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  :المقدمة     

الصحیح لأهم مورد  یرتكز نجاح أو فشل المنظمات المعاصرة على مدى تحكمها واهتمامها وتأطیرها 

لتوفیرها كما المنظمات  والذي یعتبر الثروة النادرة التي تتسابق ، تملكه وهو العنصر البشري

  . ونوعا بالشكل الذي یزید من فعالیتها

ومن بین ، مات تحاول تعظیم أرباحها والبقاء في السوق في ظل المنافسة فالمنظ       

العوامل التي تحقق ذلك دراسة سلوك العاملین وكیفیة التأثیر على نفسیتهم بالشكل الذي یزید 

غباتهم بما یضمن توجیه من خلال إشباع حاجیتهم وتحقیق ر وهذا ، من ولائهم ورضاهم 

  . جهودهم لخدمة أهداف المنظمة بحیث لا یتعارض مع رغباتهم وأهدافهم الشخصیة

 اجلتنظیمیة تعمل من  نشر ثقافة ولعل السبیل الوحید للوصول إلى أداء عال و راقي هو    

 یعبر التنظیمي،إذ للسلوك اجتماعیا و ثقافیا محددا التنظیمیة الثقافة تعتبرتأقلم العامل معها حیث 

 التنظیمیة الثقافة سلوكیة،تعمل ممارسات شكل في الفكري و القیمي مخزونه عن البشري المورد

 المرجعیة تعد كما التنظیم، متطلبات وفق تعدیلها على العمل و تبنیها، الواجب أنماطها تحدید على

 تحقیق قصد مواقفه مختلف مع التفاعل و التنظیمي، الواقع إدراك في العامل إلیها یستند التي

 التنظیمیین، السلوك و الأداء لتفعیل تسعى ،كما التنظیمیة المشاكل لمختلف حلول إیجاد و التكیف

 للرصید المكونة العوامل تسمح التنظیمي،كذلك المناخ صحة ضمان النظام تماسك و تنسیق تحقیق

 ثقافیة قاعدة وجود دون التحقیق صعبة تعتبر التي التنظیمي، الاتصال عملیة بتفعیل الثقافي

 رسالة خلال من الحقیقي المغزى إیصال في -...عادات معاییر، لغة، إلیها یستند مشتركة

 فعالیتها مستوى یمثل التنظیمیة العناصر هذه لأن و الثقافیة، خلفیاتهم تختلف لأفراد ،الاتصال

 مجموع تفعیل في التنظیمیة الثقافة دور فإن بالمنظمة، العامة الفعالیة مستوى ارتفاع عن مؤشرا

نظرا  التأثیر على العنصر البشري و جماعة العمل لهذا و يف دورها و أهمیتها یؤكد العناصر هذه

دور الثقافة التنظیمیة في تماسك جماعات العمل لأهمیة الموضوع جاءت هذه  الدراسة للكشف على 

بالنسبة لملبنة الحضنة بولایة المسیلة  عل كمتغیر تابالثقافة التنظیمیة كمتغیر مستقل وتماسك جماعة العم

حیث كان   فصول، أربعة خلال من الموضوع تناول تم ؛ الإشكالیة هذه حل وقصد الأساس هذا وعلى

  والذي استعرضنا فیه أهم الخطوات المنهجیة التي اتبعناها في للفصل التمهیدي  الفصل الأول مخصصا



الجانب 
  النظري

 



  

 

  الفصل الأول

  الإطار النظري والمنهجي للدراسة
          

تمهیـد

 أسباب اختیار الموضوع  
 الدراسة أهمیة  
 الهدف من الدراسة  
  الإشكالیةصیاغة.  
 الفرضیات.  
 تحدید المفاهیم.  
 المقاربة النظریة.  
 إجراءات الدراسة.  
 منهج الدراسة.  
 التقنیات المستعملة.  
 الدراسات السابقة  
 الدراسات توظیف.  
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  :دــــتمهی

لماذا لكن في المقابل یعمل  یتساءل المتلقيتجعل  التي الأمور من   یعتبر اختیار موضوع الدراسة
الطابع  من اجل الانتقال منبطریقة علمیة  البحث و التقصي  إلىمن خلال ذلك  الاجتماعي  الباحث
نتائج  إلىن من اجل الوصول و الفرضیات و اختبارها في المیدا الأسئلةوذلك بطرح   الإجرائيالمجرد 

تعمل على  وأدواتبالاستعانة بمنهج  إلاتجعل من بحثه ذا فائدة تعم على المهتمین بالدراسة ولا یكون هذا 
  التحقق من الفرضیات

ومن هذا المنطلق جاء هذا الفصل لیطرح فیه الباحث إشكالیة البحث مع تحدید أبعادها، بالإضافة 
وأهمیته، وتحدید الأهداف المرجوة منه ، ثم تحدید أهم المفاهیم الأساسیة إلى أسباب اختیار الموضوع 

البحث المطروحة في شكل فروض، إلى المستعملة، وفي الأخیر اقتراح الأسباب التي أدت إلى إشكالیة 
  .استعراض مختلف الدراسات التي تناولت موضوع الدراسةجانب 
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 Iأسباب اختیار الموضوع   
  الموضوع للأسباب التالیة یرجع اختیار هذا:  

  یرجع سبب اختیار هذا الموضوع إلى المیل الشخصي لمثل هذه المواضیع الذي تم إلقاء
 الضوء علیه في الوقت الراهن في میدان السلوك التنظیمي 

 المسألة الثقافة  بأهمیة التام اقتناعي هو الموضوع لهذا اختیاري في الرئیسي السبب إن
 لأوضاع إصلاح أي أن جازما أعتقد أنني كما تنموي مشروع مهمة في أي التنظیمیة التي  تعد

 الأهمیة له یعط ولم الاعتبار بعین  الثقافي البعد یأخذ لم إذا وغیرها الاقتصادیة مؤسستنا
فائدة  بأي یأتي لن ظرفي ترقیع سوى الواقع في هو ما الإصلاح هذا فإن یستحقها التي القصوى

 الفشل    الأخیر في ومآله أوضاعها تأزم في دیزی بل المؤسسات، لهذه
 بحثا في مرحلة  أنجزت أنني هو الموضوع هذا لتناول دعتني التي الأسباب بین من كذلك

اللسانس وقد عالجت موضوع الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي  حیث توصلنا في تلك 
والتي كانت ذات طابع  محل بحث الدراسة إلى أن الثقافة التنظیمیة متوسطة في المؤسسة

المتغیر التابع  ینا أن نكمل الدراسة على هذا الموضوع مع تغییرأرتالهذا  خدماتي بحت
 المؤسسة تعانیها التي المؤسسة إلى  صناعیة وهذا من اجل مقارنة النتائج ومعرفة المشاكلو 

  .الجزائریة
 لاهتمام بتطویر الثقافة قص اهتمام المسؤولین والباحثین بمختلف تخصصاتهم، في ان

 التنظیمیة، وما لها من دور في توازنها وتطورها 
  لین والباحثین باختلاف تخصصاتهم، بالمنظمة الصناعیة الجزائریة لتحقیق و اهتمام المسؤ

التنمیة المستدامة، وخاصة في الحاضر توجه الدولة التفتح على السوق العالمیة ودخول الشریك 
 .بثقافة المورد البشري ، الذي یعمل على تطبیق تلك الخطط و السیاسات الأجنبي دون الاهتمام 

 إلى الأساس في الحدیث یرجع مجمعتنا وحتى مؤسساتنا منها تعاني التي المشكلات جل أن 
 عدم بالأحرى أو والاجتماعي المعاصر، التنظیمي الواقع مع المجتمع هذا أفراد تكیف عدم

 المسألة لهذه جدي تفكیر من لهذا  لابد المستحدثة، لأوضاعا مع الأفراد هؤلاء ثقافة تجاوب
یجاد ٕ  .لها جذریة حلول وا

 الرغبة في معرفة بعض الخصوصیات الثقافیة للمؤسسة الجزائریة. 
 ثراء المكتبة العلمیة بهذا النوع من البحوث ٕ  .تشجیع البحث العلمي أكثر، وا
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II الدراسة أهمیة:  

 في كما كان یعد لم الیوم فهو كبیر أهمیة ذا أصبح المؤسسة تسییر أن في الدراسة أهمیة نمتك
بل أصبح من الأشیاء التي یجب التخطیط لها والعمل من  المادیة للمواد حشد مجرد الماضي القرن بدایة

لهذا أصبح معة الطیبة سالربحیة وال إلىاجل تحقیقها وتجمیع وحشد كل الوسائل من اجل الوصول 
  :وهذا لكون   الثقافة من العناصر التي یعمل علیها المسیرین في عصرناالاهتمام یشمل كل شيء و 

  الثقافة التنظیمیة مصدر تحدي لنجاح و فشل أي منظمة. 
  إن موضوع الثقافة التنظیمیة وتماسك جماعات العمل من المواضیع الهامة في الوقت الراهن

همیة خاصة في المجال الصناعي بالغ الأوثقافة المنظمة  إذ أصبح الاهتمام بالعامل و العمل 
الذي یتخبط في مشاكل عویصة منها تنافر وضعف تماسك الجماعة و زیادة العلاقات السلبیة 
بین العمال ولاشك إن الثقافة التنظیمیة المنتشرة في أوساط هؤلاء العمال لها الأثر الواسع في قوة 

افة التنظیمیة المنتشرة في الملبنة في لهذا جاءت هذه الدراسة لمعرفة دور الثق التماسك أو ضعفه 
  .نشر التماسك والانجذاب بین العمال 

  إمكانیة التعرف میدانیا على واقع العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة بین جماعة العمل والثقافة
  .ةالمتبنا
 أهمیة كل من تماسك الجماعة والأثر الثقافة علیه 

III  الهدف من الدراسة  

ي هو تسطیر أهداف معینة لوصول إلیها من خلال إتباع منهج علمي یتوافق إن هداف أي بحث علم
نحن بصدد دراستها  التيتهدف الدراسة لهذا وانطلاقا من ذلك .مع طبیعة المتغیرات والمشكلة المراد معالجتها

یرة من وكیف لهذه الأخ إلى إبراز دور الثقافة التنظیمیة في تماسك جماعات العمل في المؤسسات الجزائري،
خلال  عناصرها أن تمیز منظمة عن أخرى وتصنع لها مكانة في الوسط الذي تعمل فیه وتجعل الأفراد 

  .العاملین فیها مؤمنین برسالة المنظمة ویعملون جاهدین على إنجاحها

فقد  ومحاولة تقییمها سك جماعات العمل في ملبنة الحضنةوللوقوف على الدور الذي تؤدیه في تما
  :هداف التالیة في بحثنا سطرنا الأ



  للدراسة يالنظري و المنھج لإطاراـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــالتمھیدي الاول  الفصل         
  

 8 

  الهدف العام هو التعرف على الدور الذي تلعبه الثقافة التنظیمیة في تماسك جماعات
  .العمل 
   لفت الانتباه القائمین على المؤسسات إلى العلاقة التي تربط بین الثقافة التنظیمیة

  .وتماسك جماعات العمل 
  ت الإنسانیة والاجتماعیة التي العمل على تسلیط الضوء على جزء مهم من العلاقا

  .تربط أفراد جماعة العمل ضمن المؤسسة الجزائریة 
   معرفة متغیر الثقافة التنظیمیة وكل ما یتعلق بها من عناصر .  
 السعي لتأسیس ثقافة الإتقان داخل المؤسسة، وترسیخ ثقة المتعاملین بهذه الأخیرة. 
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VI صیاغة الإشكالیة:  

ثقافة التنظیمیة باهتمام العدید من الباحثین والمنظرین وهذا محاولة منهم موضوع ال ظىیح  
للوصول إلى تحدید مصادرها ماهیتها كیفیة نقلها والحفاظ على المؤسسة وتكییفها مع المتغیرات التي 

  تحیط بهــا من الداخل والخارج 

مكونة لشخصیة المنظمة وعلى اعتبار أن الثقافة بمثابة بطاقة تعریف المنظمة للمجتمع وهي ال
والتي لا بد من أن تكون منفردة ومتمیزة في نظر العاملین والعملاء فهي توفر صورة متكاملة والتي تعكس 

  وماذا ستكون علیه؟ القیم والمعتقدات حول أین كانت المنظمة ؟ 

ر المشتركة لهذا فمفهوم الثقافة مرتبط بمفهوم الثقافة في علم الأجناس البشریة فهي تتضمن الأفكا
بین مجموع الأفراد وكذا اللغات التي یتم من خلالها إیصال هذه الأخیرة وهو ما جعل الثقافة عبارة عن 
نظام من السلوكیات المكتسبة  وبالرغم من صعوبته فقد جلب إلیه العدید من الكتابات والبحوث وهذا لما 

حیث یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد  یعتقد فیه من فعالیة على تسهیل التغیر والتجدید التنظیمي،
بداعهم  ٕ   .ومستویات إنتاجهم وا

العمل في جماعات من اجل تحقیق رغباته ى لهذا وعلى اعتبار الإنسان مخلوق اجتماعي یمیل إل
وحاجاته النفسیة والاجتماعیة والاقتصادیة فلا یمكن للفرد العمل بمعزل عن الآخرین وقد أكد على هذا 

  الخ..........من  والتون مایو وهیرزبرجر اء النفس وعلم الاجتماع والإدارة أمثال ماسلوالعدد من علم

من خلال تجاربهم أن الجماعات المتماسكة تشعر بالرضا وتتقبل الأفكار ومعتقدات التي  اكدو أفقد 
  .أساسها هؤلاء الأفراد  ىیعمل عل

في التماسك والتنافر و الصراع كانت ولا لهذا فالجماعة وما یحدث داخلها من تفاعلات والمتعلقة  
أن الجماعات تعتبر قوة دافعة لتقدم المجتمع وتساهم بشكل  كبیر في  ىتزال محل دراسة وهذا راجع إل

رفع معیشة الأفراد ولخیر دلیل  على ذلك  الیابان ففي حضارته  تلعب الجماعات دورا رئیسیا وهاما في 
ویضعون للعضویة في  الجماعيطبیعتهم إلى العمل في الإطار  حیاة الإنسان  عندهم فهم یمیلون ب

الجماعة قیمة عالیة  لهذا فقد ظهر  بعد الحرب العالمیة الثانیة ما یسمى بدوائر مراقبة الجودة وهي 
جماعات تعمل  على تحسین الإنتاجیة وعلى تقدیم اقتراحات لعلاج مشاكل العمل هذا التفوق جعل من 

   .النجاح  ىتذي به  للوصول إلهذا البلد نموذج یح
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لهذا فالجزائر وكغیرها من دول العالم تسعى من اجل النهوض بمؤسساتها والرفع من الانسجام والترابط 

ثقافة تنظیمیة تتوافق مع التحولات العالمیة وتعمل من خلالها على نشر بین أعضاءها وهذا من خلال 
الوعي و الأفكار  الایجابیة التي تمكن جماعات العمل في المؤسسة من زیادة فعالیتها وتعاونها وتماسكها  

خ وهذا من خلال الدور الفعال الذي تلعبه الجماعات المتماسكة في الرفع من إنتاجیة المؤسسة وخلق منا
عمل فعال وایجابي ومحفز على العمل مما یحقق التأثیر الایجابي للثقافة على الجماعة ویؤدي إلي 

  .انتشار صورة ایجابیة في المؤسسة الجزائریة 

  : على النحو التالي سؤال الإشكالیةلهذا وعلى ضوء ما تقدم یمكن صیاغة 

  هل للثقافة التنظیمیة دور في تماسك جماعات العمل؟  

  : لة الفرعیةالأسئ
  هل للثقافة الاتصالیة اثر في تماسك جماعات العمل؟-

  هل للثقافة الرقابیة اثر في تماسك جماعات العمل؟-

  ل؟یزیة دور في تماسك جماعات العمهل للثقافة التحف-
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V الفرضیات:  

  :الفرضیة العامة 

  .للثقافة التنظیمیة دور في تماسك جماعات العمل 

  : الفرضیات الجزئیة

  :الأولى الفرضیة
  .للثقافة الاتصالیة اثر في تماسك جماعات العمل -

  :ةالفرضیة الثانی

   .للثقافة الرقابیة دور في تماسك جماعات العمل-

   :الفرضیة الثالثة

  .للثقافة التحفیزیة دور في تماسك جماعات العمل-
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VI لمفاهیمتحدید ا :  

  :تعریف التماسك -      

أي یمسك بعضها  ،متماسك ،وامسك به وتمسك وتماسك واستمسك ومسك يءلشبا مسك :لغة -1
   1ببعض

 التي تلك أو الموحد، المشترك بالهدف أعضائها یشعر"التي هي المتماسكة الجماعة :ااصطلاح - 2
  2"...الیومیة أعمال الجماعة في المسؤولیة لتحمل استعداد على فیها عضو كل یكون

  :تتضمن وهي الصغیرة الجماعات بها  فتتص لصفة كثیرا  "التماسكیة" تستخدم

  .لأعضائها الجماعة جاذبیة :أولا

  3.فیها أعضاء لیظلوا الأعضاء تدفع التي القوى :ثانیا

التماسك هو الرباط الذي یربط أعضاء الجماعة بعضهم البعض و قد تعددت معاني التماسك 
  4التنسیق بین جهود العمل ، الاتحاد، ةفتضمنت ما یقرب من إحدى المعاني الآتیة الروح المعنوی

درجة انجذاب أعضاء الجماعة لها " أنهیعرف تماسك الجماعة على : تماسك جماعة العمل -
  ."الأفراد ینجذبون للجماعة إذا كانت بالنسبة لهم مصدر لإرضاء حاجاتهمو 

ور في المحیط زیادة العلاقات الموجبة التي تد" :أما من الناحیة الاجتماعیة یقصد بالتماسك
الداخلي للجماعة فكلما زادت هذه العلاقات ازداد تماسك الجماعة وكلما تشتت هذه العلاقات ضعف 

  5."تماسكها 

   :الجماعة

  .واحد غرض یجمعها الكثیر العدد ،جماعات ج :لغة - 1

                                                             
 یوتر قرص مدمج ، شركة العرین للكمب ، جامع معاجم اللغة،لسان العرب مادة مسك، :ابن منظور- 1
اطروحة  عنابة ،–دراسة میدانیة بمركب اسبات  ،دراسة الفاعلیة من خلال بعض المؤشرات الثقافیة : الطاهربوبایة محمد  - 2

  .94-93ص ،2004 جامعة قسنطینة ، بحث غیر منشور ،قسم علم النفس ، دكتورا في علم نفس العمل وتسییر الموارد البشریة ،
 99-98:ص ،1998 ،المكتب الجامعي الحدیث ، القاهرة،  س علم الاجتماعقامو  :عبد الهادي الجوهري- 3
عین ملیلة الجزائر .دار الهدى للطباعة و النشر . مفاهیم اساسیة في علم النفس الاجتماعي.:لوكیا الهاشمي و جابر ناصر - 4
 .78ص.2006.
 .116ص.2006لیلة الجزائر دار الهدي للطباعة و النشر عین م السلوك التنظیمي.:لوكیا الهاشمي  - 5
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 أو یمكن ملاحظتها علاقات تربطهم الأفراد من عدد " نهابأ الجماعة دیفز یعرف :اصطلاحا -2
  1علیها رفالتع

أو  لشخصین المتعطل أو الإیجابي التفاعل عن الناجمة العلاقات مجموعة عن عبارة الجماعة
  2أكثر

 التي الوصفیة العلاقات من العدید بینهم الأفراد من مجموعة هي: سلیمان محمود حنفي ویعرفها
  .ذلك غیر سیاسیة إلى نقابیة لجنة لجنة العائلة مثل أنها  ذإ الجماعة نوع بدورها تحدد

  :وهما "مرتون "سفیلد و لازار" عنهما یتحدث .اثنتین سمتین إضافة یقتضي الجماعة تعریف أن إلا

 مشتركة قیم إلى المبدئي الانتماء تتعدى والأذواق المصالح في شراكة لتعیین الوئام.  
 أذواقهم  من بأنه یعترفون بما  ةأعضاء المجموع یهتم أن یقتضي جماعة  ثمة تكون لكي

 من وقتهم بجزء التضحیة عبر شؤونها إدارة في بالمشاركة یقبلوا وأن المشتركة مصالحهمو 
 . ومواردهم

 أساسیة عناصر ثلاثة وجود على  "شیلز" یشدد. 
 على القدرةمعا  آن في یمتلكون أشخاص المتبادلة بین العلاقات من شبكة وجود یقتضي 

  .الضغط مقاومة
 لتماثل رمزي موضوعا تكون أن یمكن التي مقدسةال الروابط بعض وجود كذلك ویقتضي  
 ملتفة تجد نفسها التي المتبادلة التبعیة نظام في عقبات دون تندمج الجماعة  أن أخیرا ویقضي 

  .به
 ذلك بالمجموع یؤدي أن دون جماعة  تشكل أن مجموعة لكل یمكن الشروط  هذه ظل في 

 3"ماعةج"إلى المعنى بحصر یتحول أن إلى -المجتمع – نفسه

 ......ثقافیة هي عدد من العمال بملبنة الحضنة، تجمعهم عوامل مهنیة و  :المفهوم الإجرائي
 .أهداف مشتركةو 

 

   

                                                             
 .135،ص1،2003،دار الشروق للنشر و التوزیع ،ط سلوك المنظمة ،سلوك الفرد والجماعة، :ماجدة العطیة - 1
  13.2ص1997دار المعرفة الجامعیة ،الاسكندریة مصر ، تصمیم وتنفیذ البحث الاجتماعي. :غریب محمد سید احمد- 2
  .252.ص.الجزائر .دیوان المطبوعات الجامعیة . المعجم النقدي لعلم الاجتماع:.ترجمة سلیم حداد .ربودون وفبوریكو-3
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  : ةیمیظتنالمفهوم الثقافة 

 إشكالیة تمثل كمصطلح مازالت أنها إلاعلى الرغم من الزخم والكم الذي تزخر به الثقافة التنظیمیة 
أنیس (بها  الحذق یطلب التي والفنون والمعارف العلوم هي الثقافة ریروالتح البحث من مزید إلى تحتاج
 وتهذیب للذهن استنارة فیه ما كل الثقافة(الفلسفي  المعجم في ) 1998وهبة، (وعرفتها ) 1972ن، وآخرو 
 هوفستد وتعرفها) مجتمعه في العامل بها یسهم التي المقدرات وجمیع والأخلاق، لملكة النقد وتنمیة للذوق،

Hofstede, 1991)( أما  " غیرها عن ما منظمة أفراد تمیز التي الجماعیة الذهنیة البرمجة" بأنها
 بها العاملون یشترك التي والمعتقدات القیم نظام بأنها" فیعرفها ,Schermerborn) 1992( شیرمربورن 

 متضمنة والمادي، " ويالمعن ببعدیه العامة الحیاة أسلوب ا)  (Schein 1987شاین  وعرفها "التنظیم في
 عبارة بأنها" عرفها فقد )Wheelen & Aunger 1995( ویلن أما ."المسیطرة والقیم السلوكیة للطقوس

 الطویل وعرفها" الواحد التنظیم أعضاء فیها یشترك التي والقیم والتوقعات الاعتقادات من مجموعة عن
  )1986 الطویل،(  " حیاة كطریقة ونقلته الإنسانیة حصلته ما كل بأنها"

  :لها تعریفهم في اتجاهین یلحظ للثقافة الغربیین دراسات في والمتأمل

ة العقلی والتفسیرات والمعاییر والمعتقدات القیم من تتكون أنها " :على للثقافة ینظر :الأول الاتجاه
 الاتجاه هذا أصحاب ومن)  ( 1997الصاوي، "العقلیة المنتجات من شاكلهاوم والأیدیولوجیات والرموز
 المعرفة على مركب یشتمل كل " بأنها الثقافة عرفوا من أقدم من یعد الذي (Tailor) تایلور إدوارد

أو المألوفات التي یكتسبها الإنسان  الإمكانات من ذلك وغیر والقانون والأخلاق والفنون والمعتقدات
  )1982ناصر، " (باعتباره عضواً في مجتمع

 النمو الكلي لحیاة شعب ما، والعلاقات الشخصیة بین" :لثقافة على أنهافیرى ا :الاتجاه الآخرأما 
 بأنها" :عرف الثقافة الذي) Ogbren( أوجبرن هؤلاء ومن) 1997(الصاوي،  "توجهاتهم وكذلك أفراده

ناصر، " (علیها الناس في حیاتهم یسیر التي الاجتماعیة والطریقة الاجتماعیة، والنظم الأشیاء على تشتمل
1982 (   

من  ومنهم والقیم؛ الفكر نتاج الثقافة یجعل من العلماء من أن یلاحظ التعریفات لهذه والدارس
 أضاف إلیها الأدوات المادیة وعالم الأشیاء، كما یلاحظ في تحدید معنى الثقافة أنها تشتمل عدة مستویات

  المجتمع والأمة   رإطا ضمن معینة لجماعات فرعیة ثقافات وهناك والأمة، المجتمع ثقافة فهناك
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 المكسیك في الغرض لهذا اجتماعاً  الیونسكو عقدت فقد الثقافة لأهمیة ونظراً ) 2002عویضة، ( 
السمات  جمیع" :أنها على إلیها ینظر أن یمكن الواسع بمعناها الثقافة : التعریف بهذا وخرجت 1982 عام

 تشمل  الفنون وهي بعینها، اجتماعیة فئة أو عینهب مجتمعاً  تمیز التي والعاطفیة والفكریة والمادیة الروحیة
السید، ( " والمعتقدات والتقالید القیم ونظم للإنسان الأساسیة الحقوق تشمل كما الحیاة وطرائق والآداب
1997(  

أیضاً الذین  العرب المفكرین على الغربي الفكر في الثقافة تعریف في الاتجاهات هذه انعكست وقد
 الثقافة هي جملة من السمات  والملامح: " فات كثیرة فقد عرفها عبد الدایم فقالوضعوا للثقافة تعری

أم فكریة أم  مادیة أم روحیة كانت سواء معینة، اجتماعیة زمرة أو معیناً  مجتمعاً  تمیز التي الخاصة
 :هي التركیب العام لمكونات فرعیة أربعة: "وعرفها مالك بن نبي بأنها). 1983عبد الدایم، " (عاطفیة

 من مجموعة إنها": أیضا وقال .(هـ 1391 نبي، ابن) " والصناعة العملي، والمنطق والجمال، الأخلاق،
لقیة الصفات  التي للعلاقة الإطار المرجعي وتشكل ولادته منذ العامل في تؤثر التي الاجتماعیة والقیم الخُ

  1هـ 1391 نبي، ابن) " فیه ولد الذي الوسط في الحیاة بأسلوب سلوكه تربط

مزیج من القیم والاعتقادات والافتراضات والمعاني والتوقعات التي یشترك فیها أفراد منظمة أو " 
عینة، ویستخدمونها في توجیه سلوكهم وحل المشكلات ُ   2".جماعة أو وحدة م

  .إن جذور كلمة ثقافة هو ث ق ف، ولهذا الجذر معنیان رئیسیان في اللغة العربیة: مفهومها لغة

صار : ثقفه أي صادفه أو أخذه أو أدركه، وبهذا المعنى ثقف، یثقف، ثقفا: قافة في القاموسث: 1-
حاذقا خفیفا فطنا، ومنه ثقف الكلام أي حذقه وفهمه بسرعة، وثقف الولد أي هذبه وعلمه، وثقفه ثقیفا 

  سواه، وثاقفه فثقفه غاله فغلبه في الحذق

المعقد الذي یشمل المعارف والمعتقدات والفنون نقصد بالثقافة ذلك الكل  :مفهومها اصطلاحـا
والقواعد الأخلاقیة والقوانین والعادات وغیرها من المهارات والقدرات التي یكتسبها الفرد من المجتمع الذي 

  )3(.یعیش فیه

                                                             
  8.9العامة ص  الإدارةمعهد  متمیز في القطاع الحكومي  المملكة العربیة السعودیة أداءنحو :  الإداریةالمؤتمر الدولي للتنمیة  - 1
، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، التجربة المالیزیة نموذجا: إدارة التغییر في منظمات الأعمال :بهاء الدین المنجي العسكري- 2

  .75: ، ص2010الدنمارك، : كوبنهاغن الأكادیمیة العربیة،
  .6، ص 1987الأردن، / ،عمان2، ، دار عمار، ط قاموس العلوم النفسیة والاجتماعیة: اممطلعت ه -3
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الثقافة بأنها تتألف من  A.L Kroeber et C.Kluckhonویعرف كل من كروبر وكـلاكهون   
ة للسلوك المكتسب والمنقول عن طریق الرموز فضلا عن الإنجازات الممیزة أنماط مستترة أو ظاهر 

تقلیدیة وكافة للجماعات الإنسانیة، ویتضمن ذلك الأشیاء المصنوعة، ویتكون جوهر الثقافة من أفكار 
 أما الأنساق الثقافیة فتعتبر نتائج السلوك من ناحیة، وتتمثل الشروط الضروریة له من القیم المتصلة بها

  .ناحیة أخرى
نموذجا للتعریفات الوصفیة، إذ أن الثقافة تتضمن كل مظاهر  Boasویعتبر تعریف فرانس بواس   

العادات الاجتماعیة في المجتمع المحلي، واستجابات الأفراد نتیجة لعادات الجماعة التي یعیشونها فیها 
  .ومنتجات النشاط الإنساني

إلى الانتظام في جملة من العناصر المتماسكة وتعرف كذلك بأن ثقافة كل مجتمع تمیل   
  )1(.والمتكاملة فیما بینها

  

 

 

  

 

  

                                                             
،بیروت، لبنان، 2لیم حداد، ، مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات، ط ، ترجمة سالمعجم النقدي لعلم الاجتماع: ریمون بودون -1

  .229، ص 2007
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 VIIالمقاربة النظریة: 

 الإطاریعتبر الاقتراب السوسیولوجي احد الركائز الهامة لكل دراسة سوسیولوجیة حیث یقترب 
جمع بین علم الموضوع ی أنتجعل الباحث یتحكم في موضوعه وبما  معینةالنظري للدراسة من نظریة 

وبین علم الاجتماع التنظیمي والذي النفس السلوكي والذي یدرس دینامیكیات الجماعة وكیف تتماسك 
ومن خلال الكم الهائل من الدراسات  والنظریات  ارتأینایدخل موضوع الثقافة التنظیمیة ضمن دراسته فقد 

لمفهوم العلاقات او التي روج لها روادها  استعمال النظریة التفاعلیة الرمزیة إلىالتي تدرس هذا الموضوع 
شبكة معقدة من نسیج التفاعلات «من خلال التعریف الذي تبنوه لمحتوى الحیاة الاجتماعیة التي تمثل 

وهذه التفاعلات تأخذ مكانها في المجتمع » والعلاقات بین الأفراد والجماعات الـتي یتكـون منها المجتمع
المجتمع بمعناه الواسع، «) 1918- 1858(جورج زیمل  وحسب. فرادبفضل الأدوار التي یحتلها الأ

وأن الصورة التفاعلیة للعلاقات التي تحدد حركة » یتواجد عندما یدخل عدد من الأفراد في علاقات متبادلة
نتاجیتها ومقدرتها على توسم الأهداف المتوخـاة، تستند إلى ستة ثنائیات متضادة من التفاعلات  ٕ الجماعة وا

المركزیة أو اللامركزیة، الرئاسیة أو : جتماعیة تهیمن على الجماعات والنظم والمـؤسسات وهيالا
أو التوافقیة، التنافسیة أو التعاونیة، التحیز أو الحیاد  المرؤوسیة، الذاتیة أو الموضوعـیة، الصراعیة

فهوم العلاقات فلا یكتفي بتعریف م (GinsbergMorris1889/1970)موریس كینزبیركأما        الأدبي
التفاعلات التي تقع بین شخصین أو أكثر لأجل تحقیق أغراض الطرف الذي یدخل في   على أنها جملة

الموضوع الأساس الذي «مثل هكذا علاقة، ولكنه یضیف إلیها طابع التأسیس الموضوعاتي، بالقول أنها 
  :قة التفاعلیة هي كما یليومنه فإن شروط تكوین العلا. »یدور علم الاجتماع حول دراسته وتحلیله

  .وجود شخصین وأكثر یكونون أحد طرفي العلاقة الإنسانیة* 
  .تتضمن العلاقة مجموعة رموز سلوكیة وكلامیة ولغویة مفهومة من طرف فاعلیها* 
  .یحوز الفاعلون الموجودون في علاقة اجتماعیة على أدوار اجتماعیة متباینة* 
  1.فعل ورد فعل بین الفاعلینتنطوي العلاقة الاجتماعیة على * 
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VIII إجراءات الدراسة:  

  :  العینة وطرق اختیارها

یواجه الباحث عند شروعه في القیام ببحثه مشكلة تحدید نطاق العمل أي اختیار مجتمع البحث أو 
 العینة التي یجري علیها دراسته تحدیدا لان الباحث غالبا ما یجد نفسه غیر قادر على القیام بدراسة

خاصة إذا كانت نتائج الدراسة بالعینة تغنینا عن الدراسة الشاملة، كما تمكن من الاقتصاد في  ،شاملة
  .لذالك فإنه یكتفي باختیار عینة ممثلة للمجتمع المدروس. الجهد و الوقت و الإمكانیات

ث أنها لهذا تعد العینة احدي الدعائم الأساسیة للبحث العلمي عامة وللبحث الاجتماعي خاصة حی
الموارد البشریة لا تسمح بالحصول على حالات كثیرة على المعلومات المطلوبة مع اقتصاد ملموس في 

وتماشیا مع  1الاقتصادیة وكذالك الوقت دون أن یؤدي ذالك إلى الابتعاد عن الواقع المراد معرفته و 
ورها في تماسك جماعات العمل الثقافة التنظیمیة ود متطلبات الدراسة التي تهدف إلى الاطلاع على واقع

حیث نجد أن عدد العمال والذي یهدف إلى اكتشاف دور الثقافة التنظیمیة حیث نجد عدد العمال محل 
عون تنفیذ وقد تم اختیار  385عون تحكم  154اطار  231: عامل موزعین كما یلي 770الدراسة 

مقسما إلي طبقات أو بحثنا وكذا لعدم تجانس مجتمع البحث  العینة الطبقیة والتي تتناسب مع موضوع
الصفات فنختار من كل طبقة فئة ممثلة لتلك الطبقة وتم فئات تظم كل فئة مفردات متجانسة من حیث 

 154اطار  231موزعین كالأتي  77عامل وكان حجم العینة  770من المجتمع الكلي %10اخذ نسبة 
  .اعوان تنفیذ 385تحكم 

 

 

 

  

                                                             
یع ، عین ملیلة، الجزائر دار الهدي  للطباعة و النشر والتوز  منهجیة العلوم الاجتماعیة  :بلقاسم سلاطنیة ، وحسن الجیلاني - 1

 .114ص ،2004
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  توزیع أفراد العینة حسب الرتبة السوسیومهنیة ): 1(الجدول رقم               

  العینة  نسبة  العدد  الفئات

  3  %3.9  231  الإطارات

  22  %28.57  154  أعوان التحكم

  52  %67.53  385  عمال التنفیذ

  77  %100  770  المجموع

  

تحكم الذین بلغ عددهم وأعوان ال 231من أصل  %3.9ممثلین  3الإطارات الذي بلغ عددهم 
من مجتمع البحث  52أعوان التنفیذ الذي بلغ عددهم  154من أصل %28.57ممثلین ن تحكم اعو ا22

  .385من أصل 

IX منهج الدراسة:  

ما نعنیه بذالك هو أنهم إن ما نعنیه بمنهج علمي هو مسعى الباحثین في كل میادین العلم، و   
خاصة التي یستعملونها، یشتركون جمیعا في طریقة یفضلونها بغض النظر عن خلافاتهم حول المناهج الو 

منهج  مباستخدالهذا فان أي باحث ملزم  1.هذه الطریقة لها نفس الهدف وهو تعمق أكثر في المعارف
را لكون الموضوع ظیكون حسب طبیعة الموضوع ون المناسبالنتائج واختیار المنهج  إليمعین للوصول 

المنهج الوصفي والذي یتفق مع ما  أطاریدخل في في تماسك جماعات العمل  الثقافة التنظیمیة ودورها
ظواهر وعلمیة وعملیة لل دقیقة أوصافیهتم هذا المنهج بجمع  إذیحمله هذا المنهج من خصائص 

الاجتماعیة في وضعها الراهن و دراسة العلاقات التي توجد بین الظاهرات الاجتماعیة ومن بین أهم طرق 
   2رتباطیة في طریقة الملاحظة العلمیة ودراسة الحالة والدراسات المقاربة والإالمنهج الوص

                                                             
  .2004 الجزائر، للنشر، القصبة دار وآخرون، صحراوي بوزید ترجمة ،الانسانیة العلوم في العلمي البحث منھجیة :موریس لنجرس-  1
 .24ص، 2002 ،، احمد مركز الاسكندریة للكتابعلم النفس الاجتماعي: سهیر كامل احمد- 2
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وقد حاولنا من خلال استعمالنا ،هذا المنهج إلى جمع البیانات وتبویبها ثم تحلیلها ثم دراستها        
   .، وهذا ما یتفق مع ممیزات المنهجإحصائیا ثم تفسیرها وتأویلها لتحقیق غایة البحث

X یات المستعملةالتقن:  

  :الاستمارة  - 1    

تعتبر استمارة البحث من أكثر أدوات جمع البیانات استخداما و شیوعا في البحوث الاجتماعیة   
ویرجع ذالك إلى الممیزات التي تحققها هذه الأداة سواء بالنسبة لاختصار الجهد أم التكلفة أو سهولة 

  1. معالجة بیاناتها إحصائیا 

ى تقنیة الاستمارة المدارة ذاتیا، بحیث تم توزیع الاستمارة على المبحوثین أو عینة وقد اعتمدنا عل
وثلاثون سؤالا وقسمت إلى ثلاثة  أربعةالدراسة، وقد تم بناء الاستمارة وفقا لفرضیات الدراسة والتي ضمت 

صصنا محاور، حیث احتوى المحور الأول على البیانات الشخصیة المتكون من خمسة أسئلة، كما خ
إلى السؤال  6 سؤالا، من السؤال ةمحورا للثقافة الاتصالیة ودورها في تماسك جماعات العمل، وضم عشر 

كان من خلال مؤشرات التماسك من الثقة التنظیمیة وتوزیع المعلومات والمشاركة والتعاون  بینما  16
ل المؤشرات التالیة الاعتراف في تماسك جماعات العمل من خلا بالثقافة التحفیزیةالمحور الثالث خاصا  

ثراء العمل   ٕ تسعة أسئلة أما المحور الخاص بالفرضیة والذي ضم بالجهد إشراك العمال في اتخاذ القرار وا
  .34والتي التكوینیة والذاتیة التحفیزیة  إلى السؤال 26من السؤال الثالثة والتي تحمل عنوان الثقافة الرقابیة 

تمارة على كل من الأسئلة المغلقة والأسئلة المفتوحة مع مراعاة هذا وقد اشتملت أسئلة الاس  
  . التسلسل المنطقي حسب طبیعة الموضوع محل الدراسة

  :المقابلة والملاحظة- 2

الاستعانة هنا بتقنیة الملاحظة إن تقنیة الاستمارة تحتاج إلى تقنیات أخرى تكملها، فیمكن   
لسابقة الذكر، حیث تساعد الملاحظة في جمع بعض البیانات المقابلة كأدوات مساعدة ومكملة للتقنیة او 

المتعلقة ببعض ردود الأفعال المرتبطة بأسئلة الاستمارة، والتي یمكن الاستفادة منها في عملیة التحلیل، 
أن تكون أسئلة الاستمارة أكثر مرونة، وتسمح بملاحظة المبحوث وفهم موقفه  ىكما تساعد المقابلة عل

                                                             
 ،1985 الإسكندریة، العصریة، المطبعة -الاجتماعیة البحوث لإعداد المنھجیة الخطوات-  العلمي والمنھج تماعالاج علم: شفیق محمد -  1
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تجیب فیه للمقابلة بحیث یستطیع الباحث أن یشرح ما قد یكون غامضا من الأسئلة الكلي الذي یس
  .ویستطیع أن یتكیف مع الجو الاجتماعي لیكون أكثر واقعیة

وانطلاقا من غرض الدراسة وباختلاف الإجراءات التي تقوم علیها المقابلة والملاحظة، فان   
الذي تم تحدید شكل ل إلیه من خلال دراستنا، و المقابلة المنظمة تتناسب مع الهدف المراد الوصو 

مضمون المقابلة من خلال دلیل المقابلة تضمن أسئلة یستوجب طرحها على بعض المسؤولین القائمین و 
، كما تتخذ الملاحظة عدة أشكال بداء بالملاحظة البسیطة إلى أدق الملاحظات الإشرافیة على عملیة 

لفهم طبیعة  .كأداة مساعدة فان الملاحظة البسیطة تكفي بالغرض ولنهاتناالعلمیة، وعلى أساس أننا 
ملبنة الصناعیة  المؤسسة عامل داخلال تماسكوكیف تؤثر على  القائمة داخل المؤسسة الثقافیة الأسالیب 
  .                                                                    الحضنة

XII الدراسات السابقة:  

ر الدراسات والبحوث العلمیة السابقة بمثابة المرجع النظري الذي یعود إلیه الباحث بغیة تعتب 
الالتماس بكل جوانب موضوعة والاستفادة مما وصلت إلیه البحوث العلمیة للتعرف على النتائج المتوصل 

العلماء  إلیها في كل بحث، وكذلك لمعرفة موقع بحثه من الدراسات السابقة، ولقد اهتم الكثیر من
 . وكذا بالعمال وتماسكهم والباحثین بدراسة الثقافة التنظیمیة

 :الثقافة التنظیمیة لالدراسات العربیة حو -1

  "والجماعي الفردیة منظور من بالأزمة التنظیمیة الثقافة علاقة تحلیل عنوانب دراسة" /1-1

 تم والتي والجماعیة،الفردیة  أساس على والمعالجات النشوء حیث من الأزمات الدراسة تناولت
  : ماه جزأین في الدراسة هذه المنظمة جاءت ثقافة عنوان تحت مناقشتها

 الأزمة حیاة دورة مع التحلیل هذا وربط بالجماعیة الفردیة علاقة مناقشة خلال من تم :لالأو الجزء
  .الأزمة على الثقافة اثر تشخیص یتم لكي

 خلاله من تم والذي الأزمة، لإدارة متكامل ياستراتیج مدخل تقدیم على ركز :يالثان الجزء
 الفردیة خلال من المنظمة ثقافة تؤدیه أن یمكن الذي الدور إیضاح وتم أساسیة، خیارات تشخیص ثلاثة

 بها تمیل الدول بعض هناك أن الدراسة وبینت .المتاحة الخیارات هذه مع التعامل في والجماعیة
 تركز أخرى دولو  كندا، المتحدة، بریطانیا، الولایات مثل الأعمال في الفردیة على التركیز إلى المنظمات
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 إلى الدراسة توصلت وقد، نالیوناو  تایوان الیابان، سنغافورة، مثل المنظمات، في الجماعي العمل على
  :1اأهمه من الاستنتاجات بعض

 ةیشدة عال وذات متسارعة الأزمة تكون عندما خاصة الأزمات زیادة في تساهم الفردیة  
 اوتطوره الأزمات نشوء على مساعد عامل یكون أن یمكن ممیزة ثقافة وجود عدم. 

 

 ئریةالجزا بالشركة الخاصة البشریة لموارد الأداء على التنظیمیة الثقافة تأثیر حولدراسة  /1-2  
 راسة الد وهدفت بوضیاف بالمسلیة الجزائر، محمد جامعة الماجستیر، شهادة لنیل مكملة مذكرة للألمنیوم،

 العلاقة على والتعرف الأداء، وموضوع ثقافة المنظمة من كل منها تتكون التي الأبعاد أهم معرفة إلى
 أنماط تشكیل في الثقافیة القیم تأثیر اتجاهات ودراسة  العاملین، وأداء المنظمة ثقافة بین رتباطیة لاا

تحلیل  وتم التحلیلیة المنهجیة واعتمدت ةرئیسی فرضیات ثلاثة على الدراسة  واشتملت العاملین لدى السلوك
 الإستبانة بواسطة أسلوب جمعت والتي الفرضیات لاختیار المئویة والنسب التكرارات باستخدام البیانات
 وحدة، للألمنیوم الجزائریة  في الشركة موظف ( 88 ) عددها والبالغ العینة أفراد جمیع على وتوزیعها
EARA السیاسات ورسم الأهداف وتحدید القرارات صنع في العاملیناشتراك  ضرورة إلى الدراسة وتوصلت 

والولاء  بانتماء شعوره من ویزید للعامل والتقدیر الاعتراف  قیم من یدعم مما المستقبلیة للمؤسسة والتوجهات
 دارةوالإ الاجتماعوعلم  الاقتصاد كلیات طلبة اهتمام للأداء، وضرورة  الأفراد دافعیة من ویقوي للمؤسسة

 محوریا موضوعا والثقافة القیم تعتبر موضوع التي و البشریة والموارد الإدارة الإستراتیجیة بمواضیع العامة
  التربیة وزارةو  الجامعة اهتمام بضرورة نادت أو الأفراد سلوك وأداء على تأثیر من لها العلوم ولما هذه في

 .2العلیا  راساتالد طلبة خصوصا الطالب بتحسین ظروف العالي التعلیم

 في خاصة الخاصة والمراجع الكتب توفیر وكذلك الدراسیة المنحة برفع مادیا وتمكینهم 
 یؤثر حیث الوقت احترام  بضرورة أیضا ونادت للبحث ومختبرات وتوفر مراكز  الحدیثة التخصصات

 السامیة القیم إلى الجزائري المجتمع عودة بضرورة نادت البشریة، الموارد أداء على جوهریا تأثیرا 
  . الأخلاقو 

 في العلوم رسالة تخرج لنیل شهادة الماجستیر ،"الثقافة التنظیمیة والتغییر" :عنواندراسة ب /1-3
  :حیث طرحت جملة من التساؤلات" سلیمة سلام"من اعداد  ،2004الاقتصادیة بجامعة المسیلة، 

                                                             
  2009قسم إدارة الأعمال  تحلیل علاقة الثقافة التنظیمیة بالأزمة من منظور الفردیة والجماعیة:الدوري والغنزي-  1
 ر،إشراف صالحي،قسم العلوم التجاریة فرع إدارة أعمال،رسالة ماجستیر غیالبشریةرد االمو ءأداالفعالیة التنظیمیة علي  تأثیر:إلیاس سالم-2

  2004منشورة،جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة،
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محددات هذه الثقافة على مستوى الفرد،  ما هي أوجه فائدة الثقافة للمؤسسة والإدارة؟ وما هي -
 الفوج والمؤسسة وكذا على المستوى الوطني؟

ما هي خصائص ومكونات الثقافة الإیجابیة؟ وما هي التغییرات أو التعدیلات المطلوبة في  -
 الثقافة السلبیة أو الجامدة لجعلها إیجابیة ومتطورة؟

تغییر الناجح؟ وما هي الأوجه والأسالیب ما هي الممیزات والشروط الواجب توفرها في قائد ال -
الحدیثة للقیادة الإستراتیجیة لإرساء التغییر الثقافي في المؤسسة بشكل یجعلها تتكیف مع المتغیرات البیئیة 

 بدینامیكیة وفعالیة؟

  :فقد تمحورت كالتالي فرضیات الدراسةأما 
 .یة للفرد وللمؤسسة ككلتمثل ثقافة المؤسسة عامل جد فعال في تحقیق الكفاءة التنظیم -
   إن فعالیة التغییر في المؤسسة یقترن بمصاحبة التغیر الثقافي للأفراد والمؤسسة ككل بشكل  -

  .یحقق أهداف المؤسسة والفرد معا
 .تمثل القیادة الإداریة حجر الأساس في نجاح قیادة التغییر -
 قترن بمدى تلاؤم ثقافة إن نجاح التغییر وبالتالي نجاح الإصلاحات في المؤسسة الجزائریة ی -

 .المؤسسة وثقافة العامل الجزائري واندماج هذا الأخیر فیها

، مستویاتها ومحدداتها فقد اعتمدت على تعریفهاونظرا لأن بحثها عبارة عن تحلیل للثقافة في 
  .ائیةالمنهج التحلیلي والمنهج الاستنباطي كما استعانت ببعض الأدوات والأشكال البیانیة والجداول الإحص

  :النتائج منهاوقد توصلت من خلال بحثها إلى بعض 
إن كفاءة المؤسسة ترتبط بشكل أساسي بكفاءة أنظمة التسییر، وهو ما یفسر وجود مؤسسات  -

  .تملك الموارد المادیة والتكنولوجیة
 تمثل القیادة الإستراتیجیة حجر الأساس في تحقیق الفعالیة الإداریة من جهة، وقیادة أي تغییر -

 ....بنجاح واستمراریة من جهة أخرى، هذا ما أثبتته دراسات وتجارب لعدة بلدان كالیابان، ألمانیا
لا تكتمل عملیة التغییر في المؤسسة ولا تؤتي ثمارها إلا بإدخال التغییر الثقافي للموارد البشریة  -

ضروري وجود نسق باعتبارهم من یحدث علیهم التغییر وهم من یحدثون التغییر، وهو ما یجعل من ال
 .قیمي محفز على العمل الجاد والمنتج
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إن المشاكل التي تعاني منها المؤسسات الجزائریة الیوم تعود في جزء كبیر منها إلى إهمال  -
الجانب الإنساني والثقافي للموارد البشریة، فلا یمكن للمؤسسة تحقیق أهدافها بتجاهلها لأهداف الفرد 

 .الشخصیة
تعتمد في إدارتها ) MC DONALD, IBM..(ة للمؤسسات الناتجة في العالم إن الكفاءات العالی -

على البعد الإنساني والاجتماعي للفرد، كما تهتم بتلبیة حاجیاته وتوفر مناخ عمل یبعث على الراحة 
والشعور بانتماء الأفراد لمؤسستهم ویقضي على الشعور بالاغتراب في العمل، وفهي ترسم استراتیجیاتها 

 .على الفردبناء 
إن وجود قیم إنسانیة عالمیة تلعب دور مهم في كفاءة السلوك التنظیمي، وهي ما یتحلى بها  -

التقدیر، التواضع، : عمال المؤسسات الكبرى، وهي قیم عامة تشترك فیها كل الثقافات من العالم منها
  )1(...یم الكفاءاتالصدق، روح المبادرة، الاعتراف بالجهود، العدل في المعاملة، التشجیع وتقی

  
  :الدراسات السابقة الخاصة بتماسك الجماعات 

 ىلدعلاقته بتماسك جماعة النمط القیادي و  :عنوانبكانت من إعداد الطالب سماتي حاتم  /1-4
   كان البحث من إشراف الأستاذة حمداش نوال و  عمال مؤسسة النسیج والتجهیز ببسكرة

هناك علاقة ارتباطیه بین النمط القیادي المتبع  هل كون يتتمثل ف :إشكالیة البحث الرئیسیة
ظروف   بحث إلى یحتاج منظمةلكل  المناسب القیادي النمط اختیارن أوتماسك جماعة العمل حیث 

 مثاليیوجد نمط قیادي  لا إذ ،لینالعام خصائصو اختلاف   القیادة اهفی تمارس التي یةلالداخ المنظمة
، لهذا كان لزاما ىالأخر  الجماعات ن ع تمیزها خصائص جماعة فإن لكل ذاله المنظماتبق على یط

بنائها و  أهمیتهیتعرف على خصائصها و  أنعلى القائد الذي یرید التعامل مع الجماعة التي یشرف علیها 
 من الأخرىبین عناصرها من جهة وبینها وبین الجماعات أي تماسكها والتفاعل الاجتماعي داخلها  ومدى

  :الفرضیات  الفرعیة على النحو التاليو   وقد جاء ت الفرضیة العامةجهة ثانیة 

  تماسك جماعات العمل في المؤسسةتوجد علاقة ارتباطیه بین النمط القیادي المتبع و. 
  :كالتالي  الفرضیات الجزئیة

 تماسك جماعة العملالدیمقراطي و  لقیاديا النمط ن بی ارتباطیه قةعلا جدو ت. 
 تماسك جماعة العملو  يالبیروقراط لقیاديا النمط ن بی ارتباطیه قةعلا دجو ت. 

                                                             
العمري العربي، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم : ، أطروحة لنیل شهادة الماجستیر، إشرافثقافة المؤسسة والتغییر: سلیمة سلام -1

  .2003/2004حلیل اقتصادي، جامعة الجزائر، التسییر، فرع ت
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 الفوضوي و تماسك جماعة العمل لقیاديا النمط ن بی ارتباطیه قةعلا جدو ت 
  العینة حول استجابتهم لمحاور الدراسة  أفراد  اتهاتجا في إحصائیة دلالة ذات هناك فروق

 )، تماسك الجماعة ، النمط القیادي الفوضوييالبیروقراطیادي ، النمط القالنمط القیادي الدیمقراطي(
، ، الوظیفةالتعلیمي، المستوي ، الحالة الاجتماعیةالجنس(باختلاف بعض المتغیرات الدیموغرافیة التالیة 

 )الخبرة 
 تجمیع نمن یمكه لأن الأبحاث ثل هذهلم المناسب جهالمن نه لأ يلیلالتح صفيو الاستعمل المنهج و 

النتائج التالیة وقد  ىوقد تم التوصل ال هتساؤلات ىلع الإجابةو  الحالي البحثاللازمة لتحقیق  ماتلو المع
التجهیز بسكرة النمط دة في مؤسسة النسیج و القیادیة الثلاثة حیث یمارس القا للأنماطتبین انه هناك توافر 

النمط القیادي البیروقراطي في الدرجة  تيیأبدرجة اقل النمط القیادي الفوضوي وفي الأخیر الدیمقراطي و 
الخصائص التي تساعد على زیادة تماسك جماعة العمل في و  قد تبین انه هناك بعض العواملو  الأخیرة

انخفاض تماسك الجماعة و قد تبین انه هناك علاقة  إلىتؤدي  أخرىمؤسسة النسیج و التجهیز بسكرة و 
فیما یخص النمط القیادي  أمایادي الدیمقراطي وتماسك جماعة العمل قویة وموجبة بین النمط الق ارتباطیه

  .1البیروقراطي فقد كانت العلاقة بینه وبین تماسك جماعة العمل سلبیة 
 مجیدر بلالمذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر تخصص عمل وتنظیم من إعداد الطالب  -1-5

شرافو  ٕ علاقته بالرضا الوظیفي دراسة میدانیة لعمل و تماسك جماعة ا: الدین تحمل عنوان لیفة نصر ا
الیوم یتمثل  الإدارةتحدي  أنفي النقاط التالیة  الإشكالیة جاءت  بالشركة الإفریقیة  للزجاج  بولایة جیجل

بیئة طریق خلق جو مهني ملائم و في اقل وقت و برضا اكبر عن  الإنتاجفي تحقیق اكبر قدر ممكن من 
اجتماعي وتلك العلاقات الاجتماعیة التي تربطه ن العامل یمسه الجانب النفسي و هذا لكو صحیة و سلیمة و 

في العمل من تماسك وتنافر والتي تلعب دور كبیر في رضاه وكترجمة لذلك صاغ الباحث سؤال 
   :الإشكالیة في التالي 

 هل لتماسك جماعة العمل تأثیر على الرضا الوظیفي للعمال ؟-
ومعرفة  يالوظیفالرضا لمعرفة العلاقة بین تماسك جماعة العمل و وقد هدفت هذه الدراسة 

 أهمیة  إلىفي مؤسساتها لین و لفت انتباه المسؤ  إلى إضافة، الطرق التي تزید من ذلك أنجع
نتاجیتهمالعنصر الاجتماعي في رفع رضا العمال  ٕ على هاته التساؤلات قمنا بوضع  للإجابةو  وا

                                                             
 العلوم كلیة وعمل تنظیم النفس علم تخصص في الماجستیر شھادة لنیل مذكرة جماعة بتماسك علاقتھ و القیادي النمط: حاتم سماتي - 1

  2011-2010 قسنطینة جامعة النفس علم قسم الاجتماعیة
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انبثق منها الرضا الوظیفي و علاقة بین تماسك جماعة العمل و  هناك أنفرضیة عامة تتمثل في 
  :فرضیتین جزئیتین

  الجماعة  أعضاءایجابیا الرضا الوظیفي للعمال بزیادة العلاقات الموجبة وتماسك  یتأثر -
 للتأكدالجماعة و  أعضاءسلبیا الرضا الوظیفي للعمال بزیادة العلاقات السلبیة وتنافر  یتأثر -

كما قمنا .استعمل المنهج الوصفي التحلیلي الفرضیات قام بدراسة المیدانیة و من صحة هاته 
  :النتائج التالیة  إلىتم اختیارهم بطریقة عشوائیة وتم الوصول فردا  80بتصمیم استبیان طبق على 

إن لزیادة تماسك الجماعة و العلاقات الموجبة تأثیر ایجابي كبیر على رضاهم الوظیفي  -
ن أفراد راضون على تماسك جماعة عملهم و أن زیادة العلاقات السلبیة و م %17.25حیث إن 

عدم  أنیرون   %20.25 أنسلبیا على رضاهم الوظیفي حیث  یؤثرتنافر بین افرد جماعة العمل 
  1.ذلك  إلىرضاهم یعود 

   

                                                             
-2009في تخصص علم النفس تنظیم وعمل ،كلیة العلوم الاجتماعیة،جامعة منتوري وظیفي تماسك جماعة العمل وعلاقة الرضا ال:مجیدربلال-  1

2010  
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XIII  الدراسات السابقةتوظیف:  
فادات الدراسات التي تم عرضها مسبقا یمكن    ٕ    :في العناصر الآتیة تلخیص وظائف وا
قیم إنسانیة عالمیة تلعب دور  الدور الفعال الذي تلعبه الثقافة التنظیمیة في تحقیقلإبراز  -

مهم في كفاءة السلوك التنظیمي، وهي ما یتحلى بها عمال المؤسسات الكبرى، وهي قیم عامة 
راستنا ما یقابله في د والصدق وهالتقدیر، التواضع، : تشترك فیها كل الثقافات من العالم منها

  .لفرضیة الثقافة الاتصالیة

  إظهار صور التماسك وهذا لأنها من اجل مساعدتنا في صیاغة الفرضیات -            
المتغیر التابع وهي تماسك جماعات العمل حیث أن النمط  إعطاء صورة واضحةتم  -      

اع نسبة ارتفالقیادي یمثل طریقة من طرق الاتصال من اجل تحقیق مستوي اعلي للنجاح و 
نرید أن نلمسه من خلال هذه الدراسة التي أخذت جانب مهم من العملیة الإداریة الإنتاج وهذا ما 

  .هذا ما یقابل الثقافة الرقابیة من خلال مؤشر القیادة في المؤسسات الجزائریة و 
  .ةدانیوقد تم توظیف الدراسة للنتائج التي أظهرت أهمیة الجماعة مقابل الفر  -    
المشاركة في الدراسة لأنها اهتمت بإبراز خصائصها من حیث جماعة العمل و  وقد وضعت -    

مما یساعدها على بناء فرضیات للدراسة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة وتماسك  تاتخاذ القرارا
  .جماعة العمل 

  
  
  

  



       

   

  تمھیـد  

  مفھوم الثقافة التنظیمیة  

  لمحة تاریخیة حول الثقافة التنظیمیة 

  نظریات الثقافة التنظیمیة

   عناصر الثقافة التنظیمیة

  .وظائف الثقافة التنظیمیة

  خصائص الثقافة التنظیمیة

  أبعاد الثقافة التنظیمیة 

  أنواع الثقافة التنظیمیة 

  مصادر الثقافة و محدداتھا 

  التغیر الثقافي و نجاحھ

  نماذج الثقافة التنظیمیة

 خلاصة الفصل
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  :تمهید

 مجالات الأعمال وخاصة المجالات مختلف هائلة في تطورات الحالي وقتنا في المنظمات تشهد
 بیئة الأعمال وأصبحت منظمات تواجهها عدیدة تحدیات التطورات هذه أبرزت حیث والاقتصاد،
 لمنظماتا تبحث لذلك عدم التأكد، من عالیة درجة وذات وتنوعا وتعقیدا سرعة أكثر المعاصرة المنظمات

 ذلك ویتطلب .التحدیات هذه في ظل والنجاح والاستمراریة البقاء من تمكنها التي التنافسیة المیزة عن
 بكفاءة الأعمال بأداء للقیام ومهارة معرفة وخبرة من یملك بما البشري المورد على والتركیز الاهتمام
  .المتسارعة التطورات هذه مع تلاءملت البشریة تطویر مواردها للمؤسسات ضروریا أصبح لذلك وفاعلیة،
بداع أداء بمستوى یكون والتمیز الاختلاف القطاع ولكن نفس في متشابهة العمل بیئة إن  ٕ  وا
 عال مستوى طریق عن الإنتاجیة تحقیق إلى عام تهدف بشكل المنظمات أن إلى إضافة فیها، العاملین

 من الأعمال لإنجاز اللازمة والمهارات تالخبرا أصحاب المحافظة على تحاول فهي لذلك الأداء، من
 العاملین هؤلاء ارتباط زیادة إلى أیضاً  وتسعى الأخرى، عن المنظمات والتمیز العمل تطویر أجل

 بأن ومهتما بمنظمته ملتزما یكون بأن الفرد على والتركیز الاهتمام یدفعها إلى كله ذلك إن ،بمنظمتهم
 تتبناها خاصة، تنظیمیة ثقافة إیجاد على تركز المنظمات أصبحت لذلك تحقیق أهدافها، في ویساهم یتبنى
 البشري بالمورد والاهتمام لدیها، وثقافة العاملین العمل ببیئة أهدافها فالاهتمام تحقیق من أجل بها وتلتزم
 العاملین وأفكار توجه  وسلوكیات واتجاهات من قیم تتضمن بما نجاحها، في محوریاً  عاملاً  یعتبر الذي

 للثقافة لما وذلك الإنتاجیة، وكفاءتها فعالیتها في حیث تؤثر بها، یعملون التي الإداریة المنظمات يف
 في وتؤثر النسبیة بالاستمراریة خصائصها تتسم أن لاسیما عادات تشكیل في مهم دور من التنظیمیة

 بكفاءة المنظمة أهداف تحقیق إلى الذي یؤدي للمنظمة، الاجتماعي البناء وتماسك الأفراد وأداء سلوك
والمال لهذا جاء هذا الفصل من اجل إظهار عناصر  والوقت الجهد وتوفیر الإنتاجیة وزیادة وفاعلیة،

  الثقافة
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 I الثقافة التنظیمیة  مفھوم:  

اللاتینیة الأصل والتي تعني culture مشتقة من كلمة  cultureیرى دیمورغون أن مصطلح الثقافة 
ثم اخذ البعد الروحي والعقلي في القرن الثامن عشر لیعبر فیما بعد عن التطور  الأرض عملیة حراثة

كل من  أعمالمع  1971وعرف تحولا جدیدا  الإنسانیةو الجماعات  للإنسانالذكائى والاجتماعي 
استعملا مصطلح الثقافة كمرادف لمصطلح الحضارة فصار یعبر عن مجموع  اللذانغوستاف و تایلور، 

ین وعلى الرغم من كثرة یجو بولو ر من استعمل هذا المصطلح هم الانث وأولع وخصائص مجتمع ما، وقائ
تجاوزت في  والتي التعارفانه لا یوجد اتفاق عام على تعریفه بل العدید من  إلااستخدام هذا المصطلح 

 ظام السلوكیاتالبشریة وتتضمن الثقافة عبارة عن ن الأجناسمفهوم الثقافة في علم  إن: 176مجموعها 

ظهرت خلال فترة الثمانینات مصطلحات جدیدة للمجتمع،ب المشتركة نظام لسلوكیات مكتس الأفكاركذلك 
، وتعدد الأخیرمتعلقة بالمؤسسة، كالمرونة، الجودة الشاملة ثقافة المؤسسة بالرغم من صعوبة المصطلح 

  .التنظیمير والتجدید تعاریفه ظل ذا جاذبیة خاصة لما یعتقد في قدراته تسهیل التغیی

الاتجاهات والمعتقدات والقیم  يالمعرفة الجماعیة المركبة التي تتمثل ف"وتعرف الثقافة التنظیمیة   -
والأساطیر وتاریخ المنظمات والطقوس المفاهیم  الأخیرةوالمعاییر السائدة بین الجماعات تمثل هذه 

    ".الجماعیة
اخترعها  التي الأساسیةمجموع المبادئ  بأنها" یمیة والقیادة في كتابه الثقافة التنظ" شین"ویعرفها  -

فعالیتها  الخارجي والاندماج الداخلي والتي أثبتتحل المشاكل للتكیف  أثناءطورها  أوشفها كتاالجماعة و 
دراكها وفهمه كأسسالجدد  للأعضاء ٕ   1وطریقة للشعور بالمشكلات وا
 والتيللمجتمع، وهي المكونة لشخص المنظمة  بطاقة تعریف المنظمة أنهاعلي  أیضاوتعرف  -  

   2تكون منفردة ومتمیزة في نظر العاملین و العملاء أنبد من لا
ویمكن تعریفها على أنها طریقة عمل الأشیاء المتعلقة بالشركة حیث أن هذه الطریقة تعبر عن  -

  3أسلوب فهم مشتركة بأهداف وسیاسة الشركة وسلوك الملائم فیها

  

   

                                                             
  1- سعد غالب یاسین:الإدارة الإستراتیجیة الیازوردى للنشر الإسكندریة 1998

  2 _أمل مصطفى عصفو ر: قیم ومعتقدات الأفراد وأثرها علي فاعلیة التنظیم منشورات المنظمة العربیة الإداریة 2003، ص47

نجم عبود: أخلاقیات الإدارة في عالم متغیر، منشورات المنظمة العربیة للإدارة، القاهرة. 
-3  
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II  تاریخیة حول الثقافة التنظیمیةلمحة:  

، وكان 1980استعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة  
ركنا خاصا  Fortuneوأدرجت مجلة  Business Weekذلك من طرف المجلة الاقتصادیة الأمریكیة 

 1982سنة  A.A Kennedy et T.Edeal(إلى أن جاء الباحثان  Corporate Cultureتحت عنوان 
وفي ما یذكر  .واضعین بذلك البنیة الأولى لهذا المفهوم) Corporate Cultureكتاب تحت عنوان 

ل ذلك یفي حلول الثمانینیات المیلادیة ویح إلاد ان مصطلح الثقافة التنظیمیة لم یصبح شائعا یهوفست
   .لكتاب ثقافة المنظمة وكتاب البحث عن الامتیاز لبیترز وترومان

ها عاملا التنظیمي بالثقافة التنظیمیة باعتبار وفي مطلع السبعینیات تزاید اهتمام علماء السلوك 
بداعهم یضاف إلى هذا بالغا  أثرامنتجا لمناخ العمل مما یترك  ٕ على سلوك الأفراد والمستویات إنتاجهم وا

  .لمنظمات ا إدارةفن الإدارة الیابانیة التي حققت نجاح في مجال استخدام القیم في 

علیها،  أطلقتثلاث مجالات  إلى، 20وبدایة القرن  19في حین ظهورها في فرنسا حتى القرن 
  .بیت ثم فریق أصبحثم  أسرة أنهاعلى  إلیهاكان ینظر 

   
III نظریات الثقافة التنظیمیة:  

  :للثقافة  zنظریة 
إذ تنطوي  ،(Z) من بینها نظریة ،الاقتصادیةظهرت عدة نظریات اهتمت بالثقافة التنظیمیة في المؤسسة 

 ،كالتوظیف الطویل المدى والثقة المتبادلة ،هذه النظریة على مجموعة متمیزة من القیم في الثقافة 
أن النجاح  هي  (Z) نظریة علیها والعلاقات الإنسانیة الوثیقة و من أهم الأمور التي تقوم علیها أو تدعو 

ة جلب انتباه د من الشركات الیابانیة بعد الحرب العالمیة الثانیالاقتصادي  الضخم الذي نعمت  به العدی
لمؤكدة التي تختلف فیها المنظمات حیث درسوا  الإدارة الیابانیة، وحددوا  الخصائص االعلماء  الإداریین 

كبر الیابانیة عن المداخل الأمریكیة التقلیدیة، ففي التعابیر العامة شجع المدیرین الیابانیون المشاركة الأ
 د تدفق المعلومات و المبادرات منللعمال في  اتخاذ القرار أكثر من كونها مصدر للأوامر وتم توكی

الأعلى، وقد و صفت المنظمات من خلال استخدام زمن الحیاة و المسارات الوظیفیة غیر  إلىالأسفل 
 ؤسسات في مختلفسانیة في عالم المإلى العلاقات الإن الاهتمامإعادة توجیه المتخصصة للعمال 
 .المستویات التنظیمیة

أن الأفراد الذین یعیشون في بیئة متكاملة  (Z)كما أظهرت الدراسات في الثقافة التنظیمیة لنظریة       
 ة خارج نطاقیبالط الاجتماعیةبالعلاقات  الاحتفاظ  یكونون أكثر نجاحا في ,تقدم لهم الدعم النفسي
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التنظیم أن تتم عملیة اتخاذ القرارات بالإجماع والمشاركة وتعتبر عملیة  الأسس السلیمة لثقافة ومن ،العمل
 ى تكریس القیمالمشاركة من أهم الوسائل التي تمكن من انتشار المعلومات على نطاق واسع و عل

  أخلاقیات التنظیمیة و 

، فثقافة تنظیم یتمثل بالثقافة السائدة فیه أيمفتاح النجاح في  أنیرى البعض :  نظریة الثقافة
التي تحدد ما یجب عمله، وكیف  المشتركةتحتوي على نظام من القیم  أوالمنظمة هي عبارة عن نظام 

التي  .......ونظم الرقابة  التنظیمي، ویتكون الهیكل الأفرادیتعامل  أساسهاوالتي على  انجاز العملیمكن 
على نظام  الأول أساسهاالثقافة تركز في فالنظریة  ،السلوكیة في المنظمة الأنماطتشكل وتكون المعاییر و 

محاولة  أيفسلوك الفرد یتحدد من واقع معتقداته وتوقعاته، وان  القیم والمعاییر والسلوكیات المكونة للتنظیم
  )1(فیها  الأفرادمنظمة لا بد من تحلیل القیم و المعاییر المحددة لتوقعات  أيلدراسة وفهم 

التنظیم مع من  أعضاءهذه النظریة على الطریقة التي یتعامل بها  تعتمد: نظریة التفاعل مع الحیاة
في وحدته القیادیة، والت یؤدي القائد من خلالها دوره في  كأفرادحولهم، والتي یعرف القائد بواسطتها 

 أسلوب النظر إلي الحیاة یختلف عنالتنظیم دون التصادم مع غیره ، ویتمثل جوهر هذه النظریة في أن 
نما یمثل الصورة التي كونها أعضاء التنظیم عن الأشیاء روح الجم ٕ اعة، وعن أسلوب التفكیر وا

والأشخاص الذین یؤدون أدوارا  مهمة في حیاتهم الوظیفیة، وتعكس هذه الصورة قیم الجماعة، ودرجة 
  .تماسكها، وأسلوب تعاملها مع القادة و الزملاء داخل المنظمة 

والمجتمعات لذا یعتبر المجتمع  ة تم تناقلها عبر الأجیالإن أصل الثقاف:نظریة المستویات 
الحیاة وغیرها، ثم انتقلت  وأنماطواللغة والطقوس  الأعرافمن خلال الدین والمعتقدات و  الأولالمستوى 

الجماعة في مضمون الفرد ذاته، وتتم  أفرادوهو مستوى الجماعة عبر مشاركة  الثانيالمستوى  إلى
  .المنظمة أفرادایجابیة داخل  أثارما یحمله الفرد القائد المؤسس، و ما یتركه من ملاحظة ذلك من خلال 

نتیجة تفاعل عوامل داخلیة وخارجیة تتمثل بالبعد  أنهاعلى  وتنظر للثقافة:نظریة المجالات 
 ،والابتكار والاستجابة بالتحديثقافة ولیدة تمر بمجالات تتمثل   نشأتهاالتطوري، لان لكل منظمة عند 

البعد  أماالاستقرار، ویتمثل البعد الداخلي باتجاهات المنظمة نحو الانجاز و الشعور بتطویر المهنیة، 
  .والمخاطر الإبداعتتسم بالمرونة و  أن أيفهو مدى التكیف والتفاعل مع البیئة الخارجیة  الخارجي

لوظائف الإداریة ثقافة المنظمة تنشا نتیجة لتفاعل ا وتقول بان: نظریة التفاعل التنظیمي 
القواعد، والإجراءات والقوانین، والهیكل (مع المكونات التنظیمیة ) التخطیط، والتنظیم، والقیادة والرقابة (

                                                             
 1-رعد حسن الصرن : نظریات الإدارة و الأعمال ،دار الرضا للنشر سوریا دمشق 2004 ص .102.100
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حیث تنتقل سیمات وعناصر الثقافة المتكونة من خلال الإدارة  ).والعملیات  التنظیمي، والتقنیة المستخدمة
  1.ظیميالعلیا إلي طبیعة الأداء ونوع الهیكل التن

IV یعتقد  :وتماسك الجماعات عناصر الثقافة التنظیمیةDension  الافتراضاتو  الاتجاهاتن القیم و أب 
الزیادة في الفعالیة یرى أن ، فهو ةوفاعلیة المؤسس كبیر على كفاءة تأثیربالمؤسسة لها  والمعاییر السائد

  2میة التنظی أعضاءهي دالة في القیم والمعتقدات التي یعتنقها 

  :حیث یمكن توضح عناصر الثقافة من خلال الشكل التالي 

  

  )1(رقم الشكل                                         

  یوضح عناصر الثقافة التنظیمیة                                     

  
 لنشر،ل وائل دار، عمان، الأعمال منظمات في التنظیمي السلوك: سلمان محمود العمیان، :المصدر
2005 .  

  :ویمكن عرضها بالشرح من خلال التعریفات التالیة

هي اتفاقیات مشتركة بین أعضاء التنظیم الاجتماعي الواحد، فهي تمثل القیم في  :القیم التنظیمیة
المساواة : مكان أو بیئة العمل من خلال توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة مثل

  .ترام الآخرینبین العاملین واح

هي أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل  :المعتقدات التنظیمیة
  .عملیة صنع القرار، المساهمة في العمل الجماعي: مثل

هي معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة باعتبارها معاییر مفیدة للمنظمة  :الأعراف التنظیمیة
  .والأب في منظمة واحدة تعیین الابن: مثل

                                                             
2-ایھاب فاروق مصباح :دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الالكترونیة ، شھادة مكملة لنیل شھادة الماجستیر ، إشراف یوسف عبد 

11.12.13،ص2011عطیة بحر الجامعة الإسلامیة غزة قسم إدارة الأعمال  .  
16المرجع سابق ص: ایھاب فاروق مصباح- -2 
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تتمثل أساسا في التعاقد السیكولوجي والمكتوب الذي یعني مجموعة من التوقعات  :التوقعات التنظیمیة
توقعات الرؤساء من المرؤوسین والمتمثل في التقدیر والاحترام المتبادل : یحددها الفرد أو المنظمة مثل

  )1(.والاقتصادي التي تساعد وتدعم احتیاجات الفرد العامل النفسي

V وظائف الثقافة التنظیمیة :  

  2:أنهاالتي تلعبها الثقافة التنظیمیة  الأدوار أوضحمن  إن 

والقیم السائدة  الأفكاركلما كان من الممكن التعرف علي : بالهویة بالإحساستزود العاملین فیها  - 1
 في المنظمة كلما زاد ارتباط العمال بها و برسالتها 

ویكون ذلك بالشعور القوي بالانتماء ویكون ذلك من خلال الثقافة : برسالة المنظمةالالتزام  إیجاد - 2
 .العامة المسیطرة حیث یشعرون أنهم أن المنظمة أهم شيء بالنسبة لهم 

العاملین، مما یحدد بوضوح  وأقوال أفعالفالثقافة تقود : تدعیم وتوضیح معاییر السلوك بالمنظمة - 3
ل حالة من حالات وبذالك یتحقق استقرار السلوك المتوقع من عدد عمله في ك أوما ینبغي قوله 

  :للثقافة من خلال الشكل التالي الأساسیةمن العمال في نفس الوقت ویمكن توضیح الوظائف 
  

 وظائف الثقافة التنظیمیة)  2(رقم :الشكل     

    
  

ترجمة رفاعي رفاعي وبسیونى . لمنظماتاادارة السلوك في  :،روبرتوبارونجرینبرج،جیرالد :المصدر    
  .631ص ،م2004 ،دار مریخ للنشر ،اسماعیل الریاض.
  

                                                             
  .154،155، ص نة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، بدون سإدارة الإبداع التنظيمي: وريعليم الفارفعت عبد الح -1

18المرجع سابق ص: ایھاب فاروق مصباح-  -2  
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VI تنظیمیة بمجموعة من الخصائص تتصف الثقافة ال :وتماسك الجماعات خصائص الثقافة التنظیمیة
، أخرىخصائص الثقافة العامة من ناحیة، ومن خصائص المنظمات الإداریة من ناحیة  تستمدها من التي

 1:فیما یليتحدید خصائص الثقافة التنظیمیة  ویمكن

لا ینفرد بتكوین المجمعیات،  الإنسانالدوافع الفطریة للمجتمع تجعل  أنعلى الرغم من : الإنسانیة
 إشباعالتي من شانها  الأفكاربقدرته العقلیة على الابتكار، والتعامل مع الرموز واختراع  الإنسان أنإلا 

الكائن الوحید الذي یصنع  أصبحیئته، وانتقاء القیم والمعاییر التي تحدد سلوكه حاجاته وتحقیق تكیفه مع ب
شخصیته، وتشكل  الإنسانالثقافة ویبدع عناصرها ویرسم محتواها عبر العصور، والثقافة بدورها تصنع 

    .وبدونه لا تكون هناك ثقافة

                                                                                                                                                                         :الاكتساب والتعلم
مجتمع إنساني ثقافة معینة  الثقافة لیست غریزة فطریة ولكنها مكتسبة من المجتمع المحیط بالفرد، فلكل

محددة ببعد زماني وآخر مكاني، والفرد یكتسب ثقافته من المجتمع الذي یعیش فیه،الأوساط الاجتماعیة 
ب الثقافة عن طریق التعلم التي ینتقل بینها سواء في الأسرة أم المدرسة أم منظمة العمل ویتم اكتسا

   الآخرینغیر المقصود خلال الخبرة ، و التجربة ومن خلال صلاته وعلاقاته و تفاعله مع  أوالمقصود 
في بیئة، معینة وقد تكتسب الثقافة في المدرسة  الأفرادوتكتسب الثقافة من خلال التفاعل و الاحتكاك بین 

خلالها نستطیع التنبؤ بسلوك بح جزءا من سلوكه ومن المنظمة تص يوالعمل وعندما یكتسبها الفرد ف
بعامة أو في معتمدین على ثقافتهم و الثقافة التنظیمیة مكتسبة من خلال تفاعل الفرد في المنظمة  الأفراد

منها بصفة خاصة فیتعلم من رؤسائه ومن قادته أسلوب العمل والمهارات اللازمة، للعمل  إدارة أو أي قسم
السلوك  وأنماطوالقیم  الأفكارزملائه ومن خلال هذا التفاعل یكتسب  یتعاون بها مع،والطریقة والتي 

  2أهداف المنظمةأهدافه و  یشبع من خلالها التي المختلفة

رغم ما  أجیالتتسم الثقافة بخاصیة الاستمراریة فالسمات الثقافیة تحتفظ بكیانها لعدة  :الاستمراریة     
تدریجیة ، وعلى الرغم من فناء  أومن تغییرات مفاجئة  الإداریةظمات المن أوتتعرض له المجتمعات 

 .وتصبح جزءا من میراث الجماعة  الأجیالالثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثها  أنالمتعاقبة إلا  الأجیال
 اعالإشبمن التوازن وهذا  الأدنىبالحد  الأفراد، وتزوید  الإشباعویساعد على استمرار الثقافة قدرتها على 

تستمر في  أنها إلا الأفرادیدعم القیم والخبرات والمهارات و الثقافة التنظیمیة رغم تواجدها لدى  الذيهو 
جیل  إلىمن جیل  لانتقالهاحتى بعد زوال جیل من العاملین ، ذلك  الإداریةعلى إدارة المنظمات  تأثیرها

                                                             
2-محمد  بن غالب  لعوفي:   الثقافة التنظیمیة و علاقتھا بالالتزام الوظیفي دراسة مكملة لشھادة الماجستیر في العلوم الإداریة إشراف مازن راشد 1

15ص 2005فارس     ا 
16المرجع نفسھ ص: لعوفي   غالب بن  محمد  2  
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یعملون فیها ، ویترتب على استمرار  لتياالمنظمة  أهدافوتحقیق  العاملین ، إشباعحتى كانت قادرة  آخر
  1وتشابكها وتعقدها الثقافة تراكم السیمات الثقافیة 

:لتراكمیةا  
یترتب على استمرار الثقافیة تراكم السمات الثقافیة خلال عصور من الزمن وتعقد وتشابك العناصر 

 التيالمختلفة ،وتختلف الطریقة  الاجتماعیة الأوساطالثقافیة بین  الأنماطالثقافیة المكونة لها، وانتقال 
، فالثقافة تتراكم بطریقة مختلفة  أخرىتتراكم بها خاصیة ثقافة معینة عن الطریقة التي تتراكم بها ثقافة 

الطبیعة التراكمیة  أنبمعنى  الإنتاج أدواتعن تراكم التقنیة ،و القیم  تتراكم بطریقة مختلفة عن تراكم 
       2منها العناصر المعنویة للثقافة  أكثرالمادیة للثقافة للثقافة تلاحظ بوضوح العناصر 

    

نتقال العناصر الثقافیة بطریقة انتقالیة واعیة داخل الثقافة نفسها من جزء ایتم  :القابلیة للانتشار
، تنتشر الثقافة التنظیمیة داخل آخرثقافة مجتمع  إلى، ومن ثقافة مجتمع أخرى إلىومن ثقافة  آخر إلي

، كما أن انتقال الهیاكل التنظیمیة والإجراءات والأنماط القیادیة یتم مات الإداریة في المنظمة الواحدةالمنظ
، وغیرها مما یتصل بأنماط السلوك والعادات السلوكیة ،، والاتجاهاتبصورة أسرع من انتقال المفاهیم

  3التنظیمي

التي تتعرض لها المجتمعات  للأحداثبة تتمیز الثقافة بخاصیة التغییر استجا :القابلیة للتغییر
 ،سلوكیة وأنماطالاحتیاجات التي تفرضها خبرات  لإشباعالثقافیة السائدة غیر مناسبة  الأشكالوتجعل من 

في الأدوات  وتقبلهم للتغییروالجماعات  الأفراد إقبال أن، غیر ویحدث التغییر على كافة العناصر الثقافیة
قاومتهم للتغییر في العادات والتقالید والقیم جعل التغییر الثقافي یحدث بسرعة في ، ومالأجهزة والتقنیاتو 

  4 العناصر المعنویة للثقافة مما یتسبب في حدوث ظاهرة التخلف الثقافي

VII أبعاد الثقافة التنظیمیة:  
رى یتداخل الحدیث عن أبعاد ثقافة المنظمة مع خصائصها تارة ومع عناصرها ومكوناتها تارة أخ  

  :كما یتضح فیما یأتي

 :الاستدلال على أبعاد ثقافة المنظمة من خلال خصائص تلك الثقافة وقد حددت تلك الأبعاد كالآتي - 1
الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر، العدائیة، التوجه نحو النتائج، التوجه نحو الفریق، التوجه نحو  -

 .الأفراد، الاهتمام بالتفاصیل، الاستقرار

                                                             
  1- عاطف وصفي : الثقافة والشخصیة ،دط، دار النھضة العربیة بیروت 1988،ص85 

  2 -اسماعیل زكي محمد : سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة دط،دار الثقافة العربیة ، الدوحة 1986ص93.
  3-ماجدة العطیة : سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة ،دط،دار الشروق ،عمان الأردن 2003،ص326

  4-محمد بن فرحات الشلوى: الثقافة التنظیمیة ، أطروحة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم الإداریة ،جامعة نایف ، الریاض 2005ص21.22
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القیم الصرحیة والقیم : لى أبعاد ثقافة المنظمة بدلالة عناصرها والتي تتضمن ما یأتيالاستدلال ع - 2
غیر الصرحیة، التوقعات الضمنیة والإضافة لسلوك الأعضاء، الأعراف والتقالید والطقوس والشعائر، 

، القصص والأساطیر حول تاریخ المجموعة، لغة الحدیث النموذجیة المستخدمة بالمجموعة في بیئتها
المشاعر والتفاعل السائد في مناخ المجموعة وطریقة تعاملهم مع أصحاب المصالح، الرموز والتغیرات 

 .المجازیة المجسدة كحالتي الوعي واللاوعي عند أعضاء المجموعة
الاستدلال على أبعاد ثقافة المنظمة من خلال الإیمان بأهمیة ربط العوامل الضمنیة الداخلیة مع  - 3

جیة من أجل الحصول على افتراضات تساعد في تفسیر أوجه ثقافة المنظمة ما ظهر منها التساؤلات الخار 
 .وما خفي

ستة أبعاد مفترضا أنها  Sheinالاستدلال على أبعاد المنظمة عن طریق محیط المنظمة حدد  - 4
 :انعكاس لحالة تكوین الثقافة داخل محیط المنظمة والأبعاد هي

 .قالید، والقیم المهنیة، القواعد، الفلسفة، المناخانتظامات سلوكیة، الأعراف والت -
هوفستید (ارتكزت دراسات : الاستدلال بأبعاد ثقافة المنظمة وفق منطلق إدارة الأعمال الدولیة - 5

Hofested ( على مجموعة قیم أساسیة حاكمة وموجهة لسلوك العاملین في شركات الأعمال الدولیة
توزیع القوة، تجنب عدم التأكید، الفردیة : افة المنظمة كالآتيویمكن تلخیص جوهر الفكرة عن أبعاد ثق

 .)1(والجماعیة، الدرجة نحو الوقت

                                                             
  41..40، ص 2009، دار البازوري، عمان، الأردن، ظمةثقافة المن: نعمة عباس الخفاجي -1
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 VIII أنواع الثقافة التنظیمیة :  

قد تكون ثقافة المنظمة قویة وقد تكون ضعیفة حسب مكوناتها ونتائجها وهذا الأمر یجعل من 
  :فور منها ویمكننا إبراز النوعین من خلال الأتيأعضاء التنظیم یمیلون لاعتناقها ا والى رفضها والن

قوة الثقافة تكسب المؤسسة شهرة عالمیة حیث  أنالنظریات  أصحاب أكد: الثقافة القویة -1
العمال الجدد  إلىتنتقل المتماثلة و  السلوكیاتفي مجموعة من القیم والمعتقدات وكذا  أفرادهایشترك 
في  الأفرادالدستور مما یجعل  ونفسبمجرد احترام نفس القانون ، حیث تساهم في تحفیز العمال بسرعة
ادئ ، لهذا فثقافة القویة ترتكز على مجموعة من المبالعمل يرضا ذهن یزید من حماسهم ف أو إشباعحالة 

والكل یعمل لتحقیق هدف مشترك  الآخرین، حیث كل فرد یحترم عمل والتطبیقات الواضحة والمحددة
الثقة المتبادلة ولاستمرارها یعمل القادة على تكریس اعد ضمنیة ومرجعیة في مناخ تسوده قو  إلىبالاستناد 

  1وقتهم لتوضیح فلسفة المنظمة

هي ثقافات لا یتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة  :الضعیفة الثقافة -2
سك المشترك بین أعضائها بالقیم والقبول الواسع من معظمهم، وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التم

 )2(.والمعتقدات وهنا سیجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقیمها

ففي حالة الثقافة التنظیمیة الضعیفة یحتاج العاملون إلى التوجهات وتهتم الإدارة بالقوانین واللوائح 
د في نظم الإدارة الأوتوقراطیة ونمط الإدارة العائلي والسیاسي، وفیها والوثائق الرسمیة المكتوبة كما تتجس

تنخفض الإنتاجیة ویقل الرضا الوظیفي لدى العاملین، كما قد یتم فیها الشعور بالغربة عن الثقافة 
  )3(.والمجتمع والمحیط، وهي ظاهرة الاغتراب الاجتماعي

تسلسل السلطة بالشكل الهرمي في  ویأخذ تالمسؤولیاتحدید السلطة و : البیروقراطیةالثقافة  -3
   .نقل المعلومات وتعتمد على التحكم والالتزام

بحب المخاطرة  أفرادهاویتسم  الإبداعبوجود بیئة عمل تساعد على  ویتمیز :الإبداعیةالثقافة  -4
  .اتخاذ القرارات ومواجه التحدیات في

انسجام ومؤازرة وتعمل  فيملین والعمل مساندة العاو  بالدقةتتسم بیئة العمل :الثقافة المساندة  -5
  .في العمل الإنسانيالمنظمة على خلق جو من الثقة والمساواة الودیة والتركیز على الجانب 

                                                             
  1- جمال الدین محمد مرسي و آخرون : التفكیر الاستراتیجي و الإدارة الإستراتیجیة ،ص361

  .131، ص 2000الدار الجامعية، مصر،  دليل التفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجية،: مصطفى محمود أبو بكر -2
مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول السير الفعال في المؤسسات  البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير،: ة وأحمد بوسهمينأحمد بوشناف -3

  .06الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة المسيلة، ص 
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العمل ولیس النتائج التي یحققها فیسود الحذر بین یتم التركیز على الانجاز  :ثقافة العملیات -6
  . اجح هو الذي یكون أكثر تنظیما ودقة في العملأعضاء التنظیم وتقل الرغبة في المخاطرة والفرد الن

وتؤكد هذه الثقافة على نوعیة التخصصات الوظیفیة وعلى الأدوار الوظیفیة أكثر : ثقافة الدور -7
  1.طي أهمیة كذلك للقواعد و الأنظمةمن الأفراد وتع

   

                                                             
1-   محمد بن علي بن حسن اللیثي:الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورھا في الإبداع الإداري دراسة تكمیلیة لنیل درجة الماجستیر في الإدارة 1

44ص 2008التربویة والتخطیط إشراف سلطان بن سعید بخاري جامعة أم القرى   
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 IX مصادر الثقافة:  

بینها قاسم مشترك في بعض  نماسكو المنظمات التي تعمل في مجتمع واحد غالبا أن یلاحظ   
 التي، كما تتشابه في خصائصها الثقافیة مع المنظمات تتشابه في خصائصها الثقافیة أنها، كما العناصر

فات التي تمیزها عن باقي المنظمات الصتنفرد بمجموعة من  فإنهاتعمل معها في النشاط نفسه ومع ذلك 
  : یلينذكرها كما 

السلوك في المجتمع ، وتعد الثقافة  وأنماطمجموعة القیم والمعتقدات  ىإلوتشیر  :الثقافة الوطنیة
الفرد محمل بقیم مجتمعه  یأتيتؤثر على بناء وتشكیل ثقافة المنظمة حیث  التيالمصادر  أهممن الوطنیة 

   1 إلیهالذي ینتمي 

 إلىكة وتدعو قیمها كانت متماس إذا المؤسساتانه للثقافة الوطنیة دور في تطور  الآراءترى بعض       
 الأوليتحققه المؤسسات الیابانیة من تفوق یعود بالدرجة  آن استطاعتالعمل ویضرب المثل دوما بما 

 ،مللعمل و تتمثل تلك القیم في العالثقافة القومیة التي تقدر وتتبني مجموعة من القیم المرتبطة با إلى
  .والعمل الجماعي والمسؤولیة، والرقابة الذاتیة ق في العمل، والاستغرال تلك القیم في الانسجام والوئاموتتمث

مجموعة من القیم و المعتقدات  أركانیلعب القائد دورا حیویا في التوطید :  والمؤسسیینالقادة 
وغالبا ما یمتلك هؤلاء القادة شخصیة دینامیكیة وقیما مسیطرة قویة ،   التي تقوم علیها الثقافة التنظیمیة 

حریصون علیها فیختارون العمال المتوافقون معهم في القیم  فأنهممنظمة منذ البدایة الاجدهم في ونظرا لتو 
   2.إلى العمال الجددوالمعتقدات وطریقة التفكیر ، وبذالك تنتقل قیم 

  :محددات الثقافة 

  :من المحددات الهامة التي تعبر على النمط السائد مایلى 

یسعون یكون فیه العاملون  الذيالمدى  أي، ا مبدعین ولدیهم روح المبادرةالمخاطرة حتى یكونو و  الإبداع -
  .للمخاطرة

  .یكون علیها العمال  التيدرجة الدقة  أيالانتباه للتفاصیل  -
 .درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم للعمل بشكل منسق  -
 .مدى الرقابة المتمثلة في الإجراءات والتعلیمات وأحكام الإشراف الدقیق على العاملین  -
 .مدى الولاء للمنظمة وتغلیبه على الولاءات التنظیمیة الفرعیة التي تعبر عن الهویة  -
  .التوجه نحو الفریق درجة تنظیم فعالیات عمل الفریق لا الأفراد  -

                                                             
امل مصطفي عصفور    - 1  

1-  زید صالح حسن سمیع: اثر الثقافة التنظیمیة في الأداء بحث مقدم لنیل شھادة الماجستیر    إشراف سامیة احمد فتحي جامعة حلوان قسم إدارة 
                                                                                                                            90ص  2010الأعمال 
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  1.النتائجهذه  التقنیات والعملیات المستخدمة لتحقیق  ى ت ،ولیس علدرجة الانتباه للنتائج أو المخرجا -
المكافآت والحوافز المادیة والمعنویة التي یحصل علیها الأفراد والتي تعكس المكانة الوظیفیة للفرد والتي  -

 .لها تأثیر على سلوكیاته وطریقة عمله
من قیم وطرق التفكیر وأسالیب التعامل بین الأخلاقیات والقیم السائدة في المنظمة وما تشتمل علیه  -

أفراد المنظمة مع بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجیة وعادة ما تتكون أخلاقیات وقیم المنظمة مما 
 :یلي

  .أخلاقیات وقیم الأفراد التي یستمدها من العائلة والأصدقاء والزملاء والمجتمع -
  .د في مهنة أو وظیفة معینةأخلاقیات وقیم المهنة التي ترشد سلوكیات الأفرا -
أخلاقیات وقیم المجتمع الناتجة عن النظام الرسمي والقانون أو ما ینتج عنه من عادات  -

 )2(.وممارسات في المجتمع
 

 X التغیر الثقافي :  

یعتبر التغیر الثقافي عملیة داخلیة تستهدف من خلالها المنظمة التكیف مع عملیات التغییر 
وتعزیزها داخل  ودفعهاف فنقطة البدایة في التغییر هو تحدید جوانب السلوك الداخلیة  من اجل التكی

فهو تغییر موجه ومقصود ن  3الثقافي للإطارالمنظمة  بناءا على تشخیص دقیق للوضع الحالي  أرجاء
حل قدرة على  أكثرحالة تنظیمیة  إلىوهادف وواعي یهدف لتحقیق التكیف البیئي بما یضمن الانتقال 

  كلات المش

السائد   الثقافيتغییر وتحدید النسق  یساعد على والطرق البشریة  الأعضاء سلوكیاتتحلیل  إن
حلال ٕ مع التحولات المستمرة یرتكز على التمیز والانجاز وتجانس الجماعة والتفتح  یتلاءمنسق ثقافي  وا

لابتكار والاهتمام وترسیخ القصیرة والطویلة والمشاركة وا الأهدافعلى الخارج والداخل والتركیز على 
تتشكل منها الثقافة التنظیمیة   التي الأساسیةهذه السمات  عمة للتغییر الثقافيالصفات الشخصیة المد

تعبر عن البعد الثقافي المرغوب الذي یضفى روح التجدید والمبادرة على الثقافة التنظیمیة  ویكسبها 
  4ة على البقاء والنمو والتمیز تكون قادر ي لك إلیهالحاجة  بأمسالنضج الذي هي 
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 1 -   محمد الصریفي : التطویر التنظیمي،  دار الفكر الجامعي ، الاسكندریة،  2006، ص262.
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  :عوامل نجاح التغییر الثقافي

  : یرتبط نجاح التغییر الثقافي في المنظمة بمجموعة من العوامل منها     

  .مؤهلات ومهارات المسیرین والمشرفین وقدرتهم على التغییر الثقافي -
الصراحة، التعاون، الثقة والمصلحة  القیام بنشر وتبني قیم سلیمة بین الإدارة وبین العاملین تقوم على -

 . المتبادلة، مما سیساعد على توجیه التغییر وجهة سلیمة وتحقیق النتائج الإیجابیة المرغوب فیها

یرتبط نجاح التغییر الثقافي أیضاً باتجاهات العاملین وهي عبارة عن مجموعة من أفكار وآراء الأفراد  -
تؤخذ بعین الاعتبار عند التخطیط للتغییر ففي البدایة على الإدارة حول الأشیاء المحیطة بهم، إذ یجب أن 

التقرب من العاملین ومحاولة اكتشاف اتجاهاتهم حول كل ما یتعلق بالمنظمة وخصوصاً الأمور المرتبطة 
ودوماً یكون هناك اتجاهات إیجابیة وأخرى سلبیة، وبالتالي یجب أن تستغل . بالتغییر الذي سیحدث

خدمة مشروع التغییر، أما السلبیة فعلى الإدارة محاولة تعدیلها وتصحیحها في إطار التغییر الإیجابیة ل
  i.الثقافي

التعرف على دوافع وحاجات الأفراد، وتحضیر مجموعة من الحوافز الملائمة لإشباع هذه الحاجات  -
قناعهم بالتغییر، ودفعهم لتقدیم أفضل ما عند ٕ  . هم لإنجاحهوذلك من أجل كسب ولاء الأفراد وا

الأخذ بعین الاعتبار نظرة الأفراد للتغییر وقیمهم واتجاهاتهم ودوافعهم والاستفادة من الجوانب الإیجابیة  -
  1.لهذه العوامل ومحاولة تعدیل وتصحیح الجوانب السلبیة لها

 الافتراضاتالقیم و جاهات و الاتالسلوكیات و وللتغییر عدة خطوات یجب إتباعها أهمها تغییر 
كذا الإقلاع عن ، و الآخرینلقادة أنفسهم و الطة ، المؤسسة و ، والوقت و النظام والسالعاملین اتجاه العمل

ضرورة فهم الإدارة للقیم الثقافیة و الشخصیة ، و الأهداف و المصالح و الخلط بین العلاقات الإنسانیة و 
یجابیة ، والسلبیة من اجل العمل الایجابي السلوكیات السائدة و الدراسات بهدف التعرف على الجوانب الا

ضرورة الاهتمام بإسهامات القادة الإداریة بأنماط السلوك الایجابي المرغوب باعتبارهم القدوة و المثل في 
الخبراء و  خبرات الباحثین، الاستفادة من الاعتقادات و الممارسات الخاطئة المنظمة ، ضرورة التخلص من

، إرساء نظام خبرات المنظمات الرائدةتجارب و  ندوات وملتقیات بقصد التعرف على من خلال إقامة
یمكن العاملین من  ، نظام حوافزانتقال وحركة الأفكار والممارساتاتصال فعال من شانه أن یسهل عملیة 

  2.تحقیق أمالهم ، نظام اختیار ، تعیین تدریب ، ترقیة 

   
                                                             

دارة الجودة الشاملة، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخصص إدارة  ٕ 2-سامیة موزاوي، مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر الإیزو وا
.22: ، ص2004-2003الأعمال، جامعة الجزائر ،    
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  :أثر الثقافة على المنظمة

       ّ هات الأفراد بالإضافة إلى التأثیر على أهم تملك الثقافة مجموعة من القیم القادرة على تشكیل توجّ
   :ویمكن تبیین أثر الثقافة على المنظمة في الآتي. العناصر التنظیمیة

یق :مط الإدارينالتأثیر على ال - نتهجها المدیرون من أجل تحقِ َ مط الإدارة یكشف عن الأسالیب التّي ی  نَ
أهداف المنظمة، وهو كغیره من العناصر یتأثر بالعوامل الذاتیة والموضوعیة، لكن یبقى المناخ السائد من 
وجه الرئیس الذي یؤثر في قراراتِ المدیرین من أجل تحقیق  ُ قیم واعتقادات مترسخة في المنظمة هو الم

  .أهدافهم

ثقافة التنظیمیة والإستراتیجیة التنظیمیة علاقة إن العلاقة بین ال :التأثیر على الاستراتیجیات التنظیمیة -
  .تداخل و تشابك فالتأثیر بینهما متبادل إلى حد یصعب معرفة أیهما أكثر تأثیراً في الآخر

وذلك عن طریق وضع أهداف ونشاطات واضحة یسهل فهمها وتبنیها من  :التأثیر على أداء التنظیم -
نجاح هذه العملیة رهین بتجاوب سلوكیات العمال معها قبل الموظفین لتأدیتها في أحسن الظروف، و 

  .إیجاباً 

تلعب الثقافة التنظیمیة دورا في إنعاش العلاقات العمودیة  :التأثیر على العلاقات ونظم المعلومات -
والأفقیة بین الموظفین والقیادة، كما توفر نظم المعلوماتیة والاتصال وتیسر أشكال المعاملات داخل إطار 

  .ةالمنظم

هي من بین الأسباب التي تدل على عراقة المنظمات،  ومن بین أسباب  :الحفاظ على هویة المنظمة - 
 .قدرتها على الصمود، وتماسك نسیجها لفترة طویلة، مما یرسخ هویتها على خلاف المنظمات الضعیفة

نظمة والعمل على إن الشعور المشترك لدى الموظفین بالانتماء للم :الحفاظ على استقرار المنظمة -
 .إتباع سیاستها وتحقیق أهدافها یساعد على استقرارها وتطورها

تفرض المنظمة على الموظفین مقاییس أخلاقیة معینة بمثابة  :تدعم التوجهات الأخلاقیة السائدة -
ن إتباع أي نمط آخر خارج هذا الإطار سیدفع بقوى مضادة إلى إلزامها با ٕ لتقید الرقابة لا یمكن تجاوزها، وا

  1. بالمعاییر السائدة بقوة

                                                             
 ىإل 14جامعة بشار بالجزائر من    المسؤولیة الاجتماعیة والثقافة التنظیمیة في منظمات الأعمال المعاصرةمداخلة بعنوان : مسعودة شریفي و كریمة حاجي  1-
      9ص.2012فیفري  15
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XII نماذج ثقافة المنظمة:  
  .Scheinنموذج : المطلب الأول

ما یطلق علیه بنظریة التأثیر لثقافة المنظمة،  20في عقد الثمانینات من القرن  Scheinطور   
  :حیث حللت نظریة ثقافة المنظمة ضمن ثلاثة مستویات هي

التطبیق وأخرى تحت السطح تحتوي القیم والمعاییر على السطح مستوى ظاهرة تجسده مظاهر  -
  :والمستوى الأدنى یمثل المعتقدات والافتراضات، ویظهر في هذا الشكل التالي

  
  .Scheinمستویات الثقافة وفق تصور ): 03(الشكل 

  
  
  

  

  

  

  
  :المعتقدات والافتراضات

حیث تعبر عن ما یؤمن المعتقدات والافتراضات جوهر ثقافة المنظمة،  تمثل Scheinوفقا لرأي   
به الأعضاء بصورة واقعیة ومدى تأثیرها بدرجة إدراكهم وكیفیة تفكیرهم وشعورهم، فالافتراضات التي 

من نمط الافتراضات الأساسیة : ینبغي مراعاتها عندما یقررون تكون موجودة خارج إطار الوعي، فمثلا
  )1().04:(ظمة في افتراضاتها یظهر في الشكلعن الطبیعة الإنسانیة وكیفیة اختلاف منظورات نظریة المن

  
   

                                                             
1- Mary Jo hatch et autres : Théories des Organisations : de L’intérêt, des Perspectives multiples, ed de 
boeck, 1ered, Paris, France, 2000, P225,226. 

  يهتم بالجوانب الظاهرة حتى الجوانب الغير مفصول عنهايهتم بالجوانب الظاهرة حتى الجوانب الغير مفصول عنها                                      
  

  مستوى واسع من الوعيمستوى واسع من الوعي                                                                  
  

  يأخذ الجوانب الغير الظاهرة المقبولةيأخذ الجوانب الغير الظاهرة المقبولة                                                                        

 الجوانب التطبيقية

 القيم

 الافتراضات
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  .أسلوب فهم رجل المنظمة وتوسیعها مع كل منظور جدید في نظریة المنظمة): 02(الشكل 
  

  القیم/ التركیز  الافتراض  المنظور
  الكلاسیكیة

  الحداثة المبكرة
  الحداثة
  الرمزي -التفسیر

  ما وراء الحداثة

  رجل اقتصادي
  منطقي/ رجل علمي

  كولوجيرجل إی
  رجل رمزي

  )فني(رجل جمالي 

  الثروة والقوة
  ورقابة الإدارة/ العقلانیة

  البیئة والرقابة الخارجیة
  التقسیم والمعنى والدلالة

  الإبداع والحریة والمسؤولیة

فالافتراض الذي یقوده ویتبناه مفكرو المنظور الكلاسیكي هو أن الاهتمام الأول للعنصر البشري   
ا على الحوافز الاقتصادیة بینما نجد الافتراض المهیمن على بوادر الاهتمام بمنظور بالثروة ،حیث ركزو 

الحداثة إلى أن العنصر البشري هو حیوان رشید، وطورت نظریاتهم خلال فترة تعكس افتراض العقلانیة 
حداثة التي تؤكد على استخدام المعادلات الریاضیة للتنبؤ بالسلوك الإنساني ویتبنى المنظور الأكثر 

  )1(.وافتراضات
النظام المفتوح یطرح نظرة متقدمة لتقسم العناصر الإنسانیة كأجزاء متداخلة مع النظام وذلك لأنها   

تخضع لسیطرة البیئة، ویوضع منظور التفسیر الرمزي حركة ثقافة المنظمة في نظریة المنظمة الذي 
ك معنى، وهو ما جذب اهتمام منظري یفترض أن العنصر الإنساني وصانع الرموز ومستخدمها وأن لذل

المنظمة وهو ما یشكل منظورا جدیدا في نظریة المنظمة اشتقت من فلسفة ما بعد الحداثة، وأن أحد 
إسهامات تتعلق بتحدید الافتراضات  Scheinافتراضاته هي إمكانیة تجزئة التجربة الإنسانیة وكان لـ 

  ):05(الثقافیة الأساسیة كما یظهر في الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

                                                             
1- Mary Jo hatch et autres : Opcit, p226. 
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  .بالافتراضات الثقافیة الأساسیة) Schein, 1985(قائمة ): 03(الشكل 
  

  الأسئلة المطلوب الإجابة عنها  البعد
هل تدرك المنظمة ذاتها لهیمنتها على بیئتها، وخضوعها وتوافقها وبحثها خارج   علاقة المنظمة - 1

  حدود بیئتها الخاصة؟
النشاط  طبیعة - 2

  الإنساني
صحیح للبشر كي یكون سلوكهم مهیمن ودفاعي ومتوافق أو ما هو الطریق ال

  صحیة؟)/ سلبي(مستكین 
طبیعة واقع الحیاة        - 3

  ومدى صدقها       
كیف نستطیع تحدید ما هو حقیقي وباطل؟ وكیف تكون الثقة مطلقة محددة 
للعاملین المادي والاجتماعي؟ یتحقق بواسطة اختیار براغماتي، الاعتماد على 

  أو الاتفاق الاجتماعي بالرأي والتصرف؟ الحكمة
ما هو التوجه الأساسي نحو الماضي والحاضر والمستقبل وما هي أنواع وحدات   طبیعة الوقت - 4

  الوقت الأكثر صلة وتعبیر عن الأمور الیومیة؟
جوهر الطبیعة  - 5

  الإنسانیة
 هل أن الطبیعة الإنسانیة یكون أساسها جیدة، محایدة أو شریرة بصورة كاملة

  ومحددة؟
ما هو الطریق السلیم الذي یربط الأفراد بعلاقات مع بعضهم ویقرونه في توزیع   طبیعة الإنسان - 6

المودة؟ هل تكون حیاتهم ذات طبیعة تنافسیة أو تعاونیة؟ ما هو عر القوة ومشا
الطریق الأفضل لتنظیم المجتمع وفق فلسفة فردیة أو فلسفة جماعیة؟ وهل 

  مشاركة؟/ أبویة أو شمولیة/ يیفضل نظام سلطة استبداد
التجانس مقابل  - 7

  التنوع
هل من الأفضل أن تكون المجموعة عالیة التجانس أو عالیة التنوع؟ وهل یشجع 

  )1(ذلك التفضیل الأفراد في مجموعاتهم نحو الإبداع أو التطابق والتوافق؟
  

  

  

  

  

  

                                                             
1 Mary Jo hatch et autres: opcit, p227. 
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  .ل مهام التكامل الداخليعن مهام التكیف الخارجي مقاب) Schein, 1985(فكرة ): 04(الشكل 
  

  مهام التكامل الداخلي  مهام التكییف الخارجي
  :تطویر اتفاق مشترك على الآتي

جوهر رسالة المنظمة ووظائفها ومهامها  .1
  .الأولیة مقابل بیئتها

 :تطویر اتفاق مشترك على الآتي
اللغة المشتركة والنظام المفاهیمي المستخدم والذي  - 1

  .ء المكانيیتضمن مفاهیم الوقت والفضا
أهداف المنظمة الخاصة المطلوب تطویرها  .2

  .وتحقیقها
  .حدود المجموعة ومؤشر الاحتواء الكلي - 2

الوسائل الأساسیة المستخدمة لإنجاز  .3
  .الأهداف

  .مؤشر تخصیص المكانة والمنزلة والقوة والسلطة - 3

في المؤشر للعلاقات الحمیمیة، والصداقة والحب  - 4  .المؤشر المستخدم لقیاس النتائج .4
  .مختلف مواضیع العمل والعائلة

  .المؤشر لتخصیص المكافآت والعقوبات - 5  
مفاهیم الإدارة العقائد والأفكار والمعتقدات  - 6  

  )1(.والافتراضات
  

  :)Ouchi, 1981(نموذج : المطلب الثاني

من أفكار المدرسة الإنسانیة بخاصة افتراضات نظریات  Ouchiانطلقت فكرة نموذج   
)X.Y).(Mc Gregot(  المفسرة للفلسفة التقلیدیة والفلسفة الإنسانیة التي یعتمدها المدیرین في التعامل مع

المرؤوسین وتوجیه جهودهم واستثمار طاقاتهم لتحقیق أهداف المنظمة بنجاح، وقد حملت فكرة نموذجه 
عالمها التي تتضمن مجموعة إرشادات وتوجیهات لاستیعاب م Zالثقافي بل استمدت أصالتها من نظریة 

النموذجیة لمنظمات الأعمال الأمریكیة التي تطلعت إدارتها للاستفادة من تجربة إدارة الشركات الیابانیة 
  :رغم وجود فرق ثقافیة بینهما، وتمثل ثلث المعالم كالآتي

  .الاستخدام بعید الأمد للعاملین -
  التركیز على تنوع التخصص خلال المسارات الوظیفیة للعاملین -
  .المسؤولیة الفردیةتنمیة روح  -
  .اهتمام الإدارة بشؤون الفرد ومهامه بصورة شاملة -
  .نظم رقابة أقل رسمیة -

                                                             
1- Ibid: p228. 
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  .اتخاذ القرار بالاتفاق والمشاركة -

فمن منظومة الاختلافات الثقافیة بین المجتمع الیاباني والأمریكي هو ما شكل الإطار العام للبنیة   
أن یحدد في عمله  Ouchiصاد كلا المجتمعین، استطاع الثقافیة الذي تعمل فیه شركات الأعمال في اقت

من الاختلافات الأساسیة بین فلسفة المنظمات الیابانیة والمنظمات الأمریكیة كما یظهر في الشكل 
  )1(:الآتي

دارة المنظمات ): 05(الشكل  ٕ مقارنة الاختلافات الثقافیة بین فلسفة إدارة المنظمات الیابانیة وا
  .الأمریكیة

  فلسفة إدارة المنظمات الأمریكیة  دارة المنظمات الیابانیةفلسفة إ
  .الاستخدام مدى الحیاة
  .التقییم البطيء والترقیة

لا یحصل تركیز على التخصص خلال مسارات 
  .العمل الوظیفي

  .لغة الجماعة في اتخاذ القرار
  .الاهتمام شمولي

  .الاستخدام قریب الأمد
  .سرعة التقییم والترقیة

هتمام ببناء مسارات العمل الوظیفي التركیز والا
  .على أساس التخصص

  .المسؤولیة الفردیة
  .تجزئة الاهتمام

  
على أن الاختلافات الثقافیة أساس الشركات الیابانیة مقارنة بالشركات الأمریكیة، فهو  Ouchiوأكد 

تلاؤم مع بیئته المنظمة یحث إدارتها على التمتع بقدرة الوعي للمواقف الثقافیة والقدرة على التكیف وال
الثقافیة ومما تتطلبه من مرونة التعامل والتركیز على التعلم للعمل بفعالیة في البیئة الجدیدة، یتطلب 

في الشركات الأمریكیة توفر جاهزیة واستعداد والتقید بما ینفعهم ویساعد  Ouchiتطبیق أفكار نموذج 
 Ouchiة والعاملین، وهو ما یمثل الإطار العام نموذج على تهیئة مناخ ثقافي حاكم وموجه لسلوك الإدار 

مقارنة  Zكأسلوب للتعبیر عن الخصائص والقیم الثقافیة في الشركات الیابانیة والأمریكیة لفلسفة نظریة 
  2(:یعرض في الشكل الآتي النموذجیة كمابالشركات الأمریكیة 
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  .)Ouchi, 1981(الإطار الثقافي لنموذج ): 06(الشكل رقم 

الخصائص والقیم الثقافیة للتعبیر عنها في الشركات الیابانیة، التعبیر وفق أسلوب التعبیر عنها في 
  شركات أمریكیة نموذجیة

  للشركات الأمریكیة) 2(استخدام مدى الحیاة                -الالتزام مع العاملین        
  استخدام بعید الأمد -      بطيء ونوعي                  - الاستخدام قریب المدى    

  بطيء ونوعي -واسع جدا                           - تقییم                       
  متوسط السعة –ضمنیة وغیر رسمیة                   - سریع وكلي               

  سمیةضمنیة وغیر ر  -جماعي الاتفاق                       -المسارات الوظیفیة          
  جماعي بالاتفاق - الجماعة                              -ضیق                       
  فردیة -شمولي كلي                           - الرقابة                     

  شمولي كلي - صریح ورسمي                                                      
  اتخاذ القرار

  فردي
  سؤولیةالم

  الاهتمام بالأفراد
  )1(.ضیق ومحدود

  
  ):Peters, Woterman, 1982(نموذج : المطلب الثالث

بتقدیم فكرة نموذجیة في ثقافة المنظمة، مستفیدین ) Peters, Woterman(أسهم المستشاران   
ین ضمن سنة مع إدارة الشركات الأمریكیة، ومن عملهما كباحث 25من تعاملهما المستمر ولفترة امتدت 

، وتجلت 1982عام " البحث عن الامتیاز"مؤسسة ماكنزي للاستثمارات توجا بنشر كتابهما بعنوان 
لثقافة المنظمة كما مساهمتهما بإطار ماكنزي بسباعي الأبعاد، ووضع القیم المشتركة صورة رابطة محددة 

  )2()09(رقم  یوضحها الشكل
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  .الأبعاد إطار ماكنزي سباعي): 07(الشكل رقم 

 التركیب -
 الإستراتیجیة -
 النظم -
 الأسلوب -
 المهارة -
 الإطار -
  القیم المشتركة -

 إطار منظمي -
 توجه منظمي -
 تتضمن الإجراءات والآلیات -
 فلسفة الإدارة -
 جوانب قوة الشركة -
 قضایا ترتبط بالأفراد -
  ثقافة المنظمة -

    
حقق أعلى مستویات ذلك فالنموذج یركز العلاقة بین ثقافة المنظمة والأداء، فالمنظمات التي ت

النجاح تسعى إلى اعتماد ممارسات إداریة تقودها للنجاح وتحقیق التفوق في الأداء، ویتطلب ذلك تحلیل 
القیم الثقافیة التي تقود وتحث على القیم بتطبیقات إداریة ناجحة، وهذا یعني أن القیم الثقافیة تكون محددة 

إطـار لخصـائص المنظـمة ) Peters, Woterman, 1982(لدرجة تمیز الأداء وتفوقه، حیـث حـدد 
  1)10(لمتمـیزة یـوضحها الشكل رقم ا
  

  ).Peters, Woterman, 1982(إطار خصائص المنظمة المتمیزة وفق نموذج ): 08(الشكل رقم 

 .التحیز في العمل والتصرف - 1
إبقاء الارتباط المحكم بالعلاقة مع  - 2

 الزبون
 الاستقلالیة والریادة - 3
  من خلال الأفراد الإنتاجیة - 4

 .امتلاك الإدارة للإطارات - 5
 .المواظبة نحو العمل الدؤوب - 6
 شكل بسیط وتعلم الإطار - 7
  .الطلاقة والحریة ،في نفس الوقت التحكم بالمنظمة - 8
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   :لاصةـــــــخ

خصائصها التنظیمیة و  شروطها ضمن الأفراد سلوك جعل على الثقافة كخلاصة للفصل نقول انه تعملو 
 تلعب فهي ذلك على بناءا بالرفض، سیواجه بعكسها العمل أو الثقافة التنظیمیة لبنود تجاوز أي نأ حیث
 أفق توسیع على تعمل كما المنظمات، في الأفراد أوضاع تغییرإلى   یهدف من مقاومة في كبیرا دورا

 إطارا تشكل الثقافة أن أي التنظیمي، المناخ وخاصة البیئة التنظیمیة في الأحداث حول الأفراد مداركو 
 الأفراد بسلوك التنبؤ على تساعد كما الأنشطة،الأحداث و  بتفسیر خلاله من الأفراد یقوم مرجعیا

 ثقافة معرفة فبدون لثقافتهم وفقا معینة مشكلة أو لموقف مواجهتهم الأفراد في یتصرف إذ الجماعات،و 
 السلوك توجیهو  لتنظیم إطار اعتبارها في التنظیمیة الثقافة أهمیة بسلوكه تكمن التنبؤ یصعب الفرد

 بإعطائها للعاملین مرجعي كإطار التنظیمیة الثقافة تعمل من الوظائف مجموعة تؤدي كما التنظیمي،
  ة المنظم لنشاطات معنى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 



الجانب 
  الميداني
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یعتمد نجاح المنظمات الحدیثة في تحقیق أهدافها على كفاءة وفعالیة الموارد البشریة العاملة لدیها 

إذ إن هناك اتفاق عام بین رجال الإدارة على أن العنصر البشري هو أهم مورد للمنظمة وعلیه تتوقف 

ات وقدرات وبما یتمتع به كفاءة استخدام باقي الموارد في المنظمة وذلك لأن الإنسان بما یملكه من مهار 

تتطلب الفهم التي  من رغبة في العمل هو العنصر الحاسم لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة للمنظمات المعاصرة 

وإن مثل هذا الفهم الدقیق لا یمكن  ضوابطه

ها أن الإنسان اجتماعي بطبعه ولا یمكن أن یعیش بمعزل 

فالمجتمع الإنساني ما هو إلا جماعات صغیرة داخل جماعات أكبر وهذه الجماعات لا 

وعلم النفس في  وتعتبر دراسة الجماعات من أحدث الموضوعات التي یتناولها علم الاجتماع

إذ إن انتماء الفرد لجماعة ما یتفاعل ویتواصل مع أعضائها ویعكس أفكارها وسلوكها 

أمر لا مفر منه بل هو أمر في غایة الأهمیة خاصة بالنسبة للإدارة وذلك لأن سلوك الأفراد العاملین 

  .لدیها لا شك أنه سیتأثر بسلوك وأفكار الجماعات التي ینتمي إلیها هؤلاء العاملین 

أن نعرض بعض المفاهیم الخاصة بجماعات 

  .تلك الجماعات وسلوكهم وأنواع
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یعتمد نجاح المنظمات الحدیثة في تحقیق أهدافها على كفاءة وفعالیة الموارد البشریة العاملة لدیها 

إذ إن هناك اتفاق عام بین رجال الإدارة على أن العنصر البشري هو أهم مورد للمنظمة وعلیه تتوقف 

كفاءة استخدام باقي الموارد في المنظمة وذلك لأن الإنسان بما یملكه من مهار 

من رغبة في العمل هو العنصر الحاسم لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة للمنظمات المعاصرة 

ضوابطهالعمیق والدقیق لسلوك العاملین لدیها ومكونات هذا السلوك و 

ها أن الإنسان اجتماعي بطبعه ولا یمكن أن یعیش بمعزل أن یتم دون الانطلاق من حقیقة أساسیة مفاد

فالمجتمع الإنساني ما هو إلا جماعات صغیرة داخل جماعات أكبر وهذه الجماعات لا 

  .تعیش معزولة متفرقة بل مترابطة ومتفاعلة فیما بینها 

وتعتبر دراسة الجماعات من أحدث الموضوعات التي یتناولها علم الاجتماع

إذ إن انتماء الفرد لجماعة ما یتفاعل ویتواصل مع أعضائها ویعكس أفكارها وسلوكها 

أمر لا مفر منه بل هو أمر في غایة الأهمیة خاصة بالنسبة للإدارة وذلك لأن سلوك الأفراد العاملین 

لدیها لا شك أنه سیتأثر بسلوك وأفكار الجماعات التي ینتمي إلیها هؤلاء العاملین 

أن نعرض بعض المفاهیم الخاصة بجماعات  الفصل المتواضعاً مما تقدم سنحاول في هذا 

وسلوكهم وأنواعالعمل وكیفیة نشوئها وتطورها وآلیة تأثیرها على أداء أفرادها 
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  :دـــــتمهی

یعتمد نجاح المنظمات الحدیثة في تحقیق أهدافها على كفاءة وفعالیة الموارد البشریة العاملة لدیها 

إذ إن هناك اتفاق عام بین رجال الإدارة على أن العنصر البشري هو أهم مورد للمنظمة وعلیه تتوقف 

كفاءة استخدام باقي الموارد في المنظمة وذلك لأن الإنسان بما یملكه من مهار 

من رغبة في العمل هو العنصر الحاسم لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة للمنظمات المعاصرة 

العمیق والدقیق لسلوك العاملین لدیها ومكونات هذا السلوك و 

أن یتم دون الانطلاق من حقیقة أساسیة مفاد

فالمجتمع الإنساني ما هو إلا جماعات صغیرة داخل جماعات أكبر وهذه الجماعات لا ، عن الآخرین

تعیش معزولة متفرقة بل مترابطة ومتفاعلة فیما بینها 

وتعتبر دراسة الجماعات من أحدث الموضوعات التي یتناولها علم الاجتماع

إذ إن انتماء الفرد لجماعة ما یتفاعل ویتواصل مع أعضائها ویعكس أفكارها وسلوكها  ،العصر الحدیث

أمر لا مفر منه بل هو أمر في غایة الأهمیة خاصة بالنسبة للإدارة وذلك لأن سلوك الأفراد العاملین 

لدیها لا شك أنه سیتأثر بسلوك وأفكار الجماعات التي ینتمي إلیها هؤلاء العاملین 

اً مما تقدم سنحاول في هذا انطلاق

العمل وكیفیة نشوئها وتطورها وآلیة تأثیرها على أداء أفرادها 
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الذین یتفاعلون مع  كون من أثنین أو أكثر من الأفراد

  1بعضهم البعض بصورة متداخلة أو یعتمدون على بعضهم البعض لتحقیق هدف عام 

ا بینهم بعلاقات سیكولوجیة لا یقل عن أثنین یرتبطون فیم

یتبعون في تصرفاتهم و  ،یما بینهم قیما واتجاهات متقاربة

التي  وأهداف، طبیعة الجماعة وظروف تكوینها

عدد من الأفراد تربطهم علاقات یمكن ملاءمتها 

 بأنهاالجماعة  آخروعرفها كاتب  الأفراد

وبشكل یمكنهم التفاعل الدائم خلال اللقاء والمواجهة المباشرة وجها لوجه 

یتبین من  3بالانتماء لعضویة نفس الجماعة 

  :یلي نسردها كما للجماعة خصائص وسیمات عامة یمكن أن

متبادل فیما  تأثیراعتماد  وأیضاالجماعة 

في مكان واحد لا یشكل بالضرورة جماعة بل لابد من 

والبنات تنشا فیما بینهم علاقات  والأبناء

  

158دار حامد للنشر والتوزیع عمان الأردن ص
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 : مفهوم جماعة العمل

كون من أثنین أو أكثر من الأفراد، فإن الجماعة تتمن وجهة نظر السلوكیة

بعضهم البعض بصورة متداخلة أو یعتمدون على بعضهم البعض لتحقیق هدف عام 

لا یقل عن أثنین یرتبطون فیم الأفرادتجمع عدد من :  تعرف أیضا

یما بینهم قیما واتجاهات متقاربة، وخلال فترة زمنیة ثابتة نسبیا ویتقاسمون ف

  "قواعد وسلوكیات معینة 

طبیعة الجماعة وظروف تكوینها الجماعة باختلاف أفرادبطبیعة الحال یختلف عدد 

  

عدد من الأفراد تربطهم علاقات یمكن ملاءمتها  :الجماعة على أنها davis ویعرفها الكاتب

الأفرادعامل التفاعل بین  إلىأو التعریف علیها وهذا التعریف یشیر 

وبشكل یمكنهم التفاعل الدائم خلال اللقاء والمواجهة المباشرة وجها لوجه  الأفرادتجمع عدد صغیر من 

بالانتماء لعضویة نفس الجماعة  إحساسهماوب النفسي من خلال ویشعرون فیما بینهم بالتج

للجماعة خصائص وسیمات عامة یمكن أنخلال التعریفات السابقة وغیرها أن 

  :خصائص الجماعة 

  لا یقل عن اثنین  الأفرادضرورة وجود عدد من 

الجماعة  أعضاءمستمر بین  واتصالضرورة وجود تفاعل 

في مكان واحد لا یشكل بالضرورة جماعة بل لابد من  الأفرادمجرد تجمع عدد من  أن

والأبناء وإلام یكونون جماعة مرجعیة فالأب الأسرة فأفراد

  والمعنوي متوفر فیما بینهم  المادي، فالارتباط متبادل

                                         
185ص2001دار الجامعیة طبع ونشر وتوزیع  السلوك في المنظمات

  

195ص2004،دار الجامعیة  السلوك الفعال في المنظمات، :
  

دار حامد للنشر والتوزیع عمان الأردن ص السلوك التنظیمي سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات الأعمال
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I- مفهوم جماعة العمل

من وجهة نظر السلوكیة

بعضهم البعض بصورة متداخلة أو یعتمدون على بعضهم البعض لتحقیق هدف عام 

تعرف أیضاو 

، وخلال فترة زمنیة ثابتة نسبیا ویتقاسمون فظاهرة

قواعد وسلوكیات معینة 

بطبیعة الحال یختلف عدد و 

  2قامت من اجلها 

ویعرفها الكاتب     

أو التعریف علیها وهذا التعریف یشیر 

تجمع عدد صغیر من 

ویشعرون فیما بینهم بالتج

خلال التعریفات السابقة وغیرها أن 

II-  خصائص الجماعة

ضرورة وجود عدد من  - 

ضرورة وجود تفاعل  - 

أنوهذا یعنى  بینهم،

  وجود تفاعل 

فأفرادولذالك     

متبادل وتأثیرمتصلة 

                                                          

1
 -

السلوك في المنظمات: راویة حسن 

2
 -

:صلاح الدین عبد الباقي 

3
 -

السلوك التنظیمي سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات الأعمال:حسین حریم  
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، ویقصد بذالك استمراریة العلاقات والتفاعل الاجتماعي 

الجماعة لفترة طویلة نسبیا ومفهوم الجماعة في هذه الحالة یختلف عن التجمعات لمشاهدة 

في هذه الحالة  الأعضاء، ویهتم كافة 

   الأهدافالجماعة و التعاون فیما بینهم لتحقیق هذه 

وتعتبر مرشدا  الأعضاء، یلتفت حولها 

  والعقاب لمن یخالفها 

معینة  تومسؤولیاالجماعة حیث تحدد واجبات 

  1الجماعة أهداف تحقیقكل عضو یساهم بدور معین للمساهمة في 

 جماعات خلق یجب للتنظیم، أفضل

 أكفاء، منسقین بواسطة -للیكرت وفقا

 وتربط الجماعات هذه من جماعة من

 لها أخرى جماعات بأعضاء الجماعات

 تفصیلات على الأولى الجماعة تتعرف

  :الربط

   

 2الصراع تسویة هذا أو حسم

 ,مجموعات العمل تماسك درجة زیادة

 یتعلق فیما ایجابیة سلوكیة قواعد 

  181ص.2000، ط.الجامعیة،د

الفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

46 

، ویقصد بذالك استمراریة العلاقات والتفاعل الاجتماعي رة وجود ثبات ودوام نسبى للجماعة

الجماعة لفترة طویلة نسبیا ومفهوم الجماعة في هذه الحالة یختلف عن التجمعات لمشاهدة 

  حادث معین في شارع 

، ویهتم كافة حولها الأعضاءة وجود هدف واحد ومشترك یتجمع 

الجماعة و التعاون فیما بینهم لتحقیق هذه  أهداففي وضع 

، یلتفت حولها القیم والمبادئ والقواعد للسلوك ضرورة وجود عدد من

والعقاب لمن یخالفها  یلتزم بها أنویجب الجماعة  أعضاء

الجماعة حیث تحدد واجبات  لأعضاءضرورة وجود ادوار محددة ومتوقعة 

كل عضو یساهم بدور معین للمساهمة في  أن، وهذا یعنى الأعضاء

  :للتنظیم أفضل أداء تحقق الجماعة جعل

أفضل أداء تحقیق أجل من أنه R.Likert  لیكرت رینسیس

وفقا- ذلك ویتم ، التنظیم إدارة أهداف مع أهدافها تنسجم

من في أكثر أعضاء یكونون '' وربط اتصال محاور

الجماعات المحددة لإحدى التفصیلات بین هذه الاتصال

تتعرف أن یمكن الأولى كما الجماعة مع متداخل

الربط بمحور القائم وظائف .المحاور هذه خلال من 

: وظائف ثلاثة یؤدي الربط محور بدور القائم أن لیكرت

 . ما مسألة على إجماع تحقیق على الجماعة یساعد

 إلیها ینتمي أخرى جماعة إلى الإجماع هذا

حسم یسهل أن الجماعة داخل الصراع حالات في یحاول

زیادة فیه المرغوب من دائما یبدو قد فإنه لإدارة منظور

 أو أنماط تمتلكالمجموعة  كانت إذا المثال سبیل

                                         
  196.197مرجع سابق ص 

الجامعیة،د المعرفة ،دارنقدي مدخل ، التنظیم ونظریة الأیدیولوجیة،

الفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

رة وجود ثبات ودوام نسبى للجماعةضرو  - 

الجماعة لفترة طویلة نسبیا ومفهوم الجماعة في هذه الحالة یختلف عن التجمعات لمشاهدة  أعضاءبین 

حادث معین في شارع 

ة وجود هدف واحد ومشترك یتجمع ضرور  - 

في وضع  كبالاشترا

ضرورة وجود عدد من - 

أعضاءوضابطا لسلوك 

ضرورة وجود ادوار محددة ومتوقعة  - 

الأعضاء بأدائهایلتزم 

III- جعل كیفیة

رینسیس یرى 

تنسجم متماسكة عمل

محاور " علیهم أطلق

الاتصال أو الربط محاور

متداخل أو مشترك عمل

 الأخرى الجماعات

لیكرت ویرى

یساعد فهو -

هذا ینقل ثم -

یحاول وأخیرا -

منظور ومن -

سبیل على

                                                          

1 
مرجع سابق ص صلاح الدین عبد الباقي 

2
، :سعید عید مرسي بدر- 
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 درجة التماسك لزیادة الإدارة تدخل فإن

 :یلي ما تماسك المجموعة

 .1الأخرى الجماعات

  الجماعة ورضا أداء

  2الجماعة ورضا أداء تحدد

                                                                                           

   

الدار  ، ،المنظمة في السلوك لإدارة عملي وتطبیق 

  137،دار النشر و التوزیع ص

 عملیات الجماعة

 مھمة الجماعة

 الأداء والرضى
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فإن هنا ,الكافیة بالدرجة متماسكة أنها لیست إلا ,

 .للغایة مفیدا یكون المجموعة قد

تماسك المجموعة لزیادة إتباعها للإدارة یمكن التي الإستراتیجیات

 .الجماعة للأهداف والقبول الموافقة

 .الجماعة عضویة في التجانس

 .الجماعة أعضاء بین التفاعل أو التعامل معدلات

 الجماعة حجم

الجماعات عن للجماعات الاجتماعي أو المادي الاستقلال

أداء في المؤثرة الأساسیة العوامل أكثر یوضح الموالي

تحدد التي الأساسیة العوامل:09 رقم التالي الشكل یبین

                                                                                                                                             

                                                          

                                         
 ونماذج نظریات التنظیمي؛ السلوكجمال الدین محمد المرسي ، و ثابت عبد الرمن ادریس ،

  467- 468ص
،دار النشر و التوزیع ص2003، 1،ط ، سلوك المنظمة ،سلوك الفرد و الجماعة

 لجماعةاأعضاء موارد

 تركیب الجماعة

الظروف 

الخارجیة 

المفروضة على  

 الجماعة
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 ,بالإنتاجیة

المجموعة قد لدى

الإستراتیجیات بین ومن -

الموافقة تشجیع -

التجانس تحقیق -

معدلات زیادة -

حجم قلیلت  -

الاستقلال تهیئة -

الموالي والجدول -

  

یبین

  

   

                                                    

                                                        

                                                          
1
جمال الدین محمد المرسي ، و ثابت عبد الرمن ادریس ،- 

ص2002.الجامعیة ، مصر 
2
، سلوك المنظمة ،سلوك الفرد و الجماعةماجد العطیة - 

الظروف 

الخارجیة 

المفروضة على  

الجماعة
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 فهي ، من خلالها یعمل الذي العامل

 إلى والحاجة الآخرین حب ومودة 

 الأفكار تدعیم لها یمكن الوقت نفس

 حمایة على تعمل كما به، وارتباطهم

 یتعرض عندما وهكذا . التنظیمي للضبط

 غیر والتوقعات المعاییر إلى بالإضافة

   . والحریة

 سیكولوجي، كیان الاجتماعیة الجماعات

 الرامیة المحاولات عن تنشأ التي التغیرات

 أو التنظیم لصالح تكون أن ههذ العمل

 الجیدة والنوعیة الإنتاج منئض الفا وانخفاض

 الجماعة هذه إذا وقفت ولكن ، الجماعة

  :یلي فیما، الجماعات

  والتكیف الحزم من بشئ
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  :الفرد على الرسمیة غیر الجماعة

العامل على متوقعة غیر تأثیرات الرسمیة غیر العمل لجماعات

 إلى كالحاجة الاجتماعیة، العمال حاجات لإشباع

نفس وفي الأمن، حاجات تشبع نها أ كما بالأصدقاء 

وارتباطهم الأعضاء التزام تدعم أن من بدلا للتنظیم المعتادة

للضبط مقاومتهم في الأفراد موقف وتدعم المشرف،

بالإضافة رسمیة غیر ثقافة  تظهر رسمیة، تنظیمیة وضغوط

والحریة الاستقلال بعض تحقیق خلالها من  اءالأعض 

الجماعات أن إلى Lippitt ولیبتت Cartwright كاترایت

التغیرات من أكبر بشكل الفرد سلوك في تغیرات القرارات 

العمل جماعات بإمكان أنه ویریان  منعزلین كأفراد الأفراد

وانخفاض العالیة الإنتاجیة مثل الإدارة أهداف تقبل

الجماعة ضغط بسب تزداد سوف الجماعة في للأفراد اجیة

  1الإدارة ضد أفرادها تماسك ،یصبح 

  :العمل لجماعات المعنویة الروح ارتفاع

الجماعات عضاءلأ المعنویة الروح ارتفاع مظاهر تلخیص

  بعض بعضهم الأفراد بین صراع وجود

 مشترك هدف لتحقیق الجماعات أعضاء بین

بشئ والمشاكل الأزمات بهةمجا على الجماعات أعضاء

  الإنتاج كمیة

  .الإنتاج جودة

  التالفة المواد

  .بینهم العمل دوران معدل 

                                         
  81-80:،ص، سابقید مرسي بدر مرجع 

الفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

IV- الجماعة أثر

لجماعات نإ

لإشباع مصدرا بالفعل

 والاتصال الصداقة

المعتادة السلوك وأنماط

المشرف، تسلط من الفرد

وضغوط لقیود الأعضاء

 یحاول ،  الرسمیة

كاترایت أشار وقد

القرارات  تحدث ثم ومن

الأفراد سلوك لتغییر

تقبل كانت فإذا هلضد

اجیةتالإن القدرة فإن

 الإدارة أهداف ضد

V- ارتفاع مظاهر

تلخیص یمكن

 وجود عدم

 بین تماسك

 أعضاء قدرة

 كمیة ارتفاع

 جودة ارتفاع

 المواد قلة

 انخفاض 

                                                          
1
ید مرسي بدر مرجع سعید ع- 
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من  أعضاءهاجماعات رسمیة تنشا داخل المنظمة وتحدد العلاقات بین 

، ویكون سالمرؤو و  سالرئیالوصف الوظیفي وتتكون هذه الجماعات من 

س یالتي تضم رئ الأقسامو  الإداراتهذه الجماعات 

طبقا  أوفهي جماعات یتم تشكیلها بواسطة الوصف التنظیمي 

، ویكون هدفها هو نومرؤوسیمن رئس 

هذه الجماعات اللجان العادیة كالمشتریات والعقود 

ئص الأفراد وتنشا هذه الجماعات بسبب تشابه في خصا

تتماشى مع  أهدافالمعتقدات السیاسیة وقد تكون هذه الجماعات رسمیة ولها 

ه الجماعات هذ أمثلةالمنظمة ومن  أهداف

 اأمثلتهالجماعات الخاصة غیر الرسمیة فمن 

الجماعات التي یرغبونها ویمكن تلخیص هذه العوامل 

  2002ا،لاسكندریة،
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  .الحوادث معدل 

 1.والتظلمات الشكاوى معدل 

  :أنواع الجماعات 

جماعات رسمیة تنشا داخل المنظمة وتحدد العلاقات بین   هي:الجماعات الوظیفیة

الوصف الوظیفي وتتكون هذه الجماعات من  أوخلال الهیكل التنظیمي 

هذه الجماعات  أمثلةالعمل الوظیفي للجماعة، ومن 

  ومجموعة من العاملین 

فهي جماعات یتم تشكیلها بواسطة الوصف التنظیمي :جماعات المهام الخاصة 

من رئس  أیضاو تتكون  مؤقتة أولاحتیاجات العمل، وهي قد تكون دائمة 

هذه الجماعات اللجان العادیة كالمشتریات والعقود  أمثلةمهام مؤقتة ومن  أداءدائم و عمل وظیفي 

وتنشا هذه الجماعات بسبب تشابه في خصا :جماعات الصداقة والاهتمامات الخاصة

المعتقدات السیاسیة وقد تكون هذه الجماعات رسمیة ولها والسن و كاهتمامات المشتركة 

أهدافتتعارض مع  أهدافالمنظمة وقد تكون العكس ولها 

الجماعات الخاصة غیر الرسمیة فمن  أما، ونادي الشركة وصنادیق الزمالة، الرسمیة نقابة العمال

  2التحالفات و العصابات و 

 :أسباب تكوین جماعة

الجماعات التي یرغبونها ویمكن تلخیص هذه العوامل  إلي الأفراد لانضمامهناك أسباب متعددة 

  :تكوین الجماعات فیما یلي  إليفي التي تؤدي 

                                         
  465:،ص2003ط.د، ، الإنسانیةو العلاقات  الإفراد

ا،لاسكندریة، و التوزیعدار الجامعیة للطبع و النشر السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات 
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 انخفاض 

 انخفاض 

 

VI-  أنواع الجماعات

الجماعات الوظیفیة 

خلال الهیكل التنظیمي 

العمل الوظیفي للجماعة، ومن  أداءهدفها هو 

ومجموعة من العاملین 

جماعات المهام الخاصة 

لاحتیاجات العمل، وهي قد تكون دائمة 

عمل وظیفي  أداء

    .أخره إلى

جماعات الصداقة والاهتمامات الخاصة

كاهتمامات المشتركة 

المنظمة وقد تكون العكس ولها  أهداف

الرسمیة نقابة العمال

و  الأصدقاءجماعة 

VII- أسباب تكوین جماعة

هناك أسباب متعددة 

في التي تؤدي  والأسباب

                                                          
1
الإفراد إدارة:عادل حسن - 
2
السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات  :احمد ماھر 



  ـــــــــــــ   تماسك جماعات العمل   الفصل الثالث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

الجماعة، هي قدرتها  إليالانتماء  إلي

انه عن طریق العمل والتعاون على توفیر بعض المزایا و الامتیازات الاقتصادیة حیث یعتقد البعض 

 إلىحاجاته  إشباعتساعده على  لأنها

معیة تساعد على التخلص من القلق والهموم 

و یسمع شكواه ویتفهم مشاكله  أحزانهتصادفه في حیاته الیومیة ، فالفرد دائم البحث عن من یشاركه 

كان في م متتكون  خاصة في المكان و ذلك لكون الأفراد یؤدون وظائفهم وواجباته

العنصر  إلي  إضافةالتفاعل بین الأفراد اللازمین لتكوین جماعة عمل 

العمل للانتماء لجماعة  أساسایرتبط بشكل ملحوظ بهذا العنصر ویعتبر 

بشكل جماعي في مكان واحد وفي وظائف مماثلة ویكون بالتالي التجمع الوظیفي 

  2الصیانة أولتكوین الجماعات العمالیة مثلا جماعة المهندسین 

 أن "روز" الجماعة یوضح خارج موجودة

 لهم تضمن نها أ هي )محلیة( كبرى 

  ص2006جامعة منتوري قسنطینة 
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إليالتي تدفع الفرد  الأسباب أهملعل من :  اقتصادیة

على توفیر بعض المزایا و الامتیازات الاقتصادیة حیث یعتقد البعض 

   أجورهمالجماعي قد  یزید ذلك في 

لأنهاجماعة معینة  إليالفرد  ینتميقد : اجتماعیة 

  و الاحترام 

   الأعضاءالمنافسة بین توفر فرص التقدم و 

معیة تساعد على التخلص من القلق والهموم  جماعة إليالانتماء  إنالمشاركة الوجدانیة 

تصادفه في حیاته الیومیة ، فالفرد دائم البحث عن من یشاركه 

  

  .مصالحهم  تدافع عن و  للأعضاءتقدم الجماعة الحمایة 

  1الطریق الصحیح  إليالرشاد و  المشاكلالمساعدة في حل 

تتكون  خاصة في المكان و ذلك لكون الأفراد یؤدون وظائفهم وواجباته:  عوامل مادیة

التفاعل بین الأفراد اللازمین لتكوین جماعة عمل واحد یؤدي بهم إلي الاتصال و 

یرتبط بشكل ملحوظ بهذا العنصر ویعتبر  آخرعنصر المكان نجد عاملا 

بشكل جماعي في مكان واحد وفي وظائف مماثلة ویكون بالتالي التجمع الوظیفي  الأفراد

لتكوین الجماعات العمالیة مثلا جماعة المهندسین  طبیعیة

 :أسباب الانضمام إلى الجماعة 

موجودة غیر حاجات لإشباع وسیلة للجماعة الانتماء

 نقابة إلى الانتماء من علیها یحصلون أنهم الأفراد

                                         
 198 صلاح الدین عبد الباقي مرجع سابق ص 

جامعة منتوري قسنطینة  مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة2السلوك التنظیمي ج
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اقتصادیة أسباب-1

على توفیر بعض المزایا و الامتیازات الاقتصادیة حیث یعتقد البعض 

الجماعي قد  یزید ذلك في 

 أسباب -2

و الاحترام  الأمانالانتماء و 

توفر فرص التقدم و - 

المشاركة الوجدانیة التفهم و - 

تصادفه في حیاته الیومیة ، فالفرد دائم البحث عن من یشاركه  إلى

  ویمد له ید العون 

تقدم الجماعة الحمایة - 

المساعدة في حل - 

عوامل مادیة

واحد یؤدي بهم إلي الاتصال و 

عنصر المكان نجد عاملا 

الأفرادعادة ما یعمل 

طبیعیةال الأسسمن 

VIII-  أسباب الانضمام إلى الجماعة

الانتماء یكون أن

الأفراد یدعي التي الفائدة

                                                          
1
صلاح الدین عبد الباقي مرجع سابق ص  
2
السلوك التنظیمي ج :لوكیا الھاشمي- 
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 العضو یقدر لهما عرضنا اللتین الحالتین

1  

  :الموالي

 الدافع لیس هذا ولكن المشتركة وأهدافهم

 الدافع أو السبب بإیجاز نوردها أخرى

  2 للجماعات الأفراد

  المعنى المقصود

عن طریق التكتل مع بعضهم البعض یتسنى لأفراد 

  مشاركة الآخرین في اهتماماتهم و تحقیق أهدافهم

توفر الجماعات لأعضائها فرصة الشعور بالأمان 

  في مواجهة عدو مشترك

على  أصحابهاالعضویة ببعض الجماعات تساعد 

 إشباع حاجاتهم الاجتماعیة للبقاء بصحبة الآخرین

  وفقا لهرم ماسلو للحاجاتلك 

العضویة ببعض الجماعات تتیح للناس فرصا 

  و عن انجازاتهم أنفسهمعن  ابالرض

   

   46.47، مكتبة القاھرة لحدیثة ص
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الحالتین هاتین وفي ، عملهم في أمان وعلى أعلى أجور

1الجماعة خارج موجود غیر هو ما على تحقیق تساعده

الموالي الجدول في للجماعات الأفراد انضمام أسباب توضح

وأهدافهم مصالحهم لیحققوا المختلفة بالجماعات یلتحقون

أخرى أسباب ثمة أنه ،فالحقیقة للجماعات ننظم  یجعلنها

  .المشتركة الغایات 

الأفراد انضمام أسباب یوضح :1رقم جدول

  السبب أو الدافع

  إشباع المصالح أو الغایات المشتركة
عن طریق التكتل مع بعضهم البعض یتسنى لأفراد 

مشاركة الآخرین في اهتماماتهم و تحقیق أهدافهم

  تحقیق الأمان للأفراد
توفر الجماعات لأعضائها فرصة الشعور بالأمان 

في مواجهة عدو مشترك

  إشباع الحاجات

العضویة ببعض الجماعات تساعد 

إشباع حاجاتهم الاجتماعیة للبقاء بصحبة الآخرین

لك وذ

  الحاجة للشعور بتحقیق الذات
العضویة ببعض الجماعات تتیح للناس فرصا 

بالرضللشعور 

                                         
، مكتبة القاھرة لحدیثة ص تنظیم و قیادة الجماعاتترجمة محمد طلعت عیسى ،  دورین كاترین و اخرون ،
  2004ط.د، دار الجامعات الجدید  السلوك التنظیميمحمد سعید انور سلطان ، 
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أجور على الحصول

تساعدهها نلأ جماعته

توضح ویمكن

یلتحقون الناس

یجعلنها الذي الوحید

 أو المصالح إشباع

  

السبب أو الدافع

إشباع المصالح أو الغایات المشتركة

تحقیق الأمان للأفراد

إشباع الحاجات

الحاجة للشعور بتحقیق الذات إشباع

  

                                                          
1
دورین كاترین و اخرون ،- 
2
محمد سعید انور سلطان ، - 
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  :  أهمهاحول موضوع الجماعة تبرز عدة نظریات 

نتیجة للمجال الذي یشمل قوي العمل المتبادلة 

ام بتحلیل كل الذي قریة المجال ما قدمه كبرت لیفین و 

المرتبطة وطریقة التحلیل  بالأحداثفي النسق الخاص 

سلوكیة، وتصمم بواسطة  إحداثتعطي 

نظریة المجال تقدم قاعدة عظیمة لوصف السلوك ولكن 

وتقوم على ثلاث عناصر  الأفرادالجماعة نظام لتفاعل 

عن طریق  إلافهم السلوك الجماعي لا یكون 

وصف الجماعة  ىترتكز عل الأنساق

الجماعیة و كذالك على  تالمداخلامع التركیز الواسع على 

فالروح  الجماعة، أعضاءالشخصیة بین 

 تالشخصیة بین أعضاء الجماعة والتي تعكس الاختبارا

  .في مواقف محددة 

كشبكة من العلاقات المنتظمة،  أوالجماعة كنسق اجتمعي 

 فالأدوارالمختلفة التي یتكون منها النسق 

تقدم لنا  بأنهاز هذه تتمیو  رالف لینتون

  129صعمان الأردن 
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  :نظریات الجماعة 

حول موضوع الجماعة تبرز عدة نظریات  الأدبيمن خلال تحلیل الموروث 

نتیجة للمجال الذي یشمل قوي العمل المتبادلة  إلاهو  السلوك ما أنوهذه تفترض  :نظریة المجال

ریة المجال ما قدمه كبرت لیفین و لنظ الأساسي التركیزففي دینامیكیة الجماعة فان 

في النسق الخاص  كأجزاءالسلوك الجماعي من السلوك الفردي و 

تعطي الممتلكات  أوالخصوصیات  أن ىمشابهة للافتراضات التي تر 

نظریة المجال تقدم قاعدة عظیمة لوصف السلوك ولكن  أنفي نفس النسق،  الأخرى بالإحداث

  1لا تقودنا بشكل نظري منظم للعملیات الجماعیة 

الجماعة نظام لتفاعل  أن ىوهذه النظریة تر  :النظریة التفاعلیة

فهم السلوك الجماعي لا یكون  أنهذه النظریة تقول هي النشاط التفاعل والعاطفة و 

  2.فهم العلاقات بین العناصر الثلاث 

الأنساقهذه النظریة ترتكز على المركز فنظریة  :الأنساق

مع التركیز الواسع على  والأدواركز راكنسق متشابه العناصر كالم

الشخصیة بین  تي ترتكز على الاختباراوه :النظریة السوسیو متریة

الشخصیة بین أعضاء الجماعة والتي تعكس الاختباراالجماعة یعتمدان على العلاقات 

في مواقف محددة  يهذه النظریة تساعدنا على فهم السلوك الاجتماع

الجماعة كنسق اجتمعي  إلىوتنظر هذه النظریة : نظریة الدور

المختلفة التي یتكون منها النسق  بالمكافآتوتتضمن هذه العلاقات هذه العلاقات ادوار تتصل 

رالف لینتون یرى كما  تالإمكاناوالمناصب و  للمراكز ةالدینامكی

                                         
  120ص

عمان الأردن  ، دار الشروق للنشر و التوزیع ، 4ط السلوك التنظیمي، 2003
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IX-  نظریات الجماعة

من خلال تحلیل الموروث 

نظریة المجال

ففي دینامیكیة الجماعة فان 

من السلوك الفردي و 

مشابهة للافتراضات التي تر 

بالإحداثالعلاقات 

لا تقودنا بشكل نظري منظم للعملیات الجماعیة  فإنهالسوء الحظ 

النظریة التفاعلیة

هي النشاط التفاعل والعاطفة و  أساسیة

فهم العلاقات بین العناصر الثلاث 

الأنساقنظریة 

كنسق متشابه العناصر كالم

  المخرجات 

النظریة السوسیو متریة

الجماعة یعتمدان على العلاقات  أداءالمعنویة و 

هذه النظریة تساعدنا على فهم السلوك الاجتماعالسوسیومتریة و 

نظریة الدور 

وتتضمن هذه العلاقات هذه العلاقات ادوار تتصل 

الدینامكیهي الجوانب 

                                                          
1
ص2006لوكیا  الھاشمي 
2
2003يوتالقریقاسم محمد  
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المفاهیم لنا مجموعة من المعطیات و  

للشخص عما یجب ان یكون علیه  أهمیتهم

  .یعني عدم وضوح توقعات الدور حول حقوق وواجبات مركز معین 

لا  المركزشاغل  أنو یعني تعارض توقعات الدور بالنسبة لمركز معین بحیث 

المرتبطة  الأدواربین  أویقوم بها كلها في نفس الوقت سواء كان ذلك في داخل الدور 

في نفس الوقت و  الآخرینموجودة لدى 

للفرد  إنومعني هذا  "اكتساب صداقة الاستفادة من مهاراته 

موجودة في كنف  الأهدافوهذه "  اكتساب مكانة

من خلال التبادل یحدث التفاعل بینهما بمعنى 

قة تكلف الفاعل بذل بعض الجهد هذه العلا

 أساسالجماعات یكون على  إلى الأفراد

تؤكد هذه النظریة بان شعور الانتماء أو الرغبة في الانضمام إلى الجماعة یتأثر عادة بالواقع 

المادي للقرب أو الجوار حیث تتكون الجماعة غالبا من الأفراد الذین یعملون في منظمة جغرافیة وتقاربه 
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 في الوقت نفسه تقدم أنها، كما عیةانموذجا یتعلق بالمحددات الاجتم

  1 أمثلتهاالتي تساعدنا في التحلیل و الدراسة و التي من 

أهمیتهملهم  آخرون هي الفكر ة التي یحملها و  :توقعات الدور

   هلحقوقه وواجبات أدائهسلوك شاغل الدور في 

یعني عدم وضوح توقعات الدور حول حقوق وواجبات مركز معین و  :غموض الأدوار

و یعني تعارض توقعات الدور بالنسبة لمركز معین بحیث  :صراع الأدوار

یقوم بها كلها في نفس الوقت سواء كان ذلك في داخل الدور 

موجودة لدى  أشیاءالفرد یرید  إنتفترض هذه النظریة : نظریة التبادل 

اكتساب صداقة الاستفادة من مهاراته " الآخرونالتي یرغب فیها  

اكتساب مكانة المشارك في العمل الجماعي" یرغب في تحقیقها 

من خلال التبادل یحدث التفاعل بینهما بمعنى  أهدافهكل من الطرفین انه یحقق  رأى 

هذه العلابالطبع فان و  الآخرین أفعالالفاعل في اعتباره 

  2.النفقات من اجل تحقیق الاستفادة

الأفراد مانضما أنتفسر هذه النظریة : نظریة التقارب المكاني 

  3الجماعات القریبة مكانا منه  إلىالتقارب في المكان فالفرد ینضم 

تؤكد هذه النظریة بان شعور الانتماء أو الرغبة في الانضمام إلى الجماعة یتأثر عادة بالواقع 

المادي للقرب أو الجوار حیث تتكون الجماعة غالبا من الأفراد الذین یعملون في منظمة جغرافیة وتقاربه 

أو یعملون على آلة إنتاجیة واحدة ، أو في مكتب واحد أو متقارب  وهكذا 
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نموذجا یتعلق بالمحددات الاجتم

التي تساعدنا في التحلیل و الدراسة و التي من 

توقعات الدور-

سلوك شاغل الدور في 

غموض الأدوار-

صراع الأدوار-

یقوم بها كلها في نفس الوقت سواء كان ذلك في داخل الدور  أنیستطیع 

   .بالمركز

نظریة التبادل 

 الأشیاءلدیه بعض 

یرغب في تحقیقها  أهداف

 فإذا الأخرالطرف 

الفاعل في اعتباره  یأخذ أن

النفقات من اجل تحقیق الاستفادةو 

نظریة التقارب المكاني  

التقارب في المكان فالفرد ینضم 

تؤكد هذه النظریة بان شعور الانتماء أو الرغبة في الانضمام إلى الجماعة یتأثر عادة بالواقع و 

المادي للقرب أو الجوار حیث تتكون الجماعة غالبا من الأفراد الذین یعملون في منظمة جغرافیة وتقاربه 

أو یعملون على آلة إنتاجیة واحدة ، أو في مكتب واحد أو متقارب  وهكذا 

                                                          
1
المرجع الھاشمي لوكیا - 
2
123 المرجع نفسھ الھاشمى- 
3

مرجع سابق صمحمد قاسم  -
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الإحصائیة على أن التقارب المادي في العمل یعد ذا اثر 

فعال في تكوین الجماعات على عكس التباعد المادي في العمل و الذي لا یشجع أو یقود إلى مثل هذه 

New camb   عضویة الفرد  أسبابویفسر

  : حالات التوازن من 

  .و نحو الموضوع 

.  

 .اتجاه بعضهم رغم تغایرها حول موضوع و احد

 .تباین اتجاهاتهم حول موضوع معین رغم توافق اتجاهاتهم الشخصیة 

كذالك حول الاتجاهات الشخصیة أسس شخصیة، و 

 أصحابمعرفة في الخمسینیات وقد اتفق 

الریاضیة الجادة وقد  الإجراءاتالنماذج الصوریة لسلوك الجماعة باستخدام 

یرتكز اهتمامه على الملائمة الداخلي للنماذج الریاضیة المحددة دون الوصول 

   

 97-95،ص2002
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الإحصائیة على أن التقارب المادي في العمل یعد ذا اثر أكدت الدلائل والمؤشرات العلمیة و 

فعال في تكوین الجماعات على عكس التباعد المادي في العمل و الذي لا یشجع أو یقود إلى مثل هذه 

New cambصاحب هذه النظریة  نیو كومب :  نظریة التوازن

حالات التوازن من  تأتيو  الأفرادالتوازن بین اتجاهات  إیجادفي الجماعات هو 

و نحو الموضوع  أنفسهمنحو و  الأشخاصوجود اتجاهات ایجابیة بین 

  .توافق اتجاهاتهم السلبیة نحو الموضوع 

.و موضوع معین  آخرجود اتجاهات ایجابیة نحو شخص 

  : حالات عدم التوازن فتتمثل فیما یلي

اتجاه بعضهم رغم تغایرها حول موضوع و احد الأفرادتوافق اتجاهات 

تباین اتجاهاتهم حول موضوع معین رغم توافق اتجاهاتهم الشخصیة 

الاتجاهات الشخصیة أسس شخصیة، و  أسوء حالات عدم التوازن هي حالة التوافق في

 2مواضیع و مواقف معینة 

معرفة في الخمسینیات وقد اتفق  أكثر هالاتجاقد كان هذا و :  نظریة النماذج الصوریة

النماذج الصوریة لسلوك الجماعة باستخدام  بناءهذا الاتجاه على محاولة 

یرتكز اهتمامه على الملائمة الداخلي للنماذج الریاضیة المحددة دون الوصول  كان هذا الاتجاه غالبا ما

3 
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أكدت الدلائل والمؤشرات العلمیة و  قدو 

فعال في تكوین الجماعات على عكس التباعد المادي في العمل و الذي لا یشجع أو یقود إلى مثل هذه 

  1الجماعات 

نظریة التوازن 

في الجماعات هو 

وجود اتجاهات ایجابیة بین  - 

توافق اتجاهاتهم السلبیة نحو الموضوع  - 

جود اتجاهات ایجابیة نحو شخص و  - 

حالات عدم التوازن فتتمثل فیما یلي أما

توافق اتجاهات 

تباین اتجاهاتهم حول موضوع معین رغم توافق اتجاهاتهم الشخصیة 

أسوء حالات عدم التوازن هي حالة التوافق فيو 

مواضیع و مواقف معینة 

نظریة النماذج الصوریة - 

هذا الاتجاه على محاولة 

كان هذا الاتجاه غالبا ما

3نظریة شاملة  إلى

                                                          
1
، السلوك التنظیم:خضیر كاضم حمود - 
2
محمد قاسم القریوتي ، مرجع سابق ،ص - 
3
الھاشمى مرجع سابق ص  لوكیا- 
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الجماعة لها،  أعضاءانه درجة انجذاب 

، كما یعبر عنه بقوة الروابط  حاجاتهم

التي تعطي للجماعة  الأساسیةیعتبر التماسك من  المقومات 

 إنمامقومات و  أهمالتماسك لا تقتصر فقط على كونه من 

بعضهم  ىإلالذي یشد الناس  بالإغراء

الجماعة،  أعضاءمقدار الجاذبیة الموجودة بین 

اكبر  أعضائها ارضكان تماسكها اكبر و 

تشابه اتجاهات وقیم الجماعة و هي من اقوي مصادر تماسك الجماعة هو تشابه 

عي یشعرنا دائما أننا على الاتجاهات و القیم لأعضاء الجماعة لان الذي یمدنا بنوع من التأیید الاجتما

 في تماسك جماعات العمل  

 تهدید خارجي یزید من میل الأعضاء إلي التضامن 

، أو خارج المنظمة یؤدي بالضرورة إلي 

كلما كانت الجماعة مستقرة واقل تعرضا للتغییر كلما أدي هذا إلي زیادة 

 368ص  1999
 .179-178ص.مصر 
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  : تماسك جماعات العمل

انه درجة انجذاب  ىیعرف التماسك عل:  تعریف تماسك جماعات العمل

حاجاتهم لإرضاءكانت بالنسبة لهم مصدر  إذاینجذبون للجماعة 

یعتبر التماسك من  المقومات الجماعة ومدى تكاتفهم واتحادهم، و 

التماسك لا تقتصر فقط على كونه من  وأهمیة إفرادهاكیانا یفوق وجود وكیان 

 1تي تترتب عنه السلوكیة ال

بالإغراءالتماسك من العملیات الجمعیة الرئیسیة ویمكن تشبیهه 

مقدار الجاذبیة الموجودة بین  إلى، ویشیرا المصطلح ببساطة الجماعة

  2توجد لدى العدید من جماعات العمل  التيهو یفسر روح الفریق 

  : عوامل تماسك الجماعات

كان تماسكها اكبر و : الجماعة فكلما كان حجم الجماعة اصغر 

  وفرص كبیرة للاتصال 

تشابه اتجاهات وقیم الجماعة و هي من اقوي مصادر تماسك الجماعة هو تشابه 

الاتجاهات و القیم لأعضاء الجماعة لان الذي یمدنا بنوع من التأیید الاجتما

  3الخوف ذي یختلف معنا یشعرنا بالسلبیة و 

 الجماعة  أفرادكثافة التفاعلات بین 

 إیجابایؤثر  الأعضاءعدم تغییر "ثبات عضویة الجماعة 

تهدید خارجي یزید من میل الأعضاء إلي التضامن مصدر  أویؤدي وجود عدو 

، أو خارج المنظمة یؤدي بالضرورة إلي جماعات المتشابه في أهدافها داخلالتنافس بین ال

 تماسك جماعات العمل 

كلما كانت الجماعة مستقرة واقل تعرضا للتغییر كلما أدي هذا إلي زیادة  استقرار الجماعة

                                         

1999الجامعة الاردنیة ط، المدخل الى علم النفس الصناعي و التنظیمي
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 X تماسك جماعات العمل

تعریف تماسك جماعات العمل- 1

ینجذبون للجماعة  الإفرادو 

الجماعة ومدى تكاتفهم واتحادهم، و  أفرادبین 

كیانا یفوق وجود وكیان  أووجودا 

السلوكیة ال الآثار إلىتتعدد 

التماسك من العملیات الجمعیة الرئیسیة ویمكن تشبیهه 

الجماعة إطارالبعض في 

هو یفسر روح الفریق و 

عوامل تماسك الجماعات- 2

الجماعة فكلما كان حجم الجماعة اصغر  حجم - 1

وفرص كبیرة للاتصال 

تشابه اتجاهات وقیم الجماعة و هي من اقوي مصادر تماسك الجماعة هو تشابه  درجة - 2

الاتجاهات و القیم لأعضاء الجماعة لان الذي یمدنا بنوع من التأیید الاجتما

ذي یختلف معنا یشعرنا بالسلبیة و الصواب و 

كثافة التفاعلات بین  -1

ثبات عضویة الجماعة  -2

یؤدي وجود عدو  -3

التنافس بین ال -4

تماسك جماعات العمل 

استقرار الجماعة -5

 .التماسك 

                                                          
1
  .المرجع نفسھ 
2
المدخل الى علم النفس الصناعي و التنظیميترجمة لفارس حلمي  
3
صلاح الدین عبد الباقي  
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كان هناك اتفاق من الجماعة على غرض 

والذي تسوده روح الجماعة الفریق ن ذلك یساعد علي ترابط الجماعة و 

لیس المصلحة الفردیة وقدرة الجماعة على تحقیق أهدافها 

ئما أهمیتها الفردیة التي تتلخص في تهیئة الجو المناسب للصحة النفسیة للفرد و اعتزازه دا

، مما یجعله یتمسك بعضویته لها ویبذل 

تظهر في الزیادة في العلاقات الموجبة التي تدور في المحیط الداخلي و القدرة علي 

  

أهمیتها العامة للمجتمع لان التماسك یؤثر على الإنتاج فیزداد عندما یؤمن أفراد الجماعة 

  أن یتحدث العضو عن الجماعة بدلا من الحدیث عن نفسه 

   الصداقة وتحسب بنسبة الصداقات الداخلیة إلى الصداقات الخارجیة وكلما زادت هذه النسبة زاد 

  احتفاظ الجماعة بتماسكها في أوقات الأزمات وفي حالات الإحباط 

  51ص2001مركز الإسكندریة للكتاب ط
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كان هناك اتفاق من الجماعة على غرض  فإذامشتركة وعامة للجماعة  فالهدا

ن ذلك یساعد علي ترابط الجماعة و التي تكونت من اجلها فا

لیس المصلحة الفردیة وقدرة الجماعة على تحقیق أهدافها تحقیق مصلحة الجماعة ككل و 

 ینعكس على درجة تماسكها 

  : أهمیة التماسك

  :یرجع اهتمام علم النفس الاجتماعي بتماسك الجماعة إلى 

أهمیتها الفردیة التي تتلخص في تهیئة الجو المناسب للصحة النفسیة للفرد و اعتزازه دا

، مما یجعله یتمسك بعضویته لها ویبذل ة تعطیه السعادة و تكسبه الرضا والراحةبانتمائه للجماعة متماسك

   .جهده في سبیلها ویضع لمعاییرها و لقراراتها

تظهر في الزیادة في العلاقات الموجبة التي تدور في المحیط الداخلي و القدرة علي  

   .مواجهة الأزمات الداخلیة بسرعة و العمل علي تصفیتها و علاجها

أهمیتها العامة للمجتمع لان التماسك یؤثر على الإنتاج فیزداد عندما یؤمن أفراد الجماعة 

  .1علنة إضرابها عن الهدف بهدف ویقل عندما تثور الجماعة م

  : مقاییس تماسك الجماعة

أن یتحدث العضو عن الجماعة بدلا من الحدیث عن نفسه 

الصداقة وتحسب بنسبة الصداقات الداخلیة إلى الصداقات الخارجیة وكلما زادت هذه النسبة زاد 

  التماسك تبعا لذلك 

احتفاظ الجماعة بتماسكها في أوقات الأزمات وفي حالات الإحباط 

  مسایرة أعضاء الجماعة لمعاییرها 

  2الانتظام في نشاط الجماعة المساهمة و 

                                         
مركز الإسكندریة للكتاب ط النفس الاجتماعي بین النظریة و التطبیقعلم 
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الهداوجود  -6

التي تكونت من اجلها فا الأنشطةو 

تحقیق مصلحة الجماعة ككل و ى إلي یسعو 

ینعكس على درجة تماسكها 

أهمیة التماسك - 3

یرجع اهتمام علم النفس الاجتماعي بتماسك الجماعة إلى 

أهمیتها الفردیة التي تتلخص في تهیئة الجو المناسب للصحة النفسیة للفرد و اعتزازه دا- 1

بانتمائه للجماعة متماسك

جهده في سبیلها ویضع لمعاییرها و لقراراتها

 أهمیتها - 2

مواجهة الأزمات الداخلیة بسرعة و العمل علي تصفیتها و علاجها

أهمیتها العامة للمجتمع لان التماسك یؤثر على الإنتاج فیزداد عندما یؤمن أفراد الجماعة  - 3

بهدف ویقل عندما تثور الجماعة م

  

مقاییس تماسك الجماعة- 4

أن یتحدث العضو عن الجماعة بدلا من الحدیث عن نفسه -1

الصداقة وتحسب بنسبة الصداقات الداخلیة إلى الصداقات الخارجیة وكلما زادت هذه النسبة زاد - 2

التماسك تبعا لذلك 

احتفاظ الجماعة بتماسكها في أوقات الأزمات وفي حالات الإحباط  - 3

مسایرة أعضاء الجماعة لمعاییرها  - 4

المساهمة و  - 5

  

  

  

                                                          
1
علم : سھیر كامل احمد - 
 
2
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 إنمن الطبیعي أن تواجه الجماعات أثناء الحیاة بعض المشاكل تعمل على إضعافها نحاول 

السیطرة حینما یسیطر واحد أو أكثر على الجماعة و یتجاهلون التفاعل مع الأعضاء الآخرین 

انعزالیة عن نة فلا یظهر أي تماسك للجماعة، ویودي إلي خلل و 

فشل الجماعة وظهور مشكلات  إلى 

عدم استعدادهم الجماعة و  بأهداف، وعدم اقتناعهم 

لحاجات  الإشباعلجماع تحقیق الانتماء ل

  .درجة تماسك الجماعة أضعاف

  .الآخرینما زاد حجم الجماعة كلما قلت درجة التفاعل مع 

یسود القهر في محیطها لجماعة و ا 

  فك روابط الجماعة  إلىتجربة مؤلمة مما یؤدي 

   3و ظهور عوامل الشقاق 

 إلى وهو الإفراط في درجة تماسك الجماعة 

  النتائج السلبیة  تنشئ نتیجة التماسك العالي للجماعة ومن بین هذه

  .233ص1991العامة ، المملكة العربیة السعودیة ،
120،121 
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  :عوامل إضعاف تماسك جماعة العمل

من الطبیعي أن تواجه الجماعات أثناء الحیاة بعض المشاكل تعمل على إضعافها نحاول 

  :نجملها في بعض النقاط 

السیطرة حینما یسیطر واحد أو أكثر على الجماعة و یتجاهلون التفاعل مع الأعضاء الآخرین 

نة فلا یظهر أي تماسك للجماعة، ویودي إلي خلل و لما لهم من سمات شخصیة معی

إلى یؤدي  قدتخاذ القرارات بعیدا عن الجماعة و اتسلط القیادة و 

  السرعة في اتخاذ القرارات دم تحدید المسؤولیة و 

، وعدم اقتناعهم الأنشطةفي المشاركة في  الأعضاءعدم رغبة 

  

الانتماء ل أهدافالجماعیة لان من الحاجات الفردیة و  إشباع

  

أضعاف إلىالصراع مما یؤدي  إلىیؤدي  الأهدافحول 

ما زاد حجم الجماعة كلما قلت درجة التفاعل مع لحجم الجماعة ك

 أفرادالثقة بین  أوبها التقارب  مالسارة ینعدالتجارب الغیر 

تجربة مؤلمة مما یؤدي  الأفرادیصبح الاتصال و التفاعل بین 

و ظهور عوامل الشقاق الصراع و التنافر  إلىالتنافس داخل الجماعة یؤدي 

  : الآثار السلبیة لتماسك جماعات العمل

الإفراط في درجة تماسك الجماعة  المغالاة فيلباحثین و الكتاب من حذر عدد كبیر من ا

تنشئ نتیجة التماسك العالي للجماعة ومن بین هذه أنالسلبیة التي یمكن 

                                         
العامة ، المملكة العربیة السعودیة ، الإدارةمعھد ،  الأداءالسلوك التنظیمي و 

120ص  1998دار المعرفة الجامعیة  العمل مع الجماعات إليالمداخل 
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عوامل إضعاف تماسك جماعة العمل- 5

من الطبیعي أن تواجه الجماعات أثناء الحیاة بعض المشاكل تعمل على إضعافها نحاول   

نجملها في بعض النقاط 

السیطرة حینما یسیطر واحد أو أكثر على الجماعة و یتجاهلون التفاعل مع الأعضاء الآخرین  - 

لما لهم من سمات شخصیة معی

  1الجماعة

تسلط القیادة و  - 

  فیها 

دم تحدید المسؤولیة و ع - 

عدم رغبة  - 

  لتحمل المسؤولیة 

إشباععدم  - 

   2 أعضائها

حول  فالاختلا

حجم الجماعة ك -  

التجارب الغیر   - 

یصبح الاتصال و التفاعل بین و 

التنافس داخل الجماعة یؤدي  - 

  

الآثار السلبیة لتماسك جماعات العمل- 6

حذر عدد كبیر من ا

السلبیة التي یمكن  الآثاربعض 

                                                          
1
السلوك التنظیمي و  :اندرو سیزلاقي  
2
المداخل  :سلمى محمود جمعة - 
3
سیرلافي مرجع سابق ص أندري 
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ا تشدد على الامتثال والالتزام بالمعاییر والقرارات 

حد كبیر  إلىالزائد و یتدنى  الخضوع

 .سعى الجماعة لتقییم حقیقي للبدائل المتاحة

یستمر  أنالجماعي، حیث من المحتمل جدا 

 فشله  إمكانیة إلى

الجماعة وعلى عملیة صنع  أفرادالنتائج السلبیة لا تقتصر على 

فالجماعات المتماسكة جدا تمیل نحو عدم التعاون وعدم التنسیق مع 

تركیز اهتماماتها على قضایا انعزالیة عن الجماعات الأخرى، و 

وتركیز اهتمامها على قضایا الجماعة دون الأخذ 

  1هو كله یؤثر سلبا على مستوى الأداء العام للمنظمة

سنتطرق لبعضها و  أعضائهاد المشاكل التي تواجه الجماعات و 

ینحرفون عن تلك المعاییر التي تضعها الجماعة و هذا 

حل مشاكلهم الخاصة عن طریق  إلى

تتعلق بقیام الجماعة  التيالوظیفیة هنا المشكلات 

  150.151ص 2007 مصر، الحدیث،
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ا تشدد على الامتثال والالتزام بالمعاییر والقرارات الجماعة المتماسكة جد:التفكیر الجماعي 

الخضوعالاجتماعیة نتیجة للضغط المتزاید على الفرد، یتولد لدى الفرد 

سعى الجماعة لتقییم حقیقي للبدائل المتاحةتلدیه، و لا  الإبداعالتفكیر المستقل و روح 

الجماعي، حیث من المحتمل جدا ترتبط بالتفكیر هذه النتیجة و: تصاعد الالتزام

إلىالدلائل تشیر  أنما على الرغم من  إجراءالجماعة في تطبیق 

النتائج السلبیة لا تقتصر على  إن :الأخرىالعلاقة مع الجماعات 

فالجماعات المتماسكة جدا تمیل نحو عدم التعاون وعدم التنسیق مع  المنظمة بكاملها  

انعزالیة عن الجماعات الأخرى، و وقواعد  رمعاییوتطویر  

وتركیز اهتمامها على قضایا الجماعة دون الأخذ  الجماعة دون الأخذ في الاعتبار الجماعات  الأخرى،

هو كله یؤثر سلبا على مستوى الأداء العام للمنظمةر الجماعات الأخرى في المنظمة، و 

د المشاكل التي تواجه الجماعات و تتعد :المشكلات التي تواجه الجماعة

ینحرفون عن تلك المعاییر التي تضعها الجماعة و هذا  الأفرادض هناك بع إنالانحراف حیث 

إلى الأشخاصمشكلات في الجماعة وقد یلجئ بعض 

 عضویتهم و تشیع المسؤولیة ویحدث مشكل 

الوظیفیة هنا المشكلات  بالمشكلاتلمقصود ا :المشكلات الوظیفیة

 :وتتلخص في أهدافهابوظائفها كجماعة تعمل على تحقیق 

  .الجماعة  أغراضو  أهداف

  .وجود العشرات في الجماعة 

  2.التنظیم و الروتین

  .القیادة المتسلطة 

  .عدم توفر الوقت لاتخاذ القرارات اللازمة 
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الحدیث، ، الجامعي المكتب ،نظریة نماذج و أسس الجماعات معالعمل  ،حسن
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التفكیر الجماعي  - 1

الاجتماعیة نتیجة للضغط المتزاید على الفرد، یتولد لدى الفرد 

التفكیر المستقل و روح 

تصاعد الالتزام - 2

الجماعة في تطبیق  إفراد

العلاقة مع الجماعات 

 إلىالقرار بل تمتد 

 الأخرىالجماعات 

الجماعة دون الأخذ في الاعتبار الجماعات  الأخرى،

ر الجماعات الأخرى في المنظمة، و في الاعتبا

المشكلات التي تواجه الجماعة

  : يفیما یل

الانحراف حیث  -1

مشكلات في الجماعة وقد یلجئ بعض  ظهور إلىیؤدي 

عضویتهم و تشیع المسؤولیة ویحدث مشكل 

المشكلات الوظیفیة -2

بوظائفها كجماعة تعمل على تحقیق 

أهدافعدم فهم - 

وجود العشرات في الجماعة - 

التنظیم و الروتینمشكلات - 

القیادة المتسلطة  - 

عدم توفر الوقت لاتخاذ القرارات اللازمة - 

  

  

                                                          
1
مرجع سابق ص: حسن حریم - 
2

حسن:جابر عوض السید -
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الشخصیة  الأغراضالتنافس الجماعات لتحقیق 

التي تعمل على تفككها وذلك للمنافسة التي غالبا ما 

  .1الأخرى

مفهوم الدینامكیة وتعني الطاقات " القیادة و دینامكیة الجماعات 

ع بعضهم، لتصبح تعبیرا م الأفرادالجماعة، ومن هؤلاء 

عة في لمحصلة جمیع القوي في الجماعة المعینة، و تتمثل هذه المحركات في صورة سلوك و نشاط الجما

بان دینامیكیة الجماعة هي عبارة عن بحث في عملیات التفاعل داخل جماعات 

المبادئ التي یقوم علیها سلوك الجماعة والقوانین التي 

البعض وعلاقة الجماعة بغیرها من الجماعات و النظم السائدة 

المتغیرة في الجماعة ومن ثم  أوو تفسیر التغیرات التي تحدث بها و كل ما یتعلق بالجوانب الدینامیكیة 

تنظم  أنسیاسیة تتناول الطرق التي یجب 

بمشاركة القیادة الجماعیة الدیمقراطیة و 

  3و بقیمة العمل التعاوني بالنسبة للأفراد و الجماعات

 لمحاولةفموضوع دینامیكیة الجماعة اخذ نصیب كبیر الباحثین في العلوم الاجتماعیة و هذا 

تستند نتائج  أنو كیف و لماذا ؟ واثروا 

 الأعمالمواقف علمیة في التنظیمات و 

درس علماء النفس .غیر فعالة أخرىومن اجل اكتشاف العوامل التي تجعل من بعض الجماعات فعالة و 

  4، والتي تصنع لدینامیات الجماعة

للنشر و التوزیع ، الإسكندریة مصر  

  165ص1999، الأردن، بدون طبعة ، دار زھران ، 

 .137ص2002، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ، بیروت ، لبنان 
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التنافس الجماعات لتحقیق  إن: الجماعات المشكلات التي تقوم بین 

التي تعمل على تفككها وذلك للمنافسة التي غالبا ما  المشكلاتوالاجتماعیة كثیرا ما یكون سببا في خلق 

الأخرىتفوز و تسبق  إنن كل جماعة تحاول صراع بینهما، لأ

 : دینامیكیة الجماعة

القیادة و دینامكیة الجماعات "وزملاءه في كتابه  یعرف بوهلف

الجماعة، ومن هؤلاء  أفرادوالقوي المحركة المشتقة من كل فرد من 

لمحصلة جمیع القوي في الجماعة المعینة، و تتمثل هذه المحركات في صورة سلوك و نشاط الجما

  2اتجاه أهدافها و معاییرها التي حددتها لنفسها 

بان دینامیكیة الجماعة هي عبارة عن بحث في عملیات التفاعل داخل جماعات ویري رونولدلویس 

المبادئ التي یقوم علیها سلوك الجماعة والقوانین التي  إیجاد إلىالبحث في میدان یهدف 

البعض وعلاقة الجماعة بغیرها من الجماعات و النظم السائدة  بعضهم الأفرادتتحكم في تكوینه و علاقة 

و تفسیر التغیرات التي تحدث بها و كل ما یتعلق بالجوانب الدینامیكیة 

  "ابتداع التقنیات التي یمكن بها جعل قرارات الجماعة ذات فعالیة 

سیاسیة تتناول الطرق التي یجب  إیدیولوجیة أنهاعة على دینامیكیة الجما إلي

القیادة الجماعیة الدیمقراطیة و  على ةالإیدیولوجی یرتكز الاهتمام في هذه

و بقیمة العمل التعاوني بالنسبة للأفراد و الجماعاتفي اتخاذ القرارات و بقیمة 

فموضوع دینامیكیة الجماعة اخذ نصیب كبیر الباحثین في العلوم الاجتماعیة و هذا 

و كیف و لماذا ؟ واثروا  أسبابهفهم طبیعة العلاقات والحیاة الجماعیة و سلوك الجماعة و 

مواقف علمیة في التنظیمات و  إیجادالجماعة و لذا حاولوا  أوضاعالخبرة العلمیة في 

ومن اجل اكتشاف العوامل التي تجعل من بعض الجماعات فعالة و 

، والتي تصنع لدینامیات الجماعةأعضائهاالاجتماعیون القوى التي تحدد سلوك الجماعة و 
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، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ، بیروت ، لبنان 2ط السلوكیة و الادارة ،
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والاجتماعیة كثیرا ما یكون سببا في خلق 

صراع بینهما، لأ إلىتتحول 

  

X- دینامیكیة الجماعة

یعرف بوهلف

والقوي المحركة المشتقة من كل فرد من 

لمحصلة جمیع القوي في الجماعة المعینة، و تتمثل هذه المحركات في صورة سلوك و نشاط الجما

اتجاه أهدافها و معاییرها التي حددتها لنفسها 

ویري رونولدلویس 

البحث في میدان یهدف  هوصغیرة، 

تتحكم في تكوینه و علاقة 

و تفسیر التغیرات التي تحدث بها و كل ما یتعلق بالجوانب الدینامیكیة 

ابتداع التقنیات التي یمكن بها جعل قرارات الجماعة ذات فعالیة 

إليینظر  كما

یرتكز الاهتمام في هذهبها الجماعات و 

في اتخاذ القرارات و بقیمة  الأعضاء

فموضوع دینامیكیة الجماعة اخذ نصیب كبیر الباحثین في العلوم الاجتماعیة و هذا  لهذا

فهم طبیعة العلاقات والحیاة الجماعیة و سلوك الجماعة و 

الخبرة العلمیة في  إليدراستهم 

ومن اجل اكتشاف العوامل التي تجعل من بعض الجماعات فعالة و 

الاجتماعیون القوى التي تحدد سلوك الجماعة و 
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، فكل اجتماع وكل  أعضائها أوة ودینامیات الجماعة لیست شیئا یحدث حسب رغبة قائد الجماع

، الأفراددینامیات، نموذج من القوى تصف التفاعل في الجماعة ، العلاقات الشخصیة بین 

هذه القوى قد توجد بدرجات متباینة فان 

ضخمة عن خصائص  أبحاث الأخیرة

القرار فیها، وغیرها من العوامل التي  

  :  أهمهاحدوث دینامیكیة الجماعة ومن 

التفاعلات داخل ة القوى التي تؤثر في العلاقات و 

 مستخدمة أكبر، نظام داخل فرعیة، 

طابعها حیث  هي المنظمة بها تتمیز

 الثقافیة ولاسیما التنظیمیة بیئتها مع بالتفاعل

 اعتبارها هو المنظمات لمنظري الحالي

 خصائص في تؤثر وافتراضات قیم

 طبیعة تحدید و العامل قیم صیاغة في

 أهداف تحقیق في علیه المعتمد الحقیقي

 إنشائها في اجتهد الذي فهو عملیاتها،

 یحمله وما البیئیة الإفرازات مع تفاعلا

 من یؤدیه وما التنظیم شكل على التنظیمیة
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ودینامیات الجماعة لیست شیئا یحدث حسب رغبة قائد الجماع

دینامیات، نموذج من القوى تصف التفاعل في الجماعة ، العلاقات الشخصیة بین 

هذه القوى قد توجد بدرجات متباینة فان  أنفي اتخاذ القرارات، ومع الأعضاء مشكلات الاتصال طریقة 

الأخیرةالسنوات  في قدو موجودة دائما  أنهاجماعة تبین 

 اتخاذنموها، الوظائف التي تكون قیاداتها، عملیات 

  على كفایتها 

حدوث دینامیكیة الجماعة ومن  إلىوتوجد عوامل عدیدة تؤدي 

  .شخصیة عضو الجماعة 

  .الاقتصادیة لعضو الجماعة الظروف 

  .لعضو الجماعة  الأسریةالظروف 

  .التجارب الاجتماعیة السابقة لعضو الجماعة 

ة القوى التي تؤثر في العلاقات و من دینامكیة الجماعة هو معرف الأساسي

   1التغیر 

   : علاقة الثقافة التنظیمیة بتماسك جماعة العمل

 أنظمة مجموعة تفاعل نتیجة یتكون اجتماعي نظام

تتمیز خاصیة وأهم أهدافه تحقیق و النظام تماسك إلى

بالتفاعل للمنظمة تسمح شفافة و ممیزة حدود ذا اجتماعي

الحالي فالاتجاه البیئیة المتغیرات أهم من الثقافیة المتغیرات

قیم من یحمله ما بكل للمجتمع الثقافي نظام عن 

في هاما دورا تلعب التي التنظیمیة، الثقافة مفهوم 

الحقیقي المورد هو البشري المورد العمل، مواقف مختلف

عملیاتها، جمیع إدارة عن المسؤول و منظمة أي نجاح و

تفاعلا إحداثه على القدرة و التغیر قابلیة من به یتمیز لما

التنظیمیة الثقافة تؤثر كما والسلوك، التفكیر أنماط تصیغ
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ودینامیات الجماعة لیست شیئا یحدث حسب رغبة قائد الجماع

دینامیات، نموذج من القوى تصف التفاعل في الجماعة ، العلاقات الشخصیة بین  جماعة لها

مشكلات الاتصال طریقة 

جماعة تبین  أيدراسة 

نموها، الوظائف التي تكون قیاداتها، عملیات  أبعادالجماعات، 

على كفایتها  الأضواءتلقي 

وتوجد عوامل عدیدة تؤدي 

شخصیة عضو الجماعة  - 

الظروف  - 

الظروف  - 

التجارب الاجتماعیة السابقة لعضو الجماعة  - 

الأساسيوالغرض 

التغیر  لإحداثالجماعة 

  

XI- علاقة الثقافة التنظیمیة بتماسك جماعة العمل

نظام المنظمة

إلى مدركات أو قیم

اجتماعي كیان رتعتب

المتغیرات تعتبر إذمنها 

 فرعي ثقافي نظام

 خلال من المنظمة

مختلف في سلوكیاته

و استمراریة وأساس

لما فیها جهدا ویبذل

تصیغ ثقافیة قیم من

                                                          
1
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 كانت فكلما  .المستقبلیة توجهاتها وتحدید

 لا التي بالثقافات مقارنة تأثیرها كبر

الخدمات مغایرة للأنماط التنظیمیة هات الجدیدة في منظمات الأعمال و 

العاملین فیها ى رسالة إدارة الموارد البشریة و 

عن التغیرات الایجابیة والتركیز على المهارات 

لتماسك اوتحقق  ؤىلهذا فهي تلعب دور فعال في توحید الر 

 حیث خدماتیة أومؤسسة سواء كانت اقتصادیة 

یستطیع العامل فیها العمل بحریة وبروح معنویة عالیة تتیح له تحقیق التوافق بین الثقافة ومتطلبات 
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وتحدید صیاغة في وتؤثر المنظمة إدارة مع تتفاعل 

كبر كلما العاملین من كبیرا عددا بها أن یعتقد و التأثیر

هات الجدیدة في منظمات الأعمال و لهذا فالاتجا 

ى رسالة إدارة الموارد البشریة و شكلا ومضمونا ووظیفیا حیث أصبح التركیز عل

عن التغیرات الایجابیة والتركیز على المهارات د الناتجة ئالفوافي النجاح و  الآخرین

لهذا فهي تلعب دور فعال في توحید الر  الاتصال الفعال للمستویات الإداریة 

مؤسسة سواء كانت اقتصادیة  أيللثقافة المنتشرة في  يالایجاب بالتأثیر

یستطیع العامل فیها العمل بحریة وبروح معنویة عالیة تتیح له تحقیق التوافق بین الثقافة ومتطلبات 
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 مهام،كما و أنشطة

التأثیر واسعة الثقافة 

 الصفة بهذه تتمتع

شكلا ومضمونا ووظیفیا حیث أصبح التركیز عل ةالتقلیدی

الآخرینوذالك بمشاركة 

الاتصال الفعال للمستویات الإداریة 

بالتأثیرجماعات العمل ل

یستطیع العامل فیها العمل بحریة وبروح معنویة عالیة تتیح له تحقیق التوافق بین الثقافة ومتطلبات 

  التنظیم 
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 فيعمل ال نلأذلك  ،ن الأهمیةم كبیرة

ومن المعروف أن سلوك الإنسان كفرد 

 نیختلف عن سلوكه كعضو في جماعة  فالجماعة أداة فعالة لمساعدة الأفراد ونموهم وتعدیل اتجاهاتهم ع

، فالجماعات الاجتماعیة تقاوم وتدوم بقصد إشباع حاجات أعضائها من 

ا انه الحب والصداقة إلا في جماعاتها، كم

  .یمكن إن یحقق أهداف قد یعجز عن تحقیقا بمفرده 
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  :خلاصة الفصل 

كبیرة درجة ىلع جماعاتلل مالانضما دینامیكیةو  الجماعة

ومن المعروف أن سلوك الإنسان كفرد  الجماعات إطار في نالأحیا ممعظ في یتم فة

یختلف عن سلوكه كعضو في جماعة  فالجماعة أداة فعالة لمساعدة الأفراد ونموهم وتعدیل اتجاهاتهم ع

، فالجماعات الاجتماعیة تقاوم وتدوم بقصد إشباع حاجات أعضائها من طریق تفاعلاتهم مع الآخرین

الحب والصداقة إلا في جماعاتها، كمقق للإنسان الشعور بالأمن و لا یتحو  خلال تفاعلهم وتعاونهم

یمكن إن یحقق أهداف قد یعجز عن تحقیقا بمفرده  عن طریق تعاونه مع الآخرین
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خلاصة الفصل 

الجماعة تعتبر

فةلالمخت المنظمات

یختلف عن سلوكه كعضو في جماعة  فالجماعة أداة فعالة لمساعدة الأفراد ونموهم وتعدیل اتجاهاتهم ع

طریق تفاعلاتهم مع الآخرین

خلال تفاعلهم وتعاونهم

عن طریق تعاونه مع الآخرین

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  الرابعالفصل 
  عرض وتحلیل نتائج الدراسة                         

 المیدانیة 
  

 التعریف بمیدان الدراسة : أولا     
 مناقشة نتائج الفرضیات : ثانیا      

  بیانات خصائص العینة       – 1                   
  تحلیل بیانات الفرضیة الأولى    – 2                   

   تحلیل بیانات الفرضیة الثانیة     – 3             
  تحلیل بیانات الفرضیة الثالثة    –4               
  تحلیل دلیل المقابلة     -5             

  
                 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    عرض وتحلیل نتائج الدراسة الفصل الرابع ــــــــــــــــــــــــــــــ

 
65  

       :تمهید 
  لذا وجب, تكفي لاكتشاف أدق المعلومات حول الموضوع حدها لاإن الدراسات النظریة و   

على الباحث إثراء المعارف بجانب میداني یقوم على أسس علمیة و خطوات منهجیة لیكتسي 
جوة باختلاف المواضیع والأهداف المر النشاط الذي تقوم به كل مؤسسة و  وتباین. الطابع المنهجي
لهذا ومن خلال بحثنا الذي كانت ملبنة الحضنة میدانه ان ندرس الثقافة التنظیمیة  من كل دراسة

انات من أفراد العینة المدروسة و بعد جمع البیالدور الذي تلعبه في تماسك جماعات العمل و 
ضیات ترمیزها و جب عرضها في جداول إحصائیة لتحلیل البیانات و تفسیر النتائج في ضوء الفر و 
 .        استخلاص النتائج النهائیة و العلاقة بین المتغیراتو 
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 : الدراسة مجالات
دورها في الثقافة التنظیمیة و  حول یتمحور ما إلى السابقة الفصول في تعرضنا أن بعد

 من طرح لما تجسیدا تعتبر التي المنهجیة الإجراءاتفصل ال هذا في نتناولتماسك جماعة العمل 
 والمنهج والفروض ،الدراسة مجالات ویتناول ،والإشكالیة الفروض في من قضایا أثیر وما ,ف أهدا

النطاق  ،ونعني بمجالات الدراسة التحلیل وأسلوب الدراسة وعینة ،البیانات جمع وأدوات المستخدم
  :الذي أجریت فیه الدراسة ویتمثل في

  
  :المجال المكاني : التعریف بمیدان الدراسة

 SARL Société aالحضنة هي مؤسسة ذات مسؤولیة محدودة  ملبنة  
Responsabilités Limitées   النشاط المتبع إنتاج الحلیب ومشتقاته ، الشركاء في هذه الملبنة 

تقع في الجهة الجنوبیة للمنطقة الصناعیة لمدینة المسیلة ویعد موقعها إستراتیجیا وهاما، نظرا  4
وحركة الطرقات وكذا قربها من مصدر التمویل بالمیاه والذي یعتبر لبعدها عن التجمعات السكانیة 

  .المادة الأولیة الرئیسیة في العملیة الإنتاجیة، كما أنها سهلة الدخول إلیها من الأبواب الثلاثة
، ومن الجنوب مجموعة من الحقول، ومن الشرق 5یحدها من الشمال الطریق الوطني رقم   

   .المسیلة وبوسعادة، ومن الغرب مصنع البلاطالطریق الوطني الرابط بین 
  

  :مهام المؤسسة 
 هي الحلیب ومشتقاتهات ولایة المسیلة بمادة أساسیة و احتیاج وتمویل بتغطیة تقوم المؤسسة 

كمرحلة  2000دیسمبر  إلى  1998 دیسمبر1في  توسیعه على مراحل المصنع و  إنشاءوقد تم 
صحاب المصنع على مواكبة كل المستجدات وكذا تحسین عمل أوقد   أخرىمراحل  أعقبتها أولى

 وكذا استحداث ورشات جدیدة  المنتجاتالمنتج حیث انه في كل مرحلة كان هناك تجدید في شكل 
وجدنا إن المؤسسة أضافت إلى حیث من خلال الزیارة المیدانیة بالموزات مع الورشات الأخرى وهذا 
  . الذكر  الأخرى السابقة منتجاتها مادة الزبدة إلى جانب المواد

 یبلغ عدد التي ویقصد بالمجال البشري عدد عمال مؤسسة حلیب الحضنة :المجال البشري
عامل في الفترة التي تمت فیها الدراسة لان العدد كما تم إخبارنا في زیادة مستمرة وهذا 770 عمالها

  :نة كما یوضحه الجدول التاليویتوزع أفراد العی وكما جاء من قبل للتوسع الذي یحدث في الإنتاج

  :جدول خاص بتوزیع افراد العینة 
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  توزیع افراد العینة حسب الفئة السوسیومهنیة )2(الجدول رقم            

  231  الإطارات

  154  أعوان التحكم

  385  عمال التنفیذ

  770  المجموع

   
مراحل قمنا بإجراء هذا البحث العلمي  من خلال مجموعة من  ال: المجال الزمني للدراسة -

و في شهر تم اختیار الموضوع والعمل على جمع المعلومات علیه  فقد, مقسمة عبر فترات زمنیة 
م القیام بالدراسة الاستكشافیة تالمؤسسة و  الاستطلاع على واقعیل تم الذهاب إلى ملبنة الحضنة و افر 
اسة حیث تم استقبالنا بقصد ، استطلاع مدى ملائمة المیدان للدر  اوهذ شهرقد دامت المدة حوالي و 

وتمت  10من قبل المسؤول  المصلحة وتم استجواب مجموعة من العمال والذین بلغ  عددهم  
الإجابة على جمیع أسئلة المفتاحیة  مباشرة وقد حاولنا الاتصال بالجهة الوصیة لمعرفة كم یبلغ 

بالتردد  زیادة مستمرة   عدد العمال مع العلم انه تم إبلاغنا أن العدد غیر مستقر وثابت فهو في
تم استلامها و  2013/ 04/ 10إلى المؤسسة و في الأسبوع الأخیر قمنا بتوزیع الاستبیان من یوم 

المتمثل في نائب  تمت إجراء المقابلات مع بعض الوحدات بالمؤسسة،و , 2013/ 04/ 20یوم 
  . 13/03/2012المدیر و بعض رؤساء المصالح یوم 
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  قشة البیاناتتحلیل ومنا: ثانیا

  :بیانات خصائص العینة  -1

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس):3(جدول رقم 

 %النسبة التكرار الفئات

 97.40%  75 ذكر

 2.59%  2 أنثى

 100% 77 المجموع

  

المدونة في الجدول أعلاه و التي صل علیها من الدراسة المیدانیة و من خلال البیانات المتح  
من مجموع % 97.40: نجد أن نسبة الذكور تقدر ب اد العینة حسب متغیر الجنستبین توزیع أفر 

و التي تعتبر منخفضة جدا مقارنة مع % 2.59: مقابل نسبة الإناث والتي تقدر ب ،أفراد العینة
ى و هذا  وحسب المعاینة و الملاحظة المیدانیة شيء عادي لان طبیعة العمل میادین عمل أخر 

جهد عضلي بالنسبة لعمال التنفیذ في قسم الإنتاج وهذا منسجم مع طبیعة  في المصنع یتطلب
كالرطوبة  الصعبةةالفیزیقی الظروف جانب إلى الحلیب صنادیق لنقل العضلة العمل الذي یتطلب

وكذالك للمكان المتواجد فیه المصنع فالمناصب  الشتاء فصل في خاصة الملحوظة والبرودة الظاهرة
ء في هذا المصنع تقتصر على الأعمال الإداریة كالسكریتاریا وكذا العمل في یشغلها النساالتي 

مخابر التحالیل وكذالك نرجعها للقیم الأخلاقیة في المنظمة كونها تعتمد على نظام العمل بالتناوب 
  حسب فترات ثلاث ،فمن غیر اللائق عمل المرأة لیلا 
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  و الأقدمیةتوزیع أفراد العینة حسب السن ) :  4(جدول رقم 

  الاقدمیة

  السن

  المجموع  سنوا 15 -10  سنوات 10- 5  سنوات 5- 1

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

20-30  28  87.5%  4  5.19%    -                              -  32  41.55%  

30-40  25  32.46%  9  11.68%  -  -  34  44.14%  

40-50  5  6.49%  4  5.19%  -  -  9  11.68%  

  %2.59  2  %2.59  2  -  -  -  -  فما فوق-50

  %100  77  %2.59  2  %22.06  17  %75.31  58  المجموع

  

اتجاهات الافراد وحتي ه الدور الكبیر في تحدید افكار و كم هو معروف ان مؤشر السن ل
قیمهم الثقافیة التى یجمیلونها  وكذالك عامل الاقدمیة مهم لمعرفة خصائص النسق الثقافي المعزز 

نظیمیة هي صورة المؤسسة والتي تتكون عبر تاریخها وتتماشي من طرف المؤسسة كون الثقافة الت
  مع عمرها لهذا ومن خلال 

عینة أعلاه والتي تمثل توزیع أفراد ال) 3(القراءة الإحصائیة للبیانات المدونة في الجدول رقم 
لدى الأشخاص الذین % 87.5:تبین أن أعلى نسبة سجلت تقدر ب ،والأقدمیةحسب متغیري السن 

-30لفئة السن من % 32.46 سنة في مقابل]  30-20سنوات لفئة السن  5-0اقدمیة من لدیهم 
% 0و  %6.49هي فما فوق ضئیلة و  -50سنة و ] 50- 40ا نجد أن فئة السن بینم سنة]  40

  .على التوالي

, سنة] 40- 30سنوات لفئة السن  10-5للذین اقدمیتهم تتراوح بین  %11.68كما سجلت نسبة 
أما بالنسبة للذین لدیهم فما فوق -50 %0,سنة ] 50- 40و] 30- 20ي السنن  لفئت %5.19مقابل 
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-20فما فوق وتنعدم عند الفئات  50لفة السن % 2.59سنوات فنجد أن نسبتهم  15-10اقدمیة من
یتضح من خلال البیانات الإحصائیة لهذا الجدول أن المؤسسة تحتوي ] 50.40.] 40-30و ] 30

فما - 40بل الأشخاص ذو السن مقا %87سنة بنسبة  ]40.20سنهم منعلى الأشخاص الذین یتراوح 
المؤسسة یمیزها طابع العمل العضلي و العمل لساعات لمراقبة  أنوبما  12.95التي تبلغ نسبتهمفوق و 
 أن إلى أیضاراجع  0.5ویعود ارتفاع نسبة العمال الذین اقدمیتهم  الإداريمن طابع  أكثر الآلات

 نسبة  لىأععمال التنفیذ هم 

  .توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي و المهنة):5(جدول رقم            

  المهنة         

  

المستوى 
  التعلیمي

  المجموع  عمال التنفیذ  عمال التحكم  الإطارات

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %2.59  2  %2.59  2    -  -  -  ابتدائي

  %46.75  36  %37.66  29  %9.09  7  -  -  متوسط

  %24.66  19  %12.98  10  %11.68  9  -  -  ثانوي

  %25.96  20  %5.19  4  %16.88  13  %3.89  3  جامعي

  %100  77  %58.42  45  %37.65  29  %3.89  3  المجموع

  

المهنة تبین أن أعلى نسبة سجلت لدى فئة الإطارات من المستوى المستوى التعلیمي و 
من % 16.88بة بینما مثلت نس ،في المستویات الأخرى% 0مقابل  %3.89 الجامعي المقدرة ب

% 9.09من المستوى الثانوي تلیها نسبة % 11.68مقابل  التحكمالمستوى الجامعي  لفئة عمال 
  %.2.59الابتدائي بنسبة  توىللمستوى متوسط و تتضاءل في كل من المس
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% 12.98لفئة عمال التحكم من المستوى المتوسط تلیها نسبة % 37.66كما سجلت نسبة 
م الملاحظات جامعي ومن أهالابتدائي و تتضاءل في المستویات الأخرى و  للمستوى الثانوي في حین

 التعلیمي ىعلى هذه القراءة الإحصائیة لهذا الجدول هو ارتفاع نسبة المستو  التي یمكن أن نسجلها،
من المستوي  2.59 :مقارنة ب %24.66ثم الثانوي  25.96ثم الجامعي  46.75بنسبة  متوسط

كون  إليوكذا الجامعي یعود  ط ،العینة في المستوي المتوس أفرادتركز  یمكن تفسیرو الابتدائي 
 إنالمبحوثین الذین تم استجوابهم عمال تنفیذ حیث لا یتطلب عملهم مستوي تعلیمي عالي لهذا نجد 

راجع للمناصب الذین  الأمرفي المرتبة الثانیة وهذا لان  فیأتيالجامعي  أما اغلبهم مستوي متوسط
اضعف نسبة فكانت للابتدائي وهذا  أماث تتطلب تسییر هذه المهن من طرف كفاءات یشغلونها حی

قد خفت وبشكل ملحوظ وكذلك للمصنع في حد ذاته  الأمیة أنهو یدل على ف شيءدل على  أن
الذین یمتلكون كفاءات على مستوى العمل على و تعاملنا معها شباب  التيلكونه حدیث النشأة والفئة 

وكذا طبیعة الوظیفة التي تتطلب الجهد العضلي داخل المصنع مما یلزم توجد أكثر  الآلات الحلیب
  ثم التحكم ثم الإطارات  ذالتنفیلعمال 
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  .توزیع أفراد العینة حسب متغیري الجنس و المهنة ):  06(جدول رقم 

  المهنة

  الجنس

  المجموع  عمال التنفیذ  عمال التحكم  إطارات

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %98.89  76  %67.53  52  %28.57  22  %2.59  2  ذكر

  %1.29  1  %00  00  %00  -  %1.29  1  أنثى

  %100  77  %67.53  52  %28.57  22  %3.58  3  المجموع

  

الذي یمثل توزیع أفراد العینة حسب متغیري الجنس و المهنة یتبین من خلال الجدول أعلاه و 
 %28.57 كما سجلت نسبة, لإناثا من%0التنفیذ من الذكور یقابلها  من عمال%67.53أن نسبة 

فنجد أن الذكور تبلغ نسبتهم  أما بالنسبة للإطارات ,تنعدم عند الإناثمن عمال التحكم من الذكور و 
و یتضح من خلال هذه البیانات الإحصائیة أن نسبة من الإناث % 1.29مقابل % 2.59
عند عمال %67.53الأكبر سبةنجد أن النع على كافة المستویات من المهن و تتوز % 98.89الذكور

بحكم طبیعة العمل والتي  ذلك لان المؤسسة تتطلب جانب التنفیذهذا شيء ضروري و التنفیذ و 
الذي یمثلهم كل من عمال  الإداريمنه في الجانب  أكثرالتعلیب عمال للقیام بالخلط و  إلىتحتاج 

ذات  أصبحت المرأةوهذا لكون  اريالإدنجدها في الجانب  الإناثنسبة  أنكما  الإطاراتالتحكم و 
تعمل مع الرجل من اجل النهوض بالعملیة  أصبحت المرأةبان  مستوي تعلیمي عالي وهذا ما یؤكد

أعمال خطیرة لا تستطیع  أنهایدل على  الأخرىكما ان غیابها في المستویات والبناء  الإنتاجیة
  الإنتاجیةملیة تتواجد كمراقبة للع الجنس الأنثوي القیام بها لهذا فهي 
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    :تحلیل بیانات الفرضیة الأولىعرض و  /1

   .ونتائج الاتصال المنتشر في المؤسسة"المنصب "یمثل  الفئة المهنیة أو): 07(جدول رقم 

  اتصال یعمل على

  

  

  الفئة المهنیة

بداعك ٕ   توسیع تطلعاتك وا
یساعد على 
انجاز العمل 

  جماعیا

یخلق جو من 
التفاهم و 
  الانجاز

  وعالمجم

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %3.88  3  %1.29  1  -  -  %2.59  2  إطار

 %28.56  22  6.49  5  22.07  17  -  -  عون تحكم

 %67.52  52  15.58  12  51.94  40  -  -  عون تنفید

  2  2.59%  57  74.01%  18  23.36%  77  100% 

  

ونتائج  "المنصب "الفئة المهنیة أو الموضح للعلاقة القائمة بینتأتي بیانات الجدول أعلاه و 
% 23.36 تلیها ثانیة نسب, %74.01 الاتصال المنتشر في المؤسسة ممثلة للاتجاه العام بنسبة

 2.5و تحل أخیرا للذین یرون بأن الاتصال القائم في المؤسسة یخلق جو من التفاهم والانجاز 
بداعك ٕ   .لتوسیع تطلعاتك وا

للذین %22.07هي ة و كما یمكن قراءة الجدول على المستوى الجزئي ابتدءا بأعلى نسب 
في مقابل نسبة , وذالك لفئة أعوان التنفیذالعمل جماعیا  زیرون بأن الاتصال یساعد على انجا

 الاتصال یعمل على انجاز العمل جماعیا الذین یشتركون في فكرة أن التنفیذ و  لأعوان%  51.94
  %2.59ثم نسبة
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بداعاتهم للذین یرون بان الاتصال   ٕ  33.33إطار وفي المقابل ةعند فئیوسع تطلعاتهم وا
كالتالي  تالانجاز فجاءأما لصنف یخلق جو من التفاهم و  التنفیذلعون التحكم و  لاشي%

  أعوان التنفیذ 15.58عون تحكم   6.49للإطارات 1.29%

ترى إنه عملیة نقل وتبادل  والتي" منال طلعت محمود"مفهوم الاتصال حسب رأي من خلال 
بالمؤسسة داخلها وخارجها وهو وسیلة تبادل الأفكار والاتجاهات والرغبات بین المعلومات الخاصة 

الرئیس ومعاونوه التأثیر  من خلاله یحقق, أعضاء المؤسسة وذلك یساعد على الارتباط والتماسك
لهذا ومن خلال نتائج الجدول أعلاه نقول أن الاتصال  المطلوب في تحریك الجماعة نحو الهدف

عند %74.01یساعد على انجاز العمل جماعیا وهذا ما وضحته النسبة التي سسة السائد في المؤ 
 فهو یدل على ان طبیعة العمل في الورشات تخلق  شيءالتحكم والتنفیذ وهذا وان دل على  أعوان

   .نسق اتصالي یعمل على تماسك جماعات العمل
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مؤشر المشاركة جتماعیة وتأثیره على العلاقات الا الأقدمیة یمثل متغیر): 08(جدول رقم 
  والتعاون 

علاقات اجتماعیة                                                        

  

  

    الأقدمیة

  المجموع لا نعم

تعاون في أداء 
  الأعمال

التعاون مع 
  الإدارة

    

 % ت % ت % ت % ت

1 -5 45 78.94% - - 12  21.05% 57  100  

5 -10  10 55.56% 1 %5.56 7  38.88% 18  100  

10-15  - - 1 50% 1  50% 2  100  

 100 77 25.97% 20 2.60% 2 %71.43 55 المجموع

  

والمتعلقة بخبرة المبحوثین وكیف تعزز العلاقات  أعلاهتشیر البیانات الواردة في الجدول 
ن الذی الأشخاصلدى 73.53الاجتماعیة حیث نجد ان الاتجاه العام لبیانات الجدول تمثل نسبة 

لفئة  %78.94التعاون في أداء الأعمال في الجماعة ممثلة في نسبةلدیهم علاقات اجتماعیة تعزز 
لصنف التعاون مع الإدارة  60%في حین سجلنا  10-5 لفئة% 55.56مقابل  5-0من الأقدمیة
ممثلة "لا"لصنف  25.97%وفي الأخیر نسبة  15-10لفئة  %50 و 5.56%و 10- 5 في فئة
وهم  15-10لفئة % 50 و 10- 5 لفئة %38.88 و 5-0من الأقدمیة لفئة %21.05بنسبة 

لیست  الأقدمیةالأشخاص الذین لیس لدیهم علاقات اجتماعیة ویتضح من خلال الجدول أعلاه أن 
لها تأثیر على العلاقات الاجتماعیة بل طبیعة العمل وكذا الثقافة الاتصالیة المعززة للتماسك بین 

مفتوحة التي تم تفریغها والتي صرح من خلالها العمال أن التعاون العمال فمن خلال الإجابات ال
یكون من اجل تحقیق أهداف المؤسسة من خلال الأفكار التي یعمل صاحب العمل على نشرها 
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فالمؤسسة تهمه ویعمل من خلال العلاقات الاجتماعیة المنتشرة إلى تأدیة عمله في جو من التعاون 
 .یعود على كافة العمال بالضررخلل داخل المؤسسة قد  أيلان 

    جدول یوضح كیفیة إرسال المعلومات والإلمام بالوظیفة: )09(جدول رقم 

  بالوظیفة الإلمام طریقة

  

 طریقة الاتصال

  المجموع لا نعم

      الزملاء  الإدارة

 % ت % ت % ت % ت

  %100  40 %10  4 %30 12 60%  24 كتابیا

  %100  28 -  - %50 14  %50 14  شفهیا

  %100  9 %33.33  3 %11.11 1 %55.56 5  اجتماعات

 %100 77 %9.09 7 35.06% 27 %55.84 43 المجموع

  

للإجابة نعم مثلتها  % 90.9سجل نسبة  الاتجاه العام أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
 الحصول على المعلومات من الإدارة أيعند صنف الادارة %55.84الإلمام بالوظیفة تتوزع بنسبة 

لفئتین اجتماعات و شفویا على التوالي في  %50و %55.56لفئة كتابیا مقابل  60% هوما نسبت
في فئة  %11.11لفئة كتابیا بینما سجلنا   %30لفئة شفویا مقابل  %50حین سجلنا نسبة 

لنسبة اجتماعات % 33.33مثلته نسبة  "لا"لصنف  %9.09اجتماعات وفي الأخیر نجد نسبة 
لهذا نستطیع أن نقول إن هناك إیصال للمعلومات بطرق الثلاثة الموضحة  لفئة كتابیا 10مقابل 

 التوجه معفي الجدول فإن الاتجاه العام قد سجل في صنف نعم وهذا ما یتوافق مع الفكرة المنتشرة  
 الرسائل طریق عن المباشر للاتصال امع في التعامل الأولویة یعطي الذي الحدیث الاتصالي
 لهم الذین أولئك خاصة العمال لدى الفهم لتقریب الشفویة بالرسائل تدعم ما یراكث والتي المكتوبة
   أسلوب باستعمال فاعلیة الطریقة لهذه تكون وقد ، الرسائل محتوى فهم یمكنهم به لا تعلیمي مستوى
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 تالاجتماعا وكذالك فیه المرغوب فعل ردة وتلقي الرسالة لوصول الهامة القضیة یعد الذي الإقناع
 أو توضیحه أو مثلا أمر على كالتأكید الطارئة الظروف في تستعمل التيمن الوسائل أیضا  يفه

هناك  على أن لهذا نفسر هذا الجدول  نبعض المبحوثی به صرح ما االطرد وهذ حتى أو توبیخ
 .من اجل تحقیق تماسك جماعات العمل ثقافة اتصالیة تعمل على توزیع جید للمعلومات 
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  .ونوعیة العلاقات  الاتصالي السائد  الأسلوب:)10(جدول رقم 

            
  لعلاقاتا نوعیة

  

الأسلوب 
   الاتصالي السائد

  
  المجموع لا

  طابع رسمي  تبادل معلومات  علاقات جیدة

 % ت % ت  %  ت % ت % ت

  %100  31 %12.9  4  -  - %35.48 11 51.61%  16 التشاور

 تطرح الاقتراحا
  و الأفكار

- -  6 100% -  -  -  - 6  100%  

  %100  40 -  -  %52.5  21 - -  %47.5 19  علاقات رسمیة

 %100 77 %5.19 4  %5.19  5 %22.07 17 %66.23 51 المجموع

  

 قته بنوع العلاقةالاتصالي و علا الأسلوبنلاحظ من خلال الجدول أعلاه والذي یوضح لنا 
أي الجو السائدة یتصف بالثقة  "بنعم"لصنف الإجابة  93.49أي أن الاتجاه العام بسجل نسبة 

لفئة  47.5لفئة التشاور مقابل  51.61لصنف علاقات جیدة مثلتها نسبة  66.23تتوزع على نسبة 
لفئة طرح  100لصنف تبادل المعلومات حیث تجد نسبة  22.07علاقات رسمیة بینما نجد نسبة 

قات رسمیة وفي الأخیر سجلنا لفئة التشاور ومنعدمة عند علا 35.48الاقتراحات و الأفكار مقابل 
فئة علاقات رسمیة في حین جاءت لنسبة %  52.5لصنف طابع رسمي مثلتها نسبة  5.19نسبة 

 أنالتشاور فكیف نفسر هذه النتائج سوسیولجیا فئة % 12.9مثلتها نسبة % 5.19"  لا"الإجابة 
العلاقات ن في نطاق بالتشاور الحوار لكالذي یتسم تصالي السائد في المؤسسة و الا الأسلوب
 الجید الاتصال ة وكما هو معروف أن بالثقة المتبادل تتسم و  و التي تعد في عمومها جیدة الرسمیة 

 الإدارة أن ونستنتج الإنتاج وتطویر المؤسسة أهداف حول العمل الجماعات تماسك ببناء سمحی
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 معنویات رفع إلى یؤدي امم بشكاویهم، وتهتم مقترحاتهم إلى وتسمع مع العمال الحوار تنتهج
             .وهذا ما یدعمه الجدول  الإدارة مع الجیدة علاقتهم وتعزیز بحماس ورضا للعمل ودفعهم العمال

  العمل الجماعي ووجود علاقات: )11(جدول رقم 

     

العمل الجماعي                                                

  وجود علاقات 

  نعم

التعاون في أداء   المجموع  لا
  الأعمال

التعاون مع 
  الإدارة

 % ت % ت % ت % ت

 نعم

  %100  6 -  - - - 100%  6 سهولة الاتصال

  %100  7 -  - - -  %100 7  روح الجماعة

  %100  60 %31.67  19 %3.33 2  %65 39  لتسهیل العمل

  100%  4 -  -  -  -  100%  4  لا

  100%  77  %24.67  19  %2.59  2  %72.73  56  المجموع

  

عند صنف %75.32نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الاتجاه العام قد سجل نسبة 
  %65مقابل سهولة الاتصال و روح الجماعة والتي تمثل العینة كلها ثم تلیها تسهیل  العمل ب"نعم"

یؤدي  امن أفراد العینة یدلون بأنهم یؤدون أعمالهم في إطار الجماعة لسهولة الاتصال وهذا م 6
ن أمن فئة سهولة الاتصال ومن یدلون ب %100إلي التعاون في أداء الأعمال وهم ما یمثلون 

وذلك ما یسهل علیهم أداء % 100تقویة روح الجماعة فهم یمثلون نسبة  ىالعمل الجماعي یؤدي إل
من  %65الإعمال أما الذین یؤدون أعمالهم في إطار الجماعة قصد تسهیل العمل فهم یمثلون 

یصرحون بان العلاقات مرتبطة % 3.33تكمن في أداء الأعمال ونسبة العلاقات  بأن نیقولو الذین 
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لا یؤدون أعمالهم في إطار الجماعة لكن لدیهم علاقات اجتماعیة بینهم وهم   وأنهمالذین و بإدارة 
 100یمثلون نسبة 

لعمل لا توجد علاقات في ا بأنهصرحت %24.67وفي المقابل نجد نسبة  "لا"من صنف  
 جزءاً  الاتصالات تمثلمن خلال النتائج الموضحة في الجدول نفسر بان  %31.67الجماعي نسبة 

والتعاون في أداء الأعمال  والزمالة الأخوة روح معاني خاصة إذا كانت تحملو  التنظیمیة الثقافة من
العمل  أنا نقول فهن واتجاهاتها، الاتصالات أسالیب وتنوع لأعمال لإنجاز والدافع النیة، وحسن

  .الجماعي یؤدي إلي وجود علاقات تخدم المؤسسة 
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  الثقافة التحفیزیة ودورها في تماسك جماعات العمل : تحلیل بیانات الفرضیة الثانیة  

  .ةیالحوافز المعنویة المتوفرة و دورها في الراحة الوظیف :)12(جدول رقم 

في  الراحة
  الوظیفة

  الحوافز 

  رة المعنویة الموف 

  نعم
 

  لا
  المجموع

      جو العمل ملائم  مع الزملاء التعاون

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

إیجاد  علاقة 
  تعاون مع الزملاء

13  43.33%  9    30%  8  26.66%  30  100%  

  %100  44  -  -  77.27    34  %22.72  10  الاعتراف بالجهد

إسداء الشكر 
  والتهنئة

-  -  3    100%  -  -  3  100%  

  %100  77  %10.38  8  %59.74  46  %29.87  23  المجموع

  

نویة المتوفرة و دورها في الحوافز المعالذاتي یوضح لنا  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و 
للراحة في " بنعم " لصنف الإجابة% 89.61الاتجاه العام سجل بنسبة  أنحیث  الوظیفةالراحة 

إیجاد   لفئة % 43.33 لصنف التعاون مع الزملاء مثلتها نسبة% 29.87الوظیفة تتوزع بنسبة 
لصنف  %59.74لفئة الاعتراف بالجهد بینما نجد % 22.72علاقة تعاون مع الزملاء مقابل 

الاعتراف  77.27التهنئة مقابل لفئة إسداء الشكر و % 100 في الوظیفة حیث نجد نسبة ةالراح
مثلتها  %10.38" لا"جاءت نسبة الإجابة   يعلاقة تعاون مع الزملاء وف إیجاد% 30بالجهد و

فكیف نفسر هذه النتائج سوسیولوجیا من خلال  علاقة تعاون مع الزملاء إیجاد لفئة %26.66نسبة 
یجاد علاقة تعاون مع الزملاء حیث و  الاتجاه العام المسجل في الجدول للخیار نعم بأنه  ٕ التهنئة وا

 یزید ما هو و للعمال مشرفونال یمنحها التي الثقة على كمؤشر بالعامل الاعتراف نستنتج مما سبق أنه
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 یشجع  الأمرراحة في الوظیفة هذا ال یؤدي إلى  حتما یؤدي هذا و إمكانیاته و بقدراته ثقة العامل في
هذا الاعتراف بالجهد و وذلك من خلال الشكر و  معنویاتهم، من ویرفع العمل على ویحفزهم الأفراد

التي ترتبط الجماعیة و اع الحاجات الفردیة و تعمل على إشب ثقافة تحفیزیةالمؤشر یؤكد ان هناك 
لقد ، و ملین و تحسین الجو المحیط بالعملبالحالة النفسیة السلوكیة للأفراد بهدف دفع معنویات العا

نجاحها ، بل و لعملز المعنویة في مجال االأبحاث المیدانیة قیمة الحوافأبرزت الكثیر من الدراسات و 
هي وسیلة هامة في ید الإدارة لتحقیق أهداف التنمیة ، و  فز المادیةفي بعض الأحیان على الحوا

جهد لتعود الفائدة فهذه الحوافز تنمي في العاملین روح العمل كفریق متكامل یبذل فیه الجمیع ال
عادة ما یستخدم هذا النوع من الحوافز في المؤسسات ذات الدرجة العالیة  والتي لا على الجمیع، و 

ین فیها علاقة مباشرة بكمیة الإنتاج و تتمیز بكونها تشجع العاملین على توعیة البعض یكون للعامل
في المجموعة لایتحمل الفرد المسؤولیة الكاملة في الخسائر  الاندماجو مساعدة العمال الجدد على 

أو  لا تخرج عن كونها حوافز مادیة أو معنویة ایجابیة.التي یصعب تحدید المسؤولیة الفردیة فیها 
  .سلبیة و من أمثلتها نظم المشاركة في توزیع الأرباح 
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  .جدول یوضح الأسس التي یقوم المشرف من خلالها بعملیة التحفیز: )13(جدول رقم 

  العینة               
  أسس التحفیز

  %النسبة   التكرارات

  %29.87  23  على أساس الانجاز الفردي

  %70.12  54  على أساس الانجاز الجماعي

  %100  77  المجموع

  

النسبة الأعلى كانت على أساس الانجاز الجماعي  إن القراءة للجدول أعلاه تدل على أن   
 الحوافز و هذا ما  یفسر الدور الذي تلعبه للانجاز الفردي  %29.87مقابل % 70.12بنسبة 

 وتشجیع حفز إلى والتي تهدف مستقلا كائنا باعتباره للفرد ولیس كمجموعة للعاملین تقدم التي
 بأن هو معروف  العاملین كمجموعة وكما أداء كفاءة ومستوى إنتاجیة زیادة وكذلك الجماعي العمل

 كون ومكافأته المردود الجماعي.عن أیضا یؤكد فهو ، الفردي بالمردود اعترف للعامل العام القانون
 مكافأة تعد أنه على 166 المادة  نصت وعلیه بعضهم عن أیضا منعزلین یعملون لا العمال أن

 تدفع شهریة وتكون العمال جماعة من به قام عمل إنتاجیة عن جزاء عقوبته أو الجماعي المردود
 مهام یؤدون العمال من جماعة العمل نتائج بإنتاجیة وتقاس المنصب أجر فیه یدفع الذي الوقت في

 بدلا المشترك ظمةالمن هدف في فرد كل متكاملة حیث یهدف من خلال الحوافز الجماعیة إدماج
 المباشر الاتصال وتشجیع الروحیة القیم غرس على الفردي تعمل هدفه حول یرتكز أن من

 في العمال مشاركة الجماعیة الحوافز هذه أمثلة ومن دالأفرابین  التعاون إلى وتدفع ،والمستمر
 الجماعیة ةالتشجیعی الأجور كذلك و الأرباح في المشاركة نظم العمل، ظروف وتحسین الإدارة

 إلىیصل  أنالذي یشجع على الانجاز الجماعي یستطیع  ففالمشر  الجماعي للمردود كمكافئة
   تحقیق تماسك لجماعة العمل و أهداف المؤسسة بلا منازع 
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   فرص الترقیة والراحة في الوظیفة :)14(جدول رقم 

 ةالوظیفة الراح

  

  

فرص الترقیة 
 وعدالتها

    المجموع لا  نعم

مع  التعاون
 الزملاء

    جو العمل ملائم
  

  %  ت
  %  ت  %  ت  %  ت

  %100  52 %26.92 4 %38.46 20 %34.61  18 نعم

  %100  25 %68 17 %16 4 %16 4 لا

  %100  77 %40.25  31  %31.16 24 %28.57 22 مجموع

من خلال الجدول أعلاه والذي یوضح العلاقة بین فرص الترقیة وعدالتها و دورها في الراحة 
هناك راحة في الوظیفة بنسبة  أن أي ة أن الاتجاه العام سجل لصنف نعملوظیففي ا

لفئة نعم % 34.61التعاون مع الزملاء و مثلتها نسبة  لصنف%28.57تتوزع على نسبة 59.73%
 لصنف جو العمل حیث نجد%31.16و منها نجد نسبة "لا"لفئة %16لعدالة فرص الترقیة مقابل

 بنسبة" لا"في حین جاءت الإجابة " لا"لفئة % 16 لعدالة فرص الترقیة مقابل"نعم"لفئة % 38.46
في فرص   ةلا توجد عدال% 68لفئة نعم فرص الترقیة عادلة مقابل  %26.92مثلتها  40.25%

الراحة في العمل  إلى تؤديهناك فرص للترقیة  أننجد  أعلاهخلال الجدول  نالراحة مترقیة و 
عاملیها من خلال  إرضاءیارات لصنف نعم لان نجاح المؤسسة في تخلاه مجموع اوهذا ما مثل

 العامل یحمي امن سیاج و الإنساني، العمل إلى ضروري دافع هيالترقیة یجعل من العمل مرتاح ف
یسودها روح التعاون  إنسانیةیعامل الناس بعضهم بعض معاملة  أنتحرص على  الانحراف من

 أو العاملین تحفیز في أیضا مهمة المادیة یة التي تتجاوز النواحيالمعنو  الحوافزتعتبر و  والإخاء
 دورهم زیادةو  الأهداف تحدید في العاملین إشراك المعنویة الحوافز على الأمثلة منو  منهم فئات

 بأنهالذین صرحوا  الأشخاصنهمل فئة  أنلكن لا یمكننا  فیها یعملون التي المنظمات مع تفاعلهمو 
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 صرح وانالذین ب المبحوثین الذین تم مقابلتهم و هذا حسلا توجد راحة و في الترقیة و  عدالةلا توجد 
آخر الترقیة في المؤسسة ترجع في المؤسسة التي العلاقات الشخصیة مع المسؤولین ولیس لأمر 

یاح المعنویة لها الدور الكبیر في تحقیق الارت أوالترقیة سواء منها المادیة  أنورغم هذا نقول  نولك
                                                .هناك ثقافة تحفیزیة داخل المؤسسة  أنفي الوظیفة فمن كل هذا نقول 

   العلاقة بین النصب و تأثیره في المبادرة في القیام  بأعمال الزملاء :)15(جدول رقم 

 نعم لا المجموع
 المبادرة بالقیام بأعمال 

الزملاء            

 المنصب                    

 
    

  ت % ت % ت %

 إطار 3 %100 - - 3 %100
 عون تحكم 18 %81.81 4 %18.18 22 %100

 عون تنفیذ 40 %76.92 12 %23.07 52 %100

 المجموع 61 %79.22 16 %20.77 77 %100

  

 ة في القیاموالذي یبحث في العلاقة بین النصب و تأثیره في المبادر  من خلال الجدول أعلاه
 الزملاء بأعمال القیام بنعم للإجابة 79.22%نلاحظ أن الاتجاه العام سجل نسبة  بأعمال الزملاء 

أعوان  %76.92لفئة أعوان التحكم و %81.81%إطارات مقابل لفئة 100%تتوزع على نسبة 
عون  %18.18مثلتها لاشي إطارات و" لا"للإجابة بخیار  %20.77التنفیذ في حین جاءت نسبة 

المبادرة  ىالمنصب لا یؤثر علأن  ىهذا ما یفسر سوسیولوجیا علعون تنفیذ و  %23.07تحكم و
حیث یعمل تحث على التساند والتماسك  ةالتنظیمیالزملاء وهذا ما یفسر فكرة الثقافة  بأعمالبالقیام 

ومن خلال لكن  من اجل تحفیز على العمل  كل من الاطارت وعمال التنفیذ والتحكم على التعاون
لهم دور الرقابة  الإطارات أن أي الإداريالتعاون یكون في نفس السلم  أنأوضح العمال المقابلات 

مثلا عمال التنفیذ او تكون بین العمال  الأعمالفقط لكن التعاون والمبادرة للانجاز  الأداءعلى 
  الخ......التحكم 
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   خاذ القراراتالمنصب و تأثیره في المشاركة في ات ):16(الجدول رقم 

 

  نعم لا المجموع
المشاركة في اتخاذ      

      القرارات

  المنصب  

    ت  %  ت  %  ت  %

  إطار 3 %100 - -  3  100%

 عون تحكم   14 63.63%  100%

 22        

  عون نفیذ   40 76.92% 52 100%

  المجموع 23 29.87% 54 70.12% 77 100%

  

في المشاركة في اتخاذ  یوضح العلاقة التأثیریةل الجدول أعلاه والذي نلاحظ من خلا
عند الفئة عون تحكم بنسبة مثلتها  بلا الإجابةلصنف  %70.12الاتجاه العام سجل  إن القرارات

إطارات  مثلتها 29.87" بنعم" الإجابة عون تنفیذ في حین جاءت نسبة %76.92 مقابل %63.63
 یمكن وما  23.07لفئة عون تحكم %36.36وهي أعلى نسبة في صنف نعم مقابل  100%بنسبة 

أي یمكن القول أن  القرارات اتخاذ أثناء العمال باستشارة یقومون لا المشرفین أن نستنتجه أن
الباقي فالنسبة لعمال التنفیذ  المشاركة في اتخاذ القرار على المستوي العلوي فقط إطارات أما

ال في نفس الدرجة السوسیو مهنیة أي هذا ما العمأي التحكم فالمشاركة على المستوي الأفقي و 
 یبرر وجود ثقافة تشاركیه تدعم تماسك جماعة العمل في الوسط السابق الذكر 
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             ودورها في تماسك جماعات العمل  الرقابیةالثقافة : الثالثة تحلیل بیانات الفرضیة

 عمل فریق تكوین ىعل یعمل وكیف المعتمد و الرقابي الأسلوب) :18( رقم الجدول

 

      تكوین فریق عمل   نعم لا المجموع

  
  ت  %  ت %  ت  %  الرقابي  الأسلوب

  رقابة ذاتیة 26  %96.29 1  %3.7 27  100%

  معاینة میدانیة للعمل 33  %82.5 7  %17.5 40 100%

  سجل الحضور والانصراف 4  %80 1  %20 5 100%

  ةالزیارات المفاجئ 3  %60 2  %40 5 100%

  المجموع 66  %85.71 11  %14.29 77 100%

  

بنسبة ) عمن(قراءة الجدول أعلاه تدل أن الاتجاه العام تمثله النسبة الأولى للصنف إن 
  %96.29لصنف لا أما على المستوي الجزئي نسجل نسبة  %14.29والثانیة بنسبة  85.5%

تكون فریق رون أنها تشجع على هي الأسلوب الرقابي المعتمد و یعتبان الرقابة الذاتیة  اللذین اجابو 
من الفئة التي أجابت أن المعاینة المیدانیة للعمل هي التي  %82.5في حین نسجل نسبة  عمل

الزیارات و الانصراف و الحضور و لسجل  % 60و % 80تعمل على تكوین فریق عمل وكذا نسبة 
للرقابة الذاتیة ونسبة  %3.7متمثلة بنسبة  لصنف لا%14.29المفاجئة  وفي الأخیر نجد نسبة 

للزیارات المفاجئة  %40لسجل الحضور والانصراف و %20للمعینة المیدانیة للعمل و 17.5%
  فبماذا تدل هذه الأرقام یا ترى ؟.

إذا ما بحثنا في بیانات الجدول أعلاه تبین لنا أن غالبا ما تكون الرقابة الذاتیة هي  المعززة 
تجعلهم  فرص إثبات الذاتع لكون  إعطاء الحریة للعمال و لتكوین فریق عمل جماعي وهذا راج

ما نهدف إلیه من هذه و , المسطرة سلفاة الهداف المخططة و لخدم, طاعةتعاونا و أكثر امتثالا و 
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حیث انه إذا كانت هناك ثقافة رقابیة ,  لعنصر التنظیمياة هو الربط بین العنصر البشري و الدراس
ادرة على أن تتماسك في إطار العلاقات الرسمیة من اجل صرف تجعل من عناصر البشریة ق

و تأكید ضرورة تغیر الهیاكل ,  الطاقات في العمل البناء و تجند الجمیع لتجسیم المصلحة العامة
 بنضم الرقابة لتتلاءم مع العناصر البشریة بالمؤسسة  وهذا كله لنصل إلى فكرة مفادها أن الأسلو و 

  .  تكوین فریق عمل الرقابي قد یعمل على 
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 الأسلوب الرقابي المعتمد وتحقیق التماسك ):19(الجدول رقم 

  العینة               
  %النسبة   التكرارات  نمط الرقابة

  %31.16  24  التشدید

  %51.94  40  الرقابة الذاتیة

  %16.88  13  الرقابة التشاركیة

  100%  77  المجموع

 

ي ي جمعت عنها استمارات البحث حول الأسلوب الرقابمن خلال الجدول لأفراد العینة الت
الأسلوب الرقابي المنتشر أو المتبني في الملبنة هو الرقابة الذاتیة   لمعتمد فقد أوضحت النتائج أنا

 %51.94مبحوث بنسبة  40والذي یعمل على تماسك  جماعات العمل و هذا حسب ما اقر به 
 %31.16هناك تشدید على الرقابة الرسمیة بنسبة  مبحوث  یؤكدون على انه 24في حین نجد 

لهذا ومن خلال النتائج  % 16.88مبحوث على الرقابة التشاركیة وهو ما یمثل نسبة  13ما اقرفیو 
في  أن العامل على تدل هذه النسبأن  سوسیولوجیا یمكن : نستنتج ما یلي  إلیهاالمتوصل 

المؤسسة  في المؤسسة مدعمة للرقابة الذاتیة حیث أن إن الرقابة المنتشرة مؤسسة الحضنة یقر
في نطاق تخصصه ویبذل جهد في جعل جو العمل متماسك وهذا  فالعامل فیها یعمل خاص

و نشر ثقافة تحقیق رسالتها لان الرفع من الروح المعنویة  إلىلتسهیل العمل وللوصول بالمؤسسة 
بحریة و في جو مليء بالتفاعلات له العمل بحیث یتیح رقابیة تساهم في تحقیق ما هو مسطر  

مما یؤدي بهم إلى التمكن من تحقیق استقلالیتهم و التخفیف من حدة ، العلاقات الاجتماعیةو 
وهذا نظیم المحكم و الرسمي بالمؤسسة من خلال الت, المضایقات و الضغوطات التي یتعرضون لها
القواعد لان العمال في نظرهم أن التقید بالنصوص و , ما یزید في طموحاتهم و تحقیقهم أكثر فعالیة 
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لهذا نجدهم یتهربون من , أكثر مما تخدم مصلحتهم و أغراضهمالرسمیة تخدم أغراض المؤسسة 
ولا یمكننا أن نسقط من تحلیلنا الرقابة التشاركیة حیث أن  ین الرسمیة في تفاعلاتهم الیومیةالقوان

بها هذه الرقابة تعمل أیضا على إنجاح العمل والوصول  اصرحو  العمال ومن خلال المبحوثین الذین
   .بالمؤسسة إلي النجاح 

يعالرقابة المعتمدة وتدریب على العمل الجماجدول یوضح ):20(الجدول رقم   

  العینة
   المعتمدةالرقابة 

  عمل جماعال والتدریب على
  %النسبة   التكرارات

  %72.72  56  نعم

  %27.27  21  لا

  100%  77  المجموع

 

یدرب على تكوین  أنالذي یوضح كیف للأسلوب الرقابي المعتمد أعلاه و من خلال الجدول 
من العینة المبحوثة والتي مثلتها نسبة  أفرادالنتائج التي تم جمعها من  أوضحتفریق عمل حیث 

عینة من أفراد ال 56ببان الرقابة المعتمدة تدرب على العمل الجماعي "نعم"عند فئة أخذت  72.72
فمن خلال الجدول أعلاه یمكننا أن  %27.27 من العینة والذي مثلته ما نسبته 21و قد صرح 

ومن خلال المقابلات أن الرقابة المعتمدة تعمل على التدریب على العمل  نحلل النتائج سوسیولوجیا
 الاحتراممتبادل مع تبادل الأفكار و رقابي الجماعي وذلك بخلق جماعات منتظمة ذات طابع 

وخلق جماعات منتظمة ذات طابع  لى تدریب العمال الجدد على العملالآخرین وكذالك یعمل ع
ویعود العمال على أسالیب عمل تسایر مستجدات التطور بحكم والاحترام  الأفكاررقابي مع تبادل 

  المنافسة في بیئة العمل 
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  .یوضح آلیات تحقیق التماسك جماعات العمل: 21الجدول رقم 

 

ان الیات  عام یشیر إلىیتضح من خلال النسب المدونة في الجدول أعلاه أن الاتجاه ال
تلیها في المرتبة  %38.96 الجماعي بنسبة العمل حنشر رو ب تحقیق تماسك جماعات العمل یكون 

التعاون ضمن القانون، جاءت نفس النسبة لكل من احترام و المعنوي و الثانیة التحفیز بنوعیه المادي و 
تماسك من خلال ثقافة التعاون تحقق الأن العمل بروح الفریق و  اكدو أتطبیق القوانین حیث 

  والانضباط  

افة تحفیزیة تدعم أن نهمل التحفیز لان مقترحات العمال تمیل إلى وجوب نشر ثق اولا یمكنن
    یحمیه التطبیق العادل للقوانین الذي یحافظ علیه و فكرة التماسك و 

   

  النسبة  التكرار  تحقیق تماسك جماعات العملآلیات 

  %12.98  10  احترام و التعاون ضمن القانون

  %12.98  10  تطبیق القوانین

  %35.06  27  التخفیز بنوعیه المادي والمعنوي

  %38.96  30  نشر روح العمل الجماعي

  %100  77  المجموع
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  دلیل تحلیل وتفسیر المقابلات: سادسا

  ) 01 (المقابلة رقم 

  ذكر: الجنس

  56: السن

  جامعي: المستوى التعلیمي

  أیضاخارج القطاع  سنوات34:الأقدمیة

  .مدیر تقني :المنصب

حیث أكد أن الثقافة الاتصالیة المنتشرة في المؤسسة  وقد أجاب على أسئلة دلیل المقابلة
یؤدي عمله في أطار الجماعة  هأنلتشاور وطرح الاقتراحات والأفكار و ا تعمل على تجسید فكرة 

أكد أن العلاقات  االمعنویة كمنه الأسلوب الأنسب للتقدم في العمل وكذالك لرفع الروح لأ
 أن العمل الذي لا یتوافر فیه عنصر الثقة لاسة تساعدنا على التعاون و ي المؤسالاجتماعیة ف

الاتصال وهذا حسب نوع العمل  أشكالبالنسبة للتعلیمات ترسل له بكل  أمایستطیع العمل فیه 
یلم العاملون بها بكل التطورات الجدیدة في مجال  أنیقة المتطلبة له وهي تحرص على والطر 

علاقة تعاون مع  إیجادویعمل الرئیس على العمل  إجراءاتالتعلیمات وشرح  بإملاءتخصصاتهم 
لتحقیق العمل الجماعي وذالك لیحقق  أسلوبیجد  أنالزملاء وبالاعتراف بالجهد ویحاول الرئیس 

فیما یتعلق  أماالترقیة حسب المجهود والكفاءة و الشهادة  أنلنا المبحوث  أكد ؤسستهلمالنجاح 
 لأصحابهبالمشاركة في اتخاذ القرار فان المصنع كما هو معروف ذو ملكیة خاصة لهذا فالقرار 

المعتمد هي  الرقابي الأسلوبوالاقتراحات وهم علیهم الاختیار  الآراء إبداءونحن لنا الحق في 
كل ما كان العامل ملم بكل متطلبات  أيالمهنة هو العمل  أساس أنتیة والسبب راجع على الذا

الرقابة فملاك المصنع یقومون بانتقاء جید للعمال لكي تكون  إلىیكون مردوده جید ولا یحتاج 
أما تقییمي للرقابة في المؤسسة لیس لها طابع ردعي ولكن تكویني أي أخلاق  المردودیة جیدة

العامل و قد أوضح فكرة في غایة الأهمیة و المتمثلة في ان نجاح المؤسسة الاقتصادیة لا  ومهنیة
انم یكون إلا بالعمل الجماعي فإذا فشل هذا المتطلب قل على المؤسسة السلام وفي الأخیر أكد 

  .الحضنة تعمل جاهدة من اجل تحقیق ذالك  لبنة
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    ) 02(المقابلة رقم 

  ذكر: الجنس

  32: السن

  جامعي: مستوى التعلیميال

  سنوات9:الأقدمیة

 رئیس مصلحة:المنصب

الاتصالي السائد في المؤسسة یحمل طابع التشاور وطرح  الأسلوب نالمبحوث با أجاب
المشرف  أو الإداريالاتصال مع القائد  أنهذا ما اجمع علیه جل المبحوثین و و  والأفكارالاقتراحات 

 الإداريأن الاتصال مع القائد من التفاهم و الانسجام و  یساعد على العمل الجماعي و یخلق جو
حسب وجهة نظره  الأنسب الأسلوبالجماعة وهو  أطارومع العمال،یساعد على الانجاز في 

 أنالخاصة ویتحفظ بالنسبة للثقة حیث یقول في وقتنا انعدمت الثقة في المعاملات ثم یعود لیقول 
ل وهذا لخلق جو من الراحة وهذا ما یساعدنا على التقدم عمالالمعاملات الاجتماعیة ضروریة في 

یكون ملم  أنفي العمل و الترفیه على النفس والمعلومة توزع بالطرق الرسمیة وان وظفته تستدعي 
الالى فهو ومن اجل تطویر عمله یستشیر الزملاء حتى من الخارج وانه  الإعلامبكل مستجدات 

أخلاقي مهني أما الرقابة فهي التشدید على العلاقات یعد واجب  الزملاء وهذا بأعمالیبادر بالقیام 
اجل سیر العمل وقد تم ملاحظة ذلك وهذا بحكم عمل المبحوث المتعلقة بالمحاسبة  نالرسمیة م

التي تعد الأهم في المؤسسة و الرقابة تدرب العمل الجماعي فهي تخلق طابع رقابي مع تبادل 
و  والتجدید أن تماسك الجماعة مبني على التآخي وتبادل الأفكارالأفكار و الاحترام و التطویر 

  المعلومات وسد الفراغ وتقدیم 
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     ) 03(المقابلة رقم 

  ذكر: الجنس

  45: السن

  جامعي: المستوى التعلیمي

  6:الأقدمیة

  .مسؤول الإدارة العامة:المنصب

تحمل طابع التشاور  بأنها المبحوث حول السؤال المتعلق بالثقافة الاتصالیة السائدة أجاب
وهذا ما لمسناه من خلال  الجماعيوالحوار وان اتصاله مع المشرف المباشر تساعد على العمل 

وسع دائرة الجماعة ی إطارالعمل في  أن أوضحقد المقابلة و  إجراء أثناءالملاحظة المباشرة 
 الإدارةعلاقات اجتماعیة مع  یسهل العمل بالضرورة وهناكالقرار و  صناعةالمشاركة في التسییر و 

وان  إحراجالرئیس یوزع المعلومات بالتركیز على المناقشة مشاكل العمل دون  أن أكدوقد 
وهذا بحكم المنصب تحرص الإدارة على أن یلم  تالمعلومات تحصل عن طریق الاجتماعا

لجو العمل السائد بالمعلومات والتطورات وهذا بشرح إجراءات العمل وقد ابدي ارتیاحه  نالمرؤوسی
في المؤسسة ووضح أن المشاركة في اتخاذ القرار تكون بإبداء الرؤى وحریة المبادرة أما فرص 

 بأعمالالترقیة فهي بالنسبة ألیه مقابل كل مجهود وان هناك فرص لها بحكم منصبه وان القیام 
الرقابة التدریبیة وهذا الزملاء في حالة غیابهم مطروح لضمان استمراریة العمل ودیمومته و تشجیع 

 .المتفهم كقاعدة للتفاهم  الأسلوببالتعود على 
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  :مناقشة النتائج المیدانیة 

  :نتائج الفرضیة الأولى  -

 ةا لثقافـأنـ لنـا یتبـین الأولـى الفرضـیة نتـائج مقارنـة و تحلیـل و عـرض مـن سبق ما خلال من            
ومــــن خـــــلال  ثحیــــ ة داخــــل المؤسســــة الصــــناعیةتعتبــــر مــــن المؤشــــرات الهامـــــالتنظیمیــــة بفروعهــــا 

المقـابلات التــي قمنــا بهــا مـع  إطــارات المؤسســة الصــناعیة لملبنـة الحضــنة صــرح جــل المســؤولین أن 
العامل في المؤسسة یعد في نظرهم الثروة الحقیقیة التـي تمتلكهـا المؤسسـة ولـن المؤسسـة ومـن خـلال 

ة العمل من اجل اتصـال المصـنع إلـي أن یكـون أناجـه الثقافة التنظیمیة المنبنات تحاول أن ترسخ فكر 
العمــل ثــم فـي جمیــع تـراب الــوطن لهــذا ومـن خــلال الزیـارة المیدانیــة لاحظنــا أن المؤسسـة تنتشــر فیهـا 

العمل و للوصول إلى النتائج قمنا بطرح مجموعـة مـن التسـاؤلات مـن اجـل اختبـار الفرضـیات وكانـت 
الثقافــة التنظیمیـــة الاتصــالیة تعمــل ومـــن خــلال مؤشــراتها علـــى  النتــائج بالنســبة للفرضــیة القائلـــة بــان

تماسك جماعات العمل لهذا یمكن الحكم على الفرضیة الأولـى بأنهـا مقبولـة إلـى حـد كبیـر وذلـك مـن 
قــراءة الثقــة التنظیمیــة و توزیــع المعلومــات والمشــاركة والتعــاون لهــذا یمكننــا   خــلال المؤشــرات التالیــة

علــى ونتــائج الاتصــال المنتشــر فــي المؤسســة "المنصــب "لفئــة المهنیــة أواالــذي یوضــح  الجــدول 
 زیــرون بــأن الاتصـال یســاعد علــى انجــاللـذین %22.07المسـتوى الجزئــي ابتــدءا بـأعلى نســبة و هــي 

الـذین یشـتركون لأعـوان التنفیـذ و %  51.94فـي مقابـل نسـبة , جماعیا وذالك لفئة أعوان التنفیذالعمل 
  %2.59 ثم نسبةل یعمل على انجاز العمل جماعیا  في فكرة أن الاتصا

لاشـي  % 33.33إطѧار وفѧي المقابѧل ةیوسع تطلعاتھم وإبداعاتھم عنѧد فئѧللذین یرون بأن الاتصال  
للإطـارات %1.29كالتـالي  تالتنفیذ أما لصنف یخلق جـو مـن التفـاهم و الانجـاز فجـاءلعون التحكم و 

  أعوان التنفیذ 15.58عون تحكم   6.49

ترى إنه عملیة نقل  والتي" منال طلعت محمود"خلال  مفهوم الاتصال حسب رأي من  
وتبادل المعلومات الخاصة بالمؤسسة داخلها وخارجها وهو وسیلة تبادل الأفكار والاتجاهات 

الرئیس ق من خلاله یحق, لارتباط والتماسكوالرغبات بین أعضاء المؤسسة وذلك یساعد على ا
لهذا ومن خلال نتائج الجدول أعلاه  لوب في تحریك الجماعة نحو الهدفومعاونوه التأثیر المط

یساعد على انجاز العمل جماعیا وهذا ما وضحته النسبة نقول أن الاتصال السائد في المؤسسة 
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ان طبیعة العمل  عند أعوان التحكم والتنفیذ وهذا وان دل على شيء فهو یدل على%74.01التي 
وهذا ما یعكس لنا مؤشر  الي یعمل على تماسك جماعات العملنسق اتص في الورشات تخلق

إرسال الذي یحمل عنوان  8التعاون أما مؤشر توزیع المعلومات فقد مثله نتائج الجدول رقم 
نستطیع أن نقول إن هناك إیصال للمعلومات بطرق الثلاثة الموضحة  المعلومات والإلمام بالوظیفة

وهذا ما یتوافق مع الفكرة  %90.9سجل في صنف نعم  بنسبةفي الجدول فإن الاتجاه العام قد 
 عن المباشر للاتصال امع التعاملي ف الأولویة یعطي الذي الحدیث الاتصالي التوجه معالمنتشرة  

 خاصة العمال لدى الفهم لتقریب الشفویة بالرسائل تدعم ما كثیرا والتي المكتوبة الرسائل طریق
 فاعلیة الطریقة لهذه تكون وقد ، الرسائل محتوى فهم یمكنهم به  لا تعلیمي مستوى لهم الذین أولئك

 فیه المرغوب فعل ردة وتلقي الرسالة لوصول الهامة القضیة یعد الذي الإقناع أسلوب باستعمال
 أمر على كالتأكید الطارئة الظروف في تستعمل التيمن الوسائل  أیضا فهي تالاجتماعا وكذالك

لهذا نفسر هذا  نبعض المبحوثی به صرح ما االطرد وهذ حتى أو یختوب أو توضیحه أو مثلا
على أن هناك ثقافة اتصالیة تعمل على توزیع جید للمعلومات من اجل تحقیق تماسك الجدول 

فهنا  10مآما مؤشر الثقة التنظیمیة یمكن أن ندلل على ذلك من خلال الجدول رق.جماعات العمل 
وتنشر الثقة بین العمال وهذا ما  ي وجود علاقات تخدم المؤسسة نقول أن العمل الجماعي یؤدي إل

  نعم" صنف عند%75.32 نسبة سجل مثله الاتجاه العام بنسبة

  :الثانیة نتائج الفرضیة  - 

ودورها في تماسك  ةمن خلال الأسئلة المطروحة في الاستمارة حول محور الثقافة التحفیزی       
  :علیها من أفراد العینة تم التوصل إلى النتائج التالیة  الإجابات المحصلجماعات العمل و 

الاتجاه العام المسجل في الجدول للخیار  %89.61 الذي سجلو  10من خلال الجدول رقم 
نعم بأنه هناك  راحة في الوظیفة وهذا من خلال الحوافز المعنویة المقدمة من اعتراف بالجهد 

یجاد علاقة ت ٕ سداء الشكر و التهنئة وا ٕ  الاعترافیعتبر عاون مع الزملاء حیث نستنتج مما سبق أنهوا

 و بقدراتھ العامل ثقة في یزید ما ھو و للعمال المشرفون یمنحھا التي الثقة على كمؤشر بالعامل
 ویرفع العمل على ویحفزهم الأفراد یشجعراحة في الوظیفة هذا الأمر  ال حتما یؤدي ھذا و إمكانیاتھ

  معنویاتهم، من

الذي یوضح الأسس التي یقوم المشرف من خلالها  )11(جدول رقم  ومن خلال وكذالك 
مقابل % 70.12الأعلى كانت على أساس الانجاز الجماعي بنسبة  بعملیة التحفیز
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 للعاملین تقدم التي الحوافز للانجاز للانجاز الفردي و هذا ما  یفسر الدور الذي تلعبه 29.87%
 وكذلك الجماعي العمل وتشجیع حفز إلى والتي تهدف مستقلا ئناكا باعتباره للفرد ولیس كمجموعة

 ولیس كمجموعة للعاملین تقدم التي الحوافز هذا ما  یفسر الدور الذي تلعبه إنتاجیة الفردي و  زیادة
 إنتاجیة زیادة وكذلك الجماعي العمل وتشجیع حفز إلى والتي تهدف مستقلا كائنا باعتباره للفرد

العلاقة بین النصب والذي یوضح   13أما الجدول رقم  العاملین كمجموعة أداء كفاءة ومستوى
على أن المنصب لا یؤثر  و الذي كانت نتائجها أنتأثیره في المبادرة في القیام  بأعمال الزملاء  و 

نما ترجع إلى الثقافة المنتشرة في المؤسسة و التي تعود إلي  ىعل ٕ المبادرة بالقیام بأعمال الزملاء وا
تأثیره في المنصب و ) 14(الجدول رقم وقد جاءت نتائج  ،لاق العمال و الانتماء الدینيأخ

 أن نستنتجه لصنف الإجابة بلا %70.12إن الاتجاه العام سجل  المشاركة في اتخاذ القرارات
أي یمكن القول أن المشاركة في اتخاذ  القرارات اتخاذ أثناء العمال باستشارة یقومون لا المشرفین

هذا راجع إلى أن هذه الفئة على درایة بمختلف إجراءات  ر على المستوي العلوي فقط إطاراتقراال
العمل و یمكننا أن نفسرها أیضا لان المؤسسة خاصة وان مشاركة الإطارات بحكم أن التخصص 

ي یفوض لهم ذالك و العمال ورغم أنهم لایشاركون في اتخاذ القرارات إلا أن المشاركة على المستو 
الأفقي أي العمال في نفس الدرجة السوسیو مهنیة أي هذا ما یبرر وجود ثقافة تشاركیه تدعم 

وفي الأخیر نستطیع القول أن الفرضیة محققة من  تماسك جماعة العمل في الوسط السابق الذكر
جو التي تؤكد على أن الثقافة التحفیزیة تعمل على تماسك الجماعة وهذا بتسهیل خلال مؤشراتها و 

  .العمل وتخفیض ضغوط العمل ولكن كل هذا في إطاره الرسمیة
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  :نتائج الفرضیة الثالثة

  الثقافة الرقابیة ودورها في تماسك جماعات العمل  

 فریق تكوین على یعمل وكیف المعتمد الرقابي الأسلوب) :16( رقم الجدولمن خلال نتائج       
جع على الرقابة الذاتیة بحیث یكون كل عامل من خلال الجدول یتضح أن الأسلوب الرقابي یش

وهو المشجع على تكوین فریق عمل متماسك حیث  96.29 مسؤول على نفسه ومراقبا لذاته بنسبة
بان النمط الرقابي  17 وهذا ما أكده الجدول رقمیحسس العمال بالأمان ویعطي الحریة للعمال 

 برقابة عمله یؤدي تجعله للعامل الأخلاقیة لیةالمسؤو  لان  51.94 المعتمد هو الرقابة الذاتیة بنسبة
 الجانبو  المعنویة الحالة أهمیة على یدل مؤشر هذاو , الرقابة لوجود داعي لا بالتاليو  الضمیر
 الضمیر برقابة تمتع كلما للمؤسسة الانتماء في رغبة العامل لدى كان كلما انه أي للعامل النفسي

 لها الدور الكبیر في تسییر العمل،هو أن العملیة الرقابیة میة و یمكن استخلاص مؤشر بالغ الأهو 
والتي تفیدنا  حققة إلى حد كبیرالثالثة موبهذا نخلص إلى أن الفرضیة  الرفع من مستوى الأداءو 

 ، على المتغیر التابع والمتمثلالثقافة التنظیمیة، المتمثل في تأثیریة للمتغیر المستقلعلاقة البوجود ال
التي تم التحقق من انه و  بالمسیلة  الحضنةداخل المؤسسة الصناعیة  العمل تتماسك جماعافي 

  .بالمؤسسة  لتماسك جماعات العمل ذاتیة للعامل كلما كان هناك أكثر ثقافة رقابة كلما كانت 
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  :الاستنتاج العام للدراسة  

الحضنة أجابت هذه الدراسة على أن هناك دور  من خلال الدراسة التي قمنا بها في ملبنة
في تماسك جماعات العمل من خلال النتائج المتحصل علیها من أفراد  تلعبه الثقافة التنظیمیة 

وطید في  رعلى بنود الاستبیان والمعالجة الإحصائیة لها وتحلیلها تبین انه للثقافة التنظیمیة دو 
انه كلما كانت هناك ثقافة اتصالیة جیدة تأخذ في أو سلبا حیث  اتماسك العمال سواء ایجابی

نشر ائدة و الحسبان الثقة التنظیمیة بین عمال المصنع و التوزیع الجید للمعلومات قصد توسیع الف
الاتصالي بالضرورة یكون هناك تماسك بین جماعة العمل  ونتیجة لكون فكرة العمل الجماعي و 
التي التأقلم مع ثقافة القطاع الخاص و أن العمال یحاولون  نسبیا لهذا نجد ةالمؤسسة حدیثة االنشئ

  تعد جدیدة على العامل الجزائري المتعود على ذهنیة أملاك الدولة و القطاع العمومي 

وقد أظهرت النتائج انه هناك بعض العوامل والخصائص التي تساعد على زیادة تماسك 
ى تنمیة الرقابة الذاتیة وتشجیع العاملین جماعة العمل والمتمثلة في الحرص أصحاب المصنع عل

حفیزیة وطیدة بین الثقافة الت ةوالثناء على جهودهم وقد تبین من النتائج أیضا أن هناك علاق
  تماسك جماعات العمل  و 

السمة الممیزة لهذا اني أن الجماعة هي حجر الزاویة و لهذا ومن خلال الزاد النظري والمید
الأساس الذي یستند إلیه في تحقیق الأهداف فالجماعة المتماسكة و  العصر في أي بناء تنظیمي

تتصف بقدرة أفرادها على إدراك وضبط القوى من اجل الارتقاء بالأداء الوظیفي بدل من العمل على 
لكن  مإعاقته لكن الشئ الذي لمسناه أن المشاركة والتعاون یكون في العمل بین عمال التنفیذ والتحك

وهذا في نطاق وظیفتهم وخبرتهم  الإطارات ىتخاذ القرار غیر متاحة فهي مقتصرة علالمشاركة في ا
القرار في أیدي أصحابها أما العمال فعلیهم ون المؤسسة خاصة كما سبق القول و یرجع هذا  لكو 

  التنفیذ فقط 

أن العمال یؤكدون أن المؤسسة  من خلال المقابلات التي قمنا بهالكن ورغم هذا وجدنا و 
الهم في توفر لهم الراحة النفسیة وكذا المادیة وان الثقافة المنتشرة في المؤسسة تجعلهم یؤدون أعم

المهنیة  التي تتمثل فيإتقان العمل لا تكون إلا بشروط و أوضحوا أن ثقافة جو من الأخوة والتعاون و 
نما یجب أن یوكذا التكوین القاعدي و  ٕ قترن بالمعنوي وكذالك التحفیز المستدیم لیس المادي فقط وا

 . اعد على تحقیق ما جاء به البحثتطویر الأطر التي تس
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         :الخاتمة

إن الثقافة التنظیمیة بهذا موجه لسلوك الأفراد المنتمین إلیها، على الأقل بالقدر الذي یحقق به         
استمرار هذه المجموعة، بتحدید السلوك الملائم، وغیر ملائم لدعم استقرار، وتوازن النسق 

في كإطـار للمنظمة، ككیان اجتماعي مستقل عن وعي، ووجود أفراده، لأن إهمال النسق الثقا  الاجتماعي
كفاءتها، وعلى تحقیق أهدافها، فالمنظمات العملاقة لم تولد في  یؤثر علىقد مرجعي للسلوكات الأفراد، ، 

نما هي نتیجة خبرات وأزمات ونجاح وفشل، منذ فترة زمنیة بعیدة، حتى استقرت على ما هي  ٕ لحظة، وا
  .علیه الآن في ثقافتها التنظیمیة الكفاحیة

التنظیمیة تدعم الانسجام والاندماج بما یـضمن استمراریة الجماعة، وقدرتها وكفاءتها  لأن الثقافةو          
لتحقیق هدف مشترك، بما تضعه من طرق، وأسالیب لمواجهة العوائق التي  وعلى حـل مشاكلها بنفسه،

، لأنها تواجهها، إن هذه الكفاءة تختلف من منظمة إلى أخرى، في قدرتها على إنتاج ثقافة تحقق لها ذلك
  .تعبر عن الفعل الاجتماعي المنظم والهادف

نلخص فنقول إن الثقافة التنظیمیة تكمن في قدرة المنظمة على إنتاج مجموعة بشریة، بما    لهذا       
تحمله من علاقات تبعیة وقیادة، وعلاقات غیر متـساویة، تكون مقبولة من طرف جمیع أعضاءها، بحیث 

عادة إنتاج المجموعة من جهة أخرى، فالجماعة بهذا المعنى  یستطیع تحقیق الهدف المشترك ٕ من جهة، وا
 الدمج  وطرق بواسطة إنتاج أدواتتسمـح للفریق، أو المجموعة بأن تتـشكل، وتتـكون بصفتها كذلك، وذلك 

نتاج الحلول التي تمكنهم من تعبئة قدراتهم، ومعارفهم، وتوحید معالمهم  ٕ والانتماء لهذه المجموعة أولا، وا
من أجل المحافظة على العلاقة . المتضاربة منها، من أجل استمرار هذه المجموعة، وبقائها من جهة ثانیة

التنظیمیة وذلك ما یسمح بالتمییز بین الفرد بالثقافة  تشبعالجماعیة، أو العـمل الجماعي المشترك، یعني 
فالعوامل الثقافیة ذات فاعلیة تسیطر على طبیعة السلوك، والعلاقات ،الأفراد المنتمین إلى منظمات مختلفة

الاجتماعیة، هذا الوعاء الثقافي الذي یتشرب منه أفراد مجموعة بصورة واعیة، أو غیر واعیة، یـؤدي في 
  . والهویات الفردیة المشكلة له دون إلغاءها كلیا  وهویة تتجاوز الكیانات شكل كیان،نهایة المطاف إلى ت

  
  
   
 


