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    :دمةــــمق 

  القليلـة الماضــية تالعشــريناكثـيرة عمــا كانـت سـائدا في   أمــورالعـالم اليــوم، مرحلـة جديــدة تغـيرت فيهـا يعـيش 
  تزايــد معــدلات التغــير التكنولــوجي خاصــة المنظمــات الصــناعية الــتي بــدورها عرفــت تحــولات تمــس كــل الجوانــب مــن

، وهـذا مـا جعلهـا قتصـاديلإتنافسـية لكسـب الرهـان ا تقتصـاد وتطـور النمـاذج التنمويـة الـتي تبـني سـلوكالإوعولمة ا
لى حــل إان النمــو الإقتصــادي للــدول يحتــاج كــ  أنوبعــد " للأقــوىالبقــاء "البقــاء والنمــو تحــت شــعار إشــكاليةتواجــه 

عتماد على الذات من خلال التوظيف الشامل لكافة الموارد لإقائم على اإليه أنه شأن داخلي ر أصبح ينظخارجي 
الجديـدة وبعـد ظهـور نمـاذج جديـدة  الألفيـةنه بعد التحولات العالمية الحاصـلة في إلهذا ف ،تاحة للوصول إلى جديدالم

الإدارة فيـه المسـؤولية مـع الواجـب مـا بـين قتصـاد مشـروع تمتـزج إلى قتصاد دولـة إإقتصاد من الأعمال تحول الإ لأداء
قتصـادي المؤسسـاتي لبلـدان العـالم الثالـث بصـفة الإالجديد للنظام ، نجد في ظل هذا التوجه الجماعية والقيادة الرمزية

نــذ م، فوانــب مــن بينهــا التطــور التكنولــوجيعامــة ومنهــا الجزائــر بصــفة خاصــة الــتي عرفــت تغــيرات مســت كــل الج
منظماēـا الصـناعية (قتصـادها لإالقاعدي  التطوير التنظيمي للهيكليمثل هذا مفتاح  أصبحستقلالها إحصولها على 

بتبـــني النمــــاذج الغربيــــة تقليـــدا لهــــا في التســـيير والفكــــر والســـلوك بينمــــا برهنــــت  إلابحيـــث لم تجــــد في ذلـــك ملجــــأ )
  .الأصليةحققتها في بلداĔا ن هذه التكنولوجيا لم تحقق النجاعة المرجوة منها مثل التي أالدراسات 

ير طفارقة الثقافية بـين مرجعيـة التـأليس في التكنولوجيا المستوردة في حد ذاēا بل في الم الأساسيالمشكل  إن        
والمرجعيــة الثقافيــة المـــؤطرة المســتورد ، الــتي يحملهــا نســق الثقافــة التنظيميــة ذلــك النمــوذج الثقــافي للســلوك التنظيمــي

ليست مجرد نظـم وفـق قـوانين  فالإدارة، وبالتالي اعيةاعلات العمال بالبناء الاجتماعي للمنظمة الصنللسلوكات وتف
إلى سـتنادا الأخلاقيـة الـتي ينبغـي تعـديلها إعملية ترتبط đا مجموعة من المبادئ والسلوكات والمفاهيم  أيضاهي  وإنما

 "الاجتمـاعي الثقـافي"لإهتمـام ا أصـبح، لهـذا ائدة في اĐتمـعالمثل العليـا السـتجاهات و القيم والتقاليد والمعتقدات والإ
 أدواتتفرضها النتائج التي حققتها  أخرىمن جهة ومن جهة  الإدارةللمنظمة حتمية تفرضها النظريات الحديثة في 

لى المسـتوى المطلـوب إثقافية في المؤسسـات ذات الكفـاءة العاليـة للوصـول بالمؤسسـة  أسسالتسيير التي تعتمد على 
في بيئــة يميزهــا التغيــير بشــكل ســريع وللتكيــف مــع التغــيرات الســريعة في شــتى جوانــب المنظمــة يتطلــب وجــود ثقافــة 

ســتغلال لإبالتســيير وا إلا، وهــذا لا يتحقــق أهــدافهاالمنظمــات مــن خــلال تحقيــق  إنجــاحتنظيميــة فعالــة تعمــل علــى 
  .أدائه، وتحسين اهبه والرفع من كفاءتهلال صقل مو للموارد البشرية من خ الايجابي

 لأهميتهـاوعلاقتهـا بتطـوير الكفـاءات نظـرا نقـوم بدراسـة حـول الثقافـة التنظيميـة  أنرتأينـا وانطلاقا مما سـبق إ        
ــا هــذا القمؤسســة أيفي  ــام بدراســة تحليليــة وصــفية للتعــرف ، وقــد حاولنــا في بحثن أهميــة الثقافــة التنظيميــة في علــى ي



  

  ب
  

ن في خضــم مــا عرفتــه المؤسســة الجزائريــة مــ ،وعلاقتهــا بتطــوير الكفــاءات" Géant"الخاصــة  لاقتصــاديةا المؤسســة
  .تحولات خاصة في اĐال الصناعي

 الأولنتنــاول في الفصــل  حيــث لى خمســة فصــولع هــذه الدراســة عمــدنا  لتقســيمها  إوحــتى نتنــاول موضــو         
أسباب موضوع الدراسة ثم  وأهمية، ساؤولات الدراسة وصياغة الفرضيات، وضع تالإطار النظري والمنهجي للدراسة

أما الفصل الثاني فكان عن ، والدراسات السابقة والمنهج المتبع أهداف الدراسة، ثم تحديد المفاهيم، وضوعالماختيار 
ومســتوياēا وكيفيــة  عهــاأنوا، ا وخصائصــها والعوامــل المحــددة لهــاالثقافــة التنظيميــة وتطورهــا التــاريخي وعناصــرهماهيــة 

 أهميـــةلى وأنواعهـــا وتشـــخيص الكفـــاءات، وإ، تطـــور مفهومهـــا ءةلى الكفـــاوالفصـــل الثالـــث تطرقنـــا إالمحافظـــة عليهـــا 
 وأخـيراووسـائل تطـوير الكفـاءات  أسـاليب وأيضـاتطـوير الكفـاءات  وأهدافتطويرها  وأهميةالكفاءات وخصائصها 

التغيير إدارة الثقافة التنظيمية السليمة، و تناولنا فيه فالفصل الرابع وعوامل تطوير الكفاءات ومعوقتها، أما في  مراحل
محــددات تطــوير الكفــاءات  وأخــيراالتطــوير الثقــافي اتجــاه تطــوير الكفــاءات  وأيضــاالثقــافي الفعــال لتطــوير الكفــاءات 

  .داخل الثقافة التنظيمية

  .خصص للتعريف بميدان الدراسة وتحليل وتفسير النتائج ومناقشة الفرضياتمس لفصل الخاوأخيرا فا
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  :يدـمهـــــــــــــت
يعتبر اختيار موضوع الدراسة مثارة لعدة تساؤلات تدفع الباحث الاجتماعي إلى الانطلاق في دراساته، 

من خلال الانتقال من الطابع اĐرد إلى الطابع الإجرائي، عن طريق  سعيا لإيجاد إجابات علمية وموضوعية لها،
ة التي تخضع إلى المنطق العلمي انطلاقا من الأدب  التّقصي العلمي في شكل فرضيات تكون بمثابة الإجابات المؤقتّ

ضه طبيعة النظري أو من الواقع من أجل التحقق منها امبريقيا، مستعينا في ذلك باختياره للمنهج الذي تفر 
  .الموضوع، إلى جانب الأدوات الأنسب لجمع المعلومات أو المعطيات التي ستسمح باختبار الفرضيات

ومن هذا المنطلق جاء هذا الفصل ليطرح فيه الباحث إشكالية البحث مع تحديد أبعادها، بالإضافة إلى 
د أهم المفاهيم الأساسية المستعملة، وفي أسباب اختيار الموضوع وأهميته، وتحديد الأهداف المرجوة منه ، ثم تحدي

الأخير اقتراح الأسباب التي أدت إلى إشكالية البحث المطروحة في شكل فروض، إلى جانب استعراض مختلف 
  .الدراسات التي تناولت موضوع الدراسة
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  :الموضوع رختیاإأسباب  -1

لهـذا  سوسـيولوجي، لمحاولـة إعطـاء طـابع الدراسـاتل الشخصي لهذا النوع مـن الرغبة في دراسة الموضوع والمي  
  .النوع من المواضيع

 .ستعمال بعض المهارات البحثيةالتعود على البحث وإكتساب معارف عن كيفية إ  -

فة التنظيميـة تكتسـي هـذه الأهمية العلمية والعملية للثقافة التنظيمية كعنصر أساسي في المنظمة، ولما كانت الثقا  -

 .الأمر معرفة واقع الثقافة التنظيمية في المؤسسات الصناعية الجزائريةقتضى الأهمية إ

وعامـل مـن عوامـل تطورهـا، فإنـه مـن  سسـاتطالما أن العنصر البشـري يعـد العنصـر الأساسـي وحجـر زاويـة المؤ   -

 .الضروري معرفة كفاءēا وتحديدها، وكيفية تطويرها

              ءات حيـــــث يبـــــدوا مـــــن خـــــلال البحـــــثير الكفـــــاجـــــدة الموضـــــوع نســـــبيا لاســـــيما فيمـــــا يتعلـــــق بدراســـــة تطـــــو   -

جتماع الإ جتماعية المتعلقة đذا الموضوع خاصة في علمهناك ندرة في أدبيات الدراسات الإستطلاع أن والإ

 .التنظيم والعمل

ولهـذا لابـد  الإيمان بالدور الكبير والعميق والفعال الذي يمكـن أن تلعبـه الثقافـة التنظيميـة في تطـوير الكفـاءات،  -

 . من دراسة الموضوع والكشف عن الحقائق المتعلقة به
  

      :أھمیة الدراسة -  2

ختيـــار موضـــوع مـــا لدراســـته دون المواضـــيع فـــزه لإتجتمـــع مجموعـــة مـــن العوامـــل والظـــروف تـــدفع الباحـــث وتح       
الأخـرى، يكــون لـه علاقــة بتخصصـه أو الرغبــة في التخصــص فيـه، أو لأهميــة لهـذا الموضــوع وتكمـن أهميــة موضــوعنا 

  : هذا في

 .تعتبر الثقافة التنظيمية مدخل حديث للدراسة وموضوع الساعة في المؤسسات الصناعية -

 عـززة مـن طـرف الثقافـة التنظيميـة لهـا أثـر بـالغ فيلتـزام التنظيمـي المالمسـؤولية والإمـل يعتبر الإبداع والمبادرة وتح -

 . تطوير الكفاءات
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 .تلعب الثقافة التنظيمية أهمية كبيرة في تحديد هوية المنظمة -

  .تلعب الثقافة التنظيمية دور كبير وأساسي في نجاح أو فشل المنظمات -

ــة الظـالمنظمــة المحــرك الأساســي لنشــاطها لــذا وجــب دراســته ودراســ يعتــبر المــورد البشــري داخــل -  يـالتــروف ــــــــــــــ

  .هـبط ـتحي

  :    أھداف الدراسة - 3

ا هــدف، جعــل الباحــث ن مــن ورائهــمــكأو موضــوع في مجــال مــن اĐــالات ي ممــا لاشــك فيــه أن أي دراســة       
وقد يكون الهدف منه هو تزويد وتطوير البحث العلمي، أو إشباع الفضـول العلمـي لـدى الباحـث  يدرس ويجد فيه

  : والهدف من دراستنا هذه هو

سـتغلال ات، وذلـك مـن خـلال تبيـان كيفيـة الإإبراز أهمية الثقافة التنظيميـة كعامـل مـن عوامـل تطـوير الكفـاء -

  .لتنظيمالأمثل للموارد البشرية وبناء ثقافة خاصة به داخل ا

  .محاولة التعرف على عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية من خلال الأدبيات المتوفرة -

  . محاولة تشخيص الواقع الفعلي للثقافة التنظيمية من خلال عناصرها ومكوناēا في المؤسسة الجزائرية -

  .حتمالية للإشكاليةن صدق الفرضيات المتبناة كإجابة إالتحقق م -

  .الترابطية الموجودة بين الثقافة التنظيمية وتطوير الكفاءات التعرف على العلاقة -

ــ - ــزام تنظيمــي، وثقافــة إبداعيــة، ولهــا القــدرة علــى المخــاطرة ن أن للكفــاءات داخــل المؤسســة لهــا إالتحقــق م لت

 .وتحمل المسؤولية
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  :الإشكالیة - 4

ـــى أن المنظمـــات          ـــراهن عل ـــت معظـــم الدراســـات في الوقـــت ال عنصـــرا فعـــالا وأساســـي في  أصـــبحتلقـــد أثبت
 تتميز بالتأثير والتأثر من خلال الأخذ والعطاء فيمـا علاقة متينة ومستمرة عبر الزمانبحيث تربطها باĐتمع اĐتمع، 
نساق اĐتمع تستمد المـدخلات مـن مـوارد بشـرية، وتكنولوجيـة، وأنظمـة ومـواد أساسي من أ فالمنظمة كنسقبينها، 

Đتمـع عتبـار االمقابـل يمكـن إاĐتمع على شكل سلع وخـدمات لتسـويقها، وب إلىوتخرج مخرجاēا أولية، ومعلومات، 
، فهــي تلبيــة مختلــف حاجيــات أفــرادهفقــد أنشــأēا مــن أجــل  والبيئــة المحيطــة الــذي تعــيش فيــه المنظمــة النســق الكلــي

 عــن طريــقتتـوفر علــى مجموعـة مــن المصــالح والمنـافع كمــا تعمـل علــى توجيــه نشـاطها وتــؤثر فيـه بدرجــة معينــة، وهـذا 
تتمثـل في النظـام  عيـةنسـاق فر أتتكـون مـن عـدة  نظام متكاملرة عن مجموعة من العوامل، ذلك أن المنظمة هي عبا

  .تؤثر وتتأثر đذه الأنظمة والأنساق الفرعيةوالنظام الثقافي، فهي   والاقتصادي والاجتماعيالسياسي 
 مـافيالـذي يشـكل  النسـق الأكـبرد طبيعـي لأنسـاق أكـبر منهـا والمسـتمدة مـن هـي إمتـدا الأنساق الفرعيـةوإن هذه 

، يوجـد ذلـك التـأثير والتـأثر وكما تتبادل هذه الأنساق التأثير والتأثر فيما بينها على مستوى اĐتمـعباĐتمع يسمى 
  .الدرجة أو أكثر داخل التنظيمبنفس 

المـذكورة سـابقا  دور أو وظيفـة كـل نسـق مـن الأنسـاقمـن  كن بأي حال مـن الأحـوال أن يـتم التقليـلولا يم        
بالنظـام الثقـافي والـذي حـدده وعرفـه  كلي مركـب معقـد سمـاه تـايلور  نظامهي نتاج لكن ألا تعتبر كل هذه الأنساق 

      .في أĔا الثقافة بالضبط
ذلك الكل المركب الذي يشمل علـى  بإعتباره له تأثيره الخاص على حياة المنظمات وكفاءēا والنظام الثقافي        

عتبـاره عضــوا في القابليـات الـتي يكتسـبها الفـرد بإ والأخـلاق، والتقاليـد، وكــل  والقـانون والفـنوالمعتقـدات  المعـارف،
اĐتمع، إذ أن هذه الثقافة هي المخزون الحي في المنظمات والتي تعمل على إنشاء ثقافة خاصة đـا تسـمى بالثقافـة 

آخــر للمنظمــة وهــو  رعــيبنســق فاĐتمــع، وهــذا مــا يــدعوا إلى الإهتمــام التنظيميــة والــتي لا تختلــف كثــيرا عــن ثقافــة 
تجاهــات خاصــة بــه، ات وإيعــة مــن القــيم والرمــوز والســلوكذي توجــد بــه مجمو النســق الفرعــي للثقافــة التنظيميــة، الــ

يتقاسمها جميع أعضاء التنظيم وفي كل المستويات التنظيمية والعمـل علـى تنميتهـا داخـل مجموعـات العمـل وتعليمهـا 
ــة العمــل الداخليــة والخارجيــة، يــد طريقــة تفكــيرهم وإدراك شــعورهم إللعــاملين الجــدد لتحد وتحــدد ســلوكهم، تجــاه بيئ

عتناقهـا ات راجـع بالدرجـة الأولى إلى مـدى إوتأثر على أدائهم وإنتـاجيتهم، وبالتـالي فقـد أصـبح معيـار نجـاح المنظمـ
ــة الــتي ى بــإ،وتختلف كــل منظمــة عــن أخــر لثقافــة تنظيميــة وتمســكها đــا لأĔــا تمثــل هويتهــا ختلاف ثقافتهــا التنظيمي

  الأخرى، كما أĔا توفر الإطار الذي يبين طريقة أداء ت المنظماات تميزها عن غيرها من تكسبها خصائص وسم
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على سلوك العاملين في المنظمات وذلك طبقا لطبيعـة  كبير ومهم في التأثير وبالتالي فإن لثقافة المنظمة دورالعمل، 

  .وقوة الثقافة التنظيمية التي تتمتع đا المنظمة
والـذي يحـدد بالضرورة إلى الحديث عن أهـم مـورد في التنظـيم،  التنظيمية يقودقافة والحديث عن المنظمة والث        

  البشري الذي يحمل أثناء التحاقه بالمنظمة  أو العنصر ، وهو الموردالنسق التنظيميجتماعي داخل سيرورة الفعل الإ
ــ تجاهــات، وعــادات وتقاليــد، وثقافــة خاصــةمــن القــيم، والمعتقــدات، والإمجموعــة  ذي تــربي فيــه، ووجــود بــاĐتمع ال

نســـجام بــــين ثقافــــة المــــوارد البشــــرية والثقافــــة التنظيميــــة لا يتحقــــق إلا بوجــــود بيئــــة ثقافيــــة تحمــــل قــــيم وســــلوكيات إ
 والإنسـانية،  المادية، والإجتماعيـة، والنفسـية ومعتقدات، ēتم بأغلى مورد في المنظمة وهو الفرد سواءا من الجوانب

تـــؤثر وتتـــأثر بأبســـط  ل فهـــو جملـــة مـــن المشـــاعر والأحاســـيسأن يكـــون وســـيلة عمـــ فـــالفرد العامـــل في المنظمـــة قبـــل
، كما يمكن الإنسانية التي من شأĔا أن تكون محفزة ومدعمة للعمل بشكل فعال ويحقق الكفاءة المطلوبة عاملاتالم

  .ومن ثم على إنتاجيته لها أن تشكل معوقا لأدائه والتأثير على فعاليته
وروح   جتماعيـة للأفـراد الـتي تعـزز وتـدفع روح الفريــقيعطـي الشخصـية الإ فـة التنظيميـةالفرعـي للثقافالنسـق         

رة، وإبـداء الـرأي، ودرجـة تقبـل والمباد ،نتماء، والولاء، والمشاركةسؤولية، والمخاطرة، والإبداع والإتحمل المو الجماعة، 
يمثــل النســق الثقــافي للمنظمــة مصــدرا للقــوة، والقــوة   يــةختلافــات ومناقشــتها، وđــذه الســلوكات الثقافيــة التنظيمالإ

  .الجماعية في نسيج من المعاني المشتركة بين المنظمة والعاملين

ام في المنظمة من خلال إعداد ظر في ترتيب أهمية هذا المورد الهكل هذا جعل العديد من المنظمات تعيد الن        
البشـــرية مـــن أجـــل الرفـــع مـــن مســـتوى كفـــاءēم في العمـــل، والرفـــع مـــن إســـتراتيجيات خاصـــة بتطـــوير وتنميـــة المـــوارد 

  . كلك  تحقيق أهداف التنظيما يؤدي إلى فعاليتهم في الأداء، مم

هتمــام بجانـب الثقافيـة التنظيميــة للمنظمـات حتميـة تفرضــها النظريـات الحديثـة في الإدارة مــن لقـد أصـبح الإ        
التي حققها أدوات التسيير التي تعتمد على أسس ثقافية في المنظمات ذات جهة، ومن جهة أخرى تفرضها النتائج 

والمنظمات الجزائرية كغيرهـا مـن المنظمـات الـتي تبحـث عـن  ل بالمنظمة إلى المستوى التنافسي،الكفاءة العالية للوصو 
  .طرق لإثبات ذاēا والتطور

   :على محاولة التعرفو  حيث سنحاول خلال دراستنا هذه دراسة        
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          : التساؤل الرئيسي

  تطوير الكفاءات؟ ب علاقة لثقافة التنظيميةلهل  -

  : التساؤلات الفرعية
  لتطوير الكفاءات؟ توظف الثقافة التنظيمية الإبداع كعامل كيف   -1
  الإلتزام التنظيمي في الثقافة التنظيمية يؤدي إلى تطوير الكفاءات؟  مراعاةهل  -2
  هل تبني الثقافة التنظيمية لروح المخاطرة وتحمل المسؤولية يؤدي إلى تطوير الكفاءات؟  -3

  

   :الفرضیات - 5
  .داخل التنظيم التنظيمية تعمل على تطوير الكفاءاتالثقافة  -

  : الفرضيات الفرعية

  .للثقافة التنظيمية دور في تعزيز الإبداع لدى الموظفين لتطوير كفاءاēم -1
  .الالتزام التنظيمي يؤدي إلى تطوير الكفاءات ثقافة مراعاة -2
  . تبني الثقافة التنظيمية لروح المخاطرة وتحمل المسؤولية يؤدي إلى تطوير الكفاءات -3
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  :مفاھیم الدراسة -6

شـروع  أثنـاءلتحديـد باهـذا  يبـدأهو سيرورة تدريجية لتجسيد ما نريـد ملاحظتـه في الواقـع  المفهومي التحليل         
 الأبعـــادســـتخراج تفكيـــك كـــل مفهـــوم لإ ثنـــاءأيســـتمر هـــذا التحليـــل  ،ســـتخراج المفـــاهيم مـــن فرضـــياتهفي إ الباحـــث

ظـواهر قابلـة للملاحظـة يمكـن  أومؤشـرات  إلى، ثم يتم تشريح كل بعـد وتحليلـه عتباربعين الإ ستأخذوالجوانب التي 
 الأخــير، وفي قيــاس تــركيبي وهــو مــا يســمى بالــدليل لإيجــادؤشــرات تجميــع بعــض الم إلىيصــل الباحــث  أنبعــد ذلــك 

وتحقيقــا لشــروط  تيباوالتشــع، قبــل الخــوض في التفاصــيل مختلفــة أنــواعبعــض المؤشــرات شــكل متغــيرات مــن  تأخــذ
المفـاهيمي العــام  إطارهـاالمعرفـة الدقيقـة والموضـوعية يسـتوجب منــا  تحديـد المفـاهيم ذات الصـلة بموضــوع الدراسـة في 

  :لمفاهيموهي خاصية من خصائص البحث العلمي من ضمن هذه ا والإجرائي

، التي تتبناها المنظمة والقواعد السلوكية والأعرافهي نظام مشترك من القيم :لثقافة التنظيمية التعريف الإجرائي ل
 أداءوهــي الــتي تعــزز روح الانتمــاء لــدى العــاملين وتمــنح لهــم حريــة التصــرف وحريــة المســؤولية في  الأفــراديتقاسمهــا و 

وتنميــة الإلتــزام  ، وتعــزز روح الإبــداع والإبتكــار لــدى العــاملين، كمــا تعمــل علــى تشــجيع المبــادرة الفرديــة أعمــالهم
  .لذلك مجال المحاولة والخطأ من خلال فتح التنظيمي لهم

التنظيم  داخل  التي يتميز đا العامل والقدرات الشخصية هي مجموعة من المؤهلات:لكفاءاتالتعريف الإجرائي ل 
  .المهام وتمتعه بالمهارة والمعرفة نجازكالقدرة الفائقة على إ

الأداء  علـى وتمـتعهم بقـدرة هائلـة كامنة لـدى العـاملين  إبداعيةهو استعداد وتميز وطاقة :لإبداعالتعريف الإجرائي ل
تطـوير المنظمـة  إلىلحل المشاكل وتؤدي  مألوفةجديدة غير عمل وطرق  أفكاربتكار خلق وإو  الفعال وتنفيذ المهام،

  .لذلك وإمكانياتوتفاعلها مع كافة المتغيرات بدورها تعمل على توفير وسائل  وتكييفها

للمنظمــة واندماجــه في العمــل بايجابيــة  والإنتمــاء هــو شــعور العامــل بــالولاء:لالتــزام التنظيمــي لالتعريــف الإجرائــي 
وضــمان الاسـتمرارية والبقــاء  فهااأهـدلتحقيــق  إجــراءات العمـلفي إتخــاذ القـرار وإحترامــه لقـوانين و  ومسـاهمته وفعاليـة

  .فيها 
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ؤولية اتخـاذ القـرار لحـل مشـكلة هي قدرة العامل على تحمل مسـ :لمخاطرة وتحمل المسؤوليةالتعريف الإجرائي ل

ــة مــن المخــاطرة ، بتشــجيعه مــن المســؤول مــن خــلال تــوفير نظــام الحــوافزمــا ــادة ، ، تحــت درجــة عالي بحيــث تــرتبط زي
  .بدرجة المخاطرةالمسؤولية 

  :المقاربة السوسیولوجیة - 7
يقترب الإطار النظري  سيولوجية حيثيعتبر الإقتراب السوسيولوجي أحد الركائز الهامة لكل دراسة سو        

البحث بمثابة مجموع تعريف دالة  يتحكم في موضوعه، فالتوجه النظري للدراسة من نظرية معينة تجعل الباحث
بنظرية نسقية على  للمنظمة هو تقديم تحليل لخصائص البناء الإجتماعيمن المقاربة  والهدف ،السوسيولوجي

، علاقات الوظيفية والمتطلبات المرتبطة بعملية تحليل الأنساق الفرعيةالولمحاولة تفسير ، المستوى النظري والميداني
يتضمن نسق تعاونيا ولكل نسق فرعي منه نسق تفاعلي في علاقة تعاونية  للمنظمة بإعتبار البناء الإجتماعي

بارسونز النسق الإجتماعي أطلق عليها كما يتطلب من كل نسق فرعي أداء وظائفه لتوازن وإستقرار  1بداخله
تريد البقاء والإستمرار والإستقرار في ضل وجود العديد من التي يجب أن تتوفر في أي منظمة  بالمتطلبات الوظيفية

التكيف، التكامل، تحقيق : على أربع عمليات أساسية هيالمتطلبات الوظيفية التطورات والتغيرات وترتكز هذه 
  .الهدف، والكمون

علاقة الثقافة التنظيمية بتطوير  لدراسة في إقترابه النظري عتمديومن خلال ما سبق ذكره فإن الباحث         
 الأنساق الفرعيةكإطار نظري على إعتبار المنظمة أحد   البنائية الوظيفيةعلى "  Géant"لمنظمة  الكفاءات

التكامل فيما بيتها من أجل تحقيق  المتكاملةوالمهام والتي تقوم بمجموعة من الوظائف ألا وهو اĐتمع  للنسق العام
  .داخل النسق العام وتتكيف مع مختلف التغيرات الحاصلة فيه

 النسق الفرعي للثقافة التنظيميةوتعتمد هذه المقاربة بإعتبار المشكلة داخل المنظمة نسقية تتمثل في طبيعة         
في مواجهة التي تعمل على تطوير الكفاءات البشرية لإحداث التوازن وإستقرار النسق الإجتماعي للمنظمة 

  :من خلال العناصر التالية مشاكله الداخلية والخارجية فيتم تبني المقاربة النسقية

  .من أي نسق آخرلها أكثر صها المميزة ئلها صفاēا وخصا بناء إجتماعيتعتبر المنظمة   *
  

                                                
 335، ص 1994، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، 1علم الاجتماع التنظیم، ط:محمد عاطف غیث وعبد الله  محمد 1
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الموقف التنظيمي مع  يتلاءمالفرعية داخل المنظمة حتى  تحليل العلاقات والعمليات المتداخلة مع الأنساق* 
  .فهالبات البيئة وظرو طمت

  :الصناعية يعمل من خلال عنصرين هامين يعمل للمنظمةحيث أن البناء الإجتماعي 
  .ديمومة و إستقرار بنائهاوتعمل على  ضرورة وجود ثقافة تنظيمية كنسق فرعي تعبر عن هوية المنظمة/ 1

   .لتحقيق أهدافهأهمية الكفاءات كمورد هام داخل التنظيم / 2
  :هذه المقاربة تؤدي إلى نتيجتين هامتين هما

المكونة لهذا و القبول للمنظمة وتجميع الأنساق الفرعية تعتبر الثقافة التنظيمية كنسق فرعي أساسي هام للموافقة  *
  .الإجتماعيالنسق 

من موارد مادية وبشرية في بقية أنساق المنظمة  والتأثركنسق فرعي في ملامح التأثير تظهر قيمة الثقافة التنظيمية   *
  .التكامل والتكيفمن اجل تحقيق 
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   :ابقةــــــات الســـالدراس -8
  : الفعالية والثقافة التنظيمية -1

ول إبــراز التنظيميـة، حـمؤشـرات الثقافيــة ول دراســة الفعاليـة مـن خــلال بعـض هــذه الدراسـة حـتتمحـور فكـرة        
أهمية العنصر البشري في إنجاح المؤسسة التي ينتمي إليها، حيث نظر إلى الإنسـان لـيس مـن الزاويـة الماديـة وإنمـا نظـر 

ـــدة  إليـــه مـــن الزاويـــة الثقافيـــة علـــى وجـــه الخصـــوص، ربـــط فعاليـــة المنظمـــة بالثقافـــة بمقارنـــة الثقافـــة المحليـــة بتلـــك الواف
المتخصصــــة في إنتــــاج الحديــــد والصــــلب مواجهــــة والمركــــب " LNTI"نتيجــــة الشــــراكة ممــــثلا في شــــركة " الخارجيـــة"

  .الكائن مقرها بمدينة عنابة" Ispatإسبات "الصناعي للحديد والصلب 
في  - مجـال الدراسـة–عنابة " إسبات Ispat"هل ستنجح : جملة من التساؤلات الموجهة لعمله طرح الباحث لهذا

هـل سـتكون  ،ختلاف العوامل الثقافيـة وفعاليـة التنظـيم؟ هل ستكون هناك علاقة تبين إ،تحقيق الفعالية التنظيمية؟ 
  مستويات الرضا عن التسيير متماثلة بين الإطارات العليا والدنيا؟

يرين  سـجام الثقـافي بـين المسـيرين والمسـكلمـا كـان الإن: هعتقد من خلالها أنإبعد التساؤلات هذه صاغ فرضية عامة 
يعتـبر أنـه لا  فرضـيات فرعيـة وصـفها الباحـث بأĔـا صـفرية انبثقـتمن هذه الفرضية العامـة و  ،الفعالية تكلما تحقق

لا يوجد فرق في مستوى رضا إطـارات و  ،يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب الفئات العمرية
لا يوجــد فـرق في مسـتوى رضــا إطـارات الهيئـة الوســطى حسـب طبيعــة ، و الهيئـة الوسـطى حســب مسـتواهم التعليمـي

  .لا يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب مدة خدمتهم في المؤسسة، و تكوينهم
ختيـــار العينـــة هـــي العينـــة العشـــوائية باحـــث أن أهـــم طريقـــة لإت فقـــد رأى الوالفرضـــيا بنـــاءا علـــى الإشـــكالية        

  إطار  48الطبيعية التي عدد أفرادها 
ــــاج 28وضــــعت : الفئــــة الثانيــــة - ــــدنيا وذلــــك مــــن الإطــــارات الإداريــــة وأقســــام الإنت ــار في الفئــــة الوســــطى ال          .إطــ
  .وضوع البحثبمواقع ميدان الدراسة من الزاوية التي ēتم نهج الوصفي حيث أفاده في وصف بالمالباحث  ستعانإو 

قتصـاد الـوطني عامـة لا الية المؤسسـة الجزائريـة خاصـة والإإشـك أن: حيث من أهم النتـائج الـتي توصـل إليهـا الباحـث
يــة مرتبطــة ما أن الفعاليــة الحقيقكبالقــدر مــا تــرتبط بالبعــد الإنســاني،" رغــم أهميتهــا"تــرتبط بالجوانــب التقنيــة والماديــة 

  . )1(عتبار أĔا العوامل الحساسة في إنجاح العملاء بالثقافة الشخصية للعامل على إعتنإحترام والإبشكل قوي ب
  

                                                
الهاشمي لوكيا، قسم علم : ، رسالة دكتوراه دولة غير منشورة، إشرافدراسة الفعلية من خلال مؤشرات الثقافة التنظيمية: محمد الطاهر بوباية - 1

 .2004النفس وعلوم التربية، جامعة قسنطينة، 
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    :  دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير -2

إدخالهـا، يرات الـتي تريـد يـستجابة المؤسسـة للتغبربط إشكالية التغيير ومقاومته وإتتمحور فكرة هذه الدراسة         
عتقــادات بول مــن طــرف أفرادهــا الــتي أحيانــا تــرفض وتقــاوم هــذا التغيــير الــذي ينشــأ مــن خــلال قــيم وإوعلاقتــه بــالق

وسلوكات هؤلاء الأفراد التي تطلق عليها بالثقافة التنظيمية، أي كيف تحقق المؤسسة ميزة تنافسية والتمييز عن باقي 
  .كات أفرادها بقبول التغيير وإدارة الثقافة التنظيمية وتطويرها بقبول التغيير المتبنيالمؤسسات من خلال توجه سلو 

هتمامهــا بثقافتهــا أو عــدم إ إهمالهــاالمطلــوب منهــا هــو في حــين أن عــدم تمكــن المؤسســة الجزائريــة في تجســيد التغيــير  
قتصـادية الجزائريـة في إدارēـا المؤسسـة الإمـا مـدى إعتمـاد : التنظيمية فطرح هذه الإشكالية من خلال السـؤال التـالي

لتغيــير أن تــتم دون الأخــذ لا يمكــن لإدارة اوهــي ني الباحــث لــذلك الفرضــيات للتعبــير عــن ثقافتهــا التنظيميــة؟ إذ تبــ
المؤسسـة أن تعتمـد عليهـا مـن  تعتبر القيم التنظيميـة مـن أهـم العناصـر الـتي تسـتطيع، عتبار الثقافة التنظيميةبعين الإ
ــ ،عمليــة التغيــير نجــاحأجــل إ ــة التغي ير يــؤدي إلى وجــود مقاومــة إن إهمــال الجانــب الثقــافي داخــل المنظمــة أثنــاء عملي

متهــا ة التنظيميــة في المؤسســة ومــدى ملاءيهــدف الباحــث مــن هــذه الدراســة إلى إبــراز أهــم مكونــات الثقافــللتغيــير، 
  . لتنظيمية كمكون أساسي في المؤسسة وإدارة التغييرودورها في فعالية المؤسسة، وكذا إبراز العلاقة بين الثقافة ا

يقــوم علــى جمــع البيانــات والمعلومــات والحقــائق حــول  الــذي عتمــد الباحــث علــى المــنهج الوصــفي التحليلــيحيــث إ
حتــوت علــى إسـتعمل الباحــث إســتمارة إكمــا عتمـاد عليهــا في إدارة الأعمــال،و  الإالثقافـة التنظيميــة، وتحليــل مــدى 

عتمـد في في حـين إلبيانـات بـبعض الأسـاليب الإحصـائية، سـتعان في تحليـل اؤال أجراها بواسطة المقابلة، ثم إس 42
عتمــد علــى عينــة عشــوائية بــين مجتمــع ، إEnatilميــدان الدراســة المؤسســة الوطنيــة لأجهــزة المراقبــة لولايــة ســطيف 

هتمـام يوجد هنـاك إ أنه وصل إليها الباحثمن أهم النتائج التي تو . %10عامل حدد نسبة العينة  902الدراسة 
ضــعيف مــن قبــل إدارة المنظمـــة بالثقافــة التنظيميــة في عمليـــة التخطــيط للتغيــير، خاصــة فيمـــا يخــص توضــيح الرؤيـــة 

هتمام ضعيف من قبـل إدارة المنظمـة يوجد إ كما  وإشراك العامل في عملية التخطيط وإقناعهم بضرورة وأهمية التغيير
هتمــام المنظمــة وحــث العمــال علــى العمــل يــير ويتضــح مــن خــلال عــدم الإيــة في عمليــة تنفيــذ التغبالثقافــة التنظيم

بالإضـافة  ،الجماعي والمشترك من خلال تنفيذ التغيير، وكذلك عدم التقرب مـن العمـال أثنـاء قيـامهم بتنفيـذ التغيـير
 أيضـا هنـاكو  ،مـن إنتـاج عمليـة التغيـيرإلى ذلك فإن إدارة المنظمة لا تقوم بتوظيف تلك التجارب السابقة الناجحة 

لال هتمــام ضــعيف بالثقافــة التنظيميــة في عمليــة متابعــة ومراقبــة التغيــير مــن قبــل إدارة المنظمــة ويتضــح ذلــك مــن خــإ
لتــزام التنظيمـي بالوضــع الجديــد بعــد التغيــير وعـدم تكــريمهم بعــد تنفيــذ هــذا التغيــير عـدم حــث إدارة المنظمــة علــى الإ

  ناك وجود متوسط لقيمة ه،م تركيزها على قيم ومعايير اĐموعة كضمان إستمرارية ذلك التغييربالإضافة إلى عد
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المتوسط الحسابي لبنودهـا  ث بلغت قيمةينتماء داخل المنظمة والتي تعتبر القيم الداعمة لعملية التغيير حالشعور بالإ

  .)1(وإحساسهم بأهمية وظائفهمستجابة العمال لمهامهم سرعة إ ويظهر ذلك من خلال  3.64الجزء 

     : تأثير القيم الثقافية عن الكفاءة الإدارية -3
تتمحــور فكــرة هــذه الدراســة حــول دراســة القــيم الثقافيــة وكيفيــة تأثيرهــا تنميــة الكفــاءة الإداريــة، هــدفت إلى         

ــان ــا الجنوبيــة والياب ــة بــين الأنظمــة الإداريــة في كــل مــن كوري وكــذا   والولايــات المتحــدة الأمريكيــة إجــراء مقارنــة تحليلي
عتمد الباحث في ذلك على تتبع الفروق في الهويات والقـيم إتوضيح الفروق بين تلك الأنظمة وممارستها الإدارية، و 

  الثقافية لتلك التجمعات،كمدخل وكعامل هام للمقارنة والربط المباشر لتلك القيم وإبراز الخصائص الإدارية 
ــأثيرنظــام لم بكــلالخاصــة  ــنظم وذلــك فيومــدى إ عرفــة حجــم الت ــأثير علــى تلــك ال ضــوء  ســتمرارية تلــك القــيم في الت

توصـلت هـذه الدراسـة إلى عـدة حـث في دراسـته هـذه المـنهج المقـارن، سـتخدم الباحيـث إالمتغيرات البيئيـة المختلفـة، 
ــة للأمــة ويمكــن تطبيقــه في  نتــائج وهــي أن النظــام الإداري لأي بلــد هــو نظــام متكامــل لا ينفصــل عــن الهويــة الثقافي

از النظـــام الإداري اليابـــاني وكـــذلك إمتـــثقافـــة البلـــد صـــاحب النظـــام الإداري، و اĐتمعـــات الـــتي تشـــابه ثقافتهـــا مـــع 
ياســات والإجــراءات المحققــة للأهــداف، الكــوري بالتأكيــد علــى الــولاء المطلــق للرؤســاء والمنظمــات مــن خــلال الس

وذلــك علــى عكــس الإدارة الأمريكيــة والــتي تؤكــد علــى الربحيــة والفرديــة والمنافســة، كمــا أن هنــاك تــأثير مباشــر للقــيم 
التنظيمية السـائدة في المنظمـات اليابانيـة والكوريـة علـى الـنظم الإداريـة خاصـة قيمـة الـولاء الـتي تعـد مـن المشـكلات 

   . )2(تواجه الإدارة العربية الكبيرة التي

  : توظيف الدراسات السابقة - 9

في مقارنة النتائج للدراسات  بشكل أساسي بتمثل الأساسي من إعتماد هذه الدراسات الهدفإن            
ويمكن التي يمكن أن تضيفها دراسته في الموضوع الذي تناولته الدراسات السابقة وتحديد الباحث للجوانب 

  :الآتيةتلخيص وظائف وإفادات الدراسات التي تم عرضها مسبقا في العناصر 
    .ينم من خلالها جمع البياناتساعدتنا هذه الدراسات على بناء الأدوات التي  -

                                                
زين الدين : منشورة، إشراف،رسالة ماجستير غير دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: هدار الحسن - 1

 . 2006بروش، كلية العلوم الإقتصادية، جامعة سطيف، 
، 56، مجلة الإداري، العدد تأثير القيم الثقافية على الكفاءات الإدارية في كوريا واليابان والولايات المتحدة الأمريكية: الخزندار جمال الدين - 2

 .1990عمان، معهد الإدارة العامة، 
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   .حول ميدان الدراسةأعطت هذه الدراسات وخاصة الجزائرية منها رؤية مسبقة  -
أهمية هذا كالية وتساؤلات بحثه وكذا بلورة شالدراسة وبناء إ على بناء أهداف الباحث ساعدت هذه الدراسات -

  .النوع من الدراسات
في دراسة ظاهرة الثقافة التنظيمية، جوانب معينة إن الدراسات التي تم الإشارة إليها ركزت على فيه لوع       

  ويعتر أن العامل أو المورد البشري العامل الأساسي لنجاح محمد الطاهر بوباية الفعالية بالثقافة التنظيمية حيث ربط 
إلى أن هذا العامل يتأثر بالعديد من العوامل التنظيمية الأخرى لذى لا يمكن أن نحمل عتبار المنظمة دون رد الإ

  يير على دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغت دراسة الهدار حسن كما ركز  على عاتقه مسؤولية نجاح المنظمة،
دون  نتيجة للثقافة التنظيمية هي الفرد داخل التنظيم والمعتقدات التي يحملها توالسلوكياويعتبر أن مختلف القيم 

  أما دراسة  كون موظف داخل التنظيم فإنه فرد ابن مجتمعه والبيئة التي تربى فيها،رد الإعتبار بأن هذا الفرد قبل أن ي
في كيفية تأثير القيم  لولايات المتحدةوانظمة الإدارية الكورية واليابانية بين الأإجراء المقارنة  فركزت علىالخزندار 

فكان تركيز هذه الدراسة على وجه الخصوص على الأنظمة وليس على الكفاءة، الكفاءة الإدارية الثقافية على 
  .وكما حصر مفهوم الكفاءة في مجال الإدارة فقظ

الثقافة لفهم موضوع دراسته وأبعاده حيث ركز دراسته على ن جملة هذه الملاحظات وجهة الباحث ودعمته إ
المتمثلة في الإبداع والإلتزام التنظيمي  من خلال أبعاد الثقافة التنظيميةالتنظيمية وعلاقتها بتطوير الكفاءات 

ومدى تعزيزها من تجسيد هذه الأبعاد كسلوكيات  من خلال كأساس لبناء تلك العلاقة  والمخاطرة وتحمل المسؤولية
    .طرف الثقافة التنظيمية وعلى إعتبار أيضا أن الكفاءة تتواجد على مستوى الفئات السوسيومهنية الثلاث

  :منھج الدراسة - 10    
إلى إن الهدف الأساسي للدراسات العلميـة عامـة والدراسـات السوسـيولوجية خاصـة هـو الرغبـة في الوصـول         

حقائق علمية والبرهنة عليها، وإتباع منهج واضح يساعد على دراسة المشكلة وتشخيصـها مـن خـلال مجموعـة مـن 
                 .هرة موضــــــوع البحــــــثالحقــــــائق حــــــول الظــــــاالقواعـــــد والأنظمــــــة العامــــــة الــــــتي وضــــــعها مــــــن أجــــــل الوصــــــول إلى 

  فن التنظيم : "كما يعني  )1("الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لإكتشاف الحقيقة: "فالمنهج يعني

  

                                                
، 1999، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2، طمناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث: حوش ومحمد محمود الذنيباتعمار بو  -1
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الصحيح سلسلة من الأفكار العديدة إما مـن أجـل الكشـف عـن الحقيقـة حـين نكـون đـا جـاهلين، وإمـا مـن أجـل 

  .)1("البرهنة عليها للآخرين حين نكون đا عارفين
ــه للوصــول إلى الحقيقــة، في ضــبط           ســاعي وأهــداف وأبعــاد وأســئلة وفــروض الدراســة، تقضــي أن محيــث أن

ـــتي  ـــع لجمـــع المعلومـــات ولمقارنتهـــا وتحليلهـــا وتفســـيرها للوصـــول إلى طبيعـــة الموضـــوع هـــي ال تفـــرض نـــوع المـــنهج المتب
  .)2(تعميمات مقبولة

الـذي يقـوم  المـنهج الوصـفي التحليلـيعتمـدنا علـى فرضيات بحثنا وإثباēا ميدانيا إ ومن أجل البرهنة على        
علـى إحـداث  على جمع البيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من أجل قياس ومعرفـة تـأثير العوامـل

  .الظاهرة محل الدراسة

ا في إطـار معـين، ويقـوم بتحليلهـا ويهـدف المـنهج الوصـفي التحليلـي إلى تحديـد خصـائص الظـاهرة، وأبعادهـ        
Đا، والعوامــل الــتي تــتحكم فيهــا، وبالتــالي الوصــول إلى مإســتنادا للبيانــات اđعــة حولهــا، ثم محاولــة الوصــول إلى أســبا
  .)3(نتائج قابلة للتعميم

 التنظيميــةوفي دراسـتنا هــذه حـول الثقافــة التنظيميـة وعلاقتهــا بتطــوير الكفـاءات، نــود معرفـة أبعــاد الثقافـة         

  .الكفاءات، ومعرفة العلاقة بين هذين المتغيرين داخل المنظمة الصناعية وتشخيص

  .بتكار، وروح الفريقفة التنظيمية، ومدى تنمية روح الإتحليل وتفسير الإبداع كبعد من أبعاد الثقا -
، وإحـترام الوقـت التنظيمي والمساندة والتشـاور نتماء والولاءام التنظيمي ومدى تعزيزه لروح الإلتز تحليل وتفسير الإ -

  .نضباط في العملوالإ
تحليـل وتفســير البيانـات الميدانيــة حــول درجـة المخــاطرة وتحمــل المسـؤولية، وتعزيــز حريــة إبـداء الــرأي، والمشــاركة في  -

  ...إتخاذ القرار، والقيام بالعمل بدون رقيب

   :تقنیات الدراسة - 11

                                                
 . 119، ص 2009، بن مرابط، الجزائر، 1،طمنهجية العلوم الإجتماعية والبحث الاجتماعي: جمال معتوق - 1
 .24، ص 1998، دط، منشورات الشهاب، الجزائر، المنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعية: نعثما عثمان حسن -2
، 2012، دار القصبة للنشر، الجزائر، 1، طالدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الإجتماع: سعيد سبعون - 3
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ــة إســتخدمنا الإ بغيــة معرفــة علاقــة الثقافــة التنظيميــة بتطــوير  والملاحظــة ســتمارة والمقابلــةلجمــع المــادة العلميــة الميداني

  .الكفاءات
 ستبيانإستمارة الإ :  

بأĔا نموذج يضع مجموعة أسئلة توجه إلى الأفـراد مـن أجـل الحصـول علـى معلومـات حـول "ستمارة تعرف الإ  
ـــذ الإموضـــوع أ ـــتم تنفي ـــق و مشـــكلة أو موقـــف، وي ـــة أو أن ترســـل إلى المبحـــوثين عـــن طري ســـتمارة عـــن طريـــق المقابل

  . )1("البريد

والقيـام   بطريقـة موجهـةسـتجواđم العلمـي تسـتعمل إزاء الأفـراد بإ بأĔا تقنية مباشرة للتقصي: "وتعرف أيضا  
دف đــ  أســئلة علــيهم بــنفس الطريقــةبرين بواســطة طــرح تــتصــال مــع مخحب كمــي، وهــي وســيلة للــدخول في إســب

  .)2("تجاهاēم وسلوكاēمإستخلاص إ

ستخدمنا هـذه التقنيـة كـأداة رئيسـية في جميـع المعطيـات حـول الثقافـة التنظيميـة وكيفيـة تطويرهـا للكفـاءات وإ  
  : ستمارة ēدف إلىلمطروحة في الإوكانت الأسئلة ا

 .معرفة مستوى الثقافة التنظيمية في المؤسسة ميدان الدراسة -

 .الثقافة على الكفاءة المهنيةمعرفة تأثير هذه  -

  ســؤال 29ســتمارة علــى موعــة مــن المعطيــات، وتحتــوي هــذه الإحيــث تم تصــميم هــذه الأداة بنــاءا علــى مج  
  : محاور أساسية وهي 4وتتوزع هذه الأسئلة في 

  المهـنيمل هذا المحـور علـى بيانـات الجـنس، السـن، المسـتوى التعليمـي، المسـتوى ويش: محور البيانات الشخصية* 
     .                  الدراسـة الأقدمية، والهدف من هذه البيانات هو الحصول على بطاقة بيوغرافية حول مجتمع

والهدف من هذا المحور هو  12 إلى 06أسئلة من  7يتضمن هذا المحور على  :محور الإبداع وتطوير الكفاءات*
أ ة تفـتح مجـال للمحاولـة والخطـنظمـالإبـداع نـوع الإبـداع وهـل المطرق تشـجيع معرفة مجالات الإبداع داخل المنظمة 

 .وبرامج تكوينية للرفع من مستوى إبداعهم ظام حوافز خاص بالمبدعيننوهل تخصص 
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مـن  ، والهـدف21إلى  13أسـئلة مـن  9يتضمن هـذا المحـور علـى : لتزام التنظيمي وتطوير الكفاءاتمحور الإ* 

ل لتزام التنظيمي لـدى العمـال، ومـدى تعزيـز الثقافـة التنظيميـة سـلوكات تنظيميـة للعمـاهذا المحور هو معرفة واقع الإ
المســاندة  ، جــو العمــل،أداء ســاعات إضــافية ،قــانون الــداخلي، إحــترام وقــت العمــلال نتمــاء، الــولاء،الإ(تتمثــل في 
  ).والتشاور

  29إلى  22أسـئلة مـن  8يتضـمن هـذا المحـور علـى  :وتحمـل المسـؤولية وتطـوير الكفـاءاتمحـور المخـاطرة * 
والهدف من هذا المحور هو معرفة درجة المخاطرة لدى العمال وتحملهـم المسـؤولية في ظـل ثقافـة تنظيميـة تفـتح مجـال 

 حريـة إبـداء الـرأي، والقيـام بالعمـل المبادرة لحل المشكلات، العلاقة مـع المسـؤول المباشـر، تخاذ القرار،إللمشاركة في 
  .بدون رقيب

 المقابـلة :  
ة لواحــد أو أكثــر مــن ذلــك في شــكل مناقشــهــي ذلــك اللقــاء المباشــر الــذي يجــري بــين الباحــث والمبحــوث ا        

  .)1(قف محددةاحول موضوع معين، قصد الحصول على حقائق معينة، أو آراء ومو 

حــول وهــي تبــادل لفظــي بــين الباحــث والمســؤولين داخــل المنظمــة الصــناعية، بتوجيــه مجموعــة مــن الأســئلة         
ــانوي، للحصــول علــى ين الإجابــات مــن طــرف الباحــث، حيــث إالعلاقــة البحثيــة، مــع تــدو  ســتعمال هــذه الأداة ث

المنظمــة المســؤولين لمفهــوم تجاهــات  يــتمكن الحصــول عليهــا عــن طريــق الإســتمارة، والــتي تتعلــق بــآراء وإمعلومــات لم
نضــباط زام التنظيمــي لــديهم وفــق قاعــدة الإلتــة إبداعيــة لــدى العمــال، وتنميــة الإق ثقافــالصــناعية وكيفيــة عملهــا لخلــ

الــذاتي، وتشــجيعهم علــى المخــاطرة وتحمــل المســؤولية، كــل ذلــك لبنــاء ثقافــة تنظيميــة تطــور الكفــاءات، وكــل ذلــك 
، حيـث بــدأت المقابلــة بإعطـاء فكــرة حـول موضــوع الدراســة، ثم ســؤال 14 علـىضـمن دليــل المقابلـة الــذي يحتــوي 

  . طرح الأسئلة مع تسجيل الباحث لتلك الإجابات

 الملاحظة :  
إعتمدنا في تقنية الملاحظة التي تعتبر تقنية مكملة لأداة الاستمارة والمقابلة على رصد بعض الملاحظات 

لهم وطريقة تسييرهم للعمل وطريقة تنظيم العمل، والترتيب الداخلي الخاصة بعلاقات العمال وسلوكياēم، وأفعا
   وبعض الملاحظات الخارجية كالبيئة المحيطة بالمصنع على تنمية اĐتمع على كافة اĐالاتلورشات العمال، 
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وبواسطتها تمكنا من الوصول إلى معطيات جديدة من خلال مقارنة المعلومات والبيانات التي تحصلنا عليها من 

" Géant" الوثائق والسجلات مع آراء ومواقف العمال حيث بدأت هذه العملية إبتداءا من إتصالنا بالمؤسسة 
    .من خلال المقابلات التي تمت مع العمال، في مختلف الأقسام

        :وكيفية إختيارها عينة الدراسة – 12

تتطلب دراسة ظاهرة أو مشـكلة مـا تـوفر معلومـات وبيانـات ضـرورية عـن هـذه الظـاهرة أو المشـكلة لـتمكن         
حكــم مناسـب حيالهــا، إن التحديــد الواضــح Đتمـع الدراســة والــذي يقصـد بــه جميــع العناصــر أو   الباحـث في إتخــاذ

المفــردات الــتي سيدرســها الباحــث أمــر ضــروري جــدا لأنــه يســاعد في تحديــد الأســلوب العلمــي الأمثــل لدراســة هــذا 
  .اĐتمع

ختيـار ى أسـلوب الباحـث في إتمـع البحـث علـويتوقف صـدق البيانـات الـتي يحصـل عليهـا الباحـث حـول مج        
  )إطـارات، عمـال تحكـم، عمـال تنفيـذ(جتماعيـة مهنيـة تمع الدراسة يتكـون مـن عـدة فئـات إعتبار مج، وبإبحثهينة ع

، والتي تعتبر إحدى الأنـواع الأساسـية الـتي تعطينـا عينـة العينة الطبقية العشوائيةفإن العينة المناسبة لهذا اĐتمع هي 
  .ممثلة Đتمع البحث

متغـير  يقوم هذا النوع من العينات على تصنيف مجتمـع البحـث إلى مجموعـات، وفقـا للفئـات الـتي يتضـمنها        
  .)1(ختيار وحدات عينة البحث عشوائيا من كل مجموعةمعين أو عدة متغيرات، ثم إ

تـــؤثر علـــى تطــــوير  نعتقـــد أن هـــذا النـــوع مـــن المعاينـــة يتناســـب وأهــــداف البحـــث، كـــون الثقافـــة التنظيميـــة        
  لثقافــة التنظيميــة للكفــاءاتالكفـاءات في جميــع الفئــات المهنيــة الثلاثــة في الهيكــل التنظيمــي، فلمعرفــة كيفيــة تطــوير ا

  لتزام مية وتحديدها لخصائص الإبداع والإحول الثقافة التنظيالمهنية تجاهات كل الفئات يجب إستطلاع آراء وإ
سـتمارة الموجهـة للفئـات المهنيـة الـثلاث ولية لدى العمال، حيث إسـتعملنا أداة الإتحمل المسؤ التنظيمي، والمخاطرة و 

 والملاحظــة كتقنيتــين مكملتــين عتمــدنا علــى المقابلــةكتقنيــة رئيســية، وكمــا إ) مــال تنفيــذإطــارات، عمــال تحكــم، ع(
  .لجمع المعلومات
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جتماعيــة لطبقيــة العشــوائية، حســب الفئــات الإعامــل، لجأنــا إلى عمليــة المعاينــة ا 212يتكــون مجتمــع البحــث مــن  

  : المهنية المكونة Đتمع الدراسة كما هو مبين في الجدول الآتي

   المعاينةجدول يبين عدد طبقات مجتمع  ):01(ل رقم جدو 

  ددــالع  ةــالفئ
  10  الإطارات

  54  عمال التحكم
  148  عمال التنفيذ

  212  اĐموع
      

، نختار هذه %30بنسبة ) عامل 212(مجتمع البحث البالغ عدد العمال  حدد نسبة العينة التي تختار من  
  :قاعدةبالعينة 
212x30%  =6،63  عامل  64بالتقريب عامل  

نفس الطريقـة، بـوعلى اعتبار خصائص هذا اĐتمع يتكون من فئات وطبقات اجتماعيـة مهنيـة ثـلاث، فإنـه   
، لتحقـق المعاينـة الطبقيـة العشـوائية )إطـارات، عمـال تحكـم، عمـال التنفيـذ(بنفس النسبة نختـار عينـة مـن كـل طبقـة 

  : التالي الجدول إيضاحها من خلال المحدد في هذه الدراسة التي يمكن
  يبين طريقة المعاينة): 02(جدول رقم 

  العينةعدد أفراد  %50نسبة العينة   العدد  الفئة
  4  10  إطارات

  16  54  عمال تحكم

  44  148  عمال تنفيذ

  64  212  اĐموع
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  :فيمكن توضيح عملية المعاينة العشوائية الطبقية من خلال الشكل الآتي

  طريقة اختيار العينة  يوضح ):01(شكل رقم 
  
  
  
  
  

  
 
 
 

 
 

        
  

      
 
  
  

  

  
  
  
  
  
  

  عامل 212عدد أفراد اĐتمع   

  تصنيف أفراد اĐتمع حسب النوع المنصب    

  عمال تحكم

  إطار 10  عامل تحكم 54  عامل تنفيذ  148

  %30اختيار عينة نسبة   

  عامل تنفيذ  44  إطارات  4  عامل تحكم  16

  عامل 64عينة الدراسة 

+ 
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  :لـــفصــللاصة اــخ

انطلاقا مما تم طرحـه في هـذا الفصـل والخـاص بالإطـار المنهجـي للدراسـة، وبعـد صـياغة الإشـكالية في إطارهـا        
النظري، وبعد صياغة فروضها، وبعد عرض مجمل الخطوات المنهجية الإجرائية لها، سوف نحـاول تسـليط الضـوء في 

اث النّظــري في حــ ّ ــا الحصــول عليــه مــن مراجــع حــول ظــاهرتي الفصــول النظريــة اللاحقــة علــى الــتر نّ الثقافــة دود مــا تمكّ
  .   ، ثم عرض أهم النّظريات التي مثلت الاتجاه النفسي الاجتماعي في دراسة التنظيمالتنظيمية والكفاءات
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  :دـــتمھی

نظام من المعاني المشتركة بين ذي هو عبارة عن تعتبر الثقافة التنظيمية النسق العام داخل المنظمة ال       
حظي موضوع الثقافة التنظيمية  قدو كون من نسق تفاعلي يقرر فيه أفراد المنظمة أنماط السلوك المتبع، تت، الأعضاء

وكذا علم وك التنظيمي، وإدارة الموارد البشرية كل من منظري الإدارة الإستراتيجية والسل  باهتمامة، ونة الأخير في الآ
، خاصة في الوقت الحالي الذي أحد العوامل الأساسية المحددة لنجاح وتفوق المنظمات باعتبارهالإجتماع التنظيم، 

فالمنظمات التي تملك   ات سريعة من شأĔا التأثير على أداء المنظمات وتحقيق أهدافهابتغير ة الأعمال تتميز فيه بيئ
والتحديث والمشاركة في إتخاذ القرارات، مما  تمكن أعضاؤها من الإلتزام والإنضباط والإبداع، فية وقوية ثقافة تكي

   .المنظمة من تحقيق أهدافها ذو كفاءة عالية يمكنيدفع đم إلى تحقيق أداء فردي متميز 

محاولة التعرف على ماهية الثقافة التنظيمية ونشأēا وأهميتها وكذا عناصرها  إلىفي هذا الفصل وسنتطرق        
ائف الثقافة التنظيمية تعرف أيضا على أنواع ومستويات ووظوخصائصها و العوامل المحددة لها كما سنحاول ال

  .رها وأبعادهاوكيفية تكوينها ووسائل تطوي
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  .الثقافة التنظیمیة نشأتھا وأھمیتھا: المبحث الأول

  .الثقافة التنظيميةمفهوم : المطلب الأول     
  .تعريف الثقافة: أولا

الثقافة مفهوم واسع، وذو جوانب متعددة، عرفت عدة تعريفات تتشابه في عدد من أجزائها وتختلف في   
  :مايلي أخرى، ويمكن عرض بعض منها في

ل المركب ذلك الك: "إذ يعتبرها بأĔا "TAYLOR"ولوجي الأولى للثقافة تجد تعريف الأنثربفمن التعريفات   
الذي يشمل على المعرفة والمعتقدات والفن، والأخلاق والقانون والعادات، أو أي قدرات أخرى، أو عادات 

  ". يكتسبها الإنسان بصفته عضوا في اĐتمع
أضافوا وعدلوا في تعريفه السابق، نجد لدى  نيفات التي قدمها العلماء بعد تايلور، والذيومن أبرز التعر   

ل المشكلات التي يمكن وصفها بأن أساليب السلوك أو أساليب ح: "أن الثقافة هي "WALLACE" والاس"
  ."ية المحاكاةكبر لما تتميز به عن الأساليب الأخرى من كثرة التوتر وإمكانإستخدام أفراد اĐتمع لها أ

، والعادات ةمجموع ردود الفعل الحركية المكتسبة والمتناقل: "الثقافة بأĔا )Kroeber(روبير ويعرف ك  
  ".والتقنيات، والأفكار والقيم، والسلوك الذي تؤدي إليه

" كوفايرون"الثقافة شيوعا، وأقرب إلى الوقت الحالي لدى الغربيين، تعريف  فتعار أكثر  ومن بين        
)F.Kovairon( اĔجتماعي يخلقها الإنسان في سياق تطوره الإالتي  ةتشمل القيم المادية واللامادي": الذي يرى أ

وتجربته التاريخية، وهي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي، والإنتاج الفكري والمادي، والتعليم والعلم والأدب، 
  ."والسياسي والإقتصاديفي مرحلة معينة من مراحل نموه الإجتماعي والفن الذي وصل إليه اĐتمع، 

 التفكير والسلوك والعمل، من خلال حياته، وطرائقه في  đا عبرنجازات الإنسان التي يوبجملة موجزة هي إ  
  )1(.ه مع الطبيعة ومع غيره من البشروالتي تأتي نتاجا لتفاعل

 :تعريف الثقافة التنظيمية: ثانيا

بموضوع الثقافة  يمفي علم الإجتماع التنظ ت التعريفات التي أوردها الباحثون والمهتموننتعددت وتبايلقد   
   ومن الصعب أن تجد تعريفا ،محدد لمعنى ومضمون الثقافة التنظيمية وأبعادها المختلفة  بوضع تعريف ،التنظيمية

                                                
 .107-106، ص 2004، د ط، دار المحمدية العامة، الجزائر، إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي :ناصر دادي عدون - 1
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هي : " حيث يمكن تعريفها بأĔاجوانبها وأبعادها،اطعا بسبب تعدد شاملا وق افها ويعرفها تعريفنبسيطا يص

مجموعة القيم المشتركة التي تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فيما بينهم ومع الأطراف ذوي العلاقة خارج المنظمة، كما 
في ويتم الشعور đا ويشارك كل فرد ،تمثل مجموعة المعتقدات والمفاهيم وطرق التفكير المشتركة بين أفراد المنظمة 

  )1(." تكوينها ويتم تعليمها للأفراد الجدد في المنظمة

هي مجموعة القيم والمفاهيم الأساسية التي يتم إيجادها وتنميتها داخل مجموعات : "ويمكن تعريفها أيضا  
تجاه بيئة العمل الداخلية ،لعاملين لتحديد طريقة تفكيرهم وإدراكهم وشعورهم وتعليمها ل،العمل في المنظمة 

  )2(". وتحدد سلوكهم وتؤثر في أدائهم وإنتاجيتهم،رجية والخا
والتي تنمو وتتطور داخل المنظمة ،المشتركة  عبارة عن نظام القيم والمعتقدات: "وزملاءه بأĔا شيرميرويعرفها   

  )3(". وتوجه سلوك العاملين فيها
التي تحدد نمط النشاط الثقافة تنطوي على القيم ": بأن )William Ouchy("ويليام أوتشي"ويعرفها   

رب هذه تست كما  والإجراء والسلوك، فالمديرون يفسرون ذلك النمط الفكري في الموظفين من خلال تصرفاēم
  )4(." المفكار إلى الأجيال اللاحقة من العالأ

  .التطور التاريخي للثقافة التنظيمية: المطلب الثاني    
  .التنظيميةستعمال مصطلح الثقافة تطور إ: أولا 

، وكان ذلك من  1980ستعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة أ  
كنا خاصا تحت عنوان ر ، "Fortune" وأدرجت مجلة ،"Business week"قتصادية الأمريكية طرف اĐلة الإ

"Corporate culture"إلى أن جاء الباحثان ، )T.E deal A.A Kennedy(  بكتاب تحت عنوان  1982سنة
"Corporate culture" ين بذلك اللبنة الأولى لهذا المفهومواضع. 

 

                                                
ــ - 1 ــ ــ ــد المرســ ــ ــ ــدين محمــ ــ ــ ــ ــال ال ــ ــ ــوبكرجمــ ــ ــ ــود أبــ ــ ــ ــــطفى محمــ ــ ــر، ، دالتفكيــــــــر  الإســــــــتراتيجي والإدارة الإســــــــتراتيجية :ي، مصــ ــ ــ ــكندرية، مصـــ ــ ــ ــة الإســ ــ ــ ــدار الجامعيــ ــ ــ ــ ط، ال

 .346، ص 2002
 .131، ص 2000، الدار الجامعية، مصر، دليل التفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجية :مصطفى محمود أبو بكر - 2
 . 166 ، ص2005الأردن،  ،، دار الثقافة، عمان1، طالإيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات : قاسم نايف علوان - 3
ــد االله - 4 ــ ــي عبـــ ــ ـــــــر :علـــ ــوراهأثـــــــر البيئـــــــة علـــــــى أداء المؤسســـــــات العموميـــــــة الاقتصـــــــادية حالـــــــة الجزائ ــ ــهادة دكتـــ ــ ــل شـــ ــ ــة لنيـــ ــ ــة مقدمـــ ــ ــة ، أطروحـــ ــ ــوم  دولـــ ــ في العلـــ

 .220، ص 1999، الجزائرتصادية والتسيير، جامعة عبد السلام سعدي، كلية العلوم الاق :إشرافالإقتصادية، 
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الثمانينات  ذلك أن مصطلح الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا إلى في حلول في "ستيديفهو  "فيما يذكر   

    )Kennedy Corporate culture: deal( ثقافة المنظمة: ثنين هماذلك لكتابين إ "ستيديفهو "الميلادية، ويحيل 
 هتمامإات تزايد يوفي مطلع التسعين، )In search of excellence( "لبترز وترمان"وكتاب البحث عن الامتياز 

عاملا منتجا لمناخ العمل، مما يترك أثرا بالغا على  عتبارهابإ "الثقافة التنظيمية"علماء السلوك التنظيمي بقضية 
  .داعهمإنتاجيتهم وإبك الأفراد ومستويات سلو 
  .هتمام الميداني بثقافة المنظمةتزايد الإ: ثانيا

ستخدام القيم ظمات اليابانية الناجحة في مجال إالمن حققته ما هتمام đذا المفهوم بناءا علىلقد زاد الإ  
ين هتمام بالعاملالإ، والمشاركة القائمة على الثقةعتمادها على جماعية العمل الثقافية في إدارة المنظمات مثل إ

  )1(. إضافة إلى المودة والتفاهم بين أعضاء المنظمة، بتكاريةوالإ الإبداعيةوتنمية مهاراēم وقدراēم 

حيث ظهرت ثقافة مميزة أصبحت  Theory Z Culture (z) هتمام بعد ظهور نظريةوتعمق أكثر هذا الإ  
،وتشير هذه النظرية لتطبيق أمريكي للنمط  للثقافة التنظيمية zمعروفة في الولايات المتحدة الأمريكية تسمى نظرية 

  )2(.الياباني في الإدارة

التي تنطلق هذه النظرية من مبدأ أن  "  روح الثقافة"بالإضافة إلى العديد من النظريات والأخرى منها نظرية   
الروح على شخصيات القادة، وتسيطر تلك ، كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخصائص
إطار مرجعي لمعظم أفراد الجماعة وتحدد  أĔا والعاملين في المنظمة، وتشير إلى مجموعة من القيم التي ينظر إليها

ونظرية التفاعل مع ،دة أصلا من ثقافة اĐتمع قيقه من خلال ثقافة المنظمة المستمأيضا النمو الثقافي الممكن تح
هذه النظرية على الطريقة التي يتعامل đا أفراد التنظيم مع من حولهم، والتي يعرف القائد  الحياة وتتمحور أفكار

 ن روح أسلوب النظر إلى الحياة يختلف عفي حدته القيادية ويتمثل جوهر هذه النظرية فيبواسطتها كل فرد 
أدوار مهمة في حياēم،  يؤدون الذينالأشخاص و  الأشياء نلصورة التي كوĔا أعضاء التنظيم عالجماعة، وإنما يمثل ا

  )3(.ها، وأسلوب تعاملهم مع القادة والزملاء داخل المنظمةه الصورة قيم الجماعة، ودرجة تماسكوتعكس هذ

            

                                                
 .   11، ص2006، أطروحة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة مسيلة، الموارد البشرية أداء تأثير الثقافة التنظيمية على: إلياس سالم  - 1
 .417، ص 2000ط، مصر، د ،إدارة السلوك التنظيمي: أحمد سيد مصطفى - 2
 .  240، ص 1998، د ط، دار الفكر العربي، القاهرة، الشخصية، بحث في علم الاجتماع الثقافيالثقافة : سامية الساعاتي - 3
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بالإضافة إلى نظرية سجية الثقافة تعتمد هذه النظرية على الخبرة المكتسبة التي يعطيها أعضاء التنظيم قيمة معينة  

مجموعة المشاعر والعواطف التي  جتماعي، أو يعبر عنة على الصيغة العاطفية للسلوك الإمشتركة، وتعبر هذه الخبر 
هذا التراكم  م مكوناēا لدى الفرد، ونتيجة عنثر في سلوك أفراد المنظمة، وتؤدي الخبرة والممارسة إلى تراكتأ
نسجام والتوافق مع القيم، والاتجاهات العامة إلى نوع من الإفة في هذه الخبرات شكل المهارة، وتتجه عناصر الثقاتت

  )1(.في شخصيات الأفراد
  .أهمية الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث 

  : تبرز أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمات في الأوجه التالية         
  .تكوين شخصية مستقلة للمؤسسة عن بقية المؤسسات -1
  .الأفراد للمنظمة وتحفيزهم لهانتماء تحقيق إ -2
  .تحقيق التوازن بين مختلف مصالح الأفراد العاملين -3
  .ديد المعايير السلوكية للأفراد في تنفيذ أعمالهمتح -4
  .تخفيض معدلات دوران العمل ومسبباته وخاصة ترك العمل -5
  )2(.تجاهات وسلوكيات الأفرادكن المؤسسة من التحكم التنظيمي بإتم -6
  .تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة -7
  .هتمام المشتركتحديد مجالات الإ -8
 .التعرف على الأولويات الإدارية -9

  . التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في المواقف الصعبة والأزمات - 10
  .ز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبةتعزي - 11

  .ترسيخ أسس تخصيص الحوافز والمراكز الوظيفية - 12
  .ستغناءختيار والترقية والإتحديد معايير الإستقطاب والإ - 13
  . أو يفعله العاملين لهتوفير معايير لما يجب أن يقو  - 14
 )3( .تجاهات المرغوبةة رقابية ذاتية للسلوك وأنماط الإتوفير إدار  - 15

                                                
 .31، ص2004د ط، عمان، الأردن،  ،)سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات(السلوك التنظيمي : حسين حريم - 1
 .42، ص 2005الجامعية، بيروت، لبنان،  ، المؤسسة1ط ،)المبادئ، الوظائف ،الممارسة(الإدارة المعاصرة: موسى خليل - 2
 .64، ص 2005همية، الإسكندرية، اط، الدار الجامعية الإبر ، دإدارة الأعمال نظريات نماذج تطبيقات :ثابت عبد الرحمن إدريس - 3



 الثقافة التنظیمیة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ثاني الفصل ال
 

 
37 

 

  
  .واحد إطار تنظيمي في كما يشتهون، وإنما أعمالهم فرادى أونظمات لا يؤدون العمال بالم - 16

وتحدد  المتوقع منهم،لذلك فالثقافة بما تحتويه من قيم وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العاملين السلوك الوظيفي      
 واللغة التيا أن ملبسهم ومظهرهم لهم أنماط العلاقات فيما بينهم ومع الجهات الأخرى التي يتعاملون معها، كم

 الأداء، ومنهجيتهم في حل المشكلات تحددها أيضا ثقافة المنظمة وتدرđم عليها وتكافؤهم ومستويات يتكلموĔا
   .على إتباعها

لجؤون إلى الإجراءات الرسمية أو الصارمة لتأكيد السلوك ل مهمة الإدارة والمديرين إذ لا يتسهة الثقافة القوي - 17
  .المطلوب

، وهي كذلك مصدر فخر تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات - 18
  .الريادةو بتكار، التميز، الإ :كانت تؤكد قيما معينة مثل  اعتزاز للعاملين đا، وخاصة إذوإ

افها وطموحاēا، وتكون الثقافة الثقافة القوية تعتبر عنصرا فعالا ومؤيدا للإدارة، ومساعدا لها على تحقيق أهد - 19
 ها، ويتعبون كل ذلك في سلوكياēمقوية عند غالبية العاملين بالمنظمة عندما يرضون بقيمها، وأحكامها وقواعد

     )1(.وعلاقاēم
   

                                                
مازن فارس رشيد، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  :، إشراف، رسالة ماجستير منشورةلتزام التنظيميالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإ :محمد بن غالب العوفي - 1

 .23، ص 2005الرياض، 
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  .عناصر الثقافة التنظیمیة وخصائصھا والعوامل المحددة لھا: المبحث الثاني

  .التنظيميةعناصر الثقافة : المطلب الأول     

التي توجه سلوك الأفراد داخل ،تشمل ثقافة أي منظمة على مجموعة من القيم والمعايير والمثاليات الأساسية   
 الأساسية تمثل المصدر النهائي المؤسسة، وتساعدهم على فهم بيئة المنظمة من حولهم، وهذه القيم والمعايير

  : ل فيـاصر تتمثـا عدة عنـة التي تكون ثقافة المنظمة، ولهاعر والاتجاهات المشتركـلمدركات والأفكار والمشل

وأساطير طقوس و المراسم هي أحداث وأنشطة خاصة يقوم الأفراد فيها بممارسة شعائر  :اسم والشعائرر الم -1
والشعائر هي مجموعة فعاليات وأحداث تفصيلية  ،حتفال سنوي لتكريم أفضل موظففي ثقافتهم، مثلا إجراء إ

لى نقل جتماعي، وēدف إ يتم القيام به خلال التفاعل الإمخططة تدمج مظاهر ثقافة متنوعة في حدث معين
جتماع يد بالمؤسسة أو ترقية مسؤول، أو إلتحاق موظف جدطقوس إ: رسائل معينة أو إنجاز أغراض محددة مثلا

  .لتعميق الترابط والتكامل بين العاملين (informel)غداء أسبوعي غير رسمي 

القصص هي روايات لأحداث في الماضي يعرفها جيدا العاملون، وتذكرهم بالقيم  :القصص والأساطير -2
الثقافية للمنظمة، وهي مزيج من الحقائق والخيال، وهذه القصص تدور في الغالب حول المؤسسين الأوائل 

 الموظفين على فهمتوفر معلومات حول الأحداث التاريخية التي مرت đا المنظمة بما يساعد  للمنظمة، كما أĔا
  .الحاضر، والتمسك بالثقافة والمحافظة عليها

فهي قصة من نوع معين تعطي تفسيرا خياليا ولكن مقبولا لحدث شيء معين يبدوا : )ةالخراف(أما الأسطورة   
فقد يقوم أفراد المنظمة أحيانا بتأليف الروايات الخرافية حول مؤسسي المنظمة، أو  ،1ا وغامضالاف ذلك محير بخ

  )2(.نشأēا أو تطورها التاريخي من أجل توفير إطار لتفسير الأحداث الجارية في المنظمة

الإدارية تصال ونقل التقارير، وتسلسل المستويات ثل خطوط السلطة والمسؤولية والإيم: الهيكل التنظيمي -3
 .3والطرق التي تسلكها الأعمال من خلال المنظمة

 
                                                

1 Dictionnaire de la langue française: Institut pédagogique National, Alger P 52. 
2  - Steven L. MC Shame & Mary Ann Von Glinow, Organisationnel behavior, Mc Gram Hill ,USA, 
2000, P502 . 

  28 ، ص2009أونيس عبد اĐيد، : ، رسالة ماجستير في العلوم الإقتصادية، إشرافلمناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينا: شامي صليحة - 3
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  الأعمالوالتي تتضمن الشعارات التنظيمية الخاصة بأداء : الدلالات أو الرموز المتداولة بين العاملين -4

  والذي تظهر عليه المنظمة من خلال مكاتباēا  تتخطى مجرد التصميم المادي لا كما أĔا، تصميم المبنى والمكاتب
 عملاء كأماكن إنتظار العاملينوإعلاناēا وحتى الزي الذي يظهر به العاملون إلى التصميمات غير الظاهرة لل

  .1الخاصة بالعاملين، أماكن الصيانة والمخازن هيادورات الم

والتي تحدد من يتخذ القرار، العلاقات التنظيمية، الرؤساء والمرؤوسين والمسافة : مراكز السلطة التنظيمية -5
الموجودة بينهم، مصادر السلطة، ومسافات السلطة بين المستويات التنظيمية، حدود التفويض وصلاحيات تحمل 

  .المسؤوليات بين المستويات الإدارية وبين الرؤساء والمرؤوسين

تصالات تتكون من حيث القدرة على خلق طريقة مقبولة الإ :ت والتحفيزوالمكافآنظم الإتصالات  -6
، والمكافآت والتحفيز 2للتحاور وتبادل الآراء والمعلومات بين الإدارات والمستويات الإدارية المختلفة وبين العاملين

  .3المرغوب تتمثل في نظام الثواب المادي والمعنوي مقابل السلوك الإيجابي

وهي المفاهيم والمصطلحات التقنية التي يبتكرها العاملون والإدارة لتوصيف وتعريف العمليات : المنظمةلغة  -7
لعاملون الإجرائية والتشغيلية والإدارية فيما بينهم، وكذلك الكلمات والعبارات ذات الدلالات والتي لا يفهمها إلا ا

 دلالات خاصة لدى العاملين، ولو المستعارة والتي لها ستعارات والأسماءفي المنظمة فقط، كذلك الإختصارات والإ
للإدارة العليا مجموعة من القيم والمفاهيم السائدة والتي قد تختلف تم ترجمة هذه اللغة إلى مجموعه من القيم لتبين 

  )4(.تماما عن القيم التنظيمية المرغوبة

   .خصائص الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
لمعاني المشتركة التي يتمسك đا الكثير من الباحثين على أن الثقافة التنظيمية تشير إلى نظام من ا يتفق  

هو عبارة عن خصائص أساسية  وأن هذا النظام للمعاني المشتركة، يز المنظمة عن المنظمات الأخرى،وتم ،الأعضاء
 : للقيم التنظيمية وتتمثل هذه الخصائص فيما يلي

                                                
  201، ص2008ازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ب، دار ال1ط ،مبادئ الإدارة: العلاق بشير 1
، 2008، رسالة ماجستير في علم الاجتماع التنمية، جامعة قسنطينة، الجزائر، فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائرية :العربي بن داود 2

 129ص
 83-82 ص ،2003، دط، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد :بكر أبو محمود مصطفى 3
 .70-69، ص 2008، د ط، القاهرة، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فعالية التطوير التنظيمي: أمل مصطفى عصفور - 4
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ع الثقافة، ويبدع عناصرها، ويرسم محتواها عبر نسان الكائن الحي الوحيد الذي يصنعد الإي: الإنسانية -1

 والثقافة التنظيمية لها سمة الإنسانية، فهي تتشكل من  ،وتشكل شخصيته ر، والثقافة بدورها تصنع الإنسانالعصو 

مع  هملتنظيم أو التي تتكون لديهم خلال تفاعلالمعارف والحقائق والمدارك، والمعاني والقيم التي يأتي đا الأفراد إلى ا
 .1التنظيم

كل مجتمع لبالفرد، فالثقافة ليست غريزة فطرية، ولكنها مكتسبة من اĐتمع المحيط : والتعلم الإكتساب -2
والأوساط   إنساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني وآخر مكاني، والفرد يكتسب ثقافته من اĐتمع الذي يعيش فيه

كتساب الثقافة عن طريق يتم إالتي ينتقل بينها سواء أكان في الأسرة أم في المدرسة أم منظمة العمل، و  جتماعيةالإ
  )2(.الآخرينلال صلاته و علاقته وتفاعله مع ، ومن خلال الخبرة والتجربة ومن خالتعلم المقصود أو غير المقصود

ستمرارية فالسمات الثقافية تحتفظ بكياĔا لعدة أجيال رغم ما تتعرض م الثقافة بخاصية الإستت : ستمراريةالإ -3
وعلى الرغم من فتاء الأجيال المتعاقبة، إلا أن ، يةيجله اĐتمعات أو المنظمات الإدارية من تغيرات مفاجئة أو تدر 

  .الثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثها الأجيال وتصبح جزءا من ميراث الجماعة
رار الثقافة قدرēا على الإشباع، وتزويد الأفراد بالحد الأدنى من التوازن، وهذا الإشباع هو الذي ستمويساعد على إ

  .يدعم القيم والخبرات والمهارات
 والثقافة التنظيمية رغم تواجدها لدى الأفراد، إلا أĔا تستمر في تأثيرها على إدارة المنظمات الإدارية حتى  

  نتقالها من جيل إلى آخر حتى كانت قادرة على إشباع حاجات العاملينلإبعد زوال جيل من العاملين ذلك 
ستمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية وتشابكها ة التي يعملون فيها، ويترتب على إوتحقيق أهداف المنظم

  .وتعقدها

من، وتعقد ستمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال عصور طويلة من الز يترتب على إ: التراكمية -4
جتماعية المختلفة، هذا وتختلف اط الإنتقال الأنماط الثقافية بين الأوسالعناصر الثقافية المكونة لها، وإوتشابك 

   ة ثقافة معينة عن الطريقة التي تتراكم đا خاصية ثقافية أخرى، فاللغة تتراكم بطريقةيالطريقة التي تتراكم đا خاص
  

                                                
 لنيل شهادة مذكرة ،الجزائرية الصناعية المؤسسة في  9000زووالإ الشاملة الجودة إدارة نظامي لتطبيق الثقافية والمعوقات المقومات :قاسمي كمال -1

 19 ص 2003 بروش، العابدين زين .د إشراف ،المسيلة جامعة الأعمال، إدارة في الماجستير
 .85، ص 1988، د ط، دار النهضة العربية، بيروت، الثقافة والشخصية: عاطف وصفي - 2
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والقيم التنظيمية تتراكم بطريقة مختلفة عن تراكم أدوات الإنتاج، بمعنى أن الطبيعة  عن تراكم التقنية،مختلفة 

  )1(.اتلاحظ بوضوح العناصر المادية للثقافة أكثر منها في العناصر المعنوية لهالتراكمية للثقافة 
  كثيرة المكونة لها بصورافية، والعناصر أدى تراكم الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثق :يةنتقائالإ -5

فرض على كل جيل أن يقوم حتفاظ بالثقافة في ذاكرēا كاملة، وهذا تعجز معها الأجيال البشرية عن الإومتنوعة 
باع حاجاته، وتكيفه مع البيئة نتقائية واسعة من العناصر الثقافية التي تجمعت لديه بقدر ما يحقق إشبعمليات إ

الخبرة من  تمع الإنساني يتميز بقدرته على إنتقاءزملاؤه أن اĐ وة đا، لذا يرى فيبر يعية المحيطجتماعية، والطبالإ
 نتقاله من مرحلة الطفولة إلىال الذي يتعامل đا الإنسان في إرصيدها المتراكم عبر الأجيال مكونا đا رأس الم

  )2(.جتماعيةمرحلة الرجولة الإ

نتقالية واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلى أجزاء العناصر الثقافية بطريقة إيتم إنتقال :  نتشارالقابلية للإ -6
 تحتكاك الأفراد والجماعامن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر، ويتم الإنتشار مباشرة عن طريق إأخرى، و 
ر يكون سريعا ك اĐتمعات بعضها ببعض، وهذا الإنتشاحتكااĐتمع الواحد، أو عن طريق إببعض داخل بعضها 

قق العناصر الثقافية فائدة للمجتمع وحينما تلقى قبولا واسعا من أفراد اĐتمع لقدرēا على حل وفعالا عندما تح
  .بعض مشكلاēم، أو إشباع بعض حاجاēم

دارية بالمنظمة الواحدة، كما أن تنتشر الثقافة التنظيمية داخل المنظمات الإدارية، وداخل الوحدات الإو   
تجاهات والعادات اط القيادية يتم بصورة أسرع من إنتقال المفاهيم، والإال الهياكل التنظيمية، والإجراءات والأنمنتقإ

  .السلوكية، وغيرها مما يتصل بأنماط السلوك التنظيمي

الثقافية  متوازنا ومتكاملا مع السمات التحام لتشكل نسقفية إلى الإتحاد، والإتميل المكونات الثقا: التكاملية -7
  )3(.التنظيمية يف مع التغيرات المختلفة التي تشهدها اĐتمعاتيحقق بنجاح عملية التك

وتجعل من  ،تتعرض لها اĐتمعات تتميز الثقافة بخاصية التغيير إستجابة للأحداث التي: القابلية للتغيير -8
  حتياجات التي تفرضها خبرات وأنماط سلوكية، ويحدث التغيير إلى شباع الإة السائدة غير مناسبة لإالأشكال الثقافي

                                                
 .93، ص 1986، د ط، دار الثقافة العربية، الدوحة، الأنثربولوجيا الثقافية: إسماعيل زكي محمد - 1
قسم العلوم ، فتحي محمود:، إشراف دة الماجستير في العلوم الإدارية، أطروحة لنيل شهانتماء التنظيميالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإ :يالشلو محمد بن فرحان  - 2

 .23-22-21، ص 2005ف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، الإدارية، جامعة ناي
 .326، ص 2003د ط، دار الشروق، عمان، الأردن، ، سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة: ماجدة العطية - 3
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 ومقاومتهم والتقنياتكافة العناصر الثقافية، غير أن إقبال الأفراد والجماعات وتقبلهم للتغيير في الأدوات والأجهزة 

وببطء في العناصر المعنوية  للتغيير في العادات والتقاليد والقيم جعل التغيير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية
   )1(.للثقافة مما يتسبب في حدوث ظاهرة التخلف الثقافي

  .العوامل المحددة للثقافة التنظيمية: المطلب الثالث
  : تشكل من تفاعل مجموعة من العناصر أهمهاتكون ثقافة المنظمة و تت  

  .حتياجات وأهدافمن إهتمامات وقيم ودوافع وإ مالصفات الشخصية لأعضاء المنظمة وما لديه -1
متها وتوافقها مع الصفات الشخصية للعاملين فيها حيث يتجه ءئص الوظيفية في المنظمة ومدى ملاالخصا -2

وكما أن المنظمة تجذب إليها من ، لتي لديها وظائف وأنظمة تتفق مع إهتماماته وقيمه ودوافعهالفرد إلى المنظمة ا
  .ثقافتهايتفق معها في 

البناء التنظيمي للمنظمة وما تشتمل عليه من خصائص التنظيم الإداري من مستويات إدارية وخطط السلطة  -3
  .جتماعاتالقرارات ونظام اللجان وإدارة الإونوع ومستوى الصلاحيات وأساليب الاتصالات ونمط اتخاذ 

ومالية وأدبية تكون ذات دلالة على مكانته المنافع التي يحصل عليها عضو المنظمة في صورة حقوق مادية  -4
  .الوظيفية وتنعكس على سلوكياته وأدائه في المنظمة

فاهيم والتصورات السائدة وما تشتمل عليه من قيم وطرق تفكير وأساليب تعامل بين أفراد المنظمة الم -5
  )2(.وبعضهم البعض ومع الجهات أو الأطراف الخارجية

  :وهيويرى جمال الدين المرسي في كتابه الثقافة التنظيمية والتغيير أن هناك ستة محددات أخرى للثقافة التنظيمية  *
 كما ثقافتهايعكس تاريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات التي تبادلت إدارēا جزءا من  :خ والملكيةالتاري -1

  .يعكس نوعية الملكية وهل هي عامة أو خاصة، محلية أو دولية جانب آخر من الثقافة السائدة في المنظمة
ما يعكس أسلوب قدر بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة، بختلاف الثقافة يعني دائما إ لا: sizeم الحج -2

                     .عتبارات الحجمتتأثر بإفي مواجهة المواقف والتي تصالات ونماذج التصرفات الإدارة وأنماط الإ

ستخدام التكنولوجيا المتقدمة في عملياēا ثال ترتكز المؤسسات المتخصصة في إعلى سبيل الم :التكنولوجيا - 3  
على ثقافة  ية مثلااتعلى القيم الخاصة بالمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية، في حين تركز المؤسسات الخدم

  .ة العملاء والمهارات الشخصيةخدم
                                                

 .57، ص 1996ط، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، د المجتمع والثقافة الشخصية: عبد االله جلبي - 1
 .352سابق، ص الرجع الم، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية: جمال الدين محمد المرسي وآخرون - 2
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تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها، على  :والأهدافالغايات  -4

يادة في خدمة العملاء سوف تركز على غرس القيم الخاصة المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الر سبيل المثال فإن 
  .ثقافتها التنظيميةبعلاقات العملاء في 

تار المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية من عملاء ومنافسين فالطريقة التي تخ :البيئة -5
  .م đا مواردها وأنشطتها وتشكل đا ثقافتهإلخ، سوف تؤثر في الكيفية التي تنظ...وموردين وعاملين

العاملين  ا في ممارسة العمل، وكذلك تفضيلاتالإدارة العلي تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء :الأفراد -6
فالإدارة   للأساليب المستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيم العمل السائدة في المنظمة وكذلك ثقافتها المميزة

  )1(.يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن đا العاملون والعكس صحيح

   

                                                
 .29ص ، 2006الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، د ط، الدار الثقافة التنظيمية والتغيير: ين المرسيجمال الد -1
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  أنواع ومستویات ووظائف الثقافة التنظیمیة :المبحث الثالث

  أنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الأول     
هي محصلة  المنظمة تكون ثقافة المنظمة قوية أو ضعيفة حسب مكوناēا ونتائجها، حيث أن ثقافةيمكن أن   

عتناقها ستكون لديها ثقافة يتم إقوى مواتية وملائمة فإن المنظمة لعدد من القوى المتداخلة، في حالة كون هذه ال
تحقيق خطط المنظمة  حيث تعمل على توجيههم بقوة إتجاه وتقبلها من جميع أو من غالبية أعضاء المنظمة

وأهدافها، ومن ثم تكون ثقافة المنظمة في هذه الحالة ثقافة قوية، وفي حالة عكس ذلك تكون ثقافة المنظمة ثقافة 
  : الأنواع التالية ، ويمكن إبراز ذلك في)1(ضعيفة

  :الثقافات القوية -1
رتباط وثيق بين وجود إ (philip selznik 1957)و (geer hifstede 1980)لقد أبرزت بعض النظريات،   

قوة الثقافة والكفاءات الممتازة في المؤسسة ذات ثقافة قوية، يشترك أفرادها في مجموعة من القيم والسلوكيات 
أو الأسلوب وقيم الثقافة القوية تبقى  كن ملاحظة أن النمط،ويم العمال الجدد بسرعةكما يستوعبها المتماثلة  

  .وتضل ثابتة وتعتبر في حالة التغيير ركنا أساسيا في هذه العملية

ا تساهم في تحفيز العمال، بمجرد وذلك لأĔ نظمةإن الثقافات القوية تمارس تأثيرا إيجابيا على كفاءات الم  
القانون أو نفس دستور القيم والقواعد المشتركة مما يجعل الأفراد في حالة إشباع أو رضا ذهني يزيد من حترام نفس إ

التطبيقات التي  كافآت أمثلة معبرة عن بعضحماسهم في العمل، تعتبر مشاركة الأفراد في إتخاذ القرارات ونظام الم
  .تمليها الثقافة لتثمين العمل

حيث كل فرد ، قوية ترتكز على مجموعة من المبادئ والتطبيقات الواضحة والمحددةة ذات الثقافة النظمإن الم  
 مناخ تسوده الثقة ستناد إلى قواعد ضمنية ومرجعية فيوالكل يعمل لتحقيق هدف مشترك بالإيحترم عمل الآخرين 

معظم وقتهم وتوضيح  ستمرار هذه الثقافة يعتمد على الجهود المبذولة من طرف القادة وذلك بتكريسالمتبادلة، فإ
  .فلسفة المؤسسة

  : وتتمتع الثقافة القوية بمجموعة من الخصائص نذكر منها         
  .تشير إلى الدقة والتهذيب ووحدة الذهن والتي تعتبر عاملا مهما من عوامل تحقيق إنتاجية مرتفعة :الثقة *

                                                
 .361ص ، سابقالرجع ،الم التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية:جمال الدين محمد المرسي وآخرون - 1



 الثقافة التنظیمیة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ثاني الفصل ال
 

 
45 

 

  
الأفراد داخل المنظمة من خلال يمكن لها أن تتأتى من خلال إقامة علاقات متينة وحميمية مع  :الألفة والمودة *
  .)1( هتمام đم ودعمهم وتحفيزهمالإ
  : الثقافات الضعيفة -2

،وتفتقر  عتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهمهي ثقافة لا يتم إ  
المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين أعضائها بالقيم والمعتقدات، وهنا سيجد أعضاء المنظمة الصعوبة 

  )2(.في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمها

لوثائق الرسمية ففي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون إلى التوجهات وēتم الإدارة بالقوانين واللوائح وا  
ونمط الإدارة العائلي والسياسي وفيها تنخفض الإنتاجية ويقل  ةنظم الإدارة الأوتوقراطي المكتوبة، كما تتجسد في

فة واĐتمع المحيط وهي ظاهرة الإغتراب الرضا الوظيفي لدى العاملين، كما قد يتم فيها الشعور بالغربة عن الثقا
  )3(.جتماعيالإ

  :الثقافات المتكيفة -3

ستقرار المنظمة لا يعتمد في هذا على قوēا، وإنما على مدى بين الثقافات التنظيمية وتوازن وإإن العلاقة   
و العامة التي توجد فيها المنظمة، أوتكيفها معه، أي مدى ملاءمتها لسياق الوضعية ) المحيط(ملاءمتها للبيئة 

  .الهدف الذي تسعى إلى تحقيقه

عتبار طبيعة وجيه سلوكياته مع الأخذ بعين الإالأساسي لهذه الثقافة هو تحفيز المورد البشري وت الغرض  
  جتماعي للمنظمةيطة كلما زاد من توازن النسق الإالأفكار الذي تندرج فيه، فكلما كان التكيف مع البيئة المح

وف، لأن المنظمة تعيش اليوم في محيط هذه النظرة تبين أنه توجد ثقافة مثالية تصلح لكل المنظمات وكل الظر 
أصبح فيه التغيير هو القاعدة الإدارية التي تعمل على تعزيز وتطوير ذلك النسق الثقافي للمنظمة للتكيف مع البيئة 

    )4(.الجديدة
                                                

 .225سابق، ص الرجع الم أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية،: عبد االله علي - 1
 .145سابق، ص الرجع الم، دليل التفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجية: مصطفى محمود أبو بكر - 2
الفعال في المؤسسة الاقتصادية، كلية  يرلة ضمن الملتقى الدولي حول التسيمداخ، أثر البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير :أحمد بوشناقة وأحمد بوسمهين - 3

 . 06العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة المسيلة، ص
الفضيل رتيمي، : علم الاجتماع تنظيم وعمل، إشراف ، رسالة ماجستير فيالقيادة الإدارية وعلاقتها بتطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة: يوسف جغلولي - 4

 .63ص  ،2007دحلب بالبليدة، د جامعة سع
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  .مستويات الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

  اĐتمع: ثلاث مستويات أساسية هي ثقافة المنظمة تتطور من خلال مجموعة من القوى التي توجد في  
الصناعة أو النشاط، المنظمة حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على مستوى اĐتمع وعلى 
مستوى الصناعة أو النشاط، ويتطلب التحليل الدقيق للثقافة وفهم التداخل والتفاعل بين الثقافة على مستوى كل 

  )1(.شاط أو اĐتمع مع خصائص المنظمةمن الصناعة أو الن

  :ثقافة المجتمع -1
تجاهات والمفاهيم السائدة في اĐتمع الموجود فيه المنظمة والتي ينقلها لثقافة في هذا المستوى القيم والإتمثل ا  

النظام  عليمجتماعية مثل نظام التثر هذه الثقافة بعدد من القوى الإالأعضاء من اĐتمع إلى داخل المنظمة، وتتأ
قتصادية والهيكل الإداري للدولة، وتعمل المنظمة داخل هذا الإطار العام لثقافة اĐتمع السياسي، الظروف الإ

حيث يؤثر على إستراتيجيات المنظمة ورسالتها وأهدافها ومعاييرها وممارساēا، ويجب أن تكون إستراتيجيات 
ذلك  تكتسب المنظمة الشرعية والقبول منمع ثقافة اĐتمع حتى المنظمة ومنتجاēا وخدماēا وسياستها متوافقة 

  .اĐتمع لتتمكن من تحقيق رسالتها وأهدافها

        : ثقافة النشاط -2
ختلافات في الثقافات بين النشاطات اخل النشاط أو الصناعة الواحدة وإيوجد تشابه في الثقافة د           

قها معظم أو  نالقيم والمعتقدات الخاصة في منظمة ما تجد في نفس الوقت تعتويعني هذا أن ، والصناعات المختلفة
كل المنظمات العامة داخل نفس الصناعة أو النشاط، وعبر الوقت يتكون نمط معين داخل الصناعة أو النشاط 

 عضاءتخاذ القرارات ومضمون السياسات، ونمط حياة الأإعلى جوانب رئيسية مثل نمط  ايكون له تأثيرا مميز 
والأشياء الأخرى السائدة داخل المنظمات العاملة في نفس الصناعة أو النشاط ويتضح ذلك بالنظر إلى النمط 

   .  الوظيفي في نشاطات البنوك أو الفنادق أو شركات البترول، أو شركات الطيران وغيرها

  : ثقافة المنظمة -3
لكبيرة أو البيروقراطية ثقافات مختلفة عن المنظمات وعادة ما تكون للمنظمات العامة والحكومية والمنظمات ا  

  الصغيرة أو الخاصة، كما قد يكون لها ثقافات مختلفة في الواقع أو أماكن العمل داخل نفس المنظمة حيث يمكن 

                                                
 .68، ص  نفس المرجع: يوسف جغلولي - 1
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  .أن تكون الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية والتنظيمية المختلفة داخل إدارات وأقسام أو قطاعات المنظمة

ويرجع ذلك إلى أن الأفراد في هذه المستويات أو في الوحدات التنظيمية يواجهون متغيرات مختلفة ويتعرضون   
فتراضات ن القيم والعادات والمعتقدات والإلمصادر وأنواع متباينة من الضغوط مما يدفعهم إلى تشكيل مجموعة م

  .)1(لمنظمةالتي تحكم سلوكهم أو التي يعتقدون أĔا تحمل تواجدهم في ا

  وظائف الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث
تمامها وتجسيدها في الواقع، فهي تؤدي الثقافة التنظيمية عددا من الوظائف داخل التنظيم وتسعى إلى إ  

  : يليللمجتمع وتتخلص هذه الوظائف فيماتصال بالقيم الثقافية غرض معين يكون بصفة عامة وثيق الإنحو  هجتت
ختلاف بين اعة عمل، فهي بذلك تخلق الإلها دور هام في تعريف وتبين الحدود التنظيمية لكل تنظيم أو جم -1

  .المنظمة والآخرين
التي تساعد على ربط المنظمة عن  ةجتماعية اللاصقاعي، إذ أن الثقافة هي المادة الإجتمتعزز ثبات النظام الإ -2

  .  )2(لى العاملين قوله وفعلهطريق توفير المعايير المناسبة لما يجب ع
إن مشاركة العاملين نفس المعايير والقيم والمدركات يمنحهم الشعور  :تنظيميةتعطي أفراد المنظمة هوية  -3

  .بالتوحيد، مما يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشترك
جانب من يقبلون هذه لتزام القوي من ن الشعور بالهدف المشترك يشجع الإإ: لتزام الجماعيتسهيل الإ -4

  .الثقافة
ستقرار النظام وتشجيع الثقافة على التنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة وذلك من خلال تعزز إ -5
  .لتزامجيع الشعور بالهوية المشتركة والإتش
لمعاني يدور حولهم، فثقافة المنظمة توفر مصدرا لتشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما  -6

 .المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء على نحو ما

وبتحقيق الوظائف السابقة تعمل على ربط أفراد المنظمة بعضهم ببعض، ويساعد على تعزيز السلوك المنسق 
  .)3(الثابت في العمل

                                                
 .16-15، ص 2002الجامعية، الإسكندرية،  ، الدار د ط التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،: مصطفى محمود أبو بكر -1
الهاشمي مقراني، جامعة الجزائر، :، رسالة مكملة لنيل شهادة ماجستير في علم الاجتماع تنظيم وعمل، إشراف الثقافة التنظيمية وإدارة التغيير: محمد قمانة - 2

 .57، ص 2005
 .331-330سابق، ص الرجع الم، السلوك التنظيمي: حسين حريم - 3
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  .تاءافكلل تكوین الثقافة التنظیمیة ووسائل تطویرھا: المبحث الرابع

  .تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها: الأول المطلب    
تجاهات والقيم والتطلعات، وهناك عدد من بير من العاملين يتقاسمون نفس الإفي المنظمات عدد ك يوجد  

العوامل التي  ومن. العوامل تساهم في تحقيق هذا الوضع، وبالتالي تشترك مع بعضها في تكوين الثقافة التنظيمية
  : تساهم في تشكيل الثقافة التنظيمية هي

ثقافة المنظمة ولو جزيئا إلى الشخص أو الأشخاص الذين أنشأو الشركة، وغالبا ما  ىقد تعز  :منشئ الشركة -1
وقيم مسيطرة قوية، ورؤية واضحة لما ستكون عليه الشركة في المستقبل،  بديناميكيةيظهر بين هؤلاء الناس شخصية 

  .يفية الوصول إلى ذلكوك

كل منظمة أن تجد   المنظمة مع البيئة الخارجية، فعلىتنمو ثقافة المنظمة متأثرة بخبرة  :ر بالبيئة الخارجيةالتأث -2
لها مكانا مناسبا في الصناعة التي تعمل đا والسوق الذي تتعامل فيه، وتحمل المنظمة على تحقيق ذلك في أيامها 

ض القيم والممارسات قد يكون لها تأثير جيد على المنظمة بالمقارنة بالقيم والممارسات الأولى، ومن هنا فإن بع
  .الأخرى

بعضها البعض، وإلى حد   معتصال مجموعات العاملين تتأثر الثقافة التنظيمية بإ :خرينتصال بالعاملين الآالإ -3
ختصار فإن يواجهها العاملون بالمنظمة، وبإ كبير، فإن الثقافة تقوم على الفهم المشترك للظروف والأحداث التي

  .)1(الثقافة التنظيمية تقوم على أن العاملين يعطون معنى مماثلا للأحداث والأنشطة التي توجد بالشركة
ختيار العاملين الجدد ويتطلب ال مع البيئة ضرورة التأكيد على إويتطلب بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات تكيف ع

  : ذلك عدة خطوات منها
ا يمكن من الحصول على أفراد قادرين على قبول ثقافة المنظمة ضرورة الحرص والجدية في إختيار العاملين الجدد بم -

  .والتكيف معها
 الثقافة السائدة وكذا بغية تمكينهم من تبني السابقة،تجريد العاملين الجدد من الثقافة والخبرات والقيم والتجارب  -

  .قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة
  

                                                
يوسف : رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، رسالة منشورة، إشراف ،أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي: أحمد محمد عكاشة - 1

 .25-24، ص 2008عبد عطية بحر، الجامعة الإسلامية بغزة، 
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  .التدريب الدوري للعاملين -
  .ستخدام نظم المكافأة والتحفيز بعناية đدف تدعيم الأداء الجيد والذي يحقق أهداف المنظمةإ -
  .عتناق الأفراد لثقافة المنظمةرشاد العاملين دوريا للتأكيد من إنتشار وإإ -
  .للعديد من المواقف والتي يمكن من خلالها تعزيز ثقافة المنظمة لديهم المالعتعريض  -
للقيام ببعض الأعمال خلال التقليد والمحاكاة كتدريب للعاملين على تبني الثقافة السائدة في  المتكليف الع -

  . )1(المنظمة
  : لمنظمة وهيهناك ثلاثة عوامل رئيسية تلعب دورا كبيرا في المحافظة والبقاء على ثقافة ا  

ل القرارات التي إن ردود فعل الإدارة العليا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من خلا :الإدارة العليا -1
ستخدام لغة واحدة ومصطلحات وعبارات العليا بالسلوك المنتظم من خلال إمدى تلتزم الإدارة  تتخذها، فإلى أي

كيفية ول العمل وفلسفة الإدارة العليا في  والتي تتضمن التوجهات حوطقوس مشتركة، وكذلك المعايير السلوكية 
تجاه الجودة والغياب، وكذلك سياستها حول تنفيذ القواعد والأنظمة والتعليمات، دارة إمعاملة العاملين وسياسة الإ

إن هذا سيؤثر كل فجميع النواحي التي تخص المنظمة ك فإذا ما حافظت الإدارة العليا على سياستها وفلسفتها في
  .على ثقافة المنظمة

،والهدف من تلعب عملية جذب العاملين وتعيينهم دورا كبيرا في المحافظة على ثقافة المنظمة  :ختيار العاملينإ -2
لتأدية مهام العمل في المنظمة  ستخدام الأفراد الذين لديهم المعرفة والخبرات والقدراتعملية الإختيار هو تحديد وإ

لدى الفرد مع فلسفة  المتوفرة هناك مواءمة بين المهارات والقدرات والمعرفة أن يكون ختيار يجبلية الإاح في عمبنج
الأفراد في المنظمة من أجل المحافظة على ثقافة المنظمة  لا يكون هناك تداخل بين هآخر أن ، بمعنىالمنظمة وأفرادها

الأفراد الجدد والذين يحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة  لأنه قد يتأثر الأداء والفاعلية في المنظمة بسبب تأثير
  .المنظمة الحالية

افة المنظمة ختيار عناصر جديدة في المنظمة فإن هذه العناصر لا تعرف ثقعند إ :طة الإجتماعيةالمخال -3
المنظمة، وهذا أمر ق الإدارة أن تعرف الموظفين الجدد على الأفراد العاملين وعلى ثقافة وبالتالي يقع على عات

  .)1(ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة

                                                
 .26سابق، ص الرجع الم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية :إلياس سالم - 1
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     .تاءافكلل وسائل تطوير الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

وقد   والمعتقدات لدى الأفراد حول موضوع ما، فتراضات والأساسياتطوير ثقافة المنظمة يجب تغيير الإلت  
  : أربع وسائل تساهم في تطوير ثقافة المنظمة وهي كما يلي ) porter and steers (قدم

  :مشاركة العاملين: أولا
ثقافة المنظمة، فهي تشجيع على تعتبر النظم التي توفر فرص المشاركة للعاملين أول وسيلة حساسة لتطوير   

فرد في الجانب النفسي، لتزام النتيجة الأعمال، ويزيد إ همي الإحساس بالمسؤولية تجاهنغماس في العمل مما ينالإ
بالتالي فالمنظمات التي ēيئ مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين، وتحفزهم على أداء أعمالهم، و 

  .نتمائهم لهتتبلور لديهم المسؤولية إتجاه العمل وزيادة إ

  ):اديري(الإدارة عمل رمزي : ثانيا
دارة في سبيل دعم القيم الثقافية الوسيلة الثانية لتطوير لإور أعمال واضحة ومرئية من قبل ايعتبر ظه  
يريدون معرفة ماهو مهم وإحدى الوسائل لذلك هي الرقابة، وسماع السلطة، والقيادة  العاملون مثلاف... الثقافة

العليا بعناية حيث يتطلع العاملون إلى أنماط وأفعال الإدارة العليا، والتي تعزز أقوالها وتجعل الأفراد يصدقون ويؤمنون 
  .بما تقوله

  :المعلومات على الآخرين: ثالثا
تبادلة بين الأفراد العاملين في المنظمة، والرسائل الثابتة المتوافقة مع العاملين تعتبر عنصرا إن المعلومات الم         

علومات ن الآخرين يهتمون به من خلال تزويده بالمفة المنظمة، فعندما يشعر الفرد بأهاما في تكوين وتطوير ثقا
  .ات المتباينةجتماعي قوي للواقع من خلال تقليص التفسير تولد لديه تكوين إيفإنه س

 :نظم العوائد والمكافآت الشاملة: رابعا

قدير للفرد حتى يشعر بالولاء حترام والقبول والتمل الإد đا المال فقط، وإنما تشنظم العوائد لا يقص       
والعمل  (Intrinsic)نتماء للمنظمة التي يعمل لها ورفع روحه المعنوية، كما أĔا تركز على الجوانب الذاتية والإ

  .)2(نتماء للمنظمةوالشعور بالإ
                                                                                                                                                   

 .26مرجع سابق، ص : يمية على مستوى الأداء الوظيفيأثر الثقافة التنظ: أحمد محمد عكاشة - 1
 .26-25، مرجع سابق، ص الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي: محمد بن غالب العوفي - 2
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   .أبعاد الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

ل نوعا معينا من هيكلة أن المنظمة مرتبطة بالثقافة، وأن كل شخص بثقافة معينة سيفض" هوفستيد"يرى   
  لتوجيه أفكارهق مع قيمه ويلبي حاجاته، تعد مرجع قاعدي فكري بقيم ومبادئ يستند إليها يسالمنظمة، بالتن

وأفعاله وآرائه، وأقواله وسلوكاته، أو بالأحرى تحكم علاقاته وتفاعلاته داخل المنظمة، وعلى هذا الأساس قام 
  : بتحديد أربعة أبعاد رئيسية للثقافة التنظيمية والتي تتمثل فيما يلي" هوفستيد"

         :  الفردية مقابل الجماعية: أولا
الفردية والجماعية يعتمد على المدى الذي يعرف به أفراد ثقافة معينة أنفسهم بشكل إن الفرق بين          

  .أساسي سواء كأفراد وذلك في مقابل أعضاء اĐموعات

فإن  ،ولكن على العكسعتناء بأنفسهم وبأعضاء أسرهم لثقافة يؤكد فيها الأفراد على الإوالفردية هي سمة 
لمجموعة، ففي الثقافات عالية الجماعية فإن الأفراد ص تجاه ماهو خير للأشخاالجماعية هي سمة لثقافة توجه ا

      .  تعتني بالآخرين بمجموعاēم ويتوقعون أن يعتني الآخرون đم

       : مسافة السلطة: ثانيا
ليميز به الدول عن بعضها بدرجة تقبلها أو رفضها للتوزيع " هوفستيد"هو المصطلح الذي يستخدمه           

 م عادل للسلطة، فهناك بعض الأشخاص في الدول ذات مسافة السلطة المرتفعة لا يفكرون في تخطي رؤسائهغير
حترام لأشخاص ذات السلطة، ويعطون وزنا كبيرا لرموز الجاه ا من الإكبير   افهذه الشعوب يظهر الموظفون قدر 

فيعكس هذا البعد فكرة تقبل فجوة القوة والنفوذ، وتقبل العاملون داخل المنظمة للسلطة  ،)1(ولذوي الألقاب
فالعمال في هذه  د هناك منظمات ذات مسافات سلطة أقل من الأولىفي المقابل نج. رسة من قبل المسؤولالمما

        .)2(ظوا đيبة مرؤوسيهم لهمإلا أĔم لا يح برغم من أن الرؤساء لديهم السلطةفرؤساءهم  االحالة مستعدون ليتخطو 

  :تفادي عدم التأكد: ثالثا

 أو بعد تجنب المخاطرة وظروف عدم التأكد، يشير هذا البعد إلى مدى شعور الأفراد بعدم التأكد والإرتياح     

  

                                                
 .439-438، ص 2003، د ط، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، السلوك التنظيمي: محمد سعيد أنور سلطان - 1
 .137، ص 2005مك للطباعة، مصر، ، داينإدارة التنوع الثقافي في إدارة الموارد البشرية: عبد الناصر محمد على محمودة - 2
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أو المخاطرة وعدم التأكد والنفور منها يسمح هذا المتغير بقياس درجة تقبل أفراد منظمة ما  للمواقف الغامضة،

 ، فالأفراد ذوي مراقبة عالية لعدم اليقين يشعرون بنوع من للجانب اللاتوقعي والمحير لبعض الأحداث

للتخفيف من حدة عدم القلق إزاء الوضعيات الغامضة التي يتعذر توقعها لذا يلجؤون إلى سلوكيات صارمة، 
حتفاظ بوضع مريح بالتركيز على الممارسات أكثر من لى حقائق مطلقة يحاولون بذلك الإاليقين وكذا التصديق ع

    .نحرافات غير مقبولةأن الإالمبادئ كما 

  .كلةلمواجهة وضعيات غير مهي) مبدعون(مبرمجون  وبعبارة أخرى يشير هذا المتغير إلى مدى كون أعضاء ثقافة ما 
  :بعد الذكورية مقابل الأنثوية: رابعا

جتماعية بين الرجال والنساء في المنظمة لمشاركة المتكافئة في الوظائف الإئية درجة تقبل ااتمثل هذه الثن        
بقياس الأهمية التي  يم العمل حسب الجنس فقط، بل تسمحمل، لا تبني هذه الثنائية على تقسوالقيم المرتبطة بالع

تحدد  الأنثويةتعطيها كل فرد إلى مصالحه الشخصية مقارنة بالمصالح الجماعية لأعضاء المنظمة، فدرجة الذكورية أو 
نمط التأنيس الذي يتخذه العمل في الثقافات المذكرة العمل المؤنس هو الذي يسمح للفرد بتلقي التقديرات 

صفات البطولة لتعكس القيم و ، ستخدام القوة للحيازةأي هناك ميل إلى إالذات والنجاح، المستحقة في تحقيق 
  .تجاه منخفض نحو رفاهية الأعضاء الآخرينوالنجاح المادي، وإ

 جتماعاتروح التعاون لدى العمال وإقامة إ أما ثقافات الأنثى ترمي إلى سياسة تأنيس العمل بتوليد        
  .)1(عية المتسامحةجتماممتعة، أي تشير إلى العلاقات الإ

 7، بتحديد "أوريلي، شاتمان، كالدويل "في المقابل هناك تصنيف آخر لأبعاد الثقافة التنظيمية، حيث قام كل من
  : أبعاد للثقافة التنظيمية هي

  .هو الذي يعبر عن التطوير وقبول وتطبيق أفكار أو عمليات أو منتجات أو خدمات جديدة :الإبداع -1
  .هام المنوطة đمالمأي تحديد المعالم الهامة التي توجه فريق العمل لأداء  :توجيه الفريق -2
  .بتكار والتجريب والمبادرة وتحمل المخاطر والمغامرةمدى تشجيع الأعضاء على الإ: خاطرتحمل الم -3
نتمائهم للمنظمة دين لبذل الجهود والولاء وإظهار إهي الدرجة التي يكون فيها أعضاء التنظيم مستع :الإلتزام -4

  .التي يظهرها أعضاء التنظيم نضباطوثقافة المنظمة تؤثر في درجة الإلتزام والإ وتحقيق أهدافها،

                                                
 .74، مرجع سابق، ص القيادة الإدارية وعلاقتها بتطوير الثقافة التنظيمية: لغولييوسف ج - 1
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فتراضات وغيرها اليد وإيقصد بذلك أن تكون عناصر الثقافة التنظيمية من قيم ومثل وعادات وتق :الثبات -5

  .ير خلال فترة زمنية محددةثابتة على نمط واحد، وهذا لا يتعارض مع الإبداع والتطو 
هو من ضمن مكونات الثقافة التنظيمية التقدير المتبادل بين كل كم أعضاء المنظمة بكافة  :حترامالإ -6

  .مستوياēم

  .)1(البعض عضهاببأي جميع مكونات الثقافة التنظيمية مرتبطة  :التكامل -7

   

                                                
1  - www.s6am2k.com/alriyadch2  2013-02-20أطلع عليه بتاريخ،  
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  : خلاصـة

  جتماعييساعد على فهم وتفسير السلوك الإجتماعي، والفعل الإ إن دراسة الإطار الثقافي للمنظمة  
ة جماعية لأسلوب العمل داخل المنظمة في الداخلي، يعبر هذا الإطار عن عقلنومعرفة قدرēا على تحقيق الإندماج 

تحقيق حل المشاكل التي تواجهها، في إطار نسق تفاعلي متكامل، وتلعب الثقافة التنظيمية دورا إستراتيجيا في 
أهداف المؤسسة، وذلك من خلال نشرها وترسيخها في سلوكيات العمال بشكل يحقق فعاليتهم وكفاءēم في 

عناصرها  العمل وذلك من خلال نوع الثقافة السائدة في المنظمة وكما تساعدنا على فهم مستوياēا وأبعداها، و 
  .كونة للمنظمةجتماعية المتماعي الذي تعيش فيه الكائنات الإجكوĔا الوسط الإ
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  : دـــتمھی

إدارة الموارد البشرية تمثل المحور الأساسي في تنظيم العلاقة بين المنظمة والعاملين، وترمي إلى تحقيق أهدافها 
توظيفها البشرية وتنميتها و وأهدافهم ويتم ذلك من خلال مجموعة أنشطة وبرامج خاصة بالحصول على الموارد 

هتمام غالبية المؤسسات إذ أنه في المؤسسة يمثل محور إلذلك يعد رفع الكفاءة البشرية ، وبتقويم أدائها وصيانتها
تفوق الدائم والمستمر للمؤسسة وتحسين أدائها مقارنة لما كانت عليه، وبالتالي يمكن القول أن للكفاءة في اليضمن 

تخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب من لها لأĔا تساعد على الوصول إلى إالتسيير الجيد  المؤسسة دور كبير في
عتماد على مهارات وكفاءات المسير في المؤسسة وتطوير منتجاēا بالإ كما تساهم في زيادة الإنتاج  ،طرف المسير

  .الكفء

الكفاءات وتطور مفهومها وأنواعها وتشخيص  ماهية وسنتطرق في هذا الفصل إلى محاولة التعرف على
الكفاءات، وكذا أهمية الكفاءات وخصائصها وأهمية تطويرها وأهداف تطوير الكفاءات، كما سنحاول التعرف 

    .ب ووسائل تطوير الكفاءات ومراحل وعوامل تطوير الكفاءات ومعوقاتهيأيضا على أسال
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  .اعھا وتشخیص الكفاءاتالكفاءة تطور مفھومھا وأنو: المبحث الأول

  تعريف الكفاءات: المطلب الأول     
  : لقد جاءت عدة تعاريف للكفاءة منها

وأيضا تعرفها تي تمكنه من أداء عمله بشكل أحسن، الكفاءة هي مجموع المعارف والمهارات التي يمتلكها الفرد وال
المعارف والمهارات والخبرة والسلوكيات التي تمارس في إطار الكفاءة المهنية هي تركيبة من ": اĐموعة المهنية الفرنسية

 فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها محدد، وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني والذي لها صفة القبول، ومن ثم
  .)1( "ها وقبولها وتطويرهاوتقويم

بأن الكفاءات المحورية تعني تحصيل كل من القدرة والمهارة  :""hachalad"و" hamel"كل من ويعرفها    
  ". ذات الصلة أساسا بالكفاءات الفردية

ستعداد والقابلية للتوظيف بين الموارد بغية أداء ي الإالكفاءة ه" :"رندوطا"و " ولوريند"ويعرفها أيضا 
  ." ليات المحددةممختلف الأنشطة أو الع

ختيار ، العمل والإن في تلاقي الأبعاد الموضوعيةمكالكفاءة ت: ""wile"و "Mined parter"ويعرفها 
  .)2( ")إلخ...الخبرة، المعرفة (إلخ مع الأبعاد الذاتية للنشاط ...والتدريب

  تطور مفهوم الكفاءة: المطلب الثاني
قتصادية السنوات السبعينات في الظروف الإ من النادر أن نحدد تاريخ ميلاد تيار فكري بصفة عامة، خلال

وبعدها في أوربا ظهرت فكرة الكفاءة إذن خلال السنوات الأولى للثورة الصناعية كانت الكفاءة محرك  الأمريكية
يحددون نجاح   ختصاص المهنيومبادئ الإنتاج الإجمالي والإ ،لميحقيقي للنضال للفائدة الجماعية، المناجمنت الع

  .قتصاد عامةالمنظمات خاصة والإ
شرق أسيا، في إفريقيا  العالمية تغيرت كثيرا بعد تطور الأسواق الجديدة في اليابان في غرب هيئة الأسواق  

   ، وكانت تواجه منافسة حادةكانت المنظمات الأمريكية والأوربية مؤسسة ومنظمة تنظيما جيداوفي الهند ،
  

                                                
 .174، ص 2005، 07ر بسكر، العدد خيض، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد التغير في المؤسسة ودور الكفاءات مدخل النظم: حسين رحيم - 1
، رسالة عبد اĐيد قدي: ، إشرافقتصاديةعلى الميزة التنافسية للمؤسسة الإأثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات : هييحض سملالي - 2

 . 137-136، ص 2004، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، ه دولةر ادكتو 
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واج العمل، وتعتبر كعوامل فة وēتم كثيرا بكفاءات الأفراد وأحاولت إيجاد طرق أخرى وعلى طرق أكثر مرونف

  .النجاح في إحدى البلدان كالمملكة المتحدة
 تعرف شروط التعين للوصول إلى تشغيل قد أعدت معايير « national vocation qualification»نجلترا بإ

اع معينة في الأوضال لتأسيس قدراēم لإثبات كفاءة وتتحمل المسؤوليات هذه التأهيلات عرفت لدى العم ،معين
عتمدت على الوصف ، هذه العمليات أات للتأهيلات الخبيرة عن طريق التكوين المهنيوأعتبرت كخير  الواقعية
مع  يتجاوبون ختبارات صارمة لمراقبة العمال إذا كانواووضعت إ ة،للكفاءات لمختلف الوظائف المختص الدقيق
  .التقنية الإدارية والتسريةدوية ريقة مندمجة مطبقة في الوظائف اليوهذا يولد ط ،يرالمعاي

ن أنشئ في الولايات المتحدة الأمريكية أينعكاسات ا في المملكة المتحدة كانت لها إمهذه التطورات لاسي  
  .لجنة مكلفة بوضع وطني لمعايير القدرات والكفاءات 1994في 

ة لتحقيق مهمة أو أداء أو المعايير هي نفسها قاعدة النظام ويختص بتعريف معايير لمستويات الكفاءات المطلوب
  .وظيفة ما

إمكانية توظيف المعلومات المفهومة ": تحدة تعرف مفهوم الكفاءة بأĔاالقنصلية الوطنية للتأهيلات للمملكة الم
  ."للوصول إلى نتيجة مرضية لتوظيف عدد هام في العمل ،العملية والفكرية

جمعية تدري  وهي "McBer "المناجمنتكتب مستشارين في بمجمعية المناجمت الأمريكية مكلفة   
المشروع كان مسير من طرف  ،المتوسطينالجيدين عن المسيرين  المسيرين الخاصيات و الميزات التي يتميز đا

"Ruchard boyatzis" ثنينالذي توصل إلى الفرق بين الإ.  

كتساب  ، والقدرة على إالمنظمة ت أهمية القدرة على التدريب فيدالتطورات الأمريكية الحديثة في هذا اĐال شد
  .إذن التنظيمات المتبعة ترتكز على مبادئ تسير الكفاءات ،كفاءات جديدة

كذلك في التطور   ،كتسبت مؤسسات عديدة خبرة في تعاريف مظاهر الكفاءاتالأخيرة إ 20خلال السنوات 
  .)1(لعبت دورا هاما في ظهور مفهوم تسير وتطوير الكفاءات "Assessement Centres"ومشاريع التنمية 

  
                                                

1-  www.infpe.edu.dz, pubication /priveate/ E…/technologie 2.  06/01/2013أطلع عليه يوم  
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   :أنواع الكفاءات: المطلب الثالث

  : للكفاءات عدة أنواع منها  
  : الكفاءات الفردية -1

مهما كان مستوى الأفراد في الهيكل التنظيمي فإن المناصب التي يشغلوĔا تتطلب كفاءة معينة لأداء 
  :أهداف المؤسسة، وفيما يلي عرض للكفاءات التي ينبغي توافرها في الأفراد المثابرةمهامهم بصورة تحقق معها 

  .ظروف المتغيرة والغامضةوالقدرة على العمل والتأقلم مع ال المثابرة -
  .قدرة التعلم والتحكم السريع في التقنيات العملية والتجارية -
  .طريقة فعالةتخاذ القرار وإدارة وقيادة المرؤوسين بالقدرة على إ -
  .توظيف المواهب وإرساء العلاقات الجيدة بينهم -
  .إيجاد جو ملائم لتطوير المرؤوسين وتنمية العمل الجماعي -
  .سين ومواجهة المشاكل مع قدرة الخروج من الوضعيات الصعبةو التعامل الإيجابي مع المرؤ  -
  .العمل بمرونة وتحقيق التوازن بين العمل والحياة الخاصة -

  : فاءات الإستراتيجيةــالك -2
إن مفهوم الكفاءات عموما يعتبر من الإشكاليات المتعلقة بتسيير الموارد البشرية إذ يجب تحديد الكفاءات 

 ،ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة ،والقدرات التي يتمتع đا العاملون
ف المؤسسة مع بيئتها التنافسية، حيث توجد مقاربة يفالكفاءات لا تعد ذات طابع إستراتيجي مالم تساهم في تكي

ن ذلك الأمر مشروطا ا بينها ومحيطها ونجاحها بحيث يكو نظر إلى المؤسسة من خلال درجة الإعتمادية فيمت
  .ستغلال وتنمية الموارد الداخلية الأصليةبقدرēا على إ

ق مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات بربط بين قدرات المؤسسة في مجال المهارة التقنية والمهارة إن منط
ية والتسويقية تلك الموارد يمكن تحديدها من خلال مجموع الأصول المادية وغير المادية كالمعارف والقدرات ير التسي

  . الخاصة بالمؤسسة

ēا، وعملياēا ارة في بيئتها وتكنولوجيحدنالكفاءات عبر الزمن، والمعة من إن المؤسسة تعتبر بمثابة مجمو 
حيث  الروتينية والعلاقات ما بين مواردها البشرية، والذي يعتبر إيجاد توليفة مناسبة منها مصدرا للتميز التنافسي

  : نطلاقا من ثلاثة أنواع للموارد هيكن تنمية الكفاءات الإستراتيجية إيم
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  ).إلخ...والتكنولوجيا، والمباني المعدات (دية الموارد الما -
  ).إلخ...القدرات، والمهارات، والمعرفة، والطاقات الكامنة(الموارد البشرية  -
  ).إلخ...الهيكلة، ونظام التنسيق، والرقابة(الموارد التنظيمية  -

فرد تتكون من خلال مجموع إن الكفاءات الإستراتيجية للمؤسسة لا ترتبط فقد بالموارد البشرية لأن كفاءة ال
أن الكفاءة كقدرة  جموعة من النشاطات الخاصة، في حينالمرتبطة بم) والسلوك ،المعرفة، المهارة(الصفات الفردية 

ت التعاون ذلك أن الفعل الناجح داخل المؤسسة يقوم على آليا، ريقة فعالة لا ترتبط بفرد واحدعلى العمل بط
تبادل ما بين الكفاءات المتكاملة بحيث تؤدي إلى خلق عوامل للتعاهد محققة نتيجة ثير المتضمن إقامة علاقات التأ

ستعمال الجيد واجهه المؤسسات الإقتصادية في الإومنه يحقق الرهان الذي ت، أكبر من نتيجة كل فرد يعمل بمفرده
  .    Đموع كفاءات الأفراد

  : الكفاءات التنظيمية -3
فلقد أكدت الدراسات وجود ، ستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى محيطهاترتبط المؤسسة بمدى الإ

حيث تكون هناك مركزية في أخذ القرار وهناك درجة ، تنظيم ميكانيكي يلاءم المؤسسات العاملة في محيط مستقر
 قر ومعقدتنظيم عضوي يلاءم المؤسسات التي تعمل في محيط غير مست ىوأخر ، رسمية كبيرة للإجراءات والقواعد

ة تعقدها وعدم إستقرارها تفرض على المؤسسة ن تحولات البيئة التنافسية ودرجإ، والمتميز بالمرونة واللامركزية
 ،الجماعيةلإبداع وتطوير كفاءاēا الفردية و قتصادية مرونة عالية في تسيير مواردها البشرية قصد إعطائها حرية االإ

  .)1( يمات غالبا ما تكون ذات كفاءة في تخصيص مواردها المادية والبشريةلأن المؤسسات المتصفة بالمرونة هي تنظ

  : الكفاءات الجماعية -4
الكفاءات  تنشأ هذه الكفاءات من تآزرو ، نشغال للمؤسسات المعاصرةتعتبر الكفاءات الجماعية أهم إ

يسمح بوجود لغة مشتركة الذي ، تصال الفعالهذه الكفاءات من خلال مؤشرات الإ ويمكن تحديد وجود، الفردية
نتقال مما يسمح بإ كذا التعاون بين أعضاء الجماعة،و  وتوفير المعلومات الملائمة للجميع، بين جماعة العمل

يركز على زيادة المعارف  ستثماريراعات وتطوير الكفاءات البشرية بإعتباره جهد إالكفاءات ومعالجة الص
لتدعيم العناصر الأساسية المميزة للكفاءات البشرية، حيث أدخلت  وهذا ،والقدرات لدى جميع الأفراد العاملين

  التي تتحكم فيها عناصر التخصص الدقيق ذو الجودة  دة البشرية والتكنولوجيا البشريةمفاهيم جديدة مثل الجو 
                                                

 .141-138سابق، ص الرجع الم: سملالي يحضية - 1
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ويعد تسيير  ،دارة التنمية بحيث يكون الإنسان محور جميع العناصر السابقةلية والمشاركة الفعالة للفرد في إلعاا

ن إستراتيجي بالنسبة للمؤسسات المورد البشري الذي أضحى الآن رها ثمينالمعارف نمط جديد في إستغلال وت
 لتنظيم، تكنولوجيا المعلومات والإتصال، رأسويتضمن تسيير المعارف عدة أبعاد الإنتاج، ا) المنظمات بشكل عام(

  .)1( )المؤسسة(والكفاءة ) الجامعة(رف المال البشري كمنتج مزدوج المرجع يجمع بين المعا
  .تشخيص الكفاءات الفردية والجماعية: المطلب الرابع

أو الكفاءات  ،هجية على التنقيب على الكفاءات الفردية والجماعية المخزونة داخل المؤسسةتقوم هذه المن  
المتجذرة في ثقافة المؤسسة، والمرتبطة هيكليا بالتكنولوجيا النوعية التي تشكل رأس مال البشري الإستراتيجي بالنظر 

  .ه وفاعلية المؤسسة، وإنجاز أهدافها ووضع خطط لنشاطاēا ومنتجاēاعمل على تحسين نجاعإلى أĔا ت

    :يمهاالبحث عن الكفاءات الفردية وتقي -1
   :قييم الدائم والمستمر للكفاءاتالت*

عمليات التوظيف، الترقية، وإعادة ترتيب وتصنيف  د البشرية بشكل مستمر سواء أثناءمن طرف إدارة الموار 
ستعمال الأدوات سسة لصالحهم، وتتم هذه العملية بإأو عن طريق عملية التكوين التي تقوم đا المؤ  ،العاملين

وبطاقات التقييم إذ   ختبارات المتعددة التي تقيس الملكات المعرفية، والذهنية، والنفسيةمنها الإ ييرية،والتقنيات التس
 متخصصين، لقياس القدرات تتم هذه العمليات التقويمية المهيكلة والمنظمة في مستويات عديدة من طرف مهنيين

  .والمهارات، والمؤهلات الفردية

  : الكشف عن الكفاءات النادرة*
  تم تحديد الأفراد ذوي القدرات والمهارات النادرة مثل الخبراء والمتخصصين في مجالات الدقيقةحيث ي

 يوالإستراتيجية بالنسبة للمؤسسة وتحديد مكاĔم ومجلات تخصصهم، وخبرēم ودورهم الإنتاجي أو الإستراتيج
ة عليها ونشرها أو نقلها كرأس مال بالإضافة إلى تحديد طرق تسيير المعارف الكامنة في عقولهم وكيفية المحافظ

  .في تحسين ميزة المؤسسة التنافسيةمعرفي يساهم 

  :الكشف والتنقيب عن الكفاءات الفردية غير المعروفة من طرف الإدارة*
  

                                                
 .176سابق، ص الرجع الم: حسينرحيم  - 1



 ـــــــــــــــــــــــــــ تطویر الكفاءاتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثالثالفصل 
 

 
62 

 

  
شتغالهم في مواهبهم وإمكانيتهم وقدراēم، ولإن البيئة التنظيمية القائمة لم تسمح لهم من إبراز بسبب أ       

  .لكن في نشاطات تعتبر حاليا ثانوية بالنسبة للمؤسسة ،تتطلب قدرات وكفاءات كبيرةوظائف 
 
  : يمهاالبحث عن الكفاءات الجماعية وتقي- 2

تنطلق المؤسسة في عملية البحث عن الكفاءات الجماعية من فرضية أĔا ليست فردية أو مشخصة في أفراد   
كن أن تكون لديها كفاءة نوعية وخاصة موزعة على مواردها فقط، بل أن فرق ومجوعات العمل داخل المؤسسة يم

، والتي تشكلت بفعل العديد من العوامل مثل البيئة التنظيمية، والتكنولوجيا، وخبرة الأفراد فيما بينهم ،البشرية
  : متلاك كفاءات نوعية وخاصة كفريق عمل وليسوا كأفراد من حيثوالتي سمحت لهم بإ

 .والتكامل المهني بينهمروح التعاون والتساند  -

 .بتكار والتطور وإدارة التغييرالقدرة على التنظيم والإ -

 .وفاعلية نتقال المعلومات بنجاحعلاقة الإتصال العالية التي تساهم في إ -

ن تلك اĐالات تتيح لفريق العمل القدرة والكفاءة العالية التي يجب على المؤسسة وضع من هنا ندرك أ
مواطن تلك الكفاءات من حيث نشاطها، وتخصصها ومجالات عملها، بالإضافة إلى تحديد خريطة بيانية تظهر 

مؤشرات النجاح في أدائها الحالي والسابق، والتعرف على طبيعة البيئة الملائمة لتوظيف قدراēا ومهاراēا من حيث 
  .وسائل العمل وحوافز الأداء

  :تشخيص الكفاءات ضمن نشاط محدد*

كونه يهتم بتحديد الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة ضمن نشاط   هسابقص عن يختلف هذا التشخي
ي أو أداء ير ضمن سلسلة عملياēا الإنتاجية فقد يكون هذا النشاط عملية عمل تسي ،صناعي أو إنتاجي معين

  .لكات والتجهيزاتت تقني للمميرتشغيلي أو تكون عملية تسي
كمــا ēــدف هــذه العمليــة إلى تحديــد الكفــاءات المتــوفرة الــتي تســمح للمؤسســة بإنجــاز نشــاط رئيســي ضــمن 

وتـرتبط عمليــة التشــخيص بالعوامــل مسـار نشــاطاēا الإنتاجيــة، وتحديـد القــيم المضــافة الــتي يمكـن أن تحصــل عليهــا، 
  : التالية

ــادرة الــتي حققــت المؤسســة ميــزة تنافســية بفضــل قــدرēا الم - ــة المكتســالكفــاءات الن ــة والتنظيمي ة مــن بعرفيــة، والتقني
  .التكنولوجيا المتاحةو والتنظيم ، خلال خبرēا داخل المؤسسة والتي مكنتها من التعرف على آليات التأطير
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  .ختراقه من المنافسيناجزا إستراتيجيا لا يمكن إتشكل ح الكفاءات النادرة التي يصعب الحصول عليها والتي -

  : هما كما تواجه عملية تقييم تلك القدرات مشكلتين أساسيتين
  .ك بدقة القدرات المتميزة للمؤسسة،فالإدارة العليا قد لا تدر  التقييممشكلة تحقيق الموضوعية في  -
  )1(.مشكلة تقييم البنية مقارنة بالمؤسسات المنافسة -
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  .أھمیة الكفاءات وخصائصھا وأھمیة تطویرھا وأھداف تطویر الكفاءات: المبحث الثاني

  .أهمية الكفاءات: المطلب الأول     
  :للكفاءات أهمية كبيرة من خلال المنافع التي تقدمها منها   
  .خصوصيات الكفاءة تعطي للمتعاونين نظرة واحدة على ما ننتظره منهم وهذا ما يقلل من الأخطاء في التقييم -
  .هذه العناية بحد ذاēا محفزة، تطوير الكفاءات فإن المنظمة ēتم بتطوير معاونيها عند تطبيق -
كانياēم المهنية في إطار تنظيمي جلب خصوصيات الكفاءات في الوظائف تعطي المتعاملين نظرة شاملة على إم -

  .وعلى الكفاءات التي يتوجب عليهم تطويرها لممارسة وظيفة أخرى
  . ēم الخاصة والنتائج المحصل عليها وإسهاماēم في إنجاز أهداف المؤسسةاالمتعاونون يرون العلاقة مابين كفاء -
  )1( إن نظام تطوير الكفاءات هو نظام هادف ومفيد في التطبيق -
  .ة وتدعيم الخبرات التطبيقيةزيادة المؤهلات البشرية المعرفي -
  .)2( ية وزيادة الفعالية التنظيمية للكفاءات البشريةير رفع القدرات التسي -

  :ونجد أهمية أخرى للكفاءات تتجلى في الشكل التالي

 أهمية الكفاءات يوضح): 02(الشكل رقم 

 

 

 

أمثل طريقة يحسن مؤشرات الأداء، كالإنتاجية بستغلال موارد المؤسسة من خلال الشكل نلاحظ أن إ
ستغلال الأمثل لمواردها يتطلب سعار ورفع الجودة، ولكي يتحقق الإوالربحية وتخفيض التكاليف ومن ثم تخفيض الأ

  جات تعادل قيمة أكبر أي توليد منت(وجود كفاءات بشرية عالية بحكم أĔا المورد الوحيد القادر على خلق القيمة 
 هذا  ، والتي تحسن التعامل مع مختلف الأوضاع وأداء المهمات بفعالية)فضل نوعيتها وأدائهالدى العميل ب

  .)1(ما يحسن صورة المؤسسة ويقوي الولاء وإرضاء العميل مؤديا إلى تحقيق التنافسية

                                                
1  - www.infpe.edu.dz/pulelicution/technologie2.pdf , 15/04/2013مقال أطع عليه بتاريخ   

لتنمية البشرية الملتقى الدولي حول ا ،تأهيل الموارد البشرية في ظل التقنيات والتحديات العالم الاقتصادي الجديد: عمر، مصدافي عبد اللطيف عزاوي - 2
 . 129، ص 2004مارس10قتصادية، جامعة ورقلة، البشرية، كلية الحقوق والعلوم الإقتصاد المعرفة والكفاءات وفرص الإدماج في إ

 الكفاءات

 التنافسية خلق القيمة مؤشرات الأداء  موارد المؤسسة  



 ـــــــــــــــــــــــــــ تطویر الكفاءاتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثالثالفصل 
 

 
65 

 

  
  خصائص الكفاءات   : المطلب الثاني

فالشخص يكون  ذات غاية حيث أنه يتم تشغيل معارف مختلفة قصد تحقيق هدف محدد أو تنفيذ نشاط معين  -
  .ستطاع تأدية هذا النشاط بصفة كاملةكفؤا إذا إ

 الدرايةحلقة مفرغة من المعارف في  يث أن كل العناصر المكونة لها تتفاعلتها تتم بطريقة ديناميكية حصياغ -
  .)الفنية(
هي الأنشطة الممارسة والوسائل المستعملة ونتائج هذه  لكفاءة غير مرئية ما يمكن ملاحظتههي مفهوم مجرد فا -

  .الأنشطة
  .نشاط معين وإنما يكتسب ذلك من خلال تدريب موجهبة فالفرد لا يولد كفؤا لأداء سهي مكت -
  .   ختراعولا بالمعنى المحاسبي كبراءات الإليست أص -
فإن   ستعمالها لأن مصدرها الأفراد فإذا لم يسمح لهم بإظهار كفاءاēم ومهاراēمتتقادم الكفاءات عند عدم إ -

  .)2(التنافسي لصالح المنافسينهذه الكفاءات والمهارات ستضمحل ومن ثمة يتراجع موقع المؤسسة 
  .أهمية تطوير الكفاءات: المطلب الثالث

  : قتصادية بسببؤسسات الإهتمام بالتنمية الإستراتيجية للموارد البشرية في المتزداد الحاجة إلى الإ  
وجودة بتكارات فالمؤسسات بحاجة إلى إ ل المؤسسةل أساسي من أصو رية كأصد الوعي بأهمية المورد البشزداإ -

  .ه الكفاءاتوهو ما تمتلكه وتصنع تنافسيةيزة شاملة توفر لها م
  .ا زاد من أهمية التركيز عليها مقارنة بأصول البشرية المؤسسة المالية والتكنولوجيامم

لة لا تعاني من فقر في المعلومات فالمؤسسات في ظل العمو ستخدام تكنولوجيا زيادة الحاجة إلى كفاءات تحسن إ -
  .بل صعوبة تشغيلها وتحليلها وتوظيف الكميات الضخمة بسبب سرعة تغير البيئة التنافسية المعلومات

ب تحديات البيئة الداخلية قتصادية في الدول النامية بسبالموارد البشرية في المؤسسات الإ وتتجلى أهمية تنمية  
  : اهات العاملين السلبية المؤثرة على تطوير الأداء التنافسي ومنهاتجومنها إ

  .حتياجات الضروريةمنوحة لعدم قدرēم على تلبية الإنخفاض رضا الأفراد عن الأجور والمزايا المإ -
  .شعور الأفراد بقلة المعلومات المتاحة لهم في بيئة العمل واللازمة لتنمية مهاراēم وتحسين أدائهم -

                                                                                                                                                   
مفيدة يحياوي،  : التسيير منشورة، إشراف ، رسالة ماجستير في علومأثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومية الإقتصادية: زكية بوسعد - 1

 . 46، ص 2008قتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة، كلية العلوم الإ
 .47ص  :نفس المرجع - 2
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ستخدام تكنولوجيات في الناتج عن نقص المهارات بسبب إالشعور المتزايد للأفراد بعدم الأمان الوظي -

  .المعلومات
  .ستغلال وتوظيف قدراēم بشكل كامل وفعالالإعتقاد المتزايد للأفراد بعدم إ -
  .تميز بالحوافز المكافئةرتباط الأداء المبعدم وضوح وعدالة تطبيق معايير تقييم أدائهم، وعدم إشعور الأفراد  -
  .)1(تخاذ القرارات المرتبطة بعملهم وأدائهمين للمشاركة الفعالة في تقديم الإقتراحات وإالطلب المتزايد من العامل -

  أهداف تطوير الكفاءات       : المطلب الرابع
  : ēدف المؤسسة من خلال تطويرها للكفاءات إلى

  .المؤسسة ةالموارد البشرية مع إستراتيجي توافق وتناسق -
  .ستثمارات كالتكوينتحسين مردود الإ -
  .دعم تطوير مجرى الحياة المهنية -
  .هيكلة سياسية الأجور -
  .تحسين مرونة الموارد البشرية -
  )2(.القدرات والقوى المنظمة يمتقي -

  : ونجد أهداف أخرى تتمثل في
  .ة والمستقبلية للأفرادزيادة وتنمية المردودية الحالي -
  .تحسين الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق تحسين أداء الأفراد -
  .كتساب الأفراد ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسينإ-
  .هي عبارة عن مفتاح تسعى لزيادة درجة التنافسية للمؤسسة القائمة على الإبداع -
  .ستغلالها لأقصى الحدودالظاهرة ومحاولة إالكفاءات الخفية وغير  إكتشاف -
  .تحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعمل -
  .يف مع كل الحالات وفي جميع الظروفدفع الأفراد للتعلم والتك -
  .تخاذ قرارات إستراتيجية صائبة ودقيقةكيفية إتعليم الأفراد   -

                                                
ل التنمية البشرية وفرص الدولي حو  ، الملتقىنحو تنمية إستراتيجية الموارد البشرية والكفاءات البشرية في ظل العولمة: عبد اĐيد قدي، سملالي يحضيه - 1

 . 127، ص 2004  مارس 10قتصادية، جامعة ورقلة، البشرية، كلية الحقوق والعلوم الإقتصاد المعرفة والكفاءات الإندماج في إ
2  - www.infpe.edu.publication/private/ E / technologie2 , 18/01/2013مقال أطلع عليه بتاريخ   
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  .عتماد طرق تدريبية محددةاء المكلفة في كثير من الأحيان بإتقليل حوادث العمل وتجنب الأخط -
  ...).   المفاوضاتستغلال وتنمية المهارات إ(بإقامة علاقات فوق العادية معه من العميل  التقرب أكثر-
  وتنمية كتشافيق ذواēم عن طريق مساعدēم على إالوصول بالأفراد إلى الشعور بتحقيق طموحاēم وتحق -

  .)1(كفاءاēم
    

                                                
 .237، ص 2002لبنان،  ، دار النهضة العربية،1، طإدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي:عيسى إبراهيم بلوط - 1
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  .داخل الثقافة التنظیمیة ووسائل تطویر الكفاءاتأسالیب : ثالمبحث الثال

  .ثقافة الإختيار للكفاءات: المطلب الأول  
نتقاء أفضل المرشحين للوظيفة وهو الشخص الذي المنظمة لإ ختيار هو تلك العمليات التي تقوم đاالإ  

ختيار التي تطبقها لمعايير الإوظيفة أكثر من غيره، ويتم هذا الإختيار طبقا تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل ال
   .المنظمة
غيرة أما في المنظمات الكبيرة فإن قرار ختيار وذلك من المنظمات الصالمديرون التنفيذيون بعمليات الإ يقومو   

يب تقوم بتدر  الإختيار يشترك فيه أكثر من طرف إدارة الموارد البشرية تقوم بالإجراءات وتقدم أدوات الإختيار
المديرون التنفيذيون مع إدارة الموارد البشرية في الإختيار خاصة في مرحلة  على تطبيقها، ويتعاون فيذيينالمديرين التن

  .)1(ختيار النهائيالإ
    :وتتمثل أغراضها فيما يلي ويتم إجراء مجموعة من الإختبارات من أجل عملية الإختيار

  .منهمستبعاد غير الصالحين إختبار الأفراد الصالحين للعمل وإ -
  .ا لتوجيههم إلى المهنة التي تلائمهمالكشف عن مواهب الأفراد تمهيد -
مر فيهم بعد أولئك الأفراد الذين لن يثالكشف عن الأفراد الذين يصلحون لعملية التدريب، وبذلك يست -

  .التدريب
معلوماēم مع التطور في  ىشاالكشف عن أوجه النقص في معلومات الأفراد حتى تزود برامج التدريب đا، فتتم -

  .الصناعة والآلات الإنتاجية
ستعداد الكاف للقيام بمهام أكبر لكشف على الأفراد الذين لديهم الإختبار أحسن الأفراد للترقية فهي وسيلة لإ -

  .وتحمل مسؤوليات أعظم
  :وللإختبارات عدة أنواع تتمثل في

وطريقة  جة ذكاء الأفراد وصحة حكمهم على الأشياءدر  إن الغرض من هذا النوع هو قياس :ختبارات الذكاءإ -
   .تفكيرهم وتصرفاēم وقوة ذاكرēم ومقدرēم على الملاحظة ووصف ما يشاهدون

أن ياس سرعة المرشح في أداء العمل وصحة الحركات التي يقوم đا في المعروف وهي ق :إختبارات المقدرة -
ترجع إلى إختلاف مالديهم من  لديهم فوارق كبيرة في الأداء وهي فوارقالذين يتلقون نفس التدريب تظهر  الأفراد

  .ستعدادات فطريةإ
                                                

 .115، ص 1999، د ط، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية: أحمد ماهر - 1
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ها، وهل يفضل معنسجامه المهنة المعينة ودرجة إ وقياس مدى حب المرشح للعمل أ :ختبارات الميل للعملإ -

 لا إذا كانت تتعارض أو والثقافية وماجتماعية هو آلياته وإتجاهاته في حياته الإ حياته وما المرشح العمل فيها كبقية
  تتعارض مع طبيعة المهنة

من  ختبارات هو ذلك المتعلق بدراسة شخصية المرشحولعل أصعب نوع من أنواع الإ :ختبارات الشخصيةإ -
  .)1(وتحكمه في أعصابه وما إلى ذلك ومقدرته على القيادة ودرجة حساسيته وشجاعته، هأخلاقية وطباع ناحية

      :وللإختيار السليم له منافع عديدة منها
  .الجديد للمؤسسة فردزيادة الفرص الإنتاجية التي يؤمنها ال -
  .برامج التدريب والتطوير معالتكيف بسرعة  على ستطاعة قدرات الأفراد الجددإ -
  .طاة لهانتقاء وتوظيف الموارد البشرية الماهرة والمحفزة والقادرة على القيام بالأدوار المعإ -

نخراط ا بحيث يؤمن الأفراد مباشرة بعد إستلامهم الوظائف مرونة الإخفض فاتورة الأعداد والتدريب والتطوير له -
وموقع المؤسسة داخل  أنواع البرامج التثقيفية والتطويرية والإبداعية الهادفة إلى تعزيز سمعة والتأقلم مع شتى

  .)2(هامحيط
  الكفاءات التكوين ثقافة :المطلب الثاني

ة سلوكية وفنية وذهبية، ات محددير دف إلى إحداث تغيظمة مستمرة، محورها الفرد في مجمله ēهو عملية من
واĐتمع   يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديه والمنظمة التي يعمل فيها، ةيحتياجات محددة حالية أو مستقبللمقابلة إ
  . الكبير

تجاهات لشخص ما لكي يؤدي ة المنظمة للمعارف والمهارات والإالتنميبأنه " :"علي السلمي"قد عرفه   
   ستمرارية التعليم، وأنه إعادة صياغةله وهو غالبا ما يتكامل بزيادة وإ ىالمعط الأداء الصحيح الواجب أو العمل

         عادها تفكير الفرد أو الجماعة للخروج به عن نطاق تخصصه الضيق وحتى تتضح له رؤية المواقف في أوسع أب
  .)3(عداده لعمل سيقوم به مستقبلامل الذي يقدم به في وقت معين أو إوذلك تبعا للع

     :يمكن تقسيم التكوين من حيث أنواعه إلى

                                                
 .405، ص 1998مؤسسة شباب الجامعية، الإسكندرية،  ، د ط، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية :عادل حسن - 1
 .200ص  ،2002، دار النهضة العربية، بيروت، 1، طإدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي: حسن إبراهيم بلوط - 2
 . 228، ص 2004امعي الحديث، ، د ط، المكتب الجالأسس النظرية لإدارة المؤسسات الإجتماعية نماذج تطبيقية: محمد عبد الفتاح عبد االله - 3
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  : يلي وفقا للهدف إلى ما ينقسم التكوين

الخدمة، ونستهدف  دخولهم ه إلى الموظفين الجدد فورهذه البرامج توج :التمهيدي برامج التكوين التوجيهي أو -
الجامدة لذلك فالتنمية  علومات بسهولة بدلا من سرد الحقائقوتفسير الم الجدد مثل هذه البرامج تعريف الموظفين

، وتحتاج إلى قدرات تركز على النمو الشخصي للموظفين الذين يعدون لشغل وظائف تتضمن مسؤوليات كبيرة
  .تفكير والفهمبحيث يكون لديهم القدرة على ال ومهارات شخصية

إن التعليم هو عبارة عن عملية تنطوي على العديد من الأنشطة التي ēدف إلى تمكين الفرد : والتعليم كوينالت -
وهي أنشطة لا تتصل مباشرة بمجال ضيق أو محدد من  ،من إستعاب وتنمية المعارف والمهارات والقيم والفهم

والعمل  وتحليلها وتحديدها ،كيفية التفكير في كثير من المشاكلمجالات النشاط ولكنها تسمح للفرد بأن يتعرض ل
  .)1(أي أن عملية التعليم تكسب الفرد بوجه عام طريقة التفكير في حل المشكلات،على حلها 

  :وهي كل طريقة تختلف عن الأخرىو عدة طرق  للتكوين       
سهل الطرق وأسرعها في تعليم أكبر عدد ممكن من الناس، ولكن نجاحها يتوقف على هي من أ: طريقة المحاضرة -

لكن يضعف هذا ، اتجاهات وتعديلهويظهر أثرها في تغيير الإ، شخصية المحاضر ومدى سيطرته على المستمعين
  .على العلاقات الإنسانية الأثر في التكوين

نشرات مطبوعة على العاملين والموظفين تتضمن بعض التعليمات كثير من الشركات الوزع ت: النشرات المطبوعة -
نه يمكن تكرار بغي معرفتها، وميزة هذه النشرات أوالمعلومات اللازمة عن مؤسسة العمل وما فيها من جوانب ين

  .ز مستمر على قراءēايفتحقراءاēا وأĔا تحتاج إلى  يهمل قراءاēا وعيبها أن الأغلبية من العمال
يسر  يبين كثير من المهارات الصناعية فالفيلم يستطيع أنالتعتبر من أنجح الوسائل في تعليم : الأفلام الإيضاحية -

العملية فإنه  الطريقة الصحيحة لأداء ينبيبين بعض أجزائها ببعض، كما أنه العملية وتسلسلها وتفاصيلها والصلة 
بع طريقة خاطئة في العمل غير أن الأفلام مهما كانت قيمتها لو إت مافاق وقت وجهد كبير بينالمتكلم من إن نعيم

  .)2(لا تستطيع تعليم مهارات حركية، كما أن أثرها في تعليم العلاقات الإنسانية غير كبير
  :للتكوين أهمية كبيرة تتمثل في

  

                                                
العامة، جامعة  ستشارات الإدارة، د ط، مركز دراسات وإإدارة موارد البشرية المفاهيم والمجلات والإتجاهات الجديدة: ادعي وآخرونبر ليلى مصطفى ال - 1

 .169، ص 2007قتصاد والعلوم السياسية، القاهرة، كلية الإ
 .26، ص 1996، دار الكتب العلمية، لبنان، 1، طالصناعيعلم النفس : كامل محمد عويضة  - 2
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وجودته بالإضافة إلى جم الإنتاج على ح مهارة الفرد والناتجة عن التكوين حيث تنعكس زيادة: زيادة الإنتاجية -
المنظم حتى يتوافر  في الوقت الحاضر تدعو إلى التكوينتزايد المستمر في الجوانب الفنية للوظائف والأعمال الن أ

  .لدى الفرد على الأقل الحد الأدنى المطلوب للأداء الملائم لهذه الأعمال
ولا   ستقرار النفسيه ويحقق له نوع من الإالفرد بنفسإكتساب المهارات يؤدي إلى ثقة : رفع معنويات الأفراد -

بين الجانبين فلن يتحقق شك أن وجود برنامج للعلاقات الإنسانية له تأثير على المعنويات، وإذا لم يتم التكامل 
ارة والجماعات العاملة مع دمية الفرد وتعميق العلاقات الحسنة بين الإدهتمام بآالهدف ونخلص من هذا أن الإ

المنظم والمستمر للأفراد لتوفير القدر المناسب من المهارات يؤديان إلى رفع الروح المعنوية للأفراد وزيادة التكوين 
  .الإنتاجية

الحوادث تكثر نتيجة للأخطاء التي تأتي من طرف الأفراد عن تلك التي تحدث لعيوب : تخفيض حوادث العمل -
الجيد على الأسلوب المأمون لأداء العمل وعلى   التكوين وف العمل، ويعني هذا أنفي الأجهزة والمعدات أو ظر 

  .شك إلى تخفيض معدل تكرار الحادث لابيؤدي  أداءهكيفية 
  .ستقرارهيؤدي التكوين إلى إستمرارية التنظيم وإ -

 ينيقدرة التنظيم على الحفاظ على فاعليته رغم فقدانه لأحد المديرين الرئيس ستقرار التنظيم وثباته بمعنىإ      
والمؤهلين لشغل هذه المراكز فور خلوها لأي  كونينولاشك أن هذا يتحقق من خلال وجود رصيد من الأفراد الم

سبب من الأسباب، أما المرونة فتعني قدرة التنظيم على التكيف في الأجل القصير مع أي تغيرات في حجم العمل 
إلى الأعمال التي تحتاج إليهم، فالأفراد المديرين ولديهم  ويتطلب هذا توافر الأفراد من ذوي المهارات المتعددة للنقل

  . )1(ستثماري فعال في التنظيمأصل إ عبارة عن افع همالحافز أو الد

  .الكفاءات تحفيز ثقافة:المطلب الثالث
هو قوة تستطيع دفع الفرد إلى البحث عن تلبية حاجاته أي رغباته التي تساعد على تحديد السلوك الهادف   

  .)2(تخفيض حالة من القلق وإيجاد نوع من التوازن النفسي عند العاملإلى 
  : تتجلى أهمية الحوافز في 

  

                                                
 .274- 273، ص 2007، د ط، الدار الجامعية، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية: الغفار الحنفي عبد - 1
 .165، ص 2004، دار الغرب للنشر والتوزيع، وهران، الجزائر، 2، طمبادئ التسيير البشري: بوفلجة غياث - 2
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أولوياēــــا المســــاهمة في الــــتحكم في الســــلوك حتياجــــات العـــاملين أو تنســــيق المســـاهمة في إعــــادة تنظــــيم منظومــــة إ -

  .وتوجيهه وتعديله حسب المصلحة المشتركة بين المنظمة والعاملين هن تحريك هذا السلوك وتعزيز ممما يض ،العاملين
  .زدهار المنظمة وتفوقهان إمالإبداعية لدى العاملين مما يضتنمية الطاقة  -
  .)1(المنظمة إلى إنجازها المساهمة في تحقيق أي أعمال أو أنشطة تسعى -
ين، وتوجيـه هـذا تعمل الحوافز على زيادة ولاء العمال للمؤسسة وتمكن أهميتها أيضا في التأثير على سلوك العامل -

، )2(اهـب وخلـق الرغبـة في العمـلتجنب مظاهر المو  في ومن هنا تظهر أهمية الحوافز ،الصحيحالوجه  السلوك نحو
نظـام (علـى الإنتاجيـة والجـودة وأداء الفريـق بصـفة أساسـية  بـنىيإن نظام الحـوافز  وللحوافز عدة مبادئ تتمثل في

  ).الحوافز الفردية يبني على مكافآت صغيرة نسبيا
مـثلا مـن  %20حـده الأدنى ... نظام الحـوافز نظـام متغـير لـه عـدة مسـتويات مـرتبط بـالأداء والإنتاجيـة والجـودة -

  .الأجر الأساسي
  .بشكل منفصل تماما عن الأجر الشهري: لنقدية يتم شهرياإن توزيع الحوافز ا -
  .  معادلة بسيطة ومفهومة للحوافز -

تؤمن بأن الحوافز شيء حساس جدا من الناحية النفسية، فلها دور في  21فإن منظمة القرن  اوأخير   
  .  تطوير الكفاءات، ولا يمكن التراجع فيها بدون خسارة كبيرة في مصداقيتها

  : عدة أنواع تتمثل في أن للحوافز كما 
  : الحوافز الفردية -1

يلتمس  أن الفرد يمكنه أن ، ومن أهم مزايا الحوافز الفرديةوهي التي ترتبط بالأداء الفردي بطريقة أو بأخرى
وعلى العكس من ذلك تكون هذه العلاقة غير واضحة في حالة المكافآت على  العلاقة بين الأداء والمكافأة،

ا وقبولا وتتنوع ستخدامالفردية هو أكثر أنواع الحوافز إ الجماعة أو المؤسسة، ولهذا نجد أن نظام الحوافز مستوى
  : على عدة مداخل، يمكن التطرق لأهمها فيما يلي ااءخطط المكافآت بن

موعد  ن الحافز وفقا لكل وحدة ينتجها الفرد، وعندما يحينيتم فيها وضع مقدار معين م: خطط معدل القطعة *
  .في الأخير على المبلغ الناتج المعني لوحدة الواحدة ليحصللع يتم ضرب عدد الوحدات في معدل الدف الدفع

                                                
 .36، ص 1999دار الزهران، عمان، الأردن،  د ط،،السلوك الإداري في المنظمات المعاصرة: عبد المعطي عساف محمد - 1
 .200، د ط، دار المعارف، مصر، القاهرة، ص إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية: علي السلمي - 2
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  .تمنح المكافآت على أساس ما يتم توافره من الوقت المعياري أو المحدد للإنتاج: خطة وفرة الوقت *
تدخل في العمل فإنه يكون من المناسب عندما يصعب تحديد الأداء الفردي نظرا لل:  الحوافز الجماعية -2

إتباع نظام الحوافز الجماعية لتشجيع الأفراد على ممارسة  ذبض على أساس جماعي ويحإتباع نظام ملائم للحوافز ينه
  .نوع من الضغط على زملائهم من أجل تحقيق أداء أفضل

  : الحوافز التنظيمية -3
 عتمد معظم خطط الحوافز التنظيميةوت ،أداء المؤسسة ككلويعتمد هذا النظام في دفع الحوافز بناء على   

" لينكولن"ومن أشهر الخطط التنظيمية للحوافز خطة  ،جميع المستويات فيعلى خلق التعاون بين الموارد البشرية 
ة وتعتمد هذه العلاو  هذا بالإضافة إلى المزايا الأخرىهذه الخطة تقديم علاوة Ĕاية السنة للأفراد، و  حيث تؤيد

يتم تشجيع الأفراد على الإتحاد والتعاون مع الإدارة  بالأساس على أرباح المؤسسة، ولهذا ووفقا لهذه الخطة
  .)1(زيادة الجزء المستخدم لتمويل العلاوات نتاج حتى يتسنى للمؤسسةالتكلفة وزيادة الإ لتخفيض

  .تاءافكلا تقييم الأداء: المطلب الرابع
درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة : الكفاءات وله عدة تعاريف منهايعتبر تقييم الأداء من أساليب تطوير   

  .)2(لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع đا متطلبات الوظيفة
الممكن  من عمل ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها، أو أنه عملية فحص ما أديأو   

  .    )3(دث فعلا ومدى النجاح في تحقيق الأهدافيحا حدث وما الوصول إليها حتى تتكون صورة بم
  : يمكن تلخيص أهمية تقييم الأداء فيما يليو        

إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاملين وبالتالي يتم ترقيتهم إلى وظائف أعلى من وظائفهم،  الترقية والنقل  -
  .تناسب وقدراتهكما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي ت

م المشرفين والمديرين حيث يساعد قياس الأداء في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير يتقي -
  .لذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيهاēمأعضاء الفريق ا

المناسبة للعاملين ففي قتراح المكافآت المالية جور، إذ أن قياس الأداء يسهم في إإجراء تعديلات في الرواتب والأ -
  العاملين أو إنقاصها كما ويمكن ضوء المعلومات التي يتم الحصول عليها من قياس الأداء يمكن زيادة رواتب وأجور

                                                
  .220-219، ص 2007للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، ، دار الفجر 1، طتنمية الموارد البشرية: علي غريب وآخرون - 1
 .209، ص 2000عية، جامعة الإسكندرية، مصر، د ط، الدار الجام ،إدارة الموارد البشرية: رواية حسن - 2
 .49، ص 2003، 1، طأداء العامل في التنظيم الصناعي: قجةا رض - 3
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  .لحوافز معين لهمإقتراح نظام ل

ل م سياسات وتطبيقات أخرى في مجاين قياس الأداء يمكن أن يعتبر معيارا مقبولا في تقيأ ذمقياس أو معيار إ -
وذلك كالحكم على مدى فعالية التدريب في المؤسسة وكذلك فيما يتعلق بتقارير البحوث التي يمكن  ،الأفراد

  .إعدادها
سيهم أثناء ؤو حتكاك بمر ياس الأداء يشجع المشرفين على الإيعتبر متطلب للمعرفة الشخصية والإطلاع إذ أن ق -

رؤوسين من قبل المشرفين، إذ أن المقيم يجب أن يعرف الكثير عملية القياس فتنتج عنه المعرفة الشخصية لهؤلاء الم
  . يقيمه من عن
كتشاف الحاجات التدريبية إذ أن قياس الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية إ -

  .وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة
وقد يأخذ  ، أدائهمينقتراح إجراءات لتحسأداة لتقويم ضعف العاملين وإ داءتقديم المشورة إذ يشكل قياس الأ -

ويمكن إعتباره من جهة أخرى حافزا للتطوير الشخصي  ،التحسين شكل تدريب داخل المؤسسة أو خارجها
أعمالهم وفي إذ أن العاملين كثيرا ما يعبرون عن رغبتهم في الإجابة عن السؤال المتعلق بكيفية قيامهم ب ،ومقياسا له

  .)1(ل هذا السؤالوسيلة ممتازة للإجابة على مث الواقع فإن قياس الأداء يعتبر
   :وللأداء عدة طرق لقياسه تتمثل في     
  ):التقرير(طريقة المقالة  *

تعتمد هذه الطريقة على وصف أداء الفرد بطريقة كتابية على شكل مقالة أو تقرير، وقد يكون التقرير  
إنشائيا ومختصرا أو تفصيليا يشمل على وصف الأعمال والمهام التي قام đا الفرد، ونقاط قوته وضعفه في وصفيا 

  .العمل، ورأي المقيم فيه ويختلف طول التقرير ومحتواه من مقيم إلى آخر ومن منظمة إلى أخرى

  :طريقة الترتيب *
ختيار من حيث أدائهم العام، إذ يتم أولا إ الأسوءتعتمد على ترتيب الأفراد ترتيبا تنازليا من الأفضل إلى 

الفرد الذي يحتل المرتبة الأولى في الأداء ومن ثم الفرد الذي يليه في حسن الأداء وهكذا حتى يتم ترتيب جميع 
عداد ة في الإدارات أو الأقسام ذات التالأفراد العاملين على شكل قائمة، وثمة صعوبة في تطبيق هذه الطريقة خاص

  .حتلال رتبة واحدةيم أكثر من فرد لإكبيرة من العاملين وعندما يتساوى تقيال

                                                
 .86-85، ص 2005لنشر، عمان، الأدرن، لدار الشروق  ،3،طإدارة الموارد البشرية :مصطفى نجيب شاويش - 1



 ـــــــــــــــــــــــــــ تطویر الكفاءاتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثالثالفصل 
 

 
75 

 

  
  :ة بين العاملينطريقة المقارنة الثنائي *

حد أقسامها إلى مجموعة زوجية يم العاملين في إحدى دوائر المنظمة أو أسيتم بموجب هذه الطريقة تق  
عته، وعلى سبيل المثال إذا  جمع الأفراد الموجودين داخل مجم مؤلفة من فردين، ويقوم المقيم بمقارنة أداء كل فرد مع

  : ن عشر مجموعات كما يلييفإنه يتم تكو ) أ،ب،ج،د،هـ(كان لدينا خمسة أفراد 
  )د مع هـ(، )ج مع د(، )ب مع ج( ،)د مع ه(، )ج مع د(، )ب مع ج(،  )ع بأ م(

الموظف الأفضل، بعد ذلك يتم تلخيص النتائج   ثنائية ليختارقوم المقيم بمقارنة كل بعد تكوين اĐموعات الثنائية ي
  : كما هو مبين في الجدول التالي

  يبين طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين في تقييم الأداء) 01(جدول رقم
  ترتيبه  عدد مرات التي ذكر فيها الموظف على انه الأفضل في مجموعته  الموظف

  أ
  ب
  ج
  د
  هـ

3  
4  
2  
1  
5  

2  
1  
3  
4  
5  

  
  : جباريطريقة التوزيع الإ *

لأداء إذ يكون المقيم مجبرا على تعتمد هذه الطريقة على فكرة التوزيع الطبيعي أو المنحنى الطبيعي لمستوى ا  
من ذوي الكفاءة المرتفعة  10عتباره عند توزيع العاملين بحسب كفاءēم فيضع نسبة إدخال النسب المئوية في إ

خر، بينما يرتكز أداء تفعة منهم في الجانب الآر من ذوي الكفاءة الم 10ويضع نسبة حنى، منهم في أحد جانبي المن
  .النسبة الكبيرة من ذوي الكفاءة العادية والمتوسطة في وسط المنحنى

   :طريقة القوائم *
م كل ل على فقرات أو عبارات وصفية وأمافي أبسط صورها على تصميم قائمة تشمتعتمد هذه الطريقة   

من  أيير على ، يقوم المقيم بالتأش)لا(وعلى الآخر كلمة ) نعم(اهما كلمة حدعبارة يوجد مربعان سجل على إ
ير ل، ولدى الإنتهاء من التأشهذين المربعين بما يتفق ووجهة نظر نحو سلوك المرؤوس وتصرفاته وكفاءته في العم

  .جابةتحديد وزن أو قيمة لكل إالأفراد بعلى جميع البنود الواردة في القائمة، تقوم إدارة 
  :طريقة الإدارة بالأهداف *
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  الرئيس أو المسؤولشترك مع ين للأهداف التي سبق أن إتتلخص هذه الطريقة بمعرفة مدى تحقيق المرؤوس

قيق الأهداف مدى التقدم الذي أحرزه في هذا اĐال، فقد تكون درجة مساهمة الفرد في تح في تحديدها أو
  .)1(مرضية تماما مرضية أوالموضوعة غير 
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  .مراحل وعوامل تطویر الكفاءات ومعوقاتھ: المبحث الرابع

  .مراحل تطوير الكفاءات: المطلب الأول     
  :المرحلة الأولى -1

لما  المنظمةلبحث داخل زيادة التكوين والرسكلة والتأهيل والتدريب بصفة دائمة ومتواصلة وتعميق فرص ا
  .اتمف علاقات مؤسسية فعالة بين المنظقتصاد المعارف وكذا توظيمع إ ىيتماش

  :المرحلة الثانية -2
وكذا تطوير مناهج وأساليب  ،للتكوين والرسكلة والتدريب) نامز كما ونوعا و (تحقيق الإستجابة المتناسقة 

لحسن لإستراتيجية تنمية الكفاءات Ĕا عرقلة التطبيق اكذا إزالة كل المعوقات التي من شأو  ،إدارة الكفاءات البشرية
  .قتصاد المعرفةالجزائرية في ظل إ المؤسسةرية في البش

  : المرحلة الثالثة -3
قتصاد المعرفة من خلال شمولها في ظل إ المنظماتالكفاءات البشرية في مية التوسع الكمي لإستراتيجية تن

حيث تنتشر عمقا عبر جميع الوكالات والفروع، وتمتد  ،)مدراء، أعوان تحكم، منفذين(لكافة المستويات التنظيمية 
ية والشهادات الجامعية التي تحملها ملوسع عرضا لتمس كافة المؤهلات العطولا لتشمل كافة المصالح والدوائر، وتت

  .)1(الجزائرية نظماتالكفاءات البشرية في الم

  عوامل تطوير الكفاءات: المطلب الثاني
  : هيو لابد من مراعاة مجموعة من العوامل ) مهارات وخبرات(ءات لنجاح برامج تطوير الكفا  

اء الإدارة العليا بعملية التطوير وتوفير الأموال اللازمة لشراء المستلزمات الضرورية من معدات وأجهزة حديثة، إيم -
الروتين والعادات ومع دعم عملية التطوير ومحاربة ، ستخدامهاالتدريبية لتدريب العاملين على إ ووضع البرامج

   .القديمة
  .وضع اللوائح والتعليمات والسياسات المرنة والقابلة للتعديل بما يساهم في عملية التطوير -
كتساب مهارات وخبرات العاملين للعمل وتطوير قدراēم وإنه أن يدفع ومشجع من شأتبني نظام عادل  -

  .جديدة
  

                                                
 .129-128المرجع السابق، ص : عزاوي عمر، مصدافي عبد اللطيف - 1
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ين والتدريب وتقييم أداء العاملين، فتدخل تلك العلاقات يؤدي يالتععتماد العلاقات الشخصية في عملية عدم إ -

إلى تعين أشخاص غير أكفاء، وهذا بدوره ينعكس على تقديم إنتاجية وخدمات متدنية وعدم إعطاء فرصة 
  . للمؤهلين كي يقوموا بمهمات جديدة

على  ية الخدمة لا تعتبر الحكم الرئيسحيث أن مد ،ين فقط لترقية العاملينيعتماد نظام الأقدمية في التععدم إ -
توفير الدوريات  م الأداء،ياز عليها في تقريره لتقيقدرات الفرد العامل، بل يجب الأخذ في الحساب النتائج التي ح

  .هو جديد فيما يتعلق بعملهم ما بكلوالنشرات اللازمة لتعريف العاملين 
ستنفذت التطوير بعد أن تكون المؤسسة قد إعملية ب التخلص من كافة العاملين الكسالى والذين يقامون -

  .)1(الوسائل اللازمة لدفعهم للتطوير
  معوقات تطوير الكفاءات: المطلب الثالث

  : توجد العديد من المعوقات تحول دون تطوير الكفاءات منها  
  : ضعف التكوين القاعدي * 

عادة أĔا تعاني من ضعف في التكوين القاعدي الذي أخذوه من  ءات البشريةمما يلاحظ على الكفا  
لذي يحملها مما يحتم عليها إعادة تكوينها الشيء ا عرف الشيء الكثير عن التسييرت المعاهد المختلفة والتي لا

  .الوقت والجهد والمال تكاليف جديدة إضافة إلى
  : بطئ عملية التأهيل والرسكلة * 

تأهيل مستمر ورسكلة دائمة هو شيء ضروري  لبشرية في المنظمات الجزائرية إلىتياج الكفاءات احإن إ  
حيث تعاني كفاءēا البشرية من  ،لكن هذا الأمر لا نراه في واقع هذه المنظمات، أعمالهالزيادة مردودها وتفعيل 

بطئ عملية التأهيل وطول المدة ما بين الرسكلة والأخرى الشيء الذي يجعلها دائما تتعامل بالأساليب والطرق 
  .ية القديمة ولا تتطلع على الجديد في هذا اĐاليير التس

  : عدم وجود المحفزات وكثرة المشاكل المهنية * 
اعية للكفاءات البشرية في جتمقية المستمرة والتكفل بالشؤون الإالراتب والتر : إن عدم وجود المحفزات مثل  

كذلك كثر   ،ظائفها ولا تؤديها على أكمل وجه مما يعود بالضرر عليهاالجزائرية يجعلها تسأم من و  المنظمات
  .تؤدي إلى النتيجة نفسها علةتفوالمة منها يالمشاكل المهنية الحقيق

                                                
 .134، ص 2004 الأردن، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، ،د ط البشرية،إدارة الموارد  :محمد فالح صالح - 1
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   :لدى الكفاءات البشرية التنظيميةغياب الثقافة *

التسيير العقلاني والحديث جملة المعارف والمعلومات والنظريات والأخبار المتعلقة بونعني بالثقافة التنظيمية   
الكفاءات نجدها عادة لدى  مما يجعلها دائما تتطلع نحو المزيد من التقدم والعصرنة وثقافة مثل هذه لاللمنظمات، 
 خالي من روح الجزائرية التي تكتفي بتنفيذ أعمالها والقيام بوظائفها بشكل روتيني وآلي ة للمنظماتالبشرية المسير 

  .بتكار ونفسية التجديد ورغبة التطوير وهدف التحسينالإبداع وعقلية الإ
  :بالإضافة إلى معوقات أخرى منها

  :الأفراد العاملون أنفسهم -
وتختلف   بسلوكه، فسلوك الأفراد عادة ما تحكمه عدة عوامل ؤوالتنبرفة الإنسان معرفة تامة من الصعب مع

خر، فهناك من الأشخاص من يرغبون في التعلم والتدريب وتطوير مهاراēم يات من شخص إلى آالسلوك
وقد يكون   تباع الطرق القديمةمسكون بإكتساب خبرات جديدة، وهناك أفراد يقاومون التغير والتطوير ويتوإ
، يرجهاد ومقاومة التغيو الكسل أو عوامل نفسية أو صحية أدت إلى شعور الأفراد بالإحباط والإبب ذلك هس

إضافة إلى أن أعمار العاملين في  يسعى بعض الأفراد إلى التطوير وإكتساب المهارات والخبرات الجديدة، وفي حين
كتساب سعون إلى إين ويفز ر السن متحالمؤسسات تترك أثرا كبيرا على عملية التطوير فبينما نرى العاملين صغا
عتبار ، فنجدهم لا يسعون إلى التطوير بإالمهارات الجديدة لتطوير أنفسهم، نرى كبار السن يسلكون مسلكا مغايرا

  . )1(أن لديهم من الخبرات والمهارات ما يكفي لأداء عملهم في المؤسسة الفترة المتبقية للعمل فيها
  : الي للمؤسسةمركز المال و العوامل التكنولوجيا -

تعديلات حديثة في نسمع عن  ت الحاضر سريع ومتطور، فكثيرا ماالتقدم الصناعي والتكنولوجي في الوق
يزة لذا قد يصبح قديما بعد فترة وج راه اليوم حديثان ت والمعدات الصناعية والأجهزة الإلكترونية، حتى أن ماالآلا

ستمرار، لكن المؤسسات ذات المركز لازمة لتحديث معداēا وأجهزēا بإاليكون على الإدارة العليا رصد الأموال 
  المالي الضعيف لن تستطيع مسايرة هذا التقدم ، وسيجد العاملون فيها أĔم يعملون على آلات قديمة وأن مهاراēم 

قوي بتحديث خرين الذين يعملون في مؤسسات ذات مركز مالي مع الآ وخبراēم في هذا اĐال متدنية مقارنة
  .)2(فترة إلى أخرى من معداēا وتدريب عمالها عليها

                                                
 .127-126سابق، ص الرجع الم: عزاوي عمر، مصدافي عبد اللطيف - 1
 .131-130سابق، ص الرجع الم: محمد فالح صالح - 2
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  : ةـلاصــــــخ

  إنتاجية، قانونية، هيكلية، ماليةة في مختلف جوانبها، تكنولوجيا ،تغيرات هيكلية واسع ماتتعرف المنظ  
  .إلخ...تنظيمية
تعاني من فقر في المعلومات، بل يرجع ذلك إلى إيجاد إلا أن هذه التغييرات لم تأتي بالثمار المرجوة فهي لا   

يجعلنا  ،وأيضا لضعف مستوى أداء العامل وهذا ماصعوبة في تشغيله وتحليلها وتوظيف الكميات الضخمة والهائلة 
د الوعي بأهمية تأثير الجانب الإجتماعي الثقافي للعامل في أدائه للعمل، وفي كفاءته ولهذا إزدانستفسر عن مدى 

محور أساسي في تنظيم العلاقة بين المنظمة هتمام بإدارة المورد البشري كأصل من أصول المنظمة وبإعتبارها الإ
ريقة لكي يحسن يتم ذلك إلا من خلال إستغلاله بأمثل ط أهدافها وأهدافهم، ولاوترمي إلى تحقيق  والعاملين

 تحسن يتطلب وجود كفاءات بشرية عالية التيها مؤشرات الأداء، وحتى يتحقق هذا الإستغلال الأمثل لموارد
التعامل مع مختلف الأوضاع، وأداء المهام بفعالية وبالتالي يمكن القول أن للكفاءة في المنظمة دور كبير في تحسين 

سير، كما تساهم يير الجيد لها لأĔا تساعد على إتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب من طرف المصورēا والتس
     .على مهارات وكفاءات المسير الكفء ة الإنتاج في المنظمة وتطوير منتجاēا بالإعتماديادفي ز 
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  :مھیدــت

إن الاختيار الأمثل للمنهج وأدوات جمع البيانات والتصميم والتطبيق الجيد لها، يمكن من الحصول على 
لكن البحث العلمي لا حقيبة بيانات تمثل الميدان المراد دراسته والتي تمكن الباحث من الرجوع إليه من خلالها، 

يتوقف عند هذا الحد وهو ما يقود إلى عرض وتحليل ومناقشة البيانات المتحصل عليها، وذلك بإعطاء البيانات 
الدلالات الكمية الإحصائية والسوسيولوجية من اجل الوصول إلى النتائج، وهو ما سيتم التطرق إليه في هذا 

إلى الخروج ببعض التوصيات والاقتراحات من خلال النتائج المحصل الفصل بدءا بتحديد مجالات الدراسة وصولا 
 .عليها
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  التعریف بمیدان الدراسة :المبحث الأول

المطروحة سالفا شكالية الميداني والذي من خلاله نحاول إيجاد حل للإ الجانب يأتيبعد الدراسة النظرية         
هذه بتحديد لى هذا الجانب المكمل في دراستنا تطرقنا إوذلك بإثبات صحة فروض الدراسة وتفسيرها، وقد 

  .وضوع بحثنااني والمكاني التي تناسب مزمللة في اĐال اثمجالات الدراسة المتم

  :المجال المكاني - 1
، ظهرت مؤسسة وهي مؤسسة خاصة "جيبرج بوعرير  بولاية Géant"لقد تمت الدراسة الميدانية بمؤسسة         

Géant  يتمثل نشاطها وهي شركة ذات مسؤولية محدودة  2005سنة  لكترونية بالمنطقة الصناعيةالإللصناعات
ستقبال الرقمي وبتشكيلة متنوعة من أجهزة التلفاز وأجهزت الإ الكهرومنزلية ةلكترونيالإ الأجهزةفي صناعة 

تحتل  Géantمؤسسة كما أن ) ثلاجات، مكيفات هوائية، وقارئ الأقراص المضغوطة(والأجهزة الكهرومنزلية 
، وتشهد نتائج جيدة، الرائدة على مستوى السوق الوطنيةبتشكيلة جهاز التلفاز مرتبة أولى في عدد الشركات 

لتصدير ويساعدها في ذلك إمتلاكها لموظفين مناسبين ذو كفاءة ومؤهلات عالية وكذا تكنولوجيا متطورة وفائقة 
لشعر ورؤوس تامة الصنع كأوعية الهوائيات المقعرة ومجففات اشركة بعض المنتجات الفي الجودة كما تستورد 

  . الخ... الإستقطاب الهوائي

نتاج البلاستيك الذي يستعمل في ة ورشات الإنتاج وهما وحدة إددات داخلية ēتم بمساعولديها وح        
ستران الذي لنتاج البو لإت جهاز المكيف الهوائي ووحدات اانمامي والخلفي للتلفاز وبعض مكو ة الإطار الأصناع

 .ايته يستعمل في تغليف المنتوج وحم

  :بشريالمجال ال - 2
فراده محتوى مختلف الوسائل لجمع البيانات الموضوعية مثل اĐال البشري في اĐتمع الذي يطبق على أيت        

ل تحديد نوع العينة المطلوبة اسي للدراسة من أجسعلمية لابد من تحديد اĐتمع الأ والواقعية ولكي تكون الدراسة
اسبة واĐتمع الذي يهم هذه الدراسة نالمدوات الوسائل والأستخدام لإختيار وجمع المعطيات من أفراده عن طريق إ

  .هوتركيب مكونات تي تقوم بإنتاجلا التلفازع عمال التنفيذ وعمال التحكم والإطارات بوحدة جهاز هو مجمو 
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  :المجال الزماني - 3
 ةستطلاعية لمعرفة مدى ملائملغرض دراسة إ 2013مارس  10ة يوم ول زيارة لميدان الدراسكانت أ         

 رسما 17 في منها 10 للبحث ووزعناستمارة مبدئية إ زيارات المتكررة قمنا ببناءة الالمكان للبحث وعلى ضوء مد
وتم استرجاعها في نفس اليوم إذ  العمال للأسئلة بلغرض تحكيمها ميدانيا وإختبار درجة استيعا 3201

من طرف بعض وبعد إعداد الإستمارة النهائية وتحكيمها  لاحظت أن هناك بعض الأسئلة يجب إعادة صياغتها،
وإبتدءا من هذا التاريخ  أفريل، 7 مارس وتم إسترجاعها يوم 26يوم  الأساتذة وبعد ذلك تم توزيع بقية الإستمارة

وفي هذه ، تمقابلا 10 إجراءب أيضا  خلال هذه الفترة تقمكما  ستمارات،يغ معطيات هذه الإبدأت في تفر 
  .جراء هذه الدراسةكل البيانات المبدئية اللازمة لإ  المرحلة تم جمع

  "Géant"تنظيمي للمؤسسةلوصف الهيكل ا - 4
من المصالح ظائف التي تندرج تحتها مجموعة مكون من مجوعة من الو   Géantلتنظيمي لشركةالهيكل ا        

  :دالتقسيمات للمؤسسة نج انا تنظيميا متكاملا ومن بين هذهتكون في مجموعها كي
وتسيير المخازن  لتموين، مصلحة اجاريةصلحة التالم، العامة للإدارة المالية ومراقبة النوعية المصلحة ،الإدارة العامة

  .مصلحة الموارد البشرية ،والإنتاج
  :نجد Géantة سبمؤس التي تندرج تحت هذه التقسيمات م الوحداتومن بين أه

المالية والمحاسبة، تحصيل الديون البيع والفتورة، خدمات ما بعد مراقبة التسيير، شؤون عامة وعلاقات بنكية،        
  .شبكة التوزيع والنقل، دراسة السوق، الإتصال والإعلام الآلي، الإنتاج وتسيير المخازن البيع،

  : نجد Géantبمؤسسة  الإنتاج هم الوحداتومن بين أ
وحدة التلفاز، وحدة  ،ستقبال الرقميلإوحدة جهاز ا ،جات، وحدة الثلاوحدة المكيفات والمواد البيضاء        

  ، وحدة الغسالات المنزليةالبوليستران، وحدة البلاستيك
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   عرض وتحلیل البیانات:المبحث الثاني

  عرض وتحليل بيانات الإستمارة/ 1
  توزيع المبحوثين حسب الجنس): 03( جدول رقم

  %النسبة  التكرار  الجنس
  % 78,12  50  ذكر

  %21,87  14  نثىأ
  %100  64  المجموع

          
مجموع أفراد العينة هم  من 12, 78%ن توزيع المبحوثين حسب الجنس أجدول نلاحظ من خلال         

  .ناثمن الإ % 21,87ذكور، مقابل 
عة العمل داخل المنظمة،  لى طبيويمكن تفسير هذا التفاوت في إرتفاع نسبة الذكور وإنخفاظ نسبة الإناث إ        

عد مكان ببافظة، وكما يمكن تفسير ذلك أيضا التي لا تزال نوعا ما مح طقةلى طبيعة المنكما يرجع ذلك أيضا إ
  . العمل عن المدينة

  
 

  

 

يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس ): 03(شكل رقم
ذكر أنثى
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  المبحوثين حسب المستوى التعليميتوزيع ):04(جدول رقم
  %100النسبة المؤوية  التكرار  المستوى التعليمي

  %3,12  02  بتدائيإ
  %14,06  09  متوسط
  %28,12  18  ثانوي
  %54,68  35  جامعي

  %100  64  المجموع
         
فراد العينة من مجموع أ% 54,68نلاحظ من خلال جدول توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي أن          

، ويليها في المرتبة الثانية المبحوثين ذا المستوى التعليمي الثانوي بنسبة لهم مستوى تعليمي دراسي جامعي
فراد أالمرتبة الأخيرة  تأتي فيو  متوسطتوى تعليمي فراد العينة الذين لهم مسمن أ %14,06بة ونس 28,12%

  .%  3,12بتدائي بنسبةلهم مستوى تعليمي ودراسي إ الذين العينة
ستوى التعليمي الجامعي يعود هذا إلى صغر سن أفراد العينة وكذلك فراد العينة في الميمكن تفسير تركيز أ        

الذي يستلزم توظيف  في مجال الإلكترونيك العمللى طبيعة ذلك أيضا إيمكن تفسير  وكما حداثة إنشاء المصنع،
ع لى شروط التوظيف في اĐتموأيضا إ وذات مستوى تعليمي جامعي، ويرجع ذلك يةاليد العاملة ذا كفاءة عال

  .الذي يعتمد على توظيف الشهادات

  

يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي): 04(شكل رقم 
ابتدائي متوسط ثانوي جامعي
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                                                         وزيع المبحوثين حسب الفئة المهنيةت):05(جدول رقم 

      
عامل  44نفيذ بتقدير من مجموع أفراد العينة مثلتها فئة عمال ت %68,75نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 

 %6,25عامل ثم تأتي فئة الإطارات بنسبة  16وبتقدير  %25ثم تليها في المرتبة الثانية فئة عمال تحكم بنسبة 
  .عمال 4بتقدير 
هنية على نتاجي الذي يستلزم وجود الكفاءات الميمكن تفسير ذلك التفاوت بإعتبار طبيعة اĐتمع الإ        

تطلب الجهد العضلي داخل المؤسسة ، وكذا طبيعة العمل الذي يالتلفازمستوى العمل في ورشات تركيب أجهزة 
   .طارتنفيذ ثم التحكم ثم الإكثر لعمال التتلزم تواجد أسيمما 

  .توزيع المبحوثين حسب الفئة المهنية يوضح):05(رقم شكل

  

إطار تحكمعامل تنفیذعامل

  النسبة  التكرار  الفئة المهنية
  %6,25  4  إطار

  %25  16  عامل تحكم
  %68,75  44  عامل تنفيذ
  %100  64  المجموع
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  المنظمة من طرف المبحوثين في بداعللإ مجاليبين : )06(جدول رقم  

    الإجابة   
الفئة 

  المهنية

  المجموع  لا  نعم
  

الشؤون  تنظيم  طريقة تنفيذ المهام  الأداءطريقة 
  المكتبية

   - -      إطارات
- -   

                 25%   
01  

               75%  
03  

              --  
--  

            100  
4  

عمل 
  تحكم

             31,25%  
5  

              62,5%    
10  

           --  
--  

          6,25%    
1  

           100%  
16  

عمال 
  تنفيذ

             34,09%    
15  

            59,09%   
26  

               --  
--  

             6,82%    
3     

           100%  
44  

    %31,25              المجموع
20  

            57,81%    
37  

            4,69%    
03  

             6,25%  
04  

         100%  
64  

  
  

الإتجاه العام  في المنظمة أنوثين حسب الفئة المهنية ووجود الإبداع بحتوزيع الم جدول نلاحظ من خلال
، حيث مثل هذه النسبة في المرتبة  %93,75تقدر بـ  جود إبداع في المنظمةو و  نعمبجابة نسبة في الإ أعلى سجل
ويتقاسم هذه النسبة كل من فئة عامل تحكم  %57,81صنف وجود الإبداع في طريقة تنفيذ المهام بنسبة الأولى 
لفئة الإطارات، كما سجلنا من خلال  %25لفئة عامل تنفيذ، ثم نسبة  59,09ثم تليها نسبة  %62,5بنسبة 

بتقاسم هذه النسبة فئة عمال التنفيذ وجود الإبداع في طريقة الأداء حيث لصنف  %31,25لجدول أيضا نسبة ا
بينما سجلنا  ،بينما الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة %31,25، ثم فئة عمال التحكم بنسبة %34,09بنسبة 

حيث عبر عنها نظيم الشؤون المكتبية وجود الإبداع داخل المنظمة في تو  لصنف الإجابة بنعم %4,69 أقل نسة
    %75فئة الإطارات فقط بنسبة 

حيث  %6,25المنظمة فقد مثلتها نسبة وجود مجال للإبداع داخل أما بالنسبة لصنف الإجابة بلا وعدم         
لفئة عامل  %6,25ثم تليها نسبة  %6,82يتقاسم هذه النسبة كل من فئة عامل تنفيذ في المرتبة الأولى بنسبة 

   .بينما الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة الثانية في المرتبة تحكم
تتوفر على مجال كبير نستشف أن المنظمة هذه النسب من دلالات سوسيولوجية وعند البحث فيما تخفيه    

  ،  %93,75نسبة بوواسع لإبداع العمال وفي جميع المستويات التنظيمية وهذا ما عبر عليه اغلبية مفردات العينة 
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إلى أن تنفيذ التي مثلت فئة عامل تحكم بنسبة أكبر ويرجع هذا تنفيذ المهام وأن هذا الإبداع يتجسد في طريقة 

المنظمة بالإضافة إلى زيادة الإنتاج وهذا من شأن الإطارات يزيد من الفعالية داخل و المهمة بشكل جيد يؤدي 
وتنظيم الشؤون المكتبية مما يساعد على تقليص ئات العمالية الأخرى من خلال المهام المنجزة يكونوا قدوة للف حتى

تظهر  فمن خلال فتح المنظمة مجال للإبداع في طريقة تنفيذ المهام والأداء وتنظيم الشؤون المكتبيةعبئ العمل 
وهذا ما  مع قدراēم وكفاءēمإبداعات العمال في ذلك وبصمتهم الخاصة في إبتكار طرق تكون أكثر ملائمة 

براهيم جوبتا الذي يرى أن الإبداع يكون في طرق الأداء التي يبتكرها الفرد العامل مع يتوافق مع الطرح النظري لإ
وذلك راجع يفتح مجال لذلك لا يعتمد على أساليب عمل محددة بدقة في قوانين ولوائح تنظيمية توفير مناخ عمل 

والدور الذي يلعبه في تنمية قدرات الأفراد، ويمكن ايضا تفسير  المنظمة مهما كان نوعه إلى أهمية الإبداع داخل
الإقتصادي الذي تمارسه والذي يعرف العديد من التحولات  النشاطبداع إلى طبيعة تبني المنظمة مبدأ تعزيز الإ

  .تميز والمنافسةلذى يجب عليها مواكبتها عن طريق إبداع طرق وأساليب جديد لتحقيق الوالتغيرات 
من خلال تنفيذ المهام بشكل جيد لأن أن الإبداع يكون في المنظمة ويظهر لدى المبحوثين  نستنتجومنه        

  .التي تستفيد منها المنظمةهناك تظهر الأفكار والطرق الإبتكارية 
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  .يبين تشجيع المنظمة للأفراد المبدعين): 07(جدول رقم

  
، في المنظمة للإبداعالمبحوثين حسب الفئة السوسيومهنية ووجود تشجيع نلاحظ من خلال جدول توزيع 

في المنظمة، مثلتها وجود تشجيع للإبداع و  الإجابة بنعم صنف في %79,69 بــــ نسبة ىعلأ الإتجاه العام مثلته نأ
هذه  يتقاسمحيث  ،عن طريق الترقيةوجود تشجيع للإبداع في المنظمة  لصنف %54,69بــ  أكبر نسبة فيها

لفئة عامل  %56,82، ثم تليها في المرتبة الثانية نسبة تحكملفئة عامل  %62,5 المرتبة الأولى نسبة النسبة في
وجود تشجيع  لصنف الإجابة %18,75، في حين سجلنا نسبة فئة الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة أما، تنفيذ

، تحكملفئة عامل  %18,75مقابل  ،تنفيذلفئة عامل  %20,45حيث تتصدره نسبة مادية  ريقطللإبداع عن 
عبرت عنها حيث  بنعم لوجود تشجيع للإبداع عن طريق الترقية لصنف الإجابة %6,25 بينما سجلنا أقل نسبة

  %100فئة الإطارات فقط بنسبة 
ـــ نسبته فتقدر من طرف المنظمة للمبدعين وجود تشجيع لا وعدملصنف الإجابة بأما بالنسبة   بــ

   عامل تحكمفئة حيث تتصدرها  إعتباره سلوك عاديلصنف  %14,06نسبة  أول سجلناحيث  ،20,31%
  

  الإجابة     
  

  الفئة 
  يةنالمه

  المجموع  لا  نعم
  كرالش

  والثناء
لا يعطيك أهمية   مادية  الترقية

المسؤول 
  المباشر

يعتبره سلوك 
  عادي

يرتكز فقط 
  على تطبيق

  --             إطارات
--  

         100%    
04  

           --    
--   

              --     
--  

            --    
--  

             --  
--  

    100%  
04  

  %62,5       عمال تحكم
10  

              --  
--  

      18,75%  
03  

                 --  
--  

         18,75   
03  

             --  
--  

    100%  
16  

  %56,82     عمال تنفيذ
25  

            --  
--  

     20,45%  
09  

         6,82%    
03  

     13,64%   
06  

        2,27%  
01  

    100%  
44  

 %54,69     المجموع
    

35  

     6,25%  
04  

     18,75%  
12  

          4,69%  
03  

    14,06%  
09  

        1,56%  
01  

    100%  
64  
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، في حين جاءت  %13,64بنسبة  تنفيذثم تأتي في المرتبة الثانية فئة عامل  ،في المرتبة الأولى %18,75بنسبة 
  %6,82بنسبة عامل تنفيذ فقطمثلتها فئة  عتبار ذلك سلوك عاديلا يوجد تشجيع لإلصنف  %4,69نسبة 
لصنف غياب  %1,56أيضا أصغر نسبة كما سجلنا فئة عامل تحكم والإطارات لم يختاروا هذا الجواب،  بينما 

  .%2,27حيث عبر عنها فئة عامل تحطك فقط بنسبة التشجيع بالتركيز على تطبيق القانون 

والذي عبر عنه بنسبة  بدعينالم والأفراد للإبداعتشجيع المنظمة  من خلال ما سبق نفسر نسب        
 أماموالمدح  تالشهادانسبة ويكون من خلال  أعلى، يكون عن طريق الشكر والثناء الذي مثل 79,69%

من الحوافز المادية من خلال رفع الروح المعنوية وتعزيز  أكثرثر بالغ أالحوافز المعنوية لها  أن، هذا يعني الزملاء
  .جديرة بالإهتمام إبداعية أعمالالعلاقات بين رب العمل والمرؤوسين وهذا ما يحفز العمال على تقديم 

الذي يكون في الغالب عند فئة الإطارات وذلك راجع بالدرجة  من خلال الترقية داعالإبن تشجيع ع أما       
وجود ب أيضا يفسر كما ولكي يكونوا قادة وقدوة لتثمن ثقافة الإبداع، الأولى إلى المنصب النوعي الذي هم فيه

 أكثربوسائل  أعمالهميرغبون في تقييم ، وبالتالي ةالمنظمقدمية في للأعمال لا يكتفون فقط بالمدح والشكر نظرا 
بأعمالهم وهذا ما يزيد من حماسهم وإندفاعهم إلى  هتماملإابرهان على  أعلى إلى أدنىواقعية فانتقالهم من منصب 

بالإضافة إلى  المنظمةالكفاءة في  تطوير إلىألوفة وهذا ما يؤدي خارقة للعادة وغير م بأفكار والإتيان أكثرالعمل 
مما يؤدي إلى إستغلال أمثل للإبداع داخل المنظمة ومحاولة التشجيع المادي الذي يلعب دور جد مهم في التشجيع 

تحريك رؤية العمل والتقدم مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة في التطور والإرتقاء من جهة وإلى تحقيق أهداف 
والعلاوات المادية من جهة أخرى كل هذه القواعد تؤدي إلى رفع الكفاءة  ورفع الروح المعنويةالأفراد في الترقية 

سهيلة عباس في كتاب "به  جاءتالذي ، وهذا ما يتوافق مع الطرح النظري داخل التنظيم كثقافة خاصة للمنظمة
    الترقيةو بمعنى تعزيز الإبداع عن طريق التشجيع والمكافأة القيادة الإبتكارية والأداء المتميز 

رفع الروح  إلىعن طريق الشكر والثناء والترقية وهذا ما يؤدي  الإبداعالمنظمة تقوم بتشجيع  أنونستنتج 
  .وتنمية قدراēم وإمكانياēم المعنوية لدى العمال
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  .جديدة في العمل لأفكاريبين مدى اقتراح المبحوثين  :)08( جدول رقم

  
جديدة في  لأفكارقتراحهم وإ حوثين حسب الفئات السوسيومهنيةنلاحظ من خلال جدول توزيع المب

حيث مثلتها أعلى نسبة والمقدرة  بنعملصنف الإجابة  %84,37أن الإتجاه العام لهذا الجدول تمثله نسبة العمل 
مقابل  تنفيذلفئة عامل  %54,46نسبة  كبرإذ نجد أإقتراح أفكار في طريقة العمل لصنف  %39,06بــــ 

 طريقة تسيير العملإقتراح أفكار في لصنف  %23,44، في حين سجلنا نسبة تحكملفئة عامل  31,25%
في المرتبة الثانية، ثم  كملفئة عامل تح %50مقابل  الإطارات في المرتبة الأولى،لفئة  %100حيث تتصدره نسبة 

إقتراح ـفكار كبديل لإتخاذ لصنف  %10,94، بينما سجلنا أقل نسبة  %22,37 لفئة عامل تنفيذ نسبة 
بينما الإطارات لم  %11,36بنسبة  نفيذثم تليها فئة أعوان ت %12,5نسبة  عامل تحكمإحتلت فيه فئة القرار 

  .يختاروا هذه الإجابة
  

  الإجابة  
  

  الفئة
  المهنية

  المجموع  لا  نعم
بديل في 
  إتخاذ القرار

أفكار في 
  طريقة العمل

أفكار في 
طريقة تسيير 

  العمل

الإتباع الحرفي 
  للقوانين 

عدم وجود 
  دافع لذلك 

  عمل روتيني

  --          إطارات
--  

           --  
--  

       100%  
   

04  

              --  
--  

           --  
--  

             --  
--  

           100%  
04  

عمال 
  تحكم

      12,5,%  
02  

     31,25% 
     

05  

          50%    
  

08  

6,25%  
01  

            --  
--  

              --  
--  

           100%  
16  

  %11,36       عمال تنفيذ
05  

     45,46%  
20  

    22,73%  
10  

        11,36%   
05  

             --  
--  

        9,09%  
04  

           100%  
44  

  %10,94        المجموع
07  

     39,06  
25  

     34,37%  
22  

          9,38%  
06  

             --  
--  

        6,25%  
04  

          100%  
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حيث سجلنا  %15,63فقد مثلتها نسبة  أفكار جديدة في العمل بلا وعدم إقتراحأما بالنسبة لصنف الإجابة 

الأولى في المرتبة  عامل تنفيذتتصدرها فئة  عدم إقتراح الأفكار للإتباع الحرفي للقوانين لصنف %9,38نسبة 
، بينما الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة %6,25بنسبة  تحكمفئة عمال ، وفي المرتبة الثانية %11,36بنسبة 

 عامل تنفيذحيث مثلتها فئة العمل روتيني  عدم إقتراح أفكار لإعتبارلصنف  %6,25في حين جاءت نسبة 
عند جميع الفئات  عدم وجود دافع لإقتراح الأفكاربينما إنعدمت النسب عند صنف ، %9,09فقط بنسبة 

  .السوسيومهنية
والأخذ đا بعين  جديدة في العمل أفكارقتراح مال يقومون بإالع أغلبية أنيتضح من خلال هذه المعطيات         

العمال  أغلبية أن، حيث إبداعهمالرفع من مستوى  إلىمما يؤدي  وقدراتهالإعتبار مما يعزز ثقة العامل بنفسه 
خبرة بالعمل  أكثرالتحكم مما يجعلهم  التنفيذ في طريقة العمل وقد عبر عنها فئة عمال أفكارقتراح يقومون بإ
، وعدم مخالفتها وعرقلتهان على إنجاحها لحال يعملو وعند تطبيق مقترحاēم على أرض الواقع فبي طبيعة ا ومعرفة به
، مما تنسيقا وتماشيا معه أكثرجانب التنظيم الرسمي وتكون  إلىل وجود جماعات غير رسمية في العم إلىمما يؤدي 

   .المؤسسة إنتاجيةكفاءة وبالتالي الرفع من   إلىيؤدي 

المكلفون  كوĔم هم  الإطاراتنجدها عند فئة جديدة في طريقة تسيير العمل  أفكارقتراح إ أنكما 
  .التسيير الطرق الحديثة في إدخال، وحرصهم على بالتسيير وتنظيم العمل

بمجريات كون العمال يهتمون بالدرجة الأولى   القرارات في المنظمة نه ضعيف كونإقتراح بديل في اتخاذ القرار فإ أما
هتمام المنظمة لا تولي إ أنهناك نسبة قليلة من العمال يرون  أنمن خلال المعطيات  أيضا، كما يتضح العمل

  .الإبداعدة ولا تعتبرها من مصادر الجدي للأفكار

 والمقترحات الأفكارجميع  اقتراح وعرضحرية للعمال في  بإعطاءالمنظمة تقوم  أن الأخيرونستنتج في 
 إبداعهممما يزيد من مستوى  وبإمكانياēملكها عمالة التي تمبالظمة نإن دل على شيء إنما بدل على ثقة الم اوهذ

  .وتطوير الكفاءة داخل التنظيم

 

  



  عرض و تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخامسالفصل 
 

 
117 

 

 
  :والخطأيبين فتح المنظمة مجال للمحاولة ):9(جدول رقم 

  

وعدم فتح لصنف الإجابة بلا  %82,81الإتجاه العام سجل نسبة  أنخلال هذا الجدول  ننلاحظ م
لصنف تركيز المنظمة على تطبيق  %40,62المنظمة مجال للمحاولة والخطأ حيث مثلتها أعلى نسبة والمقدرة بـــ 

وفي المرتبة الثانية فئة عامل تنفيذ بنسبة  %50يتصدر هذه النسبة فئة عامل تحكم في المرتبة الأولى بنسبة القوانين 
يتقاسمها كل من عمال  %28,13في حين سجلنا نسبة  لإجابة،هذه ابينما الإطارات لم يختاروا  40,91%

بينما الإطارات لم يختاروا  %12,5ثم تليها فئة عمال التحكم بنسبة  %36,36في المرتبة الأولى بنسبة  نفيذالت
مرة أخرى الحرية في العمل  يترك للمخطأ لالصنف الإجابة  %14,06 بينما سجلنا أقل نسبة ،هذه الإجابة

تنفيذ ، وفي المرتبة الثانية فئة عامل %18,75كم في المرتبة الأولى بنسبة من فئة عامل تح يتقاسمها كلحيث 
        .، بينما الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة%13,64بنسبة 

مثلتها أيضا أن صنف الإجابة بنعم لفتح المنظمة مجال للمحاولة والخطأ كما نلاحظ من خلال الجدول 
فئة نف الإجابة بنعم لإعتبار الخطأ تجربة عمل يتقاسمها كل من لص %12,5، يتصدرها نسبة %17,19نسبة 

تأتي في  ، ثمتحكملفئة عامل  %18,75، ثم تأتي في المرتبة الثانية نسبة %25الإطارات في المرتبة الأولى بنسبة 
فتح اĐال للمحاولة الإجابة  لصنف %4,69كما سجلنا نسبة   ، %9,09تنفيذ بنسبة المرتبة الثالثة فئة عمل 

  .%75حيث مثلتها فئة الإطارات فقط بنسبة  بترك حرية لتصحيح الخطأوالخطأ 

  الإجابة    
  الفئة

  المهنية

  المجموع  لا  نعم

تعتبر الخطأ 
  تجربة عمل

يترك لك الحرية 
  لتصحيح الخطأ

تطبيق القوانين 
  الرسمية

لا يترك للمخطأ مرة   بالتأني
  أخرى حرية

  %25             إطارات
01  

               75%  
03  

                 --  
--  

           --  
--  

                --  
--  

         100%  
04  

  عمال
  تحكم 

      18,75%  
03  

         --  
--  

                50%  
08  

        12,5%  
02  

          18,75 %  
03    

         100%  
16  

  عمال
  تنفيذ 

        9,09%  
04  

           --  
--  

           40,91%  
18  

      36,36%  
16  

           13,64%  
06  

         100%  
44  

  % 12,5         المجموع
08  

            4,69 %  
03  

          40,62 %  
26  

      28,13%  
18  

          14,06 %  
09  

         100%  
64  
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ـــ ال للمحاولة والخطأ بنسبة كبيرةتقوم على فتح مج لا المنظمة أنيتضح  مما سبق    ،%82,81قدرت ب

في التسيير  أسلوđالان الإقتراحات الجديدة في العمل إلا أĔا لا تسمح للعمال للمحاولة فيها رغم أĔا تتقبل 
ل الحرية الكاملة في تصحيح العام إعطاءتعمل على  لا ، كماضبط القوانين والقواعد على الأولىيعتمد في الدرجة 

مال ولا يطلقون العنان لجميع أفكارهم ولا تعبر أن الخطأ عبارة عن تجربة عمل، مما يحد من إبداع الع الخطأ
  .لتجربتها والمحاولة فيها

من خلال فسحها مجال للمحاولة  إبداعية بأعمالتسمح للعمال للقيام  لا المنظمة أنومنه نستنتج 
خلال التعلم من من  الإبداعتعزيز روح  لا يعني ابتكاريه أفكارتحفيز ودفع العمال لجلب تحد من والخطأ  وبالتالي 

  .والتأنيبلخطأ دون المحاسبة  ا
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  العمال إبداعجل الرفع من مستوى تخصيص المنظمة برامج للتكوين من أيبين ): 10(جدول رقم

  الإجابة
  الفئة 

  المهنية

  نعم
  المجموع  لا

من نتائج تقييم   
  الأداء

 حسب تقدير 
  مسؤوللسلطة ا

  من اختيار العامل

       %25           إطارات
01  

           75%  
03  

             --  
--  

             --  
--  

        100%  
04  

ل اعم
  تحكم

           6,25%  
01  

       31,25  %  
05  

     6,25%  
01  

       56,25  %  
09  

         100%  
16  

عمال 
  تنفيذ

        9,09 %  
04  

        22,73 %  
10  

      6,82 %  
03  

       61,36%    
27     

         100%  
44  

  %9,38            المجموع
06  

         28,12%  
18  

          6,25%  
04  

         56,25%  
36  

         100%  
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تخصص برامج لتكوين العمال من  لا مةالمنظ أنالعينة الذين يرون  أفرادنسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 

فئة  الأولى، يتصدر هذه النسبة في المرتبة من إجمالي العينة %56,25 بـتقدر  إبداعهمجل الرفع من مستوى أ
التي تمثلها فئة عمال التحكم بينما  %56,25في المرتبة الثانية بنسبة  تأتيثم  ،%61,36عمال التنفيذ بنسبة 

   .الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة
ع من جل الرفأبرامج للتكوين من لنظمة المتخصيص ب يؤكدون العينة الذين أفراد أيضاوفي المقابل هناك 

ــــوتقدر نسبتها ب إبداعهممستوى  حسب تقدير سلطة يتصدر هذه النسبة صنف الإجابة حيث  ،%43,75 ـ
ثم تأتي فئة عمال التحكم ، %75يتقاسمها كل من الإطارات في المرتبة الأولى بنسبة  %28,12المسؤول بنسبة 

 أيضا ، كما أنه سجلنا%22,73وفي المرتبة الثالثة فئة عمال التنفيذ بنسبة  %31,25في المرتبة الثانية بنسبة 
من نتائج تقييم الأداء حيث يتقاسمها كل من الإطارات لصنف الإجابة تخصيص برامج للتكوين  %9,38نسبة 

وفي المرتبة الثالثة فئة  ،%9,09ويأتي في المرتبة الثانية فئة عمال التنفيذ بنسبة ، %25في المرتبة الأولى بنسبة 
  %6,25بنسبة عمال التحكم 
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ما تحمله هذه البيانات من دلالات سوسيولوجية ورغم أهمية التكوين والدور الذي تلعبه في تطوير كفاءة 

  من عمال تحكم  د، إلا أن هذه المنظمة لا تعتمد على التكوين وهذا ما عبر عليه أغلبية أفراد العينةوخبرات الأفرا
وهذا  تكوين يعد أداة ووسيلة جد هامة لتطوير الكفاءة وقدرات الأفراد، ورغم أن ال%56,25وبنسبة  اراتوإط

قدرات ومهارات كوين وسيلة لتثمين لسلوك التنظيمي الذي إعتبر أن التما عبر عليه الطجم عبد االله في كتابه ا
، إلا أن المنظمة لا تولي إهتماما بذلك ة في العمل يالعمال من أجل تطويرها والقضاء على الأساليب التقليد

على في التكوين وتعمل  تحفظاعلها أكثر ويمكن تفسير ذلك بالدرجة الأولى إلى إرتفاع تكاليف التكوين مما يج
 عملية التسيير ركمحبإعتباره  ويكون وفق تقدير سلطة المسؤول على فئة الإطارات فقط القليل من التكوين زتركي

كما أن المنظمة ن في إجراء دورات تكوينية من أجل الرفع من مستوى كفاءēم  و للعمال الذين يرغب إهتمامولي ولا ت
  .دون الفئات المهنية الأخرىēتم فقط بالتكوين بالنسبة للإطارات 
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  يبين شعور العمال بالولاء للمنظمة: )11(جدول رقم

  الإجابة
  

  
  الفئة

  المهنية
  

  المجموع  لا  نعم
  

الحفاظ على 
ممتلكات 
  المنظمة

الحفاظ على 
 أهدافتحقيق 

  المنظمة

الإمتثال الدائم 
 للمسؤول
  المباشر

عدم تماشي 
المنظمة  أهداف
 الأهدافمع 

  الشخصية

اهتمام الزملاء كل 
  بمصالحه الفردية

  اتإطار 
  

       50 %  
02  

       50%  
02  

          --  
--  

         --  
--  

       --  
--  

     100%  
04  

  % 25          مل تحكماع
04  

      43,75 %  
07  

    18,75 %  
03  

       --  
--  

         12,5%     
02  

     100%  
16  

  %22,73       ل تنفيذماع
10  

       50%  
22  

    13,64%  
06  

       4,54%  
  02  

         9,09%  
04  

     100%  
44  

  %25       المجموع
16  

     48,44%  
31  

   14,06 %  
09  

     3,13%  
02  

        9,37%  
06  

     100%  
64  

  
العينة يشعرون بالولاء للمنظمة التي  أفراد من مجموع العمال غلبيةالأ أننلاحظ من خلال هذا الجدول 

ولاء العمال للمنظمة والحفاظ  صنف الأولىيتصدر هذه النسبة في المرتبة  حيث ،%87,5يعملون فيها بنسبة 
وعمال التنفيذ بنسبة  ،%50بنسبة  الإطاراتحيث يتقاسمها كل من  ،%48,44بنسبة  أهدافهاعلى تحقيق 

بالحفاظ ولاء العمال وذلك  صنف لثانيةوفي المرتبة ا سجلنابينما  ،%43,75ثم عمال التحكم بنسبة  ،50%
عمال التحكم فئة و  ،%50بنسبة فئة الإطارات كل من قاسمها  تحيث ي ،%25بنسبة  على ممتلكات المنظمة

ولاء العمال  صنف في المرتبة الثالثة أيضا ، كما سجلنا%22,73ثم فئة عمال التنفيذ بنسبة  ،%25ة ببنس
ثم  ،18,75فئة عامل تحكم بنسبة حيث يتقاسمها كل من  ،%14,06بنسبة والإمتثال الدائم للمسؤول المباشر 

  .، أما الإطارات لم يختاروا هذه الإجابةلفئة عامل تنفيذ %13,64تليها نسبة 
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من  %12,5 ـيشعرون بالولاء للمنظمة وتقدر نسبتهم ب هناك عمال لا أن أيضاكما نلاحظ من خلال الجدول  

  لصنف الإجابة بعدم الشعور بالولاء للمنظمة  ،%9,37نسبة  تتصدرهاحيث  ،مجموع أفراد العينة
نفيذ وفئة عامل ت %12,5بنسبة  تحكمفئة عامل لإهتمام الزملاء كل بمصالحه الفردية حيث يتقاسمها كل من 

لصنف الإجابة عدم  %3,13، كما سجلنا أقل نسبة في حين الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة %9,09 بنسبة
   %4,54مثلتها فئة عامل تنفيذ فقط بنسبة  تماشي أهداف المنظمة مع الأهداف الشخصية

المنظمة والتي مثلتها  أهدافى شعور العمال بالولاء للمنظمة من خلال الحفاظ على تحقيق توضح المعطيات مد
 الأهداففهم يساهمون في وضع هذه  إذنخل المنظمة في عملية التسيير دا أساسيباعتبارهم محور  الإطاراتفئة 

   .رض الواقعوتوفير مناخ مناسب لتجسيدها على أا من خلال تنظيم شؤون العمال والعمل تحقيقه إلىثم السعي 

 بالحفاظ على ممتلكات المنظمة بإعتبارهم جزء منها إجابتهممن عينة المبحوثين كانت  الأخرىالنسبة  أما
صية ممتلكاēا بمثابة الأملاك الشخعزز قاعدة الإنتماء والولاء والعمل داخل المنظمة وإعتبار وبتوفير مناخ تنظيمي ي

حيث نجد أن جميع الفئات السوسيومهنية  لذى يعملون على المحافظة عليها مما يوفر الأمن والإستقرار الوظيفي
الدائم للمسؤول المباشر وهذا  متثالالإ، كما أن الولاء يكون عن طريق تعمل على الحفاظ على ممتلكات المنظمة

الرغبة في   إلىربما لطبيعة مهامه التي تفرض ذلك ويرجع هذا  أوينه وبين المسؤول حسن العلاقة ب إلىيرجع 
  .لأنانيةنتشار فكرة الضمير الجماعي على الفردي  وبالتالي التخلص من اإ وأيضاالاستمرار داخلها 

ظمة مع المن أهدافهناك من ينفي الولاء للمنظمة وهي نسبة قليلة من خلال عدم تماشي  أنوبالمقابل نجد 
  .معدم توفير نظام الحوافز له أوالتسيير  أسلوبعدم الرضا على  إلىالشخصية ويرجع هذا  الأهداف

من  المسطرة منذ البداية  أهدافهاتحقيق  إلىالعمال يحسون بالولاء للمنظمة من خلال السعي  أنونستنج 
تساهم في  ابتكاريهء جديدة وآرا أفكار، والعمل على تقديم خلال بذل جهد كل طرف من أطراف المنظمة

مما  وفق برنامج مسطر لها الأخرى تالمؤسسا أمامتمثيل  أحسنوتمثيلها  الإنتاجتطويرها والعمل على الرفع من 
  .ندماجا بالعمل وولاء وإنتماء مما يؤدي إلى تطوير كفاءēمإيجعل العمال أكثر 
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  نتماء لديهمفي صنع سياسة المنظمة وتعزيز الإ يبين مشاركة العمال ):12(جدول  رقم 

  الاجابة
  

  الفئة 
  المهنية

  نعم
  لا

  المجموع
عدم إيداع   

  العطل المرضية
الحضور في 

  الوقت
المشاركة 

  صورية
لا يترك 

  مجال لذلك
كل شيء 
واضح في 

  العمل

  إطارات
   25%             

01  
   75%        

03  
     --  
--  

     --  
--  

-- 
--  

     100%         
04  

  ل تحكماعم
   31,25%      

05  
   56,25%    

09  
      --        
--  

    --  
--  

   12,5%  
02  

   100%          
16  

  عمال تنفيذ
   36,36%         

16  
   61,36%        

27  
          --  
--  

     --  
--  

    2,28%  
01  

    100%          
44  

  المجموع
    34,37%    

22  
  60,94%  

39  
      --  

--  
   --  
--  

 4,69%  
03  

      100%        
64  

  

 أن الذي يوضح مشاركة العمال في صنع سياسة المنظمة وتعزيز الإنتماء لديهم من خلال الجدول سجلنا
 %60,94حيث مثلتها أكبر نسبة والمقدرة بــــ "نعم"بــــ لصنف الإجابة  %95,31نسبة الإتجاه العام له مثلته 

نجد نسبة  :جاءت موزعة حسب مفردات العينة الطبقية كالتالي الوقت وهذه النسبة لصنف الإجابة الحضور في
عمال  من فئة% 56,25، ثم نسبة ل التنفيذمن فئة عام% 61,36نسبة ، ثم تليها الإطاراتمن فئة % 75

ياسة المنظمة في حالة المشاركة في صنع س مبأĔمن مفردات العينة % 34,37، وفي المقابل نجد نسبة التحكم
ب مفردات مرضية، وهذه النسبة جاءت موزعة حس عطل إيداعنتماء لديهم وذلك بعدم ز الإيساعد على تعزي

من فئة  عمال % 31,25، ثم تليها نسبة عامل تنفيذمن فئة % 36,36نجد نسبة  :العينة الطبقية كالتالي
   .الإطاراتمن فئة % 25ثم نسبة  تحكم
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في صنع مشاركتهم  أنمفردات  العينة الذين يعتبرون  عمجمو  من% 4,69 ـقل نسبة تقدر بكما نجد في الجدول أ

هذه النسبة كل من فئة إذ يتقاسم  لصنف أن كل شيء واضح في القوانين همنتماء لديسياسة المنظمة لا تعزز الإ
  .لفئة عامل تنفيذ بينما الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة %2,28، ونسبة %12,5عامل تحكم بنسبة 

وبشكل   جياēايستراتساهم في صنع سياسة المنظمة ورسم إالعمال ي أنيتضح من خلال هذه المعطيات 
يعبر عن هذا الولاء و  ،نتماءشعور العمال بالولاء للمنظمة والإ إلىما يؤدي  %95,31كبير قدرة نسبته بـــ 

لى العمل في الوقت يذهبون إ كبر نسبة من العمالأ أن، حيث العمل والحضور في الوقت المحدد إلىبالذهاب 
الشخصية مما يؤدي  من مبادئهم  ومواعيد الدخول والخروج من العمل حترام الوقتإ أنعتبار لإالمناسب وذلك 

كما أĔم يعتبرون الوقت مورد هام داخل العمل وجب حسن   الشخصية وأهدافهمالمنظمة  أهدافتحقيق  إلى
الذين يمثلون  الإطاراتكبر نسبة لدى للعمل ونجد أيضمن السير الجيد  كما  ،في أداء المهام الموكلة إليهمإستغلاله 

، على دوران العمل وحدوث إضطرابات داع عطل مرضية مما يقضيولائهم يكون بعدم إي أنقدوة المؤسسة كما 
ة لا المساهمة في صنع سياسة المنظم أنالذين يعتبرون  هناك نسبة جد ضعيفة من العمال أن وفي المقابل نجد

هؤلاء العمال لم يستطيعوا  أن إلىيرجع هذا  أنتساعد على تعزيز الولاء عندهم ونجدها عند عمال التنفيذ ويمكن 
علاقة جيدة مع  لعدم وجود أو، عمال جدد لم يفهموا طريقة العمل كوĔم  أوندماج في سياسيات المنظمة الإ

  .زملائهم والرؤساء
 مساهمة العمال هذه المنظمة يشجعون وبشكل كبيرالمسيرين داخل  أوالمنظمة  أن الأخيرونستنج في 

  .لكي تعزز الولاء عندهم سياستها إقرارودمجهم في 
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  يبين مشاركة العمال في اتخاذ القرار في المنظمة ):13(جدول رقم

  الإجابة       
  الفئة المهنية

  اĐموع  ضعيف  متوسط  كبير

           %75             إطارات
03  
  

             25%  
01  

     --  
--  

         100                %
04  

%              37,5         عمال التحكم
06             

              50%  
08  

         12,5%  
02  

           100              %
16  

%         40,91         عمال التنفيذ
18  

         52,27%  
23  

         6,82%  
03  

       100 %  
44  

  %  42,19        المجموع
27  

        50%  
32  

           7,81%  
05  

       100%  
64  

  
داخل  اركة في إتخاذ القرارشلصنف الم %50الإتجاه العام سجل نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 

، ثم  %52,27عامل تنفيذ في المرتبة الأولى بنسبة المنظمة بشكل متوسط إذ يتقاسم هذه النسبة كل من فئة 
 سجلنا أيضا نسبة لفئة الإطارات، كما %25 لفئة عامل تحكم، وفي المرتبة الثالثة نسبة %50تليها نسبة 

حيث يتقاسم هذه النسبة كل من الإطارات في المرتبة  في إتخاذ القرار بشكل كبير المشاركة لصنف 42,19%
لفئة عامل تحكم،  %37,5لفئة عامل تنفيذ، وفي الأخير نسبة  %40,91، ثم تليها نسبة %75الأولى بنسبة 

ــــ  كة في إتخاذ القرار بشكل ضعيف حيث يتقاسم شار لصنف الم %7,81كما سجلنا أيضا أقل نسبة المقدرة ب
بينما الإطارات لم يختاروا  %6,82وفئة عامل تنفيذ بنسبة  %12,5ئة عامل تحكم بنسبة فهذه النسبة كل من 

     .هذه الإجابة
، التي %75تمثلت في  مال في اتخاذ القرار بنسبة كبيرةالع إشراكالمنظمة تقوم على  أنمما سبق  يتبين

 وأحيانااتخاذ قرار فردي  الأحيانطبيعة المشكل الذي يستدعي في بعض  إلى، ويرجع هذا الإطاراتمثلتها فئة 
  .طبيعة الفئات المهنية إلى أيضا يرجع هذا كما،  يتطلب حل جماعي أخرى
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تجعل هذه المشاركة العامل أكثر بدلا  وعليه يمكن القول أن ميل المنظمة إلى إشراك العمال في إتخاذ القرار

كما أن هذه المشاركة من شأĔا حماية العامل من   في وضعها،لتحقيق الأهداف المسطرة وتنفيذ القرارات التي شارك 
ترسخ إنتماءهم وإلتزامهم للعمل أي أن  الإدارة العليا وتسلطها، كما أن هذه المشاركة من شأĔا أنإستبداد 

يزيد من إخلاصه ووفاءه وتفانيه في خدمة المؤسسة، كما أĔا المشاركة تجعل الفرد يشعر بأنه جزء لا يتجزأ منها مما 
      .في الإحترام والتقديرقق رغبات ذاتية تح

 ما يعزز روح الانتماء والولاء لهموهذا  م مشاركة العمال في اتخاذ القرار،المنظمة تتبنى نظا أننستنتج ومنه 
  ، وكل هذا يؤدي إلى تطوير كفاءēم أكثرللعمل  هما يزيد من حماسمم
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  .العمال في العمل كيفية التزاميبين   ):14(جدول رقم 

  الإجابة             
  الفئة المهنية

التعليمات  كثرة
  والقرارات الكتابية

المشاركة في العمل 
  المجموع  عن طريق التشاور  والتوجيه

%          50                  إطارات
02  
  

              50%  
02  

             --  
--  

         100                %
04  

             % 43,75          عمال التحكم
07             

           25%  
04  

           31,25%  
05  

           100              %
16  

%         36,36             عمال التنفيذ
16  

         45,46%  
20  

         18,18%  
08  

            100 %  
44  

  %  39,06           المجموع
25  

          40,63%  
26  

          20,31%  
13  

            100%  
64  

المشاركة في العمل والتوجيه بنسبة  صنف أن العمال يلتزمون في العمل عن طريقلاحظ من خلال الجدول 
نسب الالإطارات وعمال التنفيذ وعمال التحكم ب فئة حيث يتقاسمها كل من ،من مجموع أفراد العينة 40,63%

كثرة   صنف وفي المرتبة الثانية نجد العمال الذين يلتزمون بالعمل عن طريق ،%)25- %45-%50(التالية 
امل ثم ع التحكمعامل ثم  الإطارات فئة حيث يتقاسمها كل من ،% 39,06التعليمات والقرارات الكتابية بنسبة 

 صنف تمثل ،%20,31وفي المرتبة الثالثة نجد نسبة  %)36,36- %43,75-%50( التالية بالنسب نفيذالت
 و  ،%31,25سبة امل تحكم بنع فئة العمال الذين يلتزمون بالعمل عن طريق التشاور حيث يتقاسمها كل من

   .%18,18 ةل التنفيذ بنسبامعفئة 

باعتبارها تمثل  الإطاراتلمشاركة في العمل والتوجيه لفئة االتزام العمال في العمل عن طريق تفسر كيفية 
من جهة والإنتاج من جهة أخرى  الإدارةشؤون  إلىالمنظمة قرب هذه الفئة في  إلى، ويرجع السبب كبر نسبةأ

التزام  أما، ورقابة ومتابعة للعمل وكون هذه الفئة هي المسؤولة عن جميع العمليات التنظيمية من تخطيط وإشراف 
  هم الذين يعملون على تنظيم  أĔمقرارات الكتابية بما التعليمات و طريق كثرة العن ن عمل التحكم في العمل كا
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بين الإدارة  للإتصال كما أĔم أيضا يعتبرون بمثابة حلقة وصل  عليه والسهر على سيرورة نجاحه والإشرافالعمل 

  عمال التنفيذ كان بينما  صيرورتهوهم الذين ينقلون جميع الأوامر والمستجدات عن العمل ويسهرون على والعمال 
يتطلب ذلك  استدعاءهم والتشاور معهم  الإنتاجيةمحرك العملية  أĔمالتزامهم في العمل عن طريق التشاور باعتبار 

ظمة مما جزء من المن أĔمحتى يحسوا  وإنشغالاēم وعقد جلسات عمل لمناقشة ومعرفة وجهات النظر في العمل
  . له  والإعداد العمل كوĔم كانوا جزء من التقريرهم في وإلتزام يزيد من ولائهم لها

  . والمهام الموزعة على كل الفئات المهنية الأدواريكون وفق العمال في العمل داخل المنظمة  لتزامإ أننستنتج 
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  .المنظمةيبين مدى تقبل العمال كل ما يصدر من قوانين داخل ): 15(الجدول رقم 

      
  الإجابة

  
  

   الفئة
  المهنية

  

  لا  نعم

  المجموع
تحقيق أهداف   

  المنظمة
الخوف من 

  السلطة العقابية
تراه واجب 

  تنظيمي
ترى انه يقتل 
  تعتبره روتين  الرغبة في العمل

  %25         إطارات
01  

          --  
--  

     75%  
03  

         --  
--  

      --  
--  

     100%  
4  

  %31,25     عمل تحكم
05  

     --  
--  

    68,75%    
11  

--  
--  

  --  
--  

     100%  
16  

  %38,64     عمال تنفيذ
17  

      4,54%    
02  

   52,27 %  
23  

       --  
  --  

     4,54%  
02  

     100%  
44  

  %35,94      المجموع
23  

       3,12%  
02  

     57,81%  
37  

     --  
--  

     3,13%  
02  

     100%  
64  

  

نلاحظ من خلال الجدول أن أكثرية العمال يتقبلون كل ما يصدر من قوانين داخل التنظيم وتقدر 
ــ حيث تمثل أول نسبة  فيها ،من إجمالي العينة %96,87نسبتهم بـ  لصنف تقبل القوانين  ،%57,81 بـ

ل مافئة ع ، ثم%75 بنسبة في المرتبة الأولى حيث يتقاسمها كل من فئات الإطارات، لإعتباره واجب تنظيمي
كما سجلنا   ،% 52,27بنسبة  في المرتبة الثالثة تنفيذل ماثم فتة ع، %68,75بنسبة  في المرتبة الثانية تحكم

 المرتبة الأولى عامل تنفيذ ، حيث يتقاسم هذه النسبة فئةلصنف تحقيق أهداف المنظمة %35,94ثاني نسبة 
في  ،%25ثم تليها فئة الإطارات بنسبة  %31,25بنسبة  فئة عامل تحكم في المرتبة الثانيةو  ،%  38,64بنسبة

ومثلتها فئة عامل تنفيذ فقط  %3,12حين سجلنا ثالث نسبة لصنف الخوف من السلطة العقابية وتقدر بـــــ 
  %4,54بنسبة 
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لصنف الإجابة بلا لإعتباره روتين حيث عبر عنها فئة  %3,13نسبة  أقل من خلال الجدول أيضا سجلناكما 

   .عند صنف أنه يقتل الرغبة في العمل، بينما إنعدمت النسب  %4,54عامل تنفيذ فقط بنسبة 

لإعتباره واجب من قوانين داخل المنظمة يتضح من المعطيات أن درجة تقبل العمال لكل ما يصدر 
أن هذه القوانين هي التي تنظم العمل والتنظيم  على إعتبار %57,81 تقدر بــــ ومثلتها بنسبة كبيرة تنظيمي

وعليه فهذه القوانين يجب ،حترامه والعمل به بكل جدية وعدم التلاعب بمبادئهحسبهم أمر ضروري ويجب إ
لى ويرجع هذا إ التي سيقوم đا العمال وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة،إحترامها وإعتبارها قاعدة لرسم الوظائف 

 وأيضا الشعور بالإلتزام والولاء لها وهذا وإندماجهم في العمل  ستمرارية في العملالإحساس بالرضا والرغبة في الإ
  .يعزز ويدفع العمال إلى السعي لتحقيق أهداف المنظمة المسطر عليها ما

لتحقيق أهداف  داخل المنظمة أما العينة الأخرى للمبحوثين فقد كان تقبل العمال لكل ما يصدر من قوانين
إعتبارها من بين أهدافهم هذا دليل على وعي العمال بأهداف المنظمة وتبنيهم لها و  %35,94بنسبة  المنظمة

وهذا دليل على وفرة المنظمة على مناخ تنظيمي الشخصية مما يؤدي đم إلى السعي لتجسيدها على أرض الواقع 
   .يعود بالفائدة على الجميعوى تحقيق أهداف واضحة المعالم مما جد ملائم يدفع الجميع إلى السعي نح

ــــ في إعتبار هذه القوانين عبارة عن روتين قد تمثلتلنسبة الأخيرة لعينة المبحوثين فا أما وهذا  %3,13وقدرت ب
عدم  لإعتبار أن هذه الفئة الصغيرة من أعوان التنفيذ هم موظفون جدد ليس لهم مدة طويلة في العمل ومنه

ال جديدة كسر للإندفاع في جلب أفكار وأعمهذا التقبل هو  فيرون أن  تعودهم على فرق العمل والمناخ السائد
  .وهي تشكل عمل روتيني لا جدوى منه

من أجل تحقيق أهدافها ولأنه  هاداخل المنظمة يتقبلون كل ما يصدر من قوانين داخل العمال أننستنتج 
  .حديد المسؤوليات والأدوار للعماللا يوجد أفضل من هذه القوانين لت
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  العمال إلتزاممناخ العمل على  تأثيريبين كيفية ):16(جدول رقم 

  الإجابة          
  الفئة

  المهنية

   نعم
 لا

  

  المجموع
لوجود علاقة جيدة مع   

  المسؤول المباشر
جيدة لوجود علاقة 

  مع الزملاء

  إطارات
                 25%  
01  

                50%  
02  

             25%  
01  

               100  %  
04  

  عمل تحكم
              37,5%  

06  
             62,5%  

10  
          --  

--  
               100%  

16  

  عمال تنفيذ
            45,45%  
20  

                50%  
22  

             4,55          %
02  

               100%  
44  

  المجموع
           42,19%  
27  

          53,12%  
34  

             4,69%  
03  

               100%  
64  

  

العمال حيث تقدر نسبته  إلتزامبالغ على  تأثيرمناخ العمل له  أننلاحظ من خلال الجدول 
وذلك لوجود علاقة  إلتزاممناخ العمل على  تأثير صنف الأولىونجد في المرتبة ، من إجمالي العينة %95,31ــــب

، ثم نجد %62,5ل التحكم بنسبة مافئة ع حيث يتقاسمها كل من ،%53,12جيدة مع الزملاء وتقدر نسبته بـ
لوجود صنف ثانية نجد في المرتبة ال أما ، %50نفس النسبة عند كل من فئة عامل تنفيذ والأطارات وتقدر بـــ 

من عمال التنفيذ بنسبة كل حيث يتقاسمها   ،%42,19علاقة جيدة مع المسؤول المباشر تقدر نسبته بـ 
 سجلنا أقل نسبة ، في المقابل %25 بنسبة الإطارات، ثم %37,5، ثم عمال التحكم بنسبة 45,45%

ثم  ،%25بنسبة  الإطارات، حيث يتقاسمها كل من العمال إلتزامعلى  مناخ العمل تأثيرعدم  لصنف ،4,69%
  . %4,55فئة عمال التنفيذ بنسبة 

ين علاقة جيدة مع العمال عن طريق تكو  إلتزاممناخ العمل على  تأثيرمن خلال النتائج نفسر كيفية 
ـــ عمال التحكم وعمال التنفيذالزملاء لفئتي  ـــ ا بينهم لية جيدة فيمتصاد علاقة إنه توجأبحكم  %53,12وبنسبة ب

   زيد منوهذا ما ي إلى جانب التنظيم الرسمي غير رسمية عمل اجتماعية وتكوين جماعاتمما يستلزم وجود علاقات 
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 إلىروح الجماعة والتعاون والتماسك وهذا ما يؤدي لاء العمال ولما لها من أثر بالغ ودور مهم في تعزيز و و  إلتزام
فيعتبرون  الأخرىنسبة عينة المبحوثين  أماالمنظمة وتستطيع التحكم فيهم وتنظيمهم بشكل جيد،  أهدافتحقيق 

وبنسبة  يكون من خلال تكوين علاقة جيدة مع المسؤول المباشر ومثلتها فئة عمال التنفيذإلتزامهم  أن
ــــ مع العمال ووجود علاقات تفتح مجال للمشاركة والمناقشة وهذا دليل على وجود قيادة إدارية  %45,45بــ

هذه العلاقة تؤثر بدرجة كبيرة عليهم بحيث يفتح لهم المسؤول المباشر  أن إلى، ويرجع هذا سلطوية تتميز بالمرونة
 مال بانتمائهم للمنظمةالع إحساس إلىعن مشاكلهم ومناقشتها والعمل على حلها وهذا ما يؤدي  للإفصاحمجال 

  .  الإنتاجيةكبر لرفع وبذل جهد أ ورفع روحهم المعنوية

 العمال من خلال تكوين علاقات جيدة مع الزملاء إلتزامعلى  يشكل كبير مناخ العمل يؤثر أننستنتج 
 ةنيفرداوهذا ما يسمح بتكوين جماعات غير رسمية وفيها تذوب  إلى جانب علاقات جيد مع المسؤول المباشر

  .في نسيج من العلاقات الإجتماعية المتناسقة  العامل
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  يبين كيفية  تصرف العمال في حالة غياب المسؤول المباشر):17(جدول رقم 

  الإجابة
  المجموع  اهمال العمل  تكتفي بعملك  متحمل للمسؤولية  الفئة المهنية

  إطارات
                50          %
02  
  

              50%  
02  

             --  
--  

           100                %
04  

  عمال التحكم
                50              %
08           

           43,75%   
07  

             6,25%   
01  

            100              %
16  

  عمال التنفيذ
           47,73         %
21  
  

           45,45%  
20  

             6,82%    
03  
  

            100%  
 44  

  المجموع
           48,44  %

31  
           45,31%  

29  
             6,25%  
04  

            100%  
64  

  

حيث إحتلت فيه  ،%93,75نسبة  نتائج الجدول أعلاه أن الإتجاه العام سجل نلاحظ من خلال
وهذه النسبة جاءت موزعة حسب مفردات العينة الطبقية   %48,44الصدارة صنف متحمل للمسؤولية بنسبة 

من ،%47,73، ثم تليها نسبة فئة الإطارات ونفس النسبة عند فئة عامل تحكممن % 50نجد نسبة  :كالتالي
، وهذه النسبة جاءت موزعة حسب صنف الإكتفاء بالعملفي ، %45,31، وفي المقابل نسبة  عامل تنفيذفئة 

، عامل تنفيذمن فئة %45,45ثم نسبة ، الإطاراتمن فئة %50نسبة نجد  :ة كالتاليالعينة الطبقي مفردات
لصنف إهمال العمل % 6,25التي تتمثل في أصغر نسبة  سجلناوفي المقابل  تحكم،لفئة عامل  %43,75ونسبة 

   .لفئة عامل تحكم %6,25، ونسبة  %6,82يتقاسمها كل من فئة عامل تنفيذ بنسبة  في حالة غياب المسؤول

وبنسبة  في حالة غياب المسؤول المباشر ؤوليةالمسنجد بأن العمال يتحملون  الأولى الإجابةبتحليل 
 ادراكالتزاما بالعمل لأĔم هم أكثر إ أكثرعتبارهم ، بإالإطارات وعمال التحكمحيث عبر عنها  %48,44بـــ

Ĕم سؤولية في غياب المسؤول وهذا يدل على أيتحملون المĔم بأا هم أيضا عبرو  نفيذالتيها عمال ل، يبعملهم
  الأفراد على تحمل المسؤولية مما يجعلهم أكثر إندماجاووجود قيادة إدارية تسجع  ،على نظام العمل المحافظةيحاولون 
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مما يعزز لديهم العديد من السلوكات الإجابية ويجعلهم أكثر بالعمل ويشعرون بأĔم جزء مهم داخل التنظيم 

لأنه كلما زادت مسؤوليات الفرد العامل كلما زاد إنضباطه في العمل وإلتزامه النابع من ثقافته إلتزاما بالعمل 
 هي التي تفرض عليهم ذلك طبيعة المنصب لأنعن تحملهم المسؤولية كبيرة طارات بنسبة  اب الإجبينما أ الخاصة

  .وتخول لهم العديد من المسؤوليات

 هذا دليل على التزامهم بالعملو  %50 بنسبة لثانية نجد بأن الإطارات يكونون أكثر إكتفاءا بالعملجابة اوأما الإ
وكذلك عمال التحكم وعمال  د المسؤول أو عدم وجودهسيرورة العمل بشكل طبيعي سواءا بوجو  علىوحرصهم 

  ، لعام للعملجل الحفاظ على النظام اأ ننفيذ يكتفون بعملهم وهذا مالت

تماء العمال للمنظمة نالعمل وهذا دليل على ولاء وإ لونميهالعمال لا  أنجابة الثالثة بينما نجد في الإ
وهذا دليل على توفير مناخ عمل يسمح للعمال على  داء العمل حتى ولو لم يكن المسؤول موجودوحرصهم على أ

  . تحمل المسؤولية الكاملة إتجاه العمل
في حالة غياب داء العمل كتفاء بأمون بتحمل المسؤولية والإ العمال يقو  أغلبية أن الأخيرنستنتج في 

  .نتمائهم وولائهم لها، وزيادة إاف المنظمةهدى وعي العمال والحفاظ على تحقيق أالمسؤول المباشر وهذا دليل عل
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  يبين مبادرة العمال في حل المشاكل إذا ظهرت في العمل ):18(جدول رقم 

  الإجابة     
  

  المهنية الفئة

  لا  نعم
  المجموع

  
يشجعك 

مسؤولك في 
  ذلك

ترى نفسك قادرا 
على حل 
  المشكل

يلزمك مسؤولك 
  المباشر باستشارته

ع لعقوبة في تخض
  حالة حلها

  

  إطارات
        75%        
03  

      25%          
01  

                --  
--  

-- 
--  

        100%     
04  

  عمل تحكم
     68,75%      

11  
      18,75%    
03  

       12,5%       
02  

-- 
--  

     100%         
16  

  عمال تنفيذ

      50%      
22  

      36,36%    
16  

       13,64%               
06  

-- 
--  

     100%         
44  

  المجموع
       56,25%    

36  
     31,25%      
20  

     12,5         
08  

-- 
--  

      100%         
64  

          

للمبادرة لحل لصنف الإجابة بنعم  %87,5أن الإتجاه العام سجل نسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 
جيع المسؤول على ذلك شلصنف ت %56,25حيث مثلتها أعلى نسبة والمقدرة بـــــ  ا ظهرت في العملذمشكلة إ

لفئة  %68,75في المرتبة الأولى، ثم تليها في المرتبة الثانية نسبة لفئة الإطارات  %75حيث نجد أكبر نسبة 
ه قادرا لصنف رؤية العامل نفس %31,25بينما سجلنا نسبة لفئة عامل تنفيذ،  %50، ثم نسبة عامل تحكم

في  %25، ثم نسبة %36,36إذ يتقاسمها كل من فئة عامل تحكم في المرتبة الأولى بنسبة على حل المشكل 
، في حين إنعدمت الإجابة %18,75المرتبة الثانية لفئة عامل الإطارات، وفي المرتبة الثالثة فئة عامل تحكم بنسبة 

  .لعقوبة في حالة حلها تخضعلصنف 



  عرض و تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخامسالفصل 
 

 
136 

 

  
حيث مثلتها نسبة للإجابة بلا وعدم المبادرة لحل مشكل إذا ظهر في العمل  %12,5نسبة في حين سجلنا أقل 

إلزام المسؤول المباشر بإستشارته حيث يتقاسم هذه النسبة كل من فئة عامل تنفيذ بنسبة لصنف  12,5%
     .لفئة عامل تحكم، بينما الإطارات لم يختاروا هذه الإجابة %12,5، ثم تليها نسبة 13,64%

عن طريق  ذا ظهرت في العمل للمخاطرةإالعمال في حل المشاكل لاحظ على هذه النتائج من مبادرة ما ي
للمحاولة دون وهذا دليل على فتح مجال للمرؤوسين  %56,25بنسبة  تشجيع المسؤول المباشر على ذلك

مما يخفف عبء العمل ويفتح ذا ما يحفزهم على المبادرة وتحمل مسؤولية الأعمال هالمحاسبة والمسائلة والعقاب و 
يزيد من كفاءēم في العمل برات عمل والتعود على جميع الوظائف مما خاĐال لجميع العمال على التعود وكسب 

عن تمثلت  الآخرين نة المبحوثينأما الإجابة لعي ،تعزيز قاعدة المبادأة والمبادرة عند الفرد العاملو  في الأداء وخبرēم
حلها ومدى  العمال بقدراēم الفائقة على عتبار أنفسهم قادرين على حل المشكل وهذا يرجع إلى وعي إطريق 

مهما كانت على إعتبار أن الخطأ عبارة عن تجربة  وتحمل النتائجللعمل والمخاطرة  ندفاعهموإوحماسهم  كفاءēم
فهم يتحملون مسؤولية أي ، ومادام أĔم جزء من التنظيم وساعدهم في ذلك مستواهم التعليمي الجامعي عمل

على وبالمقابل نجد أن تشجيع المسؤولين على ذلك دليل شيء يحدث داخله مما يزيد من ولائهم وإنتمائهم للعمل 
 لتحمل ينتفتح مجال للمرؤوس ديمقراطيةة والمشاركة وعلى وجود قيادة إداريرونة تبني ثقافة تنظيمية تتسم بالم

  .المسؤولية والمخاطرة
 ستشارتهبإيلزمهم ل المشاكل لأن المسؤول المباشر لحبحوثين يجيبون بعدم المبادرة الم فئة أخرى من وبالمقابل نجد
يزرع روح ولا بداعية كار إفبالضغوط لا يؤدي إلى خلق ألحرية وبالتالي العمل إحساسهم با لى عدمويرجع هذا إ

وهي فئة جد قليلة كون هذه الفئة جديدة الإلتحاق بالمنظمة ولم يسبق لها أن تتعرض لموقف  المخاطرة والمسؤولية
  .مماثل

فقا درة العمال على حلها و يقومون بحل المشاكل في المنظمة إذا ما ظهرت وذلك بمبان العمال ج أونستن        
تشجيع وتحفيز المسؤول المباشر لهم من خلال ترك الحرية الكاملة يضا مدى لقدرات والمؤهلات للمخاطرة وأ

 ئات السوسيومهنيةمن أجل الرفع من مستوى الكفاءة وفي جميع الف عمالهم والتعلم منهامسؤولية أفي تحمل للعمال 
   .في حضور أو غياب المسؤول وتطوير قاعدة التصرف من أنفسهم 
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.إبلاغهقرار دون يبين رد فعل المسؤول المباشر في حالة اتخاذ  :)19(جدول رقم   

  الإجابة     
  المساءلة والمحاسبة  التشجيع والمكافأة  الفئة المهنية

التجاهل وعدم 
  المجموع  تباهالإن

  إطارات
              100          %

04  
  

                  --  
--  

                --  
--  

             100                %
04  

  عمال التحكم
         81,25%     

13           
          18,75%      

03  
            --  

--  
              100              %

16  

  عمال التنفيذ
          68,18%         

30  
        20,45%     
9  

        11,36%  
05  

              100 %  
44  

  المجموع
      73,44%      

47  
       18,75%       

12  
       7,81%   

05  
              100%  

64  

    

أة في لصنف الإجابة التشجيع والمكاف %73,44الإتجاه العام مثلته نسبة  ن خلال الجدول أننلاحظ م
في المرتبة  %100حيث بتقاسم هذه النسبة كل من فئة الإطارات بنسبة  حالة إتخاذ القرار دون إبلاغ المسؤول،

، وفي المرتبة الثالثة فئة عمال التنفيذ بنسبة %81,25في المرتبة الثانية بنسبة  حكمالأولى، ثم تليها فئة عمال الت
ءلة يتقاسمها كل من فئة عامل تنفيذ بنسبة المحاسبة والمسالصنف  %18,75سجلنا نسبة ، في حين 68,18%
التجاهل  لصنف %7,81لفئة عامل تحكم، بينما سجلنا أقل نسبة  %18,75، ثم تليها نسبة 20,45%

  .%11,36سبة وعدم الإنتباه حيث عبر عليها فئة عامل تنفيذ فقط بن

بالتشجيع والمكافأة تكون  إبلاغهتخاذ القرار دون اشر في حالة إفي رد فعل المسؤول المب ةالميدانينفسر النتائج 
عن العمل وفي جميع المستويات  خاصة لدي فئة الإطارات بإعتبارهم هم المسؤولين المباشري %73,44بنسبة 

 مدح أو شكر سوارا كان هذا التشجيع مادي أو معنوي ةومكافألذة ترى القيادة الإدارية ضرورة تشجيع التنظيمية 
    وتحمل المسؤولية ذلك مما يعزز سلوكيات المخاطرة  زيادة إنتمائهم للعملالأفراد و  معنوياترفع  مما يؤدي إلى
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كل   إجهاض هلة والمحاسبة وبالتالي هذا التعرف يتولد عنبالمساء الإجابة تللمبحوثين فكان أخرى وأما عن عينة

  .المرؤوسينلدى  والإبداعالمخاطرة  تسلوكيا
     .المسؤولين لبعض القرارات تكون في حالة القرارات الروتينية والمتداولة يوماأما تجاهل      

  .إزاءها تكون بالتشجيع والمكافأةتكون ردة الفعل  المسؤولالتي تتخذ في غياب  تالقراراكل   أننستنتج 
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  يبين كيفية عمل العمال في المنظمة مع المشرف المباشر: )20(جدول رقم 

  الإجابة               
  المهنية الفئة

المخاطرة في اتخاذ قرار 
  مع المشرف المباشر

المخاطرة في اتخاذ 
  المجموع  قرار فردي

  إطارات
                   25%         

01  
              75%  

03  
              100%  

04  

  عمال التحكم
          81,25%     

13          
          18,75%             
03  

              100%  
16  

  عمال التنفيذ
               65,91%         

29  
         34,09%        
15  

              100%  
44  

  المجموع
               67.19%      
43  

         32,81%        
21  

              100%  
64  

  

 بأĔممفردات العينة مجموع  نسبة من أعلىتمثل  %67,19نسبة  أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
نجد  :مع المشرف هذه النسبة جاءت موزعة حسب مفردات العينة الطبقية كالتالي رالقرايقومون بالمخاطرة في اتخاذ 

من % 25ثم نسبة  ،من فئة عمال التنفيذ %65,91ثم تليها نسبة  ،من فئة عمال التحكم% 81,25نسبة 
  .الإطاراتفئة 

العينة الذين يقومون بالمخاطرة في اتخاذ  مفردات مجموع تمثل ثاني نسبة من% 32,815وفي المقابل نجد نسبة 
 الإطاراتئة من ف% 75نجد نسبة  :ية كالتاليققرار فردي وهذه النسبة جاءت موزعة حسب مفردات العينة الطب

  .كمتحل مامن فئة ع% 18,75ونسبة  ،تنفيذل مامن فئة ع% 34,09ونسبة 

بنسبة  المباشر شرفالعمال يقومون بالمخاطرة في اتخاذ قرار مع الم أغلبية أننجد  الأولى الإجابةبتحليل 
أي بمعنى حلقة  طارت وعمال التنفيذقربة من الإ أكثرعتبارهم وذلك لإ التحكمعبر عنها عمال  67,19%

  ، كما عبر عنها قاش والحوار المتبادل بين العمالوالنالتشاور  أساسعلى  تالقراراحيث تكون هذه  وصل بينهما
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تخاذ قرار المخاطرة في إ أنالثانية نجد  الإجابةعمال التنفيذ كوĔم يعملون على شكل فرق عمل وبتحليل  أيضا

  .ونوعية المنصب تالقرارانوعية  إلىيرجع ذلك  أنويمكن  الإطاراتفردي قد عبر عنها 
التشاور والنقاش والحوار  أساسداخل المنظمة يكون إتخاذ القرار من طرف العمال  أن الأخيرونستنتج في 

   .المتبادل ما بين العمال والمشرفين
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  .المخاطرة درجةوفق  نالمرؤوسييبين كيفية تقييم عمل : )21(رقم  جدول

  

الخاطرة في إتخاذ  لصنف %59,38الإتجاه العام سجل نسبة  أن أعلاهالجدول  نتائج نلاحظ من خلال
نجد نسبة : العينة الطبقية كالتالي مفردات حيث جاءت هذه النسبة موزعة على القرار حتى لو لم تتضح المعلومات

من فئة عمال % 37,5نسبة  تأتي، من فئة عمال التنفيذ% 65,91نسبة  تليها ،طارت ثمالإ من فئة 75%
بإستشارة جميع  العينة الذين يقومون مفرداتتمثل ثاني نسبة من % 40,62وفي المقابل نجد نسبة  ،التحكم

ب مفردات العينة موزعة حس وفق درجة المخاطرة وهذه النسبة جاءت المرؤوسينبتقييم عمل  الهيئات الإستشارية
تي تأمن فئة عمال التنفيذ ثم %  34,09من فئة عمال التحكم ثم تليها %  62,5نجد نسبة :الطبقية كالتالي

  .من فئة الإطارات% 25نسبة 

بالمخاطرة حتى لو لم تتضح المعلومات وخذا راجع العمال يقومون  أغلبية أنيتضح من خلال المعطيات 
  فتح مجال للتصرف وإتخاذ القرار في اللأزمات مما يدل على وجود قيادة إدارية مرنة ēتم بكل  الأولى إلى بالدرجة

  

  الإجابة            
  الفئة

  المهنية

ئات إستشارة جميع الهي
  الإستشارية لحلها

المخاطرة في إتخاذ القرار 
حتى لو لم تتضح 

  المعلومات
  المجموع

  إطارات
             25         %

 01  
  

              75%  
03  

                    100%  
04  

  عمال التحكم
            62,5%           
10  

         

               37,5%          
06  
  

                    100%  
16  

  عمال التنفيذ
             34,09%    

15  
  

            65,91%            
29  
  

                    100%  
44  
  

  المجموع
         40,62%   
26  

                 59,38%    
38  

                    100%  
64  
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ولها الثقة الكاملة في قدراēم الذاتية لتحمل المسؤولية والمخاطرة كون ذلك يعود بالمنفعة على الجميع أراء عمالها 
  زمات المنظمة ومشاكلها هي من ضمن مشاكلهم أن أإعتبار إنتماء العمال الكبير للمنظمة و وهذا دليل أيضا على 

 وويكون هذا عند جميع العمال وفي جميع المستويات السوسي الخاصة لذى وجب عليهم التصرف وبحكمة حيالها
كما أن فتح اĐال للمخاطرة حتى لو لم تتضح   وعلى الأخص نجد هذه القاعدة عند فئة الإطاراتمهنية 

كسلوك   والإبداع في المخاطرةامل يبذل قصارى جهد لتقديم الأفضل وتحقيق التميز المعلومات تجعل الفرد الع
 ءإثرا، كما أنه هناك من العمال من يميل إلى إستشارة جميع الهيئات الإستشارية وذلك من أجل تنظيمي فعال

تكون نتائجها أضمن في كل حال من  وتبادل الآراء والمناقشة التشاورالمخاطرة وإشراك الجميع فيها لأن قاعدة 
  الأحوال 

وفق قاعدة المخاطرة حتى لو لم  وفق درجة المخاطرة يكون المرؤوسينتقييم عمل  أن الأخيرونستنتج في  
   تتضح المعلومات وهذا دليل على ثقة المسؤولين بقدرات وكفاءة عمالتها
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  :لمقابلاتتحليل ا / 2
  ):01(تحليل وتفسير المقابلة رقم   

  :مواصفات المبحوث
  .نثىأ :الجنس  -
   .سنة24 :السن -
  .جامعي :المستوى التعليمي -
  .رئيسة دائرة :المنصب الحالي -
  .سنة :قدمية في المؤسسةالأ -
  

داخل المنظمة يمارسون  ن العماللأ Ĕا هيكل تنظيمي له قواعده وقوانينه،أ تعني المنظمة الصناعية كمفهوم
  .العمل وفق قواعد وقوانين محددة

Ĕا ثقافة المبادرة الفردية للعمال الذين يؤدون ويسيرون العمل وفق ى بأما عن النمط الثقافي السائد في المنظمة فتر أ
  .جل قتل الروتينيبدون آرائهم بكل حرية وذلك من أ رغباēم وكذلك

ت في ولوياالأ منن ذلك يعتبر تنظيمية تفتح مجال للإبداع لدى العمال فترى بأ ما عن خلقها لثقافةأ        
يفية تنمية القدرة على العمل من أنفسهم ما عن كأ، لكن المنظمة لا تولي إهتمام لذلك العمل والغاية المنشودة لها

  .يةبحر  اليهخلال تنفيذ جميع المهام الموكلة إلتزام التنظيمي فيكون من وفق قاعدة الإ
لمخاطرة وتحمل المسؤولية فترى بأنه من و ترك الفرصة للعمال لإلا أنه عن حلها للمشاكل بمفردها أ

صلحة الجميع والمنظمة بالدرجة ي الصائب والمفيد، لمكل والأخذ بالرأتخاذ قاعدة للتشاور في حل المشا الضروري إ
  .ولىالأ

فائدة أكثر من وذو ، فتعتبر ذلك مهم مجال للحرية ومشاركة العمال في إتخاذ القرار ما عن مدى فتحأ        
نه مسؤول مناسب عمال في إتخاذ القرارات على أداري الذي يشرك الحيث تعتبر المسؤول الإالقرارات الفردية، 

  .الراشدرجة كبيرة من الوعي في التسيير وعلى د
ية داخل التنظيم يجب الإهتمام أكثر بحاجات العمال وإهتماماēم، وفي الأخير ترى بأنه لخلق كفاءات مهن

  .وتخصيص نظام للحوافز والترقية وخلق جو عمل مبدع
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  ):02(تحليل وتفسير المقابلة رقم                                         

  :مواصفات المبحوث
  .ذكر :الجنس-
   .سنة 34 :السن-
  .جامعي :المستوى التعليمي-
  .مسؤول مصلحة الصيانة :المنصب الحالي-
  .سنوات5 :في المؤسسة الأقدمية-
  

          

كباقي المؤسسات الأخرى الذي   جتماعي Đتمع من العمالهي كيان إن المنظمة الصناعية حوث أيرى المب
عن النمط  ويجيب هداف التنظيم،وأهدافه أ هم عنصر داخل التنظيم والتي تسعى  لتحقيقيعد المورد البشري أ

مة وتحقيق أهدافه الإنتاجية، وبالتالي تطوير المنظ داء التي تعتبر معيار لرفعالمنظمة بأĔا ثقافة الأ الثقافي السائد في
ضرورية وتعتبر خلال تحقيق أهدافها، أما عن خلقه لثقافة تنظيمية تفتح مجال للإبداع لدى مرؤوسيه فيرى بأĔا  من

لذلك، مع وضع  ةاللازممكانيات والوسائل الإمستوى الكفاءة لدى العمال بواسطة توفير  عنصرا فعالا للرفع من
نظام للحوافز تشجعه على الإبداع أما عن كيفية تنمية القدرة على العمل من أنفسهم وفق قاعدة الإلتزام 

 التامة في العمل التنظيمي يكون ذلك من خلال التدريب والتكوين الداخلي المتخصص بدرجاته وإعطاء الحرية
للمشاكل بمفرده أو ترك الفرصة للعمال إلا أنه عن حله  وفق منهج مخصص إلى جانب المراقبة المستمرة للعمال،

للمخاطرة وتحمل المسؤولية فيرى أن ترك الفرصة للعمال تكون بتكليفهم بحل جزء من المشكل وذلك حسب نوع 
، أما عن مدى فتح مجال للحرية ومشاركة العمال فس عند المرؤوسينلتعزيز قاعدة الإعتماد على الن ودرجة المشاكل

مختلف وجهات النظر، والخروج بالرأي الصائب  سابتلإكفي إتخاذ القرار، فيرى بأن ذلك جد ضروري، وذلك 
  .الذي يعود بالمنفعة على الجميع
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  ):03(تحليل وتفسير المقابلة رقم
  :مواصفات المبحوث

  ذكر :الجنس-
  سنة 31 :السن-
  جامعي :المستوى التعليمي-
  مصلحة المراقبة والنوعية: المنصب الحالي-
  سنوات6 :في المؤسسة الأقدمية-
  
            

 الأفكار، والتي تتمثل في مجموعة من هي مجتمع عمل له ثقافة تميزهيرى المبحوث أن المنظمة الصناعية 
، ويجب عن ص đا يتصف بالمرونةها đيكل تنظيمي خاوكذلك تميز  وفق تنظيمات العمل الأشخاصالمتبادلة بين 

لنا معرفة مستوى العمال في العمل، كما والتي بواسطتها يمكن  الأداءثقافة  بأĔاالنمط الثقافي السائد في المنظمة 
 أداءهمجل الرفع من مستوى من أ تدريبهم أوتكوينهم  أخرىنحفزهم من جهة ومن جهة  أونرقيهم  أنيمكن لنا 

، حيث يعمل على اهتمامه أهملدى مرؤوسيه فيعتبر ذلك من  للإبداععن خلقه لثقافة تنظيمية تفتح مجال  أما
في العمل دون  أفكارهم إبداءدون الرقابة الشديدة وتشجيعهم على  أعمالهم أداءترك مجال للحرية للعمال في 

لتزام التنظيمي فيكون ذلك عن طريق وفق قاعدة الإ همأنفسعن كيفية تنمية القدرة على العمل من  أما، محاسبتهم
نه عن حله للمشاكل أ إلا، رص على إحترامها من جميع العمالوالحوانين وقواعد محددة داخل التنظيم وضع ق
كل عامل له مسؤوليته الخاصة ويتصرف وفق   أنترك الفرصة للعمال للمخاطرة وتحمل المسؤولية فيرى  أوبمفرده 

مجال للحرية ومشاركة العمال  عن مدى فتح أما ، ويتحمل المسؤولية في حدود المهام المكلف đا،لالعم إجراءات
العمال وكذا تحقيق الهدف من تسيب  يقللالميادين مما تكون بنسبة كبيرة في جميع  بأĔاتخاذ القرار فيرى في إ

، مسؤول ناجح وله مستقبل زاهر بأنهتخاذ القرار الذي يشرك العمال في إ الإداريالمسؤول  أنحيث يعتبر  ،المنشود
  .ويتمتع بضمير مهني مستقر

لمناسب في المكان الرجل ا مبدأحترام كفاءات مهنية داخل التنظيم يجب إ  نه لخلقيرى أ الأخيروفي  
  .علمية أسستنظيمية مبنية على المناسب، ووضع إستراتجيات 
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  ):04(تحليل وتفسير المقابلة رقم

  :المبحوث مواصفات
  ذكر :الجنس -
  سنة 32 :السن -
  جامعي :المستوى التعليمي -
  )جهاز التلفاز(رئيس خدمات ما بعد البيع :المنصب الحالي -
  سنوات7 :في المؤسسة الأقدمية -
  

  

داخل المنظمة هو منبع ن العمل المنظمة الصناعية هي كيان إجتماعي Đتمع عمال لأ أن يرى المبحوث 
ثقافة المبادرة  بأĔا، ويجيب عن النمط الثقافي السائد في المنظمة ولا يمكن إعتبار المؤسسة لها ثقافة رزق العمال،

عن  أما، جديدة تساهم في تطوير المنظمة وأفكار أعمالتسمح بتميز العمال من خلال خلقهم  لأĔاالفردية 
بتوفير الجو والمناخ المناسب  إلاذلك لا يكون ن لدى المرؤوسين فيرى بأ للإبداعخلقهم لثقافة تنظيمية تفتح مجال 

ون بواسطة التحديد الدقيق لتزام التنظيمي فيكة القدرة على العمل وفق قاعدة الإعن كيفية تنمي أماللعمل، 
ترك الفرصة للعمال للمخاطرة  أونه عن حله للمشاكل بمفرده أ إلا، للمهام، والتحديد الدقيق لعلاقات العمل

عن مدى  أما، حماس وأكثردافعية للعمل  أكثرلها مما يجعل العمال سؤولية فهو يعمل على فتح اĐال وتحمل الم
يولد الدافعية للعمل لدى العمال  لأنه الأولوياتمن تخاذ القرار فيعتبر ذلك تح  مجال للحرية ومشاركة العمال إف

نه مسؤول لذي يشرك العمال في إتخاذ القرارات أا الإداريالمسؤول  أن، حيث يعتبر الإنتاجيةمما يزيد من مستوى 
هتمام فاءات مهنية داخل التنظيم يجب الإلخلق ك بأنهيرى  الأخير، وفي تقبلا من طرف العمال أكثريكون 

  .بالعمال وزيادة التكوين
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  ):05(تحليل وتفسير المقابلة رقم
  :مواصفات المبحوث

  ذكر :الجنس-
  سنة 30 :السن-
  جامعي :التعليميالمستوى -
   الآلي الإعلاممهندس في  :المنصب الحالي-
  سنوات 8: في المؤسسة الأقدمية-

  

ن المنظمة فيها عدد من العمال انينه لأالمنظمة الصناعية هي كيان تنظيمي له قواعده وقو  أنيرى المبحوث 
، المنظمة أهدافلتحقيق  الأفراد المطلوبة من توجيه الأهداف إلىواعد للوصول قتحكمهم مجموعة من القوانين وال

، العمل بكل فعالية لأداءالتي تشجع العمال وتحفزهم  الأداءثقافة  بأĔاالعمل  ويجيب عن النمط الثقافي السائد في
 الأمرتحقيق ذلك ما دام هذا لدى مرؤوسيه فهو يعمل على  للإبداععن خلقه لثقافة تنظيمية تفتح مجال  أما

لتزام التنظيمي يكون وفق قاعدة الإ أنفسهمعن كيفية تنمية القدرة على العمل من  أما، المنظمةيساهم في تنظيم 
ة وما هي ذلك من خلال تعريفهم ماذا يفعلون ولماذا يوجدون في المنصب وما هي المهام الموكلة لهم في هذه المنظم

ة في حلها صة للعمال للمخاطرة  وتحمل المسؤوليترك الفر  أونه عن حل للمشاكل بمفرده النتائج المراد تحقيقها، إلا أ
تخاذ القرار فهو يقوم بالتشاور مع مدى فتح مجال ومشاركة العمال في إعن  أما، وذلك حسب خطورة المشكل

، حيث يعتبر ماء والتعاون الجماعي لدى العمالنتإتخاذ القرارات لأن ذلك يعمل على تنمية روح الإالعمال في 
ائقة على نه مسؤول مثالي ونموذجي متمكن وله القدرة الفلذي يشرك العمال في إتخاذ القرارات أا الإداريالمسؤول 

لخلق كفاءات مهنية داخل التنظيم يجب زيادة الدورات التكوينية  بأنهيرى  الأخير، وفي التخطيط والتسيير الجيد
  .لحوافز وتشجيع المبادرات الفرديةوتوفير نظام ل
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  ):06(قابلة رقمتحليل وتفسير الم

  :مواصفات المبحوث
  ذكر :الجنس -
  سنة 26 :السن -
  جامعي :المستوى التعليمي -
   الآلي الإعلام أنظمةمدير  :المنصب الحالي -
  سنوات 3: في المؤسسة الأقدمية -

  

هذه الثقافة يكتسبها من ميزة المنتوج  ،عية هي مجتمع عمل له ثقافة تميزهالمنظمة الصنا أنيرى المبحوث 
ي خدمات التي توفرها المنظمة للمستهلك ه الإنتاجيةن هذه الخدمات في السوق، لأ وأهميتهالذي تنتجه المنظمة 

مما يؤدي  للعمال ديةر ثقافة المبادرة الف بأĔا، ويجيب عن النمط الثقافي السائد في المنظمة متميزة عن باقي المنظمات
ن ذلك جد مهم ويؤدي لدى مرؤوسيه فيرى بأ للإبداععن خلقه لثقافة تنظيمية تفتح مجال  أما، العمال ءإثرا إلى
 ،العمالالجماعي لدى  والإبداعمسؤولين الفردي لل الإبداعتطوير العمل والرفع من مستوى الشركة من خلال  إلى
 ام التنظيمي يكون من خلال منح الحريةلتز وفق قاعدة الإ أنفسهمعن كيفية تنمية القدرة على العمل من  أما

للمخاطرة وتحمل ترك الفرصة للعمال  أو بمفردهنه عن حله للمشاكل أ إلا ،الكافية للعمال في تنفيذ مهامهم
، ستدعي العمل الجماعي من اجل حلهات أخرىن هناك مشاكل يقوم بحلها فرديا وهناك مشالك المسؤولية فيرى بأ

 الإجتماعات لكل تخاذ القرار يكون عبرإ أنتخاذ القرار فيعتبر ية ومشاركة العمال في إمجال للحر عن مدى فتح  أما
حيث ، في إتخاذ القرارهناك مجال واسع لمشاركة العمال  أن أيجتماع وحدة وبعدها يتم إتخاذ قرار جماعي بعد الإ

له  الأساسيةفرد داخل التنظيم والركيزة  أهمنه إتخاذ القرارات على أالذي يشرك العمال في  الإدارييعتبر المسؤول 
داخل التنظيم يجب تشجيع العمال  لخلق كفاءات مهنية بأنهيرى  الأخيرنه مسؤول جيد ومناسب له، وفي وأ

  .ضافة الى الدورات التكوينيةع كل مسؤول في مكانه المناسب بالإووض
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  مناقشة الفرضیات على ضوء النتائج :الثالث مبحثال

 تمثل الواقع الخاص بمنظمة والتي من خلال أسئلة الإستمارة والمقابلة النهائية التي تحصلنا عليهابعد النتائج 
  .لفروض التي تم إقتراحها فيما سبقدها لمطابقتها مع ابع أتين Géantالصناعية 

، تمكنا وير الكفاءاتالدراسة الحالية التي قمنا đا لموضوع الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتط إلىستناد لإوبا
الدراسة الميدانية وعلى  أثناءعلى ملاحظات تمت ملاحظتها  الأساسالنتائج كانت مبنية في  إلىمن الوصول 

تفسيرها والتعليق عليها وقد دف وهذا كله đ عض المقابلاتوتحليل ب ستبيانلإستخلاصها من اإستنتاجات تم إ
كانت الفرضية العامة   إذاوفيما  ،مل بعد ذلكالع جنتائ إلىرتأينا مناقشة وتحليل كل فرضية على حدى ثم الوصول إ

  .لا أمكانت هذه الفرضية صحيحة   إذاللثقافة التنظيمية علاقة بتطوير الكفاءات  أنعلى  تنصالتي 

  :الأولىمناقشة وتحليل الفرضية  /1

لروح الإبداع والتي مفادها بأن تبني الثقافة التنظيمية  الأولىمن خلال ما سبق عرض وتحليل الفرضية -
  يؤدي إلى تطوير الكفاءات

ــ تقدر ب وبنسبة كبيرة Géantالصناعية  داخل المنظمة الإبداعوجود  إلى الإحصائيةحيث تشير النتائج  ـــ
ا دليل ، وهذالإطاراتفي طريقة تنفيذ المهام من فئة  الإبداعويتمثل وجود ، )06(من خلال الجدول  93,75%

تنمية القدرات لدى العمال، وكذا رغبة  إلىبتكار والحرية في العمل مما يؤدي لإاعلى وجود جو عمل يتميز ب
 كما أنه يتمثل في وجود الإبداع في  ،ذا ما عبر عنه من خلال المقابلات، وهيكونوا قدوة للعمال أنفي  الإطارات

المنظمة  هتمامإنما يدل على إن دل على شيء إوهذا   طريقة العمل عند كل من فئة عامل تحكم وعامل تنفيذ
وذلك راجع إلى وعي القيادة الإدارية بأهمية هذا المتغير  لدى العمال الإبداعفي تعزيز  ورغبتها بالثقافة الإبداعية
عتباره هدفهم وإ مةظها العامل والتي يجب تعزيزها من طرف المنمجموعة من المهارات التي يتوفر عليبإعتبار الإبداع 

  .في العمل الأساسي

من  %79,69تقدر نسبته بـــــ  عن طريق تحفيز العمال المبدعين للأفرادتشجيع المنظمة  أسلوببر تويع
  فئة ، وكذلك لمسؤولون المباشرون عن العملكوĔم يمثلون الاالإطارات  فئة  عند وبالأخص ،)07(خلال جدول رقم
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 والثناء، ويكون هذا التشجيع عن طريق الشكر عمال التحكم والتنفيذ هذا اللأخير يعتبر القاعدة الأساسية للعمل

مام الزملاء، لكن نوع التشجيع يختلف من فئة سوسيومهنية إلى أخرى، حيث تركز من خلال الشهادات والمدح أ
ـ، وفئة عامل التحكم والتنفيذ على التشجيع بواسطة الشكر على تشجيع الإطارات بالترقية" Géant"ؤسسة م

  والمدح، لكن  والثناء
ــــ أن حيثأهمية التشجيع المادي  أهملت وهذا ما يختلف مع الطرح النظري الذي يقر  %18,75نسبته قدرت بــ

للعامل من أجل تعزيز ثقافة الإبداع والدور الذي يلعبه كآلية من آليات التحفيز بضرورة وأهمية التشجيع المادي 
     . والتي تؤدي إلى رفع الروح المعنوية لدى العامل وتدفعه أكثر إلى الإنجاز الفعال وبالتالي الإبداع في العمل

" Géant"في المنظمة الصناعية  جديدة في العمل أفكارقتراح لإ الأفرادكما تقوم المنظمة بتشجيع   
ـــ  وتكون  إثرائهجل من أ ،)08(المتمثلة في الجدول رقم %84,37وهذا ما تثبته النتائج الإحصائية التي تقدر بــ

في طريقة العمل  ، وتكونالبا ما تطرح للمناقشة من أجل الإهتداء đا في العملغو  الجديدة الأفكارغلب هذه أ
 أنفسهمفتحديدهم لطريقة العمل من   الإنتاجعند عمال التحكم وعمال التنفيذ كوĔم هم المباشرون في عملية 

فيبذلون كل والعمل بكل راحة وحرص كوĔم هم المعدون لهذه الطرق  العمل أساليبالتجديد في  إلىيؤدي đم 
تواجد التنظيم  إلىمما يؤدي ، لتحقيق التميز  الوقت والجهدإقتصاد في رأكثبتكار طرق ، وإجهدهم إلى إنجاحها

  .الأداءجانب التنظيم الرسمي وبالتالي الرفع من كفاءة  إلىغير رسمي 

ممثلة في الجدول  %82,81قدرت نسبته بــــ  والخطأتتخذ قاعدة للمحاولة  لا "Géant" نظمةم أن إلا
، رغم أن المنظمة تتقبل تالخسارة وتبذير المواد والجهد والوقلى غيؤدي  الخطأ أنعتبار وذلك بإ ،)09(رقم

مما يؤدي إلى تراجع العمال على  ى أرض الواقعالأفكار الجديد في العمل إلا أĔا لا تسمح للعمال بتجربتها عل
  . التفكير و الإبداع

تدعيمه ببرامج اقع قامت برض الو لدى العمال وتجسيده على أ الإبداعروح  "Géant" نظمةولكي تعزز م
، وهذا ما أدى إلى إهمال التكوين العام أو الخاص إلا أن هذا التكوين وجه إلى فئة الإطارات فقط ،تكوينية

وين هذا التك  " Géant"وهذا ما أدى إلى تراجع النسبة العام للتكوين داخل مؤسسة  بالفئات المهنية الأخرى
عتباره على دراية بحاجات المنظمة للكفاءات المكونين بإث يخصص ، بحييكون حسب تقدير سلطة المسؤول

  ، إلا أن هذه النتائج درايته بالعمل كونه المسؤول المباشر فهو على دراية بكل قدرات العمال إلى بالإضافةالناقصة 
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المهارات  تنميةالتي تعمل على و  النظري الذي يرى أن أساس تثمين الكفاءة هي القاعة التكوينيةتختلف عن الطرح 

  .من العمل وتحقيق أهداف التنظيموالتمكن أكثر  بتكاريةإ أعماللتساهم في خلق  للأفراد
  .فرضية محقق وبشكل نسبيلى أن هذه الإوما نخلص إليه في الأخير           
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  :مناقشة وتحليل الفرضية الثانية/ 2

والتي مفادها بأن تعزيز الثقافة التنظيمية  هذه الفرضيةالتي تم جمعها حول تحليل البيانات الميدانية  إن
لها والذي يثبت لنا دور نه يتفق مع الطرح النظري فإ لثقافة للإلتزام التنظيمي للعامل يؤدي إلى تطوير الكفاءات،

م بشعوره "Géant"المنظمة الصناعية  حيث يعبر غالبية العمال ،تزام التنظيمي في تطوير الكفاءاتلثقافة الإ
والتي مثلتها فئة  أهدافهاوحرصهم على تحقيق  ،)13(والممثلة في الجدول %87,5بـــ  قدرة نسبته للولاء للمنظمة

من خلال تنظيم شؤون العمل والعمل على توفير المناخ المناسب  الأهدافالذين ساهموا في وضع هذه  الإطارات
 لى إحترام قواعد وقوانين التنظيمجانب حرصهم ع إلى، إليهمالموكلة  المهام وترك الحرية للعمال في تنفيذ جميع

أو  لتزامة الإ، وتنمية قاعدبإعتبار أن القانون هو المنظمة العام للعمل وبه تتحدد الأدوار والمسؤوليات بدقة
الذاتي لدى العمال وذلك من خلال تعريفهم بماذا يفعلون ولماذا يوجدون في هذا المنصب وما هي المهام  الإنضباط

  .ة وما هي النتائج المراد تحقيقهافي هذه المنظم إليهمالموكلة 
تصالية باشر وهذا دليل على وجود علاقات إالم المسؤولمتثال العمال كما نلمس هذا الولاء من خلال إ

  .مراقبة العمل والضغط إلىلى وجود مسؤولين لا يميلون ، وإوالتشاور فيما بينهم قائمة على الحوارفعالة 
 ،)14(والمعبر عن هذا في الجدول رقم مال في صنع سياستهاالمنظمة تعمل على مساهمة الع أنكما 

العمل والحضور في  إلىلتزام بالذهاب في التنظيم، ويعبر عن هذا الإ أكثرنتماء مما يشعرهم بإ %95,31بنسبة 
يداع عطل العمال يكون من خلال عدم إ إلتزام أن، كما بهم يعد قاعدة ذاتيةحترام الوقت حسالوقت حيث إ

  .مرضية 

من خلال الجدول  %60بنسبة  تخاذ القراراتالمنظمة يساهمون وبشكل كبير في إ فالعمال داخل
كما  ،ر في كل ما يتعلق بمسائل المنظمةتنمية روح الجماعة وتعزيز قاعدة الحوار والتشاو  إلىمما يؤدي  ،)15(رقم

لتحقيق الأهداف المسطرة والحرص على تنفيذ القرارات التي ت تجعل العامل أكثر بذلا أن مشاركة في إتخاذ القرارا
من إستبداد الإدارة العليا وتسلطها، كما أن هذه المشاركة شارك فيها كما أن هذه المشاركة من شأĔا حماية العمال 

وإخلاصهم في خدمة المنظمة وتحقيق الإنتماء والولاء لها لأĔا تجعل الفرد يشعر بأنه تمكن من ترسيخ إنتمائهم 
منها مما يزيد من إخلاصه ووفائه وتفانيه في خدمة المؤسسة وتحقق له رغبات ذاتية في التقدير  يتجزأجزء لا 

  على ة عندما تكشف المنظمة وتمكن العامل على إختلاف الفئات السوسيومهنية من الإستفادة من الترقيوالإحترام 
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  .المهنية جميع الفئاتوقد عبر عنها   إمكانيات وقدرات أفرادها مما يؤدي إلى تطويرها إلى كفاءات،

من خلال الجدول  %40,16 وبنسبة والتوجيهون عن طريق المشاركة في العمل فالتزام العمال يك          
ما بين  أكثر، والعمل على تنسيق الجهود فرصة لتسيير العمل وتنمية روح الإستماع لديهم وإعطاء، )16(رقم

   .ا ما نلمسه عند فئة عمال التنفيذعتماد على التشاور في العمل وهذالعمال وكذا الإ

بنسبة  )17(وهذا ما أثبته الجدول رقم  كل ما يصدر من قوانين داخل المنظمة  "Géant"منظمة  فتقبل عمال
ستمرارية في العمل كما يعتبرونه واجب والرغبة في الإ أهدافهادليل على رغبتهم في تحقيق  ، وهذا96,87%
جانب الوقت  إلىفي العمل  إضافيةساعات  بأداءيقومون  المنظمةفالعمال داخل  ،من إعتباره روتين أكثرتنظيمي 

جل الترقية ن أ، كما يقومون đا مابلاتاثبتته المق اوهذا م إضافي جرالرسمي وذلك رغبة في الحصول على أ
   .والتحفيز

 %95,31وبنسبة   لتزامهم داخل العملبالغ على ولاء العمال وإ تأثيرله  Géantلمنظمة  مناخ العمل أنكما 
تكوين فرق عمل داخل التنظيم  إلىوذلك لوجود علاقة جيدة مع الزملاء مما يؤدي  )29(من خلال الجدول 

شر والتي هناك علاقة جيدة مع المشرف المبا أن، كما سقة وتعزيز روح الجماعة والتعاونتعمل بطريقة منظمة ومن
عن مشاكلهم ومناقشتها والعمل على حلها معا فتحمل  للإفصاح، بحيث يفتح له مجال تؤثر بدرجة كبيرة عليهم

، مالتحكعند عمال  أكثروتكون  مؤشر على إلتزام العمال أهمالمسؤول المباشر العمال للمسؤولية في حالة غياب 
  .جل المحافظة على نظام العمل وسيرورتهوعمال التنفيذ وهذا من أ

لسياسة داخلية تتمثل في تبني ثقافة الإلتزام التنظيمي لدى العامل وفي مختلف الفئات  Géantفتبني مؤسسة 
   .السوسيومهنية أدى إلى تطوير كفاءاēا من أجل تحقيق أهدافها

  .الفرضية محققة بنسبة كبيرة أن إلىومنه نخلص 
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  :مناقشة وتحليل الفرضية الثالثة/ 3

 إلىتبني الثقافة التنظيمية لروح المخاطرة وتحمل المسؤولية يؤدي  أنفيما يخص الفرضية الثالثة والتي مفادها 
  .تطوير الكفاءات

في تحمل  يتوفرون وبنسبة كبيرة على ثقافة المبادرة العمال أنفمن خلال تحليل البيانات الميدانية يتبين 
ـــ  وتشجيعها من قبل المسؤولين المباشرالمسؤولية في حالة غياب المسؤول  ــ ـــ من خلال الجدول  %48,44قدرت ب

الحلول  إيجاديبادرون في حل المشاكل في حال ظهورها في التنظيم وذلك بقدرēم العالية في  ، حيث)22(رقم
، ومدى كفائتهم وقدرēم الكبيرة في المخاطرة وتحمل مدى وعي العمال بمهامهم في العملوهذا دليل على 

راء العمال وتقدير جهودهم وتشجيعهم على ذلك، كما يلقون من كل هذا لمسؤولية وعدم تجاهل المسؤولين لأا
   .التحفيز والتشجيع والمكافئات

 المسؤول المباشر فإن ذلك يقابل إبلاغدون  داخل التنظيم للقرار اتخاذ العمال أنالمقابل كما نجد في 
، وهذا إن دل على شيء إنما يدل على )24(وهذا من خلال الجدول رقم  %73,44بنسبة  التشجيع و المكافأة

وفي  وجود قيادة إدارية واعية كل الوعي بأهمية العامل كمورد بشري له كفاءة وقدرة على تحمل المسؤولية في العمل 
كما تؤدي إلى   فاءاتهالتي تمنح له أداة أو وسيلة جد هامة لتطوير ككل المستويات التنظيمية وإعتبار هذه المسؤولية 

، وهذا ما يتوافق مع الطرح النظري الذي يقر تعزيز جو إجتماعي للعمل تبذل فيه علاقات تأكيد الولاء والإلتزام
أعطينا العامل مسؤوليات أكثر كلما كان أكثر إلتزاما في العمل وإنضباطا وأكثر حرصا على السعي نحو بأن كلما 

لاقات الإجتماعية تفضل على بناء كما نوه بأهميته في تعزيز جو مفعم بالع  ،تحقيق الذات والتميز عن الآخرين
، مما يعزز إنتاج معايير جديدة لتوجيه تحمل المسؤولية لجميع العمال وفي كل المستويات التنظيميةثقافة تنظيمية 

  .السلوك التنظيمي لتطوير الكفاءة

تخاذ القرارات المشاركة وإ إلىيميلون   Géantظمة لمن رفونشأن الم لمنظمة كما أثبتت النتائج الميدانية
وهذا ما عبر عنه من خلال المقابلات  ،من القرارات الفردية أكثرمما يعود بفائدة  %67,19بنسبة  الجماعية

 ،التحكمتخاذ القرار مع المشرف المباشر حيث عبر عنها عمال المخاطرة وإ إلىفالعمال داخل المنظمة يميلون 
  كتساب مختلف إ إلىيؤدي  المبدأفاعتماد هذا  وتبادل الآراء الحوار والنقاش أساسوتكون هذه القرارات مبنية على 
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والعمل على إنشاء جو يساعد على  الصائب الذي يعود بالمنفعة على الجميع، بالرأيوجهات النظر والخروج 
الذي يشرك  الإدارييعتبرون المسؤول  فإĔم اراتالإطجريت مع تي أوحسب المقابلات ال مناقشة خلافات العمل،

نه مسؤول ناجح وعلى درجة كبيرة من الوعي في التسيير الراشد ولتقييم عمل العمال في إتخاذ القرار على أ
ستشارية في حلها وهذا ما يوحي بوجود نوع يع الهيئات الإستشارة جم وفق درجة المخاطرة يعملون على إالمرؤوسين

  .مالتقيي في التحفظمن 
وتشجيعها  Géantكما أثبتت النتائج الميدانية ايضا توفر وبنسبة كبيرة روح المبادرة لدى عمال مؤسسة 

مما يؤدي  بنسبة ووجود قاعدة حرية التصرف من أنفس العامل لحل المشاكل التي تواجه التنظيم المسئولينمن قبل 
في التخطيط للعمال  المسيرينمن إشراك  في العمل إضافة إلى وجود نوع والديمقراطيةإلى وجود نوع من الحرية 

ذ يرى أنه كلما خطط العامل لعمله  إوالتنظيم وفي جميع المستويات التنظيمية، وهذا ما يتوافق مع الطرح النظري 
 لمنظمةلالتنظيمي وهذه القاعدة كثقافة تؤدي إلى تطوير الكفاءة وهذا ما لمسناه من الواقع  كلما كان مسئولا عنه

      Géantالصناعية 

وهذا ما أثبته  %59,38كما أن العمال يميلون إلى المخاطرة حتى لو لم تتضح المعلومات وبنسبة 
وتفادي الأزمات مما يؤدي إلى تحقيق أهداف سير العمل  حسن وهذا من أجل الحفاظ على  )27(الجدول رقم 

  .التنظيم

  .كبيرهذه الفرضية محققة وبشكل   أن الأخيرفي  إليهوما نخلص 
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  :ستنتاج العامالإ

ساسي داخل المنظمة تعتبر عامل الثقافة التنظيمية كنسق أ إنستخلاصه من هذه الدراسة ما يمكن إ
قوم بتعزيز عتبار الثقافة التنظيمية عنصرا فعالا في المؤسسة، والتي تلكفاءات البشرية، وذلك بإفي تطوير ا أساسي

، مما يؤدي المخاطرة وتحمل المسؤولية لديهم لتزام التنظيمي، وحب، الإكالإبداعلدى العمال  العديد من السلوكيات 
الرفع من مستوى مما يؤدي إلى  في مختلف المستويات التنظيمية، وكفاءēمترشيد القوى العاملة وتنمية قدراēم،  إلى

  .الفعالية داخل التنظيم
بإعتبار أن العامل  ،تعمل على إستغلال المورد البشري إستغلال جيد Géantلمؤسسة  ةلتنظيميافالثقافة 

بما يعود بالفائدة على  اوالعمل على تطويره مورد جد هام داخل التنظيم ويتميز بالعديد من المهارات والقدرات
ن أب إحساسه إلىفي العمل مما يؤدي به وذلك بتوفير الجو الملائم للعمل وكذا تحفيزه وترك له كامل الحرية الجميع 

  .الإنتاجيةفي العملية  الأساسنه مورد في التنظيم  وأ وأغلى همأ

تسعى إلى تطوير كفاءاēا " Géant" كما نخلص أيضا من خلال هذه الدراسة أن المنظمة الصناعية 
من خلال تبني مبدأ لتعزيز تآزر الكفاءات الفردية وتطوير الكفاءات الجماعية من  ،وفي جميع الفئات السوسيومهنية

تصال الذي يسمح بوجود لغة مشتركة بين جماعة العمل وتوفي والإ والإجتماعية خلال تفعيل العلاقات التنظيمية
  .نظيموكذا تفعيل روح الفريق مما يسمح بإنتقال الكفاءة وتحقيق أهداف الت المعلومات للحميع

بإعتباره جهدا إستثماريا يركز تركز على تطوير الكفاءة بالدرجة الأولى " Géant" والمنظمة الصناعية 
أفراد التنظيم، وهذا لتدعيم العناصر الأساسية المميزة للكفاءة البشرية، إذ على زيادة المعارف والقدرات لدى جميع 

مثل الجودة البشرية ، ويكون إدخالها لمفاهيم جديدة  لاحظنا من خلال البحث والإستطلاع داخل المنظمة على
، وكذا التركيز على ذلك من خلال طرق ومعايير التوظيف الذي يعتمد على توظيف أصحاب الشهادات

والمشاركة الفعالة للفرد في إدارة التنمية بحيث يكون الفرد محور جميع العناصر التخصص الدقيق ذو الجودة العالية 
  .السابقة

لإستراتيجية تطوير الكفاءات وفي جميع الفئات السوسيومهنية " Géant" ومنه فتبني المنظمة الصناعية 
لتزام التنظيمي وكذا فتح مجال للمخاطرة وتحمل للإستثمار منها كان من خلال تبنيها لثقافة الإبداع وتعزيز الإ

  تلف الفئات السوسيومهنية، وهذا إن دل علىبعاد أدى إلى تطور كفاءاēا وفي مخلديهم، كل هذه الأ المسؤولية
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تضاهي أكبر وتميزها بميزة تنافسية  في مدة قصيرة ول السريع للمنظمة إلى السوق العالميةديء إنما يدل على الش

  .ميزات المؤسسات التي لها مدة أطول في هذا اĐال
الكفاءة، قد تحققت  علاقة بتطوير لثقافة التنظيميةن لومنه نستنج بأن الفرضية العامة التي مفادها بأ

  .بشكل نسبي ولىوتحقق الفرضية الجزئية الأ الثالثةو  لثانيةا، وذلك بتحقق الفرضيتين الجزئيتين وبنسبة كبيرة
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  :تمھید

، تفرض عليها الاهتمام بالمتغيرات والعوامل البيئية الداخلية لتكييفها مع هذه إن التغيرات المحيطة بالمنظمات
منها تبنيها للثقافة التنظيمية كعنصر أساسـي في النسـق بالغ في رفع كفاءēا وفعاليتها ،التحولات وهذا له أهمية واثر 

العام للمنظمات ولها دور مهم في تطوير الموارد البشري من خلال استغلال مؤهلاته وقدراته على أحسن مـا يمكـن 
ــه وأدائــه  درة في كافــة روح التجديــد بالمبــايات الــتي تضــفى حــداث تغيــير ثقــافي مرغــوب في الســلوكبإللرفــع مــن كفاءت

  .ستويات التنظيميةالم

ســنتطرق في هــذا الفصــل إلى إدارة الثقافــة التنظيميــة الســليمة لتطــوير الكفــاءات بالإضــافة إلى التغيــير الثقــافي 
الفعــال بتطــوير الكفــاءات وأيضــا التطــور الثقــافي وأيضــا اتجــاه تطــوير الكفــاءات تطــوير الكفــاءات وأخــيرا محــددات 

  .التنظيميةتطوير الكفاءات داخل الثقافة 
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  . إدارة الثقافة التنظیمیة السلیمة لتطویر الكفاءات: المبحث الأول

  .ماهية إدارة الثقافة التنظيمية الفعالة لتطوير الكفاءات: المطلب الأول     
  ات الــتي يقتضــيها تغيــير الظــروف الإقتصــاديةتناســب مــع المعطيــات، والمســتجدتلتعــني القــدرة علــى تغييرهــا   

، فـإدارة الثقافـة هـي تطـوير وتـدعيم، وتعزيـز الثقافـة التنظيميـة كـي تصـبح ثقافـة فاعلـة )1(والتكنولوجيـة جتماعيـة،والإ
دام ســتخلـب تحليـل أو تشــخيص يـتم تطبيقـه بإوملائمـة، تسـاعد المنظمـة علــى تحقيـق أهـدافها، فتــدعيم الثقافـة يتط

وتطــوير الثقافــة التنظيميــة هــي الســمة المميــز  ســتخدام وســائل التغيــير لأن عمليــة تغيــيروســائل التــدعيم اللازمــة أو بإ
و تخـاذ القـرار أإ  عن طريق الوسائل المتعددة مثـل الإتصـالاتعمل الأشياء داخل المنظمة  ،في كيفية لتطوير المنظمة

  .المناخ التنظيميحل النزاعات، تحديد المكافآت ،

ل الإدارة العليــا للتطــوير المســتمر حيــث أن عمليــة تطــوير المنظمــة عبــارة عــن جهــد طويــل المــدى يــدار مــن قبــ  
حـل المشـاكل والمخـاطرة وتحمـل المسـؤولية مـن خـلال عمليـات  ظيمية، برؤية مستقبلية في عمليـاتلإدارة الثقافة التن

  .هي المسارات التي سوف تتخذها المنظمة في التنفيذ جماعية، لتوضيح ما

بمـا   النسـق الثقـافي للمنظمـة لتحقيـق فاعليـة المنظمـةلكن إذا كانت إدارة الثقافة التنظيمية هي تغيـير وتطـوير   
ــا عمــل ماديــة، ومعنويــة  صــية التنظيمــات المســتقرة، والقويــةيكســبها خا بفضــل ذلــك تصــبح قــادرة علــى تــوفير مزاي

نتمــاءا لهــا، تعــود أهميــة إدارēــا لفاعليتهــا إءا و مســتوى كفــاءēم، وتجعلهــم أكثــر ولا للعــاملين ممــا يــؤدي إلى الرفــع مــن
لتي أثبتت فعاليتها في ديدة في قيم الأفراد ومعتقداēم الثابتة، تتمثل هذه الأهمية في القيم والمعتقدات الراسخة، االش

تفاق الأفراد لها وتقبلها، تمكن المنظمة من خلق بيئة تساعد على تطوير الأداء وتوفير إدارة التغيير، ومـن الماضي، بإ
  )2(.كفاءاēاوخلق الجو المناسب لتطوير  ، ستراتيجياēاإب على المعوقات التي تعيق تحقيق التغل

فإĔـا   بتكارات والإبداع مع الثقافة القائمـةة الأهمية، لأنه إذا لم تتوافق الإ في غايفعملية التوافق الثقافي تعتبر  
ت الثقافــة لتتوافــق معهـــا مــن خــلال إدارēــا لتحقيـــق تجربــة في تشــكل ذاكـــرة يمــة الجــدوى، إلا إذا تغــيرت وتطـــور عد

  )3(.جماعية للتصرف

    
                                                

  .109المرجع السابق، ص : يوسف جغلولي - 1
  .1320-03-15،أطلع عليه بتاريخ  www.nogoce.orgk مركز التمييز للثقافات غير حكومية،  ماهية الثقافة التنظيمية، -2
  .265، ص 2003، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طإدارة المنظمات منظور كليحسين حريم،  - 3
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  .دواعي إدارة الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

 عنــدما يفكــر في إجــراء تغيــير وتطــوير النســق الثقــافي للمنظمــة يتعــين التفكــير في مجموعــة مــن العوامــل الــتي  
  : وهي تهتدفع إلى ذلك وتقلل من صعوبا

عتبارهــا أحــد وثها يعتــبر طريقــة مســاعدة علــى تطبيــق التغيــير المطلــوب، لإعلــى بيــان حــد ةوجـود أزمــات والقــدر  -1
 مــن شــأĔا أن تمــارس ضــغط أو ēــدد إســتقرارهاالطــرق للخــروج مــن الأزمــة أو تجنــب وقوعهــا، لأن تلــك الأزمــات 

المطلــوب إلى التجــارب لتحقيقــه، المــؤدي إلى تطــوير النســق  ا قــد يــدفع المســتهدفون بــالتغييرهــذا مــ والمنظمــةوتــوازن 
  .الثقافي للمورد البشري داخل التنظيم

تغيير القيادة الإدارية، لأĔا فرصة مناسبة لتغيير القيم السائدة، وفرض قيم جديدة، ولكن يسـتلزم بـدوره وجـود  -2
درēا على قيادة التغيير، لجعـل أعضـاء التنظـيم أكثـر عتقاد عند العاملين بقالإ تعززو  لة عند القيادة الجديدةرؤية بدي

  .تجاوب معه لإحداث التطوير التنظيمي
تكون عملية تغيير السلوكيات التنظيمية وتطوير أنماط أخرى مرغوب فيهـا، أسـهل في المراحـل الأولى مـن عمـر  -3

حيــث تتوطــد ، النضــوجالمنظمــة حيــث لا يكــون وقــت طويــل علــى ترســيخها، وكــذلك في مرحلــة الضــعف الــتي تلــي 
ويضـاف إلى هـذا إذا كانـت المنظمـة تمـر بمرحلـة  غيـير، مـن قبـل جميـع أعضـاء المنظمـةتجـاه الترؤية مشتركة بخصـوص إ

  .حرجة في سمعتها
 تصالفي المنظمات الكبيرة لسهولة الإ يكون التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمات الصغيرة الحجم أسهل منه -4

  .تي تستدعي التغيير وطرق تحقيقهوتوضيح الأسباب ال
  مـا كانـت الثقافـة قويـةكمـا تلعـب درجـة تماسـك الثقافـة السـائدة وقوēـا دورا كبـيرا في القـدرة علـى تغييرهـا، فكل  -5

جتماعـا حولهـا، كلمـا تطلـب تغييرهـا وقـت أطـول، والعمليـة أصـعب والعكـس صـحيح، كمـا أنـه تتعـدد كان هناك إ
الوحــدات الإداريــة فيهــا يجعــل أمــر تغييرهــا أكثــر صــعوبة أيضــا، ممــا لــو كانــت ثقافــة  الثقافــات الفرعيــة بتعــدد أقســام

  .واحدة على مستوى التنظيم
بتـداءا مـن يميـة هـي عمليـة مسـتمرة، ومتتابعـة إإن هذه العوامل تـوحي أن عمليـة تطـوير وإدارة الثقافـة التنظ  

   البشريةحجم المنظمة، ومواردها لى إ اجهها،و تشكل المنظمة في دورة حياēا، إلى الصعوبات والأزمات التي ت
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ودرجــة تماســك الثقافــة التنظيميــة، ووجــود ثقافــات فرعيــة بــداخلها كــل هــذه يجــب مراعاēــا داخــل أي عمليــة لإدارة 

      )1(.الثقافة التنظيمية

  . مراحل إدارة الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

تواجهها إدارة الثقافة التنظيمية،إلا أن خبراء التطوير التنظيمي يـرون الرغم من الصعوبات الكبيرة التي على 
  :أن الثقافة التنظيمية يمكن إدارēا من خلال مرحلتين رئيسيتين هما

  Symbolic Management:الإدارة الرمزية-1
  التنظيمأنماط السلوك لأعضاء و وفقا لهذا المدخل فإن الإدارة يمكنها محاولة التأثير في القيم والأعراف   

  حتفاليات، والقصص، والبطولات أو الظاهرة مثل إستخدام الإ يةمن خلال تشكيل عناصر الثقافة الشكل
  : وغيرها من عناصر الثقافة ويمكن للإدارة تدعيم هذه القيم الناشئة من خلال

  .تصميم رسالة مكتوبة حول رؤيتها مستقبل المؤسسة -
  .ة عن الإدارة والمؤسسة بشكل عامتأليف قصص رمزي -
  .ستخدام لغة خاصة بالمؤسسةإ -

     Organisation development:التطوير التنظيمي -2
يمكن أن يساهم هذا المدخل في إدارة الثقافة التنظيمية من خلال مساعدة الأفراد علـى التقـدم مـن خـلال   

  :إتباع الخطوات التالية
  .تحديد الأعراف والقيم الحالية -
  .تجاهات الجديدة للتنظيملإالتعرف على ا -
  .د القيم والأعراف الجديدة أو المرغوبةتحدي -
  .تحديد الفجوة الثقافية -
    )2(.سد الفجوة الثقافية -
  

                                                
  .99-98، ص 2006ر الفكر الجامعي، الإسكندرية، ،د ط، داإدارة التغيير: محمد الصيرفي - 1
  .36، المرجع السابق، ص الثقافة التنظيمية والتغيير: جمال الدين المرسي - 2
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  .مزايا الإدارة الجيدة للثقافة التنظيمية: المطلب الرابع

  : إن الإدارة الفعالة للثقافة تساعد في تحقيق العديد من المزايا أهمها
  .تسهيل عمليات الرقابة -
  .تدعيم الأنماط السلوكية المرغوبة -
  .تحقيق الإلتزام التنظيمي -
  .تحقيق الخطط الإستراتيجية للمنظمة -
تكـــوين أنظمـــة إتصـــال فعالـــة تـــؤثر إيجابيـــا في  هكفـــأ  بطريقـــة إن الـــوعي بثقافـــة المنظمـــة وإدارة هـــذه الثقافـــة -

  .تخاذ القرارات الإداريةومفتوحة وبعدة إتجاهات تساند مباشرة عمليات إ
  .)1(إن الإدارة الجيدة للثقافة تساعد العمال على تطوير قدراēم الإبداعية -

  :في المقابل فإن الإدارة غير فعالة للثقافة يمكن أن يؤدي إلى
  .على جميع المستويات مقاومة التغيير -
  .ضعف الثقة والإلتزام التنظيمي -
  )2(.الغموض حول إمكانية وفرص تحقيق الأهداف -

    

                                                
، ص 2004، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طالإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير: عبد العزيز صالح بن حبتور - 1

201.  
  .37المرجع السابق، ص : جمال الدين المرسي  2
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  .التغییر الثقافي الفعال لتطویر الكفاءات: المبحث الثاني

  .ماهية التغيير الثقافي ومراحله: المطلب الأول     
ضـطراđا مـع تغييرهـا الســريع الأولى في تعقـد البيئـة وإ يتجلـى بالدرجـة لمنظمـات اليـوم تواجـه تحـديا كبـيراإن ا  

ســتدعى الأمــر ييرات المناســبة كلمــا إر، وأمــام هــذا التحــدي وجـدت المؤسســات نفســها مضــطرة للقيــام بـالتغموالمسـت
أدائهــا وأداء المــورد البشــري ذلــك، وعليــه فــالتغيير ظــاهرة ذات أهميــة كبــيرة بالنســبة للمؤسســات وذلــك لزيــادة كفــاءة 

  .وكذا تحقيق أهدافها افيه

عامة بأنه التحـول مـن حـال إلى حـال أفضـل، ومنـه التغيـير في المنظمـات أو التغيـير التنظيمـي  التغيير يعرف  
  .يعني التحول أو التنقل أو التعديل من حال إلى حال أخر

لفــة عــن بأنــه عمليــة إدخــال تحصــيل أو تطــوير علــى المنظمــة بحيــث تكــون مخت" :"عبــد البــاري درة"ويعرفــه   
   )1(."وضعها الحالي وتتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل

يــات التغيــير الداخليــة مــن التغيــير الثقــافي هــو عمليــة داخليــة، ēــدف مــن خلالهــا المنظمــة التكيــف مــع عمل  
ودفعهـا وتعزيزهــا   التغيـير هـو تحديــد جوانـب السـلوكوالخارجيـة مـن أجـل التكيــف، فنقطـة البدايـة في،ندماجأجـل الإ

، بنــاء علــى تشــخيص دقيــق للوضــع الحــالي للإطــار ...العمــل، تحمــل المســؤوليةء المنظمــة، كــإحترام أداء داخــل أرجــا
نتقـال إلى حالـة تحقيـق التكيـف البيئـي بمـا يضـمن الإ، فهـو تغيـير موجـه ومقصـود، وهـادف وواع، يسـعى ل)2(الثقافي

     )3(.تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات

الأعضــاء والطــرق البشــرية، يســاعد تغيــير وتحديــد النســق الثقــافي الســائد وإحــلال نســق  اتإن تحليـل ســلوك  
والإنجـــاز والنتـــائج، والتجـــانس والجماعيـــة والتفـــتح علـــى  حـــولات المســـتمرة، يرتكـــز علـــى التميــزثقــافي يـــتلاءم مـــع الت

هتمــام بالعـــاملين  ، والإبتكـــار والإبــداعركة والإالقصـــيرة والطويلــة، والمشــاالــداخل والخــارج، والتركيـــز علــى الأهــداف 
  ة الأساسيكآدميين، وتنمية وتطوير معارفهم ومهاراēم، وترسيخ صفات شخصية مدعمة للتغيير، هذه السمات 

                                                
  .103، ص 2009، غرناطة للنشر والتوزيع، الجزائر 1، طمواضيع متنوعة في إدارة الأعمال: أحمد كسنة - 1
، 1999القاهرة، ، 2السيد عمارة، دار الفجر للنشر، ط: ، ترجمةاستراتيجية التغيير المفاهيم والمناظرات في إدارة التغيير: دافيدس ولسون  2

  .125ص
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسة ثقافة المؤسسة وأثرها على الأداء العام للمؤسسة: حسن بلعجوز ومحمد العربي - 3

  .8، ص2005الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير، جامعة المسيلة، 
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ـــة  الـــتي ـــد والمبـــادرة علـــى الثقاف تتشـــكل منهـــا الثقافـــة تعـــبر عـــن التغيـــير الثقـــافي المرغـــوب، الـــذي يضـــفي روح التجدي

  . )1(التنظيمية، يكسبها نضوجا بأمس الحاجة إليه لكي تكون قادرة على البقاء والنمو والتميز
ملين وēيئــتهم نفســيا قصــد حداثــه إلا بتمهيــد أذهــان العــافإحــداث التغيــير الثقــافي في الســلوكات لا يمكــن إ  
أو يــؤثر علــى تــوازن النســق الثقــافي، وأنــه في التغيــير  تبــاره ســلوك غــير مرغــوبعبــرفض الســلوك الحــالي، وإ إقنــاعهم

     )2(.تتعاظم مصالحهم الذاتية، وسيكونون في وضع أفضل بنتيجة أفضل في هذا التغيير

اء التنظــيم مــن أجــل وتعــديل الــذهنيات لأعضــومنــه فــإن التغيــير الثقــافي هــو إحــداث تعــديل للســلوكيات،   
خلـق ذهنيــات جديــدة في كافـة المســتويات التنظيميــة، في بيئـة شــفافة مدعمــة لآليـات التنــافس، مــع  تطـوير كفــاءēم
ت بشـرية تملـك تؤمن بضرورة التغيير، وبالمبادئ التي يريدون ترسيخها داخل المنظمة، ذهنيات وعقليـا لإدارة المنظمة
لتـزام والـولاء بـادرة والمخـاطرة، ومتحـررة الفكـرة علـى درجـة كبـيرة مـن الإسـتراتيجي والإبتكـار، والمير الإالتخيل والتفك

ويكــون نتيجــة ذلــك تطــوير المــورد  ســتقرار النســق الثقــافيلصــفات علــى تــوازن وإللتنظــيم، إذ لابــد أن تــنعكس هــذه ا
  . )3(البشري ثقافيا لنسق الثقافة التنظيمية

وى النسـق الثقـافي والمراحل العلمية لإحـداث علـى مسـت ثقافي يتطلب مجموعة من الخطواتوتنفيذ التغيير ال  
  :للمنظمة أهمها

وإفتراضات   ذلك يوجب تغيير في السلوكات، والإتجاهات والقيمجتماعي، فإن لتحقيق قدرة جماعية للكيان الإ -
وكذا الإقلاع على الخلط بين العلاقات الإنسانية تجاه العمل، الوقت، النظام، السلطة، المؤسسة والقادة، العاملين إ

ــة التقــويم المســتمر في ســبيل البقــاء، والنمــو في بيئــة  والشخصــية، وأهــداف ومصــالح المنظمــة، مــع التأكيــد علــى أهمي
  .شديدة التغيير

 والسـلبية ةالإيجابيـودراسـتها đـدف التعـرف علـى الجوانـب  السـائدة توالسـلوكيا ضرورة فهم الإدارة للقيم الثقافة -
  . ومعالجة السلبي والتخلص منه من أجل التعزيز الإيجابي

  .وتطويرها وفق المتطلبات المرغوب تحقيقها عتقادات والممارسات الخاطئةالعمل على التخلص من الإ -

                                                
  .262، ص 2006،دط، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، يالتطوير التنظيم: محمد الصيرفي - 1
  .99، ص 1996، الجزء الأول، التغيير الثقافي، سلسلة إصدارات البنك المركزي للخبرات المهنية للإدارة، إدارة الجودة الشاملة: فليب أنتكتون - 2
قتصاد الجزائري في اللألفية الثالثة كلية العلوم الإقتصادية، جامعة البليدة، ، الملتقى الدولي الأول حول الإالتحولات وثقافة المؤسسة: علي عبد االله - 3

  .12، ص 2002
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وخـبرات   đدف التعرف علـى تجـارب ،وملتقيات الإستفادة من خبرات الباحثين الخبراء من خلال إقامة ندوات -
  .)1(لمنظمات الرائدةا

ــة إ -   ار والممارســات مــن وإلى الإدارةنتقــال الأفكــإرســاء نظــام إبــداعي وإبتكــاري فعــال مــن شــأنه أن يســهل عملي
  .شكل ينمي ويطور الثقافة التنظيميةب

                  .والتميز في الإنجاز ويعزز الرغبة اجاēميمكن العاملين من تلبية ح وضع نظام إستحقاق -
لتحقيــق ختيـار، تعيـين، تـدريب، ترقيـة، تقيـيم أداء، منظومـة الحـوافز، والـتي تعتـبر مـن أهـم المقومـات إرسـاء نظـم إ -
ــزاالإ ــة الشــعور بالإنضــباط والإلت  ق، إضــافة إلى تشــجيع ثقافــة الإبــداعنتمــاء والــولاء، وروح الفريــم، والمســؤولية وتنمي

  .والرأي والرقابة الذاتية
  .جتماعية مع مختلف الأوضاع الجديدة للمنظمةالأقلمة والمواءمة الإ -
والمســتعدين  تجاهــاēم بالســلبية أو إحلالهــم بــالأفراد الــراغبينالــذين تتســم إ ين يقــاومون التغيــيرنقــل الأعضــاء الــذ -

  .للتغيير

     )2(وضع آليات تحول دون السيطرة غير الأكفاء على الأكفاء منهم -

  .الثقافي المطلوب كيفية إحداث التغيير: المطلب الثاني
ــادرات    إن تحقيــق أهــداف التغيــير يعتــبر صــعبا إن لم يكــن مســتحيلا في بعــض الأحيــان، وتفشــل معظــم مب

عتبـــار ربــط التغيــير في العمليـــات والإجــراءات والأنظمـــة ق أهــدافها نظــرا لعـــدم الأخــذ في الإالتغيــير الثقــافي في تحقيـــ
  .بالثقافة التنظيمية

ناصـر الـتي عـن طريقهـا يـتم الأساسـية لثقافـة المنظمـة، يسـاعد علـى تحديـد الع ولذلك فإن تحديد المكونـات  
ويناضــل المــديرون نحــو جعــل مرؤوســيهم يفهمــون ويــدركون أهميــة  التغيــير، الــذي يعــد الحــافز الأول ســتمراريةتنفيــذ وإ

 .لتدريب والتفاعلتصالات وامة ومعتقداēا، وأيضا من خلال الإير، وذلك من خلال الإعلان عن رسالة المنظيالتغ
د أي المكونـات يمكن الإدارة العليا في المنظمة من تحدي المنظمة عن طريق مكونات الثقافة إن تحقيق التميز في ثقافة

  : ستخدامها أو التأثير عليها لإحداث التغيير المطلوب، وتم وضع أربعة مراحل لتحقيق ذلك وهيالثقافية المطلوب إ
                                                

عبد المحسن بن فالح اللحيد، قسم العلوم الإدارية، : ، رسالة ماجستير، إشرافالتغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملينمبارك بنية ضامن العنزي،  -1
  .23، ص 2004ة، الرياض، جامعة نايف العربية للعلوم الأمني

  .14، المرجع السابق، صالتحولات وثقافة المؤسسة: على عبد االله  2
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متضـــمنة في ذلـــك  ون ثقـــافي لتنفيـــذ التغيـــير المطلـــوبعمـــل توضـــح فاعليـــة كــل مكـــ وضـــع خطـــة: ىالمرحلــة الأولـــ -

  .الأشخاص المشاركين، الوقت المطلوب، وأيضا الموارد المادية المطلوبة للتنفيذ
  .تنفيذ خطة العمل لإحداث التغييرات اللازمة في كل مكون من مكونات الثقافة: المرحلة الثانية -
  .وتقييم فاعلية التغيير الثقافي الذي حدثقياس : المرحلة الثالثة -
بمجـــرد تنفيـــذ  للمســـاعدة في تحقيـــق أهـــداف التغيـــيروذلـــك  لإدارة المســـتمرة لمكونـــات الثقافـــةا: المرحلـــة الرابعـــة -

  .ستمراركونات الثقافية وتعزيز التغيير بإستمرار في إدارة الموقياس خطة العمل، ومن الضروري الإ
ـــة ال   ـــزامن عملي ـــق أهـــدافها في ويجـــب أن تت ـــير التنظيمـــي حـــتى تضـــمن المؤسســـة تحقي ـــير الثقـــافي مـــع التغي تغي

   .)1(التطوير

  .محددات ومقومات التغيير الثقافي الناجح لتطوير الكفاءات: المطلب الثالث
عتبــار عنــد إحـداث التغيــير الثقــافي في المحـددات الــتي يجــب أن تؤخـذ في الإيلــي مجموعـة مــن العوامــل و  فيمـا  

  :المنظمة
  .حتياجات العملاءزيادة الإهتمام بالتعرف على إ -
  .التركيز على فعل كل ما يفيد المنظمة في الأجل القصير أو البعيد -
  .تكاب أخطاءوبدون إر  في المخاطردون الزيادة التركيز على إدارة التكلفة ب -
  .كقيمة جوهرية  ر الموظفين والعاملين في المنظمةالتركيز على تقدي -
  .لتوظيف الأفراد الذين يتوافقون ثقافيا مع ثقافة المنظمة ار والتعيينصميم عمليات الإختيت إعادة -
لتزام بالقيم والتقاليد واللغة المشتركة وإتباع بعض الطقوس والشـعائر والحفـاظ ارسات الإدارة العليا من حيث الإمم -

  .إلخ...على تاريخ الشركة
  .موظفين جدد في المنظمةجتماعي عند تعيين التثقيف والتكيف الإ -
  .تفاق على التغيير الثقافي المطلوبالإ -
  .دعم قوة العمل لتحمل المسؤولية والمشاركة في التغيير -
  .)2(لتزامات العاملين تجاه التغيير بكفاءةإدارة وتعهدات وإ -

                                                
  .175-174-173، ص 2005، جامعة قناة السويس للنشر والتوزيع، الإسكندرية، 1، طالسلوك التنظيمي: سيد محمد جاد الرب - 1
  .187نفس المرجع، ص : سيد محمد جاد الرب - 2
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  .المطلب الرابع التغيير الثقافي ومرحلة التطور
كل الـتي تواجههـا التطور التي تعيشها المؤسسة في دورة حياēا، فالمشا  يرتكز التغيير الثقافي على نوع مرحلة  

ختلاف هـذه ، مما يجعل معالجتها تختلف حسب إ)النمو، النضج، الزوال(المؤسسة تختلف بإختلاف مراحل حياēا 
ـــة ببعـــد إنســـجامي فكـــو  الأنظمـــةو  لمراحـــل، فخصـــائص المنظمـــة كالهياكـــلا هـــذه جملـــة مـــن ل التقيـــيم وأنظمـــة المراقب

  .تميزةالمالحقيقة إلا طريقة في الحياة  في هي ما الخصائص التنظيمية

وكفــاءة أعضــائها الــتي تتحقــق في مرحلــة التطــور، لقــد  هــذه الخصــائص يعكــس كفــاءة المنظمــة نســجامإن إ  
أثبتت بعض الدراسات أن العديد من الإستراتيجيات لعـدة مؤسسـات بإمكاĔـا أن تحقـق النجـاح في مرحلـة التطـور 

سـتقبال وسـوء إ  ما بينها، غير أن سوء فهمبشرط أن تتضمن كل إستراتيجية هيكل وأنظمة وإجراءات منسجمة في
للأوامر وكذا لأهداف المنظمة يجعل هؤلاء الأفراد يكتسبون سلوكيات غير واضحة ممـا يطـرح بشـدة  أعضاء المنظمة

  .أهمية النسق الثقافي للمنظمة

نسجام، كما ذهب البعض إلى أن فكرة الثقافـة غيير تطرح بشدة لتحقيق هذا الإومنه نستنتج أن مسألة الت  
 في ويـبرز مشـكل مراحـل التطـور بشـكل حـرج ،ئص التنظيميـةلها تأثير ودخل كبير في قصـور أو ضـعف هـذه الخصـا

  : أربعة حالات

ــة المؤسســة الكبــيرة - فــإن  حــترافوى الإوتصــل إلى حجــم أو إلى مســت كــزت نجاحاēــا الأولى علــى ثقافتهــارتإ حال
  .حتفاظ بنفس العناصر الفعالةالتغيير هنا يطرح بشكل صعب خاصة مع الإ

قـــرر تنويــع منتجاēــا مــن خــلال التطـــور الــداخلي أي مــن خــلال نشــاط جديـــد حالــة المؤسســة وحيــدة المنــتج، ت -
  .يتطلب ثقافة جديدة وعليها أن تتعايش مع الثقافة القديمة التي تعتبر أقوى منها بكثير

كتسـاب مؤسسـة أخـرى أو عـدة مؤسسـات لـديها نشـاطات مختلفـة ة مؤسسة ترغـب في التعـدد مـن خـلال إحال -
  .وهو ما يطرح مشاكل ثقافة عويصة في الإندماجوبالتالي ثقافات مختلفة 

مما يجعلها إلى الرجوع  ارسة هذه النشاطات المختلفة معاحالة مؤسسة تمارس عدة نشاطات وتواجه صعوبة في مم -
   .ذي تمارسه وتتحكم فيه بشكل أفضلإلى النشاط ال

  .)1(شكل ضروري لنجاح المنظمةثقافة تنظيمية قوية ب بتطلب وجود فالتغيير الثقافي الذي يكون في مرحلة التطور

                                                
، ص 2004العمري العربي، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير ، جامعة الجزائر، : ، رسالة ماجستير، إشرافثقافة المؤسسة والتغيير: سليمة سلام - 1

49-50.  
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  تجاه تطویر الكفاءاتالتطویر الثقافي إ: المبحث الثالث

  .ماهية التطوير الثقافي وأهم خصائصه: المطلب الأول     
علـى تنظـيم الــروابط  ، يعتمــد في الأسـاسعتـبر التطـوير الثقـافي إعـادة بنــاء وتغيـير أسـاليب الفعـل والتصـرفي  

دد مــن خلالــه خصــائص والقواعــد المنظمــة، تحــ كمحــك لإنتــاج المعــايير  جتماعيــة في نســق تفــاعلي،والعلاقــات الإ
  .وفي نفس الوقت يعيد إنتاج تلك السلوكات المرغوب فيها  لتبني نجاحات المنظمة النسق الثقافي

بمــزج   وتقنيــات العلــوم الســلوكية ام المعرفــةســتخدالتطــور الثقــافي بأنــه إ" ":lippit" "ليبيــت"حيــث يعــرف   
  .)1(لزيادة فعالية التنظيم رغبات الأفراد في النمو والتطور وأهداف وغايات المنظمة بين

ــالتركيز علــى الثقافــة التنظيميــة     ــة المــوارد البشــرية ب فــالتطور الثقــافي هــو عبــارة عــن إســتراتيجية، لتطــوير وتنمي
بطريقة تسمح بتطوير قدرات جماعية  سلوكيةتغييرات على كل أو بعض الأنماط الكمدخل أساسي، đدف إدخال 

  .)2(ار بين البدائل المتاحة كعملية مستمرة للتطويروالإختي شكلات، وتدعيم عملية التعلمعلى حل الم

  ةقــافي الأخــرى، منهــا الشــمولييتصــف التطــوير الثقــافي بــبعض الخصــائص الــتي تميــزه عــن عمليــات التغيــير الث  
جهــودهم في مسـاندة بــرامج  وتعبئـة جتمـاعي للمنظمــةوالمشــاركة، والإهتمـام بــالقوى البشـرية كرأسمــال إ والإسـتمرارية

  .وحل المشكلات التطوير

  : فمن بين أهم خصائص التطوير الثقافي
بيل تحقيـق جتمـاعي في سـوالبناء الإ الوسائل والعمليات فهو عملية تغيير ثقافي تشمل تحسين وتطوير :الشمولية -

  .أهداف المنظمة بكفاءة
  .والمناخ العام للمنظمة ستمرارية في تحسين بيئة العملأي الإ :الإستمرارية -
  .)3(عتبارهم المصدر الرئيسي للقوة الدافعة للتطويرجميع أعضاء التنظيم في التطوير بإوتعني مشاركة  :المشاركة -
ـــة بطريقـــة  حـــل التوجـــه نحـــو - شـــكلات لتحســـين الأســـاليب وعمليـــة نحـــو حـــل هـــذه الم فعليـــةالمشـــكلات التنظيمي

  .)1(وتحقيق أهداف التنظيم التشغيلية

                                                
1- Lippit,M,E: Implementing Organizational Development,Josseybass,SanFrancisco,1985,      
     p-233 

 .30، مرجع سابق، ص يميالتطور التنظ: محمد الصيرفي - 2
  .13ص ،1996د الإدارة العامة، الرياض، ندوة وحدات التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية معه: التطوير الإداري: سالم سعيد القحطاني - 3



  علاقة الثقافة التنظیمیة بتطویر الكفاءاتـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ رابعالفصل ال
 

 
93 

 

  
  أهمية وأهداف التطوير الثقافي: المطلب الثاني

  : تتمثل أهمية التطوير الثقافي في الجوانب التالية  

ــة القــوى البشــرية - ومجــارات قــدرات  بتكــاروالقــدرة في الإ وإذكــاء الإبــداع ســلوكهابرتقــاء والإ أدائهــاوتحســين  تنمي
  .المتفوقين

  .ومواجهة نقاط الضعف في المنظمة لات للمخاطرة وتحمل المسؤوليةاومج ةوبيئة متوازن يوفر مناخ ملائم -
  .ورفع الإنتاجية كما ونوعا كفاءات المنظمة وزيادة فاعليتها  دعم -
  .العمل على تكامل أهداف التنظيم واĐتمع والعاملين -
  .ندماج الداخلية القدرة على التكيف الخارجي والإزياد -
  .شتراك في حل المشاكل التي تواجه أعضاء التنظيم في تحقيق هدف مشتركتنمية روح التعاون والإ -
  .نتماء في تحقيق الهدفزيادة الولاء والإلتزام التنظيمي والإ -
  .والتطوير والنمو خلق مجموعة إجتماعية قادرة على الفعل -
ـــة التفـــاعلات الإ - ـــز فاعلي ـــراد المنظمـــةتعزي ـــين أف ـــة ب ـــى العمـــل بصـــفة  جتماعي ـــراد عل ـــد مرونتهـــا، ويحفـــز الأف ممـــا يزي

  . )2(جماعية
تتمثل إستراتيجية التطوير الثقافي في التدخل في أوجه السلوكات، التي تمارس داخـل المنظمـة، بطريقـة تسـمح   

ها بــإختلاف مشــاكل الإســتراتيجية تختلــف في أهــدافبتطــوير قــدرات المــوارد البشــرية في حــل مشــكلاēا، لكــن هــذه 
  .اعي القيام بهختلاف العناصر المساعدة على إحداث التطوير ودو وإ وظروف المنظمات

  : فيوتتمحور أهداف التطوير الثقافي   
  .تخاذ القرار بشكل مستمر وبدون تشويشتوفير المعلومات اللازمة ليتم إ -
  .إشاعة جو من الثقة بين العاملين على مختلف المستويات في التنظيم -
ــالعمــل علــى إيجــاد التطــابق والتوافــق بــين الأهــداف الفرديــة والأهــداف ال - ــادة درجــة الإتنظيمي نتمــاء ة، وبالتــالي زي

  .     )3(للمنظمة وأهدافها
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  .وكذلك الرغبة في المسؤولية والرغبة في رقابة النفس زيادة الحافز الفردي -
  .بثقافة تجعل منه بناء لدافعية جماعية تقويم نظام الحوافز -

  معايير التطوير الثقافي: المطلب الثالث
  :إلى بعض المعايير التي يمكن تعزيزها لتطوير ثقافة الكفاءات التطرق يمكن من خلال هذا العنصر  

ويكون لها التـأثير في السـلوك،  كبيرةدانية  جكبير من الأفراد للتفاعل بقوة وو تعزيز ثقافة تنظيمية تعتمد على عدد   -
  .وذلك للتوافق الثقافي بين أعضائها عال التنظيم متشاđة إلى حد كبيربحيث ردود أف

  .نضباطوالقدرة على التنبؤ والإ عم ثقافة تنظيمية تزيد من ثبات السلوكد -
  .والمزيد من الولاء نجاز العاليظيمية التي تلهم العاملين روح الإدفع ودعم ثقافة تن -
  .عمل جيد نظام الحوافز الجيد ليكون مقابله وذلك من خلال التركيز على النمو الوظيفي والمهني للعاملين -
  .نضمام الأفراد المؤهلين الأكثر ذكاء للمنظمةوعادل لإ مناسب تنظيمية تحتوي نظامبناء ثقافة  -
  .خلق بيئة إيجابية تعزز التفكير الإبداعي -
  .نجازات المختلفةوالإيمان بقدرēم على تحقيق الإة بالعاملين كشركاء في العملية التنظيمي هتمامالإ -
  .وإيجابي ثقافة الشخصية كل ماهو خلاق وجيدلكي يوفر لل ة والمرغوبة إحداثهتبني سياسة التغيير المطلوب -
ــــزام التنظيمــــي لسياســــة المنظمــــةتعزيــــز وشــــرح وبنــــاء الإ - ــــاك  لت ــــين أعضــــائها  ملائمــــةورســــالتها لكــــي تكــــون هن ب

  .)1(لتحقيقها
والتفاعـــل مـــع  التواصــلوتبـــني في نفـــس الوقــت جســـور  تـــدافع علـــى حــدود المنظمـــة وتميزهــا خلــق قـــدرات بشــرية -

  .الأخرىالثقافات 
ــة تملــك القــدرة علــى إ تعزيــز -  ودوإيجــابي لهــذه الثقافــة والإبتعــاد عــن الجمــ جديــد ســتيعاب كــل مــاهوثقافــة تنظيمي
  .وإعادة الحيوية لقدرة الكبيرة لها على التجديدوا
   .)2(شياء بصورة جيدةالتفاصيل التنفيذية لعمل الأ بأهميةيمان خلق ثقافة تنظيمية تحرص على الإ -
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  دواعي التطوير الثقافي: المطلب الرابع

في طـرق التفكـير  عن غيرهـايميز المنظمة  الوعي المشترك بين أعضاء التنظيمتعتبر الثقافة التنظيمية على أĔا   
فإن من بين الأسباب والدواعي  والفعل في حل مشكلاēا، والتي تكون في قوالب السلوك التنظيمي لأفرادها، وđذا

  : هتمام بتطوير الثقافة التنظيمية ما يليللإ

  .نجازات العاليةوتحفيز الأعضاء لتحقيق الإ يويةإعادة الح -
  .تخاذ القرار بداخلهوأهمية عملية الإتصال وإ المنظماتلهذه  طبيعة ودرجة التعقيد -
  .ضرورة تحديد هوية أعضاء التنظيم -

بعـــض الســـلبيات الموجـــودة في الثقافـــة التنظيميـــة في المنظمـــة والـــتي تعـــترض عمليـــة  أن إلىيضـــاف إلى هـــذا   
كـي يتوافقـوا مـع كونـه يشـكل الضـغط علـى العـاملين الجـدد، ل  ا يقـف النسـق الثقـافي أمـام التنـوعالتطوير وهـي أحيانـ

ع، يمكـن أن يكونــوا بتكـارات والإبـدا وهـذا يحـرم التنظــيم مـن مزايـا التنـوع في الإ سـتبعدهموإلا فإĔـا  الثقافـة الموجـودة
و توافـــق بســبب تنــاقض أ يــة دور رئيســـي في إنجــاح ذلــك أو فشـــلهلثقافــة التنظيملأن عائقــا أمــام الإنــدماج، حيـــث 

  .الثقافات داخل المنظمة

وذلـــك مـــن أجـــل تطـــوير طاقـــات المـــوارد البشـــرية والرفـــع مـــن قـــدرēا فالمنظمـــة تقـــوم بتطـــوير النســـق الثقـــافي   
     .)1(وتنميتها
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  .محددات تطویر الكفاءات داخل الثقافة التنظیمیة: المبحث الرابع

  .الإبداع التنظيمي للكفاءات: المطلب الأول     
في التكيـــــف مـــــع المتغـــــيرات الإقتصـــــادية  داة هامـــــةللإبـــــداع دور هـــــام في بقـــــاء المنظمـــــة وتطورهـــــا، فهـــــو أ  

في مواجهة المشكلات  ، كما أنه يساعدوغيرها من الأمور المحيطة đاجتماعية والتكنولوجية والسياسية والثقافية والإ
  .)1(المعاصرة وتحديات المستقبل، وذلك من خلال ما يقدم لها من حلول لتعامل مع هذه المشكلات

هــو عبــارة عــن مــزيج مــن ، أو )2(لمشــكلة مــا إلى فكــرة جديــدة ويتمثــل الإبــداع في التوصــل إلى حــل خــلاق  
ــة  والخصــائص الشخصــية اداتســتعدالقــدرات والإ ــة  مناســبةالــتي إذا مــا وجــدة بيئ يمكــن أن ترقــي بالعمليــات العقلي

 :"فرانـك بـارون" ويعرفـه ،)3(أصلية ومفيدة، سواء بالنسبة لخبرات الفرد السابقة أو خبرات المؤسسـة نتاجلتؤدي إلى 
بصـفة عامـة  Organizational imovation ويقصـد بالإبـداع التنظيمـي)4(بنـاءهبأنـه طاقـة يـتم توظيفهـا بطريقـة "

 التنظيميــة القويــة، فقــد أصــبحت ذلــك الإبــداع الــذي تنتجــه منظمــة ولــيس فــرد واحــد، والــذي تتبنــاه الثقافــة"هــو 

  : وتحتاج الإدارة أن ēتم بعملية الإبداع لسببين هما عات منتج أساسي للمنظمة المعاصرةختراعات والإبداالإ

  .ةبيما لحل المشاكل الجديدة والغر كونه عملية إنسانية تصدر عن فرد  -
ديــة خــتراع أصــبح في العصـر الحــديث شـيء ذا قيمــة مالأن الإبـداع والإ بـداع التنظيمــيهتمــام بالإلحاجتهـا إلى الإ -

  .)5(ويبرز قدرات المورد البشري عالية، يمكن أن ينتج ويستثمر
ـــداع داخـــل المنظمـــة أهميـــة كبـــيرة تتمثـــل في تنميـــة     للمـــوارد البشـــرية  ســـتخدام الأمثـــلوالإ الأفـــرادوللإب

، كمـــــا أنـــــه يســـــاعد المنظمـــــة في العمـــــل بصـــــورة )6(والإبـــــداع الإداري جـــــوهر مهمـــــة كـــــل موظـــــف داخـــــل التنظـــــيم
إلى تســــهيل وتســــيير  والهيكــــل التنظيمــــي، كمــــا أنــــه يــــؤديمــــن خــــلال تحســــين التنســــيق والرقابــــة الداخليــــة  أفضــــل

ــــــــة بداعيــــــــة والــــــــتي تمكــــــــن المنظمــــــــة مــــــــن الإالعمليــــــــات الإ ســــــــتمرار ومواصــــــــلة عملهــــــــا وإيجــــــــاد الحلــــــــول الإبداعي
  للمشكلات التي تواجهها بكفاءة وفعالية، وإلى إحداث تغييرات إيجابية في بناء المنظمة وفي عملياēا 
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ــــــة  ــــــف والتفاعــــــل مــــــع كاف ــــــى التكي ــــــة، ويســــــاعدها عل ــــــة االإداري لمحيطــــــة đــــــا وتحســــــين إنتاجيتهــــــا المتغــــــيرات البيئي

ــــــة لهــــــا والإرتفــــــاق ــــــذي تتطــــــور كفاءēــــــا وتطــــــور القــــــدرات الإبداعي ــــــوارد البشــــــرية ال ، )1(بمســــــتوى أدائهــــــا وأداء الم
ــــى مســــتوى ا ــــف اĐــــالات والأنشــــطة ســــواء عل ــــداع في مختل ــــذى وجــــب توظيــــف الإب لفــــرد والجماعــــات، وذلــــك ل

ـــــه مـــــن  ـــــتي يجـــــب بـــــدورها)2(ســـــتوى الأفـــــراد أو المنظمـــــةعلـــــى م ســـــواء فوائـــــدلمـــــا ل ســـــتغلال هـــــذا الإبـــــداع في إ ، ال
ســـــتغلت عمليـــــة ممـــــا يـــــؤدي إلى تحقيــــق النتـــــائج المرجــــوة، فالمنظمـــــات الــــتي إ والتقــــدم محاولــــة تحريـــــك رؤيــــة العمـــــل

ــــــدا  ــــــد تطــــــورت وإالإب ــــــت خطــــــوة إلى الأمــــــام، لم تصــــــل إليهــــــا المنظمــــــات ع في وظــــــائف المــــــوارد البشــــــرية، ق نتقل
ــــــا تكمــــــن مســــــؤولية مهــــــني المــــــوارد البشــــــرية في ــــــك، وهن ــــــتي لم تفعــــــل ذل أن يبــــــدعوا ويترجمــــــوا المعرفــــــة  الأخــــــرى ال

    . )3(احة لديهم إلى تطبيقات عملية بمنتهى الدقةالمت
  : ولإبداع الكفاءات داخل التنظيم يمكن أن يأخذ عدة صور أو أشكال منها  

هـــذه الأفكــــار أو طريقــــة عمـــل جديــــدة، مـــع تطبيــــق  جديـــدةيـــدة أو منــــتج جديـــد أو نظريــــة بتكـــار فكــــرة جدإ -
  .ز على الآخرينها إلى أوسع نطاق للحصول على التميونشر  والنظريات والمنتجات

أو منتجــات  من أنظمــة التفكــير إلى فكــرة جديــدةتجميــع أفكــار ومعلومــات وأســاليب غــير مترابطــة وتحويلهــا ضــ -
  .جديدة

  .الات جديدة وليس في مجال واحدستخدام فكرة جديدة في مجالتوسع في إ -
  .حتياجاēا للتميز والتطويرن مع محاولة التوفيق بينها وبين إالتجارب النموذجية للآخري ومحاكاةتقليد  -

 بتكار يتم من خلال التشجيع والمكافآت والتدريب وإزالـة أيـة حـواجز ومعوقـاتإن تنمية روح الإبداع والإ  
جعــل الهيكــل التنظيمــي في المنظمــة  الإبــداع عــن طريــق التغاضــي عــن الفشــل والأفكــار الغريبــة وكــذلك عــن طريــق

تجاهات السلبية حول الأفكار الجديدة، ولابـد متسلطة ورفض الإوعدم وجود قيادة  فلطحا أي منح الصلاحياتم
تـل الإبـداع، فلابـد مـن ق، وقـد يعتـبر كإشـارة لنشـط التفكـيرأن نعرف أن أي قرار يتم الموافقة عليه بالإجمـاع قـد لا ي

وعة، لابد دعم وتشجيع الأفراد على طرح أسئلة متنو ختلافات بين الأفراد، الإختلافات في الآراء وتشجيع هذه الإ
  النظري والعملي خاصة في المعاهد التعليمية على جميع مستوياēا، فالتفكير مهارة تنمو خلال من الربط بين التعليم 

                                                
محمد جاهين، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف : تير، إشراف، رسالة ماجسالإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي: حاتم على حسن رضا - 1

 .33-32، ص 2003العربية للعلوم الأمنية، 
 .109، ص 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، 1أحمد المغربي، ط :، ترجمة21الإبداع الإداري في القرن: برافين جوبتا - 2
 .127، ص 2002، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، 1عبد الحكم الخزامي، ط: ، ترجمةإستراتيجية الموارد البشرية: أشوك شاندا - 3
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روح التعـاون والمشـاركة، والنقـد  التدريب والتطبيق، وكذلك تدعيم وتشجيع حرية التفكير وديمقراطيـة العمـل، وتنميـة

  .)1(حترام أفكار الآخرين، وخلق زوبعة الأفكار الخلاقة لإيجاد قيم وأهداف مشتركة بين العاملين والمدراءالبناء وإ
  : موعة من الشروط وهيولكي تؤسس منظمة ما الإبداع لابد من توفر مج  

وهــذا يعــني بأĔــا  ،الإبــداع وتســاعد في إطــلاق الطاقــات الإبداعيــة التأكــد مــن هيمنــة منــاخ وأجــواء وثقافــة تــثمن -
شـاط آخـر، خلـق ثقافـة نتحتـاج إلى أنظمـة عمـل وحـوافز وأجـور تحفـز الإبـداع وتثمنـه فتعطيـه قيمـة أعلـى ممـا تعطـى 

ع السلوك الإبداعي تشججتماعية م وإتجاهات وتشجيع سلوك وعلاقات إمن خلال غرس قي م الإبداعتنظيمية تقي
سـتحداث وإ  يتمتعـون بالإسـتعدادات الإبداعيـة العاليـة) عـاملين(تيـار عناصـر خالتقليدي والمبـادرات الخلاقـة، إغير 

  .واجبها هو خلق الإبداع إداريةحدات و 
تــأثير في تطــوير وتنميــة الكفــاءات الإداريــة، فهــو فالإبــداع إذن هــو عبــارة عــن وســيلة مــن الوســائل الــتي لهــا   

  .)2(منتج مهم يجب أن تستثمره المنظمة لترفع من مستوى أدائها وتطورها

  .لتزام التنظيمي للكفاءاتالإ: المطلب الثاني
ــزام التنظيمــي مــن أهــم أبعــاد الثقافــة التنظيميــة، والــذي تســعى المنظمــات إلى تعزيــيعتــبر الإ   زه بغيــة تحقيــق لت

" Oriellyأورلي " هوكمــا عرفـــ،)3(رتبــاط الفــرد للمنظمــة الـــتي يعمــل فيهــاافها، ويعــرف الإلتــزام علــى أنـــه ولاء وإأهــد
ندماج في العمل، وإلى تبني قيم فرد بالمنظمة، مما يدفعه إلى الإرتباط النفسي الذي يربط الالإ"الإلتزام التنظيمي بأنه 

سـتعداد للقيـام بمجهـود لصـالحها، والإ ة للبقـاء عضـوا في المنظمـةويـالرغبـة الق"بأنـه  "porterبـورتر "المنظمة، وعرفـه 
 نغمـاس العامـل في عملـهدرجـة إ"لتزام على أنـه فينظر إلى الإ" Davis"أما ، )4(."اوالإيمان đا وتقبل قيمتها وأهدافه

ومقدار الجهـد والوقـت الـذي يكرسـه لهـذا الغـرض، وإلى أي مـدى يعتـبر عملـه جانبـا رئيسـيا في حياتـه، فهـو عمليـة 
ســتمرار نجاحهــا المنظمــة مــن خلالهــا بــالتعبير عــن إهتمــامهم وحرصــهم علــى المنظمــة وإ مســتمرة يقــوم العــاملون في

  .)5(وبقائها
    

                                                
 .151-150، ص 2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طالقيادة الإبتكارية والأداء المتميز: سهلية عباس - 1
 .397-396المرجع السابق، ص : وطيسعد نايف البرن - 2
 .117ص  ،2008عية الشارقة، عمان، الأردن، ، المكتبة الجام1، طإدارة الموارد البشرية الدولية: عباس علي - 3
 .63، ص 2006، دار مكتبة الحامد، عمان، الأردن، 1، طقيم العمل والإلتزام الوظيفي: محمد حسن محمد حمادات - 4
 218، ص2000، دار حافظ للنشر والتوزيع، جدة، 3ط )المفاهيم النظريات التطبيقات (السلوك التنظيمي: الطجم عبد االله السواط - 5
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لتزام التي يظهرها أفراد المنظمة وذلـك يـنعكس علـى سـلوكات وتصـرفات والإفثقافة المنظمة تؤثر في درجة الإنضباط 

لتـزام تـؤدي إلى جعـل الأفـراد مسـتعدين للإالأفراد داخل التنظيم، ودور الثقافة التنظيمية في خلق ظروف في المنظمة 
  .)1(بأهداف المنظمة

  : رتباطه بعدد من العوامل من أهمهالإلتزام أهمية كبيرة وذلك وللإ  
للتنبــؤ بالعديــد مــن النــواحي الســلوكية خاصــة معــدل دوران أن الإلتــزام التنظيمــي يمثــل أحــد المؤشــرات الأساســية  -

    .وأكثر عملا نحو تحقيق أهداف المنظمة نظمةفمن المفترض أن الأفراد الملتزمين سيكونون أطول بقاء في المالعمل 
  .والمشاركة والتوتر الوظيفي الرضا الوظيفي: ثلرتباطه بالهيكل المعرفي مإ -
  .ونوع الوظيفة وصراع الأدوار والغموض ستقلالية والمسؤوليةالإ: ه بسمات ودور الموظف بما فيهارتباطإ -
  .نجازالعمر والجنس والحاجة للإ: ظف مثلرتباطه بالسمات الشخصية للمو إ -
  .2اءة المورد البشرييؤدي إلى إرتفاع الإنتاجية وكف إرتفاع مستوى الإلتزام عند الفرد -

  : لتزام الفرد داخل التنظيم يمر بثلاثة مراحل أساسية وهيوإ  
  : مرحلة التجربة -1

لهــا خاضـــعا للإعـــداد والتــدريب والإختيـــار ويكـــون خــلال تلـــك الفـــترة يكـــون الفـــرد خلا مــدēا عـــام واحــد  
ومحاولــة  يعمــل فيهــاهتمامــه منصــبا علــى تــأمين قبولــه في المنظمــة، ومحاولــة التــأقلم مــع الوضــع الجديــد، والبيئــة الــتي إ

  .)3(ومحاولة إثبات ذاته تجاهات وأهداف المنظمةالتوفيق بين إتجاهاته وأهدافه وإ
  : نجازمرحلة العمل والإ -2

 يحـاول الفـرد تأكيـد مفهـوم الإنجـازوتتراوح مدة هذه المرحلة بـين العـامين وأربعـة أعـوام، وخـلال هـذه الفـترة   
  .للعمل والمنظمة وتخوفه، ويتبلور وضوح الإلتزام فردوأهم ما يميز هذه الفترة الأهمية الشخصية لل

  :مرحلة الثقة بالتنظيم  -3
ــزام  لا ن إلتحــاق الفــرد بالمنظمــة وتســتمر إلى مــاوتبــدأ تقريبــا مــن الســنة الخامســة مــ         Ĕايــة، حيــث يــزداد الإلت

  . )1(نتقال إلى مرحلة النضجوتتقوى علاقته بالتنظيم والإ
                                                

 .  355، المرجع السابق، ص ةالتفكير في الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجي: جمال الدين محمد المرسي وآخرون - 1
 88، ص2005، حورس للنشر والتوزيع، الإسكندرية، 1، طالسلوك التنظيمي: الصيرفي محمد -  2
، مجلة الإداري العامة، معهد علاقات الالتزام التنظيمي بعلاقات العمل ما بين الرئيس وتابعيه والمتغيرات الديموغرافية: الفضلي فضل مصباح - 3

 79، ص1997، الرياض، 37الإدارة العامة، اĐلد
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وقـد حـددها  لتزام التنظيمي للكفاءات داخل التنظيمالتي تساعد على تكوين وتنمية الإ وهناك مجموعة من العوامل

  : في العوامل التالية " روبرت مارش وماناري"
ضــرورة تبــني سياســة داخليــة تســاعد علــى إشــباع حاجــات الأفــراد العــاملين في التنظــيم، فــإذا تم إشــباع الحاجــات  -

للأفراد داخل التنظيم يؤدي إلى سلوكات إيجابية، وهذا السـلوك المتـوازن النـاتج عـن مسـاندة التنظـيم للفـرد  ةالمتداخل
  .لتزام أو الولاء التنظيميوالإنتماء، ثم الإطمئنان عنه الشعور بالرضا والإجات يتولد إشباع هذه الحافي 
لتزام التنظيمي لدى الأفراد العاملين، فكلما كانت الأهداف واضحة الأهداف التي تساعد على زيادة الإوضوح  -

ـــة إدراك ـــراد للإ ومحـــددة كلمـــا كانـــت عملي ـــؤدي إلى وفهـــم الأف ـــولاء التنظيمـــي ممـــا ي ـــزام أو ال ـــع الكفـــاءة المهنيـــة لت رف
  .والإدارية

ظــيم، والـذي يسـاهم بصـورة إيجابيــة في تحقيـق أهـداف التن ركة الأفـراد العـاملين في التنظــيمالعمـل علـى تنميـة مشــا -
بيئـــة عملهـــم بشـــكل كبـــير، وترتفـــع روحهـــم بوتجعـــل الأفـــراد يرتبطـــون  لتـــزام التنظيمـــيوتعمـــل علـــى زيـــادة الـــولاء والإ

  .المعنوية
المنظمـة   نيادة الرضا عن المناخ التنظيمـي وعـة حوافز مناسبة سواءا مادية أو معنوية والتي تؤدي إلى ز تطبيق أنظم -

  .وتقليل التكاليف رتفاع معدلات الإنتاجوإ ككل وبالتالي زيادة الإلتزام
 عمل واحـدةإليهم كأعضاء في بيئة  هتمام بإشباع حاجات العاملين والنظرية إن الإتنظيمعمل على بناء ثقافة ال -

ـــوفير درجـــة كبـــيرة مـــن الإترســـخ معـــايير الأداء المتميـــز لأفرادهـــا، و  ـــراد تعمـــل علـــى ت حـــترام المتبـــادل بـــين الإدارة والأف
لتـزام وزيـادة الإ دة قـوة تماسـك المنظمـةسيترتب عليـه زيـا اتتخاذ القرار عطائهم دور كبير في المشاركة في إالعاملين، وإ

  .والولاء đا
رتفــاع الــروح المعنويــة لــديهم الأمــر الــذي يترتــب عليــه لعــاملين للتنظــيم يــؤثر إيجابــا في إفــراد التزام الأومنــه فــإ  

بـأداء متميـز وجيـد، كـل هـذه المؤشـرات تـؤدي  حماسهم للقيام بالأعمـال المطلوبـةحب الأفراد لمنظمتهم وعملهم، و 
  .إلى تطوير كفاءة الأفراد العاملين

  
  
  

                                                                                                                                                   
، رسالة ماجستير منشورة، الجامعة الأردنية، المناخ المؤسسي وتأثيره على الرضا الوظيفي في مقاطعة المراقبة الجوية: عبد القادر هالة أحمد - 1

   55، ص2001عمان، 
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  .ليةو المخاطرة وتحمل المسؤ  :المطلب الثالث

بيئـات العمـل الـتي تـثمن يعتبر كل من المخاطرة وتحمل المسؤولية مـن أهـم أبعـاد الثقافـة التنظيميـة أي تعتـبر   
المخــاطرة وتتحملهــا وتخــوض غمارهــا تتميــز بثقافــة ثريــة ومتجــددة ومبدعــة تحمــل في طياēــا التفــوق والنجــاح عكــس 

والمخــاطرة هــي عمليــة تتخــذ فيهــا قــرار بــأن تخــاطر  ،تــثمن المخــاطرة فإĔــا تتميــز بثقافــة راكــدة مزريــة لا البيئــات الــتي
ن تكـون شـيء أخـر ترغـب فيـه، وعـادة مـا يجـب أمـن أجـل كسـب  شـيء مـا، وهـذا الشـيء لـه قيمـة لـديكبفقدان 

لا يمكـن  تالقـرارابعـض  عـلاوة وهنـاك طلـب هـذه القـرارات مقبولـة مـثلا تسـجيل العامـل نفسـه في بـرامج التكـوين،
  )1(ير مكان العمليالرجوع فيها مثلا تغ

 إلىفتبنى ثقافة تنظيمية تفتح مجال المخاطرة لدى العمال تجعلهم أكثر دافعية للعمل وأكثر حمـاس، ويملـون   
 إلىجميـع الإحتمـالات ويملــون  أمـامهـؤلاء العمـال منفتحـون  ذ نجـدتطـوير كفـاءēم إ إلىممـا يـؤدي  الإبـداع تجديـد و

  )2(غير ذلك إلىأفضل منها من أجل الحصول على ترقية أو شكر أو ثناء  اختيار

ولا يمكــن للفــرد أن يكــون علــى درجــة عاليــة مــن المخــاطرة دون تحملــه للمســؤولية، فهمــا متلازمــين فجعــل   
ــر إالعامــل  ، وتختلــف الثقافــة التنظيميــة في مجــال الطــرق بأفضــللتزامــا بالعمــل ويؤديــه متحمــل للمســؤولية يكــون أكث

ولون عـن شـيء؟ و هـل تـدرك لية من جانب الإدارة و العاملين معا فهل يدرك العاملون أĔم غـير مسـؤ و إدراك المسؤ 
أن و كــان ذلــك هــو إدراك مســؤوليتها عــن كــل شــيء في المنظمــة،   إذاالإدارة أن العــاملين مســؤولين عــن كــل شــيء؟ 

، فهــذا الإدراك عــن )3(مســؤولية الإدارة وأن الســلبيات ليســت مرجعهــا فقــط للعــاملين النظــام العــام للمنظمــة يشــمل
          )4(ابية مشاركة ومنمية لقدرات العاملينيجلمسؤولية ينمي عن ثقافة تنظيمية إا

    

                                                
 .11، ص2002، دار المعرفة للتنمية البشرية، الرياض، 1عبد الهادي، ط : جمة، تر المخاطرة دليل صانع القرار: هربرت كندلر - 1

2  - http: //www.upower.net/Forum/mix.php? do. 28/04/2013 :أطلع عليه بتاريخ   
  .74، ص 2001، دط ، الدار الجامعية،الاسكندرية، مصر، مبادئ الإدارة: علي شريف  - 3
  .   207ص ،2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 7، ط مدخل بناء المهارات السلوك التنظيمي: أحمد ماهر - 4
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  : خلاصــة

اēا كمنحـــى يبعــد التطــرق إلى الثقافـــة التنظيميــة كنســق فرعـــي داخــل المنظمــة، وإلى المـــوارد البشــرية وســلوك  
ظاهري لهذه الثقافة، فإدارة الثقافة التنظيمية والتغيـير الثقـافي يعتـبران حتميـة مفروضـة مـن أجـل تطـوير وتنميـة كفـاءة 

لمــورد المــوارد البشــرية، والرفــع مــن مســتوى أدائهــا داخــل التنظــيم، ذلــك أن نجــاح أي منظمــة وتطورهــا تعتمــد علــى ا
بطـة بالثقافـة التنظيميـة تجاهـاēم نحـو التغيـير، والـتي بـدورها مرتمـواقفهم وإ البشري المؤهل، والمـدمج، ويظهـر ذلـك في

Ĕا، ومدى وعـيهم بأهميـة التغيـير ومنـه فـالتطوير والتغيـير الثقـافي مـرتبط بالدرجـة الأولى بالسـلوك التنظيمـي التي يحملو 
ومــدى تشــجيعهم بثقافــة إبداعيــة، وإلتــزامهم  للمــورد البشــري، فالثقافــة التنظيميــة جانــب يــرتبط بــالأفراد وســلوكهم،

وكذا  الكفاءات ستعدادهم للمخاطرة وتحمل المسؤولية، كل هذه الثقافات تؤدي إلى تطويروولائهم للتنظيم، وكذا إ
                                   . تحقيق أهداف التنظيم ككل
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   الخطأيترك لك حرية تصحيح             يعتبر الخطأ تجربة عمل    ؟ بنعم فهل الإجابةإذا كانت 

  .................أخرى حدد        
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ـــبلا فهل يقوم ب الإجابةإذا كانت    التأنيب            تطبيق القوانين الرسمية    ؟ ـــ
  لا يترك للمخطأ مرة أخرى الحرية في العمل  

  .................حدد  أخرى     
 لا               نعم    هل تخصص المنظمة نظام للحوافز خاص بالمبدعين ؟10
   ...............................................:أذكر خصائص هذا النظام  بنعم  الإجابةكانت   إذا     
     .................................................................................................  

  ................................................................ بلا فلماذا ؟  الإجابةكانت   إذا    
 لا              نعم   ؟  إبداعهمهل المنظمة تخصص برامج للتكوين من أجل الرفع من مستوى 11

  م الأداء ـج تقييـن نتائـم -          بنعم فما هي معايير هذا التكوين ؟ الإجابةكانت   إذا
 حسب تقدير سلطة المسؤول  -
  ل ـالعام اختيــارن ـم  -

  ................................................................. :بلا لماذا ؟  الإجابةإذا كانت     
  : ..............................................................كيف ترى الإبداع عند العمال 12

.................................................................................................  
  :حول الالتزام التنظيمي وتطوير الكفاءات  بيانات :ثلاثلا رو ــحــملا

 لا                   نعم            :هل تشعر بالولاء للمنظمة التي تعمل فيها ؟ 13
  ة ـات المنظمـالحفاظ على ممتلك  -        بنعم فهل؟  الإجابةكانت   إذا

 المنظمة  أهدافالحفاظ على تحقيق   -
  ر ـالدائم للمسؤول المباش الامتثال -

  .................حدد  أخرى     
  ذلكـر بـاشـبـؤول المـام المسـدم اهتمـع  -           بلا  فهل لـ ؟ الإجابةإذا كانت 

 المنظمة مع الأهداف الشخصية  أهدافعدم تماشي  -
  ة ـه الفرديـل بمصالحـلاء كـزمـال اهتمام -

  .................حدد  أخرى     
 لا               نعم     لديك ؟  الانتماءياسة المنظمة يساعد على تعزيز مشاركتك في صنع سهل 14

  الحضور في الوقت             عطل مرضية  إيداععدم    بنعم فهل يكون ذلك ؟ الإجابةكانت   إذا
  ................. أخرى حدد      

  المشاركة صورية_ :  فهل لـ بلا  الإجابةكانت   إذا    
  لا يترك اĐال لذلك_                                           
  واضح في تعليمات العمل وإجراءاته ءشيكل _                                          
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  .................................................................................   أخرى حدد           
  ضعيف           متوسط           كبير     تخاذ القرار داخل المنظمة بشكل ؟ تساهم في المشاركة في إهل 15
  .............................................................................في كل حالة  شرحإ     
    ..............................................................................................  
 كثرة التعليمات والقرارات الكتابية  -            لتزام في العمل يكون من خلال ؟ هل الإ16

 ه ـل والتوجيـة في العمـالمشارك -
 اور ــشـق التـريـن طـع -                                                                    

   لا                        نعم        هل تتقبل كل ما يصدر من قوانين داخل المنظمة ؟ 17
  الخوف من السلطة العقابية             تحقيق أهداف المنظمة    بنعم فهل ذلك ل ؟ الإجابةكانت   إذا

  تراه واجب تنظيمي للمنظمة 
  .................أخرى حدد      

    تعتبره روتين              نه يقتل الرغبة في العمل ترى أ    بلا فهل ؟  الإجابةإذا كانت 
  ................. أخرى حدد     

 لا                نعم  العمل في الوقت المحدد ؟ إلىهل تذهب 18
      الخوف من فقدان المنصب              لخوفك من مسؤولك المباشر    بنعم فهل ؟ الإجابةكانت   إذا

   الأجرالخوف من الخصم في 
  ................. أخرى حدد     

 لا                نعم :جانب الوقت الرسمي ؟  إلىهل تقوم بأداء ساعات إضافية في العمل 19

         افي ـالرغبة في الحصول على أجر إض  -       :بنعم فهل ؟ الإجابةكانت   إذا
  الرغبة في الحصول على عطلة إضافية  -
  ة ـردوديـادة المـة في زيـرغبـال -

  ................. حدد أخرى    
  سلوك عادي  اعتباره   عدم وجود تحفيز         :ود ذلك إلى بلا فهل يع الإجابةإذا كانت 

  .................أخرى حدد     
 لا             نعم   ؟ الالتزامالعمل يؤثر على  جوهل 20

  لاقة جيدة مع المسؤول المباشر      لوجود ع  -        بنعم فهل ؟ الإجابةإذا كانت 
  لاء ـع الزمـة جيدة مـود علاقـلوج -

  .................أخرى حدد     
  ..........................................................  بلا برر ذلك الإجابةكانت   إذا    
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  ............................................................ لتزام لدى العمال ؟كيف ترى الإ- 21
..................................................................................................... 

  بيانات حول المخاطرة وتحمل المسؤولية وتطوير الكفاءات  :عبار لا رو ـحـــملا

   تكتفي بعملك             متحمل للمسؤولية   ة غياب مسؤولك المباشر فهل تكون؟في حال22
  إهمال العمل  
 ................. أخرى حدد 

 لا               نعم    هل تبادر في حل مشكلات ظهرت في العمل ؟23
  كـفي ذل ولكؤ مسك ــيشجع  -        بنعم فهل ؟ الإجابةكانت   إذا

 ترى نفسك قادر على حل ذلك المشكل  -
  .................حدد  أخرى           

  ستشارتهر بإـيلزمك مسؤولك المباش -      بلا فهل لأنه ؟ الإجابةكانت   إذا
  ا ـة حلهـة في حالـع لعقوبـتخض -        

  ................. أخرى حدد            
 :قرارات دون إبلاغ المسؤول المباشر هل يلقى ذلك ؟ تخاذإإذا تم 24

 التجاهل وعدم الانتباه              المحاسبة والمساءلة          التشجيع والمكافأة 

                         القرار مع المشرف المباشر   اتخاذالمخاطرة في  -             هل تعمل داخل المنظمة مع المشرف المباشر على ؟25
 ردي ـرار فـاذ قـتخرة في إـاطـالمخ  -  

 ................. حدد  أخرى           
 وفق درجة المخاطرة ؟ الإداريةكيف تقيم عمل القيادة 26

  جميع الهيئات الاستشارية في حلها  ستشارةإ                القرار حتى ولو لم  تتضح المعلومات اتخاذالمخاطرة في      
 .................حدد أخرى     
 كيف تقيم عمل المرؤوسين درجة المخاطرة في حل المشاكل؟ 27

  م ـارة مشرفهـرار دون استشـالق اذـاتخون على ـيعمل -
  القرار  اتخاذيعملون على جمع كل المعلومات من مشرفهم في  -
  رــاشـبـرف المـول للمشـل الحلـون كـركـتـي -

 .................أخرى حدد     
    لا                      نعم      هل ترى أن تشجيع الإدارة لثقافة تحمل المسؤولية يؤدي إلى تطوير قدراتك؟ - 28

  .................................................؟ ى العمالدل كيف ترى درجة المخاطرة وتحمل المسؤولية 29
..................................................................................................... 
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  :الخاتمة

إن موضوع الثقافة التنظيمية أصبح اليوم عاملا أساسيا وعنصرا هاما بالنسبة للمنظمات الصناعية، إذ   
التنظيمية أحد العوامل الأفعال داخل التنظيم وتعتبر الثقافة عام الذي يحدد مختلف السلوكيات و تعد النسق ال

ة سريعالمحددة لنجاح وتفوق المنظمات، خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيه بيئة الأعمال بتغيرات  ةالأساسي
  .Ĕا التأثير على أداء المنظمات وتحقيق أهدافهاأمن ش

صر للتنمية و كما أن للثقافة التنظيمية تأثير كبير وبارز على أداء المورد البشري الذي يعد أهم عن  
ومحاولة تطوير   يل من أصول المؤسسة ومحورها الأساسصلذى تسعى المنظمات الى الإهتمام أكثر به كأ ،التطوير

ل على تعزيز تعمالعمل لتحقيق المعادلة التنظيمية، لذى فالثقافة التنظيمية القوية والسليمة  على كفاءته وقدراته
والعاملين بأحسن طريقة، فتطويرها  ةنظمالمأجل تحديد العلاقة ما بين  من لعمالها ةد من المبادئ الإيجابييالعد

لية، ويكون هذا التطوير من خلال فتح مجال اع تحقيق أهدافها والزيادة من الفللكفاءة داخل التنظيم يؤدي đا الى
طرق جديدة في العمل أكثر  امل الحرية للعامل في أداء مهامه، مما يؤدي الى ابتكاركللإبداع التنظيمي وإعطاء  

الالتزام التنظيمي لديهم لضمان  وتعزيز روح ،على الروتين إقتصاد في الجهدي و الوقت والتجديد من أجل القضاء
ل متع ةالثقافة التنظيمي الإنتاجية بطريقة جيدة، وزيادة الشعور بالإنتماء والولاء للمنظمة، كما أن ورت العمليةير س

ية، وإتخاذ القرار وكل هذا يؤدي ير يلتنظيم، ويشارك في العملية التسداخل ا ة للمسؤوليعلى جعل العامل متحملا
إنخفاظ دوران العمل وتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية كالى العديد من النتائج الإيجابية للمنظمة و الأفراد  

  .وزيادة الإنتاج

العاملين داخل التنظيم وتطوير كفاءēم، عمدت المؤسسات  ونظرا لأهمية ودور الثقافة التنظيمية في تحديد إتجاهات
  .ك للعاملين ودمجهم أكثر في التنظيمار اولة تعميق النسق الثقافي في إشالجزائرية الى مح

قصها من أجل نما الذي يف كفاءēاالية تعمل على تطوير  وإذا كانت الثقافة التنظيمية في المنظمات الجزائرية الح
        ستغلال؟   أحسن إاءات إستغلال هذه الكف

  


