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 شكر
 : الحمد لله رب امؼالمين و امطلاة و امسلام ػلى أ شرف المرسلين أ ما بؼد

تمام ىذه المذكرة فيو ال حق غز شكر الله امؼلً املدير ػلى ثوفيلو لي في ا  و 

 جل بامشكر و الحمد لله س بحاهو و ثؼالىو 

لا أ ن  اولا يسؼن امشكر مل س خاذ المشرف غربات  خلدم بخامصه في ىذا الملام ا 

تمام ىذه المذكرة ناػلى ثوجيهاثو م  منير  في سبيل ا 

لى غلٌل امطندوق اموطني نلؼلٌل ال جراءخلدم بامشكه و من امواجب أ ن   ر ا 

 ػلى المؼلومات الملدمة من طرفيم و امتي كاهت غلٌدا لا تمام ىذا امبحث

لىه نسى أ ن ه  كلٌ لا لمس خخدمين رئيس مطلحة ا مدير و خلدم بخامص امشكر ا 

و الا فادة  الاس خلبالمولاية ثيارت ػلى  اموطني نلؼلٌل ال جراءنلطندوق 

 بالمؼلومات املازمة حول موضوع امبحث

وشكرا



 إهداء

لى امكريم كرم هفسوأ ىدي ثمرة عم لى  لً المخواضع ا  وسؼة ضدره ا 

شفاك من  عمرك و اللهامؼظيم غظمة شأ هو غندي أ بي امؼزيز أ طال 

 كل ما أ ذاك .

حساس أ مي  لى من كاهت دوما رمز ال مان وأ روع امناس و أ جمل ا  ا 

 امغامية.

لى كل من غشت مؼيم الحياة بحلوىا و مرىا أ خوتي ال غزاء.  ا 

لى   أ جمل ال وكات مكضيت مؼي نالذي ضدكائيأ  كلٌ أ ىد ىذا امؼمل ا 

لى ال س خاذ المشرف الذي كان خير س ند و خير مؼين منا أ نار الله  ا 

 دربو

لى كافة طلبة و طامبات كسم ػلم  اجتماع حنمية  مسار ػلم الاجتماعا 

 1028-1027جس يير الموارد امبشرية دفؼة و 

 

 جلٌل الدين



 
ىداء  ا 

لى من كان سبب   في ىذه الحياة. وجودي ا 

لى والديا امكريمين  لى من سيرا و ثؼبا من أ جل أ ن أ ضل الى ما أ نا ػليو الان، ا  ا 

 متمنيا أ ن يرزكيلٌ الله امطحة و امؼافية.

لى زوجتي امغامية  ا 

لى كل أ فراد ػائلتي كبيرا و ضغيرا  ا 

لى كل أ حبتي في الله لى كافة زملائي و ا   ا 

لى من ثلاسم مؼي أ غباء ىذا امبحث ض  ديلي "جلٌل"ا 

لى كل من يس خفيد في كراءة ىذه الدراسة أ ىديو ثمرة  لى كل أ ساثذتي امكرام و ا  ا 

 ىذا الجيد  المخواضع .

 

 أ مــــين



 

 

 

 ــةـــمقدمـــ
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 مقدمة:

تحوةةي يدةة ةلي تحعةةيح  وىةةلق ئمةة  تح ةةي  ين ئمةة   ت قوصةةيةياإن طبيعةةا تحولاةة    

طبيعةةةا تح للامةةةا  سةةةم ي  دةيةةةةف وو ت ةةة   ب عةةةيييل   بةةةية    ت حوةةة ت تحسييسةةةي  تحوي  يةةةا 

تح طةةيحبين ب  تةبةةا تحوتيةةلت   ةةدن لةةلت يةةة عيي حوسةةميط تحدةيةةةفو   ن تح سسسةةي  لةةي     

تحضةة ع ئمةة  طيبع ةةي تحويلي ةةيو حةةةن تحيلةةلف تحعصةةليا وودةةي   تح الالةةا تحسةةطلايا ح ةةلت 

تح بةةية  تح سةةيلف حمع ةة  تح ثةة   ح ةةي   تحويلةةي    بيحوةةيحي يدةةر تحيلةةل بد عةةين إحةة   د  ئةةا ت

ن لةةلت تح صةةطم  ودةةي   ة يةةل ئمةة  وسةة يول بيحث ي ةةا لايةة    تصةةطم ةتخةة  تح سسسةةا     ةةي 

عةةيييل حي وةةة حةي ةةا تح  يلسةةي  تةيسةةيييا تح ضةةب طا   ةة    تدو يئيةةي  ي ى   ةةي  يثل ب ح ديةة

  بية   عييا.  طل  ةليا  

ةي   و ي وعو ة بدة  ةبيل ئم  تحث ي ا تحوي ييو د ي دن سيل لف تح سسسا  ئميل    

 ةة  ت حوة ت  تحةلظ يل ل يةل لسسةي      عت  ي ي بيي       ع  لس سةي    تح ي   ن ئمي ي س

 عيييللةةي تحخيصةةا   ةةي قةةة يدةةة   سدةةلت لي ةةي ئمةة  إ ةيييةةي  تحيدةةي   ةةي   ةةي قي  تودةةي 

 تح سو ب .

 ت واكابة  ن ع تح وتيلت  تحخيلدياو   ي ئيح  يلاو  ئم  تحد يع تحوأقم  بةىيعف   

إثبةةي   يةة   لةةةت  ي  سسسةةا تح ةةةلف ئمةة  ولا يل  ةةا  و يسةةةا  ةةن تح بةةية  تحوةةي وضةة ن حم 

 ت  د ةلةةةةي  ةةةةن خةةةةا  تحوىعيةةةة  تح ا ةةةة   يل و ةةةةي تحةتخميةةةةا ب ةةةةي يوييسةةةةر  ةةةةع تحوتيةةةةل

تح م  سةا تح تضةلاا  و إن تحويلي  تح سسسيوي بلاة   يل تح لاصما قوصيةيا تحلايصماتتحس سي 

دةةة   سدةةلت قةةيبا حمبلاةة  ي ييو د ةةي تح ةةي   ن ئمةة  تح سسسةةا يتحوةةي ويةةو  ئةةن تح بةةية  تحوةة

ا حم سسساو ة ي  ن  يل  ةا ي ويليئم  تحث ي ا تح حاطاع لصا  تحبيلا سا   ي ي ي  تحةلت 

 ةييةةا تحىةةلة  ةةي   ةةن خةةا تح ةةي  تحىلةيةةا وةةيعةلأ لةةي ت خةةل  ئمةة   د ةة ع قةةي  تح سسسةةا 

ة ي وسثل طبيعا تحوعةي ا  تحوةي ودلي ةي تح سسسةا  ةع تح لاةيط  ةلدا وأثيل   ي يوتح سسسا  

ل ئمة   عيحيةا تحيلةي  تح ةي  و   يلةلت حمطةيبع  ي  حةي يو   بيحويحي وةأثئم  ي ئيا تح ت دو يئي

ح ةي وعةي ا   تقوصةيةياتحخيص ح سسسا تحصية   تح طيي حمع ي  ت دلتع بيئوبيللي دةلةا 

 ت طةةاعح لاي حةةا  ي  ةيةةي و  ةةدن لحةةكت دو ةةيئيين خومىةةا  ةةع دةةليلاا  تسةةعا  ةةن تح وعةةي مين 

 ي  تح حلت سيوطل   ي لل  تحةلتسا إح   سيل ا  عيحيا يلي  يو ةلدا   ئم  ث ي و ي تح يو دا

 ةةي إئةةةتةيي ح ةةل   توبعيةةيقةةة يةةا تحويلةةي  ةتخةة  تح سسسةةا  ت  ةةةيل  ةةي ولا يةة   عيح تح بةةية   

 تحةلتسا تحخطا تحويحيا:

 تخويةيليعيةي بولاةيةة  سةبير   : ىيلي  تحةلتساولا  ئي تن   ض ع   تحىص  ت   

طل  تةدةيحياو إضةي ا إحة  د مةا وسةيس   بعةة لحةك ف تحةلتسا  تح  ض ع   ل يول   لةت

 قة    ىيلي  تحةلتسا.يي  ة ي د م  تحةلتسي  تحسيب ا  تحىلض
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دةةيع  يةةل و ةةةي  تح ةةةتخ  تحيلليةةا  :ولاةة  ئيةة تن تحث ي ةةا تحويلي يةةا   ةةي تحىصةة  تحثةةييي

 ة للي.  سو ييو ي  خصي ص ي    لي ى ي   ة ييو ي   ي تئ ي   ل يو ي  حمث ي ا تحويلي ياو 

يلليةي  تحىعيحيةا تلاوة   ئمة   ث  يميل تحىص  تحثيح  ولا  ئي تن تحىعيحيا تحويلي يا:

ئاقو ةي ييةو ةي  صة للي  ي ةيلي قييسة ي   ل   وطمبي   ي   ل يو   خصي ص ي   تحويلي يا

 ببي ا تح يل ا.

 دةي   ويةي   ث  دةيع تحىصة  تحلتبةع ولاة  ئية تن تةدةلتعت  تح ي ديةا حمةلتسةا: 

ي تحةلتسةاو  ة ت  د ةع تحبيييةي   ة تح  ةييي    تح ةي   تح وبةعتحبدةلظ  تحةلتسا )تح ةةييي  

 خصي ص ي.  و ئييا تحبلا   ت سو يلفو تح الالاو تح ثي )

 تحوةي وضة ي ولامي    ييقدا يوي   تحةلتساو  تحخي لأ   ة ق يي بعلق     ي تحىص 

تيو ةة  صةةيي ا تحيوةةي   تحعي ةةا حمةلتسةةا   ثةة ةةةلت  ييقدةةو ي ئةةلق  قةةلتعف  ولاميةة  تحيوةةي  و  

 تحع   بخيو ا تحةلتسا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمــــــة                                                                                                      
 

 
 ت

 الفصــــل الأول
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 أسباب إختيار الموضوع. أولا:

 أهمية الدراسة ثانيا:

 أهداف الدراسة  ثالثا:

 الإشكالية رابعا:

 فرضيات الدراسة خامسا:

 : تحديد المفاهيمسادسا

 الدراسات السابقة: سابعا

 



 ملخص الدراسة:

ىقذ رْبوىذ اىذراسخ ٍوضوع اىثقبفخ اىزْظيَيخ و دورهاب فات ريقيال اىلؼبىياخ اىزْظيَياخ 

فاات ٍسس ااخ اىقااْذون اىااواْت ىيؼَاابه اة اااات ىومحااخ رياابرد  رَيااورد اىذراسااخ  ااوه 

أ ااو  فاات ريقياال اىلؼبىيااخ اىزْظيَيااخ  و ٍااِدورا اىثقبفااخ اىزْظيَيااخ  هااو ريؼااتلإشاانبىيخ اىزبىيااخ  

ياخ رااٌ اااث  ت اخ ر ابعمد فاػيااخ ضاج  الإشانبىيخ أمثاا و ٍيبوىاخ اىاازينٌ فات أثؼبدهاب اىجيث

 هت و

  هو ىثقبفخ اىؼَو اىجَبػت دور فت ريقيل اةهذاف اىَ طاح ىيَسس خ 

  دور فت رفغ  ودح اىخذٍبد اىَقذٍخ داخو اىَسس خ   اّبجبىتهو 

  اىوظيلت دور فت ريقيل اىاضب  ثقبفخ اىزيليزىهو 

رطجياال ػيْااخ اجقيااخ ػيااي اىَااْلو اىوواالت و امػزَاابدو ىزيقياال أهااذاف اىذراسااخ رااٌ 

ثَجَوػااخ ٍااِ  اةدواد ٍااِ  امساازؼبّخٍلااادح  و رااٌ  17ػشااواةيخ  يااغ ثييااذ ػيْااخ اىذراسااخ 

سساه ثبلإضبفخ إىاي اسازخذاً  53و اىزت رنوّذ ٍِ أرثغ ٍيبور ا زود ػيي  امسزَبرحثيْلب 

  و ٍِ خته اىْزبةو الإٍجاحقيخ رجايِ أُ و اىو بةل و اى جتد ثيخ اىييا ٍقْْخاىَت ظخ و اىَقب

دور فت ريقيل اىلؼبىياخ اىزْظيَياخ فات اىَسس اخ ٍياو اىذراساخ ٍاِ خاته اىثقبفخ اىزْظيَيخ ىلب 

 إ جبد وذن اىلاضيخ اىاةي يخ و اىلاضيبد اىلاػيخ  

 ىَ طاح ىيَسس خ.ميَب زادد  قبفخ اىؼَو اىجَبػت زاد ريقيل اةهذاف ا 

  زادد  ودح اىخذٍبد اىَقذٍخ داخو اىَسس خ. امّبجباميَب زاد 

 .ميَب زادد  قبفخ اىزيليز زادد در خ ريقيل اىاضب اىوظيلت 

 و روويذ اىذراسخ إىي أهٌ اىْزبةو و هت مبلآرت   

 قبفخ اىؼَو اىجَبػت دورا هَاب فات اىَسس اخ و هاها ظلاا  يياب فات فاان اىؼَاو  يؼتر 

داخو اىَسس خ و فت إشااك اىؼَبه فت ػَيياخ اىزخطاي  و ريذحاذ اةهاذاف و راسايخ  

 ىذى اىؼَبه.

  ّشاهب و راسيخلب ىذى اىؼَبه اسزطبػذرزَزغ اىَسس خ ثثقبفخ قوحخ  يغ 

  فاات اىؼتقااخ اىجيااذح ثاايِ اىاعساابت حزجيااي  فؼبىااخ و هااها ارقاابهرَياال اىَسس ااخ ٍْظوٍااخ

 اىَاعوسيِ و اىؼَبه فيَب ثيْلٌو

  ّجيذ اىَسس خ فت فاض اىومت اىزْظيَت ٍِ خته اىؼتقابد اىزات رْشاا داخاو فاان

 اىؼَو و رؼبوّلب ٍغ الإدارح اىؼييب ٍَب  ؼو أهذاف اىَسس خ رزلل ٍغ أهذاف اىؼَبه.

 ٍخ أ ْبت اىؼَو ىلاض امّبجبا ٍَب اىَسس خ رلاض سيبسبد و اان و وسبةو وبر

 اّؼنبسب إحجبثب ػيي أدات اىَسس خ و  ودح خذٍبرلب. 



  رطجل اىَسس خ ّظبً  وافز  يذ ٍَب اّؼنبسب ػياي در اخ اىاضاب اىاوظيلت ىيؼَابه فات

ػيي فئخ اىشجبة غبىجاب ٍاِ  ػيي أسبس اةقذٍيخ و هها ٍب حا ااىَقبثو رطجل ّظبً راقيخ 

  يغ اةدات.

 

Study Summary: 

The study dealt with organizational culture and its role in 

achieving organizational effectiveness at the national fund for earners 

workers in Tiaret. The study focused on the following problem: What 

is the role of organizational culture in achieving organizational 

effectiveness? In order to control the problem more and try to control 

the dimensions of research has been asked three sub-questions: 

 Does a teamwork culture play a role in achieving the 

organization's established goals? 

 Does discipline have a role in raising the quality of services 

provided within the organization?  

 Does the culture of motivation have a role in achieving job 

satisfaction? 

In order to achieve the objectives of this study, we used the 

descriptive method and random sample which contains 71 person, and 

we used a number of tools including the questionnaire which consisted 

of four axes containing 35 questions in addition to the observation and 

supported  by using uncoded interview  and we used documents and 

records.  

In the empirical results, we find that organizational culture has 

a role in achieving organizational effectiveness in the institution under 

study by proving the validity of the main hypothesis and the 

secondary assumptions: 

 Whenever The culture of teamwork increased, the achievement 

of the established goals of the institution increased. 



 Whenever the discipline increased, the quality of services 

provided within the organization increased. 

 wheneverthe culture of motivation increased , the degree of job 

satisfaction increased. 

  The study reached the most important results are as follows: 

 The culture of teamwork plays important role in the 

organization, and this is evident in the work teams within the 

institution and in involving the workers in the planning and 

setting goals and instilling it in the workers. 

 The institution has a strong culture and has been able to 

spread and consolidate it among the workers. 

 The organization has an effective communication system, and 

this is reflected in the good relationship between presidents, 

subordinates and workers. 

 The organization succeeded in imposing organizational 

loyalty through the relationships that arise within the work 

teams and its cooperation with the senior management, which 

made the objectives of the institution consistent with the 

objectives of the workers. 

 The institution imposes strict policies, methods and methods 

at work to enforce discipline, which is a positive reflection on 

the performance of the institution and the quality of its 

services. 

 The institution applies a good incentive system, which reflects 

the degree of job satisfaction of the workers. In contrast, an 

upgrade system is applied on the basis of seniority, which 

affects the youth in terms of performance. 

 



موضوع و مفاهيم الدراسة                                          فصل الأول                   ال      
 

 
5 

 أولا: أسباب اختٌار الموضوع:

 أسباب ذاتٌة:

  ميولنا الشخصي لموضوع الثقافة التنظيمية لأنه يعتبر موضوع حساس فهو أحد أهم

 الركابز التي يبني عليها التنظيم لأنه يحدد طريقة سير العمل داخل التنظيم.

 .رغبتنا في تجسيد دور الثقافة التنظيمية في المإسسة الخدماتية 

 إعطاء صبغة ميدانية تطبيقية حول الموضوع. الرغبة في 

 .العلاقة بين تخصص تنمية و تسيير موارد بشرية و موضوع البحث 

 أسباب موضوعٌة:

  حةةد   اشةةتدادأن الفعاليةةة التنظيميةةة أضةةحم أهةةم ميةةز  للمنظمةةام المعاصةةر  فةةي ظةةل

يميةة المنافسة و التغيرام السريعة و التي فرضم علة  المنظمةة ترسةيل الثقافةة التنظ

 .الاستمراريةحيث تضمن لها البقاء و 

  بهةا مةن قبةل البةاحثين  الاهتمةامأن الثقافة التنظيمية من المواضيع الحديثة التي يتزايةد

 التي تعد محور البحوث الحديثة في مجال الإدار  و التنظيم.و

  أهمية موضوع الثقافة التنظيمية في نجاح و فشل المنظمام و أثره عل  سةلو  الفةرد

 فعاليته داخل التنظيم.و 

 ثانٌا: أهمٌة الموضوع:

 .دقة متغيري البحث و حساسيتهما في حيا  المنظمة 

 .التقرب من الواقع التنظيمي لدى المإسسام الخدماتية الجزابرية 

  يفيةةد المنشةةغلين بمجةةال المةةوارد البشةةرية و المختصةةين فةةي علةةم الةةنفس تنظةةيم و عمةةل

الرفةع مةن مردوديةة ا دور فةي التنبةإ المهنةي وهةخاصة لأنه يتناول دراسة متغيةرام ل

 المإسسة.

 ثالثا: أهداف الدراسة:

 الدراسة العلمية إل  تحقيق جملة من الأهداف أهمها: تسع 

 لتحقيةةق التةةرابط بةةين الواقةةع النظةةري و التطبيقةةي مةةن خةةلال تطبيةةق تسةةع  الدراسةةة 

 المبادئ و الأسس النظرية ميدانيا و استخدام المقاييس المطور  للباحثين.

 تشخيص دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الفعالية التنظيمية. تحاول الدراسة 
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   و تحليةةل نقةةاط القةةو  و مةةواطن الضةةعف فةةي خةةدمام  استكشةةافتسةةع  الدراسةةة إلةة

مناسةةبة للتركيةةز علةة  ال الاقتراحةةامو تقةةديم التوصةةيام و  بحةةثالمإسسةةة موضةةوع ال

 تحسينها.  التميز، وإصلاح مواطن الضعف والوصول بها إلنقاط القو  و

   التعةرف علة  مسةتوى الفعاليةة التنظيميةة فةي المإسسةة موضةوع تسع  الدراسةة إلة

 الدراسة.

   تقديم إطار نظري لأنماط الثقافة التنظيمية، و أبعةاد إدار  المعرفةة تسع  الدراسة إل

من خلال التعرف إل  المفهوم و الأهداف و العناصر و عوامل النجاح و غيرهةا مةن 

 الجوانب ذام العلاقة.
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 :الدراسة رابعا: إشكالٌة

منةةذ عشةةرينام القةةرن الماضةةي  الاقتصةةاديةعةةرف قطةةاع المإسسةةام الخدماتيةةة و 

، و أصةةبي يلعةةب دورا مهمةةا فةةي تطةةوير مةةن قبةةل البةةاحثين الإجتمةةاعيين علميةةا بالغةةا اهتمامةةا

تعقدها و سرعة التغيرام في البيبة العالميةة، لي، لكن مع تزايد حد  المنافسة والمح الاقتصاد

و التطةةور الةةذي يعتمةةد أساسةةا علةة  تقةةديم  الاسةةتمراريةأصةةبحم المإسسةةة تواجةةه تحةةديام 

تطلةةب تطةةوير العمةةل منتجةةام و خةةدمام متميةةز  تحقةةق لهةةا الميةةز  التنافسةةية، الأمةةر الةةذي ي

 نموها.والإداري بحيث يكون قادرا عل  مساير  التغيرام بشكل فعال يضمن بقاء المإسسة 

علة  التشةكيلة الثقافيةة  باعتمادهةالقد أدركم المإسسام الناجحة أن تميزها مرتبط و

للمورد البشري، حيث أولم هذه المإسسام أهمية قصوى للقةيم التنظيميةة التةي  الاجتماعيةو

المنافسةةة و تقةةدير الكفةةاءام و تحفيزهةةا والصةةرامة و الانضةةباطتسةةاعد علةة  النجةةاح، كقةةيم 

بالإضافة إل  ثقافة العمةل الجمةاعي، فكةل هةذه العناصةر المكونةة للثقافةة التنظيميةة للمإسسةة 

 أهداف الفرد مع أهداف المإسسة.من شؤنها أن تسمي بتطابق 

لذل  فالثقافة التنظيمية تكسب المإسسةة خصةابص تتميةز بهةا، و تةوفر الإطةار الةذي 

التنظيميةة فةي التةؤثير علة  يوضي طريقة أداء العمل داخلهةا نظةرا للةدور الةذي تلعبةه الثقافةة 

للسةلو  التنظيمةي فيهةا يعبةر  اجتماعيةاتعتبةر محةددا معياريةا و العاملين، حيةث انتماءسلو  و

ن خلالها عل  عن مخزونه القيمي والفكةري فةي شةكل ممارسةام سةلوكية، المورد البشري م

العمةةل علةة  تعةةديلها وفةةق   تحديةةد أنماطهةةا الواجةةب تبنيهةةا وتعمةةل الثقافةةة التنظيميةةة علةةو

يمي، كونهةا لتنظمتطلبام التنظيم، كما تعد المرجعية التي يستند إليها الفرد في إدرا  الواقع ا

السلو  التنظيميين لتحقيةق التناسةق و التماسة  لةدى أفةراد التنظةيم، فةي تسع  لتفعيل الأداء و

كةذا القةدر  و الاسةتمراريةل  تحقيق أهداف البقاء والنمو والمقابل يسع  التنظيم عل  الدوام إ

طةةور  لحكةةم علةة  منظمةةة ناميةةة و متعلةة  التكيةةف مةةع المتغيةةرام الخارجيةةة، فةةلا يمكةةن ا

كةةذا مةةدى كفاءتهةةا فعاليةةة الأسةةس التةةي بنيةةم عليهةةا، ومسةةتمر  دون أن نحةةدد بدقةةة درجةةة و

وقدرتها عل  تحديد الأهةداف المسةطر  لهةا، فنجةاح أي مإسسةة يتحةدد طبقةا لدرجةة الفعاليةة 

التنظيمية التي تعتبر المطلب الأساسي للمإسسام العصةرية، سةواء كانةم تنةتع سةلع أو تقةدم 

 خدمام.

عنصةر البشةري أن الفعالية التنظيمية لةدى أي مإسسةة تةرتبط بكفةاء  ال عتباراعل  و

الموارد المادية  استخدامالفعال في العنصر المإثر و باعتبارهرغبته فيه وقدرته عل  العمل و

بالثقافة التنظيمية التي تعتبر الفلسفة الموجهة لسةلو   الاهتمامالمتاحة، أصبي من الضروري 

 يم.الفرد داخل التنظ
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عليه فالثقافة التنظيمية و الفعاليةة التنظيميةة تشةكلان ظةاهرتين جةوهريتين فةي علةم و

التنظيم، دفعم الباحثين لمعرفة العلاقة بين هذين المفهومين و طبيعة تؤثيرهما عل  بعضةهما 

 البعض و تؤثيرهما عل  سير المإسسة.

حاول الدراسةةة و عليةةه سةةتبنةةاءا علةة  مةةا سةةبق ذكةةره تتضةةي حةةدود إشةةكالية البحةةث، 

 الأجننءا  للعننن   الاجتننن    للضننن   النن يو  الصننوق  مإسسةةة الراهنةةة التةةي طبقةةم علةة  

CNAS :لولاية تيارم، عن سإال محوري مفاده 

 في تحقيق الفعالية التنظيمية؟دورا الثقافة التنظيمية  هل تلعب 

 تنبثق منه الأسبلة الفرعية التالية:و

 هل لثقافة العمل الجماعي دور في تحقيق الأهداف المسطر  للمإسسة؟ 

  دور في رفع جود  الخدمام المقدمة داخل المإسسة ؟ نضباطللاهل 

  دور في تحقيق الرضا الوظيفي؟ للثقافة التحفيزهل 

 خامسا: فرضٌات الدراسة:

 الفرضٌة العامة:

 في تحقيق الفعالية التنظيمية. الثقافة التنظيمية لها دور 

 الفرضٌات الفرعٌة:

 .كلما زادم ثقافة العمل الجماعي زاد تحقيق الأهداف المسطر  للمإسسة 

  زادم جود  الخدمام المقدمة داخل المإسسة. الانضباطكلما زاد 

 .كلما زادم ثقافة التحفيز زادم درجة تحقيق الرضا الوظيفي 

 تحدٌد المفاهٌم:  سادسا:

 :مفهوم الثقافة -1

 :مفهوم الثقافة لغوٌا -1.1

فةةة فاللغةةة العربيةةة  يعنةةي البحةةث والتنقيةةب والظفةةر بمعةةاني والحةةق إن مفهةةوم الثقا

لا يةدخل فيةه تلة  المعةارف التةي يم التي تصلي الوجود الإنسةاني، والخير والعدل، و كل القو

 تفسد وجود الإنسان.

عل  النشاط الفكري والإبداعي للإنسان، خدم للتعبير كما أن مصطلي " الثقافة " است

كان استخدام هذا المصةطلي فةي اللغةة العربيةة بهةذا المعنة  اسةتخداما حةديثا جةدا يعةود إلة  و
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العشرينيام من القرن العشرين، و كان سلامة موس  هو أول من استخدم هةذه الكلمةة، بينمةا 

ي تكةون سةلاحا، فيقةال: ثقةف كانم الكلمة تشير قديما إلة  معنة  إعةداد أدا  مةن مةاد  خةام كة

السيف أي حده و أقامه، أو ثقف العود ليكون سهما أو رمحا.
1
 

 اصطلاحا:مفهوم الثقافة  -1.1

" taylor edward "  يالأنثروبولةوجمةن التعريفةام الأولة  للثقافةة نجةد تعريةف 

والقةانون ل  المعرفة و المعتقةدام و الفةن والأخةلاق بؤنها :"ذل  الكل المركب الذي يشتمل ع

دام يكتسبها الإنسان بصفته عضوا في المجتمع".االعادام ، أو أي قدرام أخرى أو عو
2

 

اد تعرف الثقافة عل  أنها ظةاهر  شةيدم اجتماعيةا وهةي منةتع بشةري يتقاسةمه أفةرو

هذه المجموعام المختلفةة تخلةق ثقافةام مختلفةة، ويةتم نقلهةا ينتمون إل  مجموعام مختلفة. و

والعادام. من خلال التقاليد
3

 

": أسةةاليب السةةلو  و أسةةاليب حةةال المشةةكلام التةةي يمكةةن وصةةفها والاسيعرفهةةا "و

لأسةاليب الأخةرى مةن كثةر  التةوتر أفراد المجتمع لها أكبةر، لمةا تتميةز بةع عةن ا استخدامبؤن 

إمكانية المحاكا ".و
4
 

 التعرٌف الإجرائً للثقافة: -1.1

تنشؤ بين جماعة معينة في مكان  الأفكار التيهو مجوعة السلو  والمعتقدام و

 هي صعبة الاختراق.ين و يتوارثونها عبر الأجيال وعم

 مفهوم الثقافة التنظٌمٌة:  -1

يستخدم مصطلي "الثقافة التنظيمية" كمفهوم شامل لطريقة تفكير تثير اهتمامًةا كبيةرًا 

أن الثقافةةة هةةي نظةةام رمةةوز ومعةةاني مشةةتركة. يةةوفر  بةةالظواهر الثقافيةةة والرمزيةةة. حيةةث

"القواعد المشتركة التي تحكم الجوانب المعرفية والوجدانية لأفةراد المنظمةة، والوسةابل التةي 

يتم بها تشكيلها والتعبير عنها"
5
 

                                                           
 .040-042،ص 0202"، قاء أس نة للوشء  الت زيع،  ن  ، معجم علم الإجتماع قو   أب  نصلح:"  - 1
(، قاء الأي م  للوشء   الت زيع، 0"، )يالثقافة التنظيمية و الأداء في العلوم السلوكية و الإدارةب الشءش كن  :"   - 2

 .9، ص 0203 ن  ،
3 Mats alvesson and stefan sveningsson, changing organizational culture "culture change  
work in progress " , routledge, taylor and francis group, abingdon-on-thames oxfordshire 
united kingdom , 2008,p36. 

 .025-024، 0222، دار المحمدية العامة، الجزابر، إدارة الموارد البشرٌة و السلوك التنظٌمًناصر دادي عدون،  - 4
5 - Mats alvesson, understanding organizational culture, SAGE Publications, london,2002,p3. 
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  أنها فلسفة و عقيد  الإدار ، تعرف الثقافة التنظيمية من غالبية أعضاء المنظمة عل

عظةم التقاليةد، التةي جميعةا أو الجةزء الأ، والإيمةان و التوقعةام، والمعةايير ومقيمة التوجهاو

صلام التفاعل المتبادل سواء داخل المنظمة، أم فةي علاقاتهةا منها تقع في أساس العلاقام و

الخارجية مع الأطراف المشاركة في النشاط نفسه أو التي لها مصلحة في هذا النشاط.
1

 

تعةرف علة  أنهةا نظةام مةن الافتراضةةام والقةيم والمعتقةدام المشةتركة التةي توجةةه و

الأفراد إل  أن يكونوا عل  دراية  بالسلوكام الملابم وغير الملابم
2
 

رق طةةالقةةيم و المعتقةةدام و المفةةاهيم و كمةةا تعةةرف الثقافةةة التنظيميةةة بؤنهةةا: مجموعةةة

بهةا يشةار  مكتوبة و لكنهةا محسوسةة، و غير هي غير مربية والتفكير بين أفراد المنظمة، و

العاملون بالمنظمة في تكوينها.
3
 

عرفهةةا قاسةةم نةةايف علةةوان المحيةةاوي علةة  أنهةةا:" الأسةةلوب الةةذي تةةتعلم بموجبةةه 

جماعةةام العمةةل فةةي المنظمةةة أن تتكيةةف و تةةتلاءم مةةع مجموعةةة محةةدد  مةةن الظةةروف أو 

يحةةة و مباشةةر  لأسةةباب معلنةةة عمليةةام التكيةةف أو الةةتلاإم، هةةذه قةةد لا تكةةون اسةةتجابة مر

التلاإم، هذه قد تصبي أعرافا و عادام و تقاليةد تسةير عليهةا المنظمةة فةي وعمليام التكيف و

إنجاز عمليام تقديم الخدمام في أوقام لاحقة".
4
 

:" علةة  أنهةةا مجموعةةة المبةةادئ الأساسةةية التةةي  (Edgar H.Scheinيعرفهةةا  و

اء حل مشكلاتها للتكيةف الخةارجي والانةدما  أو اكتشفتها أو طورتها المنظمام أثن اخترعتها

كؤحسةن طريقةة للشةعور بالمشةكلام  التي أثبتم فعاليتها وتعليمها للأعضةاء الجةددالداخلي، و

إدراكها و فهمها".و
5

 

 التعرٌف الإجرائً للثقافة التنظٌمٌة: -1.1

 ترسخها و أفراده داخل فرضها عل  دابما التنظيم يعمل التي الأساسية المبادئ مجموعة هي

 فتشكل الثقافة، هذه من نابع الفرد سلو  يكون حيث رإيته، و أهدافه مع يتفق بما فيهم

 إما نتابجه تكون و المسطر  أهدافها و المنظمة عمل سير عل  التؤثير في ربيسيا عاملا

 .سلبية أو إيجابية

                                                           

(،دار الكتاب الجامعي، 0،  ط "مسارات الثقافة التنظٌمٌة فً  إدارة الجامعة المعاصرةجواد كاظم لفته الكعبي:" -1 

 .00، ص 0202الإمارام العربية المتحد ،
2 Jennifer A. Chatman  & Sandra Eunyoung Cha. Leading by leveraging culture. California 

Management Review, 45, p19–34;(2003).  
 .99،ص 0202(، دار سامة للنشر و التوزيع، عمان،0"،  طاستراتٌجٌات التطور الإداريثروم مشهور:"  - 3
 . 151، ص 2002، دار الشروق الأردن  1، ط : إدارة الجودة في الخدماتقاسم نايف علوان الحياوي - 4

5 - Edgar H.Schein, organizational culture and leadership,(3erd edition), Published by 

Jossey-Bass, San Francisco, CA, 2004, p5. 
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 مفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة: -1

( بؤنهةةا قةةدر  orgenizational effectivenessالفعاليةةة التنظيميةةة   تعةةرف

م من أجلهةا. و يختلةف فةي ذلة  مفهةوم الفعاليةة عةن نظمة عل  تحقيق الأهداف التي أنشبالم

الكفةةاء ،  يعتبةةر مفهةةوم الفعاليةةة أوسةةع و أشةةمل مةةن مفهةةوم(، وefficiencyمفهةةوم الكفةةاء   

لعديد من العوامل الداخلية و الخارجية، أما مفهوم الكفةاء  ففعالية المنظمة تؤخذ في الاعتبار ا

.فيركز فقط عل  العمليام الداخلية في المنظمة
1

 

ر  المنظمةة علة  تحقيةق أهةدافها، عرف اتزيوتي هذا المصطلي "بؤنةه يشةير إلة  قةد

المعةةايير المسةةتخدمة فةةي قياسةةها علةة  النمةةوذ  المسةةتخدم فةةي دراسةةة وتعتمةةد هةةذه القةةدر  و

ام، و غالبا مةا يسةتخدم هةذا المتغيةر بوصةفه متغيةرا تابعةا، لمتغيةرام مسةتقلة أخةرى المنظم

الانتاجية".ليب الاشراف، و الروح المعنوية وأسابناء السلطة، وانماط الاتصال و مثل
2
 

علة  أنهةا:" درجةة تحقيةق الأهةداف بمعنة  فخةر كيفيةة تحقيةق  في حين يعرفهةا حسةين حةريم

".لتحقيق الأهداف تشير إل  الكفاء الأهداف هي انعكاس للفعالية بينما استخدام الموارد 
3

 

عرفها سعد بشاينية عل  أنها:" محصلة تفاعل مكونةام الأداء الكلةي للمإسسةة بمةا و

تكلفةةةةة و علاقةةةةام المةةةةدخلام يصةةةةمن تحقيةةةةق الأهةةةةداف، أمةةةةا الكفةةةةاء  فتقتصةةةةر علةةةة  ال

بالمخرجام".
4
 

لةةة  أنهةةةا: " الإنتاجيةةةة المرتفعةةةة أمةةةا فخةةةرون فينظةةةرون إلةةة  الفعاليةةةة التنظيميةةةة ع

 الاسةةتقرارالمرونةةة و قةةدر  المإسسةةة علةة  التكيةةف مةةع البيبةةة، بالإضةةافة إلةة  القةةدر  علةة  و

.الابتكارو
5
 

 التعرٌف الإجرائً للفعالٌة التنظٌمٌة: -1.1

 و لأفرادها الوظيفي الرضا و المستقبلية الرإية و الأهداف تحقيق عل  المنظمة قدر  هي

 و الخدمام جود  و الاستمرارية و التطور و التنمية تحقيق بغية الخارجية البيبة مع التكيف

 .المنظمام بين القابم التنافس جو في حظوظها عل  للإبقاء المنتوجام

                                                           
مدخل إعادة الهيكلة و إعادة  -علم تحليل و تصميم منظمات الأعمال ل   بق اله قي نسلم   ق/أني   ل   نء:" - 1

 .031، ص 0225"، القاء الج نعية، الاسكوقءية الهندسة
"، قاء النعءفة الج نعية علم إجتماع التنظيم مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج ل  نحنق :"  نحنق - 2

 .123، ص 0224لليبع   الوشء   الت زيع، الاسكوقءية، 
،  2002، دار حامد للنشر، عمان ،  3، ط  "تصميم المنظمة ، الهيكل التنظيمي و إجراءات العمل"حسين حريم :  - 3

 . 33ص 
سعد بشاينية : تنظيم القوى العاملة بالمإسسة العامة الصناعية   رسالة دكتوراه ( ، معهد علم الاجتماع ، قسنطينة  - 4

 .  31، ص  1995
 .92، ص 1993، المكتب العربي الحديث، الإسكندية، مصر،  "اقتصادٌات الأعمال"عبد السلام أبو قحف،  - 5
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 مفهوم الدور: -4

الطبقة من الشيء المراد بعضه فوق بعضه، و في المنطق  :لغوٌا مفهوم الدور -1.4

تتوقف كل من شيبين عل  الآخر.
1
 

 اصطلاحا:  مفهوم الدور -1.4

هو مجموعة من أنواع السلو  المتوقعة ممن يقوم بدور معين، و الةدور الاجتمةاعي 

يتطلةب المركةز، وذ  السةلو  الةذي هو السلو  المتوقع من الفرد في جماعة و يشةير إلة  نمة

يتحدد سلو  الفرد في ضوء توقعام الآخرين منه.و
2
 

كما يمكن تعريفه عل  أنه "الوظيفة، أي أنه السلو  الذي يقوم به الجزء من أجل 

الشخصية في جوهر البناء الاجتماعي، و بالمثل فإن  الكل، و أنماط العلاقام بين الأدوار

"أنماط العلاقام بين النظم الاجتماعية هي المفهوم الشامل لبناء المجتمع.
3
 

  التعرٌف لإجرائً للدور: -1.4

 غير مباشرو بشكل تؤثر التي و التنظيم أفراد بين  تنشؤ التي الأنشطة و السلو  مجموع هي

. سلبي أو إيجابي بشكل يكون إما عليه  فعليا تغييرا يحدث مما الآخر الطرف عل  مباشر

 دراسات السابقة:السابعا: 

لقةةد حظةةي موضةةوع الثقافةةة التنظيميةةة و الفعاليةةة التنظيميةةة باهتمةةام كبيةةر مةةن قبةةل 

الباحثين لما لهما من أهمية بالغة في تحقيق نجاح و استمرارية المنظمة، و كةذا العلاقةة التةي 

 يمكةةن أن تتحقةةق الفعاليةةة التنظيميةةة دون الأخةةذ بالثقافةةة التنظيميةةة كؤحةةد تةةربط بينهمةةا إذ لا

 العوامل البارز  في تحقيق ذل .

التةةي لهةةا اسةام السةةابقة التةةي اطلعةةم عليهةةا وينبةرز مةةن خةةلال هةةذه النقطةةة أهةةم الدر

سنقسةةم الدراسةةام حسةةب المتغيةةرين ع البحةةث الةةذي نحةةن بصةةدد إجةةراءه، وعلاقةةة بموضةةو

التنظيميةة و يحتةوي كةل  المتعلقة بالثقافةة التنظيميةة و الدراسةام المتعلقةة بالفعاليةةالدراسام 

   دراسام محلية، دراسام عربية، دراسام أجنبية(.  منهما عل 

 

 

 

                                                           
 .203، ص 1982، د ط، المكتبة الإسلامية، اسطنبول، ، معجم الوسٌطمصطف  و فخرون - 1
 .306، ص 1986دط، مكتبة لبنان، بيروم،  معجم مصطلحات العلوم الاجتماعٌة،أحمد زكي بدوي ،  - 2
 .443ص  ،1978، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية تارٌخ علم الاجتماعمحمد علي محمد،  - 3
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 الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظٌمٌة:

 الدراسات المحلٌة: -1

التنظيمةةي، دراسةةة :" الثقافةةة التنظيميةةة كمةةدخل لإحةةداث التغييةةر دراسةةة بودٌةةب دنٌةةا

"، رسةةالة مقدمةةة ضةةمن متطلبةةام نيةةل شةةهاد  الماجسةةتير فةةي -شةةركة بيبسةةي الجزابةةر–حالةةة 

، كليةةة العلةةوم الاقتصةةادية 3علةةوم التسةةيير تخصةةص: تسةةيير مةةوارد بشةةرية، جامعةةة الجزابةةر

 .2013/2014العلوم التجارية و علوم التسيير، 

 إشكالٌة الدراسة:

الثقافةة التنظيميةة كمةدخل لإحةداث التغييةر التنظيمةي،  تناولم هذه الدراسةة موضةوع

 هادفة إل  إبراز دور الثقافة التنظيمية في إحداث التغيير التنظيمي.

 حيةةث يةةرى أن دراسةةام التغييةةر التنظيمةةي أصةةبحم تةةرتبط بشةةكل مباشةةر بالثقافةةة

راز نجةةاح نظمةةة تقةةوم بةةالتغيير إحةةبالتةةالي فةةلا تسةةتطيع أي مالتنظيميةةة السةةابد  فةةي المنظمةةة و

تقةةدم إذا لةةم تسةةتطع تكييةةف ثقافتهةةا التنظيميةةة مةةع التغييةةر المةةراد إحداثةةه، فةةالتغيير فةةي ثقافةةة و

رسةم الاتجةاه الةذي يمكةن عد  التي يتم عل  أساسةها تحديةد والمنظمة هو حجر الزاوية أو القا

دوافع، خلال تعةديل و تغييةر الاتجاهةام، والةيكون ذل  من ن يتلاءم مع التغيير التنظيمي، وأ

 جاءم تساإلام الدراسة عل  الشكل التالي:و السلوكيام.والقيم والمهارام و

  كيف يمكن للثقافة التنظيمية أن تكون قاعد  تعتمد عليها أي منظمة لإنجاح التغيير

 التنظيمي؟

 التساؤلات الفرعٌة: 

 ما المقصود بالتغيير التنظيمي؟ 

 الفرد أكثر معارضة و مقاومة لتغيير  ما هي الدوافع و المسببام التي تجعل

 التنظيمي؟

  الفرد مسايرا لمتطلبام التغيير حت  يكون  اعتمادهاما هي الآليام التي يمكن

 مساهما في تفعيله؟و

   بالتغيير  الاهتمامما المقصود بالثقافة التنظيمية و ما الحاجة التي دفعم المنظمة إل

 الثقافي كؤساس لنجاح التغيير التنظيمي؟

 فرضٌات الدراسة:

 شملم هذه الدراسة مجموعة من الفرضيام التي يستلزم اختبارها و هي كالتالي:
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  أصبي التغيير التنظيمي أمر مفروض و حتمي عل  كل منظمة في ظل التحديام

 التي تواجهها.

  تعتبر مقاومة الأفراد للتغيير كنتيجة لعدم التقبل المبدبي للمستجدام التي اقتضتها

 غيير التنظيمي.عملية الت

 .الثقافة التنظيمية هي منها  المنظمة و سياستها الفكرية 

 . يتؤثر موقف الفرد اتجاه عملية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السابد 

  إن الثقافة التنظيمية السابد  في المنظمة ليسم العامل الوحيد المحدد لموقف الفرد

الفرد في تقبل عملية التغيير التنظيمي مرتبط  اتجاه عملية التغيير التنظيمي، فتردد

العملية عل  وضعيته الاجتماعية أيضا بمدى خوفه من الانعكاسام السلبية لهذه 

 المهنية.و

  ضمان ولاء الفرد و تقبله لبرنامع التغيير التنظيمي يرتبط إل  حد كبير بمدى

 لية.مشاركته في طرح الأفكار و مناقشتها و اتخاذ القرار بشؤن العم

  بيبسي الجزابر" هي ثقافة داعمة الثقافة التنظيمية السابد  في شركة "أ ب س

 مشجعة لإدخال التغيير التنظيمي.و

 منهج الدراسة:

 الباحث في دراسته عل  الدمع بين المنهجين الوصفي و التحليلي. اعتمد

 عٌنة الدراسة:

اختيةةار عينةةة البحةةث علةة  أسةةاس عشةةوابي لأن الباحةةث يةةرى أن هةةذا النةةوع مةةن  تةةم

اسةتبيان و الةذي يمثةل  100العينام يعطي فرصا متكافبةة لجميةع أفةراد المجتمةع، تةم توزيةع 

اسةةةتبيان أي بنسةةةبة تعةةةادل  71مةةةن مجتمةةةع الدراسةةةة، و اسةةةترجع منهةةةا  %14.08نسةةةبة 

 .%10الـ

 أدوات جمع البٌانات:

 عل  الاستبيان كؤدا  أساسية في عملية جمع المعطيام. اعتمد الباحث

 نتائج الدراسة:

 توصل الباحث في هذه الدراسة إل  مجموعة من النتابع نلخصها في النقاط التالية:

 . يتؤثر موقف الفرد تجاه عملية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السابد 
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الفرضية حيث وجد الباحةث بةؤن موقةف لقد أثبتم النتابع المحصل عليها صحة هذه 

الفرد اتجاه عملية التغيير التنظيمي كان متؤثرا بالثقافة التنظيمية السةابد  فةي شةركة "أ ب س 

 بيبسي الجزابر".

  الثقافة التنظيمية السابد  في المنظمة ليسم العامل الوحيد المحةدد لموقةف الفةرد اتجةاه

تقبةل عمليةة التغييةر التنظيمةي مةرتبط أيضةا عملية التغيير التنظيمي، فتردد الفةرد فةي 

 بمدى خوفه من الانعكاسام السلبية لهذه العملية عل  وضعيته الاجتماعية و المهنية.

لقد تبين مةن خةلال النتةابع المتوصةل إليهةا صةحة هةذه الفرضةية، فللنظةام الشخصةي 

تنظيمةي، لقةد اتضةي المرتبط بالفرد هو الآخر له دور في تحديد موقفه اتجاه عمليةة التغييةر ال

بؤن الذكور، ذوي المستوى التعليمةي المةنخفض، والةذين يشةغلون مناصةب أعةوان التنفيةذ هةم 

أكثةةر تةةرددا و خوفةةا مةةن إحةةداث عمليةةة التغييةةر التنظيمةةي، و هةةذا لمةةا لةةه مةةن تةةؤثير علةة  

 و المهنية أكثر من الفبة الأخرى. الاجتماعيةوضعيتهم 

  التغييةةر التنظيمةةي يةةرتبط إلةة  حةةد كبيةةر بمةةدى ضةةمان ولاء الفةةرد و تقبلةةه لبرنةةامع

 مشاركته في طرح الأفكار و مناقشتها و اتخاذ القرار بشؤن هذه العملية.

لقد أثبتم النتابع السابقة صحة هذه الفرضية، فالمشاركة في اتخاذ القرار تنمي لةدى 

الحالة يشعر بؤنه الفرد روح الالتزام و تحمل مسإولية القرار الذي تم اتخاذه، فالفرد في هذه 

 أمام تحدي يثبم به جدارته. 

  بيبسي الجزابر" هي ثقافة داعمة الثقافة التنظيمية السابد  في شركة "أ ب س

 مشجعة لإدخال التغيير التنظيمي.و

لقد تم نفي هذه الفرضية من خلال النتابع المحصل عليهةا، فؤغلبهةا أثبتةم أن الثقافةة 

لإدخال التغيير التنظيمةي و خاصةة إذا تعلةق الأمةر بغيةاب كةل التنظيمية السابد  كانم مثبطة 

 من ثقافة المشاركة و الاتصالام المفتوحة، الابداع و الابتكار، ثقافة الانجاز.

  الثقافة التنظيمية السابد  في شركة "أ ب س بيبسي الجزابر" تةوحي بةؤن هةذه الشةركة

دا استراتيجيا و مركز اهتمةام لا تولي اهتماما كبيرا بالمورد البشري الذي أصبي مور

 لكل منظمة إن هي أرادم تحقيق النجاح و التفوق و التميز.

" الثقافةةة التنظيميةةة و علاقتهةةا بسةةوء السةةلو  التنظيمةةي فةةي دراسةةة بةةوبكر منصةةور:

"، مةةذكر  -المصةةالي الخارجيةةة للدولةةة بولايةةة الةةوادي نموذجةةا -الإدار  العموميةةة الجزابريةةة

 –قسةنطينة  -اجستير فةي علةم الةنفس العمةل و التنظةيم، جامعةة منتةوريمكملة لنيل شهاد  الم

 .2006/2007كلية الآداب و العلوم الإنسانية، قسم علم النفس و علوم التربية،
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 إشكالٌة الدراسة:

تتمحور هذه الدراسة حةول علاقةة الثقافةة التنظيميةة بسةوء السةلو  التنظيمةي، داخةل 

لايةة الةوادي. و ذلة  مةن خةلال التعةرف علة  مسةتويام أجهز  المصالي الخارجية للدولةة بو

كةةلا المتغيةةرين، ثةةم البحةةث فةةي إمكانيةةة وجةةود علاقةةة ارتبةةاط ذام دلالةةة إحصةةابية بينهمةةا، 

انطلاقا من الافتراض بؤن الثقافة التنظيمية تمثل إحدى القوى التي توجه سلو  العاملين نحو 

ذه القةوى .و جةاءم تسةاإلام الدراسةة مسارام معينة. و سوء السلو  التنظيمي كمحصلة له

 كالتالي:

هةةل توجةةد علاقةةة ذام دلالةةة إحصةةابية بةةين الثقافةةة التنظيميةةة و سةةوء السةةلو  التنظيمةةي فةةي 

 المصالي الخارجية للدولة بولاية الوادي؟

 التساؤلات الفرعٌة:

 دي؟ما هو مستوى الثقافة التنظيمية السابد في المصالي الخارجية للدولة بولاية الوا -

 ما هو مستوى سوء السلو  التنظيمي السابد في المصالي الخارجية للدولة بولاية الوادي؟ -

هل توجد علاقة ذام دلالة إحصابية بين الثقافة التنظيمية و سوء السلو  التنظيمي في  -

 المصالي الخارجية للدولة بولاية الوادي؟

 فرضٌات الدراسة:

 توجد فروق ذام دلالة إحصابية في مستوى الثقافة التنظيمية بين أفراد عينة الدراسة. -

توجد فروق ذام دلالة إحصابية في مستوى سوء السلو  التنظيمي بين أفراد عينة  -

 الدراسة.

توجد فروق ذام دلالة إحصابية بين الثقافة التنظيمية و سوء السلو  التنظيمي في  -

 ة للدولة بولاية الوادي.المصالي الخارجي

 منهج البحث:

 استخدم الباحث في دراسة المنهع الوصفي التحليلي.

 أدوات جمع البٌانات:

 استخدم الباحث الاستبيان كؤدا  لجمع البيانام.

 عٌنة الدراسة:
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تم اختيار أفراد العينة بشةكل غيةر متسةاوي و فةق الطريقةة الطبقيةة العشةوابية، و تةم 

مةةن مجمةةوع العةةاملين بالمةةديريام  %18.06موظفةةا يمثلةةون  220ـةةـ:تحديةةد حجةةم العينةةة ب

و بعةد تفرية   220مةن أصةل  203 اسةترجاعتةم  الاسةتبيانالعشر  المختار ، و بعةد توزيةع 

يمثلةون عينةة الدراسةة أي  موظفةا 194منها ناقصة، و بذل  بقي  09البيانام وجد كذل  أن 

 من مجتمع الدراسة. %15.92ما يمثل 

 الدراسة:نتائج 

 توصل الباحث في هذه الدراسة إل  مجموعة من النتابع نلخصها في النقاط التالية:

  وجود مستوى منخفض في مستوى الثقافة التنظيمية بؤجهز  المصالي الخارجية

 للدولة بولاية الوادي.

 .وجود مستوى متوسط من سوء السلو  التنظيمي 

 افة التنظيمية بالنسبة لأفراد العينة وجود فروق ذام دلالة إحصابية في مستوى الثق

 حسب جميع متغيرام الدراسة  الفبة المهنية، الأقدمية، الجنس(.

  وجود فروق ذام دلالة إحصابية في مستوى سوء السلو  التنظيمي بالنسبة لأفراد

العينة حسب متغيرام الفبة المهنية، و متغير الأقدمية. و عدم وجود فروق بالنسبة 

 لمتغير الجنس.

   وجود علاقة ارتباط سالبة ذام دلالة إحصابية بين الثقافة التنظيمية و سوء السلو

 التنظيمي. 

دراسةة حالةة  -: " أثر الثقافة التنظيمية عل  الرضا الةوظيفيدراسة عٌساوي وهٌبة

مةةذكر   -العموميةةة ترابةةي بوجمعةةة ببشةةار" الاستشةةفابيةفبةةة الأفةةراد الشةةبه طبيةةين بالمإسسةةة 

مدرسةةة دكتةةوراه: إدار   –تلمسةةان  -جامعةةة أبةةو بكةةر بلقايةةد  -اد  الماجسةةتيرتخةةر  لنيةةل شةةه

 .2011/2012الأفراد و حوكمم الشركام، تخصص: حوكمم الشركام، 

 إشكالٌة البحث:

جةةاءم هةةذه الدراسةةة كمحاولةةة لمعرفةةة أثةةر الثقافةةة التنظيميةةة أحةةد مإسسةةام القطةةاع 

ث يةةرى صةةاحب الدراسةةة أن الجهةةود الصةةحي علةة  الرضةةا الةةوظيفي لفبةةة الشةةبه طبيةةين، حيةة

المبذولة من الحوافز، زياد  الأجور، ترقيام لزياد  رضا الأفةراد عةن وظةابفهم ليسةم كافيةة 

لوحدها نظرا لوجود عامل فخر يإثر في رضاهم ألا و هةو الثقافةة التنظيميةة و مةن هنةا كةان 

 التساإل التالي:

  كيف تإثر الثقافة التنظيمية في الرضا الوظيفي للأفراد الشبه طبيين بالمإسسة

 ؟الاستشفابية
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 و منه تفرع الأسئلة التالٌة:

 ما درجة الرضا الوظيفي للأفراد؟ 

  كيف يإثر كل من الجانب السلوكي، المعنوي و المادي للثقافة التنظيمية عل  الرضا

 الوظيفي للأفراد؟

 التنظيمية الأكثر تؤثيرا عل  الرضا الوظيفي للأفراد؟ ما هو جانب الثقافة 

 هل تإثر المتغيرام الديمغرافية عل  الرضا الوظيفي للأفراد؟ 

 فرضٌات الدراسة:

 جاءم فرضيام الدراسة عل  النحو التالي:و

 .توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية و الرضا الوظيفي للأفراد 

 بيين هي منخفضة.درجة الرضا الوظيفي للأفراد الشبه ط 

 .الجانب المعنوي للثقافة التنظيمية لديه أقوى معامل ارتباط 

 المنهج المستخدم:

 اعتمد الباحث في دراسته المنهع الإحصابي الوصفي.

 أدوات و طرق جمع المعلومات:

 استخدم الباحث في عملية جمع المعطيام الطرق التالية:  الملاحظة، الإستبيان(

 عٌنة الدراسة:

 %25الباحث في دراسته عل  العينة العشوابية، حيث شملم عينة الدراسة  اعتمد

 من مجتمع الدراسة.

كما اعتمد الباحث عل  مقياس ليكرم الخماسي، حيث يطلب من المبحوث أن يحدد 

 درجة موافقته عل  خيارام محدد .

 نتائج الدراسة:

الثقافةةة التنظيميةةة  بعةةد الدراسةةة الإحصةةابية التةةي قامةةم بهةةا عيسةةاوي وهيبةةة تبةةين أن

لعةةامليين بالمإسسةةة الإستشةةفابية السةابد  تةةؤثر علةة  الرضةةا الةةوظيفي، فبالنسةبة للشةةبه طبيةةين ا

وجةةدم أن التصةةور الإيجةةابي النسةةبي لثقةةافتهم التنظيميةةة  و الةةذي بلةة  متوسةةطها الحسةةابي و

ذا هة( و2.2921فاض( و المقدر بمتوسةط  ( كان نتاجه الرضا النسبي  يميل للانخ3.345 
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يترجم مدى تؤثير الثقافةة التنظيميةة علة  الرضةا الةوظيفي حيةث بلغةم قيمةة معامةل الارتبةاط 

 .0.692الثنابي 

 الدراسة العربٌةّ : -1

: "الثقافةة التنظيميةة و علاقتهةا بةالالتزام التنظيمةي"، دراسة محمد بن غالةب العةوفً

بحةث مقةدم اسةتكمالا لمتطلبةام دراسة ميدانية عل  هيبة الرقابة و التحقيق بمنطقة الريةاض، 

الحصول علة  درجةة الماجسةتير فةي العلةوم الإداريةة، جامعةة نةايف العربيةة للعلةوم الأمنيةة، 

 .2005كلية الدراسام العليا، قسم العلوم الإدارية، 

 إشكالٌة الدراسة:

تناولةةم هةةذه الدراسةةة أهميةةة الثقافةةة التنظيميةةة فةةي التةةؤثير الإيجةةابي أو السةةلبي علةة  

نظيمةي مةن أهمهةا بالنسةبة للباحةث د مةن المتغيةرام التنظيميةة و الةذي يعتبةر الالتةزام التالعدي

عل  هةذا الأسةاس تمةم دراسةة العلاقةة بةين الثقافةة التنظيميةة و مسةتوى الالتةزام التنظيمةي و

 للعاملين في هيبة الرقابة و التحقيق.

الي: مةا طبيعةة في ضوء ذل  فإن مشةكلة الدراسةة تتبلةور فةي السةإال الربيسةي التةو

التحقيةق بالمملكةة العربيةة تزام التنظيمي في هيبة الرقابةة والاللعلاقة بين الثقافة التنظيمية  وا

 السعودية؟

 أسئلة الدراسة:

 التحقيق في منطقة افة التنظيمية في هيبة الرقابة وما القيمة السابد  المكونة للثق

 الرياض بالمملكة العربية السعودية؟

 التحقيق في منطقة الرياض نظيمي لدى منسوبي هيبة الرقابة وتزام التما مستوى الال

 بالمملكة العربية السعودية؟

 باختلاف  د  في هيبة الرقابة والتحقيقما مدى اختلاف قيم الثقافة التنظيمية الساب

 الخصابص الشخصية؟

 التحقيقنظيمي لدى منسوبي هيبة الرقابة وما مدى اختلاف مستويام الالتزام الت 

 باختلاف الخصابص الشخصية؟

 تزام التنظيمي في هيبة الرقابة ما أثر القيمة المكونة للثقافة التنظيمية عل  مستوى الال

 التحقيق في منطقة الرياض بالمملكة العربية السعودية؟و

 المنهج المستخدم:

 اعتمد الباحث في دراسته المنهع الوصفي التحليلي بؤسلوب دراسة حالة.
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 :عٌنة الدراسة

اعتمةةد الباحةةث فةةي دراسةةته علةة  أسةةلوب الحصةةر الشةةامل، ثةةم قةةام الباحةةث باسةةتبعاد 

( من مجتمع البحث لكونهم في وظابف عامل و مستخدمين و عل  بند الأجةور غيةر 31عدد 

( اسةتبيان لجميةع أفةراد الدراسةة. واسةتعاد 209مشمولة بنظةام المراتةب، و تةم توزيةع عةدد  

( اسةتبيان 12عند تدقيق الاستبيانام اتضي للباحث و جود   ( استبيان، و183الباحث منها  

غير صالي للتحليل بسبب عدم اكتمال بياناته، فةتم اسةتبعاده، و بةذل  أصةبي عةدد المشةاركين 

 (.%7999(، أي نسبة  167في الدراسة  

 أدوات و طرق جمع البٌانات:

 (الاستبيانة، استخدم الباحث في عملية جمع المعطيام الطرق التالية:  الملاحظ

 نتائج الدراسة:

توصةلم الدراسةة إلة  أن أكثةر القةيم المكونةة للثقافةة التنظيميةة التةي تسةود فةي هيبةة 

الرقابة و التحقيق بمنطقة الرياض هي قيمة القو ، ثم الفعالية، ثم فرق العمل، ثةم الكفةاء ، ثةم 

و أن جميةع هةذه القةيم تسةود النظام، ثم الصفو ، ثم تؤتي قيمة العدل، و أخيةرا قيمةة المكافةؤ ، 

 بدرجة متوسطة.

و توصةةلم الدراسةةة مةةن خةةلال اسةةتخدام تحليةةل الانحةةدار المتةةدر  لمعرفةةة أثةةر قةةيم 

الثقافة التنظيمية عل  الالتزام التنظيمي  إل  أن هنا  ثلاثة قيم من قيم الثقافة التنظيمية تةإثر 

العمةةل( . أمةةا بةةاقي قةةيم الثقافةةة علةة  الالتةةزام التنظيمةةي هةةن قةةيم  العةةدل، و الكفةةاء ، و فةةرق 

التنظيميةةة التةةي تمةةم دراسةةتها   القةةو ، و الصةةفو ، و المكافةةؤ ، و الفاعليةةة، والنظةةام( فهةةي لا 

، ممةةا يعنةةي أنةةه يمكننةةا التنبةةإ بقيمةةة المتغيةةر التةةابع الالتةةزام  تةةإثر علةة  الالتةةزام التنظيمةةي

ما أن هةذه النتيجةة تعنةي أنةه كلمةا التنظيمي عند معرفة قيمة العدل و الكفاء  و فرق العمل. ك

ارتفعم قيمة العدل ارتفةع مسةتوى الالتةزام التنظيمةي و بنةاء عليةه يمكةن زيةاد  الالتةزام عةن 

طريق مني الموظفين فرصة عادلة لسماع شكواهم عندما تكةون لةديهم مشةكلام، و الاهتمةام 

ل علةةة  تةةةذليل بمصةةةلحة المةةةوظفين، و جعةةةل الهيبةةةة مكانةةةا مناسةةةبا و جيةةةدا للعمةةةل، و العمةةة

الصةةعوبام التةةي تعتةةرض المةةوظفين، و معاملةةة المةةوظفين بالمسةةاوا ، و التعةةاطف مةةع الةةذين 

 لديهم مشكلام داخل العمل و خارجه، و إلغاء الطبقية و العنصرية التي تعيق العمل.

كما اظهرم نتيجة الانحدار بؤنةه كلمةا ارتفعةم قيمةة الكفةاء  ارتفةع مسةتوى الالتةزام 

كون ذل  عن طريق زياد  البحث لإيجاد أفضل أسةاليب العمةل لتحقيةق الكفةاء  التنظيمي، و ي

فةةي الأداء، ودراسةةة الأسةةاليب الإداريةةة الحديثةةة بصةةور  منتظمةةة، إضةةافة إلةة  عةةدم السةةماح 

 بتدني مستوى الأداء في الهيبة. 



موضوع و مفاهيم الدراسة                                          فصل الأول                   ال      
 

 
21 

كمةةا قةةادم نتيجةةة تحليةةل الانحةةدار المتةةدر  إلةة  أنةةه كلمةةا زاد الاهتمةةام بفةةرق العمةةل 

فع مستوى الالتزام التنظيمي، و بناء عليه يمكن رفع مستوى الالتزام التنظيمي مةن خةلال ارت

اختيار أعضاء اللجان بصور  مناسبة تتلاءم مع مهامها، و حث الموظفين عل  التعاون فيمةا 

مل وفقا لأسس موضةوعية و مقننةة، بينهم و التخلي عل  المصالي الفردية، و إعداد فريق الع

الموظفين و إشعارهم بؤنهم جةزء مةن فريةق العمةل. و  يعةود عةدم تةؤثير العناصةر الاهتمام بو

الأخةةرى علةة  الالتةةزام التنظيمةةي خاصةةة قيمةةة القةةو  لكةةون أحةةد مصةةادر القةةو  هةةو ملكيةةة 

تملكةةه المشةةروع أو المنظمةةة، و هةةذه الملكيةةة تنتفةةي فةةي القطةةاع الحكةةومي لكونةةه قطةةاع عةةام 

ي فةةإن سةةلطة المةةديرين تقةةل و تتضةةاءل و تتحةةول إلةة  بالتةةالالدولةةة، و لةةيس منظمةةة خاصةةة و

 نفوذ، و بالتالي تكون محصور  فيما تمليه الأنظمة و اللوابي المعد  مسبقا.

 الدراسة الأجنبٌة: -1

:"العلاقة بين الاختلافةام فةي الثقافةة التنظيميةة وأداء (Brent keijzersدراسة )

 Fortisبةين أكبةر بنكةةين فةي هولنةدا   المةوظفين فةي عمليةام الةدمع تحليةةل البيانةام للةدمع

Nederland Bank   و )BN AMRO bank   أرمو(، رسةالة تخةر  لنيةل  بن("، بن

، قسةةم التنظةةيم و الاقتصةةادشةةهاد  ماجسةةتير، جامعةةة تيلبةةر ، هلنةةدا، كليةةة تيلبةةر  لةةلإدار  و 

 .2012الاستراتيجية،

 إشكالٌة الدراسة:

لافةام الثقافيةة داخةل المإسسةة علة  أداء تدور إشةكالية هةذا البحةث حةول أثةار الاخت

الموظف في الحالام التةي تنةدمع فيهةا المنظمةام، حظة  هةذا البحةث باهتمةام كبيةر مةن قبةل 

الباحثين، حيث هنا  بعض التناقض فةي البحةث الأكةاديمي حةول الآثةار المترتبةة علة  مةز  

عمةةلاء ، وعلةة  الثقافةةام التنظيميةةة علةة  عوامةةل أخةةرى ، مثةةل الربحيةةة والموظةةف ورضةةا ال

الأداء بشةكل عةام ، لا سةيما فةي الحةالام التةي تكةون فيهةا الثقافةام التنظيميةة مختلفةة. يةةزعم 

العديةةد مةةن البةةاحثين أن الجمةةع بةةين الثقافةةام التنظيميةةة المختلفةةة يةةإدي دابمًةةا إلةة  مشةةاكل أو 

موضوع  و بالنسبة لهذا البحث تحديدًا ، يصف مشكلام التكامل البشري و الصراع الثقافي،

 الاهتمام كيف تتؤثر الأداء عند الجمع بين ثقافتين تنظيميتين مختلفتين.

 السإال المتبقي لهذه الرسالة هو كالتالي:

 ما هو تؤثير الاندما  مع الثقافام التنظيمية المختلفة عل  أداء الموظفين؟ 

 يتفرع هذا السإال إل  الأسبلة الفرعية التالية:و

  التنظيمية عل  الأداء التنظيمي؟كيف تإثر الثقافام 

 ما هو تؤثير الاندما  عل  أداء المنظمام؟ 
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 كيف يتؤثر الأداء في الاندماجام بين المنظمام ذام الثقافام التنظيمية المختلفة؟ 

    كيف أثر الاندما  بين بنBank Fortis  Nederland و )BN AMRO 

Bank  عل  الأداء )BN AMRO Bank N.V؟) 

 تخدم:المنهج المس

 اعتمد الباحث في دراسته المنهع الكمي التحليلي بؤسلوب دراسة حالة.

 أدوات و طرق جمع البٌانات:

 استخدم الباحث في عملية جمع المعطيام الطرق التالية:  الملاحظة، الإستبيان، المقابلة(

 عٌنة الدراسة:

اعتمةةد الباحةةث فةةي دراسةةته علةة  العينةةة العشةةوابية، تةةم توزيةةع الاسةةتبيان بةةين جميةةع 

شخصًةةا. تةةم  68؛ هةةذا الحةةي يةةوفر فةةرص عمةةل لةةـ  Oosterhoutالمةةوظفين فةةي منطقةةة 

اختيار هذا الحةي بالتحديةد لأن هةذا هةو المكةان الةذي جةرم فيةه فتةر  التةدريب هنةا . معةدل 

موظفةا. ويتةؤلف ثلةث العينةة مةن  54نةة عامةة مةن ٪ ممةا أسةفر عةن عي 79.4الاستجابة هو 

موظفةاً. يتكةون ثلةث العينةة مةن  18موظفين سابقين فةي بنة  فةورتيس هولنةدا ، يبلة  عةددهم 

موظفًةةا. منةةذ توزيةةع الاسةةتبيان علةة   36، الةةذي يصةةل إلةة   ABN AMROمةةوظفي بنةة  

 جميع الموظفين في هذه الدابر  بالتحديد .

 نتائج الدراسة:

تظهةةر نتةةابع هةةذه الدراسةةة أنةةه لا توجةةد إجابةةة بسةةيطة علةة  السةةإال مةةا إذا كانةةم 

الاختلافةةام الثقافيةةة بةةين منظمتةةين دمجيتةةين لهةةا تةةؤثير كبيةةر علةة  أداء المةةوظفين ، حيةةث أن 

نتةةابع تحلةةيلام الانحةةدار المتعةةدد لا تةةدعم علاقةةة خطيةةة مباشةةر  بةةين الاختلافةةام وإرضةةاء 

ون التفسةةير المحتمةةل هةةو أن هةةذا البحةةث اسةةتغرق حةةوالي عةةام الموظةةف أو الالتةةزام. قةةد يكةة

ونصف منذ تاريل الاندما  القةانوني. هةذا يشةير إلة  أن التةؤثير السةلبي المباشةر للاختلافةام 

الثقافيةةة علةة  الأداء قةةد تلاشةة  علةة  المةةدى الطويةةل. منةةذ تنفيةةذ عمليةةة الةةدمع ، حيةةث وجةةد 

 .القصير بعد تاريل الدمعباحثون فخرون علاقة سلبية مباشر  في المدى 

تشير النتابع المتعلقة بمتغيرام التراجع المقترحة إل  عدم وجود علاقة خطيةة غيةر 

مباشةةر  ذام دلالةةة إحصةةابية بةةين الاختلافةةام الثقافيةةة والأداء. وبمةةا أن أيةةاً مةةن المتغيةةرام 

سةتويام ٪ ، فةلا يمكةن أن يختةتم ضةمن هةذه العينةة م5المعتدلة لا يمثةل أهميةة عنةد مسةتوى 

مختلفة من التكامل ، وانخفاض في الاستقلالية وعدم اليقين. حول المستقبل يإدي إل  علاقةة 

غيةةر مباشةةر  بةةين الاختلافةةام الثقافيةةة والأداء ومةةع ذلةة  ، فةةإن الاسةةتنتا  بةةؤن الاختلافةةام 
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ر الثقافية ليس لهةا أي تةؤثير علة  الأداء سةابق لأوانةه. بمةا أن النتةابع تثبةم وجةود علاقةة غية

خطية بين الاختلافام الثقافية والأداء: نمةوذ  مةن الدرجةة الثانيةة مةع شةروط التفاعةل يةإدي 

إل  قطع مكافا عل  شكل جبلي للعلاقة بين الثقافة والأداء. عل  الرغم من أن العلاقةة قويةة 

بشةةكل معتةةدل ، إلا أن العلاقةةة ذام دلالةةة إحصةةابية. يشةةير هةةذا إلةة  أن الاختلافةةام الثقافيةةة 

الية لها تؤثير سلبي عل  الأداء ، لكن الفةروق الثقافيةة المنخفضةة تزيةد مةن أداء المةوظفين الع

عل  المةدى الطويةل. تتوافةق هةذه النتةابع مةع الأبحةاث السةابقة  والتةي تسةتنتع أن المنظمةام 

، تتماشة  قل مع مرور الوقم. علاو  عل  ذلة تتعلم كيفية التعامل مع الاختلافام الثقافية الأ

النتةةابع مةةع البةةاحثين الةةذين يجةةادلون بةةؤن الجمةةع بةةين المنظمةةام ذام الثقافةةام التنظيميةةة هةةذه 

المختلفة قد يإدي إل  خلق القيمة ، بدلاً من تدمير القيمة ومةن ثةم ، تثبةم النتةابع أن الفةروق 

 الثقافية المنخفضة بين المنظمتين يمكن أن يكون لها فوابد تكميلية للمنظمة المشتركة.

العثور علة  أي مةن مسةتوى المتغيةرام مةن التكامةل ، وانخفةاض الاسةتقلالية لم يتم 

وعدم اليقين بشؤن المستقبل فةي التةؤثير علة  اتجةاه أو قةو  علاقةة أداء الثقافةة ، عنةد مسةتوى 

٪ ، يضعف مستوى التكامل قو  العلاقةة بةين الثقافةة  10٪. عل  مستوى الأهمية  5الأهمية 

لةة  اخةةتلاف كبيةةر فةةي تةةؤثير الاختلافةةام الثقافيةةة علةة  الأداء بةةين والأداء. لةةم يةةتم العثةةور ع

الاسةةتحواذ والمنظمةةة المكتسةةبة وبةةين حجةةم المإسسةةة الفرديةةة فةةي وقةةم الةةدمع. التفسةةيرام 

المحتملة هي حجم العينة المةنخفض نسةبيًا أو نةوع الةدمع المحةدد، مةن الممكةن أيضةا أن هةذه 

يل منذ الاندما .الآثار المعتدلة قد تلاشم عل  المدى الطو
1
 

 الدراسات المتعلقة بالفعالٌة التنظٌمٌة:ثانٌا: 

 الدراسات المحلٌة: -1

دراسةةة ميدانيةةة  –" التكةةوين المهنةةي و الفعاليةةة التنظيميةةة دراسةةة صةةبرٌنة مةةٌلاط:

لنيةل شةهاد  الماجسةتير فةي تنميةة " مذكر  مكملةة  -بالمحطة الوطنية للكهرباء و الغاز جيجل

الاجتماعيةةةةة، قسةةةةم علةةةةم الاجتمةةةةاع  البشةةةةرية، كليةةةةة العلةةةةوم الإنسةةةةانية وتسةةةةيير المةةةةوارد و

 .2006/2007الديمغرافيا، و

 إشكالٌة الدراسة:

حاول الباحث في هذه الدراسة تقصي طبيعة العلاقة الموجةود  بةين التكةوين المهنةي 

اخلي، و الفعالية التنظيمية من حيث جملة من المإشرام مثل: التكوين المسةتمر، التكةوين الةد

                                                           
1 - Brent Keijzers , the relationship between orgranizational culture differences  and 
employee preformance in mergers (a data analysis of a merger between two large dutch 
banks ABN AMRO bank and Fortis Nederland Bank), tilburg university, tilburg school of 
economics and managment, Netherlands, 2012. 
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لكفةاءام... الةل و مةا مةدى تةةؤثير التكةوين الخةارجي، التعلةيم، التطةوير و تنميةة المهةارام و ا

ارتباط هةذه المتغيةرام و العمليةام علة  فعاليةة المإسسةة سةوء الكميةة منهةا أو الكيفيةة مةن و

حيةةث زيةةاد  الإنتةةا  و تحقيةةق صةةافي الأربةةاح، التوسةةع فةةي الأنشةةطة و الصةةفقام التجاريةةة، 

روع و أقسةةام جديةةد  للمإسسةةة، الةةروح المعنويةةة الرضةةا الةةوظيفي، الاسةةتقرار فةةي ظهةةور فةة

 العمل، الانتماء و الولاء و طبيعة العلاقام الإنسانية و الشخصية ... الل.

و مةةن هنةةا فةةإن الدراسةةة الراهنةةة تثيةةر إشةةكالية بحثيةةة مفادهةةا أن هنةةا  علاقةةة بةةين 

 من خلال محاولة تقصي جملة من التساإلام:التكوين المهني و الفعالية التنظيمية و ذل  

 هل التكوين المستمر للعمال يإدي إل  تحسين الأداء و زياد  الإنتا ؟. -1

هل هنا  علاقة بين زياد  مهارام العمل و كفاءاته و بين ارتفاع الروح المعنوية   -2

 لديه؟.

  إل  أي مدى يسهم التكوين في زياد  معدلام الرض  و الاستقرار في العمل؟. -3

 المنهج المستخدم:  

 اعتمد الباحث في دراسته المنهع الوصفي.

 عٌنة الدراسة:

اعتمد الباحث في دراسته عل  العينة العشوابية المنتظمة، و نظةرا لعةدم الةتمكن مةن 

عةةاملا و الةةذي يظةةم مجموعةةة مةةن  207القيةةام بالمسةةي الشةةامل لمجتمةةع الدراسةةة الةةذي يبلةة  

مسةةتوياتهم، العمةةال التنفيةةذيون، عمةةال الصةةيانة( حيةةث قةةام  اخةةتلافالفبةةام  الإداريةةين علةة  

 من كل فبة. %20الباحث بؤخذ نسبة 

 أدوات جمع البٌانات:

 استخدم الباحث في عملية جمع المعطيام الطرق التالية:  الملاحظة، الاستمار ، المقابلة(

 نتائج الدراسة:

مفادها أن التكةوين المهنةي توصلم نتابع الدراسة إل  صدق الفرضية العامة و التي 

نتةابع الدراسةة سسة، حيث أوضحم الشواهد الكمية ويساهم في تحقيق الفعالية التنظيمية للمإ

أن اعتمةةاد المإسسةةة علةة  تكةةوين و تنميةةة المةةوارد البشةةرية و تخطيطهةةا حسةةب الاحتياجةةام 

تحسةةين أداء و النجةةاح، و ذلةة  مةةن خةةلال تنميةةة وأصةةبحم ضةةرور  ملحةةة لتحقيةةق الفعاليةةة 

العمال و تطوير قدراتهم و جعلهم يبةذلون أقصة  مةا لةديهم مةن طاقةة فةي العمةل حتة  تحقةق 

أكبةةر إنتاجيةةة ممكنةةة و حتةة  تكةةون فعالةةة. و يعتبةةر التكةةوين كةةؤول عنصةةر ضةةروري لهةةذه 
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العملية، و هو عنصر أصبي يحتل مكانة هامة ضمن السياسام العامة للمإسسة، لأنه أسةاس 

 ليس فقط للأفراد بل للمإسسام أيضا. أي عملية تطوير

كما كشفم الدراسة و بالاعتماد علة  أراء المبحةوثين وجةود عوامةل أخةرى لتحقيةق 

الفعالية تإثر بدرجام متفاوتة في النجاح، و قةد أقةر أغلةب المبحةوثين بعةدم فعاليةة المإسسةة 

ط التسةيير الحةديث الجزابرية و يرجع ذل  بالدرجة الأول  إل  عدم قدرتها عل  مساير  أنمةا

التي ترتكز عل  البحث عن الطرق المثل  في الإدار  بالإضافة إل  كةون أغلبيةة المإسسةام 

الجةةةدول  بالتةةةالي فهةةي لا تبحةةةث عةةنعلةة  الخزينةةةة العموميةةة، و اتكاليةةةةكانةةم لهةةةا سياسةةة 

 أنماطها.الاقتصادي في قراراتها و

ة من خلال التقييم التنظيمةي"، : " قياس الفعالية التنظيميدراسة نور الدٌن تاورٌرٌت

د  دكتةوراه فةي علةم الةنفس العمةل جامعة محمود منتوري قسنطينة، أطروحة مقدمة لنيل شها

علةةةوم التربيةةةة، ، قسةةةم علةةةم الةةةنفس والاجتماعيةةةةالتنظةةةيم، كليةةةة العلةةةوم الإنسةةةانية و العلةةةوم و

2005/2006. 

 إشكالٌة الدراسة:

لفعاليةة التنظيميةة حيةث تعتبةر أحةد أبةر تتمحور إشةكالية هةذه الدراسةة حةول قيةاس  ا

كونهةةةا عةةةاملا أساسةةةيا فةةةي بقابهةةةا  الغايةةةام التةةةي تنشةةةدها المنظمةةةام لإنتاجيةةةة و الخدماتيةةةة

استمرارها داخل المحيط الاقتصادي و الاجتماعي و لعل إتباع استراتيجية التقييم التنظيمةي و

دي إلة  قيةاس مةدى تحقيةق الشامل للمستوى التنظيمي الاقتصادي و السةلوكي الاجتمةاعي يةإ

 الفعالية التنظيمية.

 تطرح هذه الدراسة التساإلام التالية:و

 بماذا تقاس الفعالية التنظيمية؟ 

  و هل هنا  إستراتيجية عملية يمكن إتباعها  تطبيقها( للوقوف عل  مدى تحقيق

 المنظمة للأهداف المسطر  سلفا؟

  للجوانب التنظيمية و السلوكية، أحد أبرز ألا يمكن اعتبار التقييم التنظيمي الشامل

 الاستراتيجيام المطبقة في قياس الفعالية التنظيمية؟

  ألا يمكن بناء نموذ  متكامل للتقييم التنظيمي الشامل للمنظمة من خلال دراسة

 النماذ  النظرية المتوفر  للتقييم التنظيمي؟

 فرضٌات الدراسة:

 الفرضٌة العامة:
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 يمية من خلال التقييم التنظيمي الشامل للمنظمة.تقاس الفعالية التنظ

 الفرضٌة الجزئٌة الأولى:

 تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذ  للتقييم التنظيمي للجوانب التنظيمية.

 الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة:

 تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذ  للتقييم التنظيمي للجوانب السلوكية للمنظمة.

 المستخدم: المنهج

 اعتمد الباحث في دراسته عل  المنهع الوصفي التحليلي.

 أدوات جمع البٌانات:

استخدم الباحث في عملية جمع المعطيام المقابلة، كما استخدم طريقة تحليل المحتوى 

 إضافة إل  دراسة الحالة.

 عٌنة الدراسة:

 أجرية الدراسة عل  مجموعة من المنظمام الصناعية عل  مستوى:

 (SONACOMEولاية قسنطينة  

 (SONITEX.ENICABولاية بسكر   

 نتائج الدراسة:

تمثلم نتابع هذه الدراسة فةي بنةاء نمةوذ  متكامةل فةي التقيةيم التنظيمةي يسةتخدم فةي 

قياس الفعالية التنظيميةة و هةذا مةا يةدعو إلة  القةول بتحقةق الفرضةية العامةة التةي مفادهةا أنةه 

 خلال التقييم التنظيمي الشامل للمنظمة.تقاس الفعالية التنظيمية من 

تحقق الفرضية العامة تم استنباطه من تحقيق الفرضية الجزبيةة الأولة  و ذلة  مةن و

خةةةلال بنةةةاء نمةةةوذ  فةةةي التقيةةةيم التنظيمةةةي للجوانةةةب التنظيميةةةة يسةةةتخدم فةةةي قيةةةاس الفعاليةةةة 

 التنظيمية.

الفرضية الجزبية الثانيةة و ذلة  مةن خةلال بنةاء نمةوذ  فةي التقيةيم التنظيمةي  تحققو

 للجوانب السلوكية يستخدم في قياس الفعالية التنظيمية.
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:" الترقية و الفعاليةة التنظيميةة مركةب مطةاحن الحةرو  دراسة نسٌمة أحمد الصٌد

يير المةوارد البشةرية، نموذجا"، سكيكد ، مذكر  مكملة لنيل درجة الماجستير فةي تنميةة و تسة

 .2008كلية الحقوق و العلوم الاجتماعية، قسم علم الاجتماع و الديمغرافيا، 

 إشكالٌة البحث:

تناولةةم هةةذه الدراسةةة أهةةم المحكمةةام التةةي تحكةةم الظةةاهر  التنظيميةةة  الموجةةود  فةةي 

الانفتةاح سياق تنظيمي يتميز بالتغير من نمط تسييري إل  فخر، في ظل المنافسة التي تتميز ب

السوق. حيث حاول الباحث تقصي واقع الترقية في علاقتهةا بالفعاليةة التنظيميةة  اقتصادعل  

بمركةةب مطةةاحن الحةةر  كنمةةوذ  يعكةةس واقةةع المإسسةةة. و ذلةة  مةةن خةةلال طةةرح معةةالم 

المشكلة البحثية التي جسدها في تساإل مركزي مإداه: هل هنا  علاقة ذام دلالةة إحصةابية 

 لفعالية التنظيمية؟ و أربع تساإلام فرعية:بين الترقية و ا

   موضوعية للتدر  بما يضمن فعالية المإسسة؟ استراتيجيةهل هنا 

 إل  أي مدى تستند المإسسة إل  مقولام موضوعية في عملية الترقية؟ 

 هل تساهم مترتبام الترقية في زياد  الفعالية التنظيمية؟ 

 التنظيمية؟ الالتزامامي إنجاز ما مدى مساهمة عمليام الصراع و المنافسة ف 

 المنهج المستخدم:

 اعتمد الباحث في دراسته طريقة المسي بالعينة كإحدى طرابق المنهع الوصفي.

 أدوات جمع البٌانات:

من  الاستفاد ، مع الاستمار استخدم الباحث في عملية جمع المعطيام تقنية أساسية و هي 

 المقابلام و الملاحظام و السجلام كؤدوام مساعد  فقط. 

 عٌنة الدراسة:

الباحةث العينةة الطبقيةةة  اسةةتخدمعامةل دابةم. و قةد  140يتكةون مجتمةع الدراسةة مةةن 

مةةن كةةل طبقةةة و حسةةب مختلةةف المصةةالي و الفبةةام المهنيةةة، و قةةد  %50العشةةوابية بنسةةبة 

عشوابيا عل  أسةماء العمةال بمةا يوافةق العةدد عاملا، أين تم وضع الإصبع  70شملم العينة 

 المحدد من كل طبقة.

 نتائج الدراسة:

قةةد كشةةف التحليةةل الإحصةةابي علةة  وجةةود عةةدد مةةن العلاقةةام بةةين المتغيةةرام التةةي 

ضمتها فروض الدراسة، كما كشفم الشواهد الكمية عن أهمية العلاقة بين الترقية و الفعاليةة 
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التنظيميةة، و يتجلةة  ذلةة  واضةحا مةةن خةةلال تحليةةل البيانةام المتعلقةةة بالمعةةايير الموضةةوعية 

، و بيانةام الصةراع حةول الاستقرارالترقية و  امتيازامللترقية و الرضا الوظيفي، و بيانام 

 الترقية و أهداف المإسسة.

ضةيام كما توصلم هذه الدراسة إل  جملة مةن النتةابع العامةة و الخاصةة حةول الفر

 كانم كالتالي:طرحها لمعالجة موضوع الدراسة. و التي تم

 للترقية في زياد  الرضا الوظيفي و تجسد ذل  من  تساهم المعايير الموضوعية

 خلال:

 الذاتية. لترقية بين المعايير الموضوعية والمزاوجة في ا -

 ل بها.قية المعموالترأفراد العينة غير راضين عن معايير -

 عدم الرضا.فيذية مما زاد من حالام التذمر والمستويام التنبين الإدار  العليا وهنا  هو   -

قية مما هم  صلاحيام المسإولين في التر الأداءلتقييم  اهتماماالمإسسة لا تولي  -

 إحباط العمال.المشرفين المباشرين وو

 كلما زادم الأقدمية كلما زاد التنقيط الذي يحصل عليه العامل. -

  و تجسد ذل  من خلال: الاستقرارالترقية في تحقيق  متيازاماتساهم 

 بالمإسسة. الارتباطيزيد الأجر من  -

 المكافآم أدم إل  زياد  الإنتاجية. -

 عدم الرضا عن الأجر و عن فرص الترقية المتاحة. -

شعور العامل بالظلم و عدم المساوا  في المعاملة و حت  في الحصول عل  حقوقهم مما  -

 من اللامبالا  و عدم الولاء.زاد 

العمال أن عملهم لم يعد يشكل لهم مستقبلا مهنيا، و منه لم يعد هنا  ما يربطهم  اقتناع -

 أكثر. امتيازامبالمإسسة مما قاد إل  محاولة البحث عن مإسسام أخرى بها 

 عدم وجود مناصب شاغر  مما أدى إل  الجمود الوظيفي. -

أثر عل  دافعيتهم  العطاء مماترقية تشجع العمال عل  الجهد و امتيازامليسم هنا   -

 .استقرارهمو

 فيتجسد ذل  عل  درجة تحقيق أهداف المإسسة و يإثر الصراع من أجل الترقية 
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مظاهر الصراع السلبية مما أثر عل  درجة تحقيق الأهداف المسطر  و ذل  راجع  شيوع -

 النفوذ.الحاد عل  حياز  السلطة وإل  جمود التنظيم و تعارض الأهداف و الصراع 

هنا  صراع بين العمال القدام  و حاملي الشهادام لأن الترقية أصبحم تؤخذ بالشهادام  -

 دون النظر إل  الخبر .

ما ي و البحث عن المكانة والهيبة ووتير  الصراع بتزايد الرغبة في الحرا  المهن تزايد -

 مادية و معنوية. امتيازاميصاحبها من 

هنا  صراع بين مختلف الأقسام الإنتاجية من أجل القو  و الصراع بين الأفراد من أجل  -

 .الترقية

تعبيرهم عن تطلعاتهم  ن و كيفيةيرتبط الصراع بطبيعة علاقة الرإساء بالمرإوسي -

 رغباتهم.و

 وجود علاقة عكسية بين الصراعام و الإنتاجية و نظم المكافآ  الفردية. -

 العمال الإداريون أكثر حظا في الحصول عل  الترقية من عمال الإنتا . -

 الدراسات العربٌة: -1

 :" الفعاليةةةة التنظيميةةةة للجامعةةةة الفلسةةةطينية: الجامعةةةةصةةةالن بنةةةات دراسةةةة مةةةاهر

دراسة حالة"، رسالة مكملةة لمتطلبةام الحصةول علة  درجةة الماجسةتير فةي -الإسلامية بغز 

 .2002غز ، قسم أصول التربية،  -أصول التربية، كلية التربية في الجامعة الإسلامية

 إشكالٌة الدراسة:

إن المشةةكلة التةةي تعالجهةةا الدراسةةة، إضةةافة إلةة  تقيةةيم مسةةتوى الفعاليةةة التنظيميةةة 

الجامعية، هي مشكلة منهجية تتعلق بتحديد أسةس ومعةايير قيةاس الفعاليةة التنظيميةة للمإسسة 

للجامعام في الفلسطينية ، الأمةر الةذي قةد يشةكل وسةيلة متطةور  لتحسةين و تطةوير مسةتوى 

الفعاليةةة التنظيميةةة للجامعةةام الفلسةةطينية مةةن خةةلال التعةةرف علةة  مةةواطن القةةو  و مةةواطن 

 الضعف فيها.

 من هذا يطرح التساإل التالي: انطلاقاو

 ما مدى تحقق الفعالية التنظيمية للجامعة الإسلامية بغز ؟ 

 ويتفرع من هذا السإال الربيس السابق الأسبلة الفرعية التالية:
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  ،ما مستوى الفعالية التنظيمية للجامعة الإسلامية عل  مقياس الفعالية التنظيمية الكلي

 وعل ، كل بعد من أبعاده؟

  هل توجد فةروق ذام دلالةة إحصةابية فةي تقةدير أفةراد العينةة الكليةة لمسةتوى الفعاليةة

 التنظيمية للجامعة الإسلامية تعزى لمتغير الوظيفة   أكاديميين، إداريين(؟

  هل توجد فةروق ذام دلالةة إحصةابية فةي تقةدير أفةراد العينةة الكليةة لمسةتوى الفعاليةة

 3-1لمتغيةةةر سةةةنوام الخبةةةر  فةةةي الجامعةةةة   التنظيميةةةة  للجامعةةةة الإسةةةلامية تعةةةزى

 سنوام فنا فوق(؟  10سنوام ،  9-7سنوام،  6-4سنوام، 

  هل توجةد فةروق ذام دلالةة إحصةا بيةة فةي تقةدير أعضةاء الهيبةة الأكاديميةة لمسةتوى

 الفعالية التنظيمية للجامعة الإسلامية تعزى لاختلاف الكلية  شرعية علمية، إنسانية(؟

 دلالةةة إحصةةابية فةةي تقةةدير أعضةةاء الهيبةةة الأكاديميةةة لمسةةتوى  هةةل توجةةد فةةروق ذام

الفعالية التنظيمية للجامعة الإسلامية تعةزى لمتغيةر الرتبةة الأكاديميةة  أسةتاذ ا أسةتاذ 

 مشار  ا أستاذ مساعد، محاضر، معيد(؟

 المنهج المستخدم:

 اعتمد الباحث في دراسته المنهع الوصفي التحليلي.

 أدوات جمع البٌانات:

 هي الإستبيان.لية جمع المعطيام تقنية أساسية واستخدم الباحث في عم

 عٌنة الدراسة:

( عضةو مةن أعضةاء 223أجريم الدراسة علة  عينةة عشةوابية طبقيةة تتكةون مةن  

( مةن الهيبةة الأكاديميةة 124مم  الهيبتين: الأكاديمية و الإداريةة فةي الجامعةة الإسةلامية ضة

مةةن المجتمةةع الأصةةلي  %40د مثلةةم تلةة  العينةةة مةةا نسةةبته ( مةةن الهيبةةة الإداريةةة، و قةة99 و

 للدراسة.

 نتائج الدراسة:

 قد توصلم الدراسة إل  النتابع التالية:

  ارتفاع مستوى الفعالية التنظيمية للجامعة الإسلامية عل  المقياس الكلي، و عل  كل

 بعد من أبعاده العشر .

 بةةين تقةةديرام أفةةراد 0.05فةةروق ذام دلالةةة إحصةةابية عنةةد مسةةتوى دلالةةة   وجةةود )

العينةةة الكليةةة لمسةةتوى الفعاليةةة التنظيميةةة للجامعةةة الإسةةلامية علةة  مقيةةاس الفعاليةةة 

 التنظيمية تعزى لمتغير الوظيفة  أكاديميين، إداريين(، و ذل  لصالي الإداريين.
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 بةين تقةديرام أفةراد 0.05ى دلالةة  لا توجد فروق ذام دلالةة إحصةابية عنةد مسةتو )

العينةةة الكليةةة لمسةةتوى الفعاليةةة التنظيميةةة  للجامعةةة الإسةةلامية علةة  مقيةةاس الفعاليةةة 

-7سةنوام،  6-4سةنوام،  3-1التنظيمية تعزى لمتغير سنوام الخبر  في الجامعة  

 سنوام فما فوق(. 10سنوام،  9

   بةين تقةديرام أعضةاء 0.05وجود فروق ذام دلالةة إحصةابية عنةد مسةتوى دلالةة )

الهيبة الأكاديمية لمسةتوى الفعاليةة التنظيميةة للجامعةة الإسةلامية علة  مقيةاس الفعاليةة 

التنظيمية تعزى لمتغير الكلية   كليام شرعية، كليام إنسانية، كليام علمية(، و ذلة  

م لصةةالي ذوو الكليةةام الشةةرعية، جةةاء بعةةدها علةة  الترتيةةب ذوو الكليةةام الإنسةةانية، ثةة

 ذوو الكليام العلمية.

   فةةي تقةةدير أعضةةاء 0.05لا توجةةد فةةروق ذام دلالةةة إحصةةابية عنةةد مسةةتوى دلالةةة )

الهيبة الأكاديمية لمسةتوى الفعاليةة التنظيميةة للجامعةة الإسةلامية علة  مقيةاس الفعاليةة 

التنظيمية تعزى لمتغير الرتبة الأكاديميةة   أسةتاذ ا أسةتاذ مشةار  ا أسةتاذ مسةاعد، 

 معيد(. محاضر،

 من الدراسات السابقة: الاستفادةمدى 

 أفادم الدراسام السابقة الدراسة الراهنة في:

 ساهمم في رسم الإطار النظري للدراسة، و تحديد المفاهيم. -

 ساعدم في صياغة الإشكالية. -

 .ساعدم في تحديد أبعاد الدراسة 

 ساهمم في إعداد أدا  القياس المناسبة للدراسة. -

 ساعدم في عملية البحث عن المراجع المصادر المتعلقة بالدراسة الراهنة. -
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 الفصــــل الثانً
 الثقافة التنظٌمٌة

 

 

 أولا: نظرٌات الثقافة التنظٌمٌة

 ثانٌا: أبعاد الثقافة التنظٌمٌة:

 خصائص الثقافة التنظٌمٌة. ثالثا:

 وظائف الثقافة التنظٌمٌة. رابعا:

 الثقافة التنظٌمٌة مكونات خامسا:

 أنواع الثقافة التنظٌمٌة. سادسا:

 سابعا: أهمٌة الثقافة التنظٌمٌة.

 مستوٌات الثقافة التنظٌمٌة. ثامنا:

دور الثقافة التنظٌمٌةة فةً التةرثٌر علةى سةلوك الفةرد داخةل تاسعا: 

 .التنظٌم
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 أولا: نظرٌات الثقافة التنظٌمٌة:

للشخصررح اللسر ا  اء دىلسرا   سفيرةرح لرال لليقاورح القد أجرى  ثيررى  رل لل   ر

للفنظر رر و ا  ررد أد  ارررا للدىلسررا  ةلررد م رراىظ يرردد  ررل للنظىرررا  ا للن ررار  للفرر  فسرريى 

 للفنظرم ا  ل مرل ارا للنظىرا  نجد:لل لا ح مرل لليقاوح اللأوىلد اللج ايا  ا

 نظرٌة سجٌة الثقافة: -1

فف لاى أوثاى ارا للنظىرح لال للخمىظ لل ثفسمح للف  ر طرها أيةراء للفنظررم  ر رح 

  رنح  شفىثحو ا ف مى اررا للخمرىظ ي رد للصررلح لل اطيررح ل سر ا  للررن ررداى ن طر  لرال 

لللالح للاجف ايرح و أا ر مى يرل  ج ايرح لل شرايى ا لل الطرو نلرا لل رالم للررن فرإيى ور  

ظم س اثرا  أورىلد لل نظ رحو ا اررا للخمرىظ فن را  رل خرلال للفردىرا ا لل  اىسرح لل رررل   

رإدرال ةلد فىلثم  ثانافها لد  لليىدو ا رنفج يل ارل للفىلثم شثل لل هاىظو ا لل  ىوح للفر  

فلرردد سرر ا  لليررىد ا فررإيى وررر و ا ففجرر  يناصررى لليقاوررح ورر  ارررا للخمررىل  ةلررد نررا   ررل 

 وق  ع للقرم ا للافجااا  لل ا ح ا شخصرا  للأوىلدوللانسجام ا للفال

ا ررد ثشرري  م ررا للدىلسررا  أل لليقاوررح للاللرردظ فسرراداا سررجرح اللرردظ ف يررل يررا لا 

ال  رررا لسرر ا    ظررم أوررىلد لل جف ررع للاللرردو ا رنظررى ل خرراىجرل ي ررر  أنهررم  نلررىورلو أا 

دىلسرا  بمافسرالب أشخاص غرى أساراء  ل غالمرح أوىلد ارل لل جف رعو ور  لررل أاةرل  

اجاد ينائرح و  سرجرح لليقاورح ف مرى يرل  ج رايفرل  رل لل الطرو للسرائدظ: ةلردلا ا خاصرح 

مالرثاى ا للأخى  خاصح مالإناث ا أل انا  فثا ل مرل سجرح للرثاى ا سرجرح للإنراثو أ را 

دىلسح بلنفالب وقد ىثز  ي رد شخصررح لل ىثرز للفر  ف ررد  مردأ للفثا رل لليقراو و ا رقصرد 

ل ىثز لل ثانح للاجف ايرح ليىد  ا مالنسمح للرىا  ل أورىلد للفنظررمو ا ررى  لنفرال أل شرلل ما

للأوىلد ل  ىلثز ا للأدالى للاجف ايرح رطمع شخصرافهم مطرامع   ررلو ا ررى  أل شخصررا  

لل ىثز لا ففنا ا  ع للمناء للىئرس  ل شخصرح و  لل جف ع  ا ةن ا ففثا ل    و
1
 

 نظرٌة القٌم: -2

نصاى ارا للنظىرح ندىظ اجاد  مدأ فثا    اللد رسراد لليقاورحو ا ةن را لليقاورح رى  أ

 رع لرد  لللرا  رل لف ر  لليقاورحو للاللدظ رساداا يدد  لداد  ل للقرم ا للافجااا  فشرثل للال

راىد باصي ب ةلد أل بأام ىب رى  أل ثل يقاوح فاجد مها  ج ايرح  رل للقرا  للفر  رإثرد ا

ا رفهررا ا فسرررطى ي ررد فيايررل للأوررىلدو ا فلدرررد للثيرررى  ررل أن اطهررا أوررىلد للج ايررح ي ررد أ

 لليقاورحو

                                                           
(و دلى للأرام  ل نشى ا للفازرعو 1بو )طو الأداء فً العلوم السلوكٌة و الإدارةالثقافة التنظٌمٌة ماللشىش ث ال:ب  - 1

 و55-51و ص 5112ي الو
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 نظرٌة روح الثقافة: -3

نرح فف يرل ور   ج ايرح فنط ق ارا للنظىرح  ل أل ثل يقاوح فنظر رح فف رز مىاح   ر

ا  ررل فل رررل لل  طرررا  لليقاورررحو للسرر ا  لل جررىدظ للفرر  ر ثررل لسفخلاصرره ررل للخصررائص ا

 ي د شخصرا  للقادظ ا لل ا  رل و  لل نظ حوفسرطى ف   للىاح ا

ي ر  ر ثننا للقال أل ىاح لليقاورح فشررى ةلرد  ج ايرح للقررم للفر  رنظرى ةلرهرا ي رد ا

أنها ةطاى  ىج   ل  ظم أوىلد ج ايرح للفنظررمو ا فلردد أرةرا للن را لليقراو  لل  ثرل فلقرقر  

اررل رج رل ىاح لليقاورح لأن   ل خلال يقاوح لل نظ ح لل سرف دظ أصرلا  رل يقاورح لل جف رع و ا

  نظ ح ةدلىرح فف يل و  جانم  للاسف ىلى ا للفطاىو

 نظرٌة التفاعل مع الحٌاة: -4

للف  ها أوىلد للفنظرم  ع  ل لالهمو اف ف د ارا للنظىرح ي د للطىرقح للف  رفيايل م

ا ور  للفر  ررإدن للقائرد  رل خلالهرا داىفها ثل وىد  ل الدف  للقرادررحو ار ىو للقائد مالسط

 للفنظرم دال للفصادم  ع غرىاو

رف يررل جررااى ارررا للنظىرررح ورر  أل أسرر اا للنظررى ةلررد لللررراظ رخف ررو يررل ىاح ا

ةن ررا ر يررل للصرراىظ للفرر  ثانهررا ا للفيثرررى ا يررل للطررامع للقررا  و اللج ايررحو ا يررل أسرر ا

م للاظريررحو أيةاء للفنظرم يرل للأشرراءو ا للأشرخاص للرررل ررإدال أداىل  ه رح ور  لررافه

لقرادظ ا للرز لاء أس اا ف ا  هرا  رع ل ر ح للج ايح ا دىجح ف اسثهاو ا ف ثس ارا للصاىظا

 ماخفصاى ر د أس اا للنظى ةلد لللراظ يل وثىظ للإنسال يل لل المودلخل لل نظ حو ا

 فف رز نظىرح للفيايل  ع لللراظ ميلاث خصائص جااىرح نج  ها و  للآف :ا

 لل نظ حويدم اجاد والصل مرل لليقاوح ا  -

 رلاوظ لليىد و  لل نظ ح ي د للقرم لليقاورح ل  نظ ح دال  لاالح فلررىااو -

لل لا ح مرل أوىلد للفنظرم يلا ح أخلا رح فسفند ةلد للقرم للإجف ايرحو -
1
 

 نظرٌة الثقافة القوٌة: -5

جرح يرل ةج را  فشرى اررا للنظىررح ةلرد أل  راظ لل إسسرح ف راد ةلرد  راظ يقاوفهرا للناف

 الوقح ثل لل را  رل ي رد  ر هراو ا  ياار هراو ا يادلفهرا ا  اليرداا للسر اثرحو للأ رى للررن ا

سسرر  مثررل  يناصررىا ر نرر  أل ارررا للقرراظ فررن ثس مشررثل جرررد ي ررد للأدلءو ثررال للمنرراء لل إ

 رفىفا ي د ارا للقاظ أدلء ا ةنجاز جرد  ل خلال: ف اس  ا  انو ا

                                                           
 و52و55ماللشىش ث ال: لل ىجع للسامقو ص  - 1
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 للأادلو لل شفىثح لج رع لل ا  رلو -

 للأادلو لل شفىثح رفىفا ي رها دالوع ا لالوز  ارحو -

 نظرٌة التوافق: -6

فقد ر  لل إسسرح  رل  فشرى ثرل  ارا للنظىرح ةلد  يهرام للقرالنرل ا للفثا رل مررل  را

سراسرفها ا لسرفىلفرجرافها لل   رال مهراو لررث ففرؤيى لليقاورح انرا س ع اخد ا  امرل أادلوها ا

ىثرح ا  فط مرا  لل اجرادظ مهراو أرل ثانر  سراثنح أا  فلم دظ خصرائص  نهرا مرئرح لل إسسرح 

رسررايد ارررل للفالوررق ا للفجررانس للإدلىظ ي ررد للج هرراى للخرراىج  الل فا  ررا  للاجف ايرررحو ا

 لفخار للقىلىل  للإدلىرح للناجلحو

 نظرٌة التكٌف: -7

ا ةرر ل ارررا للنظىرررح رثررال ف رررز لل إسسررا  رل  للأدلء لل ف رررز نفرجررح لاجرراد 

ايدام ور  للقردىظ ي رد للفثررو  رع لل فلررىل  لل لرطرحو واجراد  را رسر د ميقاورح  يقاوا  فسر

لل إسسرح للفثريررح رفىفرا ي رر  فرالوى دىجرح يالررح  رل لل ىانرح ور  مرئرح لل  رل ا ار  للفرر  

فساام و  زرادظ ثياءظ ا و الرح لل   را  لل إسسرحو ا فخ ق ارا لليقاوح لد  لل ا  رل شر اىل 

دظ نرالح  نهرا: زررادظ للفرزلم لل را  رل مال  رلو زررادظ لنف رائهم ا شر اىام ةرجامرا رف يل و  ير

مالاىفماط ا للالاء ا للإمدل و
1
 

 ثانٌا: أبعاد الثقافة التنظٌمٌة:

 الأبعاد الرئٌسٌة  .1

:و  يل  ج  ها فللف  ففاجد يشى يناصى ا
2
   

 : لأيةاء للفنظرمولالرا  لل فاوىظ  د  لللىرح ا للاسفقلالرح ا للص المبادرة الفردٌة 

 : لل لا ىظوء ي د للامفثاى ا فل ل لل خاطى ا د  فشجرع للأيةا تحمل المخاطر 

 : د   رام للفنظرم مفلدرد أادلو ا   اررى الةلح للأدلءو الاتجاه  

 : د   رام للإدلىظ مفشجرع للف اال ا للفنسرق مرل للالدل  للفنظر رح لل خف يح  التكامل  

 : ا فف يرررل وررر  يررردد للقاليرررد ا للإجرررىلءل  ا ث ررررح للإشرررىلو لل ماشرررى ي رررد  الرقابةةةة

 فصىوا  اس اثرا  لل ا  رلو

                                                           
 و552و ص 5112(و دلى الئل ل نشى ا للفازرعو ي الو 1)ط بو:"التنظٌم و إجراءات العمل اسد لل ازن - 1
دىلسح  ردلنرح م إسسح درالل للفى رح ا للفسررى  التنظٌمٌة و دورها فً الرضا الوظٌفً" "الثقافةرانس   خطاى:  - 2

لل قاىن م درنح للج يح )لل درىرح لل ا ح(و  رثىظ  ث  ح لنرل شهادظ لل اجسفرى و  ي م للاجف ا  فخصص فنظرم ا ي ل و 
 و22و ص 5112ث رح لل  ام للانسانرح ا للاجف ايرح وسنح   -مسثىظ-جا  ح  ل د خرةى
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 : ورى للرديم ا لل سراندظ اةفالرح لل   ا را  ا فشرجرع  د   رام للإدلىظ مفا الدعم الإداري

 أيةاء للفنظرمو

 : جرال ةلرد لل إسسرح ثثرل الردظ أا  مالانف راءدىجح ف ىررو للأيةراء لأنيسرهم  الهوٌة 

 فخصص لا  جال  هن    رل و

 : ا لللررالوز اوقررا لررلأدلء الرررس أن ليفمرراىل   لل ثاوررؤظ ررد  فخصرررص  نظةةام المكافةة ة

 شخصرح أخى  و

 : ع للأيةاء ي د يىا ا جها  نظىام ا فقمل للنقد و د  فشجر تقبل الاختلافات 

 : ال  ررل  رد  ل فصرراى ي  رررا  للافصرال ي ررد للقنررال  للىسر رح للافصرر نمةاج  الاتاةةال

 يد  و

  "Edgar scheinأبعاد الثقافة التنظٌمٌة حسب " .2

خ سح فساإلا  لدىلسح لليقاوح للفنظر رح: شرل لسفخدملفلدرد أم اد لليقاوح للفنظر رح 
 1

 

 و يلا ح لل نظ ح ممرئفهاو1

 و طمر ح للال ع الليقح و للف  ا  للأساس لافخار للقىلىل 5

 و طمر ح للطمر ح للمشىرح2

 للنشاط للمشىن و طمر ح4

 و طمر ح لل لا ح للإنسانرحو2

لفنظر رح ةلد  زرد  ل للفياصرل لثل و  ا   لالق و طاى ةدجاى شرل أم اد لليقاوح ل

 راةح رل : لل الل للجدال ا

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Edgar H.Schein, organizational culture and leadership,(2end edition), Published 

by Jossey-Bass, San Francisco , CA, 1992, p84 
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 ( ٌوضح أبعاد الثقافة التنظٌمٌة حسب إدغار شٌن. 01الجدول )

 

  

 للفثرو للخاىج 

 لل ه ح

 للإسفىلفرجرح

 للأادلو

 للاسائل

 للقراس

 فصلرح

 

 

 للفثا ل للدلخ  

 لل لح لل شفىثح

 لداد لل ج ايح

 للقاظو للس طح ا لللالح

  اليد لل لا ا  للشخصرح

 لل ثاوآ  ا لل قاما 

 للخىلوا  ا للقصص

 

 لوفىلةا  يقاوح لل اثىا ور ا رف  ق

 للال ع ا لللقرقح

 طمر ح للا  

 لليةاءطمر ح 

 للطمر ح للمشىرحو للأنشطح ا لل لا ا 
 ,organizational culture and leadershipEdgar H.Schein , كتاب المادر: تم إنشائه فً

4erd2010,P272  

 : ثالثا: خاائص الثقافة التنظٌمٌة

ا  ا ح ماليقاوح للفنظر رح ث يهام لها يلا خصائصففياا  للس ا  لليقاورح ل فنظر ا  وهنا  

ثانها:
1
 

 :لررث ففثرال  رل يناصرى ففيايرل ور را مرنهرا ا فشر ل للجانرا لل  نران  نظام مركةب

)نسق  فثا ل  ل للقرم ا للأخلاق ا لل  فقدل  ا للأوثاى( ا جانا س اث  ) لل رادل  

ا للفقالرررد ا لل  اىسررا  لل   رررح ا لل ىلسرررم( مالإةرراوح ةلررد جانررا  ررادن ) فشرر ل 

 دل (ولل مان  ا للأدال  ا لل  

 :رل للانسرجام مررل يناصرىاا لل خف يرح اوه  ففج  ماسرف ىلى ةلرد خ رق  نظام متكامل 

يم وؤن فلررى رطىأ ي د ألد جالنرا ن رط لللرراظ لا ر مرث أل ررن ثس أيرىا ي رد مرا   

  ثانا  للن ط لليقاو و

                                                           
و 5112و للدلى للجا  رحو للاسثندىرحو  صىو ، التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاارة صطيد  ل اد أما مثى - 1
 و412ص
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 ًررل ي رد فسر ر   للأجررال لللالقرح ) سرف ى  فصرل(: لررث ر  رل ثرل ج نظام تراكمة

ففزلرد لليقاورح  رل ال يل طىرق للف  م ا لل لاثاظو اا فاىريها يمى للأجر رفم ف  ر هاا

 ررل يناصررى ا خصررائص ا طررىق أنفةررام خررلال  ررا فةرررو للأجرررال ةلررد  ثانافهررا 

 فيايل و  ارا للأخرىظوا

 :واسف ىلىرفها لا ف ن  فنا  ها ث ا ا  ي رر  ا لا فنفقرل  نظام مكتسب متغٌر و متطور

ورر  فلررررى  سررف ى لرررث فرردخل ي رهررا  لا ررح جدررردظ ا فيقررد مطىرقررح غىرزرررح مررل ةنهررا 

  لا ح  در حو

 :ففصو لليقاوح للفنظر رح مال ىانح ا للقدىظ ي د للفثررو لسرفجامح  لها خااٌة التكٌف

 ل طالا للإنسال ا لاجف  ا لث  فثال  لائ ح ل مرئح للجلىلورحو

فيرراا  دىجررح انررا  خصررائص فف  ررق ماليقاوررح للفنظر رررح ث   رررح أا ثسرر ا  ىغررم ا

للالفزلم مها و  للفنظرم ا أام ارا للخصائص ا للس ا  ا :ا افالجدا
1

 

 :ا ا رف فع م  لل ا  ال  ل  سإالرح رلفرح يل لل  ل ا لىرح  درجة المبادرة الفردٌة

 للفصىو و

 :ا فشجرع لل اظيرل ي د أل رثانال  مديرل ا لدرهم ىاح  درجة قبول المخاطرة

 لل مادىظو

 دىجح اةاح للأادلو ا للفا  ا   ل لل ا  رلو 

 دىجح للفثا ل مرل للالدل  لل خف يح و  للفنظرمو 

 د  ديم للإدلىظ لل  را ل  ا  رلو  

  شثل ا  د  للى امح لل ف يل و  للإجىلءل  ا للف  ر ا  ا ةلثام للإشىلو للد رق

 ي د لل ا  رلو

 ا فل رم  ي د للالاءل  للفنظر رح لليىيرحو   د  للالاء للفنظر   ل  نظ ح 

  طمر ح أنظ ح لللالوز ا لل ثاوآ  ا ور ا ةرل ثانر  فقرام ي رد للأدلء أا ي رد للأ د ررح

 أم ي د للالسطح ا لل لسامرحو

 دىجح فل ل للاخفلاو ا للس اح مس ا  اجها  للنظى لل  اىةحو 

 :رابعا: وظائف الثقافة التنظٌمٌة

  رح  ج ايح  ل للاظائو ر ثل ةج الها ور ا ر  :فإدن لليقاوح للفنظر

ف ررنح لليقاوررح للفنظر رررح أيةرراءاا شرر اىل مالهارررح و ةر لهررا داى ورر  ف ىرررو لللررداد  و1

 مرل لل نظ ح ا للاخىرلو للاخفلاوا اخ ق 

                                                           
 و125وص 5114و4و دلى للشىاق ي الوطالسلوك التنظٌم ل د  اسم للقرىان و  - 1
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ل قرح  و  فلقرق للأادلو للفنظر ررح ا ف فمرى للالفزلمفسايد لليقاوح للفنظر رح و  ةرجاد  و5

 اصل مرل أيةاء لل نظ حو

 فديم لليقاوح للفنظر رح لسفقىلى لل نظ ح ثنظام لجف اي  اف زز  ل يماف و و2

ف  ررل لليقاوررح للفنظر رررح ي ررد فن رررح للقرردىل  ا للثيرراءل  لل ا ررح ل  نظ ررح يررل طىرررق  و4

 ا لل  ل مفنسرق لافخار للقىلىل  للىشردظو للافصالفطارى نظام لل   ا ا  ا 

للفنظر رررح ثاطرراى  ىج رر  ل  ررا  رل مايطائهررا   نررد لنشرراطا  لل نظ ررح  ف  ررل لليقاوررح و2

 للس ا  لل لائمو لانفها  ىشدل  امايفماىاا

فسهرل و الرا  للإدلىظ لل رالىد للمشرىرح يرل طىررق وهرم للطمر رح للمشرىرح ا للف ا رل  و6

لىظ ي د أساس ف دد لليقاوا و ةر فشثل ةدلىظ للفنرا  للخ يررا  لليقاوررح فلردرا اا را لإد

 لل نظ حو

فسرر د للإدلىظ لل نظ ررح  ررل خررلال للفىثرررز ي ررد لل رردخل لليقرراو  ةلرر  فلقرررق للي الرررح  و2

للفنظر رحو
1

 

 خامسا: مكونات الثقافة التنظٌمٌة:

ف فمى لليقاوح نظا ا رفثال  ل  ج ايح  ل لل ناصى أا للقرا  للفر  لهرا فرؤيرى شردرد 

للث ررح ل طىرقرح للفر  ريثرى ا رردى    ي د س ا  للأوىلد و  لل نظ ح ا للف  فشرثل لل لصر ح

مهررا للأوررىلد ثؤيةرراء يررا  رل مهرررا لل نظ ررح ا للفرر  فررإيى ي ررد أسرر اا  لالظررح ا فيسرررى 

 للأشراء مال نظ حو

 ار ثل فقسرم لل ناصى لل ثانح ليقاوح لل نظ ح ةلد  ج ايفرل ىئرسرفرل:

 للإشاىل  لليقاورح ا لل اىاث )للإىث( لليقاو  ل  نظ حو

 الإشارات الثقافٌةأولا: 

 :  ا ر  افش ل للإشاىل  لليقاورح ي د   

 القٌم: -1

اارر  للقاليررد ف ثررل لليررىد  ررل للف ررررز مرررل للخطررؤ ا للصررالا ا لل ىغرراا ا غرررى 

 ىغاا امرل  ا رجا أل رثال ا ا اا ثائلو أن ث ىشرد ا  ىل را ل سر ا  للإنسران  لأنر  

  إسسحورزاد مىإرح  ل لفجااا  للأوىلد ا طمر ح يقاوح لل

لرث فقام للقرم للفنظر ررح مفاجرر  سر ا  لل را  رل ور  مرئرح لل  رلو ةر ل للظرىاو 

 للااف راممرادلىظ للا ر  ا  للااف رامللفنظر رح لل خف يح ا ل ارا للقرم لل ساالظ مرل لل را  رل ا 

 مؤدلء اللفىلم للاخٌىرلو

 

                                                           
ب دىلسح لالح لل طالل للصنايرح الثقافة التنظٌمٌة مدخل استراتٌجً لإحداث التطوٌر التنظٌمًمل  ى اىظ لرندظ: ب - 1

وى  ةدلىظ أي الو جا  ح للجزلئىو و ث رح لل  ام للا فصادرح ا ي ام للفسررى ل فرجحو أطىاح  اجسفرى و  ي ام للفسررى
 و55وص 5112
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 الأعراف و التوقعات: -2

لل   اسح للف  ر فزم مها لل ا  ال دلخل رقصد مؤيىلو ف   لل  اررى لل دىثح ا غرى 

 لل نظ حو

أ ا للفا  ا  للفنظر ررح فف يرل ور  للف ا رد للسررثالاج  غررى لل ثفراا ا للررن ر نر  

 ج ايح  ل للفا  ا  رلدداا أا رفا  ها لليىد أا لل نظ ح ثلا  نه ا  رل للاخٌرى خرلال وفرىظ 

ل ىإاسررل إ للرز لاء  رل للرز لاء ي ل لليىد و  لل نظ حو  يال رل  فا  ا  للىإساء  ل ل

للاخٌىرل ا لل ف ي ح مالفقدرى ا للالفىلم لل فمادل ا فاورى مرئح فنظر رح ا  ناخ فنظر   رسرايد 

 وللا فصادرحارديم للفراجا  لليىد لل ا ل للنيسرح ا 

 المعتقدات:-3

يمرراىظ يررل أوثرراى  شررفىثح لررال طمر ررح لل  ررل ا لللررراظ للاجف ايرررح ورر  مرئررح  اارر 

و ا رل اررا لل  فقردل  نجرد لل شراىثح ور   ررحلل  لو اطىرقح ةنجاز للأي ال ا لل هرام للفنظر

ي  رررح صررنع للقررىلىل  ا لل سرراا ح ورر  لل  ررل للج رراي  ا أيررى رلرر  ورر  فلقرررق للأارردلو 

 للفنظر رحو

 الرموز:-4

يمرراىظ يررل ةشرراىل   ف رررزظ  يررل للشرر اىل  ا ارر  للصرراىظ للى زرررح لل  ي ررح  ارر 

للرن ط لل   راىن )شرثل لل مران  إ فهرئفهرا(و ثريررح ةدلىظ ل  نظ حو ةةراوح ةلرد ن رط لل مراس ا

 للا  و لل لح لل سف   ح دلخل لل نظ حو

 الطابوهات:-5

م للخاا ورهرا اا   ا فاد لل نظ ح ةخيائ  اىوة  اف ن  لل الةرع للف  رجا يد

الها دلخرل لل نظ رحو اار  نفرا  لفجراىا  ؤسراارح  رى  مهرا لل نظ رحو لأا للثلام ينها أا فد

ثاخيا ا  فجاىرحو  درى واشلو اللف   رل شرؤنها ةلردلث لةرطىلا لل نظ رح ا ثررل للصراىظ 

 للخاىجرح ل  نظ حو   ا  د رإيى س ما ي د أدلء لل ا  رل ا لل نظ ح ثثلو

 الأساطٌر:-6

للأسرررطاىظ ىالررررح  رررل ف يررررل أشرررخاص خررررالررلو ار ثرررل ف ىريهرررا مؤنهرررا:  ف فمرررى

بلل  فقدل  لل شم ح أا لل ل  ح مالقرم ا لل مادئ للف  ر فنقها للناس ا للفر  ر رشرانها  أا  رل 

أج ها ارىفمط ثل  جف ع منسق  ل للأساطرى م رد يل للصاىظ لليثىرح لل  قدظ للفر  ففةر ل 

لإنسان بوو  للا   نيس  ثل للنشاط ل
1
 

 الطقوس الجماعٌة و الاحتفالات: -7

للطقاس ا  يماىظ يرل للفطمرقرا  لل نفظ رح ا لليامفرح للأسراطرى لل ف  قرح مالأنشرطح 

ل  اظرو جدرردو للالفيرالا  للسرنارحو  يرل لل لرح لل سرف   حو طىرقرح لسرفقماللرا رح ل  نظ رح 

                                                           
1
دىلسح  ردلنرح ل سفشيد للأم  ا للطيل مالج يحو  "الثقافة التنظٌمٌة و أثرها على الأداء الوظٌفً"لسناان أ رنح:  - 

و  رثىظ  ل أجل نرل شهادظ لل اسفى  و  لل  ام للسراسرحو فخصص ةدلىظ لل الىد للمشىرحو جا  ح زرال ياشاى للج يح
 11 صو5112
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مؤنهرررا:ب للف مررررى لل فثرررىى لل ررررد للسرررنان لإنشررراء لل نظ رررح و ا ف رررىو للطقررراس للج ايررررح 

للأساطرى مالسطح أنشطح  نفظ ح ا  مى جحب ارلر  مهردو فرؤ رل ا نقرل  ج ايرح  رل للقررم 

 ةلد لل ا  رل ةةاوح ةلد فقارح للش اى مالانف اء ل  نظ ح و

 الإشاعات:-8

 ل للفشثرلا  للى زرح ليقاوح لل نظ ح نجد للإشايا  ا للف  ف فمى أخمراىل لا أسراس 

الرح فاوى نايا  ل للأساطرى لل فدلالرح را ررا للصلحو فثال و  شثل سرناىرااا  خرلها  ل 

 و  لل نظ حو

 ثانٌا: الموروث الثقافً للمنظمة:

 رش ل لل اىاث لليقاو  ل  نظ ح ي د  ا ر  :

 المؤسسون:-1

 ةل يقاوح لل نظ ح  اا  ةلا نفا  ليقاوح للأيةاء لل إسسرلو

 سلوك قادة المنظمة: -2

لفيراق  ادظ  ل أام لل ال ل لل إيىظ و  فشثرل يقاوح لل نظ رحو لررث أل انرا س ا   

 دىجح ثمرىظ مالسطح للإدلىظ لل  راومؤل يقاوح لل نظ ح ففشثل م

 تارٌخ المنظمة : -3

 رل  -فراىرخ لل نظ رح–ر  ا فاىرخ لل نظ ح داىل  ه ا ور  فشرثرل يقاوفهراو ارفثرال 

 قح ا ثرل  لليشلوللفجاىا للف   ى  مهاو للنجالا  لل لق

 الأبطال: -4

اام أشخاص ثانال ر   ال ور  لل نظ رح ا  رد ال أدلء  ف ررزل ا أشرراء  يالررح  رل س

خلال  ا رف ف ال م   ل ثيراءظ ا لنسرجام  رع للقاليرد ا أنظ رح لل نظ رحو اارم ر فمرىال  رل 

 خرىظ أوىلد لل نظ حو

 مهنة المنظمة )النشاط(-5

مؤنهاب  ج ايح لل هراىل  للفر  رفقنهرا  -للنشاط للىئرس  لها–ف ىو  هنح لل نظ ح س

و   ىوح للأسرالقو  ردىل  فنظر ررحوووو( وهر  ف مرى يرل   ىوفهرا فثن اجراأيةاء لل نظ ح ) 

وللآخىرلو  للقرام م هنفها ألسل  ل 
1
 

 سادسا: أنواع الثقافة التنظٌمٌة:

للفنظر ررح و ةلا أل انرا  شرم  لفيراق ي رد اجراد نرايرل انا  يدظ أنال   ل لليقاورح 

  وأساسررل ا ا : لليقاوح للفنظر رح للقارح ا لليقاوح للفنظر رح للة ريح

 

                                                           
 و14وو نيس لل ىجع للسامقلسناان أ رنح - 1
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 الثقافة القوٌة:  -1

ف ررىو لليقاوررح للقارررح مؤنهررا:ب لللررد للرررن رج ررل للأيةرراء رفم ررال  ررا ف  ررر  ي رررهم 

الح ثانها فنفشرى ا فلظرد ماليقرح ا للقمرال للإدلىظو ار ثل للقال أل يقاوح لل نظ ح  ارح و  ل

 ع ج رع أا   ظم أيةاء لل نظ ح ا رشفىثال و   ج ايح  فجانسرح  رل للقررم ا لل  فقردل  

ا للفقالرد ا لل  راررى للفر  فلثرم سر اثرافهم ا لفجاارافهم دلخرل لل نظ رحو ا  را رج رل لليقاورح 

  ارح ثال للقرم للأساسرح  ارح ارشفى  ورها لل ا  الو

 فف فع لليقاوح للقارح م ج ايح  ل للخصائص نرثى  نها : ا

 : فشرى لليقح ةلد للد ح ا للفهرررا االردظ للررال ا للفر  ف فمرى يرا لا  ه را  رل  الثقة

 يال ل فلقرق ةنفاجرح  ىفي حو

 : ر ثررل للأليررح ا لل ررادظ أل ففررؤفد  ررل خررلال ة ا ررح يلا ررا   فرنررح  الألفةةة و المةةودة

 لل نظ ح  ل خلال للااف ام مهم ا دي هم ا فليرزامو ال ر ح  ع للأوىلد دلخل

 أل لليقاوح للقارح ف ف د ي د :  (Stephen.P.Robbins)ور ا رى  سفريل ىامفى 

   ينصى للشدظ ا للرن رى ز ةلد  اظ ف س  أيةاء لل نظ ح مالقرم ا لل  فقدل

 للسائدظو

  ينصى للإج ا  ا لل شاىثح لنيس لليقاوح للفنظر رح للسائدظ  ل  مرل للأورىلد و ا للررن

ي د ف ىرو للأوىلد مالقرم للسائدظ و  لل نظ رح ا  را رلصر ال ي رر   -للإج ا -ر ف د 

 ا لالوز جىلء للفزل همو  ثاوئا  ل 

 ةةاوح ةلد م ا للخصائص للف  ففسم مها لليقاوح للقارح ور ا ر   : 

 د ي ررد للاسررفقلالرح ا لل مررادأظو يرررز للنزيررح نلررا للفصررىوو  ررع للفؤثرررفشررجرع ا فل

 افشجرع لل اظيرل ي د فل ل لل خاطىظو

 فجررد  رل ي رل اة ا رح  أنها فنميق يل طمر ح ىسالح لل نظ حو ا رف رل ي رها أل فىثز

يلا ررا  ايرقررح  ررع لل  ررلاء ثاسررر ح لفلسرررل ا ف زرررز  ىثزاررا للفناوسرر   ررل خررلال 

 ىثرز ي د  رم للفاج  مال سفه  وللف

  ةىسال فص رم فنظر    ل شرؤن  أل رليرز لل راظيرل ي رد مررل أوةرل  را لردرهم ملررح

ف ظرم للإنفاجرح  ل خلالها لسفلدلث للمرئح للس ر ح ل س ا  للإنفاج و
1

 

 

                                                           
1
و 5111و للدلى للجا  رح للإسثندىرحو دلٌل التفكٌر الإستراتٌجً و إعداد الخطة الإسترتٌجٌة صطيد  ل اد أما مثىو  - 

 و146ص 
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 الثقافة الضعٌفة -2

ماليقرح ا للقمرال ا  لليقاوح للف  لا رفم ليفنا ها مقاظ  ل أيةاء لل نظ ح ا لا فلظد 

للالسع  ل   ظ هرمو ا فيفقرى لل نظ رح ور  اررا لللالرح ةلرد للف سر  لل شرفى  مررل أيةرائها 

مالقرم ا لل  فقدل و اانا سرجد أيةاء لل نظ ح ص امح و  للفالوق ا للفالد  ع لل نظ ح أا 

  ع أادلوها ا  ر هاو

هرفم للإدلىظ مرالقالنرل ا وي  لالح لليقاوح للة ريح رلفا  لل ا  ال ةلد للفاجرها  ا ف

ان رط للإدلىظ  للأافا ىلطررحلل الئح ا للايائق للىس رح لل ثفامحو ث ا ففجسد و  نظرم للإدلىظ 

لل ائ   اللسراس  اورها فنخيا للإنفاجرح ا رقل للىةا للراظري  لرد  لل را  رلو ث را  رد ررفم 

و للاجف راي  لاغفرىلالورها للش اى ماللىمرح يرل لليقاورح ا لل جف رع ا لل لررط اار  ظرااىظ 

للسرائدظ يدر رح لل  نرد ل يرىدو ارشر ى لليرىد مال زلرح  للاجف ايررحلرث فمردا للقررم ا لل  راررى 

اللإلماطو
1
 

 أهمٌة الثقافة التنظٌمٌة:  سابعا:

 فث ل أا رح لليقاوح للفنظر رح و  لل نظ ا  و  للأاج  للفالرح : 

و  ا  ا لل لا ا  للف  رجا ةفمايهافشثل لهم ن ار  للس م يامح دلرل للإدلىظ الل ا  رل و -1

 مها و اللاسفىشاد

 أي الهم ا يلا افهم اةنجازلفهم  ةطاى وثىن راج  أيةاء لل نظ ح للاللدظ و ارنظم -2

أدالىام وىلد  أا ث ا رشفهال و اةن ا ور  ةطراى فنظر ر   لا رإداللل ا  ال مال نظ ا   -3

ا فلارر   رل  ررم ا اليرد سر اثرح فلردد لهرإلاء لل را  رل للسر ا  اللد و لرل  ورال لليقاورح م ر

اللجهرا   للاظري  لل فا ع  نهم و ا فلدد لهرم لن راط لل لا را  ور را مررنهم امررل لل رىلج رلو

للأخى  للفر  رف را  ال   هرا ث را أل   مسرهم ا ظهرىام ا لل لرح للفر  رفث  انهرا ا سرفارا  

دداا لرةا يقاوح لل نظ رح افردىمهم ي رهرا و افثراوئهم للأدلء ا  نهجرفهم و  لل لل شثلا  فل

 ي د ةفمايها و

ف فمررى لليقاوررح للفنظر رررح  ررل لل لا ررح لل  رررزظ ل  نظ ررح يررل غرىاررا  ررل لل نظ ررا  اارر   -4

 للامفثراىل  ا  رل مها و اخاصح ةرل ثان  فإثرد  ر را   رنرح  يرل  ليفزلز ثرل   صدى وخى ا

 اللف رز ا للىرادظ و

                                                           
 و142نيس لل ىجع للسامقو ص صطيد  ل اد أما مثىو  - 1
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لقارح ف فمى ينصىل وايلا  و ا إردل للإدلىظ و ا سرايدل لهرا ي رد فلقررق أاردلوها لليقاوح ل -5

ا ط الافهررا افثررال لليقاوررح  ارررح ينررد غالمرررح لل ررا  رل مال نظ ررح ينررد ا رىفةررال  ر هررا 

 اللثا ها و ا اليداا و ارفم ال ثل رل  و  س اثرافهم وا يلا فهمو

رىرل و ةر لا ر جؤال ةلرد للإجرىلءل  للىسر رح لا لليقاوح للقارح فسهل  ه ح للإدلىظ ا لل د -6

 للصاى ح لفؤثرد للس ا  لل ط اا و

 للامفثاىرررح ررد للسرر اثرا  ارررح  رررزظ فناوسرررح ل  نظ ررح ةر ثانرر  فؤثررد يف فمررى لليقاوررح للق -7

ىافرنررح و ثالطايرح ور  لل  رل و الثنهرا  رد فصرمح ةراىظ ةرل ثانر  فإثرد سر اثرا   ثالفيان 

 لللىو  مالىس را  و اللالفزلملل  راء و 

سررفجلاا لل ررا  رل لل لائ رررل وال نظ ررا  للىلئرردظ وررح لل نظ ررح ف فمررى يررا لا  ه ررا ورر  ليقا -8

ا للفيراق فسرفهان لل را  رل  للامفثراىفجرا لل را  رل للط رالرل ا لل نظ را  للفر  فمنر   ررم 

لل جفهردال للرررل ا  ال لل رلل مديرل و الل نظ ا  للف  فثراو  للف ررز ا للفطرارى ررنظم ةلرهرا 

 م دلوع يما  للرل  ورىفيع لدره

ف فمرى لليقاوررح ينصرىل جرررىرا فرإيى ي ررد  ام رررح لل نظ رح ل فلررررى و ا ردىفها ي ررد  الثمررح  -9

للفطرراىل  للجاىرررح  ررل لالهررا وث  ررا ثانرر   رررم لل نظ ررح  ىنررح ا فط  ررح للأوةررل و ثانرر  

ظ ح أ دى ي د للفلررى و األرىص ي رد للإورادظ  نر  و ث  را ثانر  للقررم ف ررل ةلرد لليمرا  نلل 

 ل فطارىو لسف دلدااالللىص ا للفليظ      دىظ لل نظ ح ا 

خى و  لراظ لل نظ ا  ةلد  جهادل  اليرح فلررها ثؤن ينصى آفلفا  يقاوح لل نظ ح و -10

 ةررر ائىامىسررراخها وررر  أرارررال لل رررا  رل ا للنسرررم  ا لسرررفقىلىااا فقارهرررا ا فلررراوظ ي رررد 

ف  ر افها و  س اثهم ا يلا افهموةفمايهم لا
1
 

 ثامنا: مستوٌات الثقافة التنظٌمٌة :

ففطاى يقاوح لل نظ ح  ل خلال  ج ايح  ل للقرا  للفر  فاجرد ور  يرلاث  سرفارا  

للفر  ف يرل  ةةاوح ةلد لليى  لليران  ا أساسرح ا : لل جف عو للصنايح أا للنشاط ا لل نظ حو

للقرم لل ط قرحو  سفا  للآياىو  سفا  لل  فقدل  ا سفارا  أخى  لسا ةدغاى شارل ا ا  

 للأساسرحو للاوفىلةا  سفا  

 

 

                                                           
دىلسح  ردلنرح ي د ارئح للى امح  ا للفلقرق  التنظٌمٌة و علاقتها فالالتزام التنظٌمً""الثقافة  ل د مرل غاا لل او :  - 1

و جا  ح نارو ل   ام م نطقح للىرااو ملث  قدم لسفث الا ل فط ما  لللصال ي د دىجح لل اجسفرى و  لل  ام للإدلىرح
 و11و ص5112للأ نرحو 
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 الفرع الأول: المستوٌات الأساسٌة للثقافة التنظٌمٌة:

 ثقافة المجتمع :  -1

لل ياارم للسائدظ ور  لل جف رع للررن ااا  ااوح و  ارل لل سفا  للقرم ا للافجف يل لليق

ففررؤيى ارررا  ررل لل جف ررع ةلررد دلخررل لل نظ ررح و اففالجررد مرر  لل نظ ررح ا للفرر  رنق هررا للأيةرراء 

ام للسراسر و للظرىاو للا فصرادرح لليقاوح م دد  ل للقا  للاجف ايرح  يرل نظرام للف  ررمو للنظر

ل ام ليقاوح لل جف ع لررث ررإيى ل للإطاىللهرثل للإدلىن ل دالح و ا ف  ل لل نظ ح دلخل ارل ا

ي د لسفىلفرجرا  لل نظ رح ا ىسرالفها ا أاردلوها ا   اررىارا ا  اىسرفهاو ا رجرا أل فثرال 

لل نظ ح ا  نفجافها ا خد افها ا سراسفها  فالوقح  ع يقاوح لل جف ع لفد فثفسرا  لسفىلفرجرح

 فها ا أادلوهاوقرق ى سالللل نظ ح للشىيرح ا للقمال  ل رل  لل جف ع ا فف ثل  ل ف

 ثقافة النشاط / الاناعة : -2

راجد فشام  و  لليقاورح دلخرل للنشراط أا للصرنايح للاللردظ ا لخفلاورا  ور  لليقاورا  

 مرل للنشاطا  ا للصنايا  لل خف يح و ار ن  ارل أل للقرم ا لل  فقردل  للخاصرح م نظ رح  را

نيرس للنشراط و ا يمرى للا ر  فاجد و  نيس للا   و    ظم لا ثل لل نظ ا  لل ا  ح دلخل 

رفثال ن ط   ررل دلخرل للنشراط رثرال لر  فرؤيرى   ررز ي رد جالنرا ىئرسررح  يرل ن رط لفخرار 

للقررىلىل  ا  ةرر ال للسراسررا  ا ن ررط لررراظ للأيةرراءو نررا   لامررس ا للأشررراء للأخررى  

 للسائدظ دلخل لل نظ ا  لل ا  ح و  نيس للنشاط ا رفةح رل  مالنظى و  للرن ط للراظري  ور 

 غرىااونشاطا  للمنا  ا شىثا  للطرىلل ا

 ثقافة المؤسسة: -3

فثال لل إسسا  لل ا رح ا لللثا ررح ا لل إسسرا  للثمررىظ ا للمرىا ىلطررح  يادظ  ا

يقاوا   خف يح يل لل إسسرا  للصرلرىظ أا للخاصرح ور   ال رع أا أ راثل لل  رل دلخرل نيرس 

ل سررفارا  للإدلىرررح ا للفنظر رررح لل إسسررحو لرررث ر ثررل أل فثررال لليقاوررا  لليىيرررح لررال ل

لل خف يح دلخل ةدلىل  ا ل سام أا  طايرا  لل إسسرحو ارىجرع رلر  ةلرد أل للأورىلد ور  اررا 

 ررح رالجهرال  فلررىل   خف يرح ا رف ىةرال ل صرادى ا لنرال  رلل سفارا  أا الدل  للفنظ

 للاوفىلةرا اا لل  فقدل    ل للةلاط   ا ردو هم ةلد فشثرل  ج ايح  ل للقرم ا لل ادل 

للف  فلثمو
1
 

 ن:ــمستوٌات الثقافة التنظٌمٌة حسب شاٌالفرع الثانً: 

أل لليقاوح ر ثل فل ر ها ي د يدظ  سفارا   خف يحو لرث  ففىلاح  رى  ةدغاى شارل

ارا لل سفارا   ل لل ظااى للالةلح لل   اسح للف  ر ثل ل  رىء أل رىلارا ارشر ى مهرا ةلرد 

للاوفىلةا  للأساسرح للالةلح الللاايرّرح للفر  رةر ها ثجرااى لليقاورحو مررل اررا للطمقرا  
                                                           

دىلسح لالح للأوىلد للشم  طمررل مال إسسح للإسفشيائرح  "الرضا الوظٌفًأثر الثقافة التنظٌمٌة على ": يرساان اارمح - 1

-أما مثى م قاردو جا  ح لاث ح للشىثا لل  ا رح فىلم  ماج  ح ممشاىو  رثىظ  ث  ح لنرل شهادظ لل اجسفرى فخصص 
 و56و ص 5112 سنح و دىسح دثفاىلا ةدلىظ للأوىلد ا لاث ح للشىثا  -ف  سال
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سرر ا   فمارنررح رسررفخد ها أيةرراء لليقاوررح ثطىرقررح فاجررد   فقرردل  ا رررم ا  رراررى ا اليررد 

لفصررارى لليقاوررح لنيسررهم ال خررىرلو ا رررفم يررىا لل سررفارا  للىئرسرررح ل فل رررل ورر  للشررثل 

 ولل الل 

 ( ٌوضح مستوٌات الثقافة التنظٌمٌة حسب إدغار شاٌن01الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (organizational culture and leadership,(3erd edition2004p25.)المادر:من كتاب 

 مستوى الآثار: -1

للظرالاى للفر  رىلارا لل رىء ارسر  ها ارشر ى مهرا ينرد ا  ارل لل سفا  رشر ل ج ررع

يىرح لل نفجا  لل ىئررح رالج  ألدام  ج ايح جدردظ رل  يقاوح غرى  ؤلاوحو افش ل للقطع للأ

و  يل منرح مرئفها لل ادرح ؛ للف  للفثنالاجررا الل نفجرا  ةمردليافها للينررحو لل رىاا ل  ج ايح

و اللخىلوررا  اللقصررص يررل لل نظ ررح ؛  الئ هررا لل نشرراىظ  ررل للقرررم ؛ للطقرراس طيرررحلل ا

اللالفيالا  للف  ر ثل  لالظفهاو الل ناصى للهرث ررح  يرل لل اليررق و اللأاصراو للىسر رح 

لثريررررح ي رررل لل نظ رررح و الل خططرررا  للفنظر ررررحو ةل أارررم نقطرررح ر ثرررل لفخارارررا لرررال اررررل 

هل  ىل مف  او  للاىفماط م ولل سفا   ل لليقاوح اا أن   ل للس
1
 

 

 

                                                           
1 - Edgar H.Schein, organizational culture and leadership,(3erd edition), Published 

by Jossey-Bass, San Francisco, CA, 2004, p25. 

 (artifacts) الآثار

 المعتقدات والقٌم المطلقة

(espoused beliefs and 

values) 

 الافتراضات الأساسٌة

(underlying 

assumptions) 

 الهٌاكل التنظٌمٌة المرئٌة والعملٌات )من الاعب فكها(

 الاستراتٌجٌات والأهداف والفلسفات )مبررات متبنٌة(

اللاوعً ، والمعتقدات التً تم الاستٌلاء علٌها ، والتاورات 

 (، والأفكار ، والمشاعر. . . )المادر النهائً للقٌم والعمل
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 القٌم المطلقة:مستوى المعتقدات و -2

اررل لل سررفا  ر يررل و سرريا  اأارردلو السرفىلفرجرا  لل نظ ررحو للقرررم لل منرررح فلفرران 

أرةًا ي د  اليرد غررى  ثفامرح الثرل ج ررع للأيةراء ريه رال ارفم انهراو ا أالئر  للرررل لا 

مرل لل يال و فف فع يقاوح ورفنام م رزظ ج ايرح و اررفم رفم انها سرش ىال م دم للانف اءو ي د س

للف مرى ينها و  للس ا  للفنظر   لليرفنا   أرةًراو ور  للصرماح و رجف رع للنراس يرادظ لفنراال 

م ا للشان أا للقهاظ  مل ا   لل  ل ل فلدث أا ل  نا شحو  د لا رشر ى للأشرخاص للرررل لا 

 هم ةالال ارص ا ي رهم للف اال و  لل  لورنة ال ةلد ارل للنا   ل لل لاديا  مؤن

ففة ل للقرم لل منرح أرةًا مرئح لل  ل مالإةاوح ةلد أس اا للقرادظو ف ثس مرئح لل  ل 

لل لا ح و  لل نظ ح: ثرو ريق للىإساء و   ىإاسرهم ؛  د  لنيفراح لل نظ رح ي رد للامفثراى 

و فلرل للفةراىما   رل نالررح أا لسف ىلىاا و  فجنا لل خاطى ؛ لل لا ح مرل لل راظيرل ثرر

أخى  و ر ثس أس اا للقرادظ  ا و ا ائد للزيرم و  فنيرر ادو لل نظ حو
1
 

 الأساسٌة: الافتراضاتمستوى  -3

ففة ل للاوفىلةرا  للقررم للأثيرى جااىررح اللفر  ررفم  شراىثفها الثرل غررى  ىئررح 

لإنشرراء للقرررم للأساسرررح ارررل ر نرر  أل للأ ررى رسررفلىق ا فًررا طررارلاً  لفررد لأيةرراء لل ج ايررحو

ارررفم للف مرررى يررل اجاداررا  ررل خررلال لخفررىلق افلارررل  رررزل  للقرررم للأساسرررح ةلررد للقرررم 

اللف ررامرى لل فمنرراظو امالفررال  و  ررل للصرر ا  لررا للاوفىلةررا  م جررىد فلدررردااو الثررل ر ثررل 

 فلررىاا و  ظىاو   رنحو

اى يقاو  ارا أل فسرؤل: لرل  و وال للش ء للأثيى أا رح يند فقررم  نظ ح  ا  ل  نظ

 ررا ارر  للقرررم للفرر  ل فىلفهررا لل نظ ررح و السررفايمفها افام فهرراش وهرر  لرسرر   جررىد شرر اى أا 

خطاا  ل لل درىرل و الثل رنظى ةلرها ور   سرفارا  يقاوررح أخرى و ام مراىظ أخرى  و ف مرى 

ارا للقرم للأساسرح يل نيسها ثىداد و ل ف قائرح افصاىل  أا آىلء غرى اليرحو
2
 

 :فً الت ثٌر على سلوك الفرد داخل التنظٌم عا: دور الثقافة التنظٌمٌةتاس

فإيى لليقاورح ي رد سر ا  لل ةرا ور   جف  ر و لررل ورال لليقاورح للفنظر ررح للقاررح  رل 

ر نر   شؤنها أل فإيى ماةاح ي د للطىرقح للف  رفصىو مهرا لل اظيرال ور  للشرىثحو ااررل

أل لليقاوح للفنظر رح  د فالد  زلرا فناوسرح ل  نظ ح  ل خرلال ف زررز أدلء لل راظيرل اللف راال 

 ع م ةهم للم او مالإةاوح ةلد رل  و فسايد لليقاوح للقاررح ي رد لللرد  رل للصرىل  دلخرل 

 لل نظ ح و لإىسال لل اظيرل اللفلثم مهم افليرزامو

                                                           
1 - ibid, p28. 
2 - ibid, p30. 
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رل للأيةررراء و افسرررايدام ي رررد فقاسرررم لليهرررم و فيمررر  لليقاورررح للقاررررح للصررر ح مرررأالاً 

لل شررفى  ل شررث ح  ررا و افقررررم افاجررر  ي  هررم ورر  نيررس للافجررااو ينررد ا رثررال انررا  خطررى 

فف ررىا لرر  لل نظ ررح و وررال للقاليررد اللقرررم لل شررفىثح ارر  يناصررى لفالرررد أوررىلد للفنظرررمو 

 ا سايدفهم ي د فقررم للاةع مشثل صلرح اللفصىو مشثل صلرحو

فقررام لليقاوررح للفنظر رررح مررامىلز سرر اثرا  للأيةرراء اللررفلثم ورهررا  ررل خررلال  ايانررراً و

لل  رراررى اللإجررىلءل  الل ررالئح و للررخ ووو مالإةرراوح ةلررد رلرر  و فسررايد لليقاوررح ي ررد فةررررق 

لل سررالح للفرر  رجررا أخررراا ورر  للايفمرراى أينرراء ي  رررح صررنع للقررىلى لأل للقررىلى رثفسررا  رراظ 

 لليقاوح  ل خلال لللصال ي د  الوقح للأيةاءو للفؤيرى وقط يند ا رفطامق  ع

 ررل نالرررح أخررى  و فسررايد لليقاوررح للفنظر رررح للأيةرراء ي ررد لللصررال ي ررد ىإرررح 

الةلح لهدو لل ه ح افاجرههاو ث ا أل اجاد يقاوح  اررح رخ رق يلا رح جرردظ مررل للأيةراء 

 ىرلرح اصرلرحو لرث رفشاىثال و  لليهم اللااف رام لل شرفىثرلو رلسرل مرئرح لل  رل لفثرال 

يند ا فنجح ةلد  لل نظ ا  و  مناء يقاوح  ارح و وانها فخ ق أ انرح لل راظيرل ل شرىثح و   را 

رج ل للأيةاء رش ىال ماليخى ل  نظ ح اثرل  للاظريح للف  رقا ال مهاو
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Christopher S.Dowson, leading culture change, what every CEO needs to 
know, Stanford Business Books, CA, USA, 2010,p8. 
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 ــــل الثالثالفص
 الفعالية التنظيمية

 

 

 نظرٌات الفعالٌة التنظٌمٌة. أولا:

 خاائص المنظمة الفعالة. ثانٌا:

 أهمٌة الفعالٌة التنظٌمٌة. ثالثا:

 أهم متطلبات زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة. رابعا:

 اور الفعالٌة التنظٌمٌة. خامسا:

 نماج  قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة.سادسا: 

 و علاقتها بالفعالٌة التنظٌمٌة.  بٌئة المنظمةسابعا: 

 

 



انفعبنٛخ انزُظًٛٛخ                                                      انضبنش                    انفصم     
 

 
50 

 أولا: َظرَبد انفعبنُخ انزُظًُُخ:

 الادارح انعهًُخ : )فرَذرَك ربَهىر(: َظرَخ -1

ٍبًْذ ْنِ انؾوكخ فٙ رقلٚى ؽهٕل ٔ إٚغبك انَجم انكفٛهخ ثزؾقٛق رُظٛى فعابل نهُااب  

انصااُب،ٙا اناان٘ يااٍ لاااَّ انَااًبػ ثزؾقٛااق يَاازٕٚبد خكا  ،بنٛااخ يااٍ فاا ل كهاٍااخ راابٚهٕه 

(Taylor)  انًؾاو  اسٍبٍاٙ ندثالاي فاٙ يغابل ،هإو  ثب،زجبهْابنزاصٛواد انضإهح انصاُب،ٛخ

ثًعًم انؾلٚل ٔ انصاهت فاٙ انٕاٚابد انًزؾالح  انزؾبقّالإكاهح ٔ انزُظٛىا سَّ ؽبٔل يٍ ف ل 

اسيوٚكٛخا إم اؽع الإٍاوا   فاٙ انًإاك اسٔنٛاخا  اٛبي انٕقاذا عٛابة يعالاد ٔ  إاث   

قصٙ انًجنٔل يًب خصو ،هٗ الإَزبعٛخ خٔ خكٖ إنٗ  عف انفعبنٛاخا ؽٛاش ٔ،لو هث  اسعو انا

صااى هكااي ،هااٗ  قاابو ْاانا انجبؽااش انعبياام ثلهاٍااخ ٔ رؾهٛاام انؾوكااخ ٔ انااييٍ لإَغاابى يًٓااخ ياابا

كٛفٛخ انوفع يُٓبا صى ،ًم ،هٗ انفصام ثاٍٛ انزقطاٛ  ٔ انزُفٛان ٔ ثؾاش فاٙ إَزبعٛخ كم ،بيم ٔ

كفاب ح انعبيام ،اٍ  وٚاق  كاهح ٔ انعبيهٍٛ ياع إيكبَٛاخ ىٚابكحانَجم انزٙ رًَؼ ثبنزعبٌٔ ثٍٛ الإ

ياٍ انفو اٛخ انزاٙ يهكاْاب خَاّ كهًاب ركإٌ  اَطهاقانزقطٛ  ؽٛاش رصإه رابٚهٕه خٔ انزلهٚت ٔ

انًًٓخ يكوهح ثَٛطخ كهًب ٚزى انزعهى ثاكم ٍوٚع.
1

 

إناٗ ي ؽظزاّ  اٍازُبكاانزاٙ قابو ثٓاب  -إٌ صاؼ انقإل - ف انٙ يب ٍاجق ياٍ رغابهة

 انعهًٛخ ٔفٙ ٍجٛم ٔصٕنّ إنٗ خْلافّ ٔ ع ْنِ انًغًٕ،خ يٍ انًقزوؽبد .

انؾوكبد انيائلح ٔانزقهٛص يٍ  اٍزجعبكهٛم انعًم إنٗ ،ُبصوِ اسٍبٍٛخ ٔرؾ (1

 الإٍوا  فٙ انًٕاك اأنٛخ.

 يع رقصصبرٓى ٔ يٕٛارٓى اناقصٛخ. رز  ورٕفٛو انعًبل فٙ خيبكٍ انعًم انزٙ  (2

 انًزجعخ. انزُظًٛٛخى ٔ اسٍبنٛت الإَزبعٛخ ٔ ًبل ٔ راْٛهٓى ثًب َُٚغرلهٚت انع (3

،ُال رابٚهٕه ٚااورج  ثابنزُظٛى انعهًااٙ  انزُظًٛٛااخهص خٌ يفٓإو انفعبنٛاخ ٔياٍ ُْاب ََاازق

نهعًم يٍ فا ل كهاٍازّ نًاابكم الإَزبعٛاخ ،هاٗ يَازٕٖ انٕهلابدا ْانا انزُظاٛى انعهًاٙ ْإ 

 نًؾصٕهح فٙ ،لح يجبكئ َنكو يُٓب:انن٘ ٚقٕو ،هٗ يغًٕ،خ يٍ انًجبكئ ٔ ا

انًجاالخ اسٔل :  ااؤهح اٍاازجلال انطااود انزقهٛلٚااخ فااٙ انعًاام ٔ انقبئًااخ ،هااٗ انزقًااٍٛ نزؾلٚاال 

 يعلل الإَزبعٛخ ثطود ،هًٛخ رعزًل ،هٗ انلهاٍخ انعهًٛخ نكم فطٕاد انعًم.

،هاٗ انطاود  انعابيهٍٛ ٔ رالهٚجٓى افزٛابهانًجالخ انضابَٙ :  اؤهح خٌ رزؾًام الإكاهح يَاهٔنٛخ 

 انًُبٍجخ سكا  اس،ًبل.

                                                           
" كهاٍخ يٛلاَٛخ "ضىضُىنىجُب انزغُُر انزُظًٍُ و فعبنُخ انًُظًبد يذخم انزحهُم الإضزرارُجٍثٕلًبل خؽًل:  - 1

ثًهٍَخ يطبؽٍ اسعٕا ا ينكوح يكًهخ نُٛم لٓبكح انًبعَزٛو فٙ ،هى الإعزًبي رقصص: رُظٛى ٔ ،ًما عبيعخ قصل٘ 

 .111اص2111يوثبػ ٔهقهخا 
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 .انزُظًٛٛخانعبيهٍٛ نزؾقٛق اسْلا  انضبنش :  ؤهح رعبٌٔ الإكاهح ٔ انًجلخ

،ٍ انعًم ثٍٛ الإكاهح ٔ انعبيهٍٛ ثؾٛش رقٕو  انًَهٔنٛخانًجلخ انواثع :  ؤهح رٕىٚع 

ٔ الإلوا  ثًُٛب ٚقٕو انعًبل ثبنزُفٛن. انزقطٛ الإكاهح ثعًهٛخ 
1
 

 (M.Weber)حطت وَجر  انجُروقراطُخانُظرَخ  -2

يااٍ فاا ل انلهاٍااخ انَاابثقخ ًٚكااٍ خٌ ََاازُزظ ثاااٌ يفٓاإو انفعبنٛااخ ؽَاات ٔٚجااو ٚعزًاال 

خٍبٍب ،هٗ "انولابكح فاٙ ٍاهٕ  اسفاواك " كااْى يزنٛاو ياٍ يزنٛاواد انفعبنٛاخ ٔ ا،زجاو خٚ اب 

 : انقصبئص انزبنٛخ انًُ  انجٛؤقوا ٙ ًَ  يضبنٙ ٚؾقق انفعبنٛخ انزُظًٛٛخ إما فّٛ

  رؾلٚل اافزصبصبد انٕظٛفٛخ فٙ انًهٍَخ انجٛؤقوا ٛخ ثصٕهح هًٍٛخ فٙ إ به

انقٕا،ل ٔ انهٕائؼ انًعزًلح ا ٔا،زًبك انصٛغ انقبََٕٛخ فٙ إٚ بػ عٕاَت انزقصص ٔ 

 رقَٛى انعًم .

  رٕىٚع اس،ًبل ٔ اسَاطخ الإكاهٚخ ،هٗ خفواك انًهٍَخ ثصٕهح هًٍٛخ أثاٍهٕة

 ٔيَزقو نكم ٔظٛفخ ؛ صبثذ

  رقٕٚم انص ؽٛبد سفواك انًهٍَخ ٔفق قٕا،ل ٔا ؾخ ٔيؾلكح ٚزى يٍ ف نٓب

 رؾلٚل َطبد الإلوا  نكم يَهٔل إكاه٘ .

  انفصم ثٍٛ اس،ًبل انوًٍٛخ نهًٕظف ٔثٍٛ اس،ًبل اناقصٛخ ثٍٛ خ، ب  انًهٍَخ

 ٍٔٛبكح انع قبد انوًٍٛخ .

 رقٛى ثٕاٍطخ ايزؾبٌ ٔفق انكفب ح ٔانقجوح انفُٛخ ٔ رعٍٛٛ اسفواك انعبيهٍٛ فٙ انًهٍَخ

 خٔ لٓبكاد رضجذ كفب رٓى انفُٛخ.

  رهك٘ انًهٍَخ انجٛؤقوا ٛخ إنٙ رؾقٛق اسيٍ انٕظٛفٙ سفواكْاب ياٍ فا ل انزقب،الا

 ٔىٚبكح انؤارتا ٔانعًم ،هٙ إعوا اد ااقليٛخ نزوقٛخ ؤ انزقلو انًُٓٙ .

 َزبعٓب اسٍهٕة انوًٍٙ فٙ انزعبيم يع اسفواك رعزًل الإكاهح انجٛؤقوا ٛخا فٙ ا

 انعبيهٍٛ فٛٓبا يٍ ف ل انٕصبئق ٔ انَغ د ٔ انًَزُلاد.

  َٚزُل روكٛت انًهٍَخ إنٗ خٍبً انزلهط انٓويٙ )ْويٛاخ انزُظاٛى ( ٔا،زًابك انزقَاٛى

الإكاه٘ ،هٗ يَزٕٚبد رُظًٛٛخ يؾلكح ثااكم كقٛاق ؽٛاش رااو  انًَازٕٚبد اس،هاٗ 

د اسكَٗ يُٓب.،هٗ انًَزٕٚب
2

 

 

 

                                                           
1
 .111صا2111 ا َفٌ انًوعع انَبثقخؽًل ثٕلًبل - 

2
 .27ا ص2119ا كاه انُغبػ نهكزبةا انغيائوا انًُظًخ، انًزغُراد، الأثعبد، انزظًُى،جل انْٕبة ٍَٕٚٙا  - 
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 :(H.Fayol) هُرٌ فبَىل – انزقطًُبد الإدارٌ َظرَخ -3

ُٚؾصاااو فاااٙ رؾلٚااال يبْٛاااخ " انولااابكح فااابَىل اٌ يفٓااإو انفعبنٛاااخ انزُظًٛٛاااخ ؽَااات 

ااكاهٚخ" اام ا،زجو خٌ انُااب بد ااكاهٚاخ ْاٙ انًؾإه انوئَٛاٙ نزؾقٛاق اسْالا  اسٍبٍاٛخ 

ٔانزُجه ٔ انزَُٛق ثٍٛ انغٓإك انفوكٚاخ ٔ انغًب،ٛاخ . ٔقال اًٍٛب ٔ خَٓب رعزًل خٍهٕة انزقطٛ  

 : ثنل فٙ رؾهٛم انُاب  ااكاه٘ ؽٛش رُبٔل

ثٕعإك انعلٚال ياٍ انًزنٛاواد انًزعهقاخ ثبنعابيهٍٛ  َجاّ فابٕٚل : انُىعُخ الادارَخ و انزاذرَت -1

يٍ انُبؽٛخ انغًَبَٛخ ٔ اسف قٛخ ٔ انًعوفخ انًزقصصاخ فاٙ يٛالاٌ انعًاما كًاب ُٚجناٙ رإفو 

 انًجبكئ انعهًٛخ فٙ ااكاهح فٙ ا به انزعبيم يع اافواك ثبنَُجخ نًَزٕٚبد ااكاهح انعهٛب .

 :يجالخ ْاٙ انًورجطاخ ثبنُااب  ااكاه٘ اناٗ خهثعاخ ،ااوصاب  انًجابكئ  : انًجبدئ الادارَخ -2

 انًَهٔنٛخ اانزلهٚت ،هٗ انُظبو أؽلح انقٛابكح ا ٔؽالح انزٕعٛاّارقَٛى انعًم ا انص ؽٛبد ٔ 

انُظابو  انًصهؾخ انعبيخ فٕد انًصهؾخ انقبصخا يكبفاح ااَغبىا انًوكيٚخا انزَهَم انٓويٙا

 انًجابكهحا َصاب  ٔ انًَابٔاح ااٍازقواه انعًبناخا)روكٛت ٔ رَُاٛق اسلاقبص ٔ اسلاٛب (ا اا

 هٔػ انزعبٌٔ.

 رابَهىرَٚزكًم انغٕاَت انزٙ عاب  ثٓاب  فبَىلٚز ؼ ثاٌ اا به انفكو٘ انن٘ عب  ثّ 

،هاٗ اسٍابنٛت رابَهىر .فقل خكل ،هٗ عبَت انُاب  ااكاه٘ فبصاخ ااكاهح انعهٛاب ا ثًُٛاب هكاي 

فااٙ انًَاازٕٚبد اناالَٛب فبصااخ فااٙ  انًوؤٍٔاإٌهٍاآب فااٙ انعًهٛااخ ااكاهٚااخ انزااٙ ًٚب انزُفٛنٚااخ

ااَزبط.
1
 

 : (E.Mayo)َظرَخ انعلاقبد الإَطبَُخ حطت انزىٌ يبَى  -4

قٛق اسْالا  رورج  ثًلٖ اهرجب  خ، ب ْب ا ٔرؾ ٚعزجو ْنا انجبؽش خٌ قٕح انًهٍَخ

س٘ إكاهح ْإ  انزُظًٛٛاخانًَطوح ثفعبنٛخ ٚزٕقف كافعٛزٓى نهعًم ا ٔ ،هّٛ فإٌ رؾقٛق انفعبنٛاخ 

انعًم ،هٗ إٚغبك انَجم انكفٛهخ ثزؾقٛاق ااَاليبط انغًاب،ٙ نافاواك ثب،زًابك ،هاٗ انقٛابكح انزاٙ 

رطبثق خْلا  انفوك يع خْلا  انغًب،خ صى خْلا  انًهٍَاخ ا ٔ رٓازى ثزؾفٛاي انعابيهٍٛ نزًُٛاخ 

خ انزالهٚت كافعٛزٓى نهعًم ٔ اٚ اب رٓازى ثبارصابل ٔ انزٕعٛاّ أ ٚزؾقاق منالا ياٍ فا ل ،ًهٛا

 انًزُٕ،خ ٔ انًَزًوح.

كًااب  يااٍ اْااى اكزااابفبد انلهاٍاابد ْٕصاإهٌ ْاإ اكزاااب  انًغًٕ،ااخ عٛااو انوٍااًٛخ.

اكاالد انلهاٍاابد خكنٔثااخ اافزااواة انُظوٚااخ ااقزصاابكٚخ انزااٙ رقاإل إٌ ااََاابٌ هالاال ٔ 

انقصاإٖ نهعًام ٔاٌ يااب،و ااََابٌ ٔ ،ٕا فاّ ٔ ،بكارااّ ٔ  ،ق َاٙ َٚاعٗ نزؾقٛاق انًُفعاخ

بنٛلِ ا يكبٌ نٓب فٙ يٕقع انعًم ٔ إٌ انلافع انًبك٘ ْإ خقإٖ ؽابفي نهعًاما ٔرفوٚعاب ،هاٗ رق

                                                           
1
 .52ا ص 2115ا ،ًبٌ اسهكٌا انطجعخ انضبَٛخا ، َظرَخ انًُظًخفهٛم يؾًل ؽٍَ اناًبي ٔ فٛ و كبظى ؽًٕك - 
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ْنِ انلهاٍبد فقل راكل خٌ خْى خعاواة ااكاهح ْإ رااغٛع انًغًٕ،ابد عٛاو هٍاًٛخ ٔ فازؼ 

انقااواهاد ٔ ثُاب  يغًٕ،اابد  ارقابمقُإاد اارصاابل ٔ إربؽاخ انفوصااخ نٓاب فااٙ انًاابهكخ فااٙ 

،ًم اكضو رغبٔثب.
1
 

 :(Z)انُبثبَُخ ُظرَخان -5

ؽهقاابد انغاإكح" أانؾهقااخ انٕاؽاالح يُٓااب ،جاابهح ،ااٍ  رعزًاال ااكاهح انٛبثبَٛااخ ،هااٗ"

يغًٕ،خ يٍ انعبيهٍٛ ٚعًهٌٕ  ٕا،ٛخ فٙ رؾًم يَاهٔنٛخ يعُٛاخا ٔرازى ْانِ انهقاب اد ثًٕافقاخ 

ثزكابهاد كافام نفعبناخ ٔ ااااكاهح هًٍٛبا كًب رًبهً انهؾُخ انُقبثٛخ كٔهْب فٙ رال،ٛى اكٔاه ا

انؾهقخ.
2
 

 بنفعبنُخ انزُظًُُخ ث ( علاقزهبZأهى يب ورد فٍ َظرَخ )( َىضح 22انشكم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .55انًظذر: عجذ انىهبة ضىَطٍ، َفص انًرجع انطبثق،ص

 

                                                           
1
 .36َفٌ انًوعع انَبثقاص،جل انْٕبة ٍَٕٚٙا  - 

2
كهاٍخ ؽبنخ لوكخ الإًٍُذ ثَٕه اننياٌا  "انفعبنُخ انزُظًُُخ ثبضزخذاو نىحخ انقُبدح"،ياى إثواْٛى  ٔ قوٍٚ ث ل:  - 

ينكوح رلفم  ًٍ يزطهجبد َٛم لٓبكح انًبٍزو فٙ ،هٕو انزَٛٛو ـ رقصص: إكاهح اس،ًبل الإٍزوارٛغٛخا عبيعخ آكهٙ 

 .11اص 2115ا -انجٕٚوح–أنؾبط  ايؾُل

روقٛبد  ٔظٛفخ يلٖ انؾٛبح يٍٓ عٛو يزقصصخا: انؾٕافي

 يابهكخ فٙ ارقبم انقواه...انـ رهقبئٛخا

 يٕكح ا ؽند ا آًَب 

 صقُخ

 ه ب

 اَزبعٛخ

 خكجو فعبنٛخ



انفعبنٛخ انزُظًٛٛخ                                                      انضبنش                    انفصم     
 

 
54 

 :ثبَُب: خظبئض انًُظًخ انفعبنخ

رزًٛااي كاام يُظًااخ ثقصاابئص رغعهٓااب رزًٛااي ،هااٗ عٛوْااب يااٍ انًُظًاابد ٔ قاال خعًااع 

 انجبؽضٌٕ ،هٗ يغًٕ،خ يٍ انقصبئص رزًٛي ثٓب انًُظًخ انفعبنخ ٔ ْٙ كبنزبنٙ:

 ٚعوفااّ اسفااواك ٔ انًاالٚؤٌ ا ٔراإفو انزٕعٛٓاابد  ٔعاإك ْاال  يؾاالك ٔيزفااق ،هٛااّ ا

 ان ىيخ نهٕصٕل نٓنا انٓل  .

 رزؾاالك انقوٚطااخ انزُظًٛٛااخ ٔ  ااود انعًاام ٔ رٕعٛااّ انًاإاهك ٔ رٕىٚااع يواكااي انقااواها 

ثُب  ،هٙ يعٛبه يٕ إ،ٙ ْإ  جٛعاخ انعًام ٔ يزطهجبراّ ا ٔناٌٛ هعجابد االاقبص 

 ،هٗ انٓٛكم انزُظًٛٙ .

 انًبكٚااخ ٔانًعُٕٚااخا انًكبفاابحم انًُغااي ا يااع ٔعاإك راإاىٌ ثااٍٛ ُْااب  ،بئاال نقااب  انعًاا 

 يُٓب ثطجٛعخ انعًم ٔؽبعبد ااؽزواو ٔ ااٍزق ل ٔ اصجبد انناد. يب رعهقفبصخ 

  انُظااوح ااٚغبثٛااخ نافااواكا ٔؽَااٍ رٕعٛااّ  بقاابرٓى ٔ انزعااو  ،هااٗ كٔافعٓااى ا ٔراكٛاال

 يفٕٓو انٕ عٛخ ٔ اانزياو .

 ؾقٛااق خْاالا  انًُظًااخ أ انزصاال٘ اك ٔ انًُبفَااخ انجُااب ح نزٍٛ اسفااوراااغٛع انزعاابٌٔ ثاا

 نهُياي ٔ انزطبؽٍ ٔ ارقبم انع ط ااٍجبة  ٔرطجٛق ااعوا  انًُبٍت .

 ٔ ااثزكابه ا نجؾاش ،اٍ انغلٚال ٔ رااغٛع انًجابكهادانزطهع انٗ فوة انزؾَاٍٛ ا ٔ ا

ؾهإل عٛاو انزقهٛلٚاخ خٔ انًقططاخ ا ٔرطجٛاق ان ٔاَزابه هٔػ ااكزاب  ٔ انًنبيوح انًؾَإثخ

نهًاك د.
1
 

  : ثبنثب: أهًُخ انفعبنُخ انزُظًُُخ

ٔااقزصاااابكٚخ ٔ  رؾزاااابط اسَظًااااخ انؾلٚضااااخ ثًقزهااااف إَا،ٓااااب ٔ َظًٓااااب انَٛبٍااااٛخ

ااعزًب،ٛخ انٗ انًهٍَبدا نَاجت هئَٛاٙ ٔ ْابو ْٔإ اٌ ْانِ انًهٍَابد رًكُُاب ياٍ رؾقٛاق 

يهٍَخ ٔاؽلح. فبنًهٍَبد اًَب رُاب ٔرًُإ  ااْلا  انزٙ َعغي ،ٍ رؾقٛقٓب كافواك ا رغًعُب

نزاكٚخ هٍبنخ يعُٛخ ٔ انقٛبو ثٕظٛفخ يؾلكح َٛبثخ ،ٍ انًغزًع انن٘ ٕٚنٛٓب فٙ يقبثم ْانا كام ياب 

رؾزبط انّٛ يٍ ك،ى يبك٘ ٔ اكثاٙ ٔ يعُإ٘ ٚجقاٙ ،هاٗ ؽٛبرٓاب ٔ َٚاب،لْب ،هاٗ انًُإ فابما ياب 

بنزٓب فكبَاذ فعبنٛزٓاب يُقف اخا فابٌ ،غيد رهلا انًهٍَابد ،اٍ انقٛابو ثالٔهْب ٔ اًْهاذ هٍا

 منلا ٚهصو ثلٔهِ ،هٗ انًغزًع ككما ام اٌ فعبنٛخ انًغزًع هٍْ فعبنٛخ انًهٍَبد انعبيهخ فّٛ.

ا ٔياٍ صاى سْلافاّانفعبنٛخ انزُظًٛٛخ انصفخ ااٍبٍٛخ نهزُظٛى انؾوكٙ انًزغالك انًؾقاق  رعزجو- 

هِ ٔ رطإهِا ْٔاٙ افٛاوا يعٛابه انؾكاى فبنفعبنٛخ انزُظًٛٛخ ْٙ يجوه ٔعٕك انزُظاٛى ٔ اٍازًوا

                                                           
1
كهاٍخ يٛلاَٛخ  "انفعبنُخ انزُظًُُخ داخم انًؤضطخ انظُبعُخ يٍ وجهخ َظر انًذَرٍَ وانًشرفٍُ"صبنؼ ثٍ َٕاه:  -

ثبنًهٍَخ انٕ ُٛخ لإَزبط انعزبك انف ؽٙ يوكت انًؾوكبد ٔ انغواهاد ثقَُطُٛخا هٍبنخ يقليخ نُٛم لٓبكح ككزٕهاِ انلٔنخ 

 .299ا ص2115انزًُٛخا عبيعخ يُزٕه٘ قَُطُٛخا  زًبيفٙ ،هى إع
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كًب ٚعزجو قٛبً انفعبنٛخ انزُظًٛٛخ ثًضبثخ رقٛٛى ناكا  انكهاٙ نهًهٍَاخ. نانا رعزًال  ا ،هٗ َغبؽّ

  .ثعض انًهٍَبد ،هٗ قٛبً فعبنٛزٓب انزُظًٛٛخ كٍٕٛهخ نزقٛٛى اكائٓب

فااٙ عًٛااع  رعزجااو خٚ ااب ثًضبثااخ روياإيزو اكاه٘ نقٛاابً ياالٖ َغاابػ انًهٍَااخ ٔ رفٕقٓااب ا -

.ٔ رقهص اسثعبك انًًٛيح نهًهٍَخ يغباد َاب ٓب ا فٓٙ فبصٛخ كهٛخ ٔ لًٕنٛخ رصف
1
 

 راثعب: أهى يزطهجبد زَبدح انفعبنُخ انزُظًُُخ:

ااعزًب،ٛاخ ٔ انَاهٕكٛخ  وٕس انعهًٛخ فاٙ يغابل انعهإجؾٚغت خٌ ََزقلو افو َزبئظ ان

ل،ى ثبنزؾو٘ انالقٛق ٚؾظٗ رطجٛق انًعبه  انغلٚلح ٔ ٚ نغعم انزُظًٛبد فعبنخ ؽقب ا ٔاثل خٌ

فٙ انجؾٕس انزطٕٚوا ٔقله كجٛو يٍ انقٛبل انًجلي يٍ عبَت الإكاهحا نزُظٛى انغٓإك انجااوٚخ 

فٙ انًُظًبد انصُب،ٛخ انقليٛخ ،هٗ ؽل ٍٕا ا ٔ ،هٗ كم فُٓاب  ،الح فطإاد رَازقلو ياٍ 

 :خعم ىٚبكح انفعبنٛخ انزُظًٛٛخ ٔ خًْٓب يب ٚهٙ 

ٔ ًْااب  وٚقزاابٌ نزؾوٚااو انعاابيهٍٛ يااٍ انوقبثااخ انًزااالكح  انلايركسَااخ و انزفااىَ  :  (1

ٔرؾًام  فبصخ فٙ انًُظًبد انك ٍٛكٛخا ٔيُّ كهعخ يٍ انؾوٚخ فٙ رٕعّٛ اسَاطخا

ناالٚٓىا ٔفااٙ ْاانا  ااعزًب،ٛااخانًَااهٔنٛخا اسْااى يااٍ مناالا إلااجبي انؾبعاابد انُفَااٛخ ٔ 

   Searsؼ نًهٍَازٙ " ٍاٛوىهٔثلا ٔلاوكبئٓى  ٚقليّ انزُظٛى انًَط يب الإ به َغل

Roebuk And Company ٔ "  يضابا يًٓاب ا فًٓاب رفو ابٌ "الإكاهح ثبسْالا "

ر قًبٌ ،لك انعبيهٍٛ انانٍٚ ٚواععإٌ انًالٚو كاٙ ا ٚجقاٗ نلٚاّ ٔقاذ نًاواععزٓى خٔ 

 رٕعٛٓٓى.

خٚلٍاإٌ" فٓاإ  "ٔ"كٚؤٚااذ I.B.Mهٔاكِ ًْااب لااوكزٙ "خ٘.ثااٙ خو  رىضااُع انعًاام : (2

نٛخ نلٖ خكَٗ يَزٕٚبد انزُظاٛىا ٔٚإفو انفوصاخ لإلاجبي انؾبعابد ٔٚاغع رقجم انًَه

 .نُفَٛخا ٔٚق ٙ ،هٗ يهم ٔ انُفٕهااعزًب،ٛخ ٔ ا

انزقٛاااٛى انزُظًٛاااٙ نهًُظًاااخ ككااام ياااٍ انغٕاَااات  انزُظًُاااٍ ورقاااُى الأدا  : انزقُاااُى (3

ٛخا كًااب ٚغاات انزقهااٙ ،ااٍ اعزًب،ٛااخ ٔ انَااهٕك–ًٛااخ ٔ كاانا انااُفٌ ٛااقزصاابكٚخ انزُظ

رطجٛااق انجااوايظ انك ٍااٛكٛخ نزقٛااٛى اسكا  ٔ انزااٙ رًٛاام إنااٗ يعبيهااخ انفااوك ٔ كاَااّ انااخ 

يُزغخ فب عخ نهجوايظ انك ٍٛكٛخ نزقٛى اسكا  ٔ انزٙ رًٛم  نزقٛاٛى اسكا  ٔ انزاٙ رًٛام 

ٔانزااٙ إنااٗ يعبيهااخ انفااوك ٔ كاَااّ انااخ يُزغااخ فب ااعخ نهجااوايظ انك ٍااٛكٛخ نزقااٛى اسكا  

 رًٛااام إناااٗ يعبيهاااخ انفاااوك ٔ كاَاااّ اناااخ يُزغاااخ فب اااعخ نهوقبثاااخ ٔ انزفزاااٛ  انًَااازًوا

ٔ انزاٙ رًٛام إناٗ يعبيهاخ انفاوك  ٔااَزقبل إنٗ رطجٛق انجاوايظ انك ٍاٛكٛخ نزقٛاٛى اسكا 

كاَّ انخ يُزغاخ فب اعخ نهوقبثاخ ٔ انزفزاٛ  انًَازًوا ٔ ااَزقابل إناٗ رطجٛاق انطاود ٔ

                                                           
1
كهاٍخ ؽبنخ ٍَٕهنبى فوي اسعٕا   "دور انعًهُخ انزذرَجُخ فٍ رفع انفعبنُخ انزُظًُُخ نهًؤضطخ"ثعبط انٓبلًٙ:  - 

ا 3ا ينكوح يقليخ  ًٍ يزطهجبد َٛم لٓبكح انًبعَزٛو فٙ ،هٕو انزَٛٛو فوي: إكاهح خ،ًبلا عبيعخ انغيائو 2114-2118

 .22ا ص2111
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ى ،هااٗ عااواه يااب رفعهااّ يُظًاابد اس،ًاابل انؾلٚضااخ كاااوكخ "عُااوال ٛانؾلٚضااخ فااٙ انزقٛاا

يٛهااي" ٔ لااوكخ "خََاإل" نهكًٛبٔٚاابدا ؽٛااش رزجااع يُاابْظ راااو  انفااوك فااٙ ٔ ااع 

اسْلا  اننارٛخ ٔ انًٕ ٕ،ٛخ نهًُظًخ ككم ٔفاٙ رقٛاٛى خكائاّ ثااكم كٔه٘ ٔ ٍإُ٘ا 

انًصابؽجخ  صٛوادانزاأٚهعت انًَاهٔل اس،هاٗ كٔه انقٛابك٘ فاٙ ْانِ انعًهٛاخا كًاب خٌ 

 نٓنا انًُٓظ ،هٗ ؽبعبد رؾقٛق انناد كجٛوح علا.

ؽٛاااش ٚااإفو ْااانا ااٍاااهٕة انظاااؤ  انً ئًاااخ  الإدارح ثبلاضزشااابرح و انًشااابركخ : (4

نزاغٛع انعبيهٍٛ كٙ ٚقٕيإا ثزٕعٛاّ  بقابرٓى انق فاخ َؾإ اْالا  انًُظًاخا فابلإكاهح 

  انً ئًاااخ نزااااغٛع ثباٍزاااابهح ٔ انًاااابهكخ : ؽٛاااش ٚااإفو ْااانا ااٍاااهٕة انظاااؤ

انعبيهٍٛ كٙ ٚقٕيٕا ثزٕعّٛ  بقبرٓى انق فخ َؾٕ اْلا  انًُظًخا فإفَبػ انًغبل نٓاى 

و يًٓاخ لإلاجبي ؽبعابرٓى انُفَاٛخ نهًابهكخ فٙ ،ًهٛخ ارقابم انقاواهاد انزاٙ رًٓٓاى ٚفا

 .ااعزًب،ٛخٔ

م ٚقإو ثزَاطٛو اسْالا  خفاواك خٔ عًب،ابد كافا رططُر الأهذاف وطُبعخ انقارار :  (5

يًاب قال ٚعإد  ٜفاوياٍ ٔقاذ  اسيو انن٘ ٚغعم ْنِ اسْلا  ،و خ نهزنٛو انًُظًخ

،ًهٛخ صُع انقاواه ٔ ارقابمِا ٔناننلا ياٍ انقطاا ا،زجابه اسْالا  انوٍاًٛخ ،هاٗ خَٓاب 

صبثزخ ٔ يؾلٔكح ا ؽٛش خٌ ٔاقع رانٛم انًُظًخ قل ٚاٛو إناٗ  خْالا  خفاوٖ يورجطاخ 

ذ ااْاالا  انزااانٛهٛخ انٕاقعٛااخ يااع اسْاالا  ثاابسكا  انفعهااٙ كافهٓاابا ٍٔاإا  رطبثقاا

انوٍااًٛخ خو اا فٓااٙ يااازقخ يُٓااب نكَٕٓااب َزاابط إكها  رهاالا اسْاالا  انوٍااًٛخ يااٍ قجاام 

انًٕهك انجاو٘ يٍ ف ل خًَب  انزفب،م انًَزًو كافهٓب ٔ انًزًٛي ثابنزنٛو يًاب ٚاهك٘ 

نزنٛاو خْالا  ثبنزبنٙ إنٗ رنٛاو اسْالا ا ٔ فاٙ ْانا انَاٛبد ًٚكاٍ مكاو ص صاخ خٍاجبة 

 انًُظًخ ٔ ْٙ :

  ًٛخ.ٛرُظٓب يجبلوح يٍ ف ل ، قزٓب انجٍٛ رفب،م انًُظًخ يع ثٛئز 

  انلافهٛخ. انزُظًٛٛخانزنٛواد 

 .ان نٕ  عٛو انًجبلوح نهجٛئخ انعبيخ
1

 

 :خبيطب: طىر انفعبنُخ انزُظًُُخ

 : رافن انفعبنٛخ انزُظًٛٛخ ،لح صٕه رظٓو فًٛب ٚهٙ

ٔ ْٙ انصٕهح انًعزًلح يٍ  و  انًَٛوٍٚ ثؾٛش رافن اسلكبل  : انظىرح الاقزظبدَخ-1

  : انزبنٛخ

 كهعخ رؾقٛق اسْلا  -

 يكبَخ انًهٍَخ فٙ انقطبي انُاب  يٍ ىأٚخ انًُبفَخ ٔ رطٕهْب -
                                                           

1
ٛٛى يَبًْخ فٙ ثُب  ًَٕمط يزكبيم نهزق "قُبش انفعبنُخ انزُظًُُخ يٍ خلال انزقُُى انزُظًٍُ"َٕه انلٍٚ ربٔهٚوٚذ:  - 

ا 2116،هى انُفٌ انعًم ٔ انزُظٛىا عبيعخ يؾًٕك يُزٕه٘ قَُطُٛخا ليخ نُٛم لٓبكح ككزٕهاِ فٙانزُظًٛٙا خ ؤؽخ يق

 .165ص
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 َٕ،ٛخ انًُزغبد يٍ قجم انًهٍَخ. -

  ْٔٙ انصٕهح انزٙ رعزًل يٍ قجم اافواك فٙ انًهٍَخ كا وا : انظىرح الاجزًبعُخ-2

  : ٔنٌٛ فق  كعٕايم اَزبط  ٔرافن ْنِ انصٕهح اسلكبل انزبنٛخ

 انًُبؿ ااعزًب،ٙ فٙ انًهٍَخ. -

  جٛعخ انع قبد ااعزًب،ٛخ انقبئًخ كافم انًهٍَخ. -

 انُاب بد ااعزًب،ٛخ نهًهٍَخ . -

انصٕهح  ٔ ْٙ انزٙ رورج  ثبنجُب  انزُظًٛٙ نهًهٍَخ ًٔٚكٍ خٌ رافن : انظىرح انزُظًُُخ-3

  : انزبنٛخ

رؾلٚل يعبنى انزُظٛى  ٔانزٙ رعزجو اهاكح ااكاهح انعبيخ نهًهٍَخ فٙ : اؽزواو انٓٛكهخ انوًٍٛخ -

زٛغخ رفب،م فٙ انٓٛكهخ انوًٍٛخ انزٙ رقزهف ،ٍ انٓٛكهخ انفعهٛخ ٔانزٙ ،ٍ َانقبئى ا ٔ

انع قبد عٛو انوًٍٛخ انزٙ رُاا كافم انًهٍَخ.ٔ
1
 

 قُبش انفعبنُخ انزُظًُُخ: ضبدضب: ًَبرج

رى رطٕٚو انعلٚل يٍ انًُبمط ن ٍزفبكح يٍ صاوا  ثُٛاخ انفعبنٛاخ انزُظًٛٛاخ. ًٚكاٍ رفَاٛو 

ا ؽاالٔكْب اننٛااو انًؾاالكح ا ٔخٚ اابا يااٍ  ْاانا انزعلكٚااخ يااٍ فاا ل  جٛعااخ ثُااب  انفعبنٛااخ ا ٔرؾلٚاالا

 ٛخ.ف ل انًفبْٛى انًقزهفخ نهًُظًبد انزٙ رعطٙ ًَبمط يقزهفخ يٍ انفعبن

 (:goal modelًَىرج انهذف) -1

ٚعزًااال انًُااإمط انزقهٛااال٘ ،هاااٗ هؤٚاااخ انًُظًاااخ كًغًٕ،اااخ ياااٍ انزورٛجااابد انعق َٛاااخ 

انًٕعٓخ َؾٕ رؾقٛق اسْلا . ٚزى قٛبً انفعبنٛخ يٍ ؽٛاش إَغابى انُزابئظ. ُٚصات انزوكٛاي ُْاب 

 ،هٗ اننبٚبد: رؾقٛق اسْلا  ٔاننبٚبد ٔاسْلا  ٔيب إنٗ منلا.

 (:system modelُظبو)ًَىرج ان -2

ٔٚهكاال ًَاإمط انُظاابو ا هعااى ،االو إًْبنااّ سًْٛااخ اننبٚاابد ا ،هااٗ انٍٕاابئم ان ىيااخ 

ا ٔاقزُااب  انًاإاهك ٔانعًهٛاابد. ٔٚوركااي يفٓاإو قٛااق عبٚاابد يؾاالكح يااٍ ؽٛااش انًاالف دنزؾ

ا  انًُظًخ ،هٗ َٓظ انُظبو انًفزٕػ ؽٛاش رعزجاو انًالف د ٔ،ًهٛاخ انزؾإل ٔانًقوعابد عاي ا

 يكَٕبد كبيهخ ٔعٛو يَزقهخ.يٍ 

 

                                                           
1
انقرار نذي انقبئذ الإدارٌ،  " انفعبنُخ انزُظًُُخ نلإدارح انرَبضُخ و إَعكبضبرهب عهً أضهىة إرخبرثٕهىايخ عًبل:  - 

عٕثهٛخ ٔ  15كهاٍخ انؾبنخ الإكاهٚخ نهًوكت اسٔنًجٙ يؾًل ثٕ ٛب   دراضخ يزًحىرح حىل انجعذ انُفطٍ الإجزًبعٍ"

الإرؾبكٚخ انغيائوٚخ نكوح انقلوا ينكوح  ًٍ يزطهجبد َٛم لٓبكح انًبعَزٛو فٙ َظوٚخ ٔ يُٓغٛخ انزوثٛخ انجلَٛخ ٔ انوٚب ٛخ 

 .37اص 2119اهح انزَٛٛو انوٚب ٙا عبيعخ انغيائو يعٓل انزوثٛخ انجلَٛخ ٔ انوٚب ٛخا رقصص الإك
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 (:strategic-constituencies modelًَىرج انذوائر الإضزرارُجُخ) -3

ٍٕٚع ْنا انًُٕمط َطابد انًُإمعٍٛ انَابثقٍٛ ثإ ابفخ رٕقعابد يقزهاف انًغًٕ،ابد 

ماد انًصبنؼ انقٕٚخ انزٙ رُغنة ؽٕل انًُظًخا ْٔكنا ُٚظو إنٗ انًُظًخ ،هٗ خَٓاب يغًٕ،اخ 

َزقبثٛااخ انلافهٛااخ ٔانقبهعٛااخ انزااٙ رزفاابٔة ،هااٗ يغًٕ،ااخ يعقاالح يااٍ انقٛاإك يااٍ اناالٔائو اا

ٔاسْاالا  ٔالإؽااباد. خ٘ خٌ انًاابنكٍٛ ٔانًاإظفٍٛ ٔانعًاا   ٔانًاإهكٍٚ ٔاناالائٍُٛ ٔانًغزًااع 

ٔانؾكٕيااخ ًٚضهاإٌ يغًٕ،اابد انًصاابنؼ انزااٙ ٚغاات انٕفااب  ثٓااب يااٍ خعاام  ااًبٌ فعبنٛااخ ٔثقااب  

 انًُظًخ.

 (:competing-values modelفطُخ)ًَىرج انقُى انزُب -4

ا نهًُابمط انَابثقخ. ُٔٚظاو إناٗ رقٛاٛى انفعبنٛاخ  ًٚضم ًَٕمط انقٛى انًزُبفَخ رٕنٛفخ ٔرًلٚلا

انزُظًٛٛخ ،هٗ خَّ رًوٍٚ قبئى ،هٗ انقٛى. ثبٍزقلاو انقاٛى انزُظًٛٛاخ كُقطاخ اَطا د ا ٚازى رقَاٛى 

فخ نهفعبنٛاخ. راازًم يغًٕ،ابد انقاٛى ص س يغًٕ،بد يٍ انقٛى انًزُبفَخ نزاكٛم رعوٚفبد يقزه

 ْنِ ،هٗ عٕاَت يقزهفخ يٍ انًُبمط انَبثقخ: 

 ( راٛو يع هخ انٍٕبئم إنٗ انُٓبٚخ إنٗ انٓل  ًَٕٔمط انُظبو. 1)

 ( راٛو يع هخ انزوكٛي انقبهعٙ انلافهٙ إنٗ اؽزٛبعبد خصؾبة انًصهؾخ انًقزهفخ.2)

 يُبقاخ يفزٕؽخ فٙ اسكثٛبد انزُظًٛٛخ.  ( يع هخ يؤَخ انزؾكى 3ْٙ)

 (:ineffectiveness model) ًَىرج عذو انفعبنُخ -5

يااٍ فاا ل انزوكٛااي ،هااٗ انعٕاياام انزااٙ رًُااع اسكا  انزُظًٛااٙ انُاابعؼ ا ٕٚ ااؼ ْاانا 

ا يقزهفاااب يااٍ فاا ل رصاإه انًُظًااخ كًغًٕ،ااخ يااٍ انًاااك د ٔاس،طاابل.  انًُاإمط يُظاإها

خٍاآم ٔخكضااو كقااخ ٔخكضااو رٕافقااب ٔخكضااو فبئاالح نزؾلٚاال انًااابكم  افزوا اآب اسٍبٍااٙ ْاإ خَااّ

ٔاس،طاابل )،االو انفعبنٛااخ( يااٍ يعاابٚٛو انكفااب اد )انفعبنٛااخ(ا ٔيااٍ صااى ٚاازى رعوٚااف انفعبنٛااخ 

انزُظًٛٛخ ،هٗ خَٓب ،لو ٔعٕك ،ٕايم ،لو فعبنٛخ.
1

 

 (:process modelًَىرج انعًهُخ ) -6

نهًُاابمط انًٕعٓااخ َؾاإ  انغٕاَاات اسٍبٍااٛخْاانا انًُاإمط نزقٛااٛى انفعبنٛااخ ٚعزًاال ،هااٗ 

ًَإمط نهعًهٛابد ٔانعًهٛابد نهًُظًاخ. ٔ اسْلا  ٔانُظى ٔٚوكاي ثقإح ،هاٗ انًَازٕٖ انالافهٙ

،ًهٛخ انفعبنٛخ ٕٚفو نهًلٚوٍٚ إ به ،ًم نزقٛٛى انعًهٛابد انوئَٛاٛخ انزاٙ رُطإ٘ ،هاٗ انفعبنٛاخ. 

                                                           
1
 - Jean-François Henri,performance measument and organizational effectiveness 

bridging the gap, PhD in Administration, Management Control, School of Accounting  

Université Laval, Quebec City, Canada, 2003,p45. 



انفعبنٛخ انزُظًٛٛخ                                                      انضبنش                    انفصم     
 

 
59 

ٔٚزكاإٌ يااٍ ص صااخ يكَٕاابد ماد صااهخ: يفٓاإو رؾَااٍٛ اسْاالا  ا ٔيُظاإه انااُظى ا ٔانزاكٛاال 

،هااٗ انَااهٕ  انجاااو٘ فااٙ الإ،االاكاد انزُظًٛٛااخ. إٌ ْاانا اناآُظ يزعاالك اسثعاابك نااّ ،االح يياٚااب 

يقبهَخ ثًُٕمط انٓل  ًَٕٔمط اسَظًخ ٕٔٚفو فًٓبا خف م نًٕ ٕي للٚل انزعقٛل. فاٙ ًَإمط 

اٍزقلاو اسْلا  نزقٛٛى فعبنٛخ انزُظٛى.انعًهٛخ ا ٚزى 
1
 

 انزُظًُُخ: ثبنفبعهُخعلاقزهب و  ضبثعب: ثُئخ انًُظًخ

رعو  انجٛئخ ،هٗ خَٓب "يغًٕ،خ انظؤ  انزٙ رعًم انًُظًخ فٙ ظهٓابا ٔرُقَاى اناٗ 

 انجٛئخ كافهٛخ ٔخفوٖ فبهعٛخ ".

ٔرزًضام فاٙ انًَازٕٖ انؾ ابه٘ ٔ انضقابفٙ ٔ انقًٛاٙ ٔ انان٘ ٚعكاٌ خٍاهٕة : انجُئخ انذاخهُخ 

ااكاهح فااٙ رؾلٚاال َاااب  اسفااواك انعاابيهٍٛ ٔ ٍااهٕكبرٓى ا فبنًاالٚؤٌ ٚنوٍاإٌ ْاانِ انضقبفااخ فااٙ 

انًُظًاخ صقبفزٓاب ياٍ انجٛئاخ ااعزًب،ٛاخ انزاٙ رعاٛ  فجٓابا ٔرؾالك انًعابٚٛو  ٔ رَازًليٕظفٛٓى ا 

 ُظًخ ٔيَزٕٖ َغبؽٓب.انؾ بهٚخ يلٖ فعبنٛخ انً

ٔٚقصال ثٓاب عًٛاع انقإٖ انقبهعٛاخ ماد انزااصٛو ،هاٗ انًُظًاخ ٔرقَاى اناٗ  :  انجُئخ انخبرجُخ

 : َٕ،بٌ

راااصٛو  ٕٚاام اسعاام ؤ عٛااو يجبلااوا يضاام انظااؤ  انَٛبٍااٛخ ٔ انظااؤ    : انجُئااخ انعبيااخ-أ

 ٔانزنٛو ااعزًب،ٙ ٔ انعبنًٙ. انقبََٕٛخ ٔ ااقزصبكٚخ ا ٔ انزكُٕنٕعٛخ ا

 ٔراًم انًزعبيهٍٛ ا انًُبفٌَٕ ا انُقبثبد انًٕهكٌٔ ا اناوكب  ... انـ : ثُئخ َشبط-ة

خ ٛاام رقز ااٙ انفب،هثااًٚكااٍ نهًُظًااخ اٌ رعًاام فااٙ ،ينااخ ،ااٍ انجٛئااخ انًؾٛطااخ َٓااب ا ٔ،هٛااّ ا

د يااٍ انجٛئااخ صااى ًٛاخ خٌ ركاإٌ انًُظًااخ َظبيااب يفزٕؽااب ٚ ااًٍ اٍازًواهٚخ راالفق انًاالف ٛانزُظ

نًقطا  رؾٕٚهٓب انٗ يقوعبد رعٕك انٙ انجٛئخ يوح خفوٖ نهٕصٕل انٗ ؽبناخ ياٍ انزإاىٌا ٔا

.انزبنٙ ٕٚ ؼ منلا عهٛب
2
 

 انزُظًُُخ. ثبنفبعهُخ  ( َىضح  علاقخ ثُئخ انًُظًخ23انشكم)

 

 

 

 

 .153ورَرَذ، َفص انًرجع انطبثق، صانًظذر: َىر انذٍَ رب

 

                                                           
1
 - Wesley  Martz, Evaluating Organizational Effectiveness , in partial fulfillment of the 

requirements for the Ph.D. degree ,Western Michigan University, faculty of the Graduate 

College,USA,2008,p41. 
2
 .153ربٔهٚوٚذا َفٌ انًوعع انَبثقا صَٕه انلٍٚ  - 

 رانٛم

يقوعبد 

 )فليبد+ٍهع(

يلف د 

 )يٕاهك(

 انجٛئخ
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 ــــل الرابعالفص
 الإجراءات المنهجية للدراسة

 

 أولا: مجالات الدراسة:

 المجال المكاني. -1

 المجال البشري. -2

 المجال الزماني. -3

 ثانيا: المنهج المستخدم في الدراسة.

 ثالثا: أدوات جمع البيانات:

 الملاحظة. -1

 الإستمارة. -2

 .و خصائصها عينة الدراسة و كيفية إختيارها رابعا:
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ر احددالإطددعلضدديكلإيددالطح لتطب دد ل لبعددالتطرقددي للددءلتطنددي لتطالدديسل دد لتطايت دد 

،ل،ل تطعلاقدد لتطرددءلردديربقلبحا  ددللبلطثقللدد لتطرالح حدد ل لتطفعلطحدد لتطرالح حدد تط يربقدد للتط فددلمح 

 حد ل تط ا نحد ل،لادحل  لتط  ض عل،لرقرضءلتطضي يةلتطعل تطايت لتلتط لبق لتطرءلرال طتل

 إطعلت ريترحنح ل ا نح ل لائ  لطلر ق ل  ل اىلااق للتلإ بيحقءل.لليضحلتلتطايت  

 ددحر للددءلمددصتلتطفاددالرقبحدد لتطايت دد لضلددعل ج  دد لتطضدد ل لت نر ددلضءلطلع ددلال

احبر ددللتطبيدديح لتلأندديت لب  حدد لرحددليتل،ل دد لرددلاالتطرقددي لإطددعلتطرعيحدد لبلط ج  دد ل،ل ري

تط ا نحدد لتط ربعددد للددءلتطايت ددد ل،لتطي دددلاءلطلايت دد ل،لبللإضدددلل لإطددعلتط اددلاءل ل، تط نددلال

لتطرعي لضلعللرقاحلتلتطنلابلتطرقبحقءلطلايت  ل،ل تطعحا لتط يتالايت ر لل. 

 مجالات الدراسة: أولا:

 المجال المكانً : -1

 :CNASللعمال الأجراء  الاجتماعًالصندوق الوطنً للضمان  -1.1

لدءل دا للCNASر لإايل لتطااا  لتط قاءلطلرأ حالتلت نر لضح لطلع دلالتلأنديت ل

ل1412ن دلاىلتطثلاحد لضدل لل28تط جيخللءلل92/07ب  نبلتط ي   لتطرافحصسليق لل1992

تطقبحعدد لتطقلا احدد لطلادداا  لتطدد قاءل لتطرالددح ل،ل تطددصسلحرضدد  ل1992نددلافءلل4تط  تلدد ل

 اهلتطرالدح لتطداترلءلطلاداا  لل07ط لطءلطلض ل لت نر لضء،ل ح لر االتط لاةلتلإاتيسل لت

يحدددلاةلضلدددعلتط ادددلط للCNASتطددد قاءلطلرأ حادددلتلت نر لضحددد لطلع دددلالتلأنددديت .لحراددد  ل

تط يايح لطل احيح لتطعل  ،ل  ل ال تل  لح لأ لن  حد ل  يتاديلتطدال ل ل ل قدلتلتط ج  د ل

  لتلإاتيةل لاصتل  ل ج  لت.

التعرٌف بمؤسسة الصندوق الوطنً للتأمٌنات الاجتماعٌة  للعمال الأجراء وكالة  -1.1

 تٌارت، ولاٌة تٌارت:

تطااا  لتط قاءلطلرأ حالتلت نر لضحد للطلع دلالتلأنديت لط الطد لرحدليتلمدءلابدلقءل

تطرالح ددلتلط ددللرالح  ددلل لاددصتل  ل  ددلل لقلبع ددللتطرددلالب ددل.لمحال ددللتطرالح ددءل حدديلثلبددتل

دديلبر ددححيمللتطرددلالب ددلل لمددءلرلبعدد للددءلر ددححيملل لرالح  ددللإطددعليددال  للتطقددلا اءلإصلرر ح 

لتط احيح لتطعل  لبلطنيتئيلتطعلا  .

 دج  لتنر لضحدللإصلر دععلل170068ضدل لال لردج  ل:لل373ض لحمحال للتطرالح ءل

مددصالتلأرحدديةلإطددعلرلأقحدد لتلأرقددليلت نر لضحدد ل،ل لتط  احدد لطاددالتطفئددلتل دد لن دد ل لضدد ل ل

تط قلح لتطلاي  ل  لن  لأريى،لتط يك،لتطعني،لتلأ   د ،لتط لدلة،لتطقف طد ،ل د تا لتطع دال

ل لتلأ يتكلتط  اح ،لرع كلافقلتلتطعلاج...إطخ.
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 ل،لرقدد لب  حدد لرحددليتل1984رأ  ددتل ج  دد لتطادداا  لتطدد قاءلطلرأ حاددلتل ددا ل

 12921ربلد ل  دل ر لللل1يليعلي  ل   اليقد 
2
ل4386احد ،ل لح دللحردالتط  دل  لتط بل

 
2
ل.لR+2،ل ضاالتطق تب لل

 الموقع الجغرافً للمؤسسة: -1.1

 .ح املل  لتطلأيبلثلا ح لتطيتئال ءلتطي بحي 

 .لتطيي ل  ريفعل ال  لتطر طحال    

 .لتطي لالييا لافقلال    

 . ل   لتطنا بل يايلتطقف ط لتط  عف

 المجال البشري: -1

حعربيلتط نلالتطبييسلم لتط نر  لتطالءلأ ل نر  لتطب  لتلأادلء،لطل ج  د ل  دال

تطايت  ل ل  لأمد ليدي قلتطايت د لمد لأ لحاد  ل نلط دللتطبيديسلب ثلبد لتلأيضدح لتطرادب ل

لطايت  لتطللميةلتط   ح ط نحل.

ريدد ال ج  دد لتطادداا  لتطدد قاءلطلرأ حاددلتلت نر لضحدد للطلع ددلالتلأندديت ل الطدد ل

ضددل لال لمدد لضدداالتطع ددلالتلإن ددلطءلل حدد لحر يضدد  لضلددعلأيبدد للئددلتلل273لرحددليتلضلددع

ل   ح   اح لل لمء:ل)أض ت لرافحص،لأض ت لر ا ،لتقليتت،لتقليتتلضلحل(

 لاليتلطقبحعد ل  ضد علتطايت د لتطيتماد لرد لت دربعلاللئد ل   دح   اح ل ت داةل د ل

ضل ا(لاليتللأ لمصالتطفئ لر ر ىلضلدعلل23تطصح لح ثل  ل)ل تطايت  ل لمءللئ لأض ت لتطرافحص

 لم لبدصط للت  ر ليةض لالص ل  ر ىلرعلح ءل  ا اللأ لب  ل تن  تلاع ب للءلل  لأ ئل ل

ل حجثي  ل لبللضلعلارلئجلايت راللتط لطح .

 ل حسب الفئات السوسٌومهنٌة:توزٌع العما( ٌوضح 21جدول )ال

الفئات السوسٌو 
 مهنٌة

لالمجموعلاطارات علٌالاطاراتلتحكم أعوان

ل250ل6ل69ل175لعدد العمال

 %100ل%2.4ل%27.6 %70لالنسبة المئوٌة
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 المجال الزمانً: -1

ح ثددالتط نددلالتطي ددلاءلتط دداةلتطي احدد لتطرددءلح ددرلأيق للتطب دد لتط حدداتاءللددءل ج  دد ل

تطايت د للت درلأيقت )تطااا  لتط قاءلطلرأ حالتلت نر لضح للطلع لالتلأنيت ل الط لرحليت(ل

 لراق د لمدصالتط داةلل2018إطدعلأليحداللل2018 د ل دلي للت رداترقيحبلل  تطءلي يلال دال

لتطي اح لإطعلثلاث ل يت ال لمء:

 المرحلة الأولى: -1.1

 لر ثلتللءلن ط لت درقلاضح لل2018 لي لل13لإطعلل2018 لي ل4لتط  راةل  

 ل ددللإصتلالاددتلر ثددالتطبحئدد لتطراددب لأطحددلتلض ل ددلللطل ج  دد لردد للح ددللرفقددالبحئدد لتط ج  دد ل 

ط  ضدد علايت ددرالل لرر تلدد ل ع ددل،لا ددللت ددرقعاللأرددصلتط  تلقدد ل دد لقددي ل دداحيلتط ج  دد ل

لبإنيت لتطايت  لتط حاتاح للءلتط ج   .

 المرحلة الثانٌة: -1.1

مصالتط ي ل لرعربيلن طد لت درقلاضح لل2018 لي لل31إطعلل2018 لي ل18  ل

 ل ددءلضلدعلتط لا لدد لادأاتةلطن دد لتطبحلاددلتلضد لتطع ددلال لضلددعل حدد لتضر دااللبيدداالألثلاحد 

ط ج  دد ل ا ددللتط عل  ددلتلتط  ثقدد لايددلقلر  لاترددالتط ج  دد ،لا ددللن عاددلل عل  ددلتلررددالت

تط حاددالتطرالح ددء،ل لط  دد لرليحرحدد لضدد لتط ج  دد ،ل  ثحقدد لي دد ح لضدد لضدداال)تط ر ثلدد للددءل 

(ل ل ا للتطردءلرد ل لا لر دللتط  اتتلتلإاتيح تطع لالتلإن لطءل لاحفح لر يحع للضلعل ررل ل

ل.)الطثقلل لتطرالح ح لتط لئاةللءلتط ج   ل ل للإصتلالاتلمال للعلطح لضلعل  ر ىلتطرالح (

 المرحلة الثالثة: -1.1

ت  در ليتتلتطا لئحد لضلدعللرد لر يحد ل2018أليحدالل19 ردعلل2018أليحدالل8  ل

ل.القا لت ر ليتتل3 ل ت اةل فق اةلل ا خل ا لل71 لر لت رينلعلت ر لية،لل75تطع لال

 :فً الدراسة المنهج المستخدمثانٌا: 

ضاالتطقحل لبأسلايت  لضل ح ل بال  لإربلعل دا جل عدح لحرال دبل د لقبحعد لتطايت د ل

ندالتط اد الضلدعلتطاردلئجلتطرءل ارقي لط ل،لب ح لح  الضلدعلتطبل د ل  دليلتطب د ل د لأ

لتط  ض ضح .تطعل ح ل 

 ن  ضدد ل دد ل "رلدد لتطقيحقد لتط ربعدد ل تط را ادد ل دد  تط ددا جلتطعل ددءلبأادده: حعدي ل

تطلددلميةل تطق تضددال تلأال دد لتطعل دد لتطرددءلر ضدد لب ددا لتط ادد الإطددعل قددلئ ل قب طدد ل دد ا
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تلألاددليل   ضدد علت مر ددل ،لأ لأاددهلضبددليةلضدد لأ ددل بل دد لأ ددلطحبلتطرالددح لتطفعلطدد لطن لدد 

"لاب لر لتط ر ليةلض لتطللميةل تط لال لطلاي لض ل 
1

ل

 قالتيرأحاللأ لتط ا جلتلأا بلطايت راللتطيتما لأ ل لمءل"لا يلتطثقلل لتطرالح ح للءل

 ا جلتط افء،لل  لحعدي لضلدعلأادهل:لادال دللحيد اللن حد لر قح لتطفعلطح لتطرالح ح ل"لم لتط

تطايت لتلتطرءلر ر لبن  ل لرلردحالتط قدلئ لتط لضديةلتط يربقد لبقبحعد ل لب ضد لن لضد ل

ادل ل لضداال د لتلأيدحل لأ ل ن  ضد ل د لتطلدي  لأ للادحل ل د لتلأ دات لأ لتطالدل ل  لتط

  لتطل تميلتطرءلح ا لأ لحي بلتطيراللءلايت ر ل.تطفايسلأ ليء لآريل
2
ل

 أدوات جمع البٌانات:ثالثا: 

أا تتلن ددد لتطبحلادددلتلحقادددالب دددللرلددد لتط  دددلئالتطردددءلا دددرقح ل ددد لرلاط دددللن ددد ل

 عل  ددلتل حدد لحلنددألإطح ددللتطبل دد للددءل لطدد لضددا لردد ليلتطلتط عل  ددلتلتطرددءلررددالتطايت دد 

تطلاي  لتطرءلرردا لايت دره،ل لحدر لن د لتطبحلادلتللدءلتطب د لتط   دح ط نءلإ دللضد لقيحد ل

لت  ربحل لأ لتط قلبل لأ لتط لا ل .

لمء:أا تتلأ ل ح للءلن  لتطبحلالتل ل لضلحهلتضر اتلايت راللتطيتما لضلع

 الملاحظة: -1

رعالأم لتلأا تتل لأاثيمللت ررات لللءلتطب   لت نر لضح ل لتطرءلحعر دامللتطبل د ل

تط   دح ط نءللدءل ددعحهلطايد لأبعدلالتطلدد تميل لرنلحلر دلل،ل طقدالردد لت ضر دلاللدءلتطايت دد ل

للعلأ ل بلتط لا ل لا  لتط يليا .تطيتما لضلعلمصالتلأاتةلبياالابحيل،ل ض

ق  لبهلتطبل  لرلاال يت التطب  لطن  لرعي لتط لا ل لضلعلأا للايلقلح 

تط قلئ لتطرءلر لضاالضلعلرعحح لتط يال ل لر احامل.
3

 

رعدي لتط لا لدد لا  لتط يدليا لرلد لتطع لحدد لتطردءلحقد  لب ددللتطبل د لب لا لدد لا دلل

 ل  لتلأليتال لتطن لضلتلضد لاثدبل د لا  لأ لحيدلي للدءلأسلايدلقلرقد  لبدهلتطن لضد ل،ل

 مءل لررض  لأاثيل  لتطاليل ت  ر لعل،ل  رلبع ل  قد لتنر دلضءل عدح لا  لتط يدليا ل

                                                           

،ل2000،لاتيلتطفايلتط علاي،لبحي ت،لوممارسته العلمٌة أساسٌاته النظرٌة: البحث العلمً: ينل ل  حالا حايسل-1 
ل.147ال

 
،لاتيلتلأحرل لطلاييل لتطر يح ،لض ل ،ل"مناهج البحث العلمً"رلطالأ  اللي لت،ليتئالضبالتطرلط لضبالاللهلتطعبحاس:لل- 3

ل.43،لال2003
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 دللحديتاللللقايلن االأ لحل يللءلتط  ق ل،ل ت لح دناتطفعلح للحهل،ل ح ل التطبل  لتط لا 

 ح  عهلا  لضل لمج  .
4

 

 الاستمارة: -1

لأيبع للتضر اال لإطع لبرق ح  ل لق ال ل ح  لت  ر لية، لضلع لابحي لبياا لايت رال لء

   ل يل لالاتلضلعلأ ل لتطفيضحلت،ل لر لبالئ للضلعلتطياالتطرلطء:

لأ ئل لررعل لبلط ب   .ل6:لح ر سلضلعلالمحور الأول: البٌانات الشخصٌة

بعال لح ر سلضلعللالمحور الثانً: ثقافة العمل الجماعً و الأهداف المسطرة للمؤسسة:

تطفعلطح للبعال)تلأمات لتط  قية(لتطرلب لتطثقلل لتطرالح ح ل )ثقلل لتطع التطن لضء(لتطرلب ل

 .تطرالح ح 

 لح ر سلضلعلبعالدة الخدمات المقدمة داخل المؤسسة: و جو الانضباطالمحور الثالث: 

ل(لتطرلب لتطثقلل لتطرالح ح ل لبعال)ن اةلتطرا لت(لتطرلب لتطفعلطح لتطرالح ح .ت اضبلق)

 لح ر سلضلعلبعال)ثقلل لتطر فحي(لتطرلب لالرضا الوظٌفً: المحور الرابع: ثقافة التحفٌز و 

ل(لتطرلب لتطفعلطح لتطرالح ح .تطثقلل لتطرالح ح ل لبعال)تطيضللتط لحفء

 :الاستمارةكٌفٌة بناء  ٌوضح (21الجدول )

 عدد الفقرات الأبعاد المستخدمة الاستمارةمحاور 

للقيتتل6لتطبحلالتلتطيراح  المحور الأول

للقيةل11ل لتلأمات لتط  قيةلثقلل لتطع التطن لضء المحور الثانً

للقيةل10لتطرا لتلتط قا  لن اةلت اضبلق المحور الثالث

للقيتتل8لتطيضللتط لحفءلثقلل لتطر فحي المحور الرابع

 

 

 

                                                           
،ل اي يتتلضل لتطريبح ل،ل قبع لتطانلحللوالعلوم الانسانٌةمنهج البحث العلمً فً علوم التربٌة ضبالتطايح ل يحبل:للل- 4

 .175،لال2012تطبحضل ل،لتط لأيبل،لتطناحاة،لتطاتيل
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 تحكٌم الاستمارة:

علثلاث لأ لرصةلبعالبال لت  ر ليةلر لضيض للضلعلتلأ رلصلتط يي ،لث لضيض للضل

للءلت ررالا.

 ( ٌوضح قائمة الأساتذة المحكمٌن.20الجدول )

 الدرجة العلمٌة الأستاذ )ة(

لأ رلصل  لضال"أ"لت  رلصلحل ءل لط 

لأ لير لا يتطاح ل ت  رلص
ل

لأ رلصل  لضال"أ"

لأ رلصل  لضيل"ب"لت  رلصلتط لي ءلبيحقا

ل

ب قلبلاتل حيل قاا ل  لبعكلتطع لال لأم  لل قلبل ل  للت  ر ليةأيلقاللمصاللملاحظة:

ل احيلتط ج   ل  لل لضاالللءلر لحالتطبحلالت.

 خصائصها:و  ةالدراسرابعا: عٌنة 

االب  لضل ءلح يلب ن  ض ل  لتط يت دالردلاالإاندليال ل د لبدح لمدصالتط يت دال

ل.قيحق لتررحليلتطعحا لل ءلر ثالتطني لتط قا اةل لتط   لل  ل نر  لتطايت  لتطالء

 تعرٌف العٌنة:

رعي لضلعلأا للتطياحيةلتلأ ل ح لطلب  لت  بيحقءلتط   ح ط نء،لل ءلضبليةلض ل

 الأيةل  لتط نر  لتطالء،لرقب لضلح للأ لطحبلتطب د لتطرنيحبدءلبلأحد لتط اد الإطدعللا لصج

ارلئجلقلبل لطلرع ح لضلعلصط لتط نر  لتطالءل تط رين ل  لرل لتطا لصجلتط الأية.
5
 ل

ل

 عٌنة الدراسة: اختٌاركٌفٌة  -1.0

لأ ل،لضيدد تئح لقبقحدد  للح ددللحرددالضحادد لايت ددراللتطيتمادد لللقددالق اددللبلررحددليلضحادد ل

أعوووان تحكووم، اطووارات، اطووارات   اح ل)ر دد لتطب دد ل  يضدد  لضلددعللئددلتل   ددح ألدديتال ن

                                                           
ل آري  ل5 لالأليس ل حل ا لاطح ، لق اقحا ،ل: أسس المنهجٌة فً العلوم الاجتماعٌةلضحا ل ار يس، ل اي يتتلنل ع  ،

 .186،لال1999تطنيتئي،ل
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(،ل لضيدد تئح لب حدد لادداللدديالحار ددءلطفئددلتلتطب دد لالاددتلطددهلليادد لأ لحادد  لضدد  لعلٌووا

ل فياتتلتطايت  .

 لضلدددعللئدددلتلل ددد يضحضدددل لال273ل  لتط نر ددد لتطالدددءلطل ج  ددد ل ددد ضلحدددهلحراددد 

(ل لقدللطس دبلبلتطردءلرد لضدل لال23 لبل ربعلاللئد لأضد ت لتطرافحدصلتطر ثلدح للدءل)ل   ح   اح 

 د لاداللئد لل%30رد لأردصلا دب ل،ل لضدل لال250حاب ل نر  لتطايت  لحرا  ل د لل،صايمل

لبقيحق لضي تئح .

 كٌفٌة حساب أفراد العٌنة:

لللللل100لللللللللللل250

Xل                  30لللللللللللللللل   X=250x30/100= 75ل

 ( ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة.20الجدول )

 

 ملاحظة:

ا ب ل للر ثلهلضحا لتطب  لتط قحقح لتط  ر اةل  لتطعاالتطفعلدءلطس در ليتتلتط  ادال

 لتطع لح لتطرلطح ل ر ضد لل%30ض كلل%428,مءلل71لعلحللضلح للبعالتطر يح ل لضااملل

 صط .

ل

102             122                                                   

11               x 

 عدد العمال الفئات السوسٌومهنٌة

لإقليتتلضلحل
ل

6 x 30 / 100 ≅1.8 

لإقليتت
ل

20.7≅69 x 30 / 100 ل

لأض ت لر ا 
ل

52.5 ≅175 x 30 / 100 ل

  x 30 / 100 75250=لضاالأليتالتطعحا لتطالء
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X=100x71/250=28,4  

 عٌنة الدراسة:خصائص . 1

 عٌنة الدراسةخصائص  ٌوضح(: 26) الجدول

 المتغٌرات

الفئات 
السوسٌو 

مهنٌة لمختلف 
 المتغٌرات

الإطارات 
 السامٌة

 المجموع أعوان تحكم الإطارات

 % ك % ك % ك % ك

 الجنس

ل36.61ل26ل23.94ل17ل12.67ل09ل/ل/ ذكر
ل63.38ل45ل47.88ل34ل12.67ل09ل2.81ل02 أنثى

ل100ل71ل71.83ل51ل25.35ل18ل2.81ل02 المجموع

 السن

 12أقل من 
 سنة

ل46.47ل33ل35.21ل25ل11.26ل08ل/ل/

إلى  12من 
 سنة 10

ل35.21ل25ل30.98ل22ل2.81ل02ل1.4ل01

إلى    16من
 سنة 01

ل12.67ل09ل4.22ل03ل7.04ل05ل1.4ل01

ل5.63ل04ل1.4ل01ل4.22ل03ل/ل/ سنة فأكثر 01
ل100ل71ل71.83ل51ل25.35ل18ل2.81ل02 المجموع

المستوى 
 التعلٌمً

ل11.26ل08ل9.85ل07ل1.4ل01ل/ل/ ثانوي

ل88.73ل63ل61.97ل44ل23.94ل17ل2.81ل02 جامعً

ل100ل71ل71.83ل51ل25.35ل18ل2.81ل02 المجموع

الحالة 
 الاجتماعٌة

 

ل23.94ل17ل15.49ل11ل8.45ل06ل/ل/ )ة(غٌرمتزوج

ل60.56ل43ل46.47ل33ل12.67ل09ل1.4ل01 متزوج )ة(

ل9.85ل07ل5.63ل04ل2.81ل02ل1.4ل01 مطلق )ة(
ل5.63ل04ل4.22ل03ل1.4ل01ل/ل/ أرمل )ة(
ل100ل71ل56.33ل40ل16.9ل12ل2.81ل02 المجموع

 الأقدمٌة

أقل من 
 سنوات12

ل50.7ل36ل45.07ل32ل5.63ل04ل/ل/

إلى  12من 
 سنة 12

ل39.43ل28ل21.12ل15ل5.63ل12ل1.4ل01

ل9.85ل07ل5.63ل04ل2.81ل02ل1.4ل01 سنة فأكثر 11

ل100ل71ل71.83ل51ل25.35ل18ل2.81ل02 المجموع

رضدد  لمددصتلتطنددا الضدديكلراددلئالررعلدد لبددلط فياتتلتط ا ادد لطلعحادد لتطر ثحلحدد لل

تط أر صةلبقيحق لضي تئح ل  ل نر  لتطب  ل د لثلاثد للئدلتل حد لأ لأمد لرادلئالتطعحاد ل
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مددءلتطنددا ،لتط دد ،لتط  ددر ىلتطرعلح ددء،ل رلأحدديتتل طايت دد ل  ادد يةللددءلر  دد للددءلمددصالت

ل،لتلأقا ح .لت نر لضح تط لط ل

لل%36.61حرض لطالل  لرلاالتطبحلالتلتط ب ب للدءلتطندا الأضدلاالأ لا دب لالجنس:  -1

ر ثدالا دب لل%63.38انداللدءلتط قلبداللديتالتطعحاد لر ثداللئد لتطدصا يل   ل ن د علأ

 تلإال .

ا دب لتلإاددل للتلإ ادلئح لتط دصا يةللدءلتطندا الأ  لحرضد لطادلل د لردلاالتطيد تمال

مددصتليتندد لطقبحعدد لتطع ددالتلإاتيسلتطددصسلحعر ددالبيدداالابحدديلضلددعلرفدد  لا ددب لتطددصا يل 

 ل لررقلبلن الضضلءلمصتل للنعالأ لبلض لط لل د لتلإادل لا دللر لدللتطافل ةلتطعل ح ل

يب دللحعد التط دببل لبا ب ل لبدئ لب دلللدءلتلإاتيةلتطعلحدلل لمدصتليتند لطل  در ىلتطعل دءل

رعر ددالضلددعل نر دد لتلإاددل لادد  لمددصالتطفئدد ل لطبددلل ددللرراددليالضلددعلطثقللدد لتط ج  دد لتطرددءل

ضقداةللتضربليمدل ق ق لللءلبعكلتلأ حل ل لريضدعلبلطقلحدالر لدللضلدعل لحفر دلل لح اد ل

اقال يثر لل  لتط نر  لتطصسلحعربيلصا يسلبل رحليل لمصتل للحقلال د لرلد لتطر دياللدءل

تط ج  دد ل لتطعاددحل ل  ددلل ددحرا لتط ج  دد لبيدداالإحنددلبءلبايدديلثقللر ددللطرا دد لأمدداتل لل

لتط  رقبلح للل

مءلطلع لالتطدصح لل46.47%للح للحرعل لب رلأحيلتط  ،لحرض لطاللأ لأابيلا ب السن:  -1

ل42مءلطلع لالتطصح لحفد  ل دا  للو %5.63 ا ل لأقالا ب لل30يم لض لرقالأض ل

 ا .ل ل  لماللا رارجلأ لتط ج   لرعر البياالابحيلضلدعللئد لتطيدبلبل لمدصتليتند ل

ت ددريترحنحلتل لقددي ل علادديةلطر ددححيلتطع ددال حدد لأا ددلللررباددعإطددعلأ لتط ج  دد ل

 لمددصالتط  ددلئالحرقا ددللتطيددبلبللر ددررا لتطراال نحددللبيدداالابحدديل لرعر ددالضلددعلتطيق ادد 

أاثددديل ددد ل حددديم ل ددد لتطفئدددلتلتطع يحددد لتطردددءلرعربددديل عيلر دددلل  دددا اةلبلط  دددلئال

ط نح لتط احث ل لمصتل لل لحر تل ل  لالدل لتط ج  د لتط عل  دلرءلبللإضدلل لإطدعل تطراا

صط لل صالتط ج   لتطرا لرح لمدءلتلأاثديلايدلقلل د لبدح لتط ج  دلتلتلأرديىل لأ دال

تطقايةلضلعلر  التطضلأقل لمصتل للحر رد للللتط يض للءلإانليلتلأض لال أم ليي ق 

 لبهلتطيبلب.

حربح لطالل  لرلاالبحلالتلتطنا الأ ل عل لألديتالتطعحاد لمد ل د لالمستوى التعلٌمً:  -1

حجاددالأ لتط ج  دد لرعر ددالضلددعلتطافددل ةلمددصتل ددلل ل %88.73لئدد لتطنددل عحح لبا ددب ل

تطرءلرعر الضلعلتط  لئالتط احث ل لتلألادليلتطناحداةلتطعل ح ل لمصتليتن لطقبحع لتطع ال

 لتطرلاق لتطرءلحر لعلب للتطنحالتطالضال  لتطنل عحح لمصتل دللح دلضالتط ج  د لضلدعل

  ر  ح ل  ر تمل.ل تطرق يل
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أ لأابيلا ب لتط ر ثل للدءلرل يلتلإ الئحلتلتط تياةللءلتطنا الالحالة الإجتماعٌة:  -0

  لأليتالتطعحا لمدءل د للئد لتط ردي نح ل لمدصتل دللحعد البدلطاف لطل ج  د لل%60.56

تطقددايةلضلددعلل لرر لددعلبددي حلتط  ددج طح ل ادد  لمددصالتطفئدد لرر حدديلبل  ددرقيتيلتطاف ددءل

 داةلق حلد لب دللطلت  رقيتيلط   لطل ج   ل لأضبل لتطع الا للرر حيلمصالتطفئ لبلار  

حديل ادل لتلإقل د لأ ل ادل لتطع دال لصطد لر لدللمصتليتن لطا  لمصالتطفئ لقلدحلال دللرلأ 

تطرءلحار ب للتطفيالبعال ا تتل  للمصتل للحرا لثقلل لتط ج    ضلعل  رقبالتلأ ية.ل

 لتطع الاترل ل.ل

أ لللح للحرال رلأحيلتلأقا ح للاندالأ لألديتالتطعحاد لتطردءلرقدالربدير  لضد لالأقدمٌة:  -0

 ج  د لطفئ لتطيبلبلتطرءلر لا دللتطمصتليتن لم لتلأاثيل ل%50.7 ا تتلبا ب لل10

مصتل للأاارهلتلإ الئحلتلتط رعلقد لبلط د لل دصالتطفئد لرفرقديلطبرءلرياالتطا ب لتلأابيل 

ل لطبددللطلربدديةل لبلطرددلطءلح اا ددللرنددالاددع برلللددءلتطرددأقل ل دد لثقللدد لتط ج  دد لطادد للددء

 ج  د لربادءلتط قلبالانالأ لمصالتطفئ ل ريداالضدل لالإحنلبحدلللدءل دلال دللإصتلأيتاةلتط

ثقلل لناحاةلل صالتطفئ لرياالتلأيكلتطرادب ل حد لأا دلل لر لد لربديةل  دبق لح اد ل

ح لتط ج  دد لايدديلأ لرنددالتط ج  دد لاددع ب للددءلرلأححيمددللأ لضددا لرقبددال لب ددصتلر ددرق

 د للاقدالتطربديةلتط  ند اةل ل  ل طد لراححد للئد لتطيدبلبلت درلألااثقللر للب د  ط ل 

لحرا لأماتل لل لثقللر للتطناحاةل  الط  لل 

ل

ل

ل

ل
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 ل الخامســــالفص
 مناقشة نتائج الدراسة

 

 أولا: عرض و تحليل بيانات الفرضية الأولى

 ثانيا: عرض و تحليل بيانات الفرضية الثانية

 ثالثا: عرض و تحليل بيانات الفرضية الثالثة

 رابعا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات

 الفرضية العامة خامسا: تقييم

 سادسا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة
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 مناقشة بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الأولىأولا9 عرض و

 الأثر الإٌجابً الذي ٌتركه العمل الجماعً على المؤسسة( ٌوضح 76الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

 
 
 
 
17 

 
 
 
 

%711 

 **النسبة *التكرار البدائل

 العمل طبٌعة
 تفرض التً

 ذلك
17 57,7% 

 شعور
 العاملٌن

 الفرٌق بروح
 الواحد

22 31% 

 النتائج
 التً جابٌةٌالإ

 حققتها
 من المؤسسة

 تبنٌها خلال
 للعمل

 الجماعً

72 16,9% 

   لا

 711  % 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات  (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 .متضخمة

تؤكددد الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  ن كددل  دددراد العٌنددة و التددً نسددبته  

مدن مجمدو   %7171مدا نسدبت   ٌرون  ن العمل الجماعً مفٌدد للمؤسسدة حٌدن  ن 711%

مدن مجمدو   %17ٌرجعون هذا إلى طبٌعة العمل التً تفرض ذلك وما نسدبت   ه إجاباتعدد 

من مجمو  عددد  %7.71ٌرجعون  إلى شعوره  بروح الفرٌق الواحد و نسبة  ه إجاباتعدد 

  ن ذلك ٌعود للنتائج التً حققتها المؤسسة خلال تبنٌها للعمل الجماع7ً تؤكد ه إجابات
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اسددتراتٌجٌة معٌنددة مبنٌددة  ن المؤسسددة وتددعودول  عددلاد نسددتنتج  و مددن خددلال الجدد

مدن إجمدالً عددد الإجابداو بعدد  %17على  ساس إلزا  العاملٌن بالعمدل الجمداعً وبالتدالً 

 حسوا بقٌمدة العمدل الجمداعً بٌنمدا مازالدو مجموعدة  خدرل ت تدزال تتشدكل لددٌه  التتخ  

  بهدا  ددراد التنمدٌ  اسدتراتٌجٌة تلدز جمداعً و هدذا ٌبدٌن  ن المؤسسدة وتدعوثقادة العمدل ال

على العمل الجماعً و هذد الفئة بد و النتائج تمهر علٌه  لإحساسه  بأهمٌة عمدل الفرٌدق و 

لتً تؤكد علدى  همٌدة درٌدق ( اZالتً ٌحققها ذلك و هذا ما ٌتفق مع نمرٌة ) ةالنتائج الإٌجابٌ

 ى  نها استراتٌجٌة العمل الحدٌثة7التً تؤكد علالعمل و

ما ٌتمخض عن نشر ثقافة العمل الجماعً من مظاهر إٌجابٌة ( ٌوضح 77الجدول رقم )

 أو سلبٌة

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

62 87,3% 

 **النسبة *التكرار البدائل

تحسٌن سٌر 
العمل داخل 
المؤسسة و 

تحقٌق 
  هدادها

55 85,9% 

إنجاز 
الأعمال دً 
 وقو وجٌز

13 20,3% 

إثارل 
النزاعاو 
داخل 
 المؤسسة

06 9,4% 

مهور 
جماعاو 
تخلق نو  
من التمرد 

داخل 
 المؤسسة

04 
6,2% 

 

 %12,7 09 لا

 %100 71 المجموع
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إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   إجابة واحدة فقط المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل

 متضخمة.

من خلال الإحئائٌاو الواردل دً الجدول  علاد دإن معمد   ددراد العٌندة التدً تقددر 

ٌرون  ن المؤسسة تعمل على نشر ثقادة العمدل الجمداعً و ٌؤكدد  هلدبه   %3171نسبته  بـ 

 ل داخل المؤسسة و تحقٌق  هدادها7 ن هذا ٌساه  دً تحسٌن سٌر العم

ر ثقاددة العمدل الجمداعً دمدا علٌ  نستنتج  ن المؤسسة نجحو بشكل واتح دً نشدو

مددن عدددد الإجابدداو  كدددو  ن العمددل الجمدداعً ٌحسددن سددٌر العمددل و دهدد   %3771نسددبت  

الأهداف ووتوحها عند العاملٌن هو الذي ٌددعه  لتحقق و هو الذي ددً الحقٌقدة حسدن سدٌر 

ل الذي  دل لإنجاز الأعمال دً وقو وجٌز و هذا نتٌجة لنجاح المؤسسدة ددً نشدر ثقاددة العم

العمل الجماعً، دً حٌن  ن ثقادة العمل الجماعً ٌبدو  نها سداهمو بشدكل كبٌدر ددً التقلٌدل 

من النزاعاو داخدل المؤسسدة و ددً عدد  مهدور جماعداو هٌدر رسدمٌة تعمدل بدالتوازي مدع 

ؤنها  ن تخلددق حدداتو عئددٌان و ئددرا  و تمددرد داخددل جماعدداو رسددمٌة و التددً مددن شدد

المؤسسة، و من الملاحم  ن المؤسسدة قوٌدة بحٌدن اسدتطاعو نشدر ثقادتهدا و درتدها داخدل 

 ن  التدً تدرل وهذا ما  كدو علٌ  نمرٌة الثقاددة القوٌدة7 مما ٌنعكس إٌجابا على  دائه  العمل

موادقدة كدل العداملٌن علدى قٌمهدا، و قول المؤسسدة تعدود إلدى قدول ثقادتهدا الناتجدة عدن إجمدا  

مفاهٌمها، و عاداتها و قواعدها السلوكٌة، الأمر الذي ٌعنً  ن هذد القول تنعكس بشكل جٌدد و

 على الأداء7
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 الخبرات الإٌجابٌة و السلبٌة المتشكلة بٌن أعضاء جماعة العمل( ٌوضح 78الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

72 73,2% 

 **النسبة *التكرار البدائل

إكتشاف 
طرائق جدٌدل 
 لإنجاز المها 

1. 67,9% 

إنجاز 
الأعمال دً 
 وقو وجٌز

21 45,3% 

سوء التفاه  
و التعئب 

 للأدكار
11 7,5% 

 %9,9 11 لا

 %16,9 72 أحٌانا

 %100 71 المجموع

 

علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات إن المجموع المحصل (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

 ن  هلددب  دددراد العٌنددة التددً تقدددر   تؤكددد الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد

للخبدراو بدٌن  عتداء جماعدة العمدل حٌدن    مدا  ون  ن هنداك تبدادلٌدر %1172نسبته  بدـ 

 كدو  ن  ه  خبرل تتشكل بٌن جماعاو العمل هدً  ه إجاباتمن إجمالً عدد  %171. نسبت 

نجداز الأعمدال ددً  ند  ٌدؤدي لإ تؤكدد %1771و نسدبة  طرائق جدٌدل لإنجاز المها  اكتشاف

 7سوء التفاه  و التعئب للأدكار   ن ذلك ٌنتج عن  %177 كما تؤكد نسبة وقو وجٌز

و من  ٌتبٌن لنا هناك تبادل للخبراو بٌن  عتاء جماعة العمل و هدذا دلٌدل علدى  ن 

المؤسسددة نجحددو بشددكل كبٌددر دددً ترسددٌل ثقادددة العمددل الجمدداعً لدددل العدداملٌن، و بمددا  ن 

المؤسسدة تبندو ثقاددة العمدل الجمداعً دمعندى ذلددك  نهدا منحدو العمدال مزٌدد مدن اتسددتقلالٌة 

طرق جدٌددل للعمدل و تطبٌقهدا دالمؤسسدة تعدً مسدبقا  نهدا إذا بحٌن  ئبح بإمكانه  اكتشاف 

 رادو ترسددٌل ثقادددة العمددل الجمدداعً دددً  دددراد التنمددٌ  دعلٌهددا  ن تمددنحه  اتسددتقلالٌة لأن 

العمددل الجمدداعً ٌجعددل الفددرد ٌفهدد  العمددل بطرٌقددة مختلفددة مددن دون تدددخل المؤسسددة بشددكل 
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لحل و هذا دلٌدل علدى  ن العامدل سدٌفكر مستمر و عند الوقو  دً مشكل على الفرد  ن ٌجد ا

بطرٌقت  الخائة و لٌس بأسلوب المؤسسة و بذلك ٌت  إنجاز الأعمال ددً وقدو وجٌدز و هدذا 

 ما  كدت  الإحئائٌاو الوارد دً الجدول7

المظاهر الإٌجابٌة و السلبٌة المترتبة عن عملٌات الإتصال داخل ( ٌوضح 07الجدول رقم )

 جماعة العمل

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

.7 91,5% 

 **النسبة *التكرار البدائل

دً تفادي 
الأخطاء دً 

 العمل
11 67,7% 

رس  خطة 
عمل واتحة 

لتحقٌق 
الأهداف 
 المسطرل

1. 55,4% 

إثارل 
النزاعاو بٌن 

 دراد 
 الجماعة

11 6,2% 

 %8,5 .1 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

فعددال ال تفٌددد الإحئددائٌاو الرقمٌددة دددً الجدددول  عددلاد و المتمحددورل حددول اتتئددال

ٌدرون  ن هنداك  %1777، بأن معم   دراد العٌنة و التً تقدر نسبته  بدـ داخل جماعة العمل

 ن  ه إجابداتمن مجمو  عدد  %171.حٌن تؤكد ما نسبت   اتئال دعال داخل جماعة العمل

تؤكددد علددى  نهددا  %7771هددذا اتتئددال ٌسدداه  دددً تفددادي الأخطدداء دددً العمددل و مددا نسددبت  
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 نهدا تثٌدر  %72.طدة عمدل واتدحة لتحقٌدق الأهدداف كمدا تؤكدد نسدبة تسداعده  ددً رسد  خ

 نزاعاو بٌن  دراد الجماعة7

مندد  نسددتنتج  ن هندداك اتئددال دعددال داخددل جماعدداو العمددل و هددذا مددا  شددارو إلٌدد  و

نتائج الجدول السابق التً  كدو على وجود تبادل للخبراو بٌن  عتاء جماعة العمدل و هدذا 

مددا ٌسدداه  دددً تفددادي  خطدداء العمددل إجددابً داخددل جماعدداو العمددل مدلٌددل علددى وجددود تفاعددل 

رسدد  خطددة عمددل واتددحة كمددا ٌخددد  هددذا اتتئددال المؤسسددة بشددكل كبٌددر دددً حددال مددا إذا و

رسددالتها و  دكارهددا بطرٌقددة سددهلة  رادو نشددر ثقادتهددالا داتتئددال الفعددال ٌسدداه  دددً تمرٌددر 

مسدتقبلا ددً تحقٌدق الأهدداف  واتدح ٌسداه كنها طرح خطة عملهدا بشدكل مفهدو  وبذلك ٌمو

   التً ت  تسطٌرها7

 السلبٌة التً تترتب عن العمل الجماعًالمظاهر الإٌجابٌة و( ٌوضح 00الجدول رقم )

 العٌنة
 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 05 كثرة الأخطاء فً العمل
 

7% 

 %14,1 10 الاتكالروح 

 %63.4 45 اكتساب معارف جدٌدة

الأخطاء القدرة على تفادي 
 فً العمل

11 15.5% 

 %100 71 المجموع

  

بدـ إلى  ن  هلب  دراد العٌنة و التدً نسدبته   دً الجدول  علاد الكمٌة تشٌر الدتلة الإحئائٌة

ٌدرل خخدرون و  المعدارف الجدٌددل كمدا اكتسابٌرون  ن العمل الجماعً ٌزٌد من  171%.

القدرل على تفادي الأخطداء    ن العمل الجماعً ٌساعده  على %7777التً تقدر نسبته  بـ 

    دً العمل7

مرل إٌجابٌة حٌن  ن نمرل العمال لثقادة العمل الجماعً ن و من هنا ٌمكننا القول  ن

معددارف جدٌدددل و ٌمكددنه  مددن تفددادي  اكتسدداب هلددب المبحددوثٌن ٌددرون  ندد  ٌسدداعده  علددى 

معدارف  داكتسداب( و علٌد  71( و )1لأخطاء دً العمل و هذا مدا  كدد علٌد  الجددول رقد  )ا

ال وهدذا مدا ٌرددع مدن مدن  داء العمد تزٌددجدٌدل ٌولد مهاراو جدٌدل للعمال و هذد المهداراو 

 داء المؤسسددة و بالتددالً كلمددا زاد الأداء زادو الفعالٌددة و كلمددا كانددو المؤسسددة دعالددة كلمددا 

       تحقٌق  هدادها المسطرل7كانو  قرب من 
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المظاهر الإٌجابٌة المتولدة عن العمل الجماعً و المحققة ( ٌوضح 01الجدول رقم )

 لأهداف المؤسسة

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

65 91,5 

 **النسبة *التكرار البدائل

من خلال 
تحقق خطة 

العمل 
المسطرل من 

درٌق قبل 
 العمل

51 85% 

من خلال 
تجنب 

الأخطاء التً 
تعطل سٌر 

 العمل

26 43,3% 

من خلال 
سرعة إنجاز 

 المها 
34 56,7% 

من خلال 
تمازج  دكار 

 دراد 
 الجماعة

07 11,7% 

 %8,5 06 لا

 %100 71 المجموع

 

 اجابات عدد إجمالً ٌمثل بل العٌنة، مفردات عدد اجمالً ٌمثل لا علٌه المحصل المجموع إن)**()*(

 نسب هً البدائل فً المذكورة النسب أن ننوه لذلك  فقط واحدة إجابة ٌتحمل لا السؤال كون المبحوثٌن

 .متضخمة

ٌفٌد التحلٌل الإحئائً دً الجدول  علاد و الذي مفدادد مدا إذا كدان العمدل الجمداعً 

 ن العمدل  ٌدرون %1777نسدبته     دراد العٌنة و التً حٌن  ن معمٌحقق  هداف المؤسسة 

مدن مجمدو  عددد إجابداته  تؤكدد  %37 حٌدن  ن مدا نسدبت  الجماعً ٌحقق  هداف المؤسسة
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و نسددبة   ن ذلددك ٌكددون مددن خددلال تحقددق خطددة العمددل المسددطرل مددن قبددل درٌددق العمددل علددى

منه  تؤكد  ن ذلك ٌكون من خلال تجنب الأخطاء التدً تعطدل سدٌر العمدل و نسدبة  1171%

مدنه   %7771نه  تؤكد  ن ذلك من خدلال سدرعة إنجداز المهدا  كمدا تؤكدد نسدبة م 7.71%

  ن ذلك ٌت  من خلال تمازج  دكار  دراد الجماعة7

علٌ  نستنتج  ن العمل الجماعً ٌحقدق  هدداف المؤسسدة و هدذا مدا  كدد علٌد  مددٌر و

جٌتها  هداف المؤسسة و استراتٌ المؤسسة الذي ٌرل  ن وتع العمال تمن درق عمل ٌخد 

ذلك من خلال خطط العمل التً ٌدت  بنائهدا و الإٌجابٌداو التدً ترتبدو عنهدا مدن تناسدق بدٌن و

درو  المؤسسة ممدا سدر  ددً عملٌدة إنجداز المهدا  و تجندب الوقدو  ددً  خطداء التدً كاندو 

تئبح ة لدل العمال و الإدارل العلٌا وتنتج عن سوء التنسٌق و بهذا تكون خطة العمل واتح

مشتركة و بالتالً ٌنتج عنها تحقٌدق الأهدداف و هدذا مدا تشدٌر إلٌد  نمرٌدة الثقاددة لدٌه  رؤٌة 

اف المشدتركة القوٌة التً ترل  ن قول الأداء لدل العاملٌن تئدبح  هدداده  المشدتركة و الأهدد

بدذلك تحقدق للعمدل علدى تحقٌدق  هدداف المؤسسدة وحوادز قوٌدة تدددعه  ٌترتب علٌها دوادع و

 عملو المؤسسة على تحقٌقها7 طالماالفعالٌة التً ل

 تشرك بها المؤسسة عمالها عند وضع الأهداف ٌوضح الطرق التً( 02الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

59 83,1% 

 **النسبة *التكرار البدائل

إشراكه  
تمن درٌق 
 عمل الإدارل

71 84,7% 

التئوٌو 
على 

القراراو 
التً سٌت  

 تنفٌذها

77 25,4% 

 %16,9 12 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.
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مدن  ددراد عٌندة  %3177تبٌن لنا الإحئائٌاو الدواردل ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

مدن  %3171ن المؤسسة تشدركه  ددً وتدع  هددادها، حٌدن  ن مدا نسدبت  الدراسة ٌؤكدون  

العمال تمن درٌق عمل الإدارل ك مجمو  عدد الإجاباو تؤكد  ن ذلك ٌكون من خلال إشرا

من مجمو  عدد الإجابداو تدرل  ن ذلدك ٌدت  مدن خدلال التئدوٌو علدى  %2771ما نسبت  و

مدن  ددراد عٌندة البحدن  %7.71القراراو التً سٌت  تنفٌذها،  ما دً المقابدل دنجدد  ن نسدبة 

 7ٌرون  ن المؤسسة ت تشركه  دً وتع  هدادها

بقٌدة ر بدٌن مدن هد  ددً الإدارل العلٌدا ومباشد ئدالات ن هنداك من هنا ٌمكننا القدول و

بددذلك وحٌددن  ن الإدارل العلٌددا تشددكل دددرق عمددل و تسددتدعٌه  لوتددع خطددط العمددل  العمددال

القددرار و هددذا مددا ٌردددع مددن الددروح  اتخدداذن عملٌددة التخطددٌط و ٌئددبح  دددراد التنمددٌ  جددزء مدد

و هددذا مددا  كدددو علٌدد  نمرٌددة  ً العمددل بجدٌددةٌزٌددد مددن رهبددته  ددد و بالتددالً المعنوٌددة لدددٌه 

ووتدعها  اقتراحداته العلاقاو الإنسانٌة التً ترل  ن العمال عندما ٌجدون إلحاحا ددً طلدب 

سرعان ما ٌتكون لدٌه  إحساس بالراحة النفسٌة و الشعور بالرتدى، و هندا  اتعتبارموتع 

ة تشدجٌع الإدارل دً الغالب إٌجابٌة نحو عمله  و نحو المؤسسة، و هذا نتٌجد اتجاهاته تكون 

للاتئال من  سفل إلى  على الذي ٌجعل كل درد ٌشعر بأن لد  دور دعدال ددً تحقٌدق  هدداف 

 المؤسسة7

ٌوضح ما إذا كانت أهداف العمال و مصالحهم تخضع لأهداف المؤسسة ( 03الجدول رقم )

 و مصالحها.

 العٌنة

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

مددن  %33مبحوثددا و نسددبته   1.تكشددف المعطٌدداو الرقمٌددة دددً الجدددول  عددلاد  ن 

دددً حجدد  العٌنددة ٌؤكدددون  ن  هددداده  و مئددالحه  تختددع لأهددداف المؤسسددة و مئددالحها 

من  دراد العٌنة ٌدرون  ن  هدداده  و مئدالحه  ت تختدع  %7771المقابل نجد  ن ما نسبت  

 لأهداف المؤسسة و مئالحها7
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رؤٌدة  ددراد التنمدٌ  و هدذا  المؤسسدة و رؤٌدةبدٌن  انسدجا  ن هناك من هنا نستنتج و

( 13الجددول رقد  ) نتدائج تحلٌدل دلٌل على  ن المؤسسة تملك ثقادة قوٌة و هدذا مدا  كدد علٌد 

و بددذلك تشددكل رؤٌددة  راد التنمددٌ  إلددى  هدددادها و مئددالحها ن تختددع  دددبحٌددن اسددتطاعو 

عنددد  هلددب ، و بمددا  ن ثقادددة العمددل الجمدداعً  ئددبحو راسددخة موحدددل لأهلددب  دددراد التنمددٌ 

دإن العمل الجماعً سٌخد  بشدكل مباشدر تتشكل عند بعتها الآخر،  و دراد التنمٌ  و ما زل

بالتدالً تئدبح مجهدوداو الأهدداف المؤسسدة، وق  هدداده  مدع  هداف  دراد التنمٌ  الدذي تتفد

 العمل الجماعً تساه  بطرٌقة مباشرل دً تحقٌق  هداف المؤسسة7

 عن المعوقات التً تظهر عند تحقٌق الأهداف.  المترتبة ٌوضح النتائج( 04الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

69 97,2% 

 **النسبة *التكرار البدائل

هموض 
 خطة العمل

08 
 

12,3% 
 

مشاكل 
خارجٌة 
تواجهها 
 المؤسسة

53 81,5% 

الإختلاداو 
بٌن العمال 
دً عملٌة 
 التخطٌط

14 21,5% 

 %2,8 02 لا

 %100 71 المجموع

 

عدد اجابات إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.
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و التً تشكل معمد   %1172تشٌر الإحئائٌاو الواردل دً الجدول  علاد  ن نسبة 

بت  ٌؤكدون على وجدود معوقداو نحدو تحقٌدق  هدداف المؤسسدة، حٌدن  ن مدا نسد دراد العٌنة 

مدا و ؤكد على  ن السبب ٌعود إلى هموض خطة العملمن مجمو  عدد الإجاباو ت 7271%

مددن مجمددو  عدددد الإجابدداو تؤكددد  ن السددبب ٌعددود للمشدداكل الخارجٌددة التددً  %3777نسددبت  

تؤكد على  ن هذا ٌعود إلى اتختلاداو بٌن العمدال ددً  %2777تواجهها المؤسسة  ما نسبة 

 عملٌة التخطٌط7

 ن المؤسسة تواج  مشاكل على المستول الخارجً و هدذا مدا نستنتج من خلال ذلك 

 كد علٌ  مددٌر المؤسسدة و لعدل هدذا مدا دددع المؤسسدة لتبندً ثقاددة العمدل الجمداعً بإشدراك 

العمال دً عملٌة التخطٌط بغٌة إٌجداد حلدول لهدذد المشداكل، و مدن الملاحدم كدذلك  ن هنالدك 

جهددون مشددكلة دددً همددوض خطددة العمددل و لعددل هددذا ٌنددتج عددن ٌوادئددة مددن  دددراد التنمددٌ  

على  ن هنداك  ددراد مدن التنمدٌ  لد   مما ٌدلالتً تكون بٌنه  دً عملٌة التخطٌط  اتختلاداو

( و ٌمكدن  ن 11تتشكل لدٌه  ثقادة العمل الجماعً بعد وهذا ما  كد علٌ  نتائج الجدول رق  )

 ٌشكل بعض المشاكل للمؤسسة7
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 ما إذا كانت المؤسسة قد حققت أهدافها و أسباب عدم تحقٌقها( ٌوضح 05الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 لا

 العٌنة بعد التضخم

16 22,5% 

 **النسبة *التكرار البدائل

تعف تسٌٌر 
الموارد 
 البشرٌة

1. 37,5% 

تهمٌش 
الإطاراو 
 المسٌرل

11 
 

68,8% 
 

عد  إشراك 
العمال دً 

 اتخاذعملٌة 
 القرار

04 
 

25% 

 %77,5 55 نعم

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مددن  دددراد عٌنددة  %1177تؤكددد الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد بددأن نسددبة 

مدن  %2277البحن ٌرون  ن المؤسسة حققو  هدادها المرجول، و دً المقابل نجدد  ن نسدبة 

مدن  %1177ول حٌدن  ن نسدبة  دراد عٌنة البحن ٌرون  ن المؤسسة ل  تحقق  هدادها المرج

إجابددداته  تؤكدددد  ن هدددذا ٌعدددود إلدددى تدددعف تسدددٌٌر المدددوارد البشدددرٌة و نسدددبة مجمدددو  عددددد 

تؤكد  ن هذا ٌعدود  %27تؤكد  ن  ٌعود إلى تهمٌش الإطاراو المسٌرل و ما نسبت   373%.

 القرار7 اتخاذإلى عد  إشراك العمال دً عملٌة 
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 ن تحقددق   ن المؤسسددة اسددتطاعولإحئددائٌاو نسددتطٌع القددول تددوء هددذد ا علددىو

 هدادها إلدى حدد مدا رهد  المعوقداو و المشداكل الخارجٌدة التدً واجهتهدا و التدً  كددو علٌد  

ثقاددة العمدل الجمداعً التدً عملدو المؤسسدة علدى  ن نتائج الجدول السدابق وهدذا دلٌدل علدى 

نتائج إٌجابٌة تؤثر بشدكل كبٌدر علدى لى المؤسسة و تحقق ترسٌخها بد و تنعكس بالإٌجاب ع

 داء  دراد التنمٌ  و هذا راجع إلى كدون  هدداده  تختدع لأهدداف المؤسسدة و هدذا مدا  كددو 

د التنمددٌ  ت ٌددرون  ن نجددد  ن بعددض  دددرا(، و دددً المقابددل 71علٌدد  نتددائج الجدددول رقدد  )

الإطدداراو حققددو  هدددادها و  هلددبه  ٌرجددع ذلددك إلددى تددعف التسددٌٌر و تهمددٌش المؤسسددة قددد 

 ربما هذا ٌعود لسٌاسة المؤسسة الئارمة دً التسٌٌر7 المسٌرل

 مال.لععند اتحقٌق أهداف المؤسسة  أهمٌة ( ٌوضح06الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %91,5 65 نعم

 %8,5 06 لا

 %100 71 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة البحدن  %1777تبٌن المعطٌاو الواردل دً الجدول  علاد  ن نسدبة 

ت ٌهمهد   %377 ن تحقٌق  هداف المؤسسة هو مجال اهتمامه  الرئٌسً دً المقابل نجد  ن 

 ما إذا حققو المؤسسة  هدادها     ل  تحقق7

على تدوء هدذد الإحئدائٌاو نسدتنتج  ن  هلدب  ددراد التنمدٌ  و المؤسسدة  ئدبحا و

هدذا مدا و اتهتمامداون  ئبحا ٌشدتركان ددً الأهدداف و المئدالح و ٌٌمثلان كٌانا واحدا بح

ما تحمناد دً خرجتندا المٌدانٌدة عندد لقائندا مدع عمدال ( و71الجدول رق  ) نتائج علٌ و  كد

تحدثه  عن إنجازاو المؤسسة ٌكون بئٌغة الجمع )حققنا77قمنا777الل( و هدذا دالتحك  خائة 

هذا مدا ٌعكدس قدول الدوتء من  و ٌتجز ر المؤسسة جزء ت دلٌل على  ن الفرد دً التنمٌ  ٌعتب

 لدل العمال7التنمٌمً لدل  دراد التنمٌ  و هذا ما قد نجحو المؤسسة دً ترسٌخ  

 



مناقشة النتائج                                                                          الفصل الخامس     
 

 
85 

 ثانٌا9 عرض و مناقشة بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة

 الوقت عند العمالاحترام  قٌمة( ٌوضح 07الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

ٌعتبددرون إحتددرا   %3371تبددٌن الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  ن نسددبة 

ت ٌعتبدرون  ن إحتدرا  الوقدو  %7771الوقو قٌمة مهمة بالنسبة إلٌه  دً المقابل نجد نسبة 

 قٌمة مهمة بالنسبة إلٌه 7

ربما هذا وقٌمة للوقو   ن معم   دراد التنمٌ  ٌعطونٌمهر من خلال نتائج الجدول 

خدماتٌة و تتعامل بئفة مباشدرل راجع إلى طبٌعة العمل التً تفرض ذلك حٌن  ن المؤسسة 

تعتمددد علددى العمددل المكثددف الددذي ٌفددرض علددى العمددال إنجدداز مددع المددواطنٌن و بالتددالً دهددً 

حٌددن تددوز  المهددا  و هددذا مددا تحمندداد دددً المؤسسددة المهددا  دددً الوقددو المناسددب و بسددرعة 

دأئدبحو تتشدكل لددٌه  قٌمدة حسب التوقٌو و لعل هذا ما جعله  ٌعطون  همٌة بالغة للوقدو 

 الوقو و هذا ما ٌزٌد من سرعة إنجازه  للمها  و بالتالً ٌرتفع  داء المؤسسة7
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 فً الوقت المطلوبالأثر الذي ٌتركه إنجاز الأعمال ( ٌوضح 08الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

64 90,1% 

 **النسبة *التكرار البدائل

ردع جودل 
الخدماو التً 

تقدمها 
 المؤسسة

48 73,8% 

تسهٌل 
المهمة على 
 درٌق العمل

22 33,8% 

إستغلالك من 
خلال زٌادل 

 عمال 
 إتادٌة

02 3,1% 

 %9,9 07 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مددن عدددد  دددراد العٌنددة  %1177مددا نسددبت    توتددح إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن

من مجمو  عدد الإجاباو تؤكدد  %1173ٌقومون بعمله  دً الوقو المطلوب حٌن  ن نسبة 

مدن  %1173على  ن هذا سٌؤدي إلى ردع جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة و ما نسدبت  

مدن عددد  %177 عد الإجاباو تؤكد  ن هذا سٌؤدي إلى تسهٌل المهمة على درٌق العمل دٌما

 العمال7 استغلالالإجاباو تحمل ر ي سلبً بحٌن تؤكد على 

 ن  هلددب  دددراد نسددتنتج مددن خددلال البٌاندداو الإحئددائٌة الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  

هدذا مدا لقٌمدة الوقدو و احترامه التنمٌ  ٌقومون بعمله  دً الوقو المطلوب و هذا دلٌل على 

للرقابدة الئدارمة التدً تفرتدها المؤسسدة  و طبٌعدة   كدد الجدول السابق و ربمدا هدذا راجدع

دإنجداز بالتالً و، العمل التً تحمناها دً خرجتنا المٌدانٌة و التً تعتمد على العمل المكثف

المهمدة  دً عملٌة توزٌع المها  و تسدهٌل توازنٌؤدي إلى مهور  المها  دً الوقو المطلوب
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لعداملٌن و كلمدا ارتفدع  داء العداملٌن ارتفعدو على درٌق العمل الذي ٌدؤدي إلدى ارتفدا   داء ا

 جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة7

 بأوامر المسؤول فً العمل الالتزاممدى ( ٌوضح 17الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %100 71 نعم

   لا

 %100 17 المجموع

 

 17الذي ٌقدر عدده  بدـ  تؤكد إحئائٌاو الجدول  علاد  ن كل  دراد عٌنة البحن و

 بأوامر مسؤوله  دً العمل7 التزامه ٌؤكدون على  %711درد بنسبة 

  لددٌه  الدوتء الكامدل النسبة العالٌة نستطٌع القول  ن  ددراد التنمدٌ على توء هذدو

ما ٌجعل المؤسسة ت تواج  مشاكل مع  دراد التنمٌ  مما ٌددعها إلى تنفٌذ خططها للمؤسسة و

اتها دون معوقددداو، كمدددا ٌمكنندددا القدددول  ن المؤسسدددة نجحدددو ددددً ددددرض ثقاددددة و اسدددتراتٌجٌ

إلى حد بعٌد على المستول الرسدمً علدى الأقدل، و هدذا مدا سدٌجعل قدراراو التدً  اتنتباط

ردتدا مدن قبدل  ددراد التنمدٌ  و بالتدالً تدنجح المؤسسدة ددً  تئدر من الإدارل العلٌا ت تلقى

مً، و هددذا دلٌددل علددى  ن المؤسسددة تمتدداز بطددابع تطبٌددق خطددة العمددل علددى المسددتول الرسدد

الئرامة و هذا واتح من خلال نتائج الجداول السابقة حٌن توجدد دئداو تتهداون ددً العمدل 

الوقو و معا ذلك تلتز  بالأوامر التدً  احترا كعد  القٌا  بالمها  دً الوقو المطلوب  و عد  

  لمؤسسة7تئدر من المسؤول و هذا ما ٌنعكس إٌجابا على  داء ا
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 المظاهر المترتبة عن غٌاب الجدٌة فً العمل. ( ٌوضح10الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

58 81,7% 

 **النسبة *التكرار البدائل

تراجع جودل 
الخدماو التً 

تقدمها 
 المؤسسة

44 75,9% 

تراك  المها  
على عاتق 
 المؤسسة

15 25,9% 

ثار سلبٌة خ
على سمعة 
 المؤسسة

01 1,7% 

ت ٌحدن  ي 
ر و ٌت  ٌتغٌ

تدارك 
 الوتع  

07 12,1% 

 %18,3 13 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   إجابة واحدة فقطالمبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل 

 متضخمة.

من خلال الشواهد الرقمٌة الواردل دً الجدول  علاد  هلب  دراد العٌنة و التدً تقددر 

مدن مجمدو   %1771ٌؤكدون  نه  ٌقئرون دً عمله  حٌدن مدا نسدبت   %3771نسبته  بـ 

دً تراجع جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة و ما عدد الإجاباو تؤكد على  ن هذا ٌتسبب 

تؤكد على  ن هذا ٌتسبب دً تراك  المها  على عاتق المؤسسة كمدا تؤكدد مدا  %2771نسبت  

  ن هذا ت ٌحدن  ي تغٌٌر و ٌت  تدارك الوتع7 %7277نسبت  

 حٌانا ددً عملهد   ٌقئرون على توء هذد الشواهد نستنتج  ن  هلب  دراد التنمٌ و

هذا دلٌل على  ن المؤسسة ل  تنجح بشدكل كامدل ددً نشدر ثقاددة اتنتدباط علدى المسدتول و 

اتنسٌاب دً الإدارل دً معم  الأوقداو ٌكدون ددً هٌداب  و مما تحمنا بعضرسمً، الغٌر 
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الرقابة  و عد  وجود المسؤولٌن و هذا ما ٌتسبب هالبدا ددً التقئدٌر ددً العمدل مدا سدٌترتب 

ا  و بالتالً سٌحدن تراك  للمها  على عاتق المؤسسة مما ٌنتج عند  بطئ دً إنجاز المهعن  

 7تراجع جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة

 العاملٌن بالقوانٌن الداخلٌة و الأسباب التً دفعتهم لذلك  التزام( ٌوضح 11الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

65 
 

91,5 
 

 **النسبة *التكرار البدائل

وجود لوائح 
 تنمٌمٌة

11 17,5% 

 %17,5 11 رقابة ذاتٌة

رقابة 
 تنمٌمٌة

54 85,7% 

 8,5 06 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   ٌتحمل إجابة واحدة فقطالمبحوثٌن كون السؤال لا 

 متضخمة.

مفدردل مدن  7.و التدً توتدح لندا  ن من خلال البٌاناو الدواردل ددً الجددول  عدلاد 

للقدوانٌن الداخلٌدة للمؤسسدة  احتدرامه ٌؤكددون علدى  %1777العٌنة و التدً تقددر نسدبته  بدـ 

و  عدد إجاباته   ن هدذا ٌعدود إلدى وجدود لدوائح تنمٌمٌدة من مجم %7177حٌن تؤكد نسبة 

مددن عدددد  %3771و نفددس النسددبة تؤكددد علددى  ن هددذا ٌعددود للرقابددة الذاتٌددة كمددا تؤكددد نسددبة 

مدن  %377الإجاباو  ن هذا ٌعود إلى الرقابة التنمٌمٌة،  مدا ددً المقابدل دنجدد  ن مدا نسدبت  

 مؤسسة7 دراد العٌنة ت ٌحترمون القوانٌن الداخلٌة لل

نسددتنتج مددن خددلال إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن معمدد   دددراد التنمددٌ  ٌحترمددون 

و هددذا راجددع بشددكل كبٌددر إلددى الرقابددة التنمٌمٌددة التددً تفرتددها القددوانٌن الداخلٌددة للمؤسسددة 

علدى  ددراد التنمدٌ  علدى  اتنتباطالمؤسسة و هذا دلٌل على  ن المؤسسة نجحو دً درض 

الدذي  اتنتدباط( مما ٌددل علدى  ن 21رق  ) المستول الرسمً و هذا ما  كدت  نتائج الجدول

ٌتحلى ب   دراد التنمٌ  هو دً الأسداس مفدروض علدٌه  مدن قبدل المؤسسدة، و هدذا مدا  كددو 

لددقٌق التً ركزو علدى الرقابدة اللئدٌقة والئدارمة و الإشدراف ا ةالبٌروقراطٌعلٌ  نمرٌة 

 التً تعتبرد الأسلوب الإداري الرشٌد7و
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 دور إتقان العمل فً نجاح سٌر المؤسسة ( ٌوضح12الجدول رقم )

 العٌنة          

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %97,2 69 نعم

 %2,8 02 لا

 %100 71 المجموع

 

نسددبته  بددـ مددن خددلال الجدددول  عددلاد ٌتتددح لنددا  ن معمدد   دددراد العٌنددة و التددً تقدددر 

ٌؤكدون  ن إتقانه  لعمله  ٌساعد دً نجاح سٌر خطة العمل دً المقابل نجدد  ن مدا  1172%

 ت ٌرون  ن إتقانه  للعمل قد ٌساعد دً نجاح سٌر خطة العمل7 %273نسبت  

دددراد الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  ن معمدد   نسددتنتج مددن خددلال البٌاندداو الإحئددائٌة 

ٌسداه  عملهد   دائه  دً المؤسسة حٌن  نهد  ٌدرون  ندوره  و   التنمٌ  لدٌه  إدراك لأهمٌة

تحسدٌن وتٌدرل الخددماو اعد هذد الأخٌدرل علدى رددع  دائهدا وهذا ما سٌسدً نجاح المؤسسة و

 التً تقدمها7
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و اللقاءات و ما ٌتمخض عنها  الاجتماعاتمشاركة العمال فً  ( ٌوضح13الجدول رقم )

 من مظاهر سلبٌة

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 لا

 العٌنة بعد التضخم

60 
 

84,5% 
 

 **النسبة *التكرار البدائل

تراجع عملك 
داخل 
 المؤسسة

11 75,4% 

عد  وتوح 
 هداف 
المؤسسة 

 لدٌك

20 30,8% 

 التزامكعد  
بالمها  
 المكلف بها

06 9,2% 

 %15,5 11 نعم

 %100 71 المجموع

 

المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات  إن المجموع(*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مددن  دددراد العٌنددة  %3177 ن نسددبة تبددٌن المعطٌدداو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد 

ٌؤكدون عن عد  مشاركته  دً اتجتماعاو و اللقداءاو التدً تعقدد داخدل المؤسسدة حٌدن  ن 

من مجمو  عدد إجاباته  تؤكد علدى  ن هدذا ٌدؤدي إلدى تراجدع عملهد  داخدل  %1771نسبة 

من مجمو  عدد الإجاباو تؤكدد  ن هدذا ٌدؤدي إلدى عدد  وتدوح  %1173المؤسسة و نسبة 

بالمهدا   اتلتدزا  ن هدذا ٌدؤدي إلدى عدد   %172لددٌه  كمدا تؤكدد مدا نسدبت    هداف المؤسسة

مدن  ددراد عٌندة البحدن ٌؤكددون علدى  %7777المكلفون بها، ددً المقابدل نجدد  ن مدا نسدبت  

 مشاركته  دً اتجتماعاو التً تعقد داخل المؤسسة7 

فدرض علدى نستنتج من خلال المعطٌاو الواردل دً الجدول  عدلاد  ن المؤسسدة ت ت

هذد الحرٌة دً اتختٌار ددعدته  إلدى التهداون ددً مثدل هدذد نمٌ  الحتور الإجباري ت دراد ال

 هلدددب الخطدددط و الأهدددداف التدددً ٌدددت  مناقشدددتها ددددً بالتدددالً الحتدددور والمواقدددف و عدددد  
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اتجتماعاو تت  دً هٌاب هذد الفئة و هذا ما ٌترتب عن  عد  وتوح  هداف المؤسسة لدٌه  

ب تراجددع عملهدد  داخددل المؤسسددة ممددا ٌددؤثر سددلبا علددى المؤسسددة و تراجددع و هددذا مددا ٌسددب

 الخدماو التً تقدمها7 

 الأسباب التً دفعت المؤسسة لتقدٌم خدمات ذات جودة عالٌة ( ٌوضح14الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

63 88,7% 

 **النسبة *التكرار البدائل

القوانٌن 
الئارمة 

التً تفرتها 
 المؤسسة

 %1لا13 48

طبٌعة العمال 
مٌز التً تت

 باتنتباط
18 19,5% 

مٌزانٌة 
المؤسسة 

التً تودر لها 
 القدرل المالٌة

07 11,5% 

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

إجمالً عدد اجابات  إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل(*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

دً الجدول  علاد  ن معم   دراد العٌنة و التً تقدر نسدبته  بدـ تبٌن البٌاناو الواردل 

 %1371حٌدن  ن نسدبة  ٌؤكدون على  ن المؤسسة تقد  خدماو ذاو جدودل عالٌدة 3371%

مددن مجمددو  عدددد إجابدداته  تؤكددد علددى  ن هددذا ٌعددود إلددى القددوانٌن الئددارمة التددً تفرتددها 

 باتنتدباطتؤكدد  ن هدذا ٌعدود إلدى طبٌعدة العمدل التدً تتمٌدز  %7177المؤسسة و ما نسبت  

من مجمو  عددد الإجابداو  ن هدذا ٌعدود إلدى مٌزانٌدة المؤسسدة  %7777كما تؤكد ما نسبت  

مدن  ددراد عٌندة البحددن  ن  7771تدودر لهدا القددرل المالٌددة، ددً المقابدل تدرل مدا نسددبت   التدً

 المؤسسة ت تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة7



مناقشة النتائج                                                                          الفصل الخامس     
 

 
93 

تتبع سٌاسة ئارمة لتمان جودل خددماتها و هدذا مدا  ن المؤسسة  هنا ٌتتح لنامن 

المؤسسدة  ( و ما  كد علٌد  مددٌر المؤسسدة الدذي ٌدرل  ن علدى22(و)21 كدد الجدول رق  )

 ن تفددرض قددوانٌن ئددارمة و رقابددة دائمددة للحفددام علددى  داء المؤسسددة و جودتهددا و هددذا مددا 

تؤكدد نتائج الجدول  علاد حٌن  ن معم   دراد التنمٌ  ٌرون  ن المؤسسة تقدد  خددماو ذاو 

 جودل عالٌة7 

 درجات سرعة الخدمات التً تقدمها المؤسسة( ٌوضح 15الجدول رقم )

 العٌنة     

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %77,5 55 سرٌعة

 %15,5 11 متوسطة

 %07 05 بطٌئة

 %100 71 المجموع

 

مدن  %1177ٌتبدٌن لندا  ن مدا نسدبت  من خدلال البٌانداو الدواردل ددً الجددول  عدلاد 

 ن  %7777سددرٌعة دٌمددا تددرل نسددبة تقددد  خدددماو  دددراد عٌنددة البحددن ٌددرون  ن المؤسسددة 

من  دراد عٌنة البحدن دٌدرون  ن  %1الخدماو التً تقدمها المؤسسة متوسطة،  ما ما نسبت  

 الخدماو التً تقدمها المؤسسة بطٌئة7

مددن هنددا نسددتنتج  ن تعتمددد علددى السددرعة دددً إنجدداز المهددا  و هددذا مددا  كدددد مدددٌر و

تفددرض  ل مددع المددواطنٌن هددً مددنالمؤسسددة حٌددن ٌددرل  ن طبٌعددة العمددل التددً تتئددل مباشددر

وتٌرل عمدل سدرٌعة و ممدا تحمنداد  ن  هلدب المكاتدب التدً بالمؤسسدة تحتدوي علدى وسدائل 

حدٌثة دالمؤسسة تستخد  التكنلوجٌا بشكل كبٌر حٌن  ن  هلدب وثائقهدا مرقمندة ربمدا هدذا مدا 

 ساعد بشكل كبٌر العاملٌن على إنجاز مهامه  دً وقو وجٌز7
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 المؤسسة لتطوٌر خدماتهامدى سعً ( ٌوضح 16الجدول رقم )

 العٌنة        

                  الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

   دددراد العٌنددة و التددً نسددبته   ن معمددتبددٌن البٌاندداو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد 

علددى تطددوٌر خدددماتها دددً المقابددل نجددد مددا  باسددتمرارٌؤكدددون  ن المؤسسددة تسددعى  3371%

و هذا ما  كددد  المؤسسة ت تسعى لتطوٌر خدماتها، من  دراد العٌنة ٌرون  ن %7771نسبت  

و العمدل علدى  على  ن المؤسسة تسعى باستمرار علدى تطدوٌر مجهوداتهدالنا مدٌر المؤسسة 

قددوانٌن و تددودٌر الوسددائل اللازمددة لتحقٌدددق النمددو و التطددور علددى مسددتول الجهددداز دددرض 

بئدفة داخلهدا  اتنتدباطعلدى ددرض  باستمرارالخدماتً، و من الملاحم  ن المؤسسة تعمل 

رسددمٌة مددن خددلال القددوانٌن والرقابددة المسددتمرل و لعددل هددذا ددددع المؤسسددة لتحسددٌن مسددتواها 

 بئفة مستمرل 7
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 ةمناقشة بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثالثعرض وثالثا9 

 نوع الحوافز التً تقدمها المؤسسة فً حال وجودها ( ٌوضح17الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

53 
 

74,6% 
 

 **النسبة *التكرار البدائل

 %23,1 12 مادي

 %7,7 04 معنوي

مادي 
 معنويو

40 76,9% 

 %25,4 18 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مدن مجمدو   %.117الكمٌة الدواردل ددً الجددول  عدلاد نجدد  ن من خلال الشواهد 

حٌددن  ن  هلددب إجابدداته   دددراد العٌنددة ٌددرون  ن المؤسسددة تقددو  بتحفٌددز العمددال المجتهدددٌن 

تؤكد  ن هذا التحفٌز ٌكون مادي و معنوي،  ما ددً المقابدل دمدا  %1.71المتمثلة دً نسبة و

 العمال المجتهدٌن7 ٌرون  ن المؤسسة ت تقو  بتحفٌز %2771نسبت  

ن  نهدا تركدز علدى من هنا نستطٌع القول  ن المؤسسة تعتمد نما  تحفٌزي جٌد حٌدو

دً وقو واحد و هذا ما تحمناد من خلال خرجاتنا المٌدانٌة حٌدن  المعنويالجانب المادي و

 ن المؤسسددة تمتدداز بنمددا   جددور جٌددد حٌددن  ن متوسددط الأجددور مرتفددع عددن هٌرهددا مددن 

 تددادة إلددى اتمتٌددازاو التددً تقدددمها لمددومفٌن كونهددا مؤسسددة ربحٌددة، كمدداالمؤسسدداو بالإ

هددذا مددا و لدددٌه  مكانددة دددً المؤسسددة و خائددة مددن قبددل المدددٌر7  ن قدددماء المددومفٌن تحمنددا

 كدددو علٌدد  نمرٌددة العلاقدداو الإنسددانٌة التددً  عطددو اهتمامددا للعنئددر البشددري و علاقدداو 

  المنممددة، و تددرل هددذد النمرٌددة  ن العامددل لددالأدددراد مددع رؤسددائه  و جماعددة العمددل داخددل 

 اجتماعٌة دً نفس الوقو7حاجاو و دوادع مادٌة و نفسٌة و
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رضا العاملٌن على نظام الحوافز الذي تقدمه عدم نسبة  ( ٌوضح18الجدول رقم )

 المؤسسة

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %15,5 11 نعم

 %5, 84 60 لا

 %100 71 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة  %7777تبٌن لنا الإحئائٌاو الدواردل ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

البحن ٌشعرون بالرهبة ددً تغٌٌدر عملهد  نمدرا لقلدة الحدوادز التدً تقددمها المؤسسدة، و ددً 

مددن  دددراد عٌنددة البحددن ت ٌشددعرون بالرهبددة دددً تغٌٌددر  %3177المقابددل نجددد  ن مددا نسددبت  

 العمل7

الإحئددائٌاو  عددلاد نسددتنتج  ن  دددراد التنمددٌ  لدددٌه  رتددا علددى مددن خددلال نتددائج 

الحوادز التً تقدمها المؤسسة و ربما هذا راجع لسٌاسة التً تنتهجها المؤسسة و خائة دٌما 

تخلدق المعنوٌدة ددً وقدو واحدد و بالتدالً  ٌخص الحوادز باعتمادهدا علدى الحدوادز المادٌدة و

 عامل7تشكل نو  من الرتا لدل ال و التً لنفسٌةالحالة المادٌة و انو  من التوازن بٌن 

 دور نشر ثقافة التحفٌز فً رفع درجة الرضا الوظٌفً( ٌوضح 27الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

والتددً تمثددل الأهلبٌددة  %3371توتددح لنددا إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن مددا نسددبت  

ٌرون  ن نشر ثقادة التحفٌز ٌساه  دً ردع درجة الرتا الومٌفً لدٌه ، دً المقابدل نجدد  ن 
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مددن  دددراد عٌنددة البحددن ٌددرون  ن نشددر ثقادددة التحفٌددز ت تسدداه  دددً ردددع  %7771مددا نسددبت  

 درجة الرتا الومٌفً لدٌه 7

علددى نشددر ثقادددة التحفٌددز نسددتنتج مددن خددلا الجدددول  عددلاد  ندد  كلمددا عملددو المؤسسددة 

كلما ساهمو دً ردع نسبة الرتا الومٌفً لدل  دراد التنمٌ  و هذا ما ٌراد مدٌر المؤسسة و

التً تقدمها المؤسسة حٌن ٌرل  ن التحفٌدز   داء العمال مرتبط بالتحفٌزاو  ن علىالذي  كد 

سدلوك عمالهدا7 المادي ٌلعب دورا كبٌرا و هذا ما تركز المؤسسدة علٌد  كونهدا تددرك طبٌعدة 

 ن خراء رئددٌس العمددل دددً مومفٌدد   ( التددً تددرلY( و )Xوهددذا مددا  شددارو إلٌدد  نمرٌددة )

 معردت  به  سوف تأثر بقول على الطرٌقة التً ٌسعى من خلالها لتحفٌزه 7و

 الأسس التً ٌعتم علٌها نظام الترقٌة( ٌوضح 20الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %84,5 60 الأقدمٌة

 %07 05 المهارات الفردٌة

 %8,5 06 المحسوبٌة

   الجهوٌة

 %100 71 المجموع

 

ٌدرون  ن  %3177نسدبة   عدلاد الجددول ددً الدواردل حئدائٌةالإ الشدواهد خلال من

 ند  ٌكدون  %1نما  الترقٌة الذي تعتمدد المؤسسة ٌكون على  ساس الأقدمٌة دٌما ترل نسبة 

 دٌرون  ن  ٌت  من خلال المحسوبٌة7 %377على  ساس المهاراو الفردٌة،  ما ما نسبت  

المؤسسة تعتمد بشدكل كبٌدر علدى الأقدمٌدة عندد من خلال نتائج الإحئائٌاو نجد  ن 

ربمدا هدذا راجدع إلدى  ن الأددراد كون ددً المؤسسداو التابعدة للددول والترقٌة و هذا هالبا ما ٌ

 قدمٌة دً المؤسسة ٌحملون ثقادتها التً  ئبحو راسختا لدٌه  و بالتدالً تحداول  الذٌن لدٌه 

المساعدل دً نشدرها ددً حدال الإمكان لتمان استمرار ثقادتها والمؤسسة إبقائه  داخلها قدر 

تملدك الكثٌدر مدن الخبدرل حٌدن  ن دقددانها تل دماء جدٌدل ددً المؤسسدة، كمدا  ن هدذد الفئدة 

ستول التنمٌ  و ترقٌته   و تحفٌزه  ٌدددعه  للاسدتمرار مدع المؤسسدة سٌحدن ارتباكا على م

 لوقو طوٌل7
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وجهة نظر العمال حول نظام الترقٌة التً تقدمه المؤسسة و ( ٌوضح 21الجدول رقم )

 علٌهم انعكاساته

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

07 9,9% 

 **النسبة *التكرار البدائل

دً  اترتٌاح
 العمل

05 71,4% 

خلق نو  من 
المنادسة 

التً  ةالإٌجابٌ
تخد  
 المؤسسة

03 42,9% 

خلق نو  من 
المنادسة 

السلبٌة التً 
تؤدي إلى 
نشوب 
 نزاعاو

02 28,6% 

الجدٌة دً 
 العمل

  

   ت ٌؤثر

 %90,1 64 لا

 %100 71 المجموع

 

علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات إن المجموع المحصل (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

 %1177تبٌن لنا إحئدائٌاو الجددول  عدلاد  ن معمد   ددراد العٌندة و الدذي نسدبته  

 %171ٌؤكدددون  ندد  ت توجددد عدالددة و دددرص متسدداوٌة دددً الترقٌددة، دددً المقابددل نجددد نسددبة 

تؤكدد  ن هدذا  %1771ٌرون  ن  توجد جدٌة دً العمل و  هلب إجاباته  و المتمثلة دً نسدبة 
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مدا  لاحم  ن معم   دراد التنمٌ  ت ٌبددون ارتٌداحه  لنالممن  دً العمل7 اترتٌاحٌساه  دً 

كون هذد الترقٌة تكون على  ساس الأقدمٌدة إلى ربما هذا راجع تتبناد المؤسسة، الترقٌة التً 

و هدذا مدا ٌدنعكس بالتدالً لد  تشدمله  الترقٌدة بشدكل كبٌدر و هلب المومفٌن من دئة الشدباب و

و ربمدا حتدى خلدق نزاعداو بدٌن  على مستول الرتا لدٌه  كمدا سدٌؤثر علدى  دائهد  مسدتقبلا

 7 دراد التنمٌ 

أثر المظاهر المشكلة للجو العام للمؤسسة على الرضا الوظٌفً  ( ٌوضح22) الجدول رقم

 للعمال 

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

55 77,5% 

 **النسبة *التكرار البدائل

مروف 
العمل 
 الملائمة

33 62,3% 

جماعة العمل 
التً تعمل 

 معها
33 62,3% 

النما  
التحفٌزي 
الذي تتبناد 
 المؤسسة

01 1,9% 

ارتفا  الأجر 
بالمؤسسة 
مقارنة 

بالمؤسساو 
 الأخرل

04 7,5% 

 %22,5 16 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   واحدة فقطالمبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة 

 متضخمة.
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ٌدرون  ن  %1177توتح لنا الإحئائٌاو الواردل ددً الجددول  عدلاد  ن مدا نسدبت  

مدن مجمدو  عددد إجابداته   ن  %271.جو المؤسسة ٌساعده  على العمل حٌن تؤكدد نسدبة 

نسبة  ن إلى جماعة العمل التدً تعمدل هذا راجع إلى مروف العمل الملائمة كما ترل نفس ال

هدذا راجدع إلدى الأجدر المرتفدع الدذي تقدمد  المؤسسدة، ددً  ن  %177معها دٌمدا تدرل نسدبة 

 ٌرون  ن جو العمل ت ٌشجعه  على العمل7  %2277المقابل نجد  ن ما نسبت  

مددن خددلال نتددائج الجدددول  عددلاد نسددتنتج  ن  دددراد التنمددٌ  ٌبدددون رتددا علددى الجددو 

للمؤسسدة و هدذا راجدع حسدب ر ٌهد  إلدى مدروف العمدل الملائمدة و جماعداو العمدل  العامل

نجحددو دددً وتددع  دددراد التنمددٌ  التددً ٌعملددون تددمنها، و هنددا نسددتطٌع القددول  ن المؤسسددة 

و متجانسة بحٌن  كد الكثٌر منه  على ارتٌداحه  ددً العمدل تدمن تمن درق عمل متناسقة 

هدذد الفدرق و هدذا مدا ٌجعدل مدروف العمدل ملائمدة للكثٌدرٌن، كمدا نسدتطٌع القدول  ن النمدا  

  التحفٌزي الذي تتبناد المؤسسة ت ٌساه  بشكل كبٌر دً تشجٌع المومفٌن على العمل7 

 أثره على نفسٌة العامل فً المؤسسة التمٌٌز بٌن العمال و( ٌوضح 23الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

11 9,9% 

 النسبة التكرار البدائل

عد  رتاك 
 على عملك

12 28,6% 

الشعور 
بالتمٌٌز بٌن 
العمال دً 
 المؤسسة

17 14,3% 

عد  تقدٌره  
 لمجهوداتك

11 57,1% 

 %90,1 64 لا

 %100 71 المجموع

 

 %1177تشٌر إحئائٌاو الجدول  علاد  ن معم   دراد عٌنة البحن و التً نسبته  

ٌدرون  %171ت ٌجدون مشكل دً الثناء على  عمال زملائه ، دً المقابل نجد  ن مدا نسدبت  

مدن  %7177 ن الثناء على زملائهد  ٌجعلهد  ٌشدعرون بعدد  الرهبدة ددً العمدل و مدا نسدبت  

مددن الملاحددم  ن معمدد   مجمددو  عدددد إجابدداته  تؤكددد  ن هددذا ٌعددود لعددد   تقدددٌر مجهددوداته 7

 دراد التنمٌ  لدٌس لددٌه   ٌدة مشداكل دٌمدا بٌدنه  و هدذا ربمدا ٌدنقص مدن مٌدزل التنادسدٌة دٌمدا 
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بٌنه  و هذا ما سٌأثر على عزٌمته  و جدٌته  دً العمدل و بالتدالً سدٌأثر سدلبا علدى مسدتول 

 ً المؤسسة7الأداء د

 دور التحفٌز المعنوي للعمال فً تحقٌق الإنتماء للعمل( ٌوضح 24الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %71,8 51 نعم

 %2, 28 20 لا

 %100 71 المجموع

 

 %1773توتددح إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن  هلددب  دددراد العٌنددة و التددً نسددبته  

إلدى عملهد ، ددً المقابدل نجدد  باتنتماء ن كلماو التشجٌع من زملائه  تعزز شعوره  ٌرون 

 إلى عمل 7 باتنتماءٌرون  ن كلماو التشجٌع من زملائه  ت تشعره   %2372ما نسبت  

نستنتج من خلال الجدول  عدلاد  ن  هلدب  ددراد التنمدٌ  ٌسدتمدون الثقدة بدالنفس مدن 

لومٌفً لدٌه  ٌتشكل من خلال الآراء زملائه  و ربمدا هدذا ارجً دالرتا اخلال المحٌط الخ

ما ٌخد  المؤسسة بشكل كبٌر دبما  ن الرتا الدومٌفً للمومدف ٌدرتبط بشدكل كبٌدر بدالمحٌط 

ساه  ددً رددع درجدة الرتدا الخارجً تستطٌع المؤسسة التحك  دٌ  من خلال الحوادز التً ت

 7(11ل رق  )هذا ما  كدد الجدوبشكا كبٌر و الومٌفً للعاملٌن
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  رابعا? مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات?

 تقٌٌم نتائج الفرضٌة الفرعٌة الأولى9 -0

" كلما زادت ثقافة العمل الجماعً للتأكد من الفرتٌة الفرعٌة الأولى التً مفادها 

 اتتح  ن: "زاد تحقٌق الأهداف المسطرة للمؤسسة

  يؤكدون أن العمل الجماعي مفيد للمؤسسة. %011 كل أفراد العينة و التي نسبتهم 

 =<78%  من أفراد العينة يؤكدون أن المؤسسة تعمل على نشر ثقافة العمل

 الجماعي.

 <877% .من أفراد العينة يرون أن هناك تبادل للخبرات بين أعضاء جماعة العمل 

 >.7:% .من أفراد العينة يؤكدون أن هناك اتصال فعال داخل جماعة العمل 

 ;879%  من أفراد العينة يؤكدون أن العمل الجماعي يزيد من اكتساب المعارف

 الجديدة.

 >.7:% .من أفراد العينة يؤكدون أن العمل الجماعي يحقق أهداف المؤسسة 

 =87.% .من أفراد العينة  يؤكدون أن المؤسسة تشركهم في وضع أهدافها 

 ==%  تخضع لأهداف المؤسسة.من أفراد العينة يؤكدون أن أهدافهم و مصالحهم 

 <<7:% .من أفراد العينة يؤكدون أن المؤسسة حققت أهدافها المرجوة 

 >.7:%  من أفراد العينة يؤكدون أن تحقيق أهداف المؤسسة هو مجال اهتمامهم

 الرئيسي.
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 ٌدع  هذد النتائج الجدول التالً:و

 تحقٌق الأهدافو  الجماعًأثر نشر المؤسسة لثقافة العمل ( ٌوضح 25الجدول رقم )

 أهدافها

 تحقٌق أهداف المؤسسة   
 
 

 المؤسسةنشر 
 ثقافة العمل الجماعًل

 

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %711 62 %7.77 10 %3171 72 نعم

 %711 09 %71.. 06 %1171 03 لا

 %711 71 %2277 16 %1177 55 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة البحدن ٌؤكددون  ن  %3171تبٌن معطٌاو الجدول  عدلاد  ن نسدبة 

تددرل نسددبة المرجددول و دادهاثقادددة العمددل الجمدداعً و حققددو  هددالمؤسسددة تعمددل علددى نشددر 

حققو  هددادها ل على نشر ثقادة العمل الجماعً وٌؤكدون على  ن المؤسسة ت تعم 1171%

لد  ل علدى نشدر ثقاددة العمدل الجمداعً و ن المؤسسدة تعمد %7.77المرجول كما تدرل نسدبة 

ٌؤكدددون  ن المؤسسددة ت تعمددل علددى نشددر ثقادددة  %71..تحقددق  هدددادها المرجددول  مددا نسددبة 

 العمل الجماعً و ت تحقق  هدادها المرجول7

من خلال الجدول  علاد ٌتتدح لندا  ن نشدر المؤسسدة لثقاددة العمدل الجمداعً تدرتبط 

هددادها حٌدن ٌتتدح لندا  ن المؤسسدة كلمدا زادو مدن نشدر ثقاددة العمدل بشكل كبٌدر بتحقٌدق  

الجماعً كلما زادو نسبة تحقٌق  هدادها و كلما قللو من نشرها لثقادة العمدل الجمداعً قلدو 

نسبة تحقق  هدادها، و هذا راجع إلى  ن العمل تمن درق عمل ٌتٌح للفرد اكتسداب معدارف 

تنددتج هالبدا عددن العمدل الفددردي كمدا  نهددا تسداه  دددً  جدٌددل كمددا ٌقلدل مددن  خطداء العمددل التدً

امتزاج الأدكار و المعدارف ممدا ٌدؤدي خلدق روح الإبددا  و اتبتكدار و رسد  خطدة واتدحة 

المعال  متفق علٌها عند كل  دراد التنمٌ  و وتدوح الخطدة و بالتدالً دوتدوح الخطدة ٌدؤدي 
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التنمدٌ  و هدذا مدا ٌسداه   إلى وتوح الهدف و عند وتوح الهدف ٌئبح مفهوما عندد  ددراد

 دً تحقق 7 

(  قددل مددن SIG( )0.001مددن خددلال التحلٌددل الإحئددائً نسددتنتج  ن قٌمددة الدتلددة )

" كلمااا زادت ثقافااة و مندد  ٌثبددو ئدددق الفرتددٌة الفرعٌددة الأولددى و التددً مفادهددا ،  1717

 7"العمل الجماعً زاد تحقٌق الأهداف المسطرة للمؤسسة

 تقٌٌم نتائج الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة9 -1

زادت جودة  الانضباط" كلما زاد  التً مفادها ة الثانٌةللتأكد من الفرتٌة الفرعٌ

 :اتتح  ن الخدمات المقدمة داخل المؤسسة"

 77.6% 7إحترا  الوقو قٌمة مهمة بالنسبة إلٌه  أن من أفراد العينة يؤكدون 

 87.0% ه  ٌقومون بعمله  دً الوقو المطلوب7 أن من أفراد العينة يؤكدون 

 077% 7 على التزامه  بأوامر مسؤوله  دً العمل من أفراد العينة يؤكدون 

 80.4% على احترامه  للقوانٌن الداخلٌة للمؤسسة7  من أفراد العينة يؤكدون 

 86.1% 7 إتقانه  لعمله  ٌساعد دً نجاح سٌر خطة العمل من أفراد العينة يؤكدون 

 77.6%  7على  ن المؤسسة تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة أفراد العينة يؤكدونمن 

 66.4% المؤسسة تقد  خدماو سرٌعة7 أن من أفراد العينة يؤكدون 

 77.6% على تطوٌر  المؤسسة تسعى باستمرار أن من أفراد العينة يؤكدون

 خدماتها7

 و ٌدع  هذد النتائج الجدول التالً:

 ٌوضح أثر قٌمة احترام الوقت و جودة الخدمات التً تقدمها المؤسسة (26الجدول رقم )

 جودة خدمات المؤسسة     
 
 

 قٌمة إحترام الوقت

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %711 1. %172 12 %1.73 7. نعم

 %711 13 %17 .1 %27 12 لا

 %711 17 %7771 13 %3371 1. المجموع
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مدن  ددراد عٌندة  %1.73تبٌن لنا المعطٌداو الواتدحة ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

خدددماو ذاو جددودل  وقددو قٌمدة مهمددة و  ن المؤسسددة تقدد ٌؤكدددون علدى  ن احتددرا  ال البحدن

ٌرون  ن احترا  الوقو لٌس قٌمة مهمة و  ن المؤسسة تقد  خدماو  %27عالٌة و ما نسبت  

 ن احتدددرا  الوقدددو قٌمدددة مهمدددة و ت ٌدددرون  ن  %172ذاو جدددودل عالٌدددة كمدددا تدددرل نسدددبة 

الوقدو لدٌس قٌمدة  احتدرا ٌدرون  ن  %17المؤسسة تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة   ما نسبة 

 7مهمة و  ن المؤسسة ت تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة

ب  ٌؤدي بشدكل كبٌدر  اتلتزا الوقو و  احترا   ن من خلال الجدول  علاد ٌتتح لنا

الوقدو  احتدرا إلى تحقٌق المؤسسة لجودل خدماو عالٌة، حٌن  ن  كلما زاد الإحسداس بقٌمدة 

بددٌن  دددراد التنمددٌ  كلمددا زادو جددودل خدددماو المؤسسددة و كلمددا قددل الإحسدداس بقٌمددة احتددرا  

او التً تقدمها المؤسسدة، و مدن هندا ٌتتدح لندا  ند  كلمدا كاندو قٌمدة الوقو قلو جودل الخدم

احتددرا  الوقددو زاد  كلمددا زادلهددا و  احتددرامه الوقددو مهمددة بالنسددبة لأدددراد التنمددٌ  كلمددا زاد 

انجدداز المهددا  و الأعمددال ٌكددون دددً وقتدد  و كددون المؤسسددة خدماتٌددة و  بدد  و بالتددالً اتلتددزا 

بٌر بالوقو حٌدن  نهدا تتعامدل بشدكل مباشدر مدع عملائهدا و طبٌعة العمل دٌها مرتبط بشكل ك

عد  تقدٌ  الخدماو سٌؤثر سلبا على علاقتها بالعملاء دجدودل الخددماو التدً تقددمها مرتبطدة 

و هدذا مدا  كددو علٌد  نمرٌدة الإدارل العلمٌدة عندد تطبٌقهدا لمبدد   بشكل كبٌر باحترا  الوقدو7

كل الحركاو الزائدل و تحدٌدد الوقدو الدلاز  لكدل  الحركة و الزمن و الذي ٌقو  على استبعاد

حركة لتحسٌن الأداء و زٌادل الإنتاج دً  قل وقو ممكن حٌن ترل  ن الوقدو مدرتبط بشدكل 

 كبٌر بأداء العمال7

(  قددل مددن SIG( )0.00مددن خددلال التحلٌددل الإحئددائً نسددتنتج  ن قٌمددة الدتلددة )

زادت  الانضاباط" كلما زاد و التً مفادها  الفرعٌة الثانٌةمن  ٌثبو ئدق الفرتٌة و، 1717

 جودة الخدمات المقدمة داخل المؤسسة"

 تقٌٌم نتائج الفرضٌة الفرعٌة الثالثة9  -2

" كلما زادت ثقافة التحفٌز زادت  التً مفادها ة الثالثةللتأكد من الفرتٌة الفرعٌ

 اتتح  ن: "الوظٌفً درجة تحقٌق الرضا

 117.% 7 المؤسسة تقو  بتحفٌز العمال المجتهدٌن أن من أفراد العينة يؤكدون 

 3371% نشر ثقادة التحفٌز ٌساه  دً ردع درجة الرتا  أن من أفراد العينة يؤكدون

 7 الومٌفً لدٌه 

 1177% جو المؤسسة ٌساعده  على العمل أن من أفراد العينة يؤكدون  

 1773% شعوره   كلماو التشجٌع من زملائه  تعزز أن من أفراد العينة يؤكدون

 باتنتماء إلى عمله 
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 و ٌدع  هذد النتائج الجدول التالً:

 ٌوضح أثر تحفٌز العمال المجتهدٌن و جو المؤسسة (27الجدول رقم )

 تحفٌز العمال المجتهدٌن    
 
 

 جو المؤسسة
 المشجع للعمل 

 

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %711 53 %7172 07 %3.73 46 نعم

 %711 18 %71 09 %71 09 لا

 %711 71 %2277 16 %1177 55 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة  %3.73تبٌن لنا المعطٌداو الواتدحة ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

البحن ٌؤكدون على  ن المؤسسة تحفز العمال المجتهدٌن  و  ن جوها مشدجع للعمدل و تدرل 

 ن المؤسسة تحفز العمال المجتهدٌن و  ن جوها ت ٌشجع على العمل  كما ترل  %71نسبة 

 ن المؤسسة ت تحفدز عمالهدا المجتهددٌن و و جوهدا مشدجع للعمدل  مدا مدا  %7172ما نسبت  

  ن المؤسسة ت تحفز العمال المجتهدٌن و جوها ت ٌشجع على العمل7 %71نسبت  

 ئدبح جوهدا  د تحفٌز المؤسسة للعماللما زا  كمن خلال الجدول  علاد ٌتتح لنا  ن

للعمل بالنسبة له  و هذا ما ٌدل على  ن نوعٌة التحفٌز الذي تقدمد  المؤسسدة ٌدنعكس مشجعا 

جابا علدى نفسدٌة العمدال و هدذا مدا ٌجعلهد   كثدر إقبدات علدى العمدل ممدا ٌرددع مدن  دائهد  و ٌإ

و هذا ما  كدو علٌ  ر تشجٌعا للعمل ٌجعله   كثر دٌنامٌكٌا و بالتالً ٌئبح جو المؤسسة  كث

نمرٌة الإدارل العلمٌة التً ترل  ن  داء العمال ٌرتفع كلما تودرو الحوادز المادٌة وهدذا  مدا 

 ٌعكس درجة رته  على عمله 7 

(  قددل مددن SIG( )17117مددن خددلال التحلٌددل الإحئددائً نسددتنتج  ن قٌمددة الدتلددة )

" كلما زادت ثقافة التحفٌاز و التً مفادها  الثالثةالفرعٌة من  ٌثبو ئدق الفرتٌة و، 1717

 "الوظٌفً زادت درجة تحقٌق الرضا

  خامسا? تقييم الفرضية العامة?

التدً ولقد تأكد لنا تحقدق الفرتدٌاو الفرعٌدة و علٌد  ددإن الفرتدٌة العامدة للدراسدة 

ادهددا " الثقادددة التنمٌمٌددة لهددا دور دددً تحقٌددق الفعالٌددة التنمٌمٌددة " قددد تحققددو، حٌددن  كدددو مف

ها لددل  ددراد و ترسدٌخالمؤسسة تعمل علدى نشدر ثقادتهدا  ن الشواهد الكمٌة و نتائج الدراسة 
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 التدزامه و نسدبة زاد تقبله  لهدذد الثقاددة زاد قبوت عند  هلبه  إذ كلما  التنمٌ  و هذا ما تقى

خطدددط بهدددذد الثقاددددة  ئدددبح مدددن السدددهل علدددى المؤسسدددة وتدددع   التدددزامه و كلمدددا زاد  بهدددا

و بالتددالً دهددذد   وتطبٌقهددا دددً  رض الواقددع دون مواجهددة عوائددق تنمٌمٌددة اسددتراتٌجٌاوو

الثقادة التً نشرتها المؤسسة  ئبح لها دور مباشر دً تحقٌق  هددادها و هدذا مدا  كددو علٌد  

الفرتددٌة الأولددى و التددً مفادهددا "كلمددا زادو ثقادددة العمددل الجمدداعً زاد تحقٌددق الأهددداف 

مدن ثقاددة المؤسسدة  ٌتجدز المسطرل للمؤسسة" حٌن  ن ثقادة العمل الجماعً تعتبدر جدزء ت 

 لتً تبنتها و العمل على نشرها ٌعزز من روح التعداون و تمدازج الأدكدار كمدا تعطدً حرٌدةا

دددً عملٌددة ئددنع القددرار ممددا ٌسدداه  دددً ئددنع خطددة عمددل واتددحة لدددل  دددراد  لفددرق العمددل

التنمددٌ  تحقددق مسددتقبلا  هددداف المؤسسددة، و  كدددو الفرتددٌة الفرعٌددة الثانٌددة  ندد  كلمددا زاد 

دفدرض المؤسسدة لثقاددة اتنتدباط  او المقدمدة داخدل المؤسسدةزادو جودل الخددم اتنتباط

باتخاذ  سالٌب و وسائل ٌساه  بشكل كبٌدر ددً الدتحك  و تدبط سدلوك الأددراد داخدل التنمدٌ  

ا بثقاددة اتنتدباط دكلمدا كدان اتنتدباط ددً بالتالً  داء الأدراد داخل التنمٌ  ٌكدون مرهوندو

إٌجدددابً زادو جدددودل الخددددماو التدددً تقددددمها   داء المهدددا  كلمدددا زادو وتٌدددرل العمدددل بشدددكل

كلمددا زادو ثقادددة التحفٌددز زادو درجددة تحقٌددق المؤسسددة،  مددا الفرتددٌة الثالثددة دأثبتددو  ندد  

ددالمورد البشدري بحاجدة دائمدة إلدى إشدبا  حاجٌاتد  دكلمدا عملدو المؤسسددة  الرتدا الدومٌفً

تبندة المؤسسدة ثقاددة تحفٌدز و لعل تبندً كلمدا بإشبا  هذد الحاجٌاو كلما زاد تعلق  بالمؤسسة 

 عملو على تطوٌرها ساه  هذا بشكل كبٌر دً تحقٌق الرتا الومٌف7ًقوٌة و

من هنا نستطٌع القول  ن ثقاددة المؤسسدة  ئدبح لهدا دور كبٌدر ددً تحقٌدق الفعالٌدة و

 التنمٌمٌة التً من شؤنها  ن تخد  رؤٌة المؤسسة المستقبلٌة7

 9الدراسات السابقة سادسا? مناقشة نتائج الدراسة في ضوء

على الدراساو السابقة  مدر تدروري و حتمدً مدن  جدل اتسدتفادل مدن  اتعتمادإن 

اتسدتفادل مدن الدراسداو السدابقة نتائجها دً البحن الحالً و علٌ  قمنا بالبحن علدى جواندب 

ربطها بمراحل البحن المختلفة حٌن توئلو الدراسة الراهنة إلدى عددد مدن النتدائج العامدة و

لجزئٌددة، التددً تتشدداب  دددً جوانددب و تختلددف دددً  خددرل مددع مددا توئددلو إلٌدد  الدراسدداو و ا

 السابقة7

دراسددة بودٌددب دنٌددا:" الثقادددة التنمٌمٌددة  تتفددق الدراسددة الحالٌددة مددن حٌددن النتددائج مددع

إذ  نهدا تؤكدد علدى  "-شركة بٌبسدً الجزائدر–كمدخل لإحدان التغٌٌر التنمٌمً، دراسة حالة 

قٌمددة الثقادددة التنمٌمٌددة السددائدل بالمؤسسددة علددى تشددجٌع المبددادراو الفردٌددة لتطددوٌر الددنم  

الداخلٌة كما تؤكدد علدى  همٌدة تقبدل الفدرد لبرندامج التغٌٌدر التنمٌمدً مدن خدلال إشدراك  ددً 

عملٌددة ئددنع القددرار و طددرح الأدكددار بخئددوص اسددتراتٌجٌاو المؤسسددة ممددا ٌمنحهددا وتء 

 حٌال قراراتها و  هدادها المستقبلٌة7 اتلتزا و تقوي دٌه  روح دراد المنتمٌن إلٌها الأ
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دً النتدائج المتحئدل علٌهدا ددً تأكٌدد دراسدة بودٌدب دانٌدا  اتختلافدً حٌن ٌكمن 

على وجدود عنائدر مدؤثرل  خدرل قدد تتجداوز ددً دعالٌتهدا الثقاددة التنمٌمٌدة بحدن  ن هنداك 

ا الدراسددة الحالٌددة و التددً قددد تشددكل محددددا هامددا للممارسدداو متغٌددراو  خددرل لدد  تتناولهدد

كما تختلف معها دً تحدٌد قٌمة المورد البشدري داخدل التنمٌمٌة  للأدراد المنتمٌن للمؤسسة، 

المؤسسة حٌن  ن الثقادة التنمٌمٌة دً مؤسسة الئندوق الدوطنً للعمدال الأجدراء تهدت  بهدذا 

معنوٌدة وددق نمدا  ٌؤكدد علدى دور هدذد الحدوادز ددً المورد من خلال تقدٌ  حدوادز مادٌدة و 

 الومٌف7ًردع درجة الرتا 

محمدد بدن هالدب العدودً: "الثقاددة التنمٌمٌدة و دراستنا الحالٌة مع دراسة  اتفقوكما 

، علاقتها باتلتزا  التنمٌمً"، دراسة مٌدانٌدة علدى هٌئدة الرقابدة و التحقٌدق بمنطقدة الرٌداض

حٌن  نها تؤكد على  ثر الحن على المومفٌن لتحقٌق  هداف المؤسسة مدن خدلال التعداون و 

كل درد على حدل تمن درٌق العمل، كما التخلً على المئالح الفردٌة و التأكٌد على قٌمة 

المناسدب لأددراد الفرٌدق حسدب كفداءاته  مدع وجدود مسدتول  اتنتقداء نها تؤكد على ترورل 

 المتبادل و الذي ٌنعكس على الأداء الومٌف7ًمعقول من التقبل 

محمدد بٌن الدراسدتٌن ددً طرقدة معالجدة المتغٌدر حٌدن  ن دراسدة  اتختلافٌكمن و

تناولو الثقادة التنمٌمٌة مجز ل إٌاها إلدى مكونداو و معرددة  ثدر كدل مكدون  بن هالب العودً

 على المجمو  الكلً للثقادة بٌنما تناولو دراستنا الثقادة التنمٌمٌة بمفهومها الشامل7

 دددً اتختلاددداو بددٌن العلاقددة(:"Brent keijzers)تختلددف دراسددتنا مددع دراسددة و

 ددً بنكدٌن  كبدر بٌن للدمج البٌاناو تحلٌل الدمج ملٌاوع دً المومفٌن و داء التنمٌمٌة الثقادة

 بددن("، بنددك )BN AMRO bank( و ) Fortis Nederland Bankا )هولنددد

 علدى التدأثٌر إلدى  دل مما الموتو  لمعالجة مختلف  سلوب اتبعو الدراسة حٌن  ن رمو(،

 ثقاددة على ٌؤثر القائ  اتقتئادي دالنما   مختلفة بٌئة تناولو الدراسة  ن كما، الدراسة نتائج

، بالإتدادة المؤسسة لأدراد الومٌفً الأداء تطوٌر دً تساه  السائدل القٌ   ن بحٌن المؤسسة

 تددخل الدى ٌدؤدي ممدا طولٌدة معالجة ودق ولكن المتغٌراو نفس تناولو الدراسة نإ إلى ذلك

 7النتائج على التأثٌر دً الزمن عامل

مدع دراسدة نسدٌمة  حمدد الئدٌد:" مدن حٌدن النتدائج  اتفقدو دراسدتنا الحالٌدةدً حٌن 

إذ  ن نما  الترقٌدة الدذي تتبنداد " الترقٌة و الفعالٌة التنمٌمٌة مركب مطاحن الحروش نموذجا

المؤسسة ٌساه  دً زٌادل الرتا الدومٌفً و هدذا مدا  كددو علٌد  دراسدتنا حٌدن ٌعتبدر نمدا  

حٌن ٌرتبط  داء العامل بمدل التحفٌدزاو الترقٌة جزء ت ٌتجز  من ثقادة المؤسسة التحفٌزٌة 

ترقٌة الدذي ٌعتمدد علدى التً تقدمها ومن بٌنها الترقٌة، كما تتفق مع دراستنا من حٌن نما  ال

هذا ما  كدت  النتائج الإحئائٌة حٌن  ن  كلما زادو الأقدمٌة كلما زاد التنقٌط الذي الأقدمٌة و

 ٌحئل علٌ  العامل7
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 دراسددة تٌن دددً العلاقددة بددٌن العمددال حٌددن  كدددوراسدددددً بددٌن الد اتخددتلافٌكمددن و

على شٌو  مماهر الئرا  السلبٌة مما  ثر علدى درجدة تحقٌدق الأهدداف  نسٌمة  حمد الئٌد

 ن المؤسسة و ذلك راجع إلى جمود التنمٌ  و تعارض الأهداف دالمقابل  كدو دراستنا على 

اف مشدتركة و هدذا مدا و مهدور ددرق عمدل تعمدل علدى  هدد روح العمدل الجمداعًتعمل بن 

  دل إلى تحققها و  ثر بالإٌجاب على  داء العمال و التفاه  دٌما بٌنه 7
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 مناقشة بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الأولىأولا9 عرض و

 الأثر الإٌجابً الذي ٌتركه العمل الجماعً على المؤسسة( ٌوضح 76الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

 
 
 
 
17 

 
 
 
 

%711 

 **النسبة *التكرار البدائل

 العمل طبٌعة
 تفرض التً

 ذلك
17 57,7% 

 شعور
 العاملٌن

 الفرٌق بروح
 الواحد

22 31% 

 النتائج
 التً جابٌةٌالإ

 حققتها
 من المؤسسة

 تبنٌها خلال
 للعمل

 الجماعً

72 16,9% 

   لا

 711  % 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات  (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 .متضخمة

تؤكددد الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  ن كددل  دددراد العٌنددة و التددً نسددبته  

مدن مجمدو   %7171مدا نسدبت   ٌرون  ن العمل الجماعً مفٌدد للمؤسسدة حٌدن  ن 711%

مدن مجمدو   %17ٌرجعون هذا إلى طبٌعة العمل التً تفرض ذلك وما نسدبت   ه إجاباتعدد 

من مجمو  عددد  %7.71ٌرجعون  إلى شعوره  بروح الفرٌق الواحد و نسبة  ه إجاباتعدد 

  ن ذلك ٌعود للنتائج التً حققتها المؤسسة خلال تبنٌها للعمل الجماع7ً تؤكد ه إجابات
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اسددتراتٌجٌة معٌنددة مبنٌددة  ن المؤسسددة وتددعودول  عددلاد نسددتنتج  و مددن خددلال الجدد

مدن إجمدالً عددد الإجابداو بعدد  %17على  ساس إلزا  العاملٌن بالعمدل الجمداعً وبالتدالً 

 حسوا بقٌمدة العمدل الجمداعً بٌنمدا مازالدو مجموعدة  خدرل ت تدزال تتشدكل لددٌه  التتخ  

  بهدا  ددراد التنمدٌ  اسدتراتٌجٌة تلدز جمداعً و هدذا ٌبدٌن  ن المؤسسدة وتدعوثقادة العمدل ال

على العمل الجماعً و هذد الفئة بد و النتائج تمهر علٌه  لإحساسه  بأهمٌة عمدل الفرٌدق و 

لتً تؤكد علدى  همٌدة درٌدق ( اZالتً ٌحققها ذلك و هذا ما ٌتفق مع نمرٌة ) ةالنتائج الإٌجابٌ

 ى  نها استراتٌجٌة العمل الحدٌثة7التً تؤكد علالعمل و

ما ٌتمخض عن نشر ثقافة العمل الجماعً من مظاهر إٌجابٌة ( ٌوضح 77الجدول رقم )

 أو سلبٌة

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

62 87,3% 

 **النسبة *التكرار البدائل

تحسٌن سٌر 
العمل داخل 
المؤسسة و 

تحقٌق 
  هدادها

55 85,9% 

إنجاز 
الأعمال دً 
 وقو وجٌز

13 20,3% 

إثارل 
النزاعاو 
داخل 
 المؤسسة

06 9,4% 

مهور 
جماعاو 
تخلق نو  
من التمرد 

داخل 
 المؤسسة

04 
6,2% 

 

 %12,7 09 لا

 %100 71 المجموع
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إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   إجابة واحدة فقط المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل

 متضخمة.

من خلال الإحئائٌاو الواردل دً الجدول  علاد دإن معمد   ددراد العٌندة التدً تقددر 

ٌرون  ن المؤسسة تعمل على نشر ثقادة العمدل الجمداعً و ٌؤكدد  هلدبه   %3171نسبته  بـ 

 ل داخل المؤسسة و تحقٌق  هدادها7 ن هذا ٌساه  دً تحسٌن سٌر العم

ر ثقاددة العمدل الجمداعً دمدا علٌ  نستنتج  ن المؤسسة نجحو بشكل واتح دً نشدو

مددن عدددد الإجابدداو  كدددو  ن العمددل الجمدداعً ٌحسددن سددٌر العمددل و دهدد   %3771نسددبت  

الأهداف ووتوحها عند العاملٌن هو الذي ٌددعه  لتحقق و هو الذي ددً الحقٌقدة حسدن سدٌر 

ل الذي  دل لإنجاز الأعمال دً وقو وجٌز و هذا نتٌجة لنجاح المؤسسدة ددً نشدر ثقاددة العم

العمل الجماعً، دً حٌن  ن ثقادة العمل الجماعً ٌبدو  نها سداهمو بشدكل كبٌدر ددً التقلٌدل 

من النزاعاو داخدل المؤسسدة و ددً عدد  مهدور جماعداو هٌدر رسدمٌة تعمدل بدالتوازي مدع 

ؤنها  ن تخلددق حدداتو عئددٌان و ئددرا  و تمددرد داخددل جماعدداو رسددمٌة و التددً مددن شدد

المؤسسة، و من الملاحم  ن المؤسسدة قوٌدة بحٌدن اسدتطاعو نشدر ثقادتهدا و درتدها داخدل 

 ن  التدً تدرل وهذا ما  كدو علٌ  نمرٌة الثقاددة القوٌدة7 مما ٌنعكس إٌجابا على  دائه  العمل

موادقدة كدل العداملٌن علدى قٌمهدا، و قول المؤسسدة تعدود إلدى قدول ثقادتهدا الناتجدة عدن إجمدا  

مفاهٌمها، و عاداتها و قواعدها السلوكٌة، الأمر الذي ٌعنً  ن هذد القول تنعكس بشكل جٌدد و

 على الأداء7
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 الخبرات الإٌجابٌة و السلبٌة المتشكلة بٌن أعضاء جماعة العمل( ٌوضح 78الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

72 73,2% 

 **النسبة *التكرار البدائل

إكتشاف 
طرائق جدٌدل 
 لإنجاز المها 

1. 67,9% 

إنجاز 
الأعمال دً 
 وقو وجٌز

21 45,3% 

سوء التفاه  
و التعئب 

 للأدكار
11 7,5% 

 %9,9 11 لا

 %16,9 72 أحٌانا

 %100 71 المجموع

 

علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات إن المجموع المحصل (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

 ن  هلددب  دددراد العٌنددة التددً تقدددر   تؤكددد الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد

للخبدراو بدٌن  عتداء جماعدة العمدل حٌدن    مدا  ون  ن هنداك تبدادلٌدر %1172نسبته  بدـ 

 كدو  ن  ه  خبرل تتشكل بٌن جماعاو العمل هدً  ه إجاباتمن إجمالً عدد  %171. نسبت 

نجداز الأعمدال ددً  ند  ٌدؤدي لإ تؤكدد %1771و نسدبة  طرائق جدٌدل لإنجاز المها  اكتشاف

 7سوء التفاه  و التعئب للأدكار   ن ذلك ٌنتج عن  %177 كما تؤكد نسبة وقو وجٌز

و من  ٌتبٌن لنا هناك تبادل للخبراو بٌن  عتاء جماعة العمل و هدذا دلٌدل علدى  ن 

المؤسسددة نجحددو بشددكل كبٌددر دددً ترسددٌل ثقادددة العمددل الجمدداعً لدددل العدداملٌن، و بمددا  ن 

المؤسسدة تبندو ثقاددة العمدل الجمداعً دمعندى ذلددك  نهدا منحدو العمدال مزٌدد مدن اتسددتقلالٌة 

طرق جدٌددل للعمدل و تطبٌقهدا دالمؤسسدة تعدً مسدبقا  نهدا إذا بحٌن  ئبح بإمكانه  اكتشاف 

 رادو ترسددٌل ثقادددة العمددل الجمدداعً دددً  دددراد التنمددٌ  دعلٌهددا  ن تمددنحه  اتسددتقلالٌة لأن 

العمددل الجمدداعً ٌجعددل الفددرد ٌفهدد  العمددل بطرٌقددة مختلفددة مددن دون تدددخل المؤسسددة بشددكل 
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لحل و هذا دلٌدل علدى  ن العامدل سدٌفكر مستمر و عند الوقو  دً مشكل على الفرد  ن ٌجد ا

بطرٌقت  الخائة و لٌس بأسلوب المؤسسة و بذلك ٌت  إنجاز الأعمال ددً وقدو وجٌدز و هدذا 

 ما  كدت  الإحئائٌاو الوارد دً الجدول7

المظاهر الإٌجابٌة و السلبٌة المترتبة عن عملٌات الإتصال داخل ( ٌوضح 07الجدول رقم )

 جماعة العمل

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

.7 91,5% 

 **النسبة *التكرار البدائل

دً تفادي 
الأخطاء دً 

 العمل
11 67,7% 

رس  خطة 
عمل واتحة 

لتحقٌق 
الأهداف 
 المسطرل

1. 55,4% 

إثارل 
النزاعاو بٌن 

 دراد 
 الجماعة

11 6,2% 

 %8,5 .1 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

فعددال ال تفٌددد الإحئددائٌاو الرقمٌددة دددً الجدددول  عددلاد و المتمحددورل حددول اتتئددال

ٌدرون  ن هنداك  %1777، بأن معم   دراد العٌنة و التً تقدر نسبته  بدـ داخل جماعة العمل

 ن  ه إجابداتمن مجمو  عدد  %171.حٌن تؤكد ما نسبت   اتئال دعال داخل جماعة العمل

تؤكددد علددى  نهددا  %7771هددذا اتتئددال ٌسدداه  دددً تفددادي الأخطدداء دددً العمددل و مددا نسددبت  
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 نهدا تثٌدر  %72.طدة عمدل واتدحة لتحقٌدق الأهدداف كمدا تؤكدد نسدبة تسداعده  ددً رسد  خ

 نزاعاو بٌن  دراد الجماعة7

مندد  نسددتنتج  ن هندداك اتئددال دعددال داخددل جماعدداو العمددل و هددذا مددا  شددارو إلٌدد  و

نتائج الجدول السابق التً  كدو على وجود تبادل للخبراو بٌن  عتاء جماعة العمدل و هدذا 

مددا ٌسدداه  دددً تفددادي  خطدداء العمددل إجددابً داخددل جماعدداو العمددل مدلٌددل علددى وجددود تفاعددل 

رسدد  خطددة عمددل واتددحة كمددا ٌخددد  هددذا اتتئددال المؤسسددة بشددكل كبٌددر دددً حددال مددا إذا و

رسددالتها و  دكارهددا بطرٌقددة سددهلة  رادو نشددر ثقادتهددالا داتتئددال الفعددال ٌسدداه  دددً تمرٌددر 

مسدتقبلا ددً تحقٌدق الأهدداف  واتدح ٌسداه كنها طرح خطة عملهدا بشدكل مفهدو  وبذلك ٌمو

   التً ت  تسطٌرها7

 السلبٌة التً تترتب عن العمل الجماعًالمظاهر الإٌجابٌة و( ٌوضح 00الجدول رقم )

 العٌنة
 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 05 كثرة الأخطاء فً العمل
 

7% 

 %14,1 10 الاتكالروح 

 %63.4 45 اكتساب معارف جدٌدة

الأخطاء القدرة على تفادي 
 فً العمل

11 15.5% 

 %100 71 المجموع

  

بدـ إلى  ن  هلب  دراد العٌنة و التدً نسدبته   دً الجدول  علاد الكمٌة تشٌر الدتلة الإحئائٌة

ٌدرل خخدرون و  المعدارف الجدٌددل كمدا اكتسابٌرون  ن العمل الجماعً ٌزٌد من  171%.

القدرل على تفادي الأخطداء    ن العمل الجماعً ٌساعده  على %7777التً تقدر نسبته  بـ 

    دً العمل7

مرل إٌجابٌة حٌن  ن نمرل العمال لثقادة العمل الجماعً ن و من هنا ٌمكننا القول  ن

معددارف جدٌدددل و ٌمكددنه  مددن تفددادي  اكتسدداب هلددب المبحددوثٌن ٌددرون  ندد  ٌسدداعده  علددى 

معدارف  داكتسداب( و علٌد  71( و )1لأخطاء دً العمل و هذا مدا  كدد علٌد  الجددول رقد  )ا

ال وهدذا مدا ٌرددع مدن مدن  داء العمد تزٌددجدٌدل ٌولد مهاراو جدٌدل للعمال و هذد المهداراو 

 داء المؤسسددة و بالتددالً كلمددا زاد الأداء زادو الفعالٌددة و كلمددا كانددو المؤسسددة دعالددة كلمددا 

       تحقٌق  هدادها المسطرل7كانو  قرب من 
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المظاهر الإٌجابٌة المتولدة عن العمل الجماعً و المحققة ( ٌوضح 01الجدول رقم )

 لأهداف المؤسسة

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

65 91,5 

 **النسبة *التكرار البدائل

من خلال 
تحقق خطة 

العمل 
المسطرل من 

درٌق قبل 
 العمل

51 85% 

من خلال 
تجنب 

الأخطاء التً 
تعطل سٌر 

 العمل

26 43,3% 

من خلال 
سرعة إنجاز 

 المها 
34 56,7% 

من خلال 
تمازج  دكار 

 دراد 
 الجماعة

07 11,7% 

 %8,5 06 لا

 %100 71 المجموع

 

 اجابات عدد إجمالً ٌمثل بل العٌنة، مفردات عدد اجمالً ٌمثل لا علٌه المحصل المجموع إن)**()*(

 نسب هً البدائل فً المذكورة النسب أن ننوه لذلك  فقط واحدة إجابة ٌتحمل لا السؤال كون المبحوثٌن

 .متضخمة

ٌفٌد التحلٌل الإحئائً دً الجدول  علاد و الذي مفدادد مدا إذا كدان العمدل الجمداعً 

 ن العمدل  ٌدرون %1777نسدبته     دراد العٌنة و التً حٌن  ن معمٌحقق  هداف المؤسسة 

مدن مجمدو  عددد إجابداته  تؤكدد  %37 حٌدن  ن مدا نسدبت  الجماعً ٌحقق  هداف المؤسسة
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و نسددبة   ن ذلددك ٌكددون مددن خددلال تحقددق خطددة العمددل المسددطرل مددن قبددل درٌددق العمددل علددى

منه  تؤكد  ن ذلك ٌكون من خلال تجنب الأخطاء التدً تعطدل سدٌر العمدل و نسدبة  1171%

مدنه   %7771نه  تؤكد  ن ذلك من خدلال سدرعة إنجداز المهدا  كمدا تؤكدد نسدبة م 7.71%

  ن ذلك ٌت  من خلال تمازج  دكار  دراد الجماعة7

علٌ  نستنتج  ن العمل الجماعً ٌحقدق  هدداف المؤسسدة و هدذا مدا  كدد علٌد  مددٌر و

جٌتها  هداف المؤسسة و استراتٌ المؤسسة الذي ٌرل  ن وتع العمال تمن درق عمل ٌخد 

ذلك من خلال خطط العمل التً ٌدت  بنائهدا و الإٌجابٌداو التدً ترتبدو عنهدا مدن تناسدق بدٌن و

درو  المؤسسة ممدا سدر  ددً عملٌدة إنجداز المهدا  و تجندب الوقدو  ددً  خطداء التدً كاندو 

تئبح ة لدل العمال و الإدارل العلٌا وتنتج عن سوء التنسٌق و بهذا تكون خطة العمل واتح

مشتركة و بالتالً ٌنتج عنها تحقٌدق الأهدداف و هدذا مدا تشدٌر إلٌد  نمرٌدة الثقاددة لدٌه  رؤٌة 

اف المشدتركة القوٌة التً ترل  ن قول الأداء لدل العاملٌن تئدبح  هدداده  المشدتركة و الأهدد

بدذلك تحقدق للعمدل علدى تحقٌدق  هدداف المؤسسدة وحوادز قوٌدة تدددعه  ٌترتب علٌها دوادع و

 عملو المؤسسة على تحقٌقها7 طالماالفعالٌة التً ل

 تشرك بها المؤسسة عمالها عند وضع الأهداف ٌوضح الطرق التً( 02الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

59 83,1% 

 **النسبة *التكرار البدائل

إشراكه  
تمن درٌق 
 عمل الإدارل

71 84,7% 

التئوٌو 
على 

القراراو 
التً سٌت  

 تنفٌذها

77 25,4% 

 %16,9 12 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.



مناقشة النتائج                                                                          الفصل الخامس     
 

 
80 

مدن  ددراد عٌندة  %3177تبٌن لنا الإحئائٌاو الدواردل ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

مدن  %3171ن المؤسسة تشدركه  ددً وتدع  هددادها، حٌدن  ن مدا نسدبت  الدراسة ٌؤكدون  

العمال تمن درٌق عمل الإدارل ك مجمو  عدد الإجاباو تؤكد  ن ذلك ٌكون من خلال إشرا

من مجمو  عدد الإجابداو تدرل  ن ذلدك ٌدت  مدن خدلال التئدوٌو علدى  %2771ما نسبت  و

مدن  ددراد عٌندة البحدن  %7.71القراراو التً سٌت  تنفٌذها،  ما دً المقابدل دنجدد  ن نسدبة 

 7ٌرون  ن المؤسسة ت تشركه  دً وتع  هدادها

بقٌدة ر بدٌن مدن هد  ددً الإدارل العلٌدا ومباشد ئدالات ن هنداك من هنا ٌمكننا القدول و

بددذلك وحٌددن  ن الإدارل العلٌددا تشددكل دددرق عمددل و تسددتدعٌه  لوتددع خطددط العمددل  العمددال

القددرار و هددذا مددا ٌردددع مددن الددروح  اتخدداذن عملٌددة التخطددٌط و ٌئددبح  دددراد التنمددٌ  جددزء مدد

و هددذا مددا  كدددو علٌدد  نمرٌددة  ً العمددل بجدٌددةٌزٌددد مددن رهبددته  ددد و بالتددالً المعنوٌددة لدددٌه 

ووتدعها  اقتراحداته العلاقاو الإنسانٌة التً ترل  ن العمال عندما ٌجدون إلحاحا ددً طلدب 

سرعان ما ٌتكون لدٌه  إحساس بالراحة النفسٌة و الشعور بالرتدى، و هندا  اتعتبارموتع 

ة تشدجٌع الإدارل دً الغالب إٌجابٌة نحو عمله  و نحو المؤسسة، و هذا نتٌجد اتجاهاته تكون 

للاتئال من  سفل إلى  على الذي ٌجعل كل درد ٌشعر بأن لد  دور دعدال ددً تحقٌدق  هدداف 

 المؤسسة7

ٌوضح ما إذا كانت أهداف العمال و مصالحهم تخضع لأهداف المؤسسة ( 03الجدول رقم )

 و مصالحها.

 العٌنة

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

مددن  %33مبحوثددا و نسددبته   1.تكشددف المعطٌدداو الرقمٌددة دددً الجدددول  عددلاد  ن 

دددً حجدد  العٌنددة ٌؤكدددون  ن  هددداده  و مئددالحه  تختددع لأهددداف المؤسسددة و مئددالحها 

من  دراد العٌنة ٌدرون  ن  هدداده  و مئدالحه  ت تختدع  %7771المقابل نجد  ن ما نسبت  

 لأهداف المؤسسة و مئالحها7
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رؤٌدة  ددراد التنمدٌ  و هدذا  المؤسسدة و رؤٌدةبدٌن  انسدجا  ن هناك من هنا نستنتج و

( 13الجددول رقد  ) نتدائج تحلٌدل دلٌل على  ن المؤسسة تملك ثقادة قوٌة و هدذا مدا  كدد علٌد 

و بددذلك تشددكل رؤٌددة  راد التنمددٌ  إلددى  هدددادها و مئددالحها ن تختددع  دددبحٌددن اسددتطاعو 

عنددد  هلددب ، و بمددا  ن ثقادددة العمددل الجمدداعً  ئددبحو راسددخة موحدددل لأهلددب  دددراد التنمددٌ 

دإن العمل الجماعً سٌخد  بشدكل مباشدر تتشكل عند بعتها الآخر،  و دراد التنمٌ  و ما زل

بالتدالً تئدبح مجهدوداو الأهدداف المؤسسدة، وق  هدداده  مدع  هداف  دراد التنمٌ  الدذي تتفد

 العمل الجماعً تساه  بطرٌقة مباشرل دً تحقٌق  هداف المؤسسة7

 عن المعوقات التً تظهر عند تحقٌق الأهداف.  المترتبة ٌوضح النتائج( 04الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

69 97,2% 

 **النسبة *التكرار البدائل

هموض 
 خطة العمل

08 
 

12,3% 
 

مشاكل 
خارجٌة 
تواجهها 
 المؤسسة

53 81,5% 

الإختلاداو 
بٌن العمال 
دً عملٌة 
 التخطٌط

14 21,5% 

 %2,8 02 لا

 %100 71 المجموع

 

عدد اجابات إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.
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و التً تشكل معمد   %1172تشٌر الإحئائٌاو الواردل دً الجدول  علاد  ن نسبة 

بت  ٌؤكدون على وجدود معوقداو نحدو تحقٌدق  هدداف المؤسسدة، حٌدن  ن مدا نسد دراد العٌنة 

مدا و ؤكد على  ن السبب ٌعود إلى هموض خطة العملمن مجمو  عدد الإجاباو ت 7271%

مددن مجمددو  عدددد الإجابدداو تؤكددد  ن السددبب ٌعددود للمشدداكل الخارجٌددة التددً  %3777نسددبت  

تؤكد على  ن هذا ٌعود إلى اتختلاداو بٌن العمدال ددً  %2777تواجهها المؤسسة  ما نسبة 

 عملٌة التخطٌط7

 ن المؤسسة تواج  مشاكل على المستول الخارجً و هدذا مدا نستنتج من خلال ذلك 

 كد علٌ  مددٌر المؤسسدة و لعدل هدذا مدا دددع المؤسسدة لتبندً ثقاددة العمدل الجمداعً بإشدراك 

العمال دً عملٌة التخطٌط بغٌة إٌجداد حلدول لهدذد المشداكل، و مدن الملاحدم كدذلك  ن هنالدك 

جهددون مشددكلة دددً همددوض خطددة العمددل و لعددل هددذا ٌنددتج عددن ٌوادئددة مددن  دددراد التنمددٌ  

على  ن هنداك  ددراد مدن التنمدٌ  لد   مما ٌدلالتً تكون بٌنه  دً عملٌة التخطٌط  اتختلاداو

( و ٌمكدن  ن 11تتشكل لدٌه  ثقادة العمل الجماعً بعد وهذا ما  كد علٌ  نتائج الجدول رق  )

 ٌشكل بعض المشاكل للمؤسسة7
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 ما إذا كانت المؤسسة قد حققت أهدافها و أسباب عدم تحقٌقها( ٌوضح 05الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 لا

 العٌنة بعد التضخم

16 22,5% 

 **النسبة *التكرار البدائل

تعف تسٌٌر 
الموارد 
 البشرٌة

1. 37,5% 

تهمٌش 
الإطاراو 
 المسٌرل

11 
 

68,8% 
 

عد  إشراك 
العمال دً 

 اتخاذعملٌة 
 القرار

04 
 

25% 

 %77,5 55 نعم

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مددن  دددراد عٌنددة  %1177تؤكددد الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد بددأن نسددبة 

مدن  %2277البحن ٌرون  ن المؤسسة حققو  هدادها المرجول، و دً المقابل نجدد  ن نسدبة 

مدن  %1177ول حٌدن  ن نسدبة  دراد عٌنة البحن ٌرون  ن المؤسسة ل  تحقق  هدادها المرج

إجابددداته  تؤكدددد  ن هدددذا ٌعدددود إلدددى تدددعف تسدددٌٌر المدددوارد البشدددرٌة و نسدددبة مجمدددو  عددددد 

تؤكد  ن هذا ٌعدود  %27تؤكد  ن  ٌعود إلى تهمٌش الإطاراو المسٌرل و ما نسبت   373%.

 القرار7 اتخاذإلى عد  إشراك العمال دً عملٌة 
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 ن تحقددق   ن المؤسسددة اسددتطاعولإحئددائٌاو نسددتطٌع القددول تددوء هددذد ا علددىو

 هدادها إلدى حدد مدا رهد  المعوقداو و المشداكل الخارجٌدة التدً واجهتهدا و التدً  كددو علٌد  

ثقاددة العمدل الجمداعً التدً عملدو المؤسسدة علدى  ن نتائج الجدول السدابق وهدذا دلٌدل علدى 

نتائج إٌجابٌة تؤثر بشدكل كبٌدر علدى لى المؤسسة و تحقق ترسٌخها بد و تنعكس بالإٌجاب ع

 داء  دراد التنمٌ  و هذا راجع إلى كدون  هدداده  تختدع لأهدداف المؤسسدة و هدذا مدا  كددو 

د التنمددٌ  ت ٌددرون  ن نجددد  ن بعددض  دددرا(، و دددً المقابددل 71علٌدد  نتددائج الجدددول رقدد  )

الإطدداراو حققددو  هدددادها و  هلددبه  ٌرجددع ذلددك إلددى تددعف التسددٌٌر و تهمددٌش المؤسسددة قددد 

 ربما هذا ٌعود لسٌاسة المؤسسة الئارمة دً التسٌٌر7 المسٌرل

 مال.لععند اتحقٌق أهداف المؤسسة  أهمٌة ( ٌوضح06الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %91,5 65 نعم

 %8,5 06 لا

 %100 71 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة البحدن  %1777تبٌن المعطٌاو الواردل دً الجدول  علاد  ن نسدبة 

ت ٌهمهد   %377 ن تحقٌق  هداف المؤسسة هو مجال اهتمامه  الرئٌسً دً المقابل نجد  ن 

 ما إذا حققو المؤسسة  هدادها     ل  تحقق7

على تدوء هدذد الإحئدائٌاو نسدتنتج  ن  هلدب  ددراد التنمدٌ  و المؤسسدة  ئدبحا و

هدذا مدا و اتهتمامداون  ئبحا ٌشدتركان ددً الأهدداف و المئدالح و ٌٌمثلان كٌانا واحدا بح

ما تحمناد دً خرجتندا المٌدانٌدة عندد لقائندا مدع عمدال ( و71الجدول رق  ) نتائج علٌ و  كد

تحدثه  عن إنجازاو المؤسسة ٌكون بئٌغة الجمع )حققنا77قمنا777الل( و هدذا دالتحك  خائة 

هذا مدا ٌعكدس قدول الدوتء من  و ٌتجز ر المؤسسة جزء ت دلٌل على  ن الفرد دً التنمٌ  ٌعتب

 لدل العمال7التنمٌمً لدل  دراد التنمٌ  و هذا ما قد نجحو المؤسسة دً ترسٌخ  
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 ثانٌا9 عرض و مناقشة بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة

 الوقت عند العمالاحترام  قٌمة( ٌوضح 07الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

ٌعتبددرون إحتددرا   %3371تبددٌن الإحئددائٌاو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  ن نسددبة 

ت ٌعتبدرون  ن إحتدرا  الوقدو  %7771الوقو قٌمة مهمة بالنسبة إلٌه  دً المقابل نجد نسبة 

 قٌمة مهمة بالنسبة إلٌه 7

ربما هذا وقٌمة للوقو   ن معم   دراد التنمٌ  ٌعطونٌمهر من خلال نتائج الجدول 

خدماتٌة و تتعامل بئفة مباشدرل راجع إلى طبٌعة العمل التً تفرض ذلك حٌن  ن المؤسسة 

تعتمددد علددى العمددل المكثددف الددذي ٌفددرض علددى العمددال إنجدداز مددع المددواطنٌن و بالتددالً دهددً 

حٌددن تددوز  المهددا  و هددذا مددا تحمندداد دددً المؤسسددة المهددا  دددً الوقددو المناسددب و بسددرعة 

دأئدبحو تتشدكل لددٌه  قٌمدة حسب التوقٌو و لعل هذا ما جعله  ٌعطون  همٌة بالغة للوقدو 

 الوقو و هذا ما ٌزٌد من سرعة إنجازه  للمها  و بالتالً ٌرتفع  داء المؤسسة7
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 فً الوقت المطلوبالأثر الذي ٌتركه إنجاز الأعمال ( ٌوضح 08الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

64 90,1% 

 **النسبة *التكرار البدائل

ردع جودل 
الخدماو التً 

تقدمها 
 المؤسسة

48 73,8% 

تسهٌل 
المهمة على 
 درٌق العمل

22 33,8% 

إستغلالك من 
خلال زٌادل 

 عمال 
 إتادٌة

02 3,1% 

 %9,9 07 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مددن عدددد  دددراد العٌنددة  %1177مددا نسددبت    توتددح إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن

من مجمو  عدد الإجاباو تؤكدد  %1173ٌقومون بعمله  دً الوقو المطلوب حٌن  ن نسبة 

مدن  %1173على  ن هذا سٌؤدي إلى ردع جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة و ما نسدبت  

مدن عددد  %177 عد الإجاباو تؤكد  ن هذا سٌؤدي إلى تسهٌل المهمة على درٌق العمل دٌما

 العمال7 استغلالالإجاباو تحمل ر ي سلبً بحٌن تؤكد على 

 ن  هلددب  دددراد نسددتنتج مددن خددلال البٌاندداو الإحئددائٌة الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  

هدذا مدا لقٌمدة الوقدو و احترامه التنمٌ  ٌقومون بعمله  دً الوقو المطلوب و هذا دلٌل على 

للرقابدة الئدارمة التدً تفرتدها المؤسسدة  و طبٌعدة   كدد الجدول السابق و ربمدا هدذا راجدع

دإنجداز بالتالً و، العمل التً تحمناها دً خرجتنا المٌدانٌة و التً تعتمد على العمل المكثف

المهمدة  دً عملٌة توزٌع المها  و تسدهٌل توازنٌؤدي إلى مهور  المها  دً الوقو المطلوب
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لعداملٌن و كلمدا ارتفدع  داء العداملٌن ارتفعدو على درٌق العمل الذي ٌدؤدي إلدى ارتفدا   داء ا

 جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة7

 بأوامر المسؤول فً العمل الالتزاممدى ( ٌوضح 17الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %100 71 نعم

   لا

 %100 17 المجموع

 

 17الذي ٌقدر عدده  بدـ  تؤكد إحئائٌاو الجدول  علاد  ن كل  دراد عٌنة البحن و

 بأوامر مسؤوله  دً العمل7 التزامه ٌؤكدون على  %711درد بنسبة 

  لددٌه  الدوتء الكامدل النسبة العالٌة نستطٌع القول  ن  ددراد التنمدٌ على توء هذدو

ما ٌجعل المؤسسة ت تواج  مشاكل مع  دراد التنمٌ  مما ٌددعها إلى تنفٌذ خططها للمؤسسة و

اتها دون معوقددداو، كمدددا ٌمكنندددا القدددول  ن المؤسسدددة نجحدددو ددددً ددددرض ثقاددددة و اسدددتراتٌجٌ

إلى حد بعٌد على المستول الرسدمً علدى الأقدل، و هدذا مدا سدٌجعل قدراراو التدً  اتنتباط

ردتدا مدن قبدل  ددراد التنمدٌ  و بالتدالً تدنجح المؤسسدة ددً  تئدر من الإدارل العلٌا ت تلقى

مً، و هددذا دلٌددل علددى  ن المؤسسددة تمتدداز بطددابع تطبٌددق خطددة العمددل علددى المسددتول الرسدد

الئرامة و هذا واتح من خلال نتائج الجداول السابقة حٌن توجدد دئداو تتهداون ددً العمدل 

الوقو و معا ذلك تلتز  بالأوامر التدً  احترا كعد  القٌا  بالمها  دً الوقو المطلوب  و عد  

  لمؤسسة7تئدر من المسؤول و هذا ما ٌنعكس إٌجابا على  داء ا
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 المظاهر المترتبة عن غٌاب الجدٌة فً العمل. ( ٌوضح10الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

58 81,7% 

 **النسبة *التكرار البدائل

تراجع جودل 
الخدماو التً 

تقدمها 
 المؤسسة

44 75,9% 

تراك  المها  
على عاتق 
 المؤسسة

15 25,9% 

ثار سلبٌة خ
على سمعة 
 المؤسسة

01 1,7% 

ت ٌحدن  ي 
ر و ٌت  ٌتغٌ

تدارك 
 الوتع  

07 12,1% 

 %18,3 13 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   إجابة واحدة فقطالمبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل 

 متضخمة.

من خلال الشواهد الرقمٌة الواردل دً الجدول  علاد  هلب  دراد العٌنة و التدً تقددر 

مدن مجمدو   %1771ٌؤكدون  نه  ٌقئرون دً عمله  حٌدن مدا نسدبت   %3771نسبته  بـ 

دً تراجع جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة و ما عدد الإجاباو تؤكد على  ن هذا ٌتسبب 

تؤكد على  ن هذا ٌتسبب دً تراك  المها  على عاتق المؤسسة كمدا تؤكدد مدا  %2771نسبت  

  ن هذا ت ٌحدن  ي تغٌٌر و ٌت  تدارك الوتع7 %7277نسبت  

 حٌانا ددً عملهد   ٌقئرون على توء هذد الشواهد نستنتج  ن  هلب  دراد التنمٌ و

هذا دلٌل على  ن المؤسسة ل  تنجح بشدكل كامدل ددً نشدر ثقاددة اتنتدباط علدى المسدتول و 

اتنسٌاب دً الإدارل دً معم  الأوقداو ٌكدون ددً هٌداب  و مما تحمنا بعضرسمً، الغٌر 
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الرقابة  و عد  وجود المسؤولٌن و هذا ما ٌتسبب هالبدا ددً التقئدٌر ددً العمدل مدا سدٌترتب 

ا  و بالتالً سٌحدن تراك  للمها  على عاتق المؤسسة مما ٌنتج عند  بطئ دً إنجاز المهعن  

 7تراجع جودل الخدماو التً تقدمها المؤسسة

 العاملٌن بالقوانٌن الداخلٌة و الأسباب التً دفعتهم لذلك  التزام( ٌوضح 11الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

65 
 

91,5 
 

 **النسبة *التكرار البدائل

وجود لوائح 
 تنمٌمٌة

11 17,5% 

 %17,5 11 رقابة ذاتٌة

رقابة 
 تنمٌمٌة

54 85,7% 

 8,5 06 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   ٌتحمل إجابة واحدة فقطالمبحوثٌن كون السؤال لا 

 متضخمة.

مفدردل مدن  7.و التدً توتدح لندا  ن من خلال البٌاناو الدواردل ددً الجددول  عدلاد 

للقدوانٌن الداخلٌدة للمؤسسدة  احتدرامه ٌؤكددون علدى  %1777العٌنة و التدً تقددر نسدبته  بدـ 

و  عدد إجاباته   ن هدذا ٌعدود إلدى وجدود لدوائح تنمٌمٌدة من مجم %7177حٌن تؤكد نسبة 

مددن عدددد  %3771و نفددس النسددبة تؤكددد علددى  ن هددذا ٌعددود للرقابددة الذاتٌددة كمددا تؤكددد نسددبة 

مدن  %377الإجاباو  ن هذا ٌعود إلى الرقابة التنمٌمٌة،  مدا ددً المقابدل دنجدد  ن مدا نسدبت  

 مؤسسة7 دراد العٌنة ت ٌحترمون القوانٌن الداخلٌة لل

نسددتنتج مددن خددلال إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن معمدد   دددراد التنمددٌ  ٌحترمددون 

و هددذا راجددع بشددكل كبٌددر إلددى الرقابددة التنمٌمٌددة التددً تفرتددها القددوانٌن الداخلٌددة للمؤسسددة 

علدى  ددراد التنمدٌ  علدى  اتنتباطالمؤسسة و هذا دلٌل على  ن المؤسسة نجحو دً درض 

الدذي  اتنتدباط( مما ٌددل علدى  ن 21رق  ) المستول الرسمً و هذا ما  كدت  نتائج الجدول

ٌتحلى ب   دراد التنمٌ  هو دً الأسداس مفدروض علدٌه  مدن قبدل المؤسسدة، و هدذا مدا  كددو 

لددقٌق التً ركزو علدى الرقابدة اللئدٌقة والئدارمة و الإشدراف ا ةالبٌروقراطٌعلٌ  نمرٌة 

 التً تعتبرد الأسلوب الإداري الرشٌد7و
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 دور إتقان العمل فً نجاح سٌر المؤسسة ( ٌوضح12الجدول رقم )

 العٌنة          

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %97,2 69 نعم

 %2,8 02 لا

 %100 71 المجموع

 

نسددبته  بددـ مددن خددلال الجدددول  عددلاد ٌتتددح لنددا  ن معمدد   دددراد العٌنددة و التددً تقدددر 

ٌؤكدون  ن إتقانه  لعمله  ٌساعد دً نجاح سٌر خطة العمل دً المقابل نجدد  ن مدا  1172%

 ت ٌرون  ن إتقانه  للعمل قد ٌساعد دً نجاح سٌر خطة العمل7 %273نسبت  

دددراد الددواردل دددً الجدددول  عددلاد  ن معمدد   نسددتنتج مددن خددلال البٌاندداو الإحئددائٌة 

ٌسداه  عملهد   دائه  دً المؤسسة حٌن  نهد  ٌدرون  ندوره  و   التنمٌ  لدٌه  إدراك لأهمٌة

تحسدٌن وتٌدرل الخددماو اعد هذد الأخٌدرل علدى رددع  دائهدا وهذا ما سٌسدً نجاح المؤسسة و

 التً تقدمها7
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و اللقاءات و ما ٌتمخض عنها  الاجتماعاتمشاركة العمال فً  ( ٌوضح13الجدول رقم )

 من مظاهر سلبٌة

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 لا

 العٌنة بعد التضخم

60 
 

84,5% 
 

 **النسبة *التكرار البدائل

تراجع عملك 
داخل 
 المؤسسة

11 75,4% 

عد  وتوح 
 هداف 
المؤسسة 

 لدٌك

20 30,8% 

 التزامكعد  
بالمها  
 المكلف بها

06 9,2% 

 %15,5 11 نعم

 %100 71 المجموع

 

المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات  إن المجموع(*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مددن  دددراد العٌنددة  %3177 ن نسددبة تبددٌن المعطٌدداو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد 

ٌؤكدون عن عد  مشاركته  دً اتجتماعاو و اللقداءاو التدً تعقدد داخدل المؤسسدة حٌدن  ن 

من مجمو  عدد إجاباته  تؤكد علدى  ن هدذا ٌدؤدي إلدى تراجدع عملهد  داخدل  %1771نسبة 

من مجمو  عدد الإجاباو تؤكدد  ن هدذا ٌدؤدي إلدى عدد  وتدوح  %1173المؤسسة و نسبة 

بالمهدا   اتلتدزا  ن هدذا ٌدؤدي إلدى عدد   %172لددٌه  كمدا تؤكدد مدا نسدبت    هداف المؤسسة

مدن  ددراد عٌندة البحدن ٌؤكددون علدى  %7777المكلفون بها، ددً المقابدل نجدد  ن مدا نسدبت  

 مشاركته  دً اتجتماعاو التً تعقد داخل المؤسسة7 

فدرض علدى نستنتج من خلال المعطٌاو الواردل دً الجدول  عدلاد  ن المؤسسدة ت ت

هذد الحرٌة دً اتختٌار ددعدته  إلدى التهداون ددً مثدل هدذد نمٌ  الحتور الإجباري ت دراد ال

 هلدددب الخطدددط و الأهدددداف التدددً ٌدددت  مناقشدددتها ددددً بالتدددالً الحتدددور والمواقدددف و عدددد  
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اتجتماعاو تت  دً هٌاب هذد الفئة و هذا ما ٌترتب عن  عد  وتوح  هداف المؤسسة لدٌه  

ب تراجددع عملهدد  داخددل المؤسسددة ممددا ٌددؤثر سددلبا علددى المؤسسددة و تراجددع و هددذا مددا ٌسددب

 الخدماو التً تقدمها7 

 الأسباب التً دفعت المؤسسة لتقدٌم خدمات ذات جودة عالٌة ( ٌوضح14الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

63 88,7% 

 **النسبة *التكرار البدائل

القوانٌن 
الئارمة 

التً تفرتها 
 المؤسسة

 %1لا13 48

طبٌعة العمال 
مٌز التً تت

 باتنتباط
18 19,5% 

مٌزانٌة 
المؤسسة 

التً تودر لها 
 القدرل المالٌة

07 11,5% 

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

إجمالً عدد اجابات  إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل(*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

دً الجدول  علاد  ن معم   دراد العٌنة و التً تقدر نسدبته  بدـ تبٌن البٌاناو الواردل 

 %1371حٌدن  ن نسدبة  ٌؤكدون على  ن المؤسسة تقد  خدماو ذاو جدودل عالٌدة 3371%

مددن مجمددو  عدددد إجابدداته  تؤكددد علددى  ن هددذا ٌعددود إلددى القددوانٌن الئددارمة التددً تفرتددها 

 باتنتدباطتؤكدد  ن هدذا ٌعدود إلدى طبٌعدة العمدل التدً تتمٌدز  %7177المؤسسة و ما نسبت  

من مجمو  عددد الإجابداو  ن هدذا ٌعدود إلدى مٌزانٌدة المؤسسدة  %7777كما تؤكد ما نسبت  

مدن  ددراد عٌندة البحددن  ن  7771تدودر لهدا القددرل المالٌددة، ددً المقابدل تدرل مدا نسددبت   التدً

 المؤسسة ت تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة7
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تتبع سٌاسة ئارمة لتمان جودل خددماتها و هدذا مدا  ن المؤسسة  هنا ٌتتح لنامن 

المؤسسدة  ( و ما  كد علٌد  مددٌر المؤسسدة الدذي ٌدرل  ن علدى22(و)21 كدد الجدول رق  )

 ن تفددرض قددوانٌن ئددارمة و رقابددة دائمددة للحفددام علددى  داء المؤسسددة و جودتهددا و هددذا مددا 

تؤكدد نتائج الجدول  علاد حٌن  ن معم   دراد التنمٌ  ٌرون  ن المؤسسة تقدد  خددماو ذاو 

 جودل عالٌة7 

 درجات سرعة الخدمات التً تقدمها المؤسسة( ٌوضح 15الجدول رقم )

 العٌنة     

 الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %77,5 55 سرٌعة

 %15,5 11 متوسطة

 %07 05 بطٌئة

 %100 71 المجموع

 

مدن  %1177ٌتبدٌن لندا  ن مدا نسدبت  من خدلال البٌانداو الدواردل ددً الجددول  عدلاد 

 ن  %7777سددرٌعة دٌمددا تددرل نسددبة تقددد  خدددماو  دددراد عٌنددة البحددن ٌددرون  ن المؤسسددة 

من  دراد عٌنة البحدن دٌدرون  ن  %1الخدماو التً تقدمها المؤسسة متوسطة،  ما ما نسبت  

 الخدماو التً تقدمها المؤسسة بطٌئة7

مددن هنددا نسددتنتج  ن تعتمددد علددى السددرعة دددً إنجدداز المهددا  و هددذا مددا  كدددد مدددٌر و

تفددرض  ل مددع المددواطنٌن هددً مددنالمؤسسددة حٌددن ٌددرل  ن طبٌعددة العمددل التددً تتئددل مباشددر

وتٌرل عمدل سدرٌعة و ممدا تحمنداد  ن  هلدب المكاتدب التدً بالمؤسسدة تحتدوي علدى وسدائل 

حدٌثة دالمؤسسة تستخد  التكنلوجٌا بشكل كبٌر حٌن  ن  هلدب وثائقهدا مرقمندة ربمدا هدذا مدا 

 ساعد بشكل كبٌر العاملٌن على إنجاز مهامه  دً وقو وجٌز7
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 المؤسسة لتطوٌر خدماتهامدى سعً ( ٌوضح 16الجدول رقم )

 العٌنة        

                  الاحتمالات

 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

   دددراد العٌنددة و التددً نسددبته   ن معمددتبددٌن البٌاندداو الددواردل دددً الجدددول  عددلاد 

علددى تطددوٌر خدددماتها دددً المقابددل نجددد مددا  باسددتمرارٌؤكدددون  ن المؤسسددة تسددعى  3371%

و هذا ما  كددد  المؤسسة ت تسعى لتطوٌر خدماتها، من  دراد العٌنة ٌرون  ن %7771نسبت  

و العمدل علدى  على  ن المؤسسة تسعى باستمرار علدى تطدوٌر مجهوداتهدالنا مدٌر المؤسسة 

قددوانٌن و تددودٌر الوسددائل اللازمددة لتحقٌدددق النمددو و التطددور علددى مسددتول الجهددداز دددرض 

بئدفة داخلهدا  اتنتدباطعلدى ددرض  باستمرارالخدماتً، و من الملاحم  ن المؤسسة تعمل 

رسددمٌة مددن خددلال القددوانٌن والرقابددة المسددتمرل و لعددل هددذا ددددع المؤسسددة لتحسددٌن مسددتواها 

 بئفة مستمرل 7
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 ةمناقشة بٌانات الفرضٌة الفرعٌة الثالثعرض وثالثا9 

 نوع الحوافز التً تقدمها المؤسسة فً حال وجودها ( ٌوضح17الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

53 
 

74,6% 
 

 **النسبة *التكرار البدائل

 %23,1 12 مادي

 %7,7 04 معنوي

مادي 
 معنويو

40 76,9% 

 %25,4 18 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

مدن مجمدو   %.117الكمٌة الدواردل ددً الجددول  عدلاد نجدد  ن من خلال الشواهد 

حٌددن  ن  هلددب إجابدداته   دددراد العٌنددة ٌددرون  ن المؤسسددة تقددو  بتحفٌددز العمددال المجتهدددٌن 

تؤكد  ن هذا التحفٌز ٌكون مادي و معنوي،  ما ددً المقابدل دمدا  %1.71المتمثلة دً نسبة و

 العمال المجتهدٌن7 ٌرون  ن المؤسسة ت تقو  بتحفٌز %2771نسبت  

ن  نهدا تركدز علدى من هنا نستطٌع القول  ن المؤسسة تعتمد نما  تحفٌزي جٌد حٌدو

دً وقو واحد و هذا ما تحمناد من خلال خرجاتنا المٌدانٌة حٌدن  المعنويالجانب المادي و

 ن المؤسسددة تمتدداز بنمددا   جددور جٌددد حٌددن  ن متوسددط الأجددور مرتفددع عددن هٌرهددا مددن 

 تددادة إلددى اتمتٌددازاو التددً تقدددمها لمددومفٌن كونهددا مؤسسددة ربحٌددة، كمدداالمؤسسدداو بالإ

هددذا مددا و لدددٌه  مكانددة دددً المؤسسددة و خائددة مددن قبددل المدددٌر7  ن قدددماء المددومفٌن تحمنددا

 كدددو علٌدد  نمرٌددة العلاقدداو الإنسددانٌة التددً  عطددو اهتمامددا للعنئددر البشددري و علاقدداو 

  المنممددة، و تددرل هددذد النمرٌددة  ن العامددل لددالأدددراد مددع رؤسددائه  و جماعددة العمددل داخددل 

 اجتماعٌة دً نفس الوقو7حاجاو و دوادع مادٌة و نفسٌة و

 

 



مناقشة النتائج                                                                          الفصل الخامس     
 

 
96 

رضا العاملٌن على نظام الحوافز الذي تقدمه عدم نسبة  ( ٌوضح18الجدول رقم )

 المؤسسة

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %15,5 11 نعم

 %5, 84 60 لا

 %100 71 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة  %7777تبٌن لنا الإحئائٌاو الدواردل ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

البحن ٌشعرون بالرهبة ددً تغٌٌدر عملهد  نمدرا لقلدة الحدوادز التدً تقددمها المؤسسدة، و ددً 

مددن  دددراد عٌنددة البحددن ت ٌشددعرون بالرهبددة دددً تغٌٌددر  %3177المقابددل نجددد  ن مددا نسددبت  

 العمل7

الإحئددائٌاو  عددلاد نسددتنتج  ن  دددراد التنمددٌ  لدددٌه  رتددا علددى مددن خددلال نتددائج 

الحوادز التً تقدمها المؤسسة و ربما هذا راجع لسٌاسة التً تنتهجها المؤسسة و خائة دٌما 

تخلدق المعنوٌدة ددً وقدو واحدد و بالتدالً  ٌخص الحوادز باعتمادهدا علدى الحدوادز المادٌدة و

 عامل7تشكل نو  من الرتا لدل ال و التً لنفسٌةالحالة المادٌة و انو  من التوازن بٌن 

 دور نشر ثقافة التحفٌز فً رفع درجة الرضا الوظٌفً( ٌوضح 27الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %88,7 63 نعم

 %11,3 08 لا

 %100 71 المجموع

 

والتددً تمثددل الأهلبٌددة  %3371توتددح لنددا إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن مددا نسددبت  

ٌرون  ن نشر ثقادة التحفٌز ٌساه  دً ردع درجة الرتا الومٌفً لدٌه ، دً المقابدل نجدد  ن 
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مددن  دددراد عٌنددة البحددن ٌددرون  ن نشددر ثقادددة التحفٌددز ت تسدداه  دددً ردددع  %7771مددا نسددبت  

 درجة الرتا الومٌفً لدٌه 7

علددى نشددر ثقادددة التحفٌددز نسددتنتج مددن خددلا الجدددول  عددلاد  ندد  كلمددا عملددو المؤسسددة 

كلما ساهمو دً ردع نسبة الرتا الومٌفً لدل  دراد التنمٌ  و هذا ما ٌراد مدٌر المؤسسة و

التً تقدمها المؤسسة حٌن ٌرل  ن التحفٌدز   داء العمال مرتبط بالتحفٌزاو  ن علىالذي  كد 

سدلوك عمالهدا7 المادي ٌلعب دورا كبٌرا و هذا ما تركز المؤسسدة علٌد  كونهدا تددرك طبٌعدة 

 ن خراء رئددٌس العمددل دددً مومفٌدد   ( التددً تددرلY( و )Xوهددذا مددا  شددارو إلٌدد  نمرٌددة )

 معردت  به  سوف تأثر بقول على الطرٌقة التً ٌسعى من خلالها لتحفٌزه 7و

 الأسس التً ٌعتم علٌها نظام الترقٌة( ٌوضح 20الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %84,5 60 الأقدمٌة

 %07 05 المهارات الفردٌة

 %8,5 06 المحسوبٌة

   الجهوٌة

 %100 71 المجموع

 

ٌدرون  ن  %3177نسدبة   عدلاد الجددول ددً الدواردل حئدائٌةالإ الشدواهد خلال من

 ند  ٌكدون  %1نما  الترقٌة الذي تعتمدد المؤسسة ٌكون على  ساس الأقدمٌة دٌما ترل نسبة 

 دٌرون  ن  ٌت  من خلال المحسوبٌة7 %377على  ساس المهاراو الفردٌة،  ما ما نسبت  

المؤسسة تعتمد بشدكل كبٌدر علدى الأقدمٌدة عندد من خلال نتائج الإحئائٌاو نجد  ن 

ربمدا هدذا راجدع إلدى  ن الأددراد كون ددً المؤسسداو التابعدة للددول والترقٌة و هذا هالبا ما ٌ

 قدمٌة دً المؤسسة ٌحملون ثقادتها التً  ئبحو راسختا لدٌه  و بالتدالً تحداول  الذٌن لدٌه 

المساعدل دً نشدرها ددً حدال الإمكان لتمان استمرار ثقادتها والمؤسسة إبقائه  داخلها قدر 

تملدك الكثٌدر مدن الخبدرل حٌدن  ن دقددانها تل دماء جدٌدل ددً المؤسسدة، كمدا  ن هدذد الفئدة 

ستول التنمٌ  و ترقٌته   و تحفٌزه  ٌدددعه  للاسدتمرار مدع المؤسسدة سٌحدن ارتباكا على م

 لوقو طوٌل7
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وجهة نظر العمال حول نظام الترقٌة التً تقدمه المؤسسة و ( ٌوضح 21الجدول رقم )

 علٌهم انعكاساته

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

07 9,9% 

 **النسبة *التكرار البدائل

دً  اترتٌاح
 العمل

05 71,4% 

خلق نو  من 
المنادسة 

التً  ةالإٌجابٌ
تخد  
 المؤسسة

03 42,9% 

خلق نو  من 
المنادسة 

السلبٌة التً 
تؤدي إلى 
نشوب 
 نزاعاو

02 28,6% 

الجدٌة دً 
 العمل

  

   ت ٌؤثر

 %90,1 64 لا

 %100 71 المجموع

 

علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات إن المجموع المحصل (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   المبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة واحدة فقط

 متضخمة.

 %1177تبٌن لنا إحئدائٌاو الجددول  عدلاد  ن معمد   ددراد العٌندة و الدذي نسدبته  

 %171ٌؤكدددون  ندد  ت توجددد عدالددة و دددرص متسدداوٌة دددً الترقٌددة، دددً المقابددل نجددد نسددبة 

تؤكدد  ن هدذا  %1771ٌرون  ن  توجد جدٌة دً العمل و  هلب إجاباته  و المتمثلة دً نسدبة 
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مدا  لاحم  ن معم   دراد التنمٌ  ت ٌبددون ارتٌداحه  لنالممن  دً العمل7 اترتٌاحٌساه  دً 

كون هذد الترقٌة تكون على  ساس الأقدمٌدة إلى ربما هذا راجع تتبناد المؤسسة، الترقٌة التً 

و هدذا مدا ٌدنعكس بالتدالً لد  تشدمله  الترقٌدة بشدكل كبٌدر و هلب المومفٌن من دئة الشدباب و

و ربمدا حتدى خلدق نزاعداو بدٌن  على مستول الرتا لدٌه  كمدا سدٌؤثر علدى  دائهد  مسدتقبلا

 7 دراد التنمٌ 

أثر المظاهر المشكلة للجو العام للمؤسسة على الرضا الوظٌفً  ( ٌوضح22) الجدول رقم

 للعمال 

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

55 77,5% 

 **النسبة *التكرار البدائل

مروف 
العمل 
 الملائمة

33 62,3% 

جماعة العمل 
التً تعمل 

 معها
33 62,3% 

النما  
التحفٌزي 
الذي تتبناد 
 المؤسسة

01 1,9% 

ارتفا  الأجر 
بالمؤسسة 
مقارنة 

بالمؤسساو 
 الأخرل

04 7,5% 

 %22,5 16 لا

 %100 71 المجموع

 

إن المجموع المحصل علٌه لا ٌمثل اجمالً عدد مفردات العٌنة، بل ٌمثل إجمالً عدد اجابات (*)(**)

لذلك ننوه أن النسب المذكورة فً البدائل هً نسب   واحدة فقطالمبحوثٌن كون السؤال لا ٌتحمل إجابة 

 متضخمة.
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ٌدرون  ن  %1177توتح لنا الإحئائٌاو الواردل ددً الجددول  عدلاد  ن مدا نسدبت  

مدن مجمدو  عددد إجابداته   ن  %271.جو المؤسسة ٌساعده  على العمل حٌن تؤكدد نسدبة 

نسبة  ن إلى جماعة العمل التدً تعمدل هذا راجع إلى مروف العمل الملائمة كما ترل نفس ال

هدذا راجدع إلدى الأجدر المرتفدع الدذي تقدمد  المؤسسدة، ددً  ن  %177معها دٌمدا تدرل نسدبة 

 ٌرون  ن جو العمل ت ٌشجعه  على العمل7  %2277المقابل نجد  ن ما نسبت  

مددن خددلال نتددائج الجدددول  عددلاد نسددتنتج  ن  دددراد التنمددٌ  ٌبدددون رتددا علددى الجددو 

للمؤسسدة و هدذا راجدع حسدب ر ٌهد  إلدى مدروف العمدل الملائمدة و جماعداو العمدل  العامل

نجحددو دددً وتددع  دددراد التنمددٌ  التددً ٌعملددون تددمنها، و هنددا نسددتطٌع القددول  ن المؤسسددة 

و متجانسة بحٌن  كد الكثٌر منه  على ارتٌداحه  ددً العمدل تدمن تمن درق عمل متناسقة 

هدذد الفدرق و هدذا مدا ٌجعدل مدروف العمدل ملائمدة للكثٌدرٌن، كمدا نسدتطٌع القدول  ن النمدا  

  التحفٌزي الذي تتبناد المؤسسة ت ٌساه  بشكل كبٌر دً تشجٌع المومفٌن على العمل7 

 أثره على نفسٌة العامل فً المؤسسة التمٌٌز بٌن العمال و( ٌوضح 23الجدول رقم )

 بةالنس التكرار العٌنة الاحتمالات

 نعم

 العٌنة بعد التضخم

11 9,9% 

 النسبة التكرار البدائل

عد  رتاك 
 على عملك

12 28,6% 

الشعور 
بالتمٌٌز بٌن 
العمال دً 
 المؤسسة

17 14,3% 

عد  تقدٌره  
 لمجهوداتك

11 57,1% 

 %90,1 64 لا

 %100 71 المجموع

 

 %1177تشٌر إحئائٌاو الجدول  علاد  ن معم   دراد عٌنة البحن و التً نسبته  

ٌدرون  %171ت ٌجدون مشكل دً الثناء على  عمال زملائه ، دً المقابل نجد  ن مدا نسدبت  

مدن  %7177 ن الثناء على زملائهد  ٌجعلهد  ٌشدعرون بعدد  الرهبدة ددً العمدل و مدا نسدبت  

مددن الملاحددم  ن معمدد   مجمددو  عدددد إجابدداته  تؤكددد  ن هددذا ٌعددود لعددد   تقدددٌر مجهددوداته 7

 دراد التنمٌ  لدٌس لددٌه   ٌدة مشداكل دٌمدا بٌدنه  و هدذا ربمدا ٌدنقص مدن مٌدزل التنادسدٌة دٌمدا 
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بٌنه  و هذا ما سٌأثر على عزٌمته  و جدٌته  دً العمدل و بالتدالً سدٌأثر سدلبا علدى مسدتول 

 ً المؤسسة7الأداء د

 دور التحفٌز المعنوي للعمال فً تحقٌق الإنتماء للعمل( ٌوضح 24الجدول رقم )

 العٌنة

 الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %71,8 51 نعم

 %2, 28 20 لا

 %100 71 المجموع

 

 %1773توتددح إحئددائٌاو الجدددول  عددلاد  ن  هلددب  دددراد العٌنددة و التددً نسددبته  

إلدى عملهد ، ددً المقابدل نجدد  باتنتماء ن كلماو التشجٌع من زملائه  تعزز شعوره  ٌرون 

 إلى عمل 7 باتنتماءٌرون  ن كلماو التشجٌع من زملائه  ت تشعره   %2372ما نسبت  

نستنتج من خلال الجدول  عدلاد  ن  هلدب  ددراد التنمدٌ  ٌسدتمدون الثقدة بدالنفس مدن 

لومٌفً لدٌه  ٌتشكل من خلال الآراء زملائه  و ربمدا هدذا ارجً دالرتا اخلال المحٌط الخ

ما ٌخد  المؤسسة بشكل كبٌر دبما  ن الرتا الدومٌفً للمومدف ٌدرتبط بشدكل كبٌدر بدالمحٌط 

ساه  ددً رددع درجدة الرتدا الخارجً تستطٌع المؤسسة التحك  دٌ  من خلال الحوادز التً ت

 7(11ل رق  )هذا ما  كدد الجدوبشكا كبٌر و الومٌفً للعاملٌن
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  رابعا? مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات?

 تقٌٌم نتائج الفرضٌة الفرعٌة الأولى9 -0

" كلما زادت ثقافة العمل الجماعً للتأكد من الفرتٌة الفرعٌة الأولى التً مفادها 

 اتتح  ن: "زاد تحقٌق الأهداف المسطرة للمؤسسة

  يؤكدون أن العمل الجماعي مفيد للمؤسسة. %011 كل أفراد العينة و التي نسبتهم 

 =<78%  من أفراد العينة يؤكدون أن المؤسسة تعمل على نشر ثقافة العمل

 الجماعي.

 <877% .من أفراد العينة يرون أن هناك تبادل للخبرات بين أعضاء جماعة العمل 

 >.7:% .من أفراد العينة يؤكدون أن هناك اتصال فعال داخل جماعة العمل 

 ;879%  من أفراد العينة يؤكدون أن العمل الجماعي يزيد من اكتساب المعارف

 الجديدة.

 >.7:% .من أفراد العينة يؤكدون أن العمل الجماعي يحقق أهداف المؤسسة 

 =87.% .من أفراد العينة  يؤكدون أن المؤسسة تشركهم في وضع أهدافها 

 ==%  تخضع لأهداف المؤسسة.من أفراد العينة يؤكدون أن أهدافهم و مصالحهم 

 <<7:% .من أفراد العينة يؤكدون أن المؤسسة حققت أهدافها المرجوة 

 >.7:%  من أفراد العينة يؤكدون أن تحقيق أهداف المؤسسة هو مجال اهتمامهم

 الرئيسي.
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 ٌدع  هذد النتائج الجدول التالً:و

 تحقٌق الأهدافو  الجماعًأثر نشر المؤسسة لثقافة العمل ( ٌوضح 25الجدول رقم )

 أهدافها

 تحقٌق أهداف المؤسسة   
 
 

 المؤسسةنشر 
 ثقافة العمل الجماعًل

 

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %711 62 %7.77 10 %3171 72 نعم

 %711 09 %71.. 06 %1171 03 لا

 %711 71 %2277 16 %1177 55 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة البحدن ٌؤكددون  ن  %3171تبٌن معطٌاو الجدول  عدلاد  ن نسدبة 

تددرل نسددبة المرجددول و دادهاثقادددة العمددل الجمدداعً و حققددو  هددالمؤسسددة تعمددل علددى نشددر 

حققو  هددادها ل على نشر ثقادة العمل الجماعً وٌؤكدون على  ن المؤسسة ت تعم 1171%

لد  ل علدى نشدر ثقاددة العمدل الجمداعً و ن المؤسسدة تعمد %7.77المرجول كما تدرل نسدبة 

ٌؤكدددون  ن المؤسسددة ت تعمددل علددى نشددر ثقادددة  %71..تحقددق  هدددادها المرجددول  مددا نسددبة 

 العمل الجماعً و ت تحقق  هدادها المرجول7

من خلال الجدول  علاد ٌتتدح لندا  ن نشدر المؤسسدة لثقاددة العمدل الجمداعً تدرتبط 

هددادها حٌدن ٌتتدح لندا  ن المؤسسدة كلمدا زادو مدن نشدر ثقاددة العمدل بشكل كبٌدر بتحقٌدق  

الجماعً كلما زادو نسبة تحقٌق  هدادها و كلما قللو من نشرها لثقادة العمدل الجمداعً قلدو 

نسبة تحقق  هدادها، و هذا راجع إلى  ن العمل تمن درق عمل ٌتٌح للفرد اكتسداب معدارف 

تنددتج هالبدا عددن العمدل الفددردي كمدا  نهددا تسداه  دددً  جدٌددل كمددا ٌقلدل مددن  خطداء العمددل التدً

امتزاج الأدكار و المعدارف ممدا ٌدؤدي خلدق روح الإبددا  و اتبتكدار و رسد  خطدة واتدحة 

المعال  متفق علٌها عند كل  دراد التنمٌ  و وتدوح الخطدة و بالتدالً دوتدوح الخطدة ٌدؤدي 
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التنمدٌ  و هدذا مدا ٌسداه   إلى وتوح الهدف و عند وتوح الهدف ٌئبح مفهوما عندد  ددراد

 دً تحقق 7 

(  قددل مددن SIG( )0.001مددن خددلال التحلٌددل الإحئددائً نسددتنتج  ن قٌمددة الدتلددة )

" كلمااا زادت ثقافااة و مندد  ٌثبددو ئدددق الفرتددٌة الفرعٌددة الأولددى و التددً مفادهددا ،  1717

 7"العمل الجماعً زاد تحقٌق الأهداف المسطرة للمؤسسة

 تقٌٌم نتائج الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة9 -1

زادت جودة  الانضباط" كلما زاد  التً مفادها ة الثانٌةللتأكد من الفرتٌة الفرعٌ

 :اتتح  ن الخدمات المقدمة داخل المؤسسة"

 77.6% 7إحترا  الوقو قٌمة مهمة بالنسبة إلٌه  أن من أفراد العينة يؤكدون 

 87.0% ه  ٌقومون بعمله  دً الوقو المطلوب7 أن من أفراد العينة يؤكدون 

 077% 7 على التزامه  بأوامر مسؤوله  دً العمل من أفراد العينة يؤكدون 

 80.4% على احترامه  للقوانٌن الداخلٌة للمؤسسة7  من أفراد العينة يؤكدون 

 86.1% 7 إتقانه  لعمله  ٌساعد دً نجاح سٌر خطة العمل من أفراد العينة يؤكدون 

 77.6%  7على  ن المؤسسة تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة أفراد العينة يؤكدونمن 

 66.4% المؤسسة تقد  خدماو سرٌعة7 أن من أفراد العينة يؤكدون 

 77.6% على تطوٌر  المؤسسة تسعى باستمرار أن من أفراد العينة يؤكدون

 خدماتها7

 و ٌدع  هذد النتائج الجدول التالً:

 ٌوضح أثر قٌمة احترام الوقت و جودة الخدمات التً تقدمها المؤسسة (26الجدول رقم )

 جودة خدمات المؤسسة     
 
 

 قٌمة إحترام الوقت

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %711 1. %172 12 %1.73 7. نعم

 %711 13 %17 .1 %27 12 لا

 %711 17 %7771 13 %3371 1. المجموع
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مدن  ددراد عٌندة  %1.73تبٌن لنا المعطٌداو الواتدحة ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

خدددماو ذاو جددودل  وقددو قٌمدة مهمددة و  ن المؤسسددة تقدد ٌؤكدددون علدى  ن احتددرا  ال البحدن

ٌرون  ن احترا  الوقو لٌس قٌمة مهمة و  ن المؤسسة تقد  خدماو  %27عالٌة و ما نسبت  

 ن احتدددرا  الوقدددو قٌمدددة مهمدددة و ت ٌدددرون  ن  %172ذاو جدددودل عالٌدددة كمدددا تدددرل نسدددبة 

الوقدو لدٌس قٌمدة  احتدرا ٌدرون  ن  %17المؤسسة تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة   ما نسبة 

 7مهمة و  ن المؤسسة ت تقد  خدماو ذاو جودل عالٌة

ب  ٌؤدي بشدكل كبٌدر  اتلتزا الوقو و  احترا   ن من خلال الجدول  علاد ٌتتح لنا

الوقدو  احتدرا إلى تحقٌق المؤسسة لجودل خدماو عالٌة، حٌن  ن  كلما زاد الإحسداس بقٌمدة 

بددٌن  دددراد التنمددٌ  كلمددا زادو جددودل خدددماو المؤسسددة و كلمددا قددل الإحسدداس بقٌمددة احتددرا  

او التً تقدمها المؤسسدة، و مدن هندا ٌتتدح لندا  ند  كلمدا كاندو قٌمدة الوقو قلو جودل الخدم

احتددرا  الوقددو زاد  كلمددا زادلهددا و  احتددرامه الوقددو مهمددة بالنسددبة لأدددراد التنمددٌ  كلمددا زاد 

انجدداز المهددا  و الأعمددال ٌكددون دددً وقتدد  و كددون المؤسسددة خدماتٌددة و  بدد  و بالتددالً اتلتددزا 

بٌر بالوقو حٌدن  نهدا تتعامدل بشدكل مباشدر مدع عملائهدا و طبٌعة العمل دٌها مرتبط بشكل ك

عد  تقدٌ  الخدماو سٌؤثر سلبا على علاقتها بالعملاء دجدودل الخددماو التدً تقددمها مرتبطدة 

و هدذا مدا  كددو علٌد  نمرٌدة الإدارل العلمٌدة عندد تطبٌقهدا لمبدد   بشكل كبٌر باحترا  الوقدو7

كل الحركاو الزائدل و تحدٌدد الوقدو الدلاز  لكدل  الحركة و الزمن و الذي ٌقو  على استبعاد

حركة لتحسٌن الأداء و زٌادل الإنتاج دً  قل وقو ممكن حٌن ترل  ن الوقدو مدرتبط بشدكل 

 كبٌر بأداء العمال7

(  قددل مددن SIG( )0.00مددن خددلال التحلٌددل الإحئددائً نسددتنتج  ن قٌمددة الدتلددة )

زادت  الانضاباط" كلما زاد و التً مفادها  الفرعٌة الثانٌةمن  ٌثبو ئدق الفرتٌة و، 1717

 جودة الخدمات المقدمة داخل المؤسسة"

 تقٌٌم نتائج الفرضٌة الفرعٌة الثالثة9  -2

" كلما زادت ثقافة التحفٌز زادت  التً مفادها ة الثالثةللتأكد من الفرتٌة الفرعٌ

 اتتح  ن: "الوظٌفً درجة تحقٌق الرضا

 117.% 7 المؤسسة تقو  بتحفٌز العمال المجتهدٌن أن من أفراد العينة يؤكدون 

 3371% نشر ثقادة التحفٌز ٌساه  دً ردع درجة الرتا  أن من أفراد العينة يؤكدون

 7 الومٌفً لدٌه 

 1177% جو المؤسسة ٌساعده  على العمل أن من أفراد العينة يؤكدون  

 1773% شعوره   كلماو التشجٌع من زملائه  تعزز أن من أفراد العينة يؤكدون

 باتنتماء إلى عمله 



مناقشة النتائج                                                                          الفصل الخامس     
 

 
106 

 و ٌدع  هذد النتائج الجدول التالً:

 ٌوضح أثر تحفٌز العمال المجتهدٌن و جو المؤسسة (27الجدول رقم )

 تحفٌز العمال المجتهدٌن    
 
 

 جو المؤسسة
 المشجع للعمل 

 

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %711 53 %7172 07 %3.73 46 نعم

 %711 18 %71 09 %71 09 لا

 %711 71 %2277 16 %1177 55 المجموع

 

مدن  ددراد عٌندة  %3.73تبٌن لنا المعطٌداو الواتدحة ددً الجددول  عدلاد  ن نسدبة 

البحن ٌؤكدون على  ن المؤسسة تحفز العمال المجتهدٌن  و  ن جوها مشدجع للعمدل و تدرل 

 ن المؤسسة تحفز العمال المجتهدٌن و  ن جوها ت ٌشجع على العمل  كما ترل  %71نسبة 

 ن المؤسسة ت تحفدز عمالهدا المجتهددٌن و و جوهدا مشدجع للعمدل  مدا مدا  %7172ما نسبت  

  ن المؤسسة ت تحفز العمال المجتهدٌن و جوها ت ٌشجع على العمل7 %71نسبت  

 ئدبح جوهدا  د تحفٌز المؤسسة للعماللما زا  كمن خلال الجدول  علاد ٌتتح لنا  ن

للعمل بالنسبة له  و هذا ما ٌدل على  ن نوعٌة التحفٌز الذي تقدمد  المؤسسدة ٌدنعكس مشجعا 

جابا علدى نفسدٌة العمدال و هدذا مدا ٌجعلهد   كثدر إقبدات علدى العمدل ممدا ٌرددع مدن  دائهد  و ٌإ

و هذا ما  كدو علٌ  ر تشجٌعا للعمل ٌجعله   كثر دٌنامٌكٌا و بالتالً ٌئبح جو المؤسسة  كث

نمرٌة الإدارل العلمٌة التً ترل  ن  داء العمال ٌرتفع كلما تودرو الحوادز المادٌة وهدذا  مدا 

 ٌعكس درجة رته  على عمله 7 

(  قددل مددن SIG( )17117مددن خددلال التحلٌددل الإحئددائً نسددتنتج  ن قٌمددة الدتلددة )

" كلما زادت ثقافة التحفٌاز و التً مفادها  الثالثةالفرعٌة من  ٌثبو ئدق الفرتٌة و، 1717

 "الوظٌفً زادت درجة تحقٌق الرضا

  خامسا? تقييم الفرضية العامة?

التدً ولقد تأكد لنا تحقدق الفرتدٌاو الفرعٌدة و علٌد  ددإن الفرتدٌة العامدة للدراسدة 

ادهددا " الثقادددة التنمٌمٌددة لهددا دور دددً تحقٌددق الفعالٌددة التنمٌمٌددة " قددد تحققددو، حٌددن  كدددو مف

ها لددل  ددراد و ترسدٌخالمؤسسة تعمل علدى نشدر ثقادتهدا  ن الشواهد الكمٌة و نتائج الدراسة 
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 التدزامه و نسدبة زاد تقبله  لهدذد الثقاددة زاد قبوت عند  هلبه  إذ كلما  التنمٌ  و هذا ما تقى

خطدددط بهدددذد الثقاددددة  ئدددبح مدددن السدددهل علدددى المؤسسدددة وتدددع   التدددزامه و كلمدددا زاد  بهدددا

و بالتددالً دهددذد   وتطبٌقهددا دددً  رض الواقددع دون مواجهددة عوائددق تنمٌمٌددة اسددتراتٌجٌاوو

الثقادة التً نشرتها المؤسسة  ئبح لها دور مباشر دً تحقٌق  هددادها و هدذا مدا  كددو علٌد  

الفرتددٌة الأولددى و التددً مفادهددا "كلمددا زادو ثقادددة العمددل الجمدداعً زاد تحقٌددق الأهددداف 

مدن ثقاددة المؤسسدة  ٌتجدز المسطرل للمؤسسة" حٌن  ن ثقادة العمل الجماعً تعتبدر جدزء ت 

 لتً تبنتها و العمل على نشرها ٌعزز من روح التعداون و تمدازج الأدكدار كمدا تعطدً حرٌدةا

دددً عملٌددة ئددنع القددرار ممددا ٌسدداه  دددً ئددنع خطددة عمددل واتددحة لدددل  دددراد  لفددرق العمددل

التنمددٌ  تحقددق مسددتقبلا  هددداف المؤسسددة، و  كدددو الفرتددٌة الفرعٌددة الثانٌددة  ندد  كلمددا زاد 

دفدرض المؤسسدة لثقاددة اتنتدباط  او المقدمدة داخدل المؤسسدةزادو جودل الخددم اتنتباط

باتخاذ  سالٌب و وسائل ٌساه  بشكل كبٌدر ددً الدتحك  و تدبط سدلوك الأددراد داخدل التنمدٌ  

ا بثقاددة اتنتدباط دكلمدا كدان اتنتدباط ددً بالتالً  داء الأدراد داخل التنمٌ  ٌكدون مرهوندو

إٌجدددابً زادو جدددودل الخددددماو التدددً تقددددمها   داء المهدددا  كلمدددا زادو وتٌدددرل العمدددل بشدددكل

كلمددا زادو ثقادددة التحفٌددز زادو درجددة تحقٌددق المؤسسددة،  مددا الفرتددٌة الثالثددة دأثبتددو  ندد  

ددالمورد البشدري بحاجدة دائمدة إلدى إشدبا  حاجٌاتد  دكلمدا عملدو المؤسسددة  الرتدا الدومٌفً

تبندة المؤسسدة ثقاددة تحفٌدز و لعل تبندً كلمدا بإشبا  هذد الحاجٌاو كلما زاد تعلق  بالمؤسسة 

 عملو على تطوٌرها ساه  هذا بشكل كبٌر دً تحقٌق الرتا الومٌف7ًقوٌة و

من هنا نستطٌع القول  ن ثقاددة المؤسسدة  ئدبح لهدا دور كبٌدر ددً تحقٌدق الفعالٌدة و

 التنمٌمٌة التً من شؤنها  ن تخد  رؤٌة المؤسسة المستقبلٌة7

 9الدراسات السابقة سادسا? مناقشة نتائج الدراسة في ضوء

على الدراساو السابقة  مدر تدروري و حتمدً مدن  جدل اتسدتفادل مدن  اتعتمادإن 

اتسدتفادل مدن الدراسداو السدابقة نتائجها دً البحن الحالً و علٌ  قمنا بالبحن علدى جواندب 

ربطها بمراحل البحن المختلفة حٌن توئلو الدراسة الراهنة إلدى عددد مدن النتدائج العامدة و

لجزئٌددة، التددً تتشدداب  دددً جوانددب و تختلددف دددً  خددرل مددع مددا توئددلو إلٌدد  الدراسدداو و ا

 السابقة7

دراسددة بودٌددب دنٌددا:" الثقادددة التنمٌمٌددة  تتفددق الدراسددة الحالٌددة مددن حٌددن النتددائج مددع

إذ  نهدا تؤكدد علدى  "-شركة بٌبسدً الجزائدر–كمدخل لإحدان التغٌٌر التنمٌمً، دراسة حالة 

قٌمددة الثقادددة التنمٌمٌددة السددائدل بالمؤسسددة علددى تشددجٌع المبددادراو الفردٌددة لتطددوٌر الددنم  

الداخلٌة كما تؤكدد علدى  همٌدة تقبدل الفدرد لبرندامج التغٌٌدر التنمٌمدً مدن خدلال إشدراك  ددً 

عملٌددة ئددنع القددرار و طددرح الأدكددار بخئددوص اسددتراتٌجٌاو المؤسسددة ممددا ٌمنحهددا وتء 

 حٌال قراراتها و  هدادها المستقبلٌة7 اتلتزا و تقوي دٌه  روح دراد المنتمٌن إلٌها الأ
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دً النتدائج المتحئدل علٌهدا ددً تأكٌدد دراسدة بودٌدب دانٌدا  اتختلافدً حٌن ٌكمن 

على وجدود عنائدر مدؤثرل  خدرل قدد تتجداوز ددً دعالٌتهدا الثقاددة التنمٌمٌدة بحدن  ن هنداك 

ا الدراسددة الحالٌددة و التددً قددد تشددكل محددددا هامددا للممارسدداو متغٌددراو  خددرل لدد  تتناولهدد

كما تختلف معها دً تحدٌد قٌمة المورد البشدري داخدل التنمٌمٌة  للأدراد المنتمٌن للمؤسسة، 

المؤسسة حٌن  ن الثقادة التنمٌمٌة دً مؤسسة الئندوق الدوطنً للعمدال الأجدراء تهدت  بهدذا 

معنوٌدة وددق نمدا  ٌؤكدد علدى دور هدذد الحدوادز ددً المورد من خلال تقدٌ  حدوادز مادٌدة و 

 الومٌف7ًردع درجة الرتا 

محمدد بدن هالدب العدودً: "الثقاددة التنمٌمٌدة و دراستنا الحالٌة مع دراسة  اتفقوكما 

، علاقتها باتلتزا  التنمٌمً"، دراسة مٌدانٌدة علدى هٌئدة الرقابدة و التحقٌدق بمنطقدة الرٌداض

حٌن  نها تؤكد على  ثر الحن على المومفٌن لتحقٌق  هداف المؤسسة مدن خدلال التعداون و 

كل درد على حدل تمن درٌق العمل، كما التخلً على المئالح الفردٌة و التأكٌد على قٌمة 

المناسدب لأددراد الفرٌدق حسدب كفداءاته  مدع وجدود مسدتول  اتنتقداء نها تؤكد على ترورل 

 المتبادل و الذي ٌنعكس على الأداء الومٌف7ًمعقول من التقبل 

محمدد بٌن الدراسدتٌن ددً طرقدة معالجدة المتغٌدر حٌدن  ن دراسدة  اتختلافٌكمن و

تناولو الثقادة التنمٌمٌة مجز ل إٌاها إلدى مكونداو و معرددة  ثدر كدل مكدون  بن هالب العودً

 على المجمو  الكلً للثقادة بٌنما تناولو دراستنا الثقادة التنمٌمٌة بمفهومها الشامل7

 دددً اتختلاددداو بددٌن العلاقددة(:"Brent keijzers)تختلددف دراسددتنا مددع دراسددة و

 ددً بنكدٌن  كبدر بٌن للدمج البٌاناو تحلٌل الدمج ملٌاوع دً المومفٌن و داء التنمٌمٌة الثقادة

 بددن("، بنددك )BN AMRO bank( و ) Fortis Nederland Bankا )هولنددد

 علدى التدأثٌر إلدى  دل مما الموتو  لمعالجة مختلف  سلوب اتبعو الدراسة حٌن  ن رمو(،

 ثقاددة على ٌؤثر القائ  اتقتئادي دالنما   مختلفة بٌئة تناولو الدراسة  ن كما، الدراسة نتائج

، بالإتدادة المؤسسة لأدراد الومٌفً الأداء تطوٌر دً تساه  السائدل القٌ   ن بحٌن المؤسسة

 تددخل الدى ٌدؤدي ممدا طولٌدة معالجة ودق ولكن المتغٌراو نفس تناولو الدراسة نإ إلى ذلك

 7النتائج على التأثٌر دً الزمن عامل

مدع دراسدة نسدٌمة  حمدد الئدٌد:" مدن حٌدن النتدائج  اتفقدو دراسدتنا الحالٌدةدً حٌن 

إذ  ن نما  الترقٌدة الدذي تتبنداد " الترقٌة و الفعالٌة التنمٌمٌة مركب مطاحن الحروش نموذجا

المؤسسة ٌساه  دً زٌادل الرتا الدومٌفً و هدذا مدا  كددو علٌد  دراسدتنا حٌدن ٌعتبدر نمدا  

حٌن ٌرتبط  داء العامل بمدل التحفٌدزاو الترقٌة جزء ت ٌتجز  من ثقادة المؤسسة التحفٌزٌة 

ترقٌة الدذي ٌعتمدد علدى التً تقدمها ومن بٌنها الترقٌة، كما تتفق مع دراستنا من حٌن نما  ال

هذا ما  كدت  النتائج الإحئائٌة حٌن  ن  كلما زادو الأقدمٌة كلما زاد التنقٌط الذي الأقدمٌة و

 ٌحئل علٌ  العامل7
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 دراسددة تٌن دددً العلاقددة بددٌن العمددال حٌددن  كدددوراسدددددً بددٌن الد اتخددتلافٌكمددن و

على شٌو  مماهر الئرا  السلبٌة مما  ثر علدى درجدة تحقٌدق الأهدداف  نسٌمة  حمد الئٌد

 ن المؤسسة و ذلك راجع إلى جمود التنمٌ  و تعارض الأهداف دالمقابل  كدو دراستنا على 

اف مشدتركة و هدذا مدا و مهدور ددرق عمدل تعمدل علدى  هدد روح العمدل الجمداعًتعمل بن 

  دل إلى تحققها و  ثر بالإٌجاب على  داء العمال و التفاه  دٌما بٌنه 7
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 خاتمة:

إن القٌم و الأفكار الً ٌعتنقها القائمون على المؤسسة تتحول و بصفةة تررٌيٌفة إلفى 

محررات واضحة لنوعٌفة التعفام ت التفً ٌيرونهفا ففً محفٌس المؤسسفةي و التفً تتحفول مف  

متكاملة من المثل و المبفار  التفً ٌتبعهفا كفل عامفل ففً المؤسسفة مرور الوقت إلى منظومة 

 بحٌث ترفعها ل نرماج و تحٌٌن معتقراته الةررٌة بما ٌتماشى و سبٌعة المؤسسة.

إن الرور الذي تمارسه الثقافة التنظٌمٌفة ففً فعالٌفة النظفام القفائم ففً المؤسسفة ٌبفرو 

ق الوسنً للعمال الأيراء لثقافة  تتسفم واضحاي حٌث أن انتهاج العاملٌن فً مؤسسة الصنرو

بالمرونة فً التعامل م  العم ء بالإضافة إلى سبٌعة الع قات بفٌن العمفال ٌسفهل مفن وتٌفر  

العمل بٌن مصالح المؤسسةي كما أن التحرٌث المستمر لمختلف  الوسفائل التقنٌفة ٌقفرم صفور  

المففررور المحقففق أثنففاء  واضففحة عففن فعالٌففة النظففام ككففل و الففذي ٌمكففن م حظتففه مففن خفف ل

 الخرمة بشكل خاص و من خ ل الأهرا  العامة التً تم تحقٌقها بشكل عام.

إن الثقافة التنظٌمٌة راخل هذه المؤسسة الخرماتٌة تؤثر علفى تةعٌفل النظفام المعمفول 

بفه بالشفكل الففذي ٌسفمح بارتقففاء الخرمفة للرريففة التفً تمكفن المؤسسففة مفن تةعٌففل رورهفا فففً 

  تماعً و الاقتصاري المحلً.الةضاء الاي

" الثقافة  و هذا ما توصلت إلٌه رراستنا بتحقق الةرضٌة العامة و التً مةارها

 فً تحقٌق الةعالٌة التنظٌمٌة" كما ثبت صرق الةرضٌات الةرعٌة التالٌة: التنظٌمٌة لها رور

 .كلما زارت ثقافة العمل اليماعً زار تحقٌق الأهرا  المسسر  للمؤسسة 

 .كلما زار الانضباس زارت يور  الخرمات المقرمة راخل المؤسسة 

 .ًكلما زارت ثقافة التحةٌز زارت ررية تحقٌق الرضا الوظٌة 

 و على ضوء هذه الرراسة تم الخروج بميموعة من النتائج الهامة و هً كالتالً:

 ل تلعب ثقافة العمل الجماعي دورا هماا فاي المسة اة و هاها جلاا فل اا فاي فاا  العما

داخل المسة ة و في إشااك العمال في عمل اة الخطيا و و تيد اد ااهادات و تاةا ط  

 لدى العمال.

 تخمخع المسة ة بثقافة قو ة ح ث اةخياعت نشاها و تاة طلا لدى العمال 

  تملل المسة ة منظومة اتصال فعالة و هاها  خجلاي فاي الع قاة الج اد  با س الا ةاا  و

 ب نلمالما وة س و العمال ف ما 

   نجيت المسة ة في فاض الولا  الخنظ مي مس خ ل الع قاا  الخاي تنشاا داخال فاا

 العمل و تعاونلا مع الإدار  العل ا مما فعل أهدات المسة ة تخفق مع أهدات العمال.
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 المحور الثانً: ثقافة العمل الجماعً و الأهداف المسطرة للمؤسسة.

 هل تعتقد أن العمل الجماعً مفٌد للمؤسسة؟ -7

 لا                                          نعم

 كانت الإجابة بنعم هل ٌعود ذلك إلى: إذا 
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 أخرى أذكرها.......................... .7

 نشر ثقافة العمل الجماعً؟  هل تعمل المؤسسة على -8

 نعم                            لا
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 تحسٌن سٌر العمل داخل المؤسسة و تحقٌق أهدافها  .4

 إنجاز الأعمال فً وقت وجٌز .5

 إثارة النزاعات داخل المؤسسة .6

 ظهور جماعات تخلق نوع من التمرد داخل المؤسسة .7

 تذكرها.............................أخرى  .8

 هل هناك تبادل للخبرات بٌن أعضاء جماعة العمل؟ -9

 أحٌانا                    لا                         نعم 

 :فً حالة الإجابة بنعم، هل ٌؤدي ذلك إلى 

 إكتشاف طرائق جدٌدة لإنجاز المهام .4



 إنجاز الأعمال فً وقت وجٌز .5

 سوء التفاهم و التعصب للأفكار .6

 أخرى أذكرها.......................... .7

 هل هناك إتصال داخل جماعة العمل التً تنتمً إلٌها؟ -10

 نعم                            لا

  :ًإذا كانت الإجابة بنعم، هل ٌساهم ف 

 فً تفادي الأخطاء فً العمل .4

 واضحة لتحقٌق الأهداف المسطرة رسم خطة عمل .5

 إثارة النزاعات بٌن أفراد الجماعة .6

 أخرى أذكرها........................ .7

 حسب رأٌك هل العمل الجماعً ٌزٌد من: -11

 كثرة الأخطاء فً العمل .4

 روح الإتكال .5

 اكتساب معارف جدٌدة .6

 القدرة على تفادي الأخطاء فً العمل .7

 أخرى تذكرها................ .8

 هل تعتقد أن العمل الجماعً ٌحقق أهداف المؤسسة؟ -12

 نعم                               لا

 :إذا كانت الإجابة بنعم  كٌف ذلك 

 من خلال تحقق خطة العمل المسطرة من قبل فرٌق العمل .4

 من خلال تجنب الأخطاء التً تعطل سٌر العمل .5

 من خلال سرعة إنجاز المهام .6



 أفكار أفراد الجماعةمن خلال تمازج  .7

 أخرى تذكرها........... .8

 هل تشرك المؤسسة العمال فً وضع أهدافها المسطرة؟ -13

 نعم                                  لا       
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 أخرى تذكرها..................... .7
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 نعم                      لا

 المحور الثالث: الإنضباط و جودة الخدمات المقدمة داخل المؤسسة.
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