوره في تعیین وفصل الأفراد والإحتفاظ  خدمین والذيفبعد أن كان هناك ما یعرف بتسییر المست    
یعني بدراسة  عرف بتسییر الموارد البشریة والذيأصبح یوجد ما ی, بسجلات الوقت والمراقبة ودفع الأجور

وزیادة , داخل المنظمة هموتنظیم, ع المستویاتالسیاسات المتعلقة بإختیار وتعیین وتنمیة ومعاملة الأفراد في جمی
لمواكبة التطورات , أقصى طاقاتها الإنتاجیة عاونیة بینها للوصول بالمنظمة إلىثقتها بعدالة الإدارة وخلق روح ت

فبقاء المؤسسة و استمرارها مرهون بالأداء المتمیز , یز بالمنافسةفي بیئة العمل والتي تتم والتغیرات الحاصلة
  .اد العاملین بهاللأفر 

مستوى الفرد  فالأداء سواء على, دارة المعاصرةتكتسب دراسة الأداء والعوامل المؤئرة علیه أهمیة كبیرة في الإ   
اء كما أن أد, أى من هذه المستویات حدید مستوى الكفاءة والفعالیة علىت أو المنظمة هو السبیل إلى أو الفریق

مستوى أداء  مستوى الأداء الفردي والجماعي علىكما یؤثر , أداء الفریق الفرد یؤثر بدرجة أو بأخرى على
فإن الذكاء الإجتماعي لقائد وأعضاء الفریق سیساهم لحد كبیر في فاعلیة الأداء , خرىالمنظمة من ناحیة أ

  .الجماعي

ناصره والعوامل یصبح الإهتمام بدراسة الأداء وع, وفي عالم سریع التغیر یحفل بتحدیات تنافسیة متنوعة   
فضلا , المؤثرة علیه سبیلا هاما لبلوغ التمیز وتعزیز القدرة التنافسیة في منظمات الأعمال الصناعیة والخدمیة

  .عن مجابهة ما یمكن أن یكون من تحدیات تنافسیة بدأت تواجه المنظمات

الأولویة في الدراسة والتحلیل  كما أصبحت الكثیر من المنظمات تبدى اهتماما كبیرا بثقافة المنظمة وتعطیها   
بأشكالها  من صیاغة استراتیجیات , تكون الثقافة التنظیمیة تعد عنصرا أساسیا في النظام العام للمنظما

وفي بناء الهیاكل التنظیمیة وفي تشكیل اتجاهات العاملین وهویتهم ومواقفهم فضلا علي أنها تعطي , المختلفة
د أن الثقافة التنظیمیة هي التي تحدد السلوكات المقبولة والمرفوضة داخل كما نج, المنظمة تمیزا خاصا لها

المنظمة من قبل العاملین والقواعد التي تحكم تسلسل السلطة واصدار الأوامر والأنظمة الرسمیة وغیر الرسمیة 
تحسین  ل علىالذي یعم, التنظیمي الملائم التي تحكم التصرفات في المواقف المختلفة وتساهم في خلق المناخ

وهذا من , تحقیق الأهداف الفردیة والجماعیة والتنظیمیة ء بشكل ملائم وفعال مما یساعد علىوتطویر الأدا
   . تنمیة وتطویر الأداء والمعاییر الحدیثة التي تعمل على خلال تجسید وتطویر القیم والإتجاهات والسلوك



 مقدمة                                                                              
 

 
 ب 

  :مشكلة الدراسة   

 تحسین الأداء البشرى في مؤسسة تیرصام باتنة ؟ آثر الثقافة التنظیمیة على هو ما  

  :تساؤلات الدراسة 

  :یمكن اشتقاق وصیاغة تساؤلات الدراسة الحالیة من التساؤل الرئیسي لمشكلة الدراسة علي النحو التالي

 تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل الدراسة؟ على القیم التنظیمیة ما آثر .1
 تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل الدراسة؟ على المعتقدات التنظیمیةما آثر  .2
 تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل الدراسة؟ على الأعراف التنظیمیةما آثر  .3
 تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل الدراسة؟ على التوقعات التنظیمیةما آثر  .4

  :فرضیات الدراسة 

  :الإشكالیة المطروحة والتساؤلات الفرعیة تمت صیاغة الفرضیات التالیة وللإجابة على

  : الفرضیة الرئیسیة

 یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحسین الأداء البشرى في مؤسسة تیرصام باتنة.  

  :ویتفرع عن هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیة

 .تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل الدراسةعلى لقیم التنظیمیة لیوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة  .1
تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل على  لمعتقدات التنظیمیةیوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة ل .2

 .الدراسة
تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل على  لأعراف التنظیمیةیوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة ل .3

 .الدراسة
تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل على  لتوقعات التنظیمیةد تأثیر ذو دلالة احصائیة لجیو  .4

 .الدراسة

  :أهمیة الدراسة 

یعتبر موضوع الثقافة التنظیمیة من أكثر المواضیع التي لقیت اهتماما كبیرا في میدان ادارة الاعمال  .1
   .والسلوك التنظیمي
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الأساسي للطاقات والقدرات فهي تؤثر بالدرجة الأولي علي الأداء تعتبر الثقافة التنظیمیة المحرك  .2
   .وتحقیق الانتاجیة المرتفعة

   .محاولة توفیر دراسات حول الثقافة التنظیمیة واثرها علي تحسین الأداء .3
 .امكانیة مساهمة هذه الدراسة في اكمال جهود التعمیق في هذا الموضوع من طرف الباحثین .4

  :أهداف الدراسة 

  :تحقیق الأهداف التالیة  ىلإتعمل هذه الدراسة 

  معرفة اثر الثقافة التنظیمیة في تحسین الأداء في الشركة محل الدراسة  .1
    اسقاط الجانب النظري علي المؤسسة واختبار مدي تطابق الجانب النظري والتطبیقي من خلال  .2

  التحقق من صحة الفرضیات 
  ومستوي الأداء في الشركة محل الدراسة التعرف علي واقع الثقافة التنظیمیة  .3
 تعزیز الثقافة التنظیمیة التي تساهم في تنمیة قدرات العاملین في تطویر مستوي الأداء .4

  :حدود الدراسة 

  :قمنا بإنجاز هذا البحث وفقا للحدود التالیة 

  وتتمثل في دراسة آثر الثقافة التنظیمیة علي تحسین الأداء البشرى في مؤسسة  :الحدود الموضوعیة
 .تیرصام باتنة

  وتتمثل في عمال الموسسة محل الدراسة :الحدود البشریة. 
  تمثلت في مؤسسة تیرصام باتنة :الحدود المكانیة. 
  2015فتتحدد بالعام  :الحدود الزمنیة. 

  :نموذج الدراسة 

  الدراسةمتغیرات : أولا 

  : التنظیمیة والتي تم تحدید من خلالالثقافة : المتغیر المستقل

 القیم التنظیمیة 
 المعتقدات التنظیمیة 
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 الأعراف التنظیمیة 
 التوقعات التنظیمیة 

  متمثل في الأداء البشرى:  المتغیر التابع

  :النموذج البیاني: ثانیا 

    المتغیر التابع                                     المتغیر المستقل                                 

  

  

  

  

  

  

  

  :منهج الدراسة 

وصف وتشخیص موضوع  ىالوصفي والذي یقوم علرنا المنهج الاشكالیة المطروحة سابقا اخت ىللاجابة عل
البحث وتحلیل البیانات التي تم جمعها لاثبات النتائج الخاصة فیما یتعلق بالجانب التطبیقي وسنعتمد علي 

  .وأسالیب مختلفة   spssنامج استخدام بر  إلىالخاصة بهذة الدراسة بالاضافة الاستمارة كأداة لجمع البیانات 

 : التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة  -

هي منظومة المعاني والرموز والقیم والمعتقدات والأعراف والفلسفة والتوقعات التنظیمیة  :الثقافة التنظیمیة ـ 1
  .والتي تشكل سمة خاصة للتنظیم بحیث تخلق فهما مشتركا بین أعضاء التنظیم

تنظیم  وب وما هو غیر مرغوب بین أعضاء أيبین ماهو مرغتعني وجود تفاهم مشترك : التنظیمیةالقیم ـ 2
  .كان وما هو مناسب وغیر مناسب

 الثقافة التنظیمیة

 القیم التنظیمیة .1
 المعتقدات التنظیمیة .2

 الأعراف التنظیمیة .3
 التوقعات التنظیمیة .4

 

 

       الأداء البشرى
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هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الإجتماعیة في بیئة العمل : التنظیمیةالمعتقدات ـ 3
  .وكیفیة انجاز العمل والمهام التنظیمیة

لیه داخل أى منظمة عمل دون الحاجة لكتابة تلك الأعراف، حیث هو ما تم التعارف ع: التنظیمیةالأعراف ـ 4
  .تسود ویلتزم الجمیع بها

یحددها أو یتوقعها  تعاقد السیكولوجي غیر مكتوب والذيتتمثل التوقعات التنظیمیة بال: التوقعات التنظیمیة ـ 5
  . الفرد أو المنظمة كل منها من الآخر

ة وفي نفس الوقت یعبر على یرتبط بالمجهود الذي یبذله الفرد في المؤسسالأداء الذي   :الأداء البشرى ـ 6
 .المستوي الذي یحققه هذا الفرد سواء من ناحیة كمیة وجودة العمل المطلوب أو الوقت المحدد للقیام به

  :هیكل الدراسةـ 
 لفصلین الأول والثانيتناولت الدراسة جانبین الجانب النظري والجانب المیداني، الجانب النظري شمل كل من ا

أما المبحث  ،میةیمفاهیم أساسیة لثقافة التنظعلى المبحث الأول تطرقنا في تضمن الفصل الأول مبحثین  حیث
تشكیل الثقافة وفي المبحث الثالث تطرقنا إلى . میة والمحاور المتعلقة بهایالثقافة التنظ الثاني تطرق إلى

أما عن الفصل الثاني فقد ضم ثلاث مباحث تحدثنا في المبحث  ،میة والمحافظة علیها  وطرق نشرهایالتنظ
وفي المبحث الأخیر تناول  تقییم الأداء البشري المبحث الثاني تناول  فين الأداء، مفاهیم أساسیة و الأول ع

 قسم الفصلفقد الجانب المیداني  وفیما یخص. البشري تحسین الأداءوآثرها على ) أبعادها(الثقافة التنظیمیة 
 شملو ، )شركة تیرصام باتنة(الدراسة  محلالأول المؤسسة  ، حیث عرف المبحثمباحث ثلاثالثالث إلى 

وتطرق المبحث الثالث إلى عرض وتحلیل نتائج الثاني كل من الإطار المنهجي والدراسة المیدانیة،  المبحث
بالإضافة إلى استخلاص أهم  الاقتراحات؛وعرض النتائج التي توصلت إلیها الدراسة وإعطاء  الدراسة المیدانیة

  .نقاط ونتائج ومقترحات الدراسة في الخاتمة وتقدیم الآفاق المستقبلیة للبحث

  : الدراسات السابقة ـ 

  :الدراسات باللغة العربیة : أولا

 :الدراسات الخاصة بالثقافة التنظیمیة ـ 
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  )2010(ریاض عشوش : دراسة 

وقد استخدم الباحث أسلوب دراسة , الثقافة التنظیمیة في نجاح تطبیق إدارة المعرفةمساهمة : كانت بعنوان 
  .من العاملین في البنوك محل الدراسة 45حیث طبق استبیان علي مجتمع الدراسة المكون من , الحالة

  :توصلت الدراسة إلي النتائج التالیة

 .یزة التنافسیةالثقافة التنظیمیة تعكس هویة المنظمة وتعد أحد مصادر الم .1
من الخطأ معاملة مبادرات إدارة المعرفة كمشاریع تقنیة بل یجب خلق التكامل بین البیئتین التقنیة  .2

 .والإجتماعیة
نتیجة تأثیراتها التي تمس كافة جوانب , تعتبر إدارة المعرفة كأحد استراتیجیات التغییر الثقافي والتنظیمي .3

 .المنظمة
المیادین الحدیثة نسبیا وهي من الحقول التي لم تتضح بصورتها المتكاملة إن إدارة المعرفة هي أحد  .4

 .بعد

  )2011(عیساوي وهیبة : دراسة 

حیث , وقد استخدم الباحث أسلوب دراسة الحالة, آثر الثقافة التنظیمیة علي الرضا الوظیفى: كانت بعنوان 
  .فرد 60طبق استبیان علي مجتمع الدراسة المكون من 

  :اسة إلي النتائج التالیةتوصلت الدر 

 .أن الثقافة التنظیمیة من المحددات الرئیسیة لنجاح أو فشل المنظمات .1
 .أن الدور الفعال للثقافة التنظیمیة یستمد من أهمیة الثقافة التنظیمیة والوظائف التي تؤدیها .2
 .الداخلیة بهاتسعى المنظمة لتغییر ثقافتها استجابة للتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة أو  .3
  .یعتبر الرضا عن العمل ضمانا لإستمرار القوى العاملة بالمؤسسة .4

  الدراسات الخاصة بالأداءـ  

  )2009(دراسة توفیق عطیة توفیق العجلة 

   .كانت بعنوان الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي

  :النتائج التالیة  توصلت الدراسة إلى

 .بوزارات قطاع غزة جمیع القدرات الممیزة للشخصیة المبدعة بدرجة عالیةتتوفر لدى المدیرین العاملین  .1
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المتغیرات التنظیمیة قید الدراسة تساهم بدرجات متفاوتة في توفیر المناخ الإبداعي لدى المدیرین  .2
 .العاملین بوزارات قطاع غزة

 .یتوفر لدى المدیرین العاملین بوزارات قطاع غزة عناصر الأداء الجید .3
 .لدى المدیرین العاملین بوزارات قطاع غزة محددات ومعاییر للأداء الوظیفىیتوفر  .4

  )2010(حسن محمود حسن ناصر : دراسة 

  .الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفى: كانت بعنوان 

  :النتائج التالیة  توصلت الدراسة إلى

 أن نمط القیادة الدیمقراطي هو النمط الأكثر استخداما لدى مدیري المنظمات الأهلیة الفلسطنیة  .1
 .أن هناك موافقة بدرجة كبیرة من قبل أفراد العینة علي جمیع فقرات الأداء الوظیفى .2
 .بین النمط القیادي الدیمقراطي والحر ومستوي الأداء الوظیفى إحصائیةیوجد علاقة ذات دلالة  .3
  .والمستخدم ومستوي الأداء الوظیفى الأوتوقراطيبین النمط القیادي  إحصائیةجد علاقة ذات دلالة یو  .4

  .الدراسات الخاصة بالثقافة التنظیمیة والأداء معاـ 

  )2008(مومي نجاة : دراسة 

  . ثقافة المنظمة وآثرها علي الأداء العام: كانت بعنوان

  : توصلت الدراسة إلي النتائج التالیة 

 .أن المؤسسة قد حققت أداءها بكل فعالیة وكفاءة .1
 .أن أفراد العینة ینتمون للمؤسسة بولاء عاطفي .2
اعتماد المؤسسة علي الإجراءات المفتوحة للإتصال التي تساهم في الإنتقال السریع للمعلومات بین  .3

 .أعضاء المؤسسة وبین مختلف المستویات التنظیمیة لهم
 .ذ القرار بعنصر المشاركة وبعنصر المخاطرةاعتماد المؤسسة علي نمط اتخا .4

  )2007(فهد یوسف الدویلة : دراسة 

  .آثر الثقافة التنظیمیة علي أداء الموظفین: كانت بعنوان 

  :النتائج التالیة  توصلت الدراسة إلى

 .تطبیقا أن ثقافة الدور هي أكثر الثقافات تطبیقا من قبل أفراد العینة بینما ثقافة القوة هي أقل الثقافات .1
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 .أداء الموظفین صائیة لثقافة المنظمة السائدة علىیوجد تأثیر ذو دلالة اح .2
 .أداء الموظفین احصائیة  لثقافة القوة والدور علىیوجد تأثیر ذو دلالة  .3
 .أداء الموظفین حصائیة  لثقافة المهمة والفرد علىیوجد تأثیر ذو دلالة ا .4

  دراسات أجنبیة : ثانیا 

  )chong. Rundus )2004: دراسة

  .إدارة الجودة الشاملة والمنافسة السوقیة والأداء التنظیمي: كانت بعنوان 

  :توصلت الدراسة إلي النتائج التالیة 

 كلما زادت منافسة السوق زادت العلاقة الإجابیة بین التركیز علي الزبائن والأداء التنظیمي .1
 .یم المنتج والأداء التنظیميكلما زادت منافسة السوق زادت العلاقة الإجابیة بین تصم .2
 .كلما زادت منافسة السوق زادت العلاقة بین الأداء التنظیمي وتصمیم المنتج .3
  .یوجد علاقة ذات دلالة معنویة بین منافسة السوق والتركیز علي الزبائن والأداء التنظیمي .4

  )Prajogo. Daniel. McDermott. Christopher M )2005: دراسة 

  .العلاقة بین ممارسات الإدارة النوعیة والثقافة التنظیمیة: كانت بعنوان 

  : النتائج التالیة  توصلت الدراسة إلى

أن أجهزة الثانویة المختلفة للممارسات الإداریة النوعیة الكاملة تحدد عن طریق أنواع مختلفة من  .1
 .الثقافات

 .غیر متشابه أن العوامل الثقافیة التي تخضع لعناصر مختلفة من الإدارة النوعیة .2
  .إن المنظمات في حاجة إلي أن تزود وتتسع أهدافها التباعدیة .3



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الفصل الأول
  میةیالنظرى للثقافة التنظ الإطار
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  تمهید

أهمیــة الثقافــة ودورهــا الحیــوي فــي تكــوین وتشــكیل شخصــیة الفــرد وقیمتــه  ىعلــبــاحثي العلــوم الســلوكیة یجمــع    
  .ودوافعه واتجاهاته بالإضافة إلي أن الثقافة تشكل إطارا لأنماط السلوك المختلفة للفرد

ولكل منظمـة أیضـا ثقافتهـا الخاصـة بهـا التـي تتطـور مـع مـرور الوقـت وحتـى  ،فلكل مجتمع ثقافته الخاصة به   
بمــا تشــمل علیــه مــن قــیم  الأخــرىالمنظمــات العاملــة فــي نفــس المجــال وفــي نفــس البلــد تتمیــز ثقافــة كــل منهــا عــن 

وقــد إزداد إهتمــام الكتــاب والبــاحثین فــي الســنوات الأخیــرة  .ورمــوز ولغــة وغیرهــا وافتراضــاتومــدركات  واعتقــادات
  .المنظمة ىا لها من تأثیر كبیر علبثقافة المنظمة لم

   :یضم ثلاث مباحثالذي  و التنظیمیةللثقافة  النظريوسنحاول في هذا الفصل تقدیم الإطار 

  .میةیمفاهیم أساسیة لثقافة التنظ : الأول المبحث

  .والمحاور المتعلقة بها یمیةالتنظالثقافة  : الثانيالمبحث 

  . والمحافظة علیها التنظیمیةلثقافة ابناء  : الثالثالمبحث 
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  .التنظیمیةمفاهیم أساسیة لثقافة  : :المبحث الأول
الآونة الأخیرة بغرض التعرف علـى ماهیتهـا  فيتلقى إهتمام واضح  التيتعد ثقافة المنظمة من الموضوعات     

ومصادر تكوینها وكیفیة تشكیلها ونقلها وتعلیمها وأسباب تغیرها بصورة تجعل الثقافة التنظیمیـة الملائمـة والنافعـة 
، فموضـوع ثقافـة المنظمـة أخـرىمرحلـة  فـيمرحلة معینة تصبح غیـر ملائمـة وضـارة لـنفس المنظمـة  فيللمنظمة 

  ئیسیة لنجاح المنظمات أو فشلها من المحددات الر 
  مفهوم الثقافة التنظیمیة :المطلب الأول 

فــي تعریــف وتحدیــد مفهــوم الثقافــة التنظیمیــة ولقــد إســتخدم هــذا المصــطلح  التنظیمــيإختلــف علمــاء الســلوك     
التـي دخلـت مجـال یعتبر مفهوم ثقافة المنظمة من المواضیع الحدیثـة  إذ ,1كمظلة تأوي تحتها الكثیر من المفاهیم

الإدارة إذ یعكس هذا المفهوم المعرفة و الأفكار والقیم لدى مجتمـع مـا ویوجـد عـدة تعـاریف لمفهـوم ثقافـة المنظمـة 
  .وفیما یلي عرض لبعضها

التــي تخلــق مجــالا شــاملا  والاتجاهــاتالقــیم والمعتقــدات والتقالیــد  ةأنهــا مجموعــ ىعلــ التنظیمیــةالثقافــة تعــرف ـــــــــــــ 
ا أفضــل لأعضــاء الجــدد وإعتبارهــلوذلــك بتعلیمهــا  2،فــي ســلوك العــاملین وتفكیــرهم وطریقــة أدائهــم لأعمــالهم یــؤثر

وضبط تفاعلات أعضاء المنظمة مع بعضها البعض ومع الموردین , 3دراكها وفهمهاإ طریقة لمعالجة المشكلات و 
    4.والزبائن والأفراد الآخرین خارج المنظمة

 التـيلعـادات والتقالیـد والممارسـات نسـبیا تحمـل معـاني القـیم والمعتقـدات وا ةفر و كـذلك أنهـا مجموعـة متـوعرفت ــــــــــــ 
یسهم أعضاء المنظمة بها وتمتد كذلك إلي تعلم الطقوس وشعائر حاكمة سلوكیات العاملین تتولـد نتیجـة تفـاعلهم 

  5ضمن مناخ العمل الرسمي وغیر رسمي
ـــ  ـــــــــــــ ة  هــي منطمومــة القــیم الأساســیة التــي تتبناهــا المنظمــة والفلســفة التــي تحكــم سیاســاتها تجــاه الثقافــة التنظیمی

الموظفین والعملاء والطریقة التي یتم بها انجاز المهام والإفترضات والمعتقـدات التـي یشـترك أعضـاء التنظـیم فـي 
ـ 6لسائدة في المنظمةا لمعاني والرموزشیر إلي منظومة االإیمان بها والإلتفاف حولها كما یمكن القول أیضا أنها ت

                                                           
  16ص , 2003, الأردن, 1العدد , 6المجلد , العلوم الإنسانیة, المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة, الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري, أمل حمد الفرحان 1

293ص,  2012, 1ط,  الأردن,عمان , كتبة الحامد للنشر والتوزیعدار وم, نظریة المنظمة, حسین أحمد الطراونة وآخرون  2 
الملتقي العلمى الدولي  صنع القرار في المؤسسات الإقتصادیة  جامعة عمار , المنظمة كأحد العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار ثقافة, شتاحة عائشة  3

  10ص, 2009أفریل  15. 14أیام , ثلجي بأغواظ
, عمان, 84العدد , مجلة الإدارة والإقتصاد, قیاس عوامل الثقافة التنظیمیة في تنفیذ إدارة المعرفة في مجموعة الإتصالات الأردنیة,  المدانسامى عبد االله 4

  111ص ,2010
293ص, 2009, الأردن ,عمان,دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع,  ثقافة المنظمة, نعمة  عباس الخفاجي  5  
محافظات  -العاليدراسة تطبیقیة علي وزارة التربیة والتعلیم ( دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الإلكترونیة, إیهاب فاروق مصباح العاجز 6

  10ص , 2011,الجامعة الإسلامیة غزة, كلیة التجارة, في إدارة الأعمال  مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر, )غزة
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والقـــیم التـــي یـــؤمن بهـــا  1تعـــرف ثقافـــة المنظمـــة بأنهـــا مجموعـــة الإتجاهـــات النفســـیة الســـائدة فـــي المنظمـــةكمـــا ـــــــــــــ 
  2)أصحاب الخدمة, المستهلكین,البیئة , الجمهور( الآخرین واتجاهتجاه المنظمة  العاملین

  ولغة وطقوس فاللغة تستخدم  من خلال رموز 3.شیئا مشابها لثقافة المجتمع تنشأ الثقافة التنظیمیة تعنيـــــــــ 
یـؤدى بـه  المكانة والعضویة وكذلك الأسـلوب الـذي ىعل لظیمیة أما الرموز فإنها توظف لتدلوصف الأحداث التن

   4الأفراد أدوارهم المختلفة
التــي تكــون مجــالا كلیــا یــؤثر فــي كیفیــة  5منظومــة القــیم والتقالیــد وقواعــد العمــل ىتشــیر الثقافــة التنظیمیــة إلــو ــــــــــــــ 

   6.سلوكنا وتفكیرنا في المنظمة
بأنهــا مجموعــة مــن الإفتراضــات والمفــاهیم والأنظمــة والقــوانین الضــمنیة التــي تحكــم "كمــا یعرفهــا دیــل وكنــدي ـ ــــــــــــــ

   7."محیط العمل في السلوك الیومي
حول مجموع  الذي یتمحورثقافة مضمون ال ىأن وجهات النظر والآراء تركز عل نستنتج من التعاریف السابقةــــ ــــــــ

وإفتراضــات إعتقــادات ومــدركات یشــترك فیهــا الأفــراد العــاملون فــي المنظمــة وتمثــل اطــارا یوجــه ســلوك الأفــراد قــیم 
  .وبالآخرینأثناء العمل وفي علاقاتهم ببعظهم البعض 

  التطور التاریخي للثقافة التنظیمیة : الثاني المطلب 
 وكـان ذلـك مـن 1980استعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مـرة مـن طـرف الصـحافة المتخصصـة فـي سـنة     

ركنـا خاصـا تحـت عنـوان   Fortuneوأدرجـت مجلـة   Business week طـرف المجلـة الإقتصـادیة الأمریكـي
Corporate culture    إلــي أن جــاء الباحثیــانDeal.A.A.Kenndy& T.E   تحــت  هبكتابــ 1982ســنة

یــذكر هوفســتید أن مصــطلح الثقافــة  واللبنــة الأولــي لهــذا المفهــوم  واضــعین بــذلك Corporate cultureعنــوان 
وكتـاب  ویحیل هوفستید ذلك لكتابین اثنـین همـا ثقافـة المنظمـة إلا في حلول الثمانیناتالتنظیمیة لم یصبح شائعا 

الثقافة التنظیمیة اء السلوك التنظیمي بمطلع التسعینیات تزاید اهتمام علم معحث عن الإمتیاز لبترز ووترمان و الب
   .وإبداعهم إنتاجهمسلوك الأفراد ومستویات  ىاج العمل مما یترك آثرا بالغا علبإعتبارها عاملا منتجا لمن

                                                           
  215ص , 2003, 4العدد, المجلد الثامن, مجلة مؤتة للبحوث والدراسات, العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري, المجید الصوابرة دأكثم عب 1

435ص , 2005 ,مصر ,الإسكندریة, دار الجامعیة, التنظیم, أحمد ماهر  2  
  312ص , 2011 ,الأردن,عمان, والتوزیعدار المسیرة للنشر , السلوك التنظیمي, زاهر محمد دیري 3
, القاهرة, دار الفجر للنشر والتوزیع  ,ترجمة تحیة السید عمارة و شفیق رزق االله, مفاهیم ومناظرات في إدارة التغییر إستراتیجیة التغییر ,دافیدس ویلسون 4
  122ص , 1999, 2ط
  5 271ص , 2005, الریاض, مكتبة الملك فهد الوطنیة, العربیةالإلكترونیة وآفاق تطبیقاتها الإدارة , سعد غالب یاسین 
147ص , 2013, عمان, إثراء للنشر والتوزیع, إدارة التغییر والتطویر, ناصر محمد سعود جرادات وآخرون  6  
422ص , 2013, 4ط, المملكة العربیة السعودیة, خوارزم العلمیة, أساسیات الإدارة الحدیثة,آخرون, أحمد عبد االله الصباب  7  
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حققتــه المنظمــات الیابانیــة الناجحــة فــي مجــال إســتخدام القــیم  مــا ىالإهتمــام بهــذا المصــطلح بنــاءا علــ ولقــد ازداد
الإهتمـام بالعـاملین  الثقـة و ىاعیة العمل والمشاركة القائمة علـجم ىإدارة المنظمات مثل إعتمادها عل الثقافیة في

  .المودة والتفاهم بین أعضاء المنظمة ىهم وقدراتهم الإبتكاریة إضافة إلوتنمیة مهارات
  1:تحدید أهم مراحل تطور الثقافة التنظیمیة بالمراحل التالیةكما یمكن 

وفــي ظــل هــذه المرحلــة تــم النظــر للفــرد العامــل مــن منظــور مــادي، بحیــث یــتم تحفیــزه بحــوافز  :المرحلــة العقلانیــة .1
  وكان تایلور من رواد هذه النظریة التي نظرت إلى الإنسان  نظرة میكانیكیة. مادیة لأداء مهامه

وفــي هــذه المرحلــة ظهــرت قــیم تنظیمیــة جدیــدة، فظهــور النقابــات العمالیــة، والاهتمــام بالعنصــر  :المواجهــةرحلــة  .2
الإنســاني، ومحاســبة الإدارة فــي حالــة إهمــال العنصــر الإنســاني، وإعطــاؤه حقوقــه، وواجباتــه أدت إلــى إفــراز قــیم 

 . الحریة، والاحترام والتقدیر

أظهــرت هــذه المرحلــة قــیم الحریــة فــي العمــل، حیــث تــم نقــل الإدارة مــن المــدیرین إلــى  :مرحلــة الإجمــاع فــي الــرأي .3
العـــاملین، وفــي هــذه المرحلـــة عــزز دوجــلاس ماكریجــار مفهــوم وأهمیــة القــیم الإداریـــة، وتطرقــت هــذه المرحلــة مــن 

 .لترسیخ مجموعة من القیم في كل فرضیة Yو  Xخلال هذا المفهوم إلى فرضیـات 

شــــــددت علـــــى أهمیــــــة المشـــــاعر، والأحاســــــیس، واعتبـــــرت العامــــــل كتلـــــة مــــــن المشــــــاعر   :عاطفیــــــةالمرحلـــــة ال .4
 . والأحاسیسولیس مجرد آلة میكانیكیة

ركـزت علـى مبــادئ الشـورى والمشاركــة بـین الإدارة والعــاملین فـي عملیــات اتخــاذ القــرار  :مرحلة الإدارة بالأهداف .5
لــــى العمـــــل بشــــكل جمـــــاعي وتشــــكیل فــــرق العمـــــل اللازمـــــة وتحدیــــد والتخطــــیط والتنســــیق والإشــــراف، بالإضافـــــة إ

 . المسؤولیات المشتركـة، ووضع تنفیذ السیاسات اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة

ظـهرت في هذه المرحلــة قیـــم جدیـدة تمثلـت فـي تحلیـل الأفكــار، والمعلومـات الإداریــة  :مرحلـة التطویـر التنظیمـي .6
ث العلمـــي التــي یمكــن مــن خلالهـــا إیجــاد مــا یعــرف بــالتطویر التنظیمـــي مــن خــلال وضــع واســتخدام منهجیــة البحــ

ـــاهیم، وقــیم جدیــدة مثــل الاهتمـــام بالعلاقــــات الإنســانیة، والجوانــب  خطــط مستقبلیـــة، وقــد صــاحب ذلــك ظهــور مف
 .النفسیة، ودراسـة ضغوط العمل، والإجهـاد، وحـالات التوتر، والانفعال

یمثل تطویر القیم في هذه المرحلة مزیجـا من مراحل التطور السابقـة التي مرت بها القیـم، عبر   :ةمرحلة الواقعیـ .7
إدراك عمـــل المـــدیرین لمفهـــوم القیــــادة، وأهمیتهــــا، ومراعــــاة ظـــروف البیئــــة المحیطــــة، والتنـــافس، وظهـــور مفـــاهیم، 

 .2 ومصطلحات جدیدة

                                                           
  25ص , المرجع السابق, إیهاب فاروق مصباح العاجز  1
 ،)والعسكریین دراسة میدانیة علة منسوبي كلیة الملك خالد العسكریة المدنیین( الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالانتماء التنظیمي، حمد بن فرحان الشاوي  2

  .  23 -22 ص ، ص2008السعودیة، رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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  ):01(شكل رقم : ي الشكل التاليویمكن توضیح مراحل تطور الثقافة التنظیمیة ف
 یوضح مراحل تطور الثقافة التنظیمیة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

دراسة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم (دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الإلكترونیةإیهاب فاروق مصباح العاجز، : المصدر
   26، ص2011رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة،  ،)محافظات غزة -العالي 

  

  خصائص الثقافة التنظیمیة : المطلب الثالث
تتفــاوت الســمات الثقافیــة للتنظیمــات ولكــن یمكــن القــول بــأن هنــاك مجموعــة مــن الخصــائص الثقافیــة رغــم تفــاوت 

     1:هم هذه الخصائص والسمات هيأجدها والإلتزام بها في التنظیم و درجة توا
حیث تتكون من عـدد مـن المكونـات أو العناصـر الفرعیـة التـي تتفاعـل مـع بعضـها الـبعض  :الثقافة نظام مركب  .1

  :في تشكیل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المدیرین وتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر الثلاثة التالیة
 الأفكار و ل من القیم والأخلاق والمعتقدات النسق المتكام( الجانب المعنوي( 
  عادات وتقالید أفراد المجتمع من الآداب والفنون والممارسات العملیة المختلفة(السلوكيالجانب( 
 ىلأدوات والمعـدات والأطعمـة ومـا إلـینتجه أعضاء المجتمع من أشیاء ملموسة كمباني وا كل ما( الجانب المادي 

 )ذلك 
لمختلفـة ومـن ثـم خلـق الإنسـجام بـین عناصـرها ا ىبكونها كل مركب تتجه بإستمرار إلفهي  :الثقافة نظام متكامل .2

   .باقي مكونات النمط الثقافي ىیلبث أن ینعكس أثره عل الحیاة لا أحد جوانب نمط ىفأي تغیر یطرأ عل

                                                           
  408ص , 2005, الإسكندریة, الدار الجامعیة, التنظیم الإداري, بكر مصطفي محمود أبو 1

ةــمرحل  
رــالتطوی  
يـالتنظیم  

 مرحلــة
 الواقعیـة

ةــمرحل  
 الإدارة

 بالأهداف
 

ة ـالمرحل
ةـالعاطفی ة ــمرحل 

الإجماع في 
رأي ـــال  

ة ـالمرحل
ةـالعقلانی  

ة ــمرحل
ةـالمواجه  
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المنظمــة علــي تســلیمها للأجیــال اللاحقــة ویــتم  فــي حیــث یعمــل كــل جیــل :الثقافــة نظــام تراكمــي متصــل ومســتمر .3
 ىافـــة مـــن خـــلال مــا تضـــفیه الأجیـــال إلـــعــن طریـــق الـــتعلم والمحاكـــاة وتتزایــد الثق تعلیمهــا وتوریثهـــا عبـــر الأجیـــال

  .مكاناتها من عناصر وخصائص وطرق وإنتظام وتفاعل هذه العناصر والخصائص
یعنـي تناقلهـا عبـر الأجیـال كمـا هـي علیهـا ولا تنتقـل  فإسـتمراریة الثقافـة لا :الثفافة نظام یكتسـب متغیـر ومتطـور .4

تفقـد صـفات  يملامـح جدیـدة وتفقـد ملامـح قدیمـة أل إنهـا فـي تغییـر مسـتمر حیـث تـدخل علیهـا بطریقة غریزیـة بـ
  1.جدیدة أخرىقدیمة وتكتسب صفات 

تتصــف الثقافــة التنظیمیــة بالمرونــة والقــدرة علــي التكیــف إســتجابة لمطالــب الإنســان  :الثقافــة لهــا خاصــیة التكیــف .5
البیولوجیــة والنفســیة ولكــي تكــون ملامــح للبیئــة الجغرافیــة وتطــور الثقافــات المحیطــة بــالفرد مــن جانــب واســتجابة 

   .لخصائص بیئة المنظمة وما یحدث فیها من تغیر من جانب آخر
  .تكون هناك ثقافة عنصر الإنساني المصدر الرئیسي للثقافة وبدونه لاال 2یعتبر : إنسانیةعملیة  .6
تعتمـد علـي عوامـل وراثیـة فیـتعلم الفـرد مـن الرؤسـاء والقـادة  لا 3الثقافة التنظیمیة عملیة مكتسـبة :عملیة مكتسبة  .7

  .یتعامل مع زملائه ومن خلال هذا التفاعل یكسب الأفكار التيوالمهارات اللازمة والطریقة  أسلوب العمل

  أهمیة الثقافة التنظیمیة: المطلب الرابع 
ویمكـــن  4,كمـــا تحـــدد نجـــاح أو فشـــلها, تلعـــب الثقافـــة التنظیمیـــة دورا مهمـــا فـــي تعزیـــز أو تـــدهور الأداء المنظمـــي

  5:تلخیص أهمیتها بالآتي
ــاریخ  .1 ــاء إحســاس بالت فیــه حكایــات الأداء المتمیــز  تســیرالعرقیــة تمثــل منهجــا تاریخیــا  الجــذور ذاتفالثقافــة  :بن

  .والعمل المثابر والأشخاص البارزین في المنظمة
للأدوار وتعزز القـیم المشـتركة ومعـاییر الأداء  ىوجد الثقافة السلوكیات وتعطي معنحیث ت :ةإیجاد شعور بالوحد .2

  .المتمیز
هذه العضویة من خلال مجموعة كبیرة من نظـام العمـل وتعطـي  زعز توت :الإنتماء  تطویر إحساس بالعضویة و .3

  .إستقرارا وظیفیا وتوضح جوانب الإختیار الصحیح للعاملین وتدریبهم وتطویرهم

                                                           
229ص , 1ط, الأردن, دار وائل, السلوك التنظیمي, حسن حریم  1  
356ص , 2014, 4ط, الأردن, دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة, أخلاقیات الأعمال, بلال خلف السكانة  2  
190ص , 2003, 2ط, لبنان, منشورات الحلبي الحقوقیة, أساسیات إدارة الأعمال الدولیة, عبد السلام أبوقحف  3  
  121ص , 2011, غزة, 1العدد , 25مجلد , العلوم الإنسانیة, مجلة جامعة النجاح للأبحاث, الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بإدارة المعرفة, بسام أبو حشیش 4

129ص , 2008, 2ط, دار وائل للنشر والتوزیع, الإدارة والأعمال, وآخرون, صالح مهدي محسن العامري  5  
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ویأتي هذا من خلال المشاركة بالقرارات وتطویر فرق العمل والتنسیق بین الإدارات  :زیادة التبادل بین الأعضاء  .4
  .رادالمختلفة والجماعات والأف

   :یمكن توضیح هذه الأهمیة بالشكل التاليو 
   میةأهمیة الثقافة التنظی:  02ل رقم الشك                             

                   
     H       بناء إحساس بالتاریخ                                                        
 O             شعور بالتوحد إیجاد                                                      
 M      تطویر الإحساس بالعضویة والإنتماء                                                     

            E          الأعضاءیادة التبادل بین ز                                                      
           
دار وائـــل للنشـــر , الإدارة والأعمـــال, طـــاهر محســـن منصـــور الغـــالي, صـــالح مهـــدي محســـن العـــامري: المصـــدر
    130 ص, 2008, 2ط, والتوزیع

  والمحاور المتعلقة بها التنظیمیةالثقافة  :: المبحث الثاني
  مكونات الثقافة التنظیمیة : المطلب الأول

لها تأثیر شـدید علـي سـلوك الأفـراد  التيمجموعة من العناصر أو القوى  تعتبر الثقافة التنظیمیة نظاما یتكون من
  :وفیما یلي عرض موجز لهذه العناصرداخل المنظمة 

غیـر و هو عقلاني  بین ما 1القیم هي مجموعة من القواعد التي تمكن الفرد من الفصل والتفریق :القیم التنظیمیة  .1
أمـا القـیم التنظیمیـة فهـي تمثـل القـیم فـي  2,والقیم هـي محـور الثقافـة التنظیمیـة ,هو صحیح أو خاطئ عقلاني وما
ومـن  ,توجیه سلوك العـاملین ضـمن الظـروف التنظیمیـة المختلفـة ىئة العمل بحیث تعمل هذه القیم علمكان أو بی

إذ تعـرف  3إلـخ...الآخـرین  احتـرام الإهتمـام بـالأداء و الإهتمـام بـإدارة الوقـت و هذه القیم المساواة بـین العـاملین و
أیضـــا بأنهـــا تصـــور الأفـــراد بـــأن المســـلك الـــذي ینتهجونـــه هـــو المســـلك المفضـــل ممـــا یـــؤثر فـــي إختیـــاراتهم لطـــرق 

           1.الجماعة أوهي مجموعة المبادئ والمعاییر التي تحكم سلوك الفرد ف 4.وأسالیب التصرف

                                                           
133ص , 2002, الأدرن, دار الیازوري, إدارة الجودة الشاملة, رعد عبد االله الطائي وآخرون  1  
  7ص , الأردن, سلسلة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة, یرموكأبحاث ال, الثقافة التنظیمیة في منظمات الأعمال الأردنیة, عادل محمود الرشید  2
312ص , 2013, 6ط, دار وائل, السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال, محمود سلیمان العمیان  3  
كلیة التسییر , الأعمال مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة, واقع تطبیق أبعاد الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظیمیة, منال طه بركات 4

  53ص , 2007, غزة, الجامعة الإسلامیة, والإقتصاد

ثقافة تنظیمیة قویة 
 ومتماسكة
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عــن أفكــار مشــتركة حــول صــیغة العمــل والحیــاة الإجتماعیــة فــي بیئــة العمــل 2وهــي عبــارة  :المعتقــدات التنظیمیــة .2
وكیفیة إنجاز العمل والمهام التنظیمیة ومن هـذه المعتقـدات أهمیـة المشـاركة فـي عملیـة صـنع القـرارات والمسـاهمة 

 في العمل الجماعي وآثر ذلك في تحقیق الأهداف التنظیمیة
رسـیخ مـن العوامـل المهمـة فـي ت یـا وتعتبـریوم مارسـات تنظیمیـة غیـر مكتوبـة تتكـررم 3وهـذه :الطقوس التنظیمیة .3

 .الثقافة التنظیمیة لأنها توجه رسالة حول طریقة عمل المنظمة
عـن معـاییر غالبـا غیـر مكتوبـة وواجبـة الإتبـاع حیـث یلتـزم بهـا العـاملون داخـل  4وهـي عبـارة :الأعراف التنظیمیـة .4

دورا مهمـا فـي الرقابـة الداخلیـة وتحقیـق الشـفافیة فـي الأنشـطة الجاریـة فكـل منظمـة المنظمة وتلعب هـذه الأعـراف 
  .لدیها أسلوبها الخاص لتعریف أو نشر تعلیمات إداریة في أي وقت

مجموعــة مــن  5تتمثــل التوقعــات التنظیمیــة بالتعاقــد الســیكولوجي غیــر مكتــوب والــذي یعنــي: التوقعــات التنظیمیــة .5
عهــا الفــرد أو المنظمــة كــل منهــا مــن الآخــر خــلال فتــرة عمــل الفــرد فــي المنظمــة مثــال التوقعــات یحــددها أو یتوق

والـــزملاء مـــن الـــزملاء الآخـــرین والمتمثلـــة بالتقـــدیر  المروؤســـین مـــن الرؤســـاء توقعـــات الرؤســـاء مـــن المروؤســـین و
 المتبادل وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم إحتیاجات الفرد العامل والنفسیة الإقتصادیة  والاحترام

 6ثقــافي تمــارس تـأثیرا تكــوین الإتصــال الــداخلي اجتمـاعيوتمكــن أهمیتهـا فــي أنهــا مؤشــر  اتصــالهـي أداة : اللغــة .6
 .ر من خلال أحادیثهم بشكل تلقائيومن ثم فإن فهم الآخرین الذین یتحدثون یعني نقل القیم والمعایی

هـــي مختلـــف التغییـــرات أو الحركـــات التـــي یســـتخدمها الفـــرد فـــي الإتصـــال وتمثـــل صـــورة رمزیـــة ممثلـــة  :الرمـــوز .7
  .النمط المعماري كل هذه تحمل معاني للمنظمة, 8مثل نمط اللباس 7للمنظمة

ویســاهموا فــي نقــل الثقافــة وبنائهــا  والــذین ســاهموا 9عبــرة عــن روایــات عــن أبطــال وبطــلات المنظمــة :الأســاطیر .8
  .بإحكام

                                                                                                                                                                                                 
یومي , الملتقى الوطني الثالث حول تسییر الموالرد البشریة, القیم التنظیمیة كمدخل لتفعیل أخلاقیات الأعمال في المنظمة, حجازى إسماعیل, شراد وافیة  1

  6ص , بسكرة, جامعة محمد خیضر, 26/02/2014, 25
جامعة , الملتقى الوطني الثالث حول تسیر الموارد البشریة, دور الثقافة التنظیمیة في ترسیخ أخلاقیات الأعمال, مهدید فاطمة الزهراء, برحومة عبد الحمید  2

  08ص , 2014/ 02/  25,26, بسكرة, محمد خیضر
  269ص , 2009, 1ط, إثراء للنشر والتوزیع, السلوك التنظیمي, خضیر كاظم حمود وآخرون  3
  09ص , مرجع نفسه, مهدید فاطمة الزهراء, برحومة عبد الحمید  4
  313ص , مرجع سابق, محمود سلیمان العمیان  5
المجلد , مجلة دمشق للعلوم الإقتصادیة والقانونیة, دور الثقافة التنظیمیة في التنبؤ بقوة الهویة التنظیمیة, محمود أحمد جودة, عبد اللطیف عبد اللطیف  6

  127ص , 2010, العدد الثاني, 26
  190ص , 2013, مصر, مطابع الدار الهندسیة للنشر, إدارة الإبداع والتمیز التنافسي, سید محمد جاد الرب  7
  267 266ص ص , 2003, الأردن, دار حامد, إدارة المنظمات, حسن حریم  8
  193ص , المرجع نفسه, سید محمد جاد الرب  9
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وتعترف لهم المنظمة بذلك بكل إحترام ومن  1الأفراد الذین تفردوا أو تمیزوا بإنجازات أو أعمال إستثنائیة :الأبطال .9
 .ومن هؤلاء عادة المؤسسون والبعض الآخرین ممن قاموا بأعمال كبیر

  یوضح الجدول التالي بعض عناصر الثقافة التنظیمیة
  بعض عناصر الثقافة التنظیمیة: 01الجدول رقم 

  الوصف  العناصر
  

  المراسم
مـثلا إجـراء إحتفـال (أسـاطیر فـي ثقـافتهم , طقـوس , أحداث وأنشطة خاصة یقوم الأفـراد فیهـا بممارسـة شـعائر

  )سنوي لتكریم أفضل موظف 
  

  شعائر
مجموعــة فعالیــات أحــداث تفصــیلیة مخططــة تــدمج مظــاهر ثقافیــة متنوعــة فــي حــدث معــین یــتم القیــام بــه مــن 

  خلال التفاعل الإجتماعي وتهدف إلي نقل رسالة معینة أو إنجاز أغراض محددة 
  .طقوس إلتحاق موظف جدید بالمؤسسة: مثال

  
  الطقوس

  وتعزز بصورة دائمة للقیم والمعاییر الرئیسیةحتفالات متكررة تتم بطریقة نمطیة معیاریة إوهي 
یومیة لتناول القهوة أو الشـاي تـوفر فرصـة لتقویـة الـروابط بـین العـاملین والإجتمـاع السـنوي  استراحةمثلا فترة 
  .للمساهمین

  
القصـــــــــــــــــــــــــــــص 

  والأساطیر

القصص هي روایات لأحداث في الماضي یعرفها جیدا العاملون وتذكرهم بـالقیم الثقافیـة للمنظمـة وهـي مـزیج 
  من الحقائق والخیال وهذه القصص تدور حول المؤسسین الأوائل 

أما الأسطورة الخرافة فهي قصة من نـوع معـین تعطـي تفسـیرا خیالیـا فقـد یقـوم أفـراد المنظمـة بتـألیف الروایـات 
فیـــة حـــول مؤسســـي المنظمـــة أو نشـــأتها أو تطورهـــا التـــاریخي مـــن أجـــل تـــوفیر إیطـــارا لتفســـیر الأحـــداث الخرا

  الجاریة في المنظمة 
  

  الأبطال 
الأبطال هم أساس یتمسكون بقیم المنظمة وثقافتهـا ویقـدمون دورا كنمـوذج فـي الأداء والإنجـاز لبـاقي أعضـاء 

  المنظمة
  

  الرموز واللغة 
  أو علاقة تستخدم كوسیلة لنقل المعاني , نوعیة, أحداث, أفعال, ن الأشیاءالرموز هي عبارة ع

اللغــة هــي منظومــة مــن المعــاني المشــتركة بــین أعضــاء المنظمــة یســتخدمونها لنقــل الأفكــار والمعــاني الثقافیــة 
  وفي كثیر من المنظمات تعكس اللغة التي یستخدمها العاملون في المنظمة ثقافة تلك المنظمة

       2009, 2ط, عمان, دار الحامد, مات منظور كلىإدارة المنظمات منظ, حریم حسین: المصدر
               262,263ص ص 

                                                           
  131ص , مرجع سابق, حسن العامريصالح مهدي م  1
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  المكونات الأساسیة لثقافة المنظمة: 03الشكل رقم 
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  519ص , 2010, 2ط, مصر, إدارة الأعمال الدولیة, سید محمد جاد الرب: المصدر

  أنواع الثقافة التنظیمي: لمطلب الثانيا

مـن قطـاع إلـي قطـاع فهـي تختلـف , بعض علماء الإدارة إلي أنه توجد أنواع متعـددة مـن الثقافـات التنظیمیـة أشار
 1:ومن منظمة لآخري ولعل من أبرز هذه الأنواع مایلي

 ــة الــذي  یجعــل الأعضــاء یتبعــون مــا تملیــه علــیهم الإدارة  الأدنــىتعــرف الثقافــة القویــة بأنهــا الحــد : الثقافــة القوی
ویمكن القول مع جمیع أو معظم أعضاء المنظمة ویشتركون في مجموعة متجانسة من القیم والمعتقدات والتقالید 
والمعــاییر التـــي تحكـــم ســلوكیاتهم داخـــل المنظمـــة ویجعـــل الثقافــة قویـــة كونهـــا القـــیم الأساســیة قویـــة ویشـــترك فیهـــا 

 .نالعاملو 

                                                           
قسم علوم , تخصص تسییر الموارد البشریة, مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر, أثر الثقافة التنظیمیة على الولاء التنظیمي لدى العاملین, طاهري سارة  1

  21 20ص ص  ,2012, بسكرة, جامعة محمد خیضر, كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر, التسییر

 الثقافة

 التوقعات

 القیم المشتركة

البطلات الأبطال  

  

 الأساطیر

 المعتقدات

 النظم المادیة

 التقالید

 الطقوس والشعائر

 القصص



 لثقافة التنظیمیة   النظريالفصل الأول                                   الإطار 
 

 
12 

 یتم إتباعها طرق العاملین فـي المنظمـة ولا  ونقصد بها الثقافة التي لا وهي عكس الثقافة القویة: الثقافة الضعیفة
تحظــي بالثقـــة والقبــول الواســـع مــن معظمهـــم تفتقــر فـــي هـــذه الحالــة إلـــي التمســك والمشـــترك بــین أعضـــائها بـــالقیم 

في التوافق والتوافق والتوحـد مـع المنظمـة أو مـع أهـدافها والمعتقدات وبالتالي سیجد العاملین في المنظمة صعوبة 
كما نعني بالثقافة الضعیفة أن یكون هناك إتفاق قلیل وتمسك أقل من أعضاء المنظمـة بـالقیم والمعتقـدات .وقیمها

 ىتحظ المشتركة وتوصف ثقافة المنظمة بأنها ضعیفة عند عدم إعتناقها بقوة من قبل أعضاء المنظمة وعندما لا
تلـك و  الإیجابیـةوالجدول الموالي یوضح أهم الفروقات بـین سـمات المنظمـات التـي تتبنـي الثقافـة . لقبول الواسع با

 .التي تسودها الثقافة السلبیة
 علي أساس مجموعة من الوظائف الإداریة والأقسام والفروع وتمنح السلطة عن  1تبني هذه المنظمة :ثقافة الدور

 .هذه الثقافة مع المؤسسات المستقرة بیئیا تتلاءم طریق الكفاءة والجدارة وتعتمد علي قواعد وإجراءات عدیدة و
 وتعتمـد علـي خبـرة  تتسم كونهـا موجهـة نحـو العمـل والإنجـاز والحكـم یـتم مـن خـلال النتـائج وقوتهـا :ثقافة المهمة

  .تحتاج لقواعد وإجراءات كثیرة وهناك صلة وثیقة بین أقسامها ولذا تشبه الشبكة أفرادها ولا
 ــرد ــة الف أو الشخصــیة فــي هــذا الــنمط مــن الثقافــة یجــدد الأفــراد بشــكل جمــاعي الطریــق الــذي ستســیر علیــه  :ثقاف

 .المؤسسة إذ أن عملیة الضبط والإدارة تتم بإتفاق متبادل
 ــةالث ــة الریادی ــبــالتركیز الإســتراتیجي ع 2التكیفیــة تتمیــز :قاف المرونــة وإحــداث  ىلــي البیئــة الخارجیــة بالإعتمــاد عل

التغییر بقصد تلبیة إحتیاجات الزبون ویشجع هذا النـوع مـن الثقافـة علـي المعـاییر والمعتقـدات التـي تزیـد مـن قـدرة 
یعنـي  إستجابات بیئیة جدیـدة مناسـبة لهـا وهـذا الأمـر لا ىمع التغیرات البیئیة وترجمتها إلالمنظمة علي التعاطي 

  .التغییر التنظیمي والإبتكار والإبداع وتبني المخاطرة ثإحدا ىة فقط بل إن هذه المنظمة تشجع علالإستجاب
  تتمیـز المنظمـات التـي تتبنـي هـذا النـوع مـن الثقافـة التنظیمیـة بتوجههـا نحـو فئـة  :نظمـةمال) غـرض(ثقافة رسالة

ظمــة وبمــا أن هــذه الثقافــة تقــوم نــة مــن الزبــائن الخــارجین دون رغبــة منهــا فــي إحــداث تغییــرات جذریــة فــي المنمعی
أساس إستقرار البیئة التي تعمل فیها المنظمة فإن الإدارة مسؤولة عن صیاغة رؤیة المنظمة ورسـالتها ومـن  ىعل

  .أداء الأفراد ىلقیاس كي یتم من بعد ذلك الحكم عثم ترجمتها إلي أهداف قابلة لل
 المشـاركة والعمـل الجمـاعي بـین أفـراد المنظمـة القـائم  ىعلـ 3یركز هذا النوع من الثقافة التنظیمیـة :ثقافة الجماعة

علي التوقعات الدالة علي عدم وجود التغییرات الجذریة في البیئة الخارجیـة والعمـل الجمـاعي بموجـب مفهـوم هـذا 

                                                           
  196ص , مرجع سابق, أكثم عبد المجید الصرایرة  1
  609ص , 2011, عمان, دار صفاء للنشر والتوزیع, إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر, إحسان دهش جلاب  2
, 1العدد , 13المجلد , مجلة البصائر, القرارالثقافة التنظیمیة ودورها في المشاركة في إتخاذ , إیاد فاصل محمد التمیمي, شاكر جار االله الخشاكي  3

  220ص , 2009, الأردن
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الأفـراد الإحسـاس بالمسـؤؤلیة والـولاء الأمـر الـذي یـنعكس إیجابـا فـي زیـادة مسـتویات النوع من الثقافة یختلـف بـین 
 .أداء هؤلاء الأفراد

 یكون فیها التركیز علي تماسك وإستقرار البیئة الداخلیة حیث یكون هناك مستوي مرتفع من  :الثقافة البیروقراطیة
  .التماسك والإمتثال والتعاون بین الأفراد

  وتتمیز بوجود بیئة عمل تساعد علي الإبداع ویتسم أفرادها بحـب المخـاطرة فـي إتخـاذ القـرارات  :الإبداعیةالثقافة
  .ومواجهة التحدیات

 تتسم ببیئة العمل بالصداقة ومساندة العاملین والعمل في إنسجام ومؤازرة وتعمـل المنظمـة علـي  :الثقافة المساندة
  .التركیز علي الجانب الإنساني في العملو یة الثقة والمساواة والروح الود خلق جو من

 ولــیس النتــائج التــي یحققهــا فیســود الحــذر بــین أعضــاء التنظــیم 1یــتم التركیــز علــي أنجــاز العمــل  :ثقافــة العملیــات
  .ونقل الرغبة في المخاطرة والفرد الناجح هذا الذي یكون أكثر تنظیما ودقة في العمل

وتلــك التــي تســودها  الإیجابیــةالثقافــة  ىبــین ســمات المنظمــات التــي تتبنــوالجــدول المــوالي یوضــح أهــم الفروقــات 
 الثقافة السلبیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  21ص , مرجع سابق, إیهاب فاروق مصباح العاجز  1
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 ثقافــة بنــىقویــة والتــي تت ثقافــة  ىالتــي تتبنــ(ســمات المنظمــاتأهــم الفروقــات بــین : 02الجــدول رقــم 
  )ضعیفة

  
  الثقافة القوةالمنظمات التي تتبني   الثقافة الضعیفةالمنظمات التي تتبني   محاور الثقافة 

الرســــــــــــــالة والرؤیــــــــــــــة 
  والقیم 

  

تتسم بـالغموض وعـدم وجـود رؤیـة واضـحة عـن 
     هــــــذه المفــــــاهیم الثلاثــــــة التــــــي تــــــرتبط ببعضــــــها 

  إرتباطا عضویا

تصــــاغ الرســــالة والرؤیــــة والقــــیم بصــــورة واضــــحة ویــــتم 
تطویرهــا مــن خــلال منظــور التوجــه بالعمیــل والعمــلاء 

  وأصحاب المصلحة 
غیرمحددة غیر قابلة للقیاس الكمي غیر محددة   الأهداف 

  زمنیا غیر مفهومة  وغیر معلنة للعاملین 
أهــــــداف طویلــــــة الأجــــــل وتعتبرمرشــــــدا لأداء المنظمــــــة 

  ومعیارا لتقییم أداء الأفراد 
فردي وعملیة إتخاذ القرارات تنحضر في الإدارة   أسلوب القیادة 

  العلیا فقط 
جهــود العــاملین تقــدر وقــیم اشــراكهم فــي اتخــاذ القــرارات 

  وفي اقتراح طرق التحسین والتطویر وتقییم الأداء
النزعـــات والخلافـــات بـــین المجموعـــات المختلفـــة    روح عمل الفریق

وبین الإدارات والمستویات الإداریة المختلفة هو 
ســمة العمــل كمــا أن هنــاك إتجاهــا لتبــادل اللــوم 
عندما تقع الإحطاء كما تنعدم الرغبة في العمل 
ضــمن فریــق إذ تســود النزعــات الفردیــة وتغلیــب 

  المصلحة الشخصیة 

ــــــون جزئیــــــا  أ و كلیــــــا فــــــي مجموعــــــات العــــــاملون یعمل
والهـــــدف تحســـــین وتطـــــویر الأداء كمـــــا تشـــــجع الإدارة 
العلیـــا علـــي عمـــل الفریـــق وتهـــتم بالتـــدریب وتخصـــص 

  زمنا للمجهودات الجماعیة

تتـــــــولي الإدارة العلیـــــــا احتـــــــواء النزاعـــــــات وكـــــــل   حل النزاعات 
ا علیه شخص یجب أن یتوافق مع ما یحدث وم

للمشـــــكلات عـــــرض إلا أن یخــــاف الآخـــــرین والإ
لهــذا یعتمــد العــاملون اخفــاء مشــاعرهم وبالتـــالي 

  ینعكس ذلك سلبا علي الأداء

تشـجیع الإدارة العـاملین علــي التعامـل الإیجـابي مــع   
  المشكلات وحل النزعات 

تعــــرف أنهـــــا مطابقــــة المواصـــــفات الخارجیـــــة     الجودة
ـــزام  ـــد الجـــودة هدفـــه الإلت ـــوائح الداخلیـــة وتأكی والل

  بالمواصفات 

تعرف الجودة جزئیا بأنهـا مطابقـة المواصـفات واللـوائح 
أمـا الجـودة الكلیـة فتعنـي نظامـا متكـاملا لتحلیـل الأداء 

  وتحدید طرق التحسین والتطویر 
                                                                      20،21ص  ,ص, مرجع سابق, طاهري سارة: المصدر 
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  نظیمیة توظائف الثقافة ال: الثالثالمطلب  

  1:تتلخص وظائف ثقافة المنظمة في أربعة وظائف رئیسیة وهي

 إن مشاركة العاملین نفس المعاییر والقیم والمدركات یمنحهم الشعور بالتوحد : تعطي أفراد المنظمة هویة تنظیمیة
 .2وتؤثر في سلوك كل فرد فیها, مما یساعد علي تطویر الإحساس بعرض مشترك

  شجع الإلتزام القوي من جانب من یقبلون هذه الثقافة  إن الشعور بالهدف المشترك ي :الجماعي الالتزامتسهل 
 تشجع الثقافة علي التنسیق والتعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة وذلك من خلال تشجیع  :تعزز إستقرار النظام

 .الوظیفي والالتزامشعور بالهویة المشتركة ال
  تــوفر مصــدرا للمعــاني فثقافــة المنظمــة  :یــدور حــولهم الســلوك مــن خــلال مســاعدة الأفــراد علــي فهــم مــاتشــكل

  .تفسر لماذا تحدث  الأشیاء نحوما يالمشتركة الت

اد المنظمــة بعضــهم بــبعض ویتحقــق الوظــائف الســابقة وتعمــل المنظمــة بمثابــة الصــمغ الإســمنت الــذي یــربط أفــر 
   .ق الثابت في العملتعزیز السلوك المنس ىویساعد عل

  :مستویات الثقافة التنظیمیة: المطلب الرابع

  3: الها فیما یليمهناك عدة مستویات للثقافة التنظیمیة یمكن إج

ویتضــــمن هــــذا المســــتوي الأشــــیاء التــــي یقــــوم الإنســــان بصــــنعها وتتمثــــل فــــي التصــــرفات : المســــتوي الأول: أولا
  .داخل التنظیم والقصص والطقوس والرموزالإحتفالات والشعائر  وسلوكیات الأفراد و

یعرف بالقیم وتحـدد هـذه القـیم الـنمط السـلوكي للعـاملین كمـا تحـدد  ما ىویمثل هذا المستو : الثاني ىستو الم: ثانیا
هــو متعــارف علیــه ومــا هــو غیــر مقبــول مــن أنمــاط الســلوك وفــي هــذا المســتوي یمكــن الإشــارة إلــي ثقافــة القــوة  مــا

الوظیفــة وثقافــة الفــرد ففــي الثقافــة نجــد أن تركیــز القــوة والنفــوذ یكــون بــین جماعــة محــددة لهــا  وثقافــة الــدور وثقافــة
تــأثیر فــي عملیــات إتخــاذ القــرار أكثــر منــه فــي قیمــة الأفــراد الآخــرین أمــا ثقافــة الــدور فإنهــا تعتمــد فــي قوتهــا علــي 

   .بهذه الوظائفموقعها الوظیفي وإلي المهارات والقدرات المتوفرة في الأشخاص القائمین 

                                                           
, الأردن, 2العدد, 5المجلد , المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال, الثقافة التنظیمیة ومدى تأثیرها في الرضا الوظیفي للعاملین, منصور محمد العریقي  1

  142ص , 2009
  261 260ص ص , المرجع السابق, حریم حسین  2
  231ص , 2002, 1ط, الأردن,عمان, دار وائل للنشر والتوزیع, التنظیم وإجراءات العمل, موسي اللوزي  3
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ویشــیر إلــي الفرضــیات وهـي الأشــیاء التــي توجــه سـلوك العــاملین داخــل المؤسســة وتحــدد  :الثالــث ىالمســتو : ثالثــا
  .كیفیة فهم هؤلاء الأفراد لما یدور حولهم

  یهاالمحافظة علو  بناء الثقافة التنظیمیة: المطلب الثالث 

الثقافــة التنظیمیــة هــي نتــاج بصــمات مؤسیســها الأوائــل ونتــاج التراكمــات الســابقة التــي تشــكل هویتهــا وثقافتهــا    
یمكــن تشــبیهه بالتنشــئة الإجتماعیــة للطفــل فهــي قــیم یــتم تعلیمهــا وتلقینهــا للأفــراد منــذ البــدایات 1فخلــق هــذه الثقافــة 

 تننـت القـیم مغروسـة مبكـرا كانـت أمـللوالـدین وكلمـا كاویتعلمها الأطفال في البیـت مـن خـلال الممارسـات الیومیـة 
وأقــوى وكــذلك الأمــر فــي المنظمــات فــإن المؤسســین یلعبــون دورا مهمــا فــي خلــق العــادات والتقالیــد وطــرق العمــل 
وخاصــــة فــــي فتــــرات التشــــكیل الأولــــي للمنظمــــة ویمكــــن القــــول بــــأن الآلیــــات الرئیســــیة لتشــــكیل الثقافــــة التنظیمیــــة 

  2:هي  والمحافظة علیها

ل تعتبر عملیة إختیار الموظفین خطوة رئیسیة في تشكیل الثقافـة التنظیمیـة ذلـك أنـه ومـن خـلا: إختیار الموظفین .1
الأفــراد الـذین تـرى المنظمــات أن لـدیهم صـفات وأنمــاط سـلوكیة وخلفیـات ثقافیــة  ىعملیـة الإختیـار یــتم التعـرف علـ

فعملیـة التعیـین تعنـي فـي نهایـة الأمـر إختیـار الأشـخاص الـذین یتفقـون مـع قـیم  عدادات وتوجهات مناسبة لهاواست
افهم وقـیمهم ولعـل دالتعیین إذا لم تكـن متفقـة مـع أهـ المنظمة التي یتم تعریفهم بها والتي یستطیعون الإعتذار عن

ة هي العمل في البنـوك من الأمثلة الواضحة علي أهمیة التوافق في القیم بین المرشحین للتعیین والجهات الموظف
التي تتعامل بالفائدة البنكیة إذ بإمكان المرشحین للتعیین أن یقرروا العمل أو عدم العمل فیها حسب درجة التوافق 
أو التعارض بین القیم التي یؤمنون بها وبین القیم المعمول بها في البنوك ولذلك وبسبب أهمیة وجود التوافق بین 

ثــم إنشــاء بنــوك ســمیت بنوكــا 3ین للتعیــین ولــدي البنــوك المختلفــة والزبــائن المحتملــین منظومــة القــیم لــدي المرشــح
وظفین والعمــلاء الــذین رأوا فیهــا مكانــا مناســبا مــتتعامــل بالفائــدة ممــا أوجــد قطاعــا خاصــا مــن ال إســلامیة لأنهــا لا

اوح ما بین ثلاثة شهور ربة تتر جللعمل والتعامل وتحرص المؤسسات المختلفة علي أن تضع موظفیها تحت فترة ت
القـیم  لقـيه علـي التطبـع وترف علـي قـدرات الموظـف ومهاراتـه وقدراتـاتین وذلك أسلوب یعطیها فرصة للتعسن ىلإ

  .السائدة

                                                           
  228ص 231ص , 2002, 1ط, الأردن, دار وائل للنشر والتوزیع, التنظیم وإجراءات العمل, موسي اللوزي  1
  183 182ص ص , 2012, 6ط, الأردن, دار وائل للنشر والتوزیع, نظریة المنظمة والتنظیم, محمد قاسم القربوني  2
  292, 2000, 1ط, الأردن, دار وائل للنشر والتوزیع, نظریة المنظمة والتنظیم, محمد قاسم القربوني  3
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تعتبــر عــاملا مــؤثرا علــي ثقافــة المنظمــة مــن خــلال القــرارات التــي  1إن ردود فعــل الإدارة العلیــا:  الإدارة العلیــا .2
ـــتظم مـــن خـــلال إســـتخدام لغـــة واحـــدة ومصـــطلحات  تتخـــذها فـــإلي أي مـــدى تلتـــزم الإدارة العلیـــا بالســـلوك المن
وعبارات وطقوس مشتركة وكذلك المعایدة السلوكیة والتي تتضمن التوجهات حـول العمـل وفلسـفة الإدارة العلیـا 

لأنظمـة إتجاه الجودة والغیاب وكذلك سیاستها حول تنفیـذ القواعـد وا .معاملة العاملین وسیاسة الإدارة في كیفیة
خص المنظمة ككـل ت التيها وفلسفتها في جمیع النواحي سیاسات ىعل الإدارة العلیا والتعلیمات فإذا ما حافظت

  .ثقافة المنظمة ىفإن هذا سیؤثر عل
   .تعلیم قواعد اللغة التنظیمیة وتوصیل عناصر ثقافة المنظمة إلي العاملین الجدد 2وهو: التطبیع .3

  :ویمكن توضیح كیفیة تكوین الثقافة التنظیمیة من خلال الشكل التالي

  تكوین الثقافة التنظیمیة  : 04الشكل رقم                                  

  

 

  

  
  

دراســـة (دور الثقافـــة التنظیمیـــة فـــي تفعیـــل تطبیـــق الإدارة الإلكترونیـــة , إیهـــاب فـــاروق مصـــباح العـــاجز: المصـــدر
 مذكرة مقدمة لنیل, الأعمالإدارة قسم , كلیة التجارة  )محافظات غزة  –تطبیقیة علي وزارة التربیة والتعلیم العالي 

    27ص, 2011, شهادة الماجستیر

  

  

 

  

                                                           
  162ص , 2009, 1ط, الأردن, دار المسیرة للنشر والتوزیع, درسات إداریة معاصرة, بلال خلف السكانة  1
  268ص , مرجع سابق, خضیر كاظم محمود وآخرون  2

 الإدارة العلیا

 التنشئة الإجتماعیة

الإختیارمعاییر  المنظمة فلسفة    الثقافة التنظیمیة 
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  طرق نشر الثقافة التنظیمیة : المطلب الثاني

تظهــر بعــض الطــرق التــي تســاعد علــي نشــر هــذه القــیم والمعــاییر وعلــي  1حینمــا تنشــأ و تتشــكل الثقافــة التنظیمیــة
وعلــي  تغلغلهــا فــي أرجــاء المنظمــة وعلــي بثهــا بــین صــفوف العــاملین ویســاعد ذلــك علــي تقویــة الثقافــة التنظیمیــة

  سلوكیة تود المنظمة الحفاظ علیها  إعتبار أن هذه الثقافة تمثل قیما ومعاییر ىتمسك العاملین بها وذلك عل

  ویوضح الشكل التالي الطرق التي تساعد علي نشر ثقافة المنظمة وتأكید وتعزیزها 

 طرق نشر الثقافة التنظیمیة  : 05الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  439ص, المرجع السابق,أحمد ماهر: المصدر 

تحــاول المنظمــة أن تعبــر عــن أهــم قیمهــا ومعــاییر ســلوكها فــي عبــارات مــوجزة وهــي مــا یطلــق علیــه : الشــعارات .1
  .اتهاذرة جدا أكثر مما تنطقه العبارات بالشعارات وتعتبر هذه الشعارات عن معاني وقیم كبی

                                                           
  439ص , مرجع سابق, أحمد ماهر  1

 

 الشعارات

 الحكایات

للغة الدارجةا  

 الأنظمة

 إعلان المبادئ

حتفالاتالإ  

 و الطقوس

 

 طرق 
 نشر ثقافة 
 المنظمة
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إنتشــارها وأن تغنــوا بوقــائع الماضــي ذلــك لأن بهــا  بــدایات المنظمــة وعلــي المــدیرین الــذین عاصــروا : الحكایــات  .2
  .العبر الكثیرة وبها القیم وأنماط ومعاییر السلوك الواجب الحفاظ علیها

  ).العاملین ىذات دلالة  خاصة لد(لها معاني  هي مصطلحات: اللغة الدارجة  .3
المناســـبات مثـــل تكـــریم ومكافـــآت المـــوظفین  هـــي النشـــاطات التـــي تتكـــرر بالمنظمـــة فـــي: الطقـــوس والإحتفـــالات  .4

 .إلخ....
تقوم المنظمـة بـإعلان مبادئهـا مـن حیـث لأخـر ویمثـل هـذا إعـلان لمـا تلتـزم بـه المنظمـات تجـاه :  إعلان المبادئ .5

واجبــــات وحقــــوق كافــــة الأطــــراف داخــــل المنظمــــة  عملائهــــا أو المجتمــــع أو العــــاملین أو المســــاهمین هــــي تحــــدد 
  .وخارجها

    .هي عبارة عن سیاسات تحمل في طیاتها ملامح لثقافة المنظمة التي تود نشرها: الأنظمة  .6
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  خلاصة 

فهـي مـن المحـددات الرئیسـة لنجـاح أو  ,من خلال هذا الفصل تبین لنا أهمیـة الثقافـة التنظیمیـة فـي حیـاة المنظمـة
داخـل المنظمـة خاصـة مـن خـلال توجیـه سـلوكیات الأفـراد بمـا  ر أحـد المكونـات الأساسـیةتعتبـ كما, فشل المنظمة

   .المنظمات باقينافسیة والتمیز عن وبالتالي فهي أداة لتحقیق میزة ت الأفرادیخدم أهداف المنظمة وأهداف 

  

  

  
  



  

  الفصل الثاني
  ري للأداء البشريظالن الإطار
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  تمهید 

یعتبر الأداء القاسم المشترك لجمیع الجهود المبذولة من قبل الإدارة والعاملین في إطار منظمات الأعمال كما أن 
إیجــاد الآلیــات والنمــاذج والفلســفات والنظریــات  نظریــة المنظمــة والإدارة تهــدف إلــى البحــوث والدراســات فــي مجــال

 الإداریـة القـادرة عنـد التطبیـق أن تجعــل مـن الأداء حالـة تمیـز منظمـات الأعمــال وهـي تنـافس بعضـها الــبعض ولا
 ا بــأداء التنظیمــي فإتجاهــات الأخــرىتخلــو نظریــة إداریــة أو تنظیمیــة مــن وجــود فــرص ضــمنیة أو صــریحة یربطهــ

  :ما یلي الفصل جاء لیعطي نظرة مركزة وشاملة حول الأداء حیث تضمن الحدیثة ومن هنا فإن 

   .مفاهیم أساسیة –الأداء : المبحث الأول 

  .تقییم الأداء البشري:  المبحث الثاني

  .الثقافة التنظیمیة وتأثیرها على تحسین الأداء البشري:  المبحث الثالث
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 سیةمفاهیم أسا –الأداء :  المبحث الأول

یعد الأداء مفهوما جوهریـا وهامـا بالنسـبة لمنظمـات الأعمـال بشـكل عـام وهـو یمثـل القاسـم المشـترك لإهتمـام      
علماء الإدارة ویكاد أن یكون الظاهرة الشمولیة لجمیع فروع وحقول المعرفة الإداریة بما فیها الإدارة الإستراتیجیة، 

معرفـة الإداریــة فضـلا عــن كونـه البعــد الأكثـر أهمیــة لمختلــف كمـا أنــه یعـد عنصــرا محوریـا لجمیــع فـروع وحقــول ال
  1.وأصل كلمة أداء تنحدر إلى اللغة اللاتینیة. منظمات الأعمال والذي یتمحور حول وجود المنظمة من عدمه

  مفهوم الأداء : المطلب الأول

إن مفهــوم الأداء مــن الموضــوعات الرئیســیة بــل والأساســیة فــي نظریــة التنظــیم الإداري بصــفة خاصــة والســلوك  
الإداري بصفة عامة، ویرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمنظمة ویحتل مكانة خاصـة داخـل أیـة منظمـة 

الفــرد والمنظمــة وقــد تعــددت تعریفــات باعتبارهــا النــاتج النهــائي لمحصــلة جمیــع الأنشــطة بهــا وذلــك علــى مســتوى 
     .الباحثین للأداء

 : وفیما یلي مجموعة من التعاریف لمفهوم الأداء

   2.تستخدم بها الوحدة الإنتاجیة مواردها المادیة والبشریة في سبیل تحقیق الأهداف التيالأداء هو الكیفیة ـ 

كمـا أنـه  ،یعرف الأداء بأنه محصلة قدرة المنظمة في إستغلال مواردها وتوجیهها نحو تحقیق الأهداف المنشودة ـ
تحقیــق  ها بالصــورة التــي تجعلهــا قــادرة علــىإنعكــاس لكیفیــة إســتخدام المنظمــة لمواردهــا المادیــة والبشــریة وإســتغلال

  3.أهدافها

تنفیـذ  مـا یقـوم بـه الأفـراد مـن أعمـال أو ،4یجـب أن تنجـز أو الأعمـال كمـا بأنـه النتـائج العملیـة كمـا یعـرف أیضـا ـ      
  5.الأعمال

  هو درجة بلوغ الفرد أو الفریق أو المنظمة الأهداف المخططة بكفاءة وفعالیة   :الأداءـ 

                                                           
1  Abdellatif  khemmakhem,la dynamique du contrôle de gestion, dunod, 2 ed, paris, 1976, p 310  

  87ص , 2002, بسكرة, جامعة محمد خیضر, 1العدد , مجلة العلوم الإنسانیة , الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییم, عبد الملیك مزهودة    2
  38ص ,2009, 1ط, الأردن, دار وائل للنشر والتوزیع, أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن, وآخرون, وائل محمد صبحي إدریس  3
قسم علوم  ,اء المتمیز للمنظمات والحكوماتالمؤتمر العلمى الدولى حول الأد, مظاهر الأداء الإستراتیجي والمیزة التنافسیة , سناء عبد الكریم الخناق    4

  35ص ,  2005مارس  09 -08. جامعة ورقلة , التسییر
  26 25ص ص , 2005, الأردن , المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ,  تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات, عبد الباري إبراهیم درة  5
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والتحویلیـة هي تجمع بین المعارف والمهارات و الخبـرات المتراكمـة للعـاملین للقیـام بالعملیـات الإنتاجیـة :  الكفاءة
وذلـك مـن تحجـیم الفاقـد فـي المـوارد المتاحـة للمنظمـة  أوهي القدرة علـي خفـض  1المختلفة في إطار وظائفهم كما

.                                        الموارد بالقدرة المناسب وفق معاییر محددة للجدولة والجودة والتكلفة خلال إستخدام

علــى  كمــا تتمثــل فــي القــدرة 2ة المخرجــات النهائیــة دون النظــر إلــى كمیــة المــوارد المســتنفذةتــرتبط بكمیــ:  لیــةالفعا
    .تحقیق أهداف المنظمة من خلال حسن أداء الأنشطة المناسب

  مصفوفة الفعالیة والكفاءة : )06( الشكل رقم

  

الأهــــــداف الصــــــحیحة رغــــــم تحقــــــق  لا
 الإستخدام الكفوء للموارد

  

 النجاح

  

 فشل محقق

  

تحقیـــــق الأهـــــداف بهـــــدر المـــــوارد 
 وتكالیف عالیة

 الفعالیة  غیر فعالة  

 

 

 

 

  49ص , المرجع السابق, وائل صبحي إدریس: المصدر

النمـو  الفغالیـة هـي وحـدها القـادرة علـى ة والتي تستطیع تحقیـق عنصـرى الكفـاءیتضح من الشكل بأن المنظمات 
والإزدهــار وإنجــاز الأهــداف الصــحیحة بصــورة صــحیحة بینمــا المنظمــات غیــر كفــوءة وغیــر فعالــة یكــون مصــیرها 

                                                           
1  Escher. Jet B. Grabat . Organistion et gedtion de la Production Ed Hermès. Paris 2002. P 230 

  80ص , 1996جانفي , 31العدد , لأردنا, عمان, مجلة اتحاد الجامعة العربیة , الإلتزام التنظیمي وفعالیة المنظمة , نعمة عباس خضیر وآخرون    2

الكفاءة 
)

حسن إستحدام الموارد
 (

انجاز الأعمال 
صحیحة

صورة 
 ب

 
 

انجاز الأعمال الصحیحة) تحقیق الأھداف(الفعالیة   
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لة التـي لا الإنهیار لأنها لم تستطع إنجاز أهدافها أو أنجزت الأهداف الخاطئة بصورة خاطئة أما المنظمات الفعا
تتمتع بالكفاءة المطلوبة وربما لاتستطیع التنافس في الأمد البعید إلا أن المنظمات الكفوءة التـي لاتتمتـع بالفعالیـة 
ـــق أهـــداف أصـــحاب المصـــالح أي إنجـــاز الأهـــداف  ـــدریجي مصـــیرها لعـــدم قـــدرتها علـــي تحقی یكـــون الإنحـــدار الت

  .الصحیحة رغم أنها تستخدم الموارد بصورة كفوءة

  1:سبیل المثال الأتي م الأداء بمصطلحات عدیدة منها علىیرتبط مفهو و 

 یقصد بالأداء المهني القیام بأعباء الوظیفة التي یقوم بهـا الشـخص مـن مسـؤولیات وواجبـات وفقـا : الأداء المهني
 .للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدرب هذا

 بقصد بتحلیل الأداء دراسة كمیة العمل والوقت الذي یستغرقه وأنشاء علاقة عادلة بینهما:  تحلیل الأداء. 
 جزهـــا فــرد واحــد أو مجموعـــة مــن الأفــراد خـــلال زمــن معــین تحـــت یقصــد بـــه كمیــة العمــل التــي ین:  معــدل الأداء

 .لإنجاز كمیة العمل  لطبیعیة للعمل أو مقدار الزمن اللازمالظروف ا
   :أنواع الأداء 

  2:إن للأداء أنواع مختلفة تختلف من باحث للأخر من بینها مایلي
وهو محصلة النتـائج والإنجـازات التـي سـاهمت فـي تحقیـق جمیـع أطـراف المنظمـة وتشـمل : الأداء الكلي للمنظمة

جمیـــع العناصـــر والوظـــائف والأنظمـــة الفرعیـــة التـــي تفاعلـــت فیمـــا بینهـــا مـــن أجـــل بلـــوغ أهـــداف المنظمـــة الشـــاملة 
  .وتحقیق الإستمراریة

  الفرعیة للمنظمة  یتحقق على مستوى الأنظمة: الأداء الجزئي للمنظمة
یظهر الأداء المالي من خلال كفاءة الوظیفة المالیة في توفیر الموارد المالیة بتكلفة أقل وتوظیفهـا  :الأداء المالي

  .إستغلالا أمثلفي الوقت المناسب وإستغلالها 
إن الهدف الأساسي لأي منظمـة هـو كیفیـة الـتحكم فـي أداء مواردهـا، حیـث یلعـب المـورد البشـري  :الأداء البشري

والأداء البشري هو قیام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفـة . للمعلومات والأفكار والإبتكاراتالدور الرئیسي ومصدر 
  .التي یتكون منها عمله

الأهـــداف ویتصـــف الأداء إلــى وهـــو الأداء الــذي تقـــوم بــه وظیفـــة التســویق مـــن أجــل الوصـــول  :الأداء التســویقي
التســویقي بكفــاءة وفعالیــة الوظیفــة التســویقیة فــي مــدى تحقیــق رضــا الزبــون وضــمان ولائهــم و إلــى جانــب التحقیــق 

  .المرضي للمؤشرات الكمیة مثل الحصة السوقیة والمبیعات
                                                           

  44ص , 2008, 1ط, القاهرة , المجموعة العربیة للتدریب والنشر,  الأداء الإدارة المتمیز, مدحث أبونصر  1
  89ص , المرجع السابق, عبد الملیك مزهودة  2
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بكفـــاءة فـــي إطـــار إســـتخدام التكنولوجیـــا  رة المنظمـــة علـــى تأدیـــة وظیفـــة الإنتـــاجویتمثـــل فـــي قـــد: الأداء الإنتـــاجي
  .وإستغلال الأمثل للتجهیزات والمعدات في العملیات الإنتاجیة

  مفهوم الأداء البشري: المطلب الثاني 

كـان فـالأفراد أیـن , اصـل لأداء الأفـرادهو في الحقیقـة إلا تحصـیل ح إن الأداء العام أو الإجمالي في المؤسسة ما
مستواهم الإداري فهم یلعبون دورا حیویا فـي كافـة المسـتویات مـن خـلال مـا یمتلكونـه مـن معـارف ومهـارات تضـع 

  . الفارق وتخلق القیمة ولاشك أن أداء الأفراد یتأرجح صعودا ونزولا فهو لیس ثابت في مستوي واحد

  .1لوك الموظف والذي یتحدد بتفاعل جهده وقدرتههو تفاعل لس :تعریف الأداء البشري

  .2هو قدرة الفرد على انجاز المهام الموكلة له: والأداء البشري  ــــــ

ــــ فــرد فــي المؤسســة وفــي نفــس الوقــت یعبــر علــي لالــذي یــرتبط بــالمجهود الــذي یبذلــه االأداء : كمــا یعــرف بأنــه  ــــ
  3كمیة وجودة العمل المطلوب أو الوقت المحدد للقیام بهالمستوي الذي یحققه هذا الفرد سواء من ناحیة 

  4هو قدرة الفرد بالقیام بالمهام والأنشطة المختلفة الموكلة له أو التي یتضمنها عمله :الأداء البشري  ــــــــ
بأنــه قیــام الشــخص بالأعمــال والواجبــات المكلــف بهــا للتأكــد مــن صــلاحیتهم لمباشــرة مهــام : یعــرف الأداء البشــري

  5وأعباء وظائفهم

  6أو تأدیة عمل محدد أو إنجاز مهمة أو نشاط معین بالشيءالبشري  القیام المورد هو: الأداء البشري و  ـــــــ

  عناصر الأداء البشري ومحددات: ي المطلب الثان

عناصر ومحددات وبدونها لا یمكن التحدث عن وجود أداء، وذلك یعود لأهمیتها في تقییم وتحدید مستوى للأداء 
الأداء للعاملین في المنظمات وقد اتجه الباحثون للتعرف على عناصر ومحددات الأداء البشري من أجل الخروج 

                                                           
كلیة العلوم الإقتصادیة , شهادة الماجستیر في العلوم الإقتصادیةمذكرة مقدمة لنیل , دور القیادة في تحسین أداء المؤسسة الإقتصادیة, ربیع مسعود  1

  93ص , 2006, بسكرة, جامعة محمد خیضر,قسم العلوم الإقتصادیة , والتسیر 
2 Anmie Bartoli ; le mangement dans les organisations oublsues ; èdition dunod ; Paris ; P 78 

  131 130ص ص , 2007, 1ط, القاهرة, دار الفجر للنشر والتوزیع ,  تنمیة الموارد البشریة, سلاطنیة  علي غربي وإسماعیل قیرة وبلقاسم  3
  51ص, 1983, بیروت, دار النهضة العربیة, دارة القوة العاملةإ, أحمد صقر عاشور  4
  27ص , 2012, 2ط, الأردن, العربیة للتنمیة الإداریة المنظمة , التدریب الإداري الموجه بالأداء, عقلة محمد المبیضین و أسامة محمد جرادات  5
  44ص , مرجع سابق , مدحت أبو نصر  6
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عناصـر ومحـددات في هـذا المطلـب إلـى بمزید من المساهمات لدعم وتنمیة فاعلیة الأداء، لذلك سنحاول التطرق 
  الأداء البشري

  أداء البشريعناصر : أولا

  1:یتكون الأداء البشري بمجموعة من العناصر وهي كالتالي

 ــة ــات الوظیف ــة بمتطلب وتشــمل المعــارف العامــة والمهــارات الفنیــة والمهنیــة والخلفیــة العامــة عــن الوظیفــة :  المعرف
  .جالات المرتبطة بهاموال

  بــة ومهــارات فنیــة یدركــه الفــرد عــن عملــه الــذي یقــوم بــه ومــا یمتلكــه مــن رغ وتتمثــل فــي مــدى مــا:  العمــلنوعیــة
 .التنظیم وتنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاء وبراعة وقدرة على

 أي مقــدار العمــل الــذي یســتطیع الموظــف إنجــازه فــي الظــروف العادیــة للعمــل ومقــدار هــذا : كمیــة العمــل المنجــز
 .الإنجاز

 تحمل المسؤولیة في إنجاز الأعمال فـي  لتفاني في العمل وقدرة الموظف علىوتشمل الجدیة وا: لمثابرة والوثوقا
 .أوقاتها المحددة ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجیه من قبل المشرفین وتقییم نتائج عمله

  محددات الأداء البشري :  ثانیا

  :تكمن محددات الأداء البشري في القدرة، الرغبة، البیئة ویتم توضیح ذلك كما یلي 

  .الخبرات, التدریب , التعلیم  وتتمثل القدرة في قدرة على القیام بعملیه ویعتمد ذلك على :القدرة

  .حوافز العمل, دوافع العمل  د في القیام بعمله ویعتمد ذلك علىتمثل الرغبة في رغبة الفر  :الرغبة

   .الأداء الداخلیة والخارجیة التي تؤثر علىتمثل البیئة مجموعة العوامل  :البیئة

أداء المنظمــة  السیاسـیة والطبیعیـة التـي تـؤثر علـىالعوامـل الإقتصـادیة والإجتماعیـة والثقافیـة و  :العوامـل الخارجیـة
  .ككل بالإیجاب أو السلب

   .أهداف المنظمة وقنوات الإتصال بها وإدارات وأقسام المنظمة والموارد المتاحة: العوامل الداخلیة
                                                           

   مذكرة مقدمة لنیل , ) دراسة تطبیقیة  علي العاملین بالخدمات الطیبة بمدینة الریاض( القیم التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة الأداء, خالد عبد االله الحنیطه  1
  55ص , 2003, الریاض, قسم العلوم الإداریة, راسات العلیا كلیة الد, شهادة الماجستیر
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  العوامل البئیة المعیقة للأداء البشري: المطلب الرابع 

وبالرغم من أن بعض هذه , مستوى أدائه طرة الفرد والتي یمكن أن تؤثر علىهناك بعض العوامل خارج نطاق سی
   .وجودة بالفعلنها حقیقیة مأنها یجب أن تؤخذ في الإعتبار لأ العوامل قد تؤخذ كأعذار إلا

عــدم الكفایــة فــي تســهیلات العمــل , وقــت الفــرد تصــارع المتطلبــات علــى: ء شــیوعا هــي ومــن أكثــر عوائــق الأدا  
, نقـص التعـاون مـن الأخـرین نمـط الإشـراف, الوظیفـة والسیاسات المحددة والتي تؤثر علـىوالتركیبات والتجهیزات 

 .الحــظ والصــدفة یمكــن أن تكــون عــائق لــلأداء حتــى, الوردیــات, وتركیــب الآلات, اءوالضوضــ, الإضــاءة, حــرارةال
الجهـد والقـدرة والإتجـاه فعلـى سـبیل المثـال أي عطـل  هذه العوامل البیئة على أنها مـؤثرات علـى النظر إلىویجب 
أیضـا فـإن السیاسـات غیـر , فـرد فـي العمـلال الجهـد الـذي یبذلـه أو جهـاز یمكـن أن یـؤثر بسـهولة علـى آلـة في أي

بـــنفس الطریقـــة فـــإن الـــنقص فـــي , یمكـــن أن یســـبب التوجیـــه الخـــاطئ للجهـــود, الســـیئالواضـــحة أو نمـــط الإشـــراف 
لــذا فإنــه مــن أهــم وأكبــر مســؤولیات , ئ للقــدرات الموجــودة لــدى الأفــرادیالتــدریب یمكــن أن یتســبب فــي اســتغلال ســ

  1:الإدارة هي

  كافیة ومناسبة للعاملینتوفیر شروط عمل.  
 أدني حد ممكن مدعمة یقل فیها عوائق الأداء إلى توفیر بیئة 

 

 

 

 

  

  

  

  

                                                           
  112ص , 2004,الإسكندریة, الدار الجامعیة,  إدارة الموارد البشریة, راویة حسن  1
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 العوامل البیئیة التي تؤثر في الأداء:  )07( الشكل رقم

 

  

 

 

 

 

  

 

  

 112ص , 2004, الإسكندریة, إدارة الموارد البشریة, راویة حسن: المصدر 

  تقییم الأداء البشري :المبحث الثاني

العملیــات المهمــة التــي تمارســها إدارة المــوارد البشــریة، فبتقیــیم الأداء تــتمكن تعــد عملیــة التقیــیم مــن 
التي تعتمدها، من برامج وسیاسات تـدریب وتطـویر المنظمة من الحكم على دقة السیاسات والبرامج 

لیــة كوســیلة یتعــرف مــن خلالهــا الفــرد العامــل لبشــریة، كمــا یمكــن أن تســتخدم العمومتابعــة لمواردهــا ا
ط القــوة والضــعف فــي أداءه وخاصــة عنــد الإعــلان للفــرد العامــل عــن نتــائج التقیــیم مــن قبــل علــى نقــا

 .المنظمة، وعن طریقها یتمكن الفرد من تطویر نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف

 

  

 الظروف المادیة 

 الإضاءة 

 الضوضاء

 ترتیب الآلات

حرارة الأجھزة    

الدوریات المواد 
التعلیم الإشراف 

 السیاسات 

 التصمیم التنظیمي

 التدریب

 الحظ والصدفة

 الجھد
 القدرات
 الإتجاه

 الأداء الوظیفي
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  مفهوم تقییم الأداء : المطلب الأول

   1)نوعیا كمیا و(الموظفهي أداة إداریة تستخدم لتقدیر جهود وسلوك : مفهوم تقییم الأداء

ـــــ أنهـــا تـــوفر أساســـا موضـــوعیا عـــادلا  ن أدوات إدارة الأفـــراد فعـــلاوة علـــىیعـــرف تقیـــیم الأداء بأنهـــا أداة مهمـــة مـــ ــ
جهـــد والتفـــاني فـــي العمـــل ومـــن ثـــم تتـــیح  بـــذل أقصـــى بـــالموظفین فـــي إســـتخدامها لحـــثهم علـــىللقـــرارات المتعلقـــة 

  2الإستغلال الأمثل للطاقات البشریة

عملیة تقییم الأداء هي عملیـة تقـدیر أداء كـل فـرد مـن العـاملین خـلال فتـرة زمنیـة معینـة لتقـدیر مسـتوي ونوعیـة  ــــــ
هـذا الأداء قـد یشـمل تنفیـذ الأعمـال , ء جیدا أما لا وفي أیة مجالاتاأداءه وتنفیذ العملیة لتحدید فیما إذا كان الأد

  3أو سلوكه / أو جهوده و/المسندة للفرد و

تقییم الأداء هو العملیة التي یستخدمها أرباب الأعمال لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ینبغي له أن  ــــــ
 4یؤدي

ـــــ كافـــة الثغـــرات الموجـــودة بالمنظمـــة وتحدیـــد طـــرق  منظمـــات الأعمـــال هـــو عملیـــة تعمـــل علـــىتقیـــیم الأداء فـــي  ــــ
 5.ج حتي یتم تحقیق الأهدافعلاجها ومتابعة تنفیذ مقترحات وتوصیات العلا

  البشري تقییم الأداء وأهداف أهمیة: المطلب الثاني 

  أهمیة تقییم الأداء: ولاأ

  6:تكمن أهمیة تقییم أداء العاملین فیما یلي

 .المنظمة رفع حماس ودرجة الإنشداد إلى .1
 .الموظف بالمسؤولیة وما یترتب علیها من صدور قرارات بشأن مستقبله في المنظمة  شعور زیادة .2

                                                           
  116ص , 2012, عمان , كنوز المعرفة للنشر والتوزیع, إدارة الموارد البشریة, صالح سلیم الحمودي, رولا نایف المعایطة   1
  51ص , 2004, الإسكندریة, ناشر المعارف, الإتجاهات الحدیثة لقیاس وتقییم أداء الموظفین, أحمد أبو السعید محمد  2
  387ص , 2008,  3ط, دار وائل للنشر, إدارة الموارد البشریة, سعاد نائف برنوطي  3
  295ص , 2007, الإسكندریة, الدار الجامعیة, السلوك التنظیمیوإدغرة الموارد البشریة, عبد الغفار حنفي  4
  111ص , 2009, مصر, قیاس وتقییم الأداء, المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة  5
  127ص , 2014, 1ط, الأردن, دار المناهج للنشر والتوزیع, إدارة الموارد البشریة, مجید الكرخي  6
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 .یار العمل المناسب للموظف من خلال عملیة التقییم والوقوف عن نتائجهاتإخ .3
 .تحدید نقاط القوة والضعف لدي الموظف وتزویده بتقاریر توضح هذه النقاط  .4
حاجـة  الموظف بها فـي حالـة نشـئت تي تنوى المنظمة تكلیفبعض الأعمال ذات السمة الخاصة ال الوقوف على .5

 .ذلك إلى
 .ز الإنتاجیة بربط الخطط الإنتاجیة بالإنتاج وبنتائج تقییم الموظفینالمراكإلزام المدیرین ورؤساء  .6
 .وذلك من أجل التنبؤ بحاجات المنظمة للأعداد المطلوب وإستقطابها 1تخطیط الموارد البشریة .7
 .وضع نظام عادل للحوافز والمكافآتو , تحسین الأداء وتطویره .8
  .معرفة معوقات ومشاكل العمل, وانجاز عملیات النقل والترقیة, تحدید الإحتیاجات التدریبیة .9

  أهداف تقییم الأداء: ثانیا

یؤدیهـــا التقیـــیم  يالتـــتعتبـــر عملیـــة تقییـــیم الأداء مـــن السیاســـات الهامـــة لإدارة المـــوارد البشـــریة نظـــرا للأهـــداف     
، فأهــداف عملیــة أســاس ســلیمة تتــوافر فیهــا الموضــوعیة بعیــدة عــن التحیــز والمحســوبیة والتمییــز وتطبیقهــا علــى

فقـد اسـتخدم تقیــیم الأداء التقیـیم لیسـت ثابتــة وإنمـا تتغیـر علــى مـر الـزمن، كمــا أنهـا تتغیـر مــن منظمـة إلـى أخــرى 
مــن أجــل زیــادة فعالیــة المنظمــة مــن خــلال تطــویر و  الآنتخدم البشــري مــن أجــل متابعــة ومراقبــة المــوظفین، ویســ

  2:وفیما یلي عرض لأهم الأهداف إدارة القوى البشریة الموجودة بها،

مـن التفـاهم والعلاقـات الحسـنة سیسـود بـین العـاملین والإدارة حینمـا یشـعر العـاملون  اإن جـو : رفع الروح المعنویـة  .1
رفــع  مــن قبــل الإدارة وهــذا مــا یــؤدي إلــى أن جهــودهم وطاقــاتهم فــي تــأدیتهم لأعمــالهم هــي موضــع تقــدیر وإهتمــام

  .الروح المعنویة للعاملین
ه فـــي العمـــل هـــو موضـــع تقیـــیم مـــن قبـــل رؤســـاءه إذ عنـــدما یشـــعر الفـــرد أن أداء: إشـــعار العـــاملین بمســـؤولیاتهم  .2

فإنـه سیشـعر , مسـتقبله فـي العمـل یهـا إتخـاذ القـرارات التـي تـؤثر علـىالمباشرین وأن نتـائج هـذا التقیـیم سـیترتب عل
أحســن وجــه  دیــة عملــه علــىبالمســؤولیة تجــاه نفســه والعمــل معــا وســوف یبــذل جــل جهــده وطاقتــه التــي یمتلكهــا لتأ

 .لكسب رضاء رؤسائه
  .وظیفة أخرى وتحدید إمكانیة نقله إلى: ة للفردحدید مناسبة الوظیفة الحالیت .3

                                                           
  152ص , 2006, عمان, المسیرةدار , إدارة الموارد البشریة, یاسین كاسب الخرشة, خضیر كاظم حمود  1
  182 181ص ص , 2001, 1ط, دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع, إدارة الموارد البشریة, مهدي حسن زویلف  2
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نحـو جانـب تحسـین الأداء  ، إلـىلمعرفـةتقدیم معلومات للعاملین أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم لأعمالهم وذلـك ل .4
  .الأفضل

 .1نقل الموظفین إلي وظائف أكثر ملائمة لهم  .5
  2: وهناك أهداف آخرى نذكر منها

  :اللذان صنفا هذه الأهذاف في ثلاثة أقسام هي كما یلي)  Landy & Farr لاندي وزمیله فار(
وتتضـمن تــوفیر معلومـات لاتخـاذ بعـض القـرارات المتصــلة بالترقیـات والتعیـین والنقـل والفصــل : الأهـداف الإداریـة .1

  .والمكافآت
ـــه والتطـــویر .2 وتوطیـــد العلاقـــة والثقـــة بـــین الرؤســـاء وتتضـــمن تحســـین وتطـــویر وســـائل الإتصـــال : أهـــداف التوجی

  .وظفمطور الوظیفي للوالمرؤوسین، وتحسین مستوى الأداء، وتحسین الدافعیة للعمل، وتخطیط الت
وتتضــمن اســتخدام المعلومــات وبیانــات تقیــیم الأداء للتأكــد مــن صــحة إجــراءات الاختیــار، وتقیــیم : أهــداف البحــث .3

  .، ومستوى الرضا الوظیفيوإجراءات الحوافزمیة والتدریبیة، فاعلیة البرامج التعلی
  :التقییم تكمن في  هداف من عملیةأن ال) درة و الصباغ ( ویرى 

  .تزوید متخذي القرارات في المنظمة بمعلومات عن مستوى أداء العاملین .1
  .اقتراح الإجراءات اللازمة لتحسین أداء العاملین عن طریق التدریب داخل المنظمة أو عملیة التقییم .2
   .في تحقیق أهداف المنظمةیین الحكم على مدى إسهام العامل .3
  .المناسبة للعاملین على ضوء المعلومات المتوفرة من عملیة التقییم اقتراح المكافآت المالیة والحوافز .4
  .الكشف عن قدرات العاملین .5
  .التخطیط للقوى البشریة بالمنظمة .6
  .حقیقیة عن أداء العاملین تزوید المسؤولین عن إدارة القوى البشریة بمعلومات .7
 .إن عملیة التقییم عملیة تمثل أداة اتصال بین العاملین ورؤسائهم تسهم في تحسین الفهم المشترك بین الطرفین .8

  خطوات تقییم الأداء: المطلب الثالث 

  3:تمر عملیة تقییم الأداء بعد خطوات وهي كما یلي

                                                           
  147ص , عمان, دار أسامة للنشر والتوزیع, إدرة الموارد البشریة, فیصل حسونة  1
  توفیق عطیة توفیق العجلة  2
    183ص , المرجع السابق, مهدي حسن زویلف  3
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حیــث أن لكــل عمــل مــن الأعمــال موصــفات معینــة لابــد مــن الإعتمــاد علیهــا فــي عملیــة : تحدیــد معــاییر الأداء  .1
فــي الفنــدق هــو ) نصــف ســاعة(غــرف الضــیوف  وتهیئــةفمعیــار ســرعة إنجــاز ترتیــب , تحلیــل العمــل وتقیــیم الأداء

خطــأ فــي إعــداد وترتیــب الغرفــة یمكــن تفادیــه قبــل وصــول  أيالمعیــار الملائــم والمناســب لــلأداء الفعــال حیــث أن 
 أيأو خدمـة طاولـة طعـام الضـیف إذ أن  تهیئـةالضیف للفنـدق بینمـا لا ینطبـق معیـار السـرعة كمعیـار فعـال فـي 

 .عین الضیفأخطأ سوف یكون أمام 
ضـیحها للعـاملین معرفـة مـا بعد تحدید المعاییر اللازمـة لـلأداء الفعـال والتـي لابـد مـن تو :   توقعات أداء العاملین .2

العـاملین  ومـات مـن رئـیس القسـم أو المشـرف إلـىأن یـتم نقـل المعل أي, یجب أن یعملوا وما یتوقـع مـنهم القیـام بـه
مــدیریهم  العــاملین إلــىویــتم مناقشــتها معهــم والتأكــد مــن فهمهــا وبالتــالي لابــد وأن تكــون هنــاك تغذیــة عكســیة مــن 

  .ر واضحة لدیهمبغرض الإستفهام حول أیة جوانب غی
انة وتكـــون هـــذه الخطـــوة بجمـــع معلومـــات حـــول الأداء الفعلـــي والأداء المتوقـــع حیـــث إن الإســـتع:  قیـــاس  الأداء .3

 .زیادة الموضوعیة في قیاس الأداء بالمعلومات وتكاملها یؤدي إلى
هـذه الخطـوة ضـروریة لمعرفـة الإنحرافـات بـین الأداء :  مقارنة الأداء الفعلي مع معیار الأداء أو الأداء المعیاري .4

نتیجة حقیقیة وصـادقة  هي إمكانیة المقیم في الوصول إلى المعیاري والفعلي ومن الأمور المهمة في هذه الخطوة
د مها الأفــراتعكــس الأداء الفعلــي للفــرد العامــل وقناعــة الفــرد العامــل بهــذه النتیجــة حیــث أن نتــائج التقیــیم التــي یســتل

لابد وأن تتبع هذه الخطوة خطوة  تواصلهم بالأداء المستقبلي ولذلك روحهم المعنویة وعلى تؤثر بدرجة كبیرة على
 .تحقق من شدة تأثیر التقییمات السلبیة أخرى

یكفـي أن یعـرف الأفـراد العـاملین نتـائج عملیـة تقیـیم أدائهـم بـل إنـه  لا:  مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین .5
والســلبیة بیــنهم وبــین المقــیم أو المشــرف المباشــر  الإیجابیــةمــن الضــروري أن تكــون هنــاك مناقشــة لكافــة الجوانــب 

 .لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل وبصورة خاصة الجوانب السلبیة في أدائه 
إن الإجـراءات التصـحیحیة مـن الممكـن أن تكـون مباشـرة وسـریعة إذ لا یـتم البحـث عـن :  الإجراءات التصـحیحیة .6

الأسباب التي أدت إلي ظهور الإنحرفات في الأداء أو یتم البحـث عـن أسـباب وكیفیـة حصـول الإنحرافـات ولـذلك 
 .راء ذلكیتم تحلیل الإنحرافات بكافة أبعادها للوصول إلي السبب الرئیسي و 
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  :یوضح الجدول التالي خطوات تقییم الأداء
  خطوات تقییم الأداء) 08(رقم الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الطالبة: المصدر
  
  
  
  
 

 تحدید معاییر الأداء

 توقعات أداء العاملین

 قیاس  الأداء

مقارنة الأداء الفعلي مع معیار 
 الأداء

مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد 
 العاملین

 الإجراءات التصحیحیة
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  صعوبات التي تواجه عملیة التقییمطرق و : الرابع المطلب 

خرى سواء كانت تقلیدیة أو حدیثـة، كمـا تواجـه هـذه المنظمـات من منظمة إلى أتعددت طرق تقییم الأداء البشري 
 التــيصــعوبات عدیــدة فــي عملیــة التقیــیم لــذلك ســنتطرق فــي هــذا المطلــب طــرق تقیــیم الأداء البشــري والصــعوبات 

  .تواجهها

  الأداء البشري تقییمطرق : أولا

  إلیها بالتفصیلتنقسم طرق تقییم الأداء البشري إلى طرق تقلیدیة وطرق حدیثة وسنتطرق 

  :الطرق التقلیدیة

تهـتم الطــرق التقلیدیــة بالجانــب الكمــي واســتخدام معــاییر ومؤشـرات مالیــة واهتمامهــا بــالأداء الفــردي ومــن بــین هــذه 
  .الطرق مایلي

ولا , سـیه تنازلیـا مـن الأحسـن إلـي الأسـوءفي هذه الطریقـة یقـوم كـل رئـیس مباشـرة بترتیـب مرؤو  :الترتیب البسیط 
أســـاس الأداء العـــام ویـــتم التوصـــل إلـــي قائمـــة بترتیـــب  ودائمـــا یـــتم الترتیـــب علـــى, تمـــاد هنـــا علـــى معـــاییریـــتم الإع

 1.ولكنها تعاني من المشاكل التقلیدیة لتقییم الأداء, وهذه الطریقة سهلة وبسیطة, العاملین بحسب أدائهم

 قیاس أداء الفرد فیها كمـا ونوعـا یمكن في كثیر من الأعمال وخاصة تلك التي تقدم خدمات لا:  طریقة الصفات
 2:ویتطلب ذلك تطبیق الخطوات التالیة , تلجأ المؤسسات لإستخدام طریقة الصفات لقیاس الأداء

تحدید العناصر اللازمة إعتمادها كمقیاس للتقییم مثل علاقـة الموظـف مـع رؤسـائه علاقتـه مـع زملائـه فـي العمـل 
  ........ام الرسميالمحافظة على أوقات الدو , تحمل المسؤولیة

  ........مقبول, جید جدا, إعطاء كل عنصر من العناصر السابقة درجة معینة مثل ممتاز

  :تحدید نقاط لكل درجة كالأتي

  

  

                                                           
  421ص , 2007, الإسكندریة , الدار الجامعیة, إدارة الموارد البشریة, أحمد ماهر  1
  140 139ص ص , 2006, 1ط, دار حامد, إدارة الموارد البشریة, محمد فالح صالح   2
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  تحدید النقاط لكل درجة) : 03(الجدول رقم 

  النقاط  الدرجة 

  10 -9  ممتاز

  9أقل من  8  جید جدا

  8أقل من  7  جید

  7أقل من  6  مقبول

  6أقل من  0  ضعیف

  0أقل من   راسب

  

  140ص , 2006, دار حامد, إدارة الموارد البشریة, محمد فالح صالح : المصدر

  "نموذج تقییم الأداء"وضع عناصر الأداء والدرجات والنقاط داخل نموذج یتم إعداده لهذه الغایة یطلق علیها إسم 

التقیــیم أو فــي المكــان المخصــص لــذلك فــي یطلــب مــن المقــیم تــدوین ملاحظاتــه بجانــب كــل عنصــر مــن عناصــر 
   .أسفل النموذج

فمـا  90مجمـوع قـدره  حصـل علـى فالعامـل الـذي, ره النهائيیتم جمع النقاط التي حصل علیها العامل لتحدید تقدی
یقوم الشخص الذي  تقدیره جید جدا وهكذا, فما فوق 80ومن حصل على مجموع قدره " ممتاز"یعتبر تقدیره , فوق

  .ییم بتوقیعه مع تحدید تاریخ إعداداهأعد التق

تقـوم طریقـة المقارنـات الثنائیـة علـى ترتیـب المرؤوسـین إعتمـادا علـى المقارنـة الثنائیـة :  طریقة المقارنات الثنائیة
تسـاهم هـذه الطریقـة فـي جعـل طریقـة الترتیـب أكثـر , أفضـلهم ي المرؤوسـین للوصـول إلـىبین كل مرؤوس مـع بـاق

كــل مــرؤوس بالنســبة لكــل ســمة أو خاصــیة ببــاقي المرؤوســین ممــا یســهل عملیــة المقارنــة  حیــث یــتم مقارنــة, دقــة
  1.ویجعلها أكثر دقة

                                                           
  183ص , 2008, 1ط, لبنان, دار المنهل اللبناني , إدارة الموارد البشریة, كامل بربر  1
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وتتطلـب هـذه الطریقـة فـي التقیـیم أن یقـارن المقـیم أداء الأفـراد المـراد تقیـیم أدائهـم وفـق : طریقـة التوزیـع الإجبـاري
  إعتمد المقیم مثلا أسلوب التوزیع الطبیعي  فلو, للتقییمات الأداء المختلفة نسب مئویة معینة للأفراد وفق مستوی

إسـتخدامه فـي حالـة الإعـداد الصـغیرة  لوب في التقییم هي عدم القدرة علـىمن أكثر المشاكل التي تواجه هذا الأس
 .1من العاملین إذ لا یمكن أن تتحقق العدالة في التوزیع الطبیعي عندما یكون العدد المراد تقییمه صغیرا

  :رق الحدیثة الط

ح أكثـر سـنتحدث عـن كـل طریقـة الحدیثة لتقییم الأداء البشـري بعـدم المقارنـة بـین العـاملین ولتوضـی ةتتمیز الطریق
 .بالتفصیل

  :طریقة الإدارة بالأهداف

إلى صفاتهم بل  ؤوسین ولار تعتمد هذه الطریقة على أن العبرة بالنتائج أي الرئیس المباشر لن یلتفت إلى سلوك م
  :سیهتم فقط بما إستطاعوا أن یحققوه من نتائج وثمر هذه الطریقة بعده خطوات وهي كالأتي

أساسـها ویـتم هـذا بالإتفـاق بـین  سـیتم قیـاس الأداء وتقییمـه علـى لتـيتحدید الأهـداف والنتـائج المطلـوب تحقیقهـا وا
  .الرئیس والمرؤوسین

  .اف ومتابعة تحقیق النتائجمرؤوسیه في تحقیق الأهدس بمساعدة أثناء التنفیذ یقوم الرئی

بمـا إتفـق علیـه فـي بدایـة , تـم تحقیقـه مـافي نهایة المدة المتفق علیها یتم تقییم النتـائج التـي تحققـت وذلـك بمقارنـة 
داء أحـد أسـالیب تقیـیم الأ: التـالي  05رقـم  جـدولویوضـح ال, وتحدید الإنحـراف عـن التنفیـذ إیجابـا أو سـلبیا, الفترة

 2.عن طریق الإدارة بالأهداف وذلك في إدارة المبیعات

 

 

 

  

                                                           
  159ص , مرجع سابق, یاسین الخرشة, خصیر كاظم حمود  1
  279 278ص ص , 2003, الإسكندریة, الدار الجامعیة ,الإختبارات , أحمد ماهر  2
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  تقییم الأداء بطریقة الأهداف: )04(الجدول رقم 

  الإنحراف  الإنجاز  المستهدف  

  عدد الزیارات البیعیة للعملاء

  عدد العملاء الجدد الذین ثم الإتصال بهم

  4كمیة المبیعات من السلعة س

  3كمیة المبیعات من السلعة س

  شكاوي العملاء عدد

  عدد التقاریر البیعیة المطلوبة في الشهر

150  

50  

1000  

20000  

20  

10  

160  

50  

950  

2200  
15  

8  

107  

100  

95  

110  
70  
80  
  

  279 ص, 2003, الإسكندریة, الدار الجامعیة, الإختبارات , أحمد ماھر: المصدر

مجهود زائد من الرئیس المباشر في تحید أهداف واضـحة  تحتاج إلى هذه الطریقة بالموضوعیة وإن كانت وتتمیز
  .ومحددة وكمیة ومقبولة من مرؤوسیة

  :قوائم المراجعة 

تقوم هذه القوائم بشرح , 1وتعني إختیار البدیل المناسب من بین عدة بدائل وهذه نواحي السلوك المختلفة للموظف
مــع تحدیــد , ووضــعها فــي قائمــة, توافرهــا فــیهم جوانــب كثیــرة مــن ســلوك المرؤوســین فــي العمــل والصــفات الواجــب

أهمیة كل عنصر في تأثیر علي الأداء للوظیفة وتوضیح قیمـة كـل عنصـر أو صـفة أمامـه حسـب أهمیتـه بحیـث 
تتـوافر فـي  باشر إلا أن یحـدد تلـك الصـفات التـيلا یعرف هذه القیم إلا مدیر الموارد البشریة وما علي الرئیس الم

مثلا ویقوم مـدیر المـوارد البشـریة بعـد ذلـك بوضـع القیمـة المنـاظرة لكـل عنصـر ) x(مة ین بوضع علاأداء مرؤوس
التــالي نموذجـا لقـوائم المراجعــة  09 رقـم جـدولویوضــح ال) x(المرؤوسـین وموضــوع أمامـه علامـة  یتـوافر فـي أداء

مــذكورة إلا أن لاحــظ أن قــیم العناصــر والصــفات , لإحــدى الوظــائف فــي قســم الخبــز والأفــران فــي شــركة بســكویت
  .الرئیس المباشر لا یعلمها في الواقع

                                                           
  174 173ص ص , 2011, دوان المطبوعات الجامعیة, الوجیز في تسیر الموارد البشریة, نوري منیر  1
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  قائمة مراجعة لتفسیر الأداء:  )05(الجدول رقم 

  .....................التاریخ......................القسم.........................الإسم 

  .أمام العبارة التي تنطبق على المرؤوسین() ضع علامة 

  الوزن                                                                                               

 9.2یحصل علي عینات من الخبز ویفحص وزنها وجودتها                                   
  5.6            المكان الذي یعمل فیه دائما النظافة                                         
  2.8نادرا ما یأخذ رأي مرؤویسه عند تحدید أوامر الشغل                                      
  6.1یتأخر في صیانة أدواته                                                                 
 1.1والخبز                                               استمرار مجلات وكتب الطهيیقرأ ب 
 8.3لیس لدیه بعد نظر لما یمس العمل                                                      
 5.7یستمتع بالحدیث والتعاون مع عملائه                                                    
 5.4معه وتحت أمره                                               المرؤوسین یحبون العمل  
 6.2یحب عمله ویود أن یبقى فیه بإستمرار                                                  

 

       

  

  279, 278ص  ,ص, المرجع السابق,أحمد ماهر :المصدر

أمـام العبــارات ) x(أن الفــرد الخاضـع للتقیــیم وضـعت علامــة  1لجـدو وإذا إفترضـنا فـي قائمــة المراجعـة المــذكورة بال
1 ,2 ,3 ,4 ,5 ,6 ,7 ,8 ,9.  

یمكن التعرف على ترتیب الفرد مثلا إذا , بالنظر إلى باقي القیم بالنسبة لباقي الأفراد وإلي القیمة الإجمالیة للقائمة
إذا كانت نسبة تقییم الأداء لباقي  64= نقطة فإن تقییم الأداء  70كانت القیمة الإجمالیة للأوزان هي عبارة عن 

                                                           
  381 ,378ص  ,ص, مرجع سابق, أحمد ماهر  1
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یعتبــر  64حصــل علــى  الأول الــذي كــان محــل التقیــیم والــذيالفــرد  فــإن, 60,  59,  46الأفــراد فــي الإدارة هــي 
  .أكثرهم كفاءة وفعالیة ویأتي في الرتبة بالنسبة لباقي الأفراد في الإدارة

  الصعوبات التي تواجهها عملیة التقییم: ثانیا

  1:تواجه عملیة التقییم بعض الصعوبات نذكر منها

 إنطباعات الرضا والإستحسان لدى بعض المقیمین عن الموظفوخلقها : الآثار البراقة لبض العوامل. 
 باكا في الدرجات التقیمیةتمما یسبب إر : الغموض في مفاهیم معاییر التقییم. 
 التي تنعكس إیجابیاتها أو سلبیاتها على الموظف: الحالة النفسیة للمقیم. 
 دید أو التراخي في التقییمفلسفة المقیم التي تمیل إلى التس. 
  رقام والأوزان الوسیطة حین وضع الدرجات التقییمینوالتي تدفع بإتجاه الأ: المقیمین عة الوسیطة لدىالنز. 
 والتي تؤثر إیجابیا أو سلبیا على مستوى التقییم: العوامل الشخصیة.  

  على تحسین الأداء البشري  هاتأثیر الثقافة التنظیمیة  :المبحث الثالث 

المــؤثرات علــى الســلوك والأداء البشــري حیــث تعتبــر الأســاس لفهــم  بــینإن الثقافــة التنظیمیــة مــن    
  .والتغیرات البیئیة مواقف وإدراكات وتحفیزات الأفراد وكذا إرشادهم في مواجهة الضغوط

  تأثیر الثقافة التنظیمیة على سلوك العاملین: المطلب الأول 

 2:المنظمة والعاملین بها وأهمها مایلىیوجد عدید من أوجه تأثیر الثقافة التنظیمیة على سلوك 

  : توجیهات المنظمة والعاملین بها 

حیـث أن الثقافـة قـد تكـون متوافقـة , لأهـداف تـؤثر بهـا الثقافـة فـي عملیـة تحقیقـا تشیر التوجهات إلى الطریقـة التـي
مـن ثـم فـإن الثقافـة قـد و , )قوة سلبیة (أو تكون غیر متوافقة مع تلك الأهداف ) قوة إیجابیة ( مع أهداف المنظمة 

  .ا أو تدفعها بعیدا عنها تدفع المنظمة نحو تحقیق أهدافه

  

                                                           
  138ص , 2013, الأردن, دار المناهج للنشر والتوزیع, إدارة الموارد البشریة, مجید الكرخي  1
  84 83ص ص , 2007, الإسكندریة, الدار الجامعیة, الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة, مصطفي محمود أبو بكر  2
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  :الإنتشار

یشـارك بهـا أعضـاء المنظمـة فـي تشـكیل القـیم التنظیمیـة السـائدة ومـدى إنتشـارها  یشیر الإنتشار إلـى الدرجـة التـي
  .ویعتبر تبنى ثقافة المنظمة بشكل كثیف والأساس للثقافة القویة. بینهم

علـى  فالعدیـد مـن المنظمـات السیاسـیة تمتلـك قـوة إرغـام, تأثیرها في أعضـاء المنظمـة تشیر قوة الثقافة إلى: قوة ال
  .قدر من الإرغام أيخرى تؤثر ثقافتها على العاملین بها دون وجود ولكن توجد منظمات أ, أعضائها

  : المرونة 

ــالتكیف مــع  الظــروف المتغیــرة والأزمــات الطارئــة ویوجــد عــدد مــن تســمح الثقافــة المرنــة للمنظمــة والعــاملین بهــا ب
  :الوسائل تستخدم لتحقیق مرونة الثقافة التنظیمیة منها مایلى

للمنظمة بشكل عام ویكون  لتصرفات المتوقعة عن الوضع الحاليتعیین مدیر مسؤول للإستفسار عن الأحداث وا
  .على درایة كاملة بالمنظمة وبیئتها

الخارج لشغل وظائف الرقابة والتحكم والإدارة یكون لدیهم وجهـات نظـر جدیـدة ومتطـورة بشـأن إستقطاب أفراد من 
  .تحقق الإتصال مع البیئة الخارجیة یمكنهم أن یقوموا بالوظائف التي, المشكلات التنظیمیة

لأعمــال یمكــن تــدعیم المرونــة خــلال التــدریب المســتمر فمــع التــدریب یســتطیع أعضــاء المنظمــة تعلــم العدیــد مــن ا
  .والمهارات والقدرات المختلفة

  :الإلتزام 

ویشـیر الإلتـزام إلـى الدرجـة التـي . یظهرهـا أعضـاء التنظـیم في درجة الإلتـزام والإنضـباط التـي تؤثر ثقافة المنظمة
وبمعنــي . یكــون فیهــا أعضــاء المنظمــة مســتعدین لبــذل الجهــود والــولاء وإظهــار إنتمــائهم للمنظمــة ولتحقیــق أهــدافها

لـــى جعــل الأفـــراد إمـــا مســتعدین أو غیـــر مســـتعدین للإلتـــزام قافـــة تخلــق ظـــروف فـــي المنظمــة تـــؤدى إآخــر فـــإن الث
ویمكن أن تساعد الثقافة التنظیمیة , لمنظمة من أجل الوصول إلى حالة عامة من الرضا أو عدم الرضابأهداف ا

  :في زیادة الإلتزام التنظیمى لدى أعضاء المنظمة من خلال ما یلى 

  .یمكن ملاحظتها والعمل بها عند تحقیق هذه الرسالة رسالة المنظمة وتدعیم القیم التي إرساءـ 

  .عضاءللفرد وتوصیل تلك القیمة إلى الأ منظمة بالنسبةتوضیح قیمة الـ 
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  .أن تكون الثقافة قویة بما یمكنها من أن تمثل مصدرا للمزایا التنافسیة للمنظمة ـــــ

  .الأجل الطویل على قیادة المنظمة إلى النجاح في أن تكون الثقافة قادرة ـــــ

ات جیـدة تزیـد مـن القیمـة المالیـة للمنظمـة كـأن تعمـل الثقافـة یجب أن تكون الثقافة ذات قیمة وتؤدي إلى مخرج ـــــ
  .تخفیض التكالیف, على زیادة الإنتاجیة

من الضروري أن یصعب تقلید أو محاكاة ثقافة منظمة من المنظمـات الآخـرى المحیطـة بهـا والعاملـة فـى نفـس  ـــــ
  . المجال أو النشاط

  تحسین الأداء الثقافة التنظیمیة وأثرها على: المطلب الثاني 

التأثیر على أدائه من حیث تحفیـزه  تساهم في المحددات الفردیة والتنظیمیة التيیحاط الفرد بالعدید من التغیرات و 
 مـن طبیعـة الثقافـة التنظیمیـة التـي ورغم تعـدد وتشـابك هـذه المتغیـرات إلا أنهـا فـي الغالـب تنبـع, وتحسینه وتقویمه

تمثــل المصــدر الأساســـي ..... أعـــراف, معتقــدات, فالثقافـــة بمــا تحملــه مـــن قــیم, تحــیط بــالفرد عنـــد أدائــه لوظیفتــه
كما تعتبر المحرك الأساسي للطاقات والقـدرات فهـي تـؤثر بالدرجـة الأولـى علـى الأداء , والحاكم للسلوك التنظیمي

  .وأسالیب التحرك الفعال نماطوتحقیق الإنتاجیة المرتفعة نتیجة إختلاف الوسائل والأ

 ثر القیم التنظیمیة على تحسین الأداء البشريأ

اتجاهـات وتطلعـات الأفـراد تمثل القـیم الحجـم الأساسـي فـي دراسـة الثقافـة التنظیمیـة لأنهـا توضـح أهـداف ودوافـع و 
 أيس مــدى قــدرة أفــراد المجتمــع علــى تحقیــق الأهــداف،كما تعتبــر القــیم مــن الأركــان المهمــة لقیــام تعكــ فهــي التــي

مجتمع نظرا لدورها الفعال في ضبط وتوجیه السلوك نحو الإطار الإیجابي فهـي المعیـار الـذي تمیـز بـین السـلوك 
بي ومقاومــة الســلوك الســلبي، وغیــر المقبــول الخطــأ ممــا یتــیح المجــال لتعزیــز الســلوك الإیجــا یحالمقبــول والصــح

حـــول هـــذه القـــیم لتوحیـــد الثقافـــة التنظیمیـــة  ســـاء والمرؤوســـینلزیـــادة التوافـــق وتشـــارك بـــین الرؤ  فالمنظمـــات تســـعى
وتجانس سلوك العـاملین بهـا، لأن القـیم التنظیمیـة تحـدد نمـط العلاقـات بـین القـیم التنظیمیـة وتوضـح مسـتوى أداء 

فـالقیم التنظیمیـة فـي حـد ذاتهـا  ،1ادة دافعیـة العمـال فـي العمـل وتحسـین أدائهـم فیـهالعملیات التنظیمیـة وبالتـالي زیـ
والإتجــاه نحــو الأداء المتمیــز وإنتهــاج لــدى الفــرد نحــو تحســین أدائــه  مــا ومباشــرا لتولیــد التحفیــز الــذاتيمصــدرا مه

                                                           
, قسم الإدارة العامة, تخصص الإدارة العامة, مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر, الثقافة التنظیمیةالأنماط القیادیة وعلاقتها ب, عبد الرحمن فالح العبادلة  1

  44ص , 2003, جامعة مؤیة
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للإجــراءات والتعلیمــات  الــدعم إذ تعطــي الثقافــة التنظیمیــة ذات القــیم الإیجابیــة 1,الســلوك الإیجــابي فــي بیئــة العمــل
  .تحقیق أهداف المنظمة على تحسین الأداء ومن ثمتسهم  التي

   ثر المعتقدات التنظیمیة على تحسین الأداء البشريأ

المعتقدات هـي أفكـار مشـتركة بـین العـاملین فـي بیئـة عمـل واحـدة یعتقـدون بهـا ویسـعون لتطبیقهـا فـي بیئـة العمـل 
لأنها تتعلق بإنجاز العمل والقیام بالمهمات الموكلة لهـم داخـل المنظمـة ومـن هـذه المعتقـدات أهمیـة المشـاركة فـي 

ن مـــن الأداء البشـــري داخـــل ات تســـاهم فـــي تحســـیوالمســـاهمة فـــي العمـــل الجمـــاعي وهـــذه المعتقـــداتخـــاذ القـــرارات 
  .المنظمة

ثمانیة خصائص تمیز الشركات الناجحة ) Peters and Watermann(وفي البحث عن الإمتیاز حدد كل من 
تحسـین فـي الأداء و الوصـول إلـى قافة السائدة في المنظمة التـي تـؤدي إلـى إضافة إلى عشرة معتقدات تعكس الث

  : 2ه المعتقدات هيتحقیق أداء متمیز وهذ

  .حب لعمله ویجعله یستمتع بهضرورة خلق مناخ یسمح بأداء الفرد لعمله في ظروف جد مناسبة مما یولد لدیه  .1
ضــــرورة اعتقــــاد الأفــــراد بــــأن یكونــــوا الأفضــــل فــــي أدائهــــم لأعمــــالهم وتقــــدیم مخرجــــات تمكــــنهم مــــن التفــــوق علــــى  .2

  .المنافسین
  .وتحمل المخاطر دون تعریضهم للعقاب عند الفشلالإعتقاد بقدرة الأفراد على الإبتكار  .3
  .كآدمیین لهم مشاعر وأحاسیس تحكم سلوكهم وتصرفاتهمأضرورة الاهتمام البالغ بالعاملین ورد الإعتبار لهم  .4
  .تشجیع الإتصال غیر الرسمي باعتباره وسیلة أساسیة في تحسین تدفق المعلومات .5
  .رباح والتي تعتبر من الأهداف الرئیسیة لمنظمة الأعمالإعطاء أهمیة بالغة لمسألة النمو وتحقیق الأ .6
  .الاعتقاد بأهمیة ضبط الإدارة بافتراض أن المدیرین یجب أن یكونوا فاعلین ولیس مجرد مخططین .7
الاهتمــام بالفلســفة التنظیمیــة المعتــرف بهــا والمعــدة والمؤیــدة مــن الإدارة العلیــا باعتبارهــا المرشــد الأساســي لســلوك  .8

 .داخل المنظمةالأفراد 
 
 

                                                           
, قسم إدارة الأعمال, تخصص إدارة الأعمال, مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر, آثر الثقافة التنظیمیة على الأداء الوظیفي ,زید صالح حسن سمیع  1

  54ص , جامعة حلوان
كلیة العلوم , فرع إدارة الأعمال, خصص علوم تجاریة, مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر, تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة, إلیاس سالم  2

  84ص , 2006, جامعة مسیلة, الإقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة
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  ثر التوقعات التنظیمیة على تحسین الأداء البشريأ

تتمثــل التوقعــات التنظیمیــة فــي التعاقــد النفســي الــذي یــتم بــین الموظــف والمنظمــة وهــي مــا یتوقعــه الموظــف مــن 
یتوقعــه التنظــیم مــن الموظــف وتشــمل أیضــا توقعــات الرؤســاء مــن المرؤوســین والــزملاء مــن الــزملاء  التنظــیم ومــا

ت تبـادل، تـوفیر نظـام حـوافز والمكافـآفي التنظیم والمرؤوسین من الرؤساء والمتمثلـة الإحتـرام والتقـدیر الم الآخرین
علــى الأداء المتمیــز، إن تــوفیر هـــذه نظیــر المجهــود المبــذول وهــذه الأخیـــرة تعتبــر مــن أهــم المؤشــرات المشـــجعة 

  1.من الإنتاجیةالتوقعات من قبل المنظمة سیحسن من أداء العاملین ویرفع 

كما تساهم التوقعات التنظیمیة في زیادة دافعیة العاملین على بذل أقصي مجهوداتهم لانجاز المهام الموكلة إلیهم 
 .لتحسین من أدائهم

  ثر الأعراف التنظیمیة على تحسین الأداء البشريأ

منظمة عمل دون الحاجة لكتابة تلك الأعراف، حیث تسود ویلتزم الجمیع بها  أيما یتم التعارف علیه داخل  وهو
فـالجمیع یـرى أنهـا واجبـة التنفیـذ والإلتـزام بهـا علـى اعتبـار أنهـا مفیـدة للمنظمـة ولبیئـة العمـل  .وإن لم تكن مكتوبـة

ســین فــي أداء وهــذا بضــرورة یــؤدي إلــى تح..... مثــل عــدم توظیــف اثنــان مــن نفــس العائلــة فــي مكــان عمــل واحــد
الأفراد، ومن العراف السائدة عنـد الیابـانیین أن الموظـف لا یغـادر عملـه أو یتوقـف عنـه إلا إذا توقـف رئیسـه عـن 

  . العمل أو استعد للمغادرة

  : 2خرى لتأثیر ثقافة المنظمة على الأداء البشري والتي نوردها فیما یليإضافة إلى ذلك فإن هناك أوجه أ

تعتبــر شـكلا مــن أشــكال الرقابــة الإجتماعیـة التــي لهــا تــأثیر علـى قــرارات المــوظفین وســلوكیاتهم أن ثقافـة المنظمــة  .1
   .فهي توجه الموظفین بشكل فعال یتناسب مع التوقعات التنظیمیة

أن ثقافــة المنظمــة تعتبــر بمثابــة الغــراء الــذي یــربط العــاملین ویجعلهــم یشــعرون بــأنهم عنصــر تكــاملي فــي التجربــة  .2
هذه الخاصیة تزداد أهمیتها في المنظمات ذات , سائدة لأنها تشبع حاجة العاملین إلى هویة اجتماعیةالتنظیمیة ال

  .القوى العاملة المتعددة الجنسیات
تساعد الموظفین على فهم الأحداث التنظیمیة فیصیرون قادرین على تأدیـة مـا هـو مطلـوب مـنهم عـوض تضـییع  .3

 .یعملوایتوقع منهم أن  الوقت في محاولة تصور ما

                                                           
  92ص , مرجع سابق, فیصل حسونة  1
  86ص , مرجع سابق, إلیاس سالم  2
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من التواصل بشكل أكثر فعالیة وأن یصلوا إلى مستویات أعلى في التعاون مع بعضهم البعض مما  تمكن العمال .4
 .یمكنهم من تحقیق أداء مرتفع 
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  :الخلاصة 

من خلال هذا الفصل نستنتج أن الأداء من الموضوعات الرئیسیة التي شغلت إهتمام العدید مـن البـاحثین فنجـاح 
مواردهـــا، لأن المـــورد البشـــري مصـــدر أساســـي ومهـــم لتحقیـــق  م مـــرتبط بمـــدى كفـــاءة وفعالیـــة أداءمنظمـــة الیـــو  أي

أداء فعال وانتاجیة مرتفعة هذا مـن جهـة  الثروة، فالمنظمات تسعى إلى جذب وإستقطاب هذه الكفاءات لتحقق لها
خــرى، كمــا تســاهم ثقافــة المنظمــة علــى تحســین داء المــنخفض علــى تحســینه مــن جهــة أومســاعدة العمــال ذوي الأ

  .الأداء البشري

  



  
  
  

  لثالفصل الثا
  الدراسة المیدانیة
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مهم في صیاغة استراتیجیات المنظمات بأشكالها المختلفة، وفي بناء الهیاكل لثقافة التنظیمیة دور ل    
التنظیمیة، وفي تشكیل اتجاهات العاملین في المنظمات وهویتهم ومواقفهم، فضلا عن أن ثقافة المنظمة تعطي 

د ألا وهو المنظمة تمیزا خاصا بها، وتسهم في خلق الإلتزام بما هو أكبر وأهم من المصالح الذاتیة للأفرا
، حیث تؤثر الثقافة العاملون في المنظمةالمنظمة، وتشكل أیضا إطارا مرجعیا وسلوكیا مرشدا یهتدي به 

) القیم التنظیمیة، المعتقدات التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة، التوقعات التنظیمیة ( التنظیمیة بأبعادها المختلفة 
إذ تعطي الثقافة التنظیمیة ذات ، )تخفیض الأداء البشري(لسلب على تحسین الأداء البشري سواءا بالإیجاب أو با

كما  .القیم الإیجابیة الدعم للإجراءات والتعلیمات التى تسهم على تحسین الأداء ومن ثم تحقیق أهداف المنظمة
لیهم تساهم التوقعات التنظیمیة في زیادة دافعیة العاملین على بذل أقصي مجهوداتهم لانجاز المهام الموكلة إ

  .والمعتقدات كذلك تساهم في تحسین من الأداء البشري داخل المنظمة .لتحسین من أدائهم

ومن خلال الدراسة النظریة والمیدانیة التى قمنا بها والتي تدور حول آثر الثقافة التنظیمیة على تحسین الأداء 
 :توصیات المتمثلة فیما یليالبشري دراسة حالة مؤسسة تیرصام باتنة وتوصلنا إلى مجموعة التنائج وال

 یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة للقیم التنظیمیة على تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل الدراسة. 
  یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة للمعتقدات التنظیمیة على تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل

 .الدراسة
  التنظیمیة على تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة للأعراف

 .الدراسة
  یوجد تأثیر ذو دلالة احصائیة للتوقعات التنظیمیة على تحسین الأداء البشرى في المؤسسة محل

 .الدراسة

 وبذلك نجد أن لثقافة التنظیمیة آثر على تحسین الأداء البشري في المؤسسة محل الدراسة

  : توصیات الدراسة

 على تنمیة وتطویر القدرات الإبداعیة والإبتكاریة لدى العاملین لكى تتكون لدیه القدرة على تولید  العمل
  .الأفكار الإبداعیة التي تعمل على تطویر مستوى الأداء

 اعطاء الحریة للعاملین للتعبیر عن أرائهم لسعى قدما نحو الأفضل.  
  وملائمة للأداءنوصى المدراء والمشرفین على توفیر بیئة عمل مناسبة.  



 خاتمة                                                                            
 

 
86 

  التأكید على أهمیة الثقافة التنظمیة في رفع الأداء في المؤسسة وتطویره، ندعو المؤسسة محل الدراسة
وباقى المؤسسات على الإهتمام بهذا الجانب لمعرفة جوانب القوة فیها واستغلالها وجوانب الضعف 

  .وتجنبه
  العمال اضافة إلى ربط المكافآت بمستوى أداء منح المكافآت والتحفیزات اللازمة بغرض اشباع حاجات

  .الأداء الأفراد
 العمل على تكوین وتدریب العمال وتشجیع حریة التعبیر وتقدیم الإقتراحات.  
 ضرورة قیام الشركة بدعم العاملین بشكل مستمر والأخذ بالأفكار التي یقدمونها . 

  :حاتاالإقتر 

  :حول بعض المواضیع المقترحة لدراسة  ظیمیة تم إقتراحلإجراء دراسات مستقبلیة حول الثقافة التن

  .الثقافة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الكفاءة .1
  .الثقافة التنظیمیة وتأثیرها على النمط القیادي للمنظمة .2
  .دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق المیزة التنافسیة .3
  .دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر .4
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دراسة صممت لجمع المعلومات اللازمة ل

أقوم بإعدادھا استكمالا للحصول على شھادة الماستر في تسییر الموارد البشریة بعنوان 

  ."رصام باتنةدراسة حالة شركة تی

ري بشالالثقافة التنظیمیة في تحسین الأداء 

أمل منكم الإجابة على أسئلة 

فرأیكم عامل الاستبانة بدقة وبكل موضوعیة وذلك بقراءة عبارات القیاس بكل تمعن، 
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وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
  جامعة محمد خیضر بسكرة

كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسیر
  قسم علوم التسییر

تسییر الموارد البشریة: تخصص
  

  استبیان

  

  : أختي الفاضلة أخي الفاضل تحیة طیبة وبعد

صممت لجمع المعلومات اللازمة لیسرنا أن نضع بین أیدیكم ھذه الاستبانة التي 

أقوم بإعدادھا استكمالا للحصول على شھادة الماستر في تسییر الموارد البشریة بعنوان 

دراسة حالة شركة تیالأداء البشري الثقافة التنظیمیة وآثرھا على تحسین 

الثقافة التنظیمیة في تحسین الأداء  أثرتھدف ھذه الدراسة إلى التعرف على 

أمل منكم الإجابة على أسئلة نسة ونظرا لأھمیة رأیكم في المجال بالشركة محل الدرا

الاستبانة بدقة وبكل موضوعیة وذلك بقراءة عبارات القیاس بكل تمعن، 

  .ي من عوامل نجاح الدراسة

مع العلم أن ھذه المعلومات ستستخدم لغرض البحث العلمي فقط

لكم أسمى عبارات التقدیر والاحترام

                                                                         
                                                                       

  

  2015- 2014: السنة الجامعیة

كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسیر

  

أختي الفاضلة أخي الفاضل تحیة طیبة وبعد

یسرنا أن نضع بین أیدیكم ھذه الاستبانة التي    

أقوم بإعدادھا استكمالا للحصول على شھادة الماستر في تسییر الموارد البشریة بعنوان 

الثقافة التنظیمیة وآثرھا على تحسین "
  

تھدف ھذه الدراسة إلى التعرف على    

بالشركة محل الدرا

الاستبانة بدقة وبكل موضوعیة وذلك بقراءة عبارات القیاس بكل تمعن، 

ي من عوامل نجاح الدراسةأساس

مع العلم أن ھذه المعلومات ستستخدم لغرض البحث العلمي فقط

  

  

                                            
                                        

  

 



 
94 

  :الشخصیة خصائصال: الجزء الأول

، لذا رصام باتنةتیفي مؤسسة یهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعیة والوظیفیة 
  .المناسبةأمام العبارة ) X(بوضع علامة نرجو منكم التكرم 

 

 سنة 51أكثر من           50-41من              40-31من           30-20من : السن -1

 أنثى                            ذكر                : الجنس -2

 :المستوى التعلیمي -3

                                                      تكوین مھني                 ثانويمتوسط فأقل                        

    تقني سامي           دراسات علیا               جامعي           

 : مؤسسةالأقدمیة في ال -4

  سنوات 10 -5من              سنوات 5 أقل من   

                                                          سنة  15أكثر من            سنوات 15 -  11من   

  

  محاور الدراسة: الجزء الثاني 

  الثقافة التنظیمیة: المحور الأول 

القیم التنظیمیة، (أبعاد االثقافة التنظیمیة بمؤسستكم مدى تطبیق  یهدف هذا المحور إلى معرفة

أمام ) X(منكم وضع علامة نرجولذلك  ،)المعتقدات التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة و التوقعات

  .التي ترونها متناسبة مع العبارةدرجة سلم القیاس 

  أبعاد الثقافة التنظیمیة

موافق   التنظیمیة القیم

  اــتمام
  ایدــــمح  موافق

ر ــــغی

  موافق

غیر موافق 

  اــــــــتمام

            .الشركة بتعزیز حب العمل اهتمام .1

            .تعزیز قیمة التعاون بین جمیع أقسام الشركة .2

            .بعقلانیةاحترام الوقت وإدارته  .3

            الحریة للعاملین للتعبیر عن أرائهم   إعطاء .4
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            .لتجسیدها والسعيتشجیع المبادرات وتثمینها  .5

            التنظیمیة المعتقدات

            .تنمیة وتطویر المعارف والمهارات بإستمرار .1

            .توجیه العاملین نحو المصلحة العامة  .2

            .والتشریعات السائدةالإحترام الصارم للقوانین  .3

تنظیم العمل بحیث یدرك كل فرد العلاقة بین  يیجر  .4
  .عمله وأهداف الشركة

          

ى أساس ما یقدمه العامل ربط المكافئات والحوافز عل .5
  .نافعة لعمله من مهارات ومعارف

          

            التنظیمیة لأعرافا

            .المساهمة في الأنشطة والأعمال التطوعیة .1

الأعراف السائدة بین العاملین تسهل من عملیة  .2
  .في العمل والبقاء في المؤسسة والاستمرارتأقلم ال

          

بتبسیط اجراءات العمل بشكل یتناسب مع  الاهتمام .3
  . العاملین من أجل التأقلم والتكیف مع طبیعة العمل

          

زیادة التعاون بین  ىعلتشجع  الأعراف السائدة  .4
  .العاملین

          

 .لتحسینه يوفیر المناخ المناسب للعمل والسعت .5
  

          

  

  التنظیمیة التوقعات

            

            .توفیر بیئة عمل مناسبة لىع شركةتعمل ال .1

تحدید  عندقدرات ومهارات العاملین  تراعي الشركة .2
  .المهام المطلوبة

          

المعلومات التي  ىیحصل العاملون في الشركة عل .3
  .یحتاجها في الوقت المناسب

          

            احتیاجات العاملین بدون تردد الشركة رتوف .4

            .في إنجاز مهامهم العاملینشراف یساعدتوفیر نمط إ .5
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  الأداء البشري: المحور الثاني

درجة سلم  أمام) X(، لذلك نرجو منكم وضع علامةالبشريداء الأمستوى  یهدف هذا المحور إلى معرفة
  .القیاس التي ترونها متناسبة مع العبارة

  
  

موافق   البشري الأداء 

  تمامــا
  محــــاید  موافق

غیــــر 

  موافق

غیر موافق 

  تمامــــــــا

لدي الرغبة الكاملة لإنجاز عملي بتكلفة أقل وبأسرع  .1
  وقت

          

            لدي الجهد الكافي لإنجاز العمل في الوقت المحدد  .2

            لدي قدرة كبیرة على الإبداع وتطویر العمل  .3

            أساهم في تدفق المعلومات في الوقت المحدد .4

            أتمتع بالقدرة على حل مشاكل العمل .5

            أتغیب إلا عند الضرورة .6

            بالعمال توفر لي الجو المناسب للعمل علاقتي .7

            أحاول أن أقلل من نسبة الإنتاج التالف .8

            حرص كبیر على انجاز أهداف المؤسسةلدي  .9

            أقوم بتأدیة الأعمال بكفاءة وفعالیة  .10
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