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  شكر

 

هذا لإنهاء هذا  يفي مشوار  الاستمرارأشكر الله العلي الذي أنعمني بالصبر و القدرة على 

 البحث العلمي.

كما لا يسعني في هذا المقام إلا أن أتقدم بجزيل الشكر و العرفان إلى أستاذي و مشرفي  

نجاز هذه على ما قدمه لي من  الرأي و النصيحة دون كلل طيلة إالفضيل رتيمي الدكتور 

 المذكرة.

المساندة العلمية و المعرفية التي  ىناصر علقاسيمي كما لا أنسى بالذكر أستاذي الدكتور 

 وفرها لي بسخاء طوال مشوار إنجاز هذا البحث العلمي.

و  ،قزادري طيب السيد  البليدةبسونلغاز  التقنية مؤسسةالكما أشكر رئيس الموارد البشرية ب

بالدراسة  مكل  عامل  قدم لي يد المساعدة من قريب أو من بعيد على تعاونهم معي للقيا

و أسأل الله تعالى أن يجعل ذلك في ميزان حسناتهم. الميدانية،  

بجامعة البليدة  الاجتماعيةو أجمل باقات الشكر و العرفان إلى جميع أساتذتي بمعهد العلوم 

تي وفروها لي.على المساعدات و النصائح ال -2-  
 



  إهداء  

 

التي  أمي  الذي غرس في نفسي حب الطموح و الاجتهاد ، و إلى أبياهدي هذا العمل الى 

، و أتنمى من الله عزوجل أن يلبسهما ثوب الصحة و العافية  تدعمني ليلا و نهارا بالدعاء

 . الأعزاء، و إلى إخوتي و أخواتي  و يطيل في عمرهما 

 . عليليالذي حفزني كثيرا على اتمام هذا العمل و كل عائلته  جيلاليالى زوجي العزيز  

م الاجتماعية جامعة خميس مليانة دون أن أنسى بقسم العلو  الأساتذةجميع زملائي  إلى

 .فوزية فاطمة الزهراء ، 

 قارب .الى كافة الأهل و الأ 

  كل هؤلاء أهدي بكل تواضع عملي هذا .  إلى
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 مقدمة:

و الفكرية والتكنولوجية،  الاقتصاديةالعصر الحالي هو عصر التغييرات السياسية و        

المنافسة ، كما تظهر فوارق في  شكالأثرات وتتنوع ؤ فالعالم اليوم هو عالم تتعدد فيه الم

 المقدم و المنتوج المصنع عند الدول. الأداءنوعية 

، لأن الإمكانيات الأعمالثروات المادية لم تعد تؤثر على الجغرافية و ال فالاختلافات        

يجابي نحو تحقيق الأفضل للمحافظة على البشرية الخبيرة ذات الفكر المبدع هي التغيير الإ

المكانة و السيطرة الدولية في إطار المنافسة الجادة التكتيكية ذات ميكانزمات هادفة إلى البنا 

في المنظمة،  المتمثلرجها، أي في مجتمعنا المصغر و  ة و خاظمداخل المن الاجتماعيء 

المتلقين لتلك  الأفرادالمقدم ،و مجتمعنا المصغر وهم  جتو المنو ذلك حسب الخدمة و 

، حيث أصبحت كل مؤسسة و إدارة تواجه موقف جديد و أضحى  المنتجاتالخدمات و 

ارية و المحددات الوظيفية، لذا الإد الأسسالقيادي أمام حالة مفروضة تغيرت فيها القوانين و 

بالنظام الجديد و العمل  الالتزامموقف  أمامأصبح على جميع العاملين بمختلف المنظمات 

بنصوصه مع السير وفق مجريات التغيير لمواكبة ما يحصل داخلها و التأقلم مع تسيير 

اتيجية بديل في إستر  أورؤسائها من خلال التطلع على أي تغيير جديد أو نص مطروح 

عن الوقوع في الأخطاء  الابتعادمتبعة من أجل إمكانية التعامل مع الوضع الجديد و 

 فعالية هذا النظام. لالتماس



 

 ب

 

فكل إدارة أو منظمة في يومنا هذا تواجه مشاكل و صراعات و نزاعات داخلية و            

جديد و أكثر نفعا من ، وبهذا نسعى إلى تبني ما هو معهاخارجية بين عمالها و المتعاملين 

قائم على المنظمات، يتطلب تظافر  سابقه، لذا يعتبر التغيير سمة عصرية و فرض

بالمهام و الأدوار المناسبة في الوقت المناسب و يكون  الاضطلاعالمجهودات قصد 

 أنمع الظروف الداخلية للمنظمات و متغيرات العالم الخارجي، و على المنظمات  بالانسجام

ليل المشكلات و معوقات التغيير ذلتغييرات بشكل فعال و مخطط يسهم في تتستجيب ل

التنظيمي مع التركيز على المداخل السلوكية في التخطيط والتطبيق في علاج المشكلات 

القائمة و المتوقعة لدواعي التغيير، ولهذا تضطر المنظمات إلى تبني استراتيجيات و 

و تتوقف درجة التكيف و التعامل مع التغيير على  اتجاهات مميزة لتوكيب ظروف التغيير،

 لأبعاده الفنية و التطبيقية والسلوكية. الاستجابة

الوظيفي  بالأداءوحسب موضوع دراستنا و المتمثل في التغيير التنظيمي و علاقته          

فيه  خصصنا لبداية الدراسة مدخلا منهجيا، تناولناقد ف ،للعاملين داخل المنظمة الجزائرية

كما ركزنا في الفصل الأول ،هجي العام للدراسةالجانب النظري،حيث احتوى على الإطار المن

بعرض التنظيمات  داخل من الدراسة على الجانب النظري الخاص بالتغيير التنظيمي

تجاه  الإفراد أفعالو منهجيته،مجالاته و ردود  أهدافهو أسبابه و دوافعه،ثم  هخصائص

مع مقاومة التغيير و العوامل التي تساعد على نجاحه، ةنا إلى كيفية معالج، ثم انتقلالتغيير

عرض  أخيراإعطاء بعض النماذج النظرية و المداخل المهتمة بالمصادر المحركة للتغيير و 



 

 ج

 

لبحث في الأداء و تقييم الأداء، من الثاني ا نظريات التغيير التنظيمي،بينما تناول الفصل 

تبيان  عمعوقاته م محدداته،مكوناته و أنواعه، خصائصه ،أهدافه و  أهم النظريات مع تبيان

أما عن علاقة ،ت موضوع الأداءلشروط نجاح التقييم و أخيرا عرض أهم النظريات التي تناو 

حيث قمنا بعرض العلاقة بين القيادة والأداء،  ،تطرقنا إليها في الفصل الثالث بالأداءالقيادة 

و علاقتها بالتغيير  و كذا دورها في عملية التغيير  أنماطهامع  ادةمع تبيان أهم نظريات القي

، اما في و علاقتها بالأداء الثقافة التنظيمية،و تناولنا في الفصل الرابع الأداءوتحسين 

 الفصل الخامس فتناولنا السلوك التنظيمي.

المتعلقة بموضوع إلى تحديد الأطر المنهجية و الميدانية السادس انتقلنا في الفصل         

حيث تم  جمع البيانات الميدانية أدواتم تقنيات و ث عينة الدراسة رطريقة اختياو  الدراسة

و عرضها في جداول مع تحليلها  تبويبهاجمع المعطيات و البيانات الميدانية فرزها و 

و سوسيولوجيا و القيام بمقابلات، عرضها و تحليلها مع إعطاء بعض النقاط ما  إحصائيا

لاحظناه داخل مؤسسة سونلغاز طيلة إجراء الدراسة الميدانية،لتنتهي إلى تحليل و مناقشة 

 النتائج التي توصلت إليها الدراسة.

من تقسيم  و حتى نتمكن من فهم وتسليط الضوء على هذه الظاهرة كان لابد لنا        

وتساؤلاته التي  إشكاليه بدقة حُددت أن بعد ذاھ وتطبيقي نظريالبحث إلى قسمين أساسيين  

 الدراسة. فرضيات اھخلال من صغنا



 

 د

 

في الفصل الأول على   ركزنا للدراسة تناولنا فيه أربعة فصول  يالنظر الجانب ففي         

فرضياتها التي صيغت باستعمال  وتحديد اشكاليتها ، وأهدافهاتحديد موضوع الدراسة 

أما في المبحث الثاني فقد تم التطرق إلى  ،مجموعة من المفاهيم كل هذا في المبحث الأول

الجزائرية التي ، العربية ،المقاربة السوسيولوجية ،عرض و تقييم للدراسات السابقة الأجنبية 

الثالث فقد تم التطرق  أما في المبحث عالجت موضوع بحثنا بصورة مباشرة أو غير مباشرة

إلى الأسس المنهجية للدراسة التي تم من خلالها الاستعانة ببعض المناهج كالمنهج الوصفي 

 ،التحليلي و من اجل التحلي بالموضوعية استخدمنا بعض التقنيات البحثية كالملاحظة 

التي  و في الأخير تمت الإشارة إلى بعض الصعوبات الاستبيان، ،المقابلةشبكة ملاحظة 

 واجهتنا لإتمام هذا البحث.

أما في الفصل الثاني من دراستنا فقد خصص للتغيير التنظيمي ،نظرياته وعوامله           

وتفرغ بدوره إلى تطور التغيير التنظيمي،خصائص التغيير التنظيمي،أسباب ودوافع التغيير 

ومنهجية  يير التنظيميالتغيير التنظيمي إضافة إلى أهداف التغ وأشكالالتنظيمي،انماط 

التغيير،التغيير الاستراتيجي،مجالات التغيير مع ردود افعال الافراد اتجاه التغيير التنظيمي 

وفي الاخير مقاومة التغيير مع كيفية معالجتها والعوامل التي تساعد على نجاح التغيير 

 التنظيمي مع التطرق الى نظرات التغيير التنظيمي.

الاداء  وتقييم الاداء حيث حاولنا ابراز مفهوم الفصل الثالث فتعرضنا إلى بينما في           

تقييم الاداء مع مكوناته وأنواعه إضافة إلى خصائصه و اهدافه وكذا محددات وطرق قياس 



 

 ه

 

الاداء،العوامل المؤثرة في الاداء،سلوك الاداء،انواع ومستويات التقييم وشروط نجاحه وفي 

 تي تناولت موضوع الاداء في علم الاجتماع التنظيم.الاخير بعض النظريات ال

عناصر في الفصل الرابع الذي انقسم إلى   والأداءالقيادة كما تعرضنا إلى 

،أنماط القيادة بالأداءالقيادة،أهميتها،وظائفها،مبادئها و أسسها وكذا نظريات القيادة المتعلقة 

ل التي تتحكم في اختيار النمط وأساليبها،محددات السلوك القيادي،إضافة إلى العوام

القيادي،وفي الاخير المزايا التي تعود على القائد في عملية اتخاذ قراراتهم في ضوء المعرفة 

 الخاصة بقضايا التغيير.

أما في الفصل الخامس فقد تناولنا الثقافة التنظيمية وتطوير الأداء داخل المؤسسة           

ر ومحددات الثقافة التنظيمية،إضافة إلى مستويات و حيث أشرنا الى تاريخ،خصائص،مصاد

 أبعاد ونماذج الثقافة التنظيمية.

أما فيما يخص الفصل السادس وهو اخر فصل بالنسبة للجانب النظري حيث            

حيث خصصنا فيه المنظور السوسيولوجي تناولنا فيه السلوك التنظيمي والأداء الوظيفي 

لسلوك التنظيمي،مكونات السلوك التنظيمي،أنواع السلوك للسلوك التنظيمي،ماهية ا

التنظيمي،إضافة الى السلوك التنظيمي و الفعل الاجتماعي مع محددات السلوك الاجتماعي 

والأبعاد التنظيمية للسلوك التنظيمي،العوامل المتفاعلة في السلوك التنظيمي وفي الاخير 

لى النظريات الغربية التي تناولت السلوك الجوانب النظرية في السلوك التنظيمي،إضافة ا

 التنظيمي.



 

 و

 

 ،فتناولنا فيه تحليل نتائج الدراسة الميدانية  أما الجانب الميداني ) التطبيقي (          

حيث قمنا بعرض وتحليل معطيات الدراسة)تحليل معطيات الاستمارة،عرض الكمية والكيفية 

وفي الأخير وضعت أهم النتائج المستخلصة ت وتحليل المقابلات مع تحليل نتائج المقابلا

 من الميدان هذا من اجل الوصول إلى استنتاج عام للدراسة.
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 :للدراسة المنهجيالإطار الفصل الأول: 

   : الموضوع اختيارأسباب  .1.1

 هذا الموضوع مايلي: اختيارمن بين الأسباب التي دفعتنا إلى 
 الأسباب الذاتية: .1.1.1
 مثل هذه المواضيع.لدراسة  ةالميول الشخصي-
 السعي لرفع قدراتنا المنهجية والعلمية وزيادة معارفنا.-
 مثل هذه المواضيع موضع التجربة حتى يتسنى لنا الفهم والرؤية بوضوح.محاولة وضع -
اهتمام اغلبية الباحثين واقتصار معظم الدراسات و البحوث على مصادر التغيير التنظيمي -

بين ارباب العمل و العمال و انعكاساته على الاداء و الانتاج  المقدم الى جانب كيفية ادارته 
 داخل المؤسسات.

 الأسباب الموضوعية: .1.1.2
من بين الأسباب التي دفعتنا لدراسة هذا الموضوع جملة من الشروط الموضوعية والمتمثلة 

 في:
العلمية حول هذا الموضوع من دراسات أكاديمية ومراجع مما يساعد على  توفرا لمادة - 

 عملية البحث العلمي.
المؤسسة الجزائرية بوالأداء الوظيفي  معرفة العلاقة الموجودة بين التغيير التنظيميمحاولة  -
. 
 التنظيمي.لموضوع التغيير معرفة الأهمية التي توليها المؤسسة الجزائرية محاولة  -
  و أهمية الدراسة: أهداف .1.2

 بتحديد الأهداف تبلغ الغايات ومن هذا المنطلق حددت أهداف دراستنا وهي كالأتي :
 و أثره في تحسين الأداءعلق بالتغيير التنظيمي الوصول إلى حقائق واقعية تتمحاولة  -

 الجزائرية.للعاملين في المؤسسة 
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 ومهنية و السوسي السوسيولوجيتدريبيا على إجراء البحوث العلمية  اختياراتعتبر هذه الدراسة 
 الميدانية ,ومدى تطبيقها للمنهجية العلمية .

مق وبذلك يساهم في خلق الرصيد طلق يثير مسائل أكثر عمحاولة أن يكون بحثنا هذا من -
 الجزائرية.تسيير المؤسسات العلمي في مجال 

ثقافة العمل على معرفة ما حققه التغيير التنظيمي من ناحية تسيير المؤسسة والمحاولة  -
 ر.التغييعلى أداء العاملين من ناحية أخرى ومدى تقبلهم هذا  وانعكاساتهاالتي أتى بها 

ئرية التي تعاني منها المؤسسات الجزا شاكل التنظيمية والتسييريةالوقوف على الم محاولة-
 مع المساهمة في البحث العلمي لإيجاد حلول معتبرة لهذه المشاكل .

 إشكالية الدراسة: .1.3
السياسية  التغيير عملية مستمرة لا بد منها يمس كل المؤسسات وكل المجالات

سة لمنافتتعدد فيه المؤثرات وتتنوع أشكال ا الموالفكرية ، فالعالم اليوم هو ع والاقتصادية
عد لم ت وتنهار الفواصل الزمنية والمكانية بين الدول والأسواق، فالحدود المادية بين الدول

تؤثر على الأعمال كما كان الوضع في الماضي حيث أن بقاء هذه الأعمال بات يتوقف 
 على النظرة الشمولية للعالم ككل.

من السمات الحضارية للعالم المتقدم فهو يمس الأفراد والمنظمات والتغيير كونه سمة 
يلحق الهيكل التنظيمي و التحول  وهذا الاساس فان التغيير ،استثناءوالمؤسسات دون 

المستمر و المتوالي على مستوى وقد تعدى التغيير  والأشخاصالوظيفي على متن المكاتب 
الوظيفية و التي تلحق العامل و تزيد من  العملياتجميع النصوص القانونية التي تشمل 
 لوظيفته ،لكن نظرا للمنافسة الداخلية بين افراد العاملين أدائهتطوير مهاراته ودافعيته اتجاه 

الحوافز  رأسهاالتي تسعى من خلالها الى تحقيق أهداف شخصية على  تالتي تولد صراعا
تشهد منافسة خارجية من قبل  خلي كماالداالى المكانة و المركز والاستقرار  المادية إضافة

وكفاءة في تنظيمها  أداء بأحسن الخدمة لكنالمؤسسات الاخرى التي تقدم نفس المنتوج و 
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ذابها وقوانينه المعمول  العمل  أوالقرار والتسيير بها  أصحابالتغيير كذلك  الأمراقتضي  وا 
 عليها. يطرأعلى تكوينهم حسب التغيير الذي 

ا الدول الصناعية تغييرا في نظامها المتبع و هو فرض سيطرته اصةفقد شهد العالم خ
 إدارةوبروز المفكرين و الباحثين المختصين في  أخرىوبسط نفوذها على حساب دول 

 للفا يو العلمية  والإدارة (TAYLORلتايلور المنظمات وتسييرها من النظرية الكلاسيكية
(FAYOL )  مايوومدرسة العلاقات الانسانية لالتون(E.MAYO  )والنظرية البيروقراطية 

العلمية بالأهداف والتحليل الاستراتيجي  الإدارةوالى  ( MAX WEBER)لماكس فيبر
التي تقوم معظم المؤسسات الى  و غيرها من النظريات (M.CROIER) لميشال كروزي

 اتباع انجعها للوصول الى تحقيق اهدافها المخططة مسبقا.

مي وضروري ولازم وعملية متجددة حسب الظروف الطارئة حت أمروبهذا فالتغيير 
كون القائد ان ي المسيرين فعلىبطرق التسيير وكفاءة  أساساوالمستجدات العلمية المتعلقة 

ية دائما مطلعا على التغييرات في سوق القوة العاملة و لديه رصيد من المعلومات المعرف
 ادية،بشرية،معرفية،تنظيمية(.)مالإمكانياتالتسييرية حسب الوقت و المكان و 

،تشريعية و  تكنولوجية اتصالية من بينها، فالمنطق يفرض علينا التغيير في كافة المجالات
في مختلف المستويات الادارية ومن بينها  فرادالأناحية التغيير على مستوى  سلوكية فمن

 بإتباعهاظيم الداخلي المستويات العليا المشيدة للمنظمات و المنتهجة لطرق الادارة و التن
طبيعة الاشخاص و  داخلي لكننمط قيادي تسير عليه من اجل احداث استقرار و انضباط 

البيروقراطية و  نما بيتكوينهم الشخصي المتولي للسلطة و المسؤولية وبالتالي تختلف 
 جانب الظروف التي تواجهها المنظمة المسبقة و الحالية و المستقبلية الديكتاتورية إلى

 الوقوع ،اما لالخطر محتممواجهة  دالتغيير قصاساس  داخلية فهوخارجية كانت او 
التغييرات او التحولات التي تشهدها كهيكل و الفاعلين داخل ذلك الهيكل من اطارات 

متخصصة التي تسعى الى تقديم البديل الافضل للعامل و المنظمة من ناحية تقديم الاجور 
الى الحوافز المادية  مراحله إضافةالافراد و  شروطها ،تكوينو التوظيف  ملحقاتها ،طرقو 
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يكون باطلاعهم عليها ومدى  تحقيقها فتقبلهاو المعنوية و التنظيمية التي يسعون الى 
وظيفتهم تحقيقها لمصالحهم و بالتالي تحقيق مصالح المنظمة برفع معنوياتهم المهنية تجاه 

ل هو يشمل التغيير على مستوى الوظائف من ناحية لا يقتصر التغيير على هذا الحد ب لكن
حسب الخبرة الميدانية  تحويل العاملين من وظائفهم من نفس المستوى او الى مستوى اعلى

، لكن و تخصص العامل واحتياجات المؤسسة الحالية و التوسع الداخلي او الخارجي لها
التنظيمية التي تعد اهم المحاور على مستوى الثقافة  تأثيرالتغييرات السابقة و غيرها لها 

التي يدور عليها سلوك الفرد في ظل تغيير ثقافة المؤسسة التي تنعكس على ممارساته و 
كيفية تعامله مع اشخاص المنظمة الواحدة التي يعمل بها و يؤدي داخلها مهامه لان نجاح 

رجم ما يحمله هؤلاء تت تالسلوكياتسيير المؤسسة يتأثربسلوكات الافراد داخل التنظيم هاته 
الافراد من قيم و معتقدات و اتجاهات و التي بدورها تكون الثقافة التنظيمية و عليه فان 

و هاته هي الاشكالية التي  نجاح التنظيم على ما هو مطلوب منه كفاعل في هذا التنظيم
ين القيم تعاني منها التنظيمات في دول العالم الثالث و منها الجزائر و هي عدم التوافق ب

الثقافية و حتى السلوكية مع انماط التسيير المتبعة بمؤسساتها نتيجة الصراعات الداخلية و 
المصلحة العامة  قالاولي هو تحقي فهو ما يولد حتمية التغيير الضروري لان تغيير الهد

قبل الفردية التي تنسب للفوضى التي تحولت مع الوقت الى مطالبة و احتجاج لضرورة 
ر وهذا ما هو حاصل في جميع المنظمات و المؤسسات سواء خدماتية او صناعية التغيي

 باختلاف منتجاتها و الاطراف المتعامل معهم خاصة العمومية منها.
فالظواهر التي تشهدها بعض  الإطارالميدانية تتمحور في هذا  لذا كانت دراستنا 

يم و التسيير الداخلي و التوسيع المؤسسات الجزائرية من احتكار وعدم مساواة و سوء التنظ
هو ما استدعى ذلك التغيير المستمر  في العلاقات غير الرسمية و انتشار الذاتية في التعامل

حسب الظروف و المستجدات البيئية و المهنية و مؤسسة سونلغاز كغيرها من المؤسسات 
ى انماط القيادة ،الثقافة الخدماتية التي عرفت كغيرها تغييرا داخليا الذي ركزنا من خلالها عل

التنظيمية ،السلوك التنظيمي لكن يبقى التساؤل حول الاسلوب الصحيح في التغيير التنظيمي 
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الذي ينتج اقل نسبة من الانعكاسات السلبية على اداء العمال ومن هنا و مما سبق حددت 
 الدراسة التساؤلات التالية:

 التساؤل العام:
 ائرية؟التنظيمي و الاداء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسة الجز هل هناك علاقة بين التغيير 

 التساؤلات الجزئية:
تحسين أداء المؤسسة يرجع إلى التغيير في نمط القيادة ومنه تحسين قرارات هل -1

 ؟المؤسسة
 العاملين؟ الوظيفي داءالأالتنظيمية دور في تفعيل  للتغيير في الثقافةهل  -2

 داء الوظيفي للعاملين؟لأنظيمي دور في تحديد االت لطبيعة السلوكهل -3
 الفرضيات:

 .سسةتحسين أداء المؤسسة يرجع إلى التغيير في نمط القيادة ومنه تحسين قرارات المؤ  -1
 العاملين. الوظيفي داءالأالتنظيمية دور في تفعيل  للتغيير في الثقافة -2
 .في للعاملينالوظي الأداءالتنظيمي دور في تحديد  لطبيعة السلوك -3
 تحديد مفاهيم الدراسة: .1.4

ي يعد تحديد المفاهيم و المصطلحات العلمية للدراسة أحد الطرق المنهجية الهامة ف
تصميم البحث، فالدقة الموضوعية من خصائص العلم و التي تميزه عن غيره من ضروب 

ل مفهوم أو المعرفة  و من مستلزمات الدقة في العلم وضع تعريفات واضحة  ومحددة لك
 الباحثعليه يتعين على و « مصطلح يستخدمه الباحثون في كتاباتهم ودراساتهم........

 لدقة وهذا التحديد با اتسمتحديد جملة المفاهيم التي يستخدمها في بناء الإشكالية و كلما 
راك وردت به و بالتالي إد الأفكار التيالوضوح سهل على القارئ لهذا البحث إدراك معاني 

 حور البحث.م



 13 

وقد جاء في هذا البحث مجموعة مفاهيم مرتبطة بإشكالية البحث والتي تدور حول 
كفاءة الجهاز الإداري و تتأثر به ذلك بهدف تحقيق التنمية الإدارية بالتغيير التنظيمي و 
 أهمها ما يلي: رنذك الأداء الوظيفي عالية و بأقل تكاليف

 التغيير التنظيمي: -
عديلات في أهداف و سياسات الإدارة وفي أي عنصر أخر من العمل يقصد به إحداث ت

 التنظيمي استهدافا لأحد أمرين أساسيين:
لائمة أوضاع التنظيم و أساليب العمل لأداء نشاطاتها مع تغييرات و أوضاع جديدة في م -

ة يالمناخ المحيط بالتنظيم ذلك بغرض إحداث تناسق و توافق بين التنظيم و الظروف البيئ
 التي يعمل فيها.

أو استحداث أوضاع تنظيمية و أساليب إدارية و أوجه نشاط جديدة تحقق التنظيم سبقا  -
على غيره من التنظيمات و توفر له ميزة نسبية تمكنه من الحصول على مكاسب و عوائد 

  .1أكبر
اء رفع و يمكن تعريفه بأنه:" تلك التي يمكن أن تبذل باستمرار لتطوير المؤسسة سعيا ور 

الأداء عن طريق التعديل في الهياكل التنظيمية لمواكبة متطلبات التغيير و تبسيط نظم 
العمل و إجراءاته مع محاولة تنمية السلوك التنظيمي الإيجابي لدى العاملين وتحقيق بيئة 

 .2الجهاز الإداري العمل التي تؤثر على
  عالية وبأقل التكاليف. و تتأثر به ذلك بهدف تحقيق التنمية الإدارية بكفاءة

:"إن التغيير الحادث في التنظيم يهدف إلى تعديل سياسات الإدارة أي أحمد زايد "أما عند
عنصر من عناصر العمل التنظيمي، وبالتالي فهو يحدث تغيير الأفراد العاملين إما 

                                                 

  327، ص 1988دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع، القاهرة، الطبعة الثالثة،  ، التنظيميالسلوك علي الشامي:  .1
يث، ، المكتب الجامعي الحد إدارة المنظمات الاجتماعية و تقويم المشروعاتأحمد مصطفى خاطر: .2

       .333،ص2،1999ط ،الإسكندرية،الرغاية
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قواعد  وتنمية مهاراتهم من خلال نظم التدريب و تطبيق أوبر فعبآخرين بأكثر  باستبدالهم
والجزاءات التنظيمية  أو تغيير في النظم و الإجراءات و تطوير النظم بهدف  المكافآت

تخفيض الوقت  و الجهد والموارد المستخدمة لأداء الأعمال  التنظيمية وصولا إلى كفاءة 
وتجميع الوظائف مع  الاختصاصاتعالية أيضا يشمل الهيكل التنظيمي و هذا بهدف توزيع 

التنظيم  و قنوات تدفق السلطة وقد تشمل إعادة هيكلة الاتصالاتخطوط  إعادة تصميم
 .1"وزيادة وحدات تنظيمية جديدة

حجم التنظيم من وقت لأخر،و تباين  اختلافالتغيير التنظيمي أيضا إلى:" ويشير مفهوم-
ين المشاركين في التنظيم و تبا يتغير حجموظائفه مع الوقت،فقد  استبدالبناؤه عبر الزمن و 

 الاتصالخصائصهم المهنية و القواعد القانونية و تتحسن التكنولوجيا، و تتباين أساليب 
التنظيم أهدافه بأخرى جديدة،ويلتزم  يستبدلوتتنوع التخصصات و يتعقد تقسيم العمل وقد 

 ."2تجاه بيئته بمستويات مغايرة
لوهاب:"تحركا عبد ا علي محمدو يمثل التغيير التنظيمي من وجهة سعيد يس عامر و 

مستحدثة ناجمة عن الابتكارات المادية و الفكرية ،ليحمل بين  ديناميكيا بإتباع طرق وأساليب
للبعض وندم وألام للبعض الأخر وفق الاستعداد الفني والإنساني، وفي  طياته وعود وأحلام

 3جميع الأحوال هو ظاهرة يصعب تجنبها."
ات الفرنسية ضرورة لمواجهة التحديات الأمريكية و كما يعتبر التغيير التنظيمي داخل المنظم

 4اليابانية.

                                                 
بدون  الطبعة الأولى، ، دار المعرفة، القاهرة،علم الاجتماع بين الاتجاهات الكلاسيكية و النقديةأحمد زايد: .  1

  .138سنة،ص
  .34،ص1990دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  ،علم اجتماع التنظيم علي عبد الرزاق جلبي:.2
  .544،ص1998الطبعة الثانية، ،الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة،محمد علي عبد الوهاب:  يس عامر سعيد. 3

 4  سعيد يس عامر: إستراتيجية التغيير وتطوير منظمات الأعمال العربية، القاهرة ،1993،ص19.
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هو:"تغيير كبير يشير إلى التبدل و التحول أو  أن التغيير التنظيمي "بلنجر لورنت"ويرى 
ويهدف إلى إنجاز المهام عن  1،العبور من مرحلة حالية غير مربحة إلى مرحلة مرغوبة

ئي إلى الكلي الأهداف التي تأسست من أجلها إتباع إستراتيجية الانتقال من الجز طريق 
 المنظمة بمنهجية أحسن و فعالية أفضل لغرض إشباع الحاجات المادية و المعنوية للأفراد 

 2الذين ينشطون داخل المؤسسة."

 علم فيمهو كل عنصر جديد من نظام أو قرار أو  :التعريف الإجرائي للتغيير التنظيمي أما
داء حظ داخل التنظيم قد يؤثر بالشكل الايجابي أو السلبي على الأالسلوك الاجتماعي الملا

ية وكيف في طبيعة العمل المحقق،فالتغيير في نمط القيادة يكون له أثر في جميع زوايا التحكم
أدائه وفق خطة تسييرية يتم إصدارها ثم التعامل معها حسب الأسلوب و الشخصية و 

ل العم قافة التنظيمية التي تحتل حيزا هاما في طريقةأهداف القائد، كما أن التغيير في الث
المطبقة مع كيفية التعامل مع ظروف العمل والجو المهني للعامل الذي يتحكم في 

ر الأداء،إضافة إلى المتغيرات التي يشهدها سلوك العامل من خلال علاقاته الرسمية وغي
متكامل يساعد على أداء الرسمية في إطار مهني وشخصي،كل هذا يساعد على بناء نسق 

 جيد أو العكس.
 الأداء الوظيفي: -

 يقصد به درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، و هو ما يعكس الكيفية التي
 و داءيحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة، و غالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الأ 
 3التي يحققها الفرد. الجهد، فالأداء يقاس على أساس النتائج 

                                                 
1. AbravanelL et All : Individu groupe et organisation, Québec, Gaétan Moimediteur 

,décembre , 1986 , p412. 
  2 .مصطفى عشوي: أسس علم النفس التنظيمي الصناعي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر ،1992،ص203 

 

  3.راوية محمد حسن: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر و الطباعة،القاهرة،2000،ص215
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: هو تحديد و تنظيم الأولويات و تحقيق ومراجعة  لأداء الوظيفيو يرى البعض أن ا
العالمية من أجل الأداء العالي المتميز، ومن أجل الوصول إلى ذلك يجب أن يركز  الأهداف

فريق الإدارة على تلك المناطق الحيوية جدا، والتي تؤدي إلى تحقيق النجاح عن طريق 
ويرى مصطفى عشوي  1معرفة أداء كل موظف و كيفية التعامل مع العمل المنسوب إليه.

عدة عوامل كالجهد  امتزاجعلى النتائج التي يحققها الفرد، فالأداء نتيجة  الأداءأنه:"يتم قياس 
 2المبذول،إدراك الدور وكذا مستوى القدرات التي يتمتع بها الفرد العامل أو الموظف.

اء الوظيفي الأثر الصافي لجهود الفرد العامل أو الموظف، والتي تتكون من و يعتبر الأد
في موقف معين على أنه محصلة  الأداءبذلك يصبح  المهام،إدراك الدور أو  و، القدرات
 بين العناصر التالية:  3المتداخلة للعلاقة

 خلال عملية :يشير الجهد إلى الطاقة الجسمية و الذهنية الناتجة عن التدعيم منالجهد-
 الحفز و التي يبذلها الفرد لأداء مهامه.

 : تمثل الخصائص الشخصية التي يستخدمها الفرد لأداء الوظيفة و تطبع هذهالقدرات -
 .نسبيا لفترة زمنية محددةالأخيرة طبعا خاصا، كما تكون هذه الخصائص مستقرة 

يراه الفرد ضروري و عن  الذي الاتجاه: يتمثل هذا العنصر في إدراك الدور أو المهمة-
أدنى حد من الإتقان لكل  ويعد من الضروري ضمان طريقه يتم توجيه جهده في العمل.

مكون من هذه المكونات في الأداء لتحقيق مستوى مرضي فيه، و الإخلاء بأحد هذه 
المكونات يؤدي إلى انخفاض الأداء أو عدم قبوله أو عدم توجيه العمل في الاتجاه 

  4الصحيح.
 

                                                 

  1 .عبد الرحمان توفيق: قمة الأداء، دار الير موك، القاهرة، الطبعة العاشرة،1988،ص221

  2 . مصطفى عشوي: مرجع سابق،ص221
  3.راوية حسن: إدارة الموارد البشرية،رؤية مستقبلية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية ،2001،ص210

4 .Emery(Y) et Goin (F): Dynamiser les ressources humaines , presses ,polytechniques et 

universitaires,romandes,1er édition ,1999 ; p(235).   
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لجيد نجاز اتحقيق الفعالية في العمل من خلال الا هوأما التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي:
 المبني على أساس التحكم في العمليات و الاستراتيجيات المخططة مسبقا رغم التغييرات

والتحولات التي تشهدها المؤسسة من طبيعة العلاقات و التصرفات التي تظهر في 
انين من قو  ةالمحقق،كما أن التطور الثقافي الذي تشهده المؤسسالأداء وبالتالي  تالسلوكيا

ي اعد فوأنظمة المعمول بها يكون منحاه التحكم في الأداء الجيد وفق هذه المتغيرات التي تس
الوصول للهدف المعلن مسبقا وهو تحقيق رضا المواطن من خلال الخدمة المقدمة التي 

  جيد.يبقى أساسها الأداء التنظيمي ال
 الثقافة التنظيمية: -

وز يمكن القول أن الثقافة التنظيمية التي تجسد المؤسسة تحمل في طياتها عدة معاني ورم
حل  وأبعاد و سلوكيات بشرية تقوم بدورها و بشكل دائم و حسب مراحل زمنية مختلفة بتدعيم

 هذه العناصر.
شخصية هذا المجتمع لا سيما حاولنا إعطاء تعريف شامل لمفهوم الثقافة لأنها تعبر عن 

بأنها كل " Clarence m.Case" كليرنس كيز"الجوانب المادية منه و المعنوية و يعرفها 
ما هو موجود لدى المجتمع من تراكمات و تغيرات اجتماعية و مادية و خبرات و أدوات و 

 .1ذلكرموز وما إلى 
بالنشاط المألوف و العادي و  " على أنها طريقة التفكير و القيام" G NIZARDوقد عرفها 

يتم قبولهم داخل  يتقاسمها إلى حد ما كل الأعضاء ويتقبلها نسبيا الأعضاء الجدد لكي
 .2المؤسسة

 و عليه فمن خلال المعايشة الدائمة لأعضاء المنظمة مع بعضهم البعض يسمح لهم بتشكيل
 طبيعة ثانية غير طبيعتهم الأولى و التي هي ثقافتهم الاجتماعية.

                                                 

، دار المجدلاوي للنشر و التوزيع،عمان،الطبعة الثانية التغير الاجتماعي بين النظرية والتطبيقمحمد دقس مجدلاوي: .1 
  59،ص1996،)منقحة( 

2. G.NIZARD, Identité et Altate de l’entreprise, Revue Harvard, sans date, p99. 
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 كما أنها تتفاوت من بيئة إلى أخرى ومن فئة اجتماعية إلى أخرى داخل البيئة الواحدة
حات واختلالها هذا يفسر على أنها قابلة للتعديل و التفسير بمرور الزمن عن طريق الإصلا

 الثورية أو ظهور الاختراعات أو أفكار جديدة أو الاقتباس من ثقافات أخرى.
محوري لهذا البحث و لقد وردت العديد من التعريفات لدى علماء هذا المفهوم مفهوم يعتبر 

ما ورد في  قاموس علم الاجتماع الهادي  خاصة منهابصفة  الأنثروبولوجياالاجتماع و 
و الذي يرى بان الثقافة بمعناها الواسع تشير الى ذلك الجزء من البنيان الكلي  ريهالجو 

 .1و نتائجه الإنسانيللفعل 
ناها أن الثقافة سلوك اجتماعي و متعلم من جيل الى اخر،هذا عن الثقافة بمع وهذا يدل على

 الواسع أما 

 ما تمكبالنسبة لمفهوم الثقافة التنظيمية الذي ظهر بصفة جلية مع بداية سنوات الثمانينات 
تناوله من طرف العديد من الباحثين و المختصين في مجال التنظيمات 

: بأنهارفها في كتابه الثقافة التنظيمية و القيادة و الذي يع SCHEIN(1986)مثل:
 من المبادئ الاساسية التي اخترعتها الجماعة او  ةمجموع»

اكتشفتها او طورتها اثناء حل مشكلاتها للتكيف الخارجي و الاندماج الداخلي، و قد اثبتت 
و  دراكهاوا  فاعليتها و من ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات 

 .2"فهمها
 ةمجموع»التاريخ بعنوان ثقافة المؤسسة و  في كتابهما"Alain "و " Mchelleكما يعرفها

  التأقلمالقيم ،المعتقدات و المعايير المتبناة من طرف مجموعة من اجل ازالة كل المشاكل و 

 

 

                                                 
 73،ص1988،الإسكندرية،المكتب الجامعي الحديث، معجم علم الاجتماععبد الهادي الجوهري: .1
،ديوان المطبوعات الجامعية بن  الثقافة و التسيير أعمال الملتقى الدولي المنعقد بالجزائرعبد الحفيظ مقدم: .2 

 273،ص1992كنون،الجزائر،
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 .1مع المحيط"

و المحيط و طرق حل نلاحظ ان كل من التعريفين حاول الربط بين الثقافة التنظيمية 
 المشكلات التنظيمية.

يسمح لهم بتشكيل المنظمة مع بعضهم البعض  لأعضاءوعليه فمن خلال المعايشة الدائمة 
تتفاوت من بيئة  أنهاالاجتماعية،كما  طبيعة ثانية غير طبيعتهم الاولى و التي هي ثقافتهم

و اختلالها هذا يفسر على انها الى اخرى و من فئة اجتماعية الى اخرى داخل البيئة الواحدة 
قابلة للتعديل و التفسير بمرور الزمن عن طريق الاصلاحات الثورية أو ظهور اختراعات او 

 افكار جديدة او الاستعارة او الاقتباس من ثقافات اخرى.
تلعب الثقافة التنظيمية دور أساسي في حياة  التعريف الإجرائي للثقافة التنظيمية: -

عامة باعتبارها أحد المصادر التي تساعد على تدعيم النظام البشري لديها، المؤسسة بصفة 
فالثقافة التنظيمية ليست جامدة، بل تخضع إلى التغيير عبر الزمان و المكان، بحيث تؤثر 

على حيوية و ديناميكية المؤسسة ويمكن أن نعتبرها من صنع التفاعلات البشرية خلال 
 ثر بدورها على الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة.وثقافة المحيط تؤ مواقف معينة 

 التنظيم: -
يعرف التنظيم على أنه عملية بناء هيكل يقوم على أساس فصل أوجه النشاط المختلفة و 

ترتيبها في إطار يسمح بإيجاد الترابط و التوجيه و المراقبة الممكنة و جعلها أكثر إيجابية و 
 .2فعالية إنتاجية

ميع و تقسيم أعمال و أوجه نشاط المشروع في وحدات إدارية وطبقا كما انه يعرف بتج
و السلطة و العلاقات التنسيقية داخل  ة و تحديد خطوط المسؤوليةنو أسس معي لمبادئ

                                                 
1. .Michelle Ruffat ,Alain Beltren :,Culture d’entreprise et l’histoire ,Edition 

d’organisation,paris,1991,p50 
  2.حبشي نصر الدين خيري: علاقات الإنتاج بالكفاية و العدل، القاهرة، مكتبة الأنجلو مصرية، ص78
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المنظمة و ذلك بهدف إيجاد هيكل أي فاعلية و كفاءة يمكن من خلاله أن تؤدي الأنشطة 
 . 1بسلاسة و فاعلية

 كيتسم بالمرونة و التطور في تفاعله مع الأفراد و الجماعات، لذل وهو كل دينامي ينبغي أن
فإن خلق الاتصالات المرغمة و إشراف ديمقراطي فعال و إتاحة الفرصة للعاملين كي 

الذي قيل من شأنه أن يقرب تنظيمين من  ليساهموا في اتخاذ القرارات و تسيير المؤسسة، ك
وحيد أهداف جماعات العمل مع أهداف التنظيم بعضهما و يزيل المتناقضات و يؤدي إلى ت
 .2الرسمي، لهذا ممكن للتنظيم أن يكون فعال

: أن التنظيم هو البناء الذي يقم العمل الإداري من "إبراهيم درويش"و قد جاء في تعريف 
 .3خلاله ومن ثم تحقيق وظائف الإدارة العامة في واقع الحياة في الجماعة

: أن التنظيم نسق اجتماعي ثابت و متغير ينطوي على "يزيونيبارسونز وا"و يعرف كل من 
 .4مجموعة معقدة و متفاعلة من العناصر البنائية

هو إحداث التغيير الفعال و الديناميكي في إطار توفير جميع التعريف الإجرائي للتنظيم:  -
تقنيات فنية إدارية ذات  مبادئالإمكانيات المادية و البشرية تحت أسس التسيير العلمي في 

توصيف الوظيفة و  يمحكمة بإشراف كفاءات ذات تخصص و خبرة في المجال العملي، أ
تحديد شاغل الوظيفة مع تبيان مسؤولياته و توفير المتطلبات وكل هذا يكون بقوانين 

 منصوص عليها وزاريا و تنظيميا قصد إحداث تكيف و بالتالي أداء وظيفي جيد.

 

 

 

                                                 
، 1993ر العربي، الطبعة الأولى، ، القاهرة، دار الفكودور المديرين، أساسيات وسلوكيات ةالإدار الأزهري: محي الدين .  1

  .31ص
  2.حسان الجيلاني: التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 1988، ص26

  3.إبراهيم درويش: الإدارة العامة في النظرية و الممارسة، الإسكندرية، 1975، ص197
  4.فايز الزغبي:أساليب الإدارة الحديثة، المستقبل للنشر و التوزيع، عمان، 1997، ص101



 21 

 :القيادة
القيادة على أنها تأثير الشخص"أ" على الشخص "ب" من خلال  1957سنة   "داهل"يعرف  

  1الأوامر الذي يوجهها"أ" إلى "ب"مع ضرورة تنفيذها من طرفه.
( The art of leader chip . Ordvay tead ( و القيادة في مؤلف  

 ن يكون الذي يستخدم   للتأثير في الناس و تعاونهم من أجل تحقيق هدف معي النشاط» هي:
  2صالحا في نظرهم."

أن:" القيادة نشاط نفسي، وهي مسألة الشخصية والقدرة إلى حد  "ليندول أرويك "و يرى
بينما يذهب كل من موني ورايلي إلى أن :" القيادة تمثل السلطة ، و توافر  3كبير.. " 

  4السلطة ضروري لتمارس القيادة نشاطها."
ي يدعم الإدراك العميق لديناميكية القيادة ويرى رايتز أن إن مفهوم القيادة هو الالتحام الذ

الالتحام هو مزيج القوى التي تؤثر على الأفراد لتبقيهم داخل ولا تنفك اللحمة عن التجاذبات 
وهي عملية تفاعل بين الإفراد، بين الرئيس  5و المواقف التي يتقاسمها أفراد الأعضاء.

ر و ينتقل من التعاملات أساسها إشباع الحاجات و والأتباع يتضح خلال التأثير و التأث
المصالح الذاتية للأفراد في مجال العمل، و عن طريق إشباع هذه المصالح يتحقق أو يتوقع 

 .تحقيق الأهداف المرغوبة و المتفق عليها بصفة كاملة

                                                 
1. De Coster (m): Sociologie du travail et gestion des ressources humaines; deboek 

université, 3er édition, san date, p235. 
2.Garth Morgane: Management image de l’entreprise, Québec Canada, 2em édition, 2001, 

p18. 
، سنة نطبعة، دو دار الفكر العربي للطبع و النشر دون  ،الإدارة رعناص بكر،ترجمة علي حامد  :أرويكليندوك . 3 

  .77ص
 4 .نفس المرجع،ص78

 

الطبعة  ،لبنان، الجامعية للطبع و النشر و التوزيع المؤسسة، الاتصال،السلطة و  الجماعة :ج .ب هوغ ديليفيك اموران. 5
  79.،ص1991،الأولى
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وب وللقيادة تأثير هام على السلوك التنظيمي، فهي المحرك لدافع الأفراد للأداء و المص
لاتجاهاتهم النفسية و رضاهم عن العمل، كما أنها تؤثر على العلاقة المتبادلة بين الفرد 

تصبح الكفاءة التنظيمية و نجاح المنظمة مرهون بنوع القيادة التي تمارس  والجماعة بذلك
 . 1فيها

أنها شكل من أشكال النفوذ الاجتماعي و تستلزم المشاركة  "محمد علي محمد"و يعرفها 
أمور حياتها اليومية، حيث أن القائد هو فرد مساهم في الجماعة ويصدر  تامة للجماعة فيال

  2بوجود الجماعة أكثر من الأفراد. منها، ونموه واستقراره متعلق
 أن القيادة هي ظاهرة إبراز الشخصية التي تجعل صاحبها إحسان محمد الحسن:"  "و يقول

  3م على العمل وفق إرادته ومشيئته."يؤثر في الإفراد الآخرين، بحيث يحمله
التي يمارسها القائد في الجماعة عن  تالسلوكياهي مجموع  أما التعريف الإجرائي للقيادة: 

طريق إشراكهم في الاتصال و اتخاذ القرارات و العلاقات الإنسانية، وذلك للتأثير في 
الاحترام والثقة مرؤوسيه من اجل توجيههم نحو هدف مشترك بطريقة تضمن التعاون و 

 المتبادلة.

 تعريف اتخاذ القرار:
هو مصطلح يشير الى عملية ديناميكية تسود بين كافة المشاركين في اختيار السياسة 
الملائمة ومن الممكن تحديد نطاق عملية اتخاذ القرار واقعيا عن طريق حصر عدد 

 .4المشاركين الذين يستطيعون التأثير في تشكيل طبيعة القرار

                                                 
،دار الفجر للنشر و التوزيع ،الطبعة  الحيويةتنمية القيادة بناء القوى بروس أفوليو :عبد الحكم احمد الخزامي ، .  1

  .52،ص 2000، الأولى
دار المعرفة الجامعية  علم اجتماع التنظيم مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج،محمد علي محمد: .  2 

 301،ص2005دون طبعة،للنشر و التوزيع ، 

 .3  احسان محمد الحسن: موسوعة علم الاجتماع ، دون دار النشر، الطبعة الأولى،1996،ص513
  4.محمد عاطف غيث: قاموس علم الاجتماع ،دار المعرفة الجامعية، الازاريطة ،الاسكندرية ،بدون سنة،ص71
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لية اتخاذ القرار اساسية و ديناميكية بالنسبة لمهام المدير في اي مؤسسة و ذلك بوصفها فعم
يتعدى ذلك الى علاقة  المؤسسة بلنقطة الانطلاق لجميع الانشطة و البرامج التي تتم داخل 

و تزداد اهمية اتخاذ القرارات كلما زاد حجم المنشأة و  المؤسسة بالمجتمع و البيئة المحيطة
 .1نواحي نشاطاتها تعددت

ان القرار يتأثر بعوامل عديدة قد تعيقها عن الصدور بالصورة الصحيحة أو قد تؤدي الى  إلا
 التأخر في صدورها سوآءا من طرف اشخاص اخرين نظرا لتعارضها مع مصالحهم

الشخصية ،اضافة الى البيئة الخارجية كالعوامل الاقتصادية و السياسية و الاجتماعية و 
الى طرق الاتصال و امكانية المشاركة في اتخاذها زيادة الى  العادات إضافةلقيم و ا كذلك

عوامل نفسية و شخصية لمتخذي القرارات التي تؤثر بشكل كبير على اتخاذها هذا ما يولد 
 .2صراع ما بين اعضائها و بالتالي يؤثر على الاستقرار الداخلي للمنظمة

لاختيار فيعرف على انه عملية ا ،الإداريةتخاذ القرارات هناك العديد من التعاريف لعملية ا
الاختيار الرشيد بين عدد من البدائل المتاحة لتحقيق هدف  أسلوب أوعملية  أوبين البدائل 

 . 3ما

فالقرار الاداري هو اختيار اسس للبدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بديل و 
 .4لوبة داخل المؤسسةاثرها في تحقيق الاهداف المط

معين من بين البدائل المتاحة للعمل فهي بهذا  لبدي راختيا»: بأنه "علي شريف"كما يعرفه 
 .5الإداريالشكل تدخل في جوهر عملية التخطيط و العمل 

                                                 

المكتب الجامعي  الرعاية اعية و تقويم مشروعاتإدارة المنظمات الاجتم :احمد مصطفى خاطر و محمد بهجت كشك .1

 .1999الحديث،الازاريطة،الإسكندرية،مصر،

  2.محمد بهجت كشك: المنظمات و اسس ادارتها ،الازاريطة ،الاسكندرية ،مصر،1995،ص270
  3.عمار بوحوش: الاتجاهات الحديثة في علم الادارة ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر،1984،ص157

  4.محمد حسن خليل الشماع : مبادئ ادارة الاعمال، وزارة التعليم العالي ،بغداد ،1980،ص123
  5.علي الشريف و اخرون : التنظيم و الادارة ،الدار الجامعية ،بيروت ،1989،ص123
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اتخاذ القرار بقوله: هو التحليل و حل للمشاكل التي تواجه " j.lEMOIGNEيعرف
 .1التنظيم

يرمي الى اختيار و استعمال احسن وسيلة للوصول الى غايتها او  كما ان القرار الاداري
 .2استخدامها لتحقيق هدف ما

وسيلة لاختيار  بأنهاتخاذ القرار "  مهدي زويلف محمد قاسم القريوتي" و يعتبر كل من
 .3احسن البدائل المتاحة تحقيقا لأكبر عائد و اقل تكلفة او محققا الاهداف المطلوبة

عملية بديل واحد من بين بديلين محتملين او اكثر لتحقيق هدف  بأنهذ القرار كما يعرف اتخا
او مجموعة من الاهداف خلال فترة زمنية معينة في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية و 

 .4الخارجية و الموارد المتاحة للمنظمة
من بين عدد من  يتضمن المفاضلة و الاختيار تالطيب ان اتخاذ القرارا "محمد رفيق"ويؤكد 

البدائل المتوفرة كما انه يتطلب معرفة الشروط و الظروف المحيطة خاصة من حيث 
 .5عدم التأكد أواتصافها بالتأكد او المخاطرة 

 والقرار هلعملية اتخاذ القرار اهمية كبيرة بقوله ان اتخاذ  "هربرت سيمون"في حين يعطي 
 .6خاذ القراراتعملية ات جوهر العملية الادارية و اعتبر هي

                                                 
1 . J .LEOIGNE.LJL, Les Systèmes de décision dans les organisations, PUF, Paris, 1974, 

p95. 
 2 .احمد رشيد : نظرية الادارة العامة ،دار المعارف القاهرة ، 1981،ص384.

، جمعية عمال المطابع و التعاونية  نظرية و وظائف الإدارةمبادئ مهدي حسن زويلف و محمد قاسم القريوتي :.  3 
 .3 173،ص1984،عمان ،

  4.عبد الغفار حنفي و عبد السلام ابو قحف :تنظيم و ادارة الاعمال ،المكتب العربي الحديث ،الاسكندرية ،1993،ص132
،التسيير و التنظيم و المنشاة، ديوان  الأول،الجزء  ،تقنيات ،وظائف أساسياتمدخل للتسيير محمد رفيق الطيب :  .5

  19،ص1995المطبوعات الجامعية،الجزائر،
لنشر و التوزيع و الطباعة الطبعة ،دار الميسرة ل نظرية المنظمة خليل محمد حسن الشماع وخضيري كاظم محمود:  .6

  .24،ص2000،عمان،الأولى
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في حين يربط جميل توفيق عملية اتخاذ القرار ببعض المعايير لبديل واحد من بين بديلين 
 .1محتملين او اكثر

القرار الاداري هو توافر مسؤوليات رسمية  ذاتخاالقرار:  لاتخاذ الإجرائيالتعريف  اأم
ايضا الى عملية  لشخص معين لكي يقوم بصياغة سياسة التنظيم و يشير اتخاذ القرارات

تفاعل ديناميكي بين كافة المشاركين الذين تقع عليهم مسؤولية السياسة الملائمة لإنجاز 
الأهداف و يتخذ اتخاذ القرارات امبريقيا في ضوء عدد المشاركين الذين لديهم القدرة على 

ئمة لوضع التأثير في تشكيل القرار وترتكز دراسات اتخاذ القرارات على كافة العوامل الملا
 السياسة و العلاقات الرسمية القانونية للذين عليهم صنع القرار.

 السلوك:
يقصد بالسلوك لوجه عام " عبد الرحمان عيسوي" تعريف فعندمن  بأكثرلقد عرف السلوك 

اي الاستجابات الصادرة عن عضلات الكائن  انه عبارة عن الاستجابات الحركية و الغددية،
موجودة في جسمه...و هو مجموعة التصرفات و التغيرات الداخلية و او عن الغدد ال الحي،

الخارجية التي يسعى عن طريقها الفرد لان يحقق عملية التكيف و التوفيق بين مقومات 
لا يعتبر الفعل سلوكا ما لم  اإذ 2داخلهوجوده ومقتضيات الاطار الاجتماعي الذي يعيش 

 بأنهالعقل و جاز الحكم عليه  بإرشاداذا حدث  إلاا تتحكم فيه الارادة ولا يعد السلوك اخلاق
 .3خاضع لحكم العقل او هو فعل بالأخلاقخطأ او صواب... فالسلوك اذا هو فعل مقيد 

ذلك النشاط الذي يصدر من  بأنهو يعرف السلوك خاصة عند المختصين في علم النفس 
بالتالي في محاولاته المتكررة  الكائن الحي كنتيجة لعلاقته بظروف بيئية معينة و الذي يتمثل

                                                 

  1 .جميل احمد توفيق :ادارة الاعمال مدخل وظيفي ،دار النهضة العربية ،بيروت ،1986،ص104
دار  ،الجزائر، دراسة نظرية و تطبيقية ،الموارد البشرية و السلوك التنظيمي إدارة: .ناصر دادي عدون2

  .58،59،ص2003المحمدية،
 3 .سميح عاطف زين: ا لثقافة و الثقافة الاسلامية، بيروت ،دار الكتاب اللبناني،ط2 1989،ص150.
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للتعديل و التغيير في هذه الظروف حتى يتناسب مع مقتضيات حياته و حتى يتحقق له 
 .1البقاء و لجنسه الاستمرار

 السلوك التنظيمي:
داخل  هو الميدان الذي يسعى الى معرفة سلوك العاملين في اماكن العمل يالتنظيمالسلوك 

لمنظمة للفرد و الجماعة و العمليات التنظيمية وتستخدم هذه المنظمات عن طريق الدراسة ا
 المعرفة كغاية في حد ذاتها من قبل كل من العلماء المهتمين بأساسيات السلوك الانساني

 .2و الممارسين المهتمين بتحسين الفعالية التنظيمية و رفاهية الافراد في المنظمات

نظمات ويقصد بالسلوك الاستجابات التي :هي سلوك الافراد داخل الم السلوك التنظيمي
تصدر عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الافراد او نتيجة لاتصاله بالبيئة الخارجية 

كلام او  ما يصدر عن الفرد من عمل حركي او تفكير او ويتضمن السلوك بهذا المعنى كل
 مشاعر او انفعالات.

 سلوك الفردي و السلوك الاجتماعيو يمكن التمييز بين نوعين من سلوك الافراد:ال
 سلوك خاص بفرد معين. يأ فردي:سلوك 
 سلوك يتمثل في علاقة الفرد مع غيره. ياجتماعي: أسلوك 

: اي تفاعل علمي النفس والاجتماع من علوم اخرى اهمها:علوم الادارة سلوك تنظيمي
 الاقتصادية و السياسية.

هو مجمـوعة التصرفات، : لـوك التنظيميالس - ( F.frankenstien  ) يقول فرانكستاين
 والتعبيـرات الخارجية والداخلية، التي يسعى الفرد عن طريقها لأن يحقق عملية الأقلمة، 

 

 
                                                 

  .162،ص19894،،ط،الكويت ،دار القلم المنهج العلمي و تفسير السلوك: إسماعيل.محمد عماد الدين 1
   ر الجامعة الجديدة ،الازاريطة،كلية التجارة ،جامعة الاسكندرية، دا السلوك التنظيميمحمد سعيد انور سلطان : .2

 .99 ص، سنة ن، دو ة، الإسكندري
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 1والتوفيق بين مقومات وجودة، ومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعيش فيه
أنه هادف  يتضح من هذا التعريف أن السلوك هو نتيجة لمسبب، ولا يظهر من فراغ، كما

لتحقيق غاـية، ومتنوع يظـهر بصور متعـددة، حتى يتمكن من التوافق مع المواقف التي 
تواجه، وسلوك مرن يتعدل، ويتبدل طبقا للمواقف التي تواجهه، فهو سلسلة من الاختيارات 
والممارسات التي يقوم بها الفرد عند الانتقال من موقف لآخر، سواء كانت هذه الممارسات 

، أو مجموعة التصرفات، والتعبيرات الخارجية والداخلية، التي 2انفعالية ، أو عقلية أوحركية
يسعى عن طريقها الفرد لأن يحقق عملية الأقلمة، والتوفيق بين مقومات وجوده ومقتضيات 

  .3انتماءه للإطار الاجتماعي
 اعية داخل إن هذه التصرفات الهدف منها هو إحداث التكيف مع متطلبات الحياة الاجتم

المنظمة، في سلسلة متواصلة من الأفعال، وردود الأفعال لمختلف المواقف التنظيمية، لذا 
هذا السلوك هو مصدر القيم، والإبداع، والاختراع لإحداث التكيف، والاندماج داخل الإطار 
الاجتماعي الذي يعيش فيه، تلك التصرفات كل ما يصدر عن الفرد، من عمل حركي أو 

دراكتفكير    .4أو سلوك لغوي، أو مشاعر وانفعالات وا 
إن مصطلح السلوك التنظيمي يطبق بشكل واسع على تفاعل العنصر البـشري، من خلال 

جميع أنواع المنظمات، أينما يـحل الأفراد المشاركين بعضهم البعض في شكل رسمي، 
ل التنظيمي، حيث هذه لتحقيق أهداف معينة، لذلك هناك تفاعل بين الأفراد، والتقنية والهيك

                                                 
،  1995 ، 2ط ،، دار الفكر للنشر و التوزيع ، عمان السلوك التنظيمي ، مفاهيم و أسسكامل محمد المغربي : .1

 . 23ص
، ص  2005ندرية ، ، دار الجماعة الجديدة ، الإسك السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيقمحمد إسماعيل بلال : .2

18.  
  18نفس المرجع ، ص . 3

  4  . أحمد ماهر : السلوك التنظيمي ،مدخل بناء المهارات ، مركز التنمية الإدارية ، الإسكندرية ، 1995 ، ص 22
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العناصر الثلاث تأثر وتتأثر بالنظام الاجتماعي الخارجي، هذا التفاعل بين العناصر الأربعة 
 .1هو مجال السلوك التنظيمي

السلوك التنظيمي بأنه مجموعة التصرفات و الافعال و ردود  "فريد راغب النجار"يعرف 
الافعال داخل 

زارة،الشرطة،الجيش،المصنع،المزرعة،المدرسة،النادي،الشالمنظمات)الشركة،البنك،الجامعة،الو 
ارع.......وغيرها(هو المعايير المستخدمة لتقييم المعلومات الخاصة بالسلوك التنظيمي 

: سلوك الفرد، سلوك الجماعات داخل العمل ،سلوك المنظمة إذنويضم السلوك التنظيمي 
 ع الاربع من السلوك.ككل ،سلوك المنظمات الدولية، التفاعلات بين الانوا

أن السلوك التنظيمي يحوي جانبين رئيسيين هما أسباب السلوك كأفراد و  "ميتشل"يرى -
 جماعات وثانيا كيفية انتاجيتهم و بالتالي يصبحوا أكثر رضا.

يرى أن مصطلح السلوك التنظيمي يمثل تفاعل العنصر البشري من خلال جميع  "ديفيز"-
أهداف معينة ولذا ويجتمعون لتحقيق  الحكومية ،المدارسارية المنظمات مثل الأعمال التج

بالنظام  بين الأفراد و التقنية و الهيكل التنظيمي و هذه العناصر تتأثر وجب التفاعل
     الاجتماعي الخارجي للبيئة العامة.

بالوحدات  ان السلوك التنظيمي هو الاهتمام بدراسة سلوك العاملين "سيزلاقي ووالاس "يرى
لتنظيمية المختلفة واتجاهاتهم و ميولهم و ادائهم ،فالمنظمات و الجماعات الرسمية تؤثر في ا

 العاملين و مشاعرهم وتحركاتهم ،كما تؤثر البيئة في المنظمات البشرية و اهدافها. إدراك
،هما: اسباب السلوك  ميتشل ان مجال السلوك التنظيمي يغطي جانبين رئيسيين ويعتقد

،وكيفية استخدام هذه المعلومات لمساعدة الافراد على ان  و جماعات رادكأفالانساني 
 .2و رضاء في منظمات العمل انتاجية يصبحوا اكثر

                                                 
1. Danis (K) : Bihavior at wark organisationnels Behaviour , New York , Mc graw , hill 

book , Go , 1987 , P4. 
  249،ص2009،الإسكندرية،الدار الجامعية ، مهارات و فنون السلوك التنظيمي الاستراتيجيفريد راغب النجار :.2 
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السلوك التنظيمي و ابعاده الرئيسية ،ويرى انها تحتوي على  مجال Cummingو يحلل
تغيير. الاهتمام العوامل التالية: التأكيد على تأسيس العلاقات السببية ،الولاء و التعهد لل

 الانساني بالأفراد .الاهتمام بالفعاليات التنظيمية .استخدام البحوث و الاساليب العلمية.
أن مصطلح السلوك التنظيمي يطبق بشكل واسع على تفاعل العنصر  "Davis"كما يرى

 ،الاعمال الحكومية الاعمال التجارية البشري من خلال جميع انواع المنظمات، مثل:
،و اينما يحل الافراد مشاركين بعضهم البعض الاخر  ،منظمات الخدمات العامة س،المدار 

اهداف معينة. لذلك هناك تفاعل الافراد و التقنية و الهيكل  في شكل رسمي لتحقيق
 التنظيمي.
هذه العناصر الثلاث تتأثر بالنظام الاجتماعي الخارجي)البيئة  أن "Davis"ويضيف 

 ل للعناصر الاربعة و هي :الافراد التقنية ،الهيكل التنظيمي العامة(،ويوصف هذا التفاع
 .1السلوك التنظيمي بأنه،البيئة العامة ،

ويعتقد العديلي ان السلوك الانساني و التنظيمي هو" المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملين 
كوحدة شاملة في المنظمة او المنشاة ،سواء كانوا افرادا او جماعات صغيرة او افرادا كثيرين 

و متكاملة ،و كذلك تفاعل هذه المنظمة مع بيئتها الخارجية. المؤثرات و العوامل السياسية و 
الاقتصادية و التقنية و الاجتماعية و الثقافية و الحضارية و مع سلوك العاملين بها و ما 

 ...الخ2يحملونه من مشاعر و اتجاهات و مواقف و دوافع و توقعات وجهود و قدرات
 لتعريف الإجرائي للسلوك التنظيمي:ا

الفريق، تلك العلاقات  ناتج عن العلاقات التفاعلية بين أعضاءال هو السلوك الواعي
الاجتماعية التي تتأطر ضمن النسق الثقافي المشترك وليد هذه العلاقة التفاعلية المباشرة، 

                                                 
،دار وائل للنشر ،الطبعة  الأردنية،الجامعة  الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمود سلمان العميان: . 1

 . 19،ص2005الثالثة،
 11،ص1995العامة، الإدارة،الرياض ،معهد  و التنظيمي منظور كلي مقارن لإنسانياالسلوك ناصر محمد العديلي: .  2
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لنفس الثقافة مما يجعل أعضاء المنظمة )الفريق( يفهمون بعضهم البعض لانتمائهم 
 اندماجهم في الفريق كقدرة جماعية للفعل. علىالتنظيمية، 

 المقاربة السوسيولوجية: .1.5
تي حيث تعتبر القاعدة الأساسية ال ،تنطلق معظم الدراسات من إحدى النظريات في بحوثنا 

مختلفة و متعددة و هذا حسب طبيعة الموضوع،  تكسب البحث طابعا علميا، وهذه النظرية
سلكه يليه فالمقاربة السوسيولوجية هي الطريقة التي تحدد الإطار والاتجاه الفكري الذي وع

البحث، فموضوع التغيير التنظيمي و علاقته بالأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات 
 زية.الخدماتية يمكن تأطيره ضمن التحليل الإستراتيجي ،التحليل النسقي و التفاعلية الرم

 ر التنظيمات وذلك بتسيي "مشال كروزي "اهتملقد راتيجي لمشال كروزي:التحليل الإست-
و هذا من خلال اهتمامه أساسا بالتفاعل بين الفاعل و النسق ،  من علاقات الرقابة انطلاقا

 أنبه، ذلك أن أهدافه لا يمكن  لإستراتيجية خاصةوفقا  تماشىي اجتماعيحيث أن كل فعل 
، إلى تحقيقهايرعى غيره ي  الخاصة الت أهدافهره، لأن لديه غي أهدافمع  أبداتكون مطابقة 

هي إستراتيجية زائدة بحيث أنها تبحث دائما  الاجتماعيفالإستراتيجية التي يعتمدها الفاعل 
عادة يعمل على ماضي وسعه لإ الاجتماعيو الأمثل، فإن الفاعل  الأقصىعلى الحل 

صة التي يرغب في الوصول إليها و ذلك الخا أهدافهمع  أكثرفرض دوره و الذي يتلاءم 
تعترض طريقه.   فالمعرفة و المعلومات التي هي  أنتجنبا لمعظم الأخطار التي يمكن 

ومن ثم فإن المسؤولية يمكن تحديدها على  كبيرةضرورية بالنسبة للتنظيم يمنحانه مسؤولية 
النسبة للتنظيم ن وخاصة ب ضبطهاالقدرة على التحكم في المجالات التي لا يمكن  أساس

 1صاحب السلطة يعمل كما في وسعه من اجل تحقيق ما يسعى إليه. أو فالمسئول
في تحليل وظائف  النسقبتحديد توجهه الوظيفي و  و النسقوقد قام في كتابه الفاعل 

تعثرها بدراسة العلاقات الداخلية و مواقف الفاعلين و علاقات  أسبابالتنظيمات الداخلية و 

                                                 
1 . Michel Crozier : L’acterm et le système, Edition du seuil, paris, année 1997, p (42) . 
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تعبر  تسلوكياوهي  والمنافسة،كالتعاون و التنافر  الاجتماعيةو مختلف العمليات  المسؤولية
فمعظمهم يتصرفون بعقلانية معينة للوصول  المسبقة،توجهات الفاعلين و عن مواقفهم  عن

 "مشال كروزي "ركز إلى إستراتيجيتهم و أهدافهم و مصالحهم وتدعيم مكانتهم، وبهذا فقد
مصدر الصراعات، وأكد على ضرورة فهمها لفهم العلاقات بين  باعتبارهاعلى السلطة 

 االتنظيمي، كمالذي يؤدي إلى التغيير  من الصراعلا يوجد أي تنظيم خالي  بأنهوسلم  الأفراد
أيضا سببا يضيف بان المسؤولية لا تكون سببا في الصراع و بالتالي في التغيير بل تكون 

بحيث يستخدم كل طرف مهاراته التفاوضية و في إثارة التعاون بين مختلف الأطراف 
و تحويل جزء من التنظيم أو بعض الفاعلين لخدمة أهدافه،  استراتيجيةعناصر قوته لتحقيق 

داخل  الاجتماعيةبالبحث في طبيعة العلاقات  (M.CROZIER)”كروزي“كما قام 
دارية و مناصبهم الإ باختلافبين الأفراد أي بين القائد والعمال  أنماط التفاعلالتنظيمات و 
التي يتبناها كل واحد منهم، وبناءا على ذلك تتفق فيما بينهم  الاستراتيجياتتكوينهم و 

إلى القيم الثقافية السائدة وغلى نظرة  الأخرىللسلوك والتفاعل و المعاملة التي تستند هي 
للوظيفة الفاعل ذاته على التنظيم، حيث اعتبر السلطة كوظيفة و صاحب السلطة كفاعل 

ناتجة عن صراعات من اجل الحصول على امتيازات  أزماتتنظيمي الذي يولد  داخل نسق
و   .1من اجل الحصول على عقلانية موازية لعقلانية التنظيم الرسميبين الأفراد و مصالح 

الوظيفي  بالأداءمثل في التغيير التنظيمي و علاقته متحسب طبيعة موضوع دراستنا و ال
سونلغاز، قمنا بالاستعانة بنظرية التحليل الإستراتيجي" لمشال  التقنية مؤسسةالفي للعاملين 

، التي تؤدي بهم إلى الصراع الأسبابميدان دراستنا لمعرفة  كروزي"، حيث وظفناها في
البحث عن المكانة و المركز السلطوي والشهرة  أساسهوالتنافر والتعاون و الذي  فالخلا

 و التي تتعارض إلى ما يريدون الوصول إليه. رينالآخالميدانية على حساب 

                                                 

ون لقاهرة، دامعية، ا، دراسة في علم الاجتماع الطبي، دار المعرفة الجالعلاقات بين الأطباء و المرضىنادية عمر: .  1
                                . 85سنة، ص 
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ليا متعا و التكوين الذي تلقوه هما اللذان يولدان شخصا مفتخرا بنفسه فالخبرة الميدانية
 و ينشئ جو ، فيولد العداوةالمسئولين الأعضاءمن  الآخرينهذا ما لا يعجب  في تعامله،
قافة ، كما أن ثالامتيازاتل على اكبر للحصو  الاقتراحاتالقرار و تقديم  اتخاذالتنافس في 

ن و تسمح بتحديد شخصية الإداريين والتقنيي اجتماعياو قيمهم المكتسبة  المسئولينهؤلاء 
و تصرفاتهم و طريقة تعاملهم فيما بينهم داخل النسق  سلوكا تهممن  أساساالذي يظهر 
يؤدي إلا التحول و الذي يبرز خلافات في التسيير الداخلي للمؤسسة مما  الاجتماعي
 التنظيمي . 

شة غما بالتفاوض أو اللجوء إلى التشاور و المناق فالعمل إذن على إدارته و جعله بناءا
 . يسمح بالتغيير البناء و الفعال و الذي يولد عقلانية التسيير داخل النسق الاجتماعي

 التحليل النسقي : -
ردية وجهت للمقاربات الفالتي  نتقاداتالا أنقاضى لقام تصور المقاربة النسقية للمنظمة ع

 .الاجتماعالتفسيرية التي تقوم على نظريات علم النفس و علم  للأطرفي تبنيها 
ائفها لوظ هاأدائفيما بينها في أثناء  أنساقهيعتمد التنظيم في توازنه و استمراره على توازن    

 تحكم فيتوازن قوة التسيير و الالأفراد و توازن القوة المادية و التقنية و  أفعالو توازن 
ق من ينظروا إلى الأنسا أن،و على هذا الأساس لم يفعل منظروا النسق الاجتماعية العلاقات

 ثلاث زوايا:
ة بين الأفراد داخل الداخلي الاجتماعيةبالعلاقات  الاهتمامبمعنى  مغلقة: أنهاعلى -  

 التنظيم .
د من قيم و تأثر التنظيم بما يحمله الأفراو ذلك من خلال مغلقة جزئيا:  أنهاعلى  -  

 عادات وتقاليد.
و ذلك من خلال علاقة النسق التنظيمي بالبيئة الخارجية،   أنساق مفتوحة: أنهاعلى  -  

و حاجات البيئة الخارجية  هذه العلاقة التي تعبر عن حاجات النسق التي هي المدخلات
 طا ضروريا لاستمرار و وظيفة النسق.التي هي المخرجات، بحيث يكون التوازن هنا شر 
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، واعتبر للأنساقدراسة التنظيمات ضمن نظرية عامة  "بارسونز"و قد ادخل  
يحتلون مكانة هامة في المجتمع  الأشخاصمصطلح"تنظيم" دالا على مجموعة من 

، و يتميز التنظيم بتبنيه مجموعة من الاجتماعيةالصناعي، مما يشكل جانبا فقط من البنيات 
النوعية و تصنيفه لجملة من القيم و الأدوار المؤسساتية التي يؤديها الأفراد و قدرته  لأهدافا

 .1المحددة  الأهدافالفعالية و  على جمع الموارد و توجيهها و تنسيقها لأجل تحقيق
 :نذكر منهامن الانتقادات  النسقية مجموعةو قد وجهت للمدرسة 

 و مفهوم المكانة والدور. إهمالها الكلي للعلاقات الاجتماعية
 عدم اهتمامها بنزاعات المصالح التي تظهر في العمل بين العاملين.

 لي منتغييبها لمفهوم الضبط الذاتي الذي يحكم العلاقة بين الأنساق الداخلية و النسق الك
 جهة، و بين النسق الكلي والمحيط من جهة أخرى.
النسقية إطار تفسيري جديد للمنظمة،  و انطلاقا من هذه الانتقادات أقامت المدرسة

" و نعتمدها كاقتراب مارفن أولسنيقوم على تصور جديد للمنظمة و لهذا نسوق إسهامات "
 .2للموضوع المدروس، باعتبار أنه من المتخصصين في دراسة التنظيمات الاجتماعية

لوك على شكل نسق منتظم و لم يقتصر على دراسة س المنظمةأولسن" "لقد صور لنا 
مهم، تنظي الأفراد فيها،بل تنظيمها ككل و كيفية التعامل فيما بينهم و سبل تفاعلهم مع  هيكلة

 فضلا عن دراسة التنظيم ذاته وتفاعله مع المحيط الذي يعيش فيه.
فقد وجد في ظل هذه التنظيمات عمليات حركية و أخرى ساكنة تفعل فعلها من خلال أوجه 

 مثل هذه العمليات في الأوجه التالية:متعددة طرحها في نظريته، تت
ي تظهر في محيطها الذي يعني استقبال التنظيمات للمستجدات التالوجه المفتوح:  -

 الاجتماعي.
                                                 

  1.ناصر قاسيمي: الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري، دراسة حالة الجماعات المحلية، أطروحة دكتوراه في علم 
106، ص 2005اجتماع التنظيم و العمل، الجزائر،    

  2.معن خليل عمر: نظريات معاصرة في علم الاجتماع ،دار الشروق نعمان ،1997 ،ص 88.87
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لتي : التي تنصب مهمته في استيعاب اكبر قدر من الطاقة اوجه المكتسبات والمهارات -
 نها.يحتاجها التنظيم مثل العناصر الشابة و الماهرة للاستفادة م

ود على رد بالإطلاعتنظيم حيث يقوم ال و التغذية المستقدمة: الاسترجاعيةوجه التغذية  -
 مبتكراتها النسقية لكي فشل أوفعل الناس من المحيط الذي يعيش فيه لمعرفة مدى نجاح 

 تستطيع تطويرها.
تنسيق  للوائح التي تعمل علىاالذي يتضمن الضوابط و القواعد و  وجه النظام الداخلي: -

ضاء الأعضاء و علائق مواقعهم و مراقبة الأدوار الاجتماعية و كيفية ممارستها من قبل أع
 التنظيم.

حيث لكل نسق وظائف يقوم بها ليثبت وجوده داخل محيطه وجه التحكمات الوظيفية:  -
 .1الاجتماعي

  :2حيث أن البناء الاجتماعي للمنظمة الصناعية يعمل من خلال عنصرين هامين
ضرورة وجود ثقافة تنظيمية كنسق فرعي تعبر عن هوية المنظمة و تعمل  لعنصر الأول:ا

 على ديمومة و استقرار بنائها.
ة من نظيميأهمية المورد البشري المؤهل و المندمج باعتباره قوام العملية الت العنصر الثاني:

 خلال المكانة والدور الذي يؤديه.
نسق فرعي وظائف مختلفة تؤديها، وترتيبات بنائية لكل  " أنبارسونز" تتال كو فحسب " 

لكل  أنبالأحرى  أو الاجتماعيخاصة للسلوك التنظيمي للعمل على تكامل واستقرار النسق 
والتكامل مع البناء التنظيمي  الاندماجعلى  الاجتماعيتطلبات وظيفية تساعد النسق نسق م

الدراسة بالنظر إلى مؤسسة التصورات على موضوع  إسقاط هذهوحفظ توازنه، ويمكن 

                                                 

1-.بن عيسى محمد المهدي: ثقافة المؤسسة، أطروحة دكتوراه دولة، قسم علم الاجتماع، جامعة الجزائر، 2005، 

. 244، غير منشورة، ص 2004  
 2.   نيقولا تيماشيف، ترجمة محمود عودة و آخرون: نظرية علم الاجتماع و طبيعتها و تطورها، ، دار المعرفة 

  357، ص1996الجامعية، الإسكندرية، 
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السابقة الذكر، وتقوم  بالأوجهيتميز  اجتماعيو نسق  اجتماعيةمنظمة  أنهاسونلغاز على 
يتم  إنتاجهافي أفعالها و  بالانتظامحيث نجد أن هذه المنظمة تتميز  متكامل،بها في إطار 

 بصورة متسلسلة في ترابط تنظيمي مبني على التفاعل.
 ة:التفاعلية الرمزي -

 اأساسبين الأفراد، ويعتبر اللغة  الاتصالينصب تركيز هذا الفكر على عملية التفاعل و 
لأنا ، ويستخدم الرموز و النفس البشرية و االبشري الاتصالحيويا وواسطة مهمة للتفاعل و 

سلوك عليها في دراسته الللاعتماد ركائز تنظيمية  أوكأدوات عملية  البشريوالذات والعقل 
 التي يواجهها المجتمع. الاجتماعية، و حل المشاكل  البشري

 و الجماعات ما هو إلا انعكاس للرموز التي الأفرادسلوك  أن الفكر علىيؤكد هذا 
 برها هذاالعلمية يعت الأداةإيجابا( بشكل مباشر، وهذه  أوبها )سلبا  يتأثريشاهدها الفرد و 

 فعالة و مساعدة  أداةالفكر 
مجتمع الذي يعيش فيه، وبالوقت نفسه يستخدم المجتمع الرموز لتكييف الفرد مع ال

  داخله وأبعاد الغرباء خارجه. أفرادهللمحافظة على وجود  الاجتماعية
المجتمع ما هو إلا حصيلة  أن" الذي يرى جورج ميدو الرائد في فكر التفاعل الرمزي نجد "

البشرية، والسلوك عبارة عن  المتفاعلة بين العقل البشري و النفس الاجتماعيةالعلاقة 
قدرة البشرية على "  عبارة عن الجورج ميدانعكاسات لهذا التفاعل المستمر، والعقل عند "

و  الأفرادبين  الاتصالشارات التي لها معاني تعمل على تسهيل عملية استخدام الرموز و الإ
بعة من تكيفهم مع بعضهم البعض نلان هذه الرموز تحمل معاني مشتركة عامة نا

 .1المجتمع
" من الرواد الذين طبقوا مفاهيم التفاعلية الرمزية على بيتر بلاوو في ميدان التنظيمات يعتبر"

حيث تعرض بالدراسة إلى التنظيمات البيروقراطية صة، ببصورة خا الاجتماعيةالتنظيمات 
                                                 

،دار الأفكار الجديدة ،بيروت، دون سنة  الدراسة النقدية للنظرية الاجتماعية المعاصرةمعن خليل معن :  .1
  . 174،173،،ص
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لقة التي تخص التنظيمات خاصة تلك المتع الأمورالرسمية من خلال معالجة كثير من 
بالقيادة والسيطرة و كثير من العمليات و الميكانزمات التي تحدث داخل البناءات التنظيمية 

 .1الرسمية
 لتغيير وا لإحداثتفاعل القائد مع العمال قبل التغيير أن  باعتبارو قد تم تبني هذه المقاربة 

م الحوافز، تفاعل العمال مع النصوص القانونية الجديدة و مع التغييرات، المنصب، نظا
ما يؤثر على تكيف العمال داخل المؤسسة، وتنتج أثناء تفاعلها قيالهيكل التنظيمي و ما 

 معينة تضبط على أساسها سلوك أعضائها بما يخدم أهدافها، فبمجرد تكوين الجماعة تبدأ
و  الانضباط،،الاستقرار، التنظيم في الشكل الأداء،رموز و قوانين الاتصال والعلاقات، 

ة ور فتصبح قياسية أو معيارية، و تتكون هذه الرموز لتعطي النظام الاجتماعي شخصيالظه
ت أو كيانا متميزا عن باقي الأنظمة الاجتماعية الأخرى،أو لتعريف الأفراد أو الجماعا

 الفرعية أو للتفريق بينها داخل الوحدة الاجتماعية الكبيرة.
 الدراسات السابقة: .1.6

ي تفرض على البحث التعمق في قراءة ما كتب حول موضوع بحثه، إن قواعد البحث العلم
لان ذلك يتيح له تكوين فكرة عامة حول الدراسات السابقة و التي تناولت زاوية من 

 موضوعه، و بالتالي تساعده على إحداث مقارنة بين دراسته و الدراسات السابقة و التي
 اط يتم التحقق منها ميدانيا.تعطيه ولو فكرة صغيرة على ما يريد تناوله من نق

 دراسات غربية: .1.6.1
و هي مماثلة أكدت على وجود منهجية للتغيير (:1976-1966دراسة كارتز و كاهن ) -

 والتي تتطلب مراعاة ثلاث مسائل. يالتنظيم
الة المنظمة في الحاضر و تحديد الحوافز التي يمكن أن تكون منطلقا للتغيير، وأن ح -

 :اب لتحقيق هذا التغيير منههناك عدة أسالي

                                                 

  1.عبد الله محمد عبد الرحمان: النظرية في علم الاجتماع، الجزء الثاني، دار المعرفة الجامعية، القاهرة، 2002، ص188
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 إلقاء محاضرات.
 وضع برامج تدريبية

 القيام باستطلاع الآراء. 
 يما يرى الباحثين أن عملية التغيير تهدف إلى التأكد من مدى فعالية التغيير التنظيمك -

 :يوهذا الأخير يشمل عدة عناصر ه
 تغيير هرم السلطة.-
 تغيير نظام تقسيم العمل.-
 وزيع الأرباح.تغيير نظام ت-
 ( مصادر لمقاومة التغييرات التنظيمية:06تة)وتوصلا إلى وجود س -

طالب أن الأنساق تتضمن آليات تحقق لها الثبات و الإفراد يتبعون نمطا معينا، ولذا فإن م
 مع النفوذ الذي اكتسبوه. مالعمال بالتغيير تتصاد

 لطة.يؤدي التغيير  في نماذج التنظيم إلى تهديد علاقات الس
 إن التغيير يهدد خبرة الجماعات المتخصصة في مهارات معينة.

 .1قيام جماعات مستفيدة من الوضع بالمقاومة، إذا كان هناك مساس بمصالحها

 دراسات عربية: .2.6.1
ظاهر التغيير التنظيمي في مالتي ركزت أساسا على تحليل ودراسة محمد علي محمد:  -

 نظيمين صناعيين احدهما قديم و الأخر حديث.هذا من خلال مقارنة تالمصنع، و 
استندت الدراسة على المنهج المقارن بغرض التعرف على خصائص كل تنظيم و تم جمع 

بتقديم صورة  اهتمت البيانات عن طريق الملاحظة والمقابلة وفحص بعض السجلات، كما
دى إدراك جماعات عن م الكشففي  الأول، يتمثل بإجراءين مستعينة لهذه التغييراتواقعية 

                                                 

  1.مصطفى عشوي: مرجع سابق، ص207
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فيسعى إلى قياس فعالية هذه المتغيرات من خلال التعرف  أما الثانيالعمل للتغيير التنظيمي 
 التنظيم و كانت النتائج كما يلي: أعضاءعلى وجهة نظر 

 لقيود التي فرضت على التنظيم من الخارج قد دفعته إلى المزيد من الكفاية في الأداء.ا -
تي قرارات الالتنظيم و لزيادة ال أمورراطية قد ارتبط بالرشد في تناول نحو البيروق الاتجاه -

 التنظيمي. في التسلسل متدرجةتصدر عن مستويات 
 دها.حفي التخصصات الصناعية بالمؤسسات العامة إلى تزايد المركزية إلى  الارتباط أدى -
وبين  بينها الاتالاتصشبكة  أهمهاالإدارة بمشكلات التوازن الداخلي و  اهتمامضعف  -

 التنظيمي.المستويات الأدنى في التسلسل 
التي يمكن أن تسهم في  والاجتماعيةالثقافية  الأنشطةعدم العناية بالشكل المطلوب بتلك  -

يشير إلى  النقابي مما التنظيمإلى عدم تغيير الدور الذي يؤديه  بالإضافة، الأهدافتحقيق 
بعد نقابات القيام بها، لم تمارس بالفعالية المطلوبة أن الوظائف الجديدة التي كان على ال

 .1التغيير
 (:1980-1956دراسة التغيير في بناء القوة في التنظيمات الصناعية المصرية) -

حاولت هذه الدراسة أن تبين أهم عوامل التغيير في بناء القوة و طبيعة هذه التغييرات و أثرها 
لال دراسة ميدانية للتنظيم الصناعي لشركة مصر على التنظيم الصناعي عامة، وهذا من خ

للغزل والنسيج في " المحلة" و كان الهدف هو تقديم رؤية تحليلية تاريخية ومقارنة تكشف 
عن أهم الفترات التي مر بها التنظيم الصناعي مع الرجوع إلى الوراء والتعرف على التجارب 

( و 1960 -1956الأولى من ) التصنيعية السابقة،و قسمت البحث إلى ثلاث فترات:
( و اعتمدت على المنهج التاريخي و المنهج 1980 -1971( و )1970 -1961)

المقارن، وقد طبق الأول بقصد التعرف على تغيير بناء القوة في فترات تاريخية محددة، أما 
                                                 

  1.   محمد علي محمد: علم اجتماع التنظيم، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، الطبعة الأولى، 1986، 
.521.505،ص  

   2. يوسف سعدون: الصراع الاجتماعي في التنظيم الصناعي الجزائري، رسالة ماجستير، الإسكندرية، 1993، ص،48.
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الثاني فقد كان الهدف منه عقد المقارنات الإحصائية الخاصة بالتطور التاريخي لمجتمع 
البحث، واستخدمت المقابلة والملاحظة كما استعانت بذوي الخبرة عن تطبيق الاستبيان 

 وتوصلت إلى النتائج التالية:
انت المشاركة العمالية في مجلس الغدارة منعدمة وكان العمال مجرد تابعين للإدارة ك -

 (.1960-1956يقومون بتنفيذ قراراتها وهذا في الفترة الممتدة بين )
( 1961-1971تغيير ملحوظ في بناء القوة في التنظيم الصناعي في الفترة )حدوث  -

 للعمال و أصبحوا يدافعون عن مصالحهم. حيث تجسدت المشاركة العمالية الفعلية
داخل  ا، وهذ( ظهرت تغيرات في الوظائف القيادية1980-1971لممتدة بين )في الفترة ا -

 المصنع، 
ل، ة على العمال،و كان الهدف منه هو تحقيق مصلحة العماوترك هذا التغيير تأثيرات عديد

اسة ولقد كان هدف الدراسة هو تحليل ظاهرة تغيير بناء القوة داخل التنظيم الصناعي و در 
 .ييراتالتكامل و الصراع، لكنها ركزت على الأول و أهملت ردود أفعال العمال إزاء هذه التغ

 لى تنظيمين صناعيين:عجراها التي أ دراسة الدكتور السيد الحسيني: -
و احدهما قديم يمارس صناعة تقليدية و هو "شركة النصر للغزل و النسيج" أما الثاني فه

ن ع، وكانت هذه الدراسة موجهة للكشف "شركة إيدياليتمثل في مصنع الثلاجات تابع إلى" 
لى ع اعتمددف أبعاد التغيير التنظيمي و مصادره و مراكز المقاومة فيه،و لتحقيق هذا اله

ا منهجية منه بأدوات الاستعانةالمنهج المقارن للمقارنة بين التنظيمين، بالإضافة إلى 
وبعض الوثائق والسجلات ، وتوصل على نتائج  استبيان استمارةالملاحظة والمقابلة و 

 أهمها:
اجع ول ر و هذا القب%  81التنظيم الحديث يقبلون التغييرات و كانت نسبتهم    أفرادأن  -

 على التنظيم و كذلك جزء من ظرف تنظيمي خيروه و عايشوه.
راجع إلى عدم  % وهذا 85بنسبة قبول أفراد التنظيم القديم للتغييرات التنظيمية وهذا  -

 سابقا.الرضا على الطريقة التي تؤدي بها الأعمال 
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حية، تغيير التنظيمي في التنظيم الحديث هي الظروف التكنولوجية من نامصادر ال -
والضغوط الاقتصادية و السياسية، أما على مستوى التنظيم القديم فقد كانت الصراعات 

 أخرى.القائمة بين الغدارة العليا و صغار الرؤساء من ناحية 
صادر المقاومة في التنظيم القديم راجعة إلى التسلسل الرئاسي للحفاظ على الأوضاع و م -

 ديث كانت سياسته تكنولوجية في طابعها.خاصة المناصب في حين أن التنظيم الح
و بالرغم من إحاطة هذه الدراسة بأبعاد التغيير من مصادره ومصادر المقاومة إلا أنها   

يترتب على هذا التغيير من سلوكيات مناقضة لأهداف المنظمة، قد تؤثر على أغفلت ما 
 .1يةالنتائج العامة للتنظيم أي تحقيق أهدافه الاقتصادية و الاجتماع

ي ف الاجتماعيةلتنظيمية و العمليات او التي كانت حول الأبعاد  دراسة عبد الرزاق جلبي: -
جري تنظيمين صناعيين مصريين، وقد استعمل المنهج المقارن للنفاذ إلى التنظيم وفهم ما ي

ي حيث كان التغيير التنظيم أساسيةفيه فهما عميقا ، و تم التعرض إلى ثمانية متغيرات 
 ا و توصل الباحث على النتائج التالية:احدهم

 اكتسبوا الأفرادمصدره داخلي لان  التغيير التنظيمي كان أنوجد  الأولفي التنظيم  -  
غيير الإنتاج و الغدارة التي لم تقبل بت أساليبعلى  تطرأحصانة ضد تقبل التغييرات التي 

 تنظيمي داخلي حول الإستراتيجية القائمة.
لى الضبط المطلق و محاولة كسب الرؤساء عة العليا لهذا التنظيم المبنية سياسة الإدار  -  

 سلبيا لدى جماعات العمل. اتجاهالصالحها كونت 
خارجي يمثل تلك الظروف  مصدرا لتغيير أما في التنظيم الصناعي الثاني فكان -

مثلت في التي علقتها الدول على التنظيمات و التي ت الاقتصاديةالتكنولوجية و الضغوط 
طرق مختلفة تساير التطلعات الحديثة التي  استحداثإحداث تغييرات على المنتج و 

استطاعت الإدارة أثناء مواجهتها لمشاكل كبح الإنتاج و عدم توافر المواد الأولية مواجهة 

                                                 

 .1  السيد الحسيني: النظرية الاجتماعية و دراسة التنظيم، دار المعارف الجامعية، الإسكندرية، 1985، ص،244
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 قائمة على التعاون والتضامن و المشاركة في صنع إيديولوجيةالمراكز المقاومة عن طريق 
 .1الخاصة بالتغيير و إقناع الأفراد بحتمية التغييرالقرارات 

من خلال ما تقدم يمكن القول بان هذا الباحث حاول تبيان مصادر التغيير و كيفية  و -
 المقاومة.مواجهته و مقاومة العمال له، لكنه أغفل ما يترتب عن تلك 

ائج نتوصل إلى النت فأنناالبلدان العربية  على مستوىو عند تقييم الدراسات التي أجريت 
 التالية:

ة نتيجالتغيير التنظيمي هو  أنعلى مستوى البلدان العربية  أجريتأثبتت الدراسات التي 
 ككل. الاجتماعيير تغالتكنولوجي ونتيجة ال التغيير

، لصراعاحاولت هذه الدراسات بطريقة أو بأخرى دراسة أبعاد كثيرة في التنظيم منها التكامل، 
 التغيير.

بمدى  الاهتمامبمصادر التغيير و مصادر المقاومة و  الاهتمامركزت معظمها على كما  
من  ممكن أساليبعلى التنظيم كما تطرقت إلى  تطرألتقبل التغييرات التي  الأفراد استعداد

 الحد من تلك المقاومة.
 :جزائريةدراسات  .3.6.1

انطلقت في نشاطها  ، باتنةبمدينة  اقتصاديةو هي مؤسسة  :دراسة حالة ملبنة الأوراس -
إبان التسعينات بهدف تغطية جزء من سوق الشرق الجزائري بمادة الحليب و مشتقاته بعد 

 أنهاإلا  1998منذ  استقلاليتهاعلى الرغم من  أنهاعجز الديوان الشرقي عن ذلك، غير 
فضلا عن ظلت على نفس هيكلتها التنظيمية التي كانت تتميز بتزايد في عدد الوظائف، هذا 

و  ما يتناقض من دائرة و هو أكثرتداخل الأعمال بها بحيث هناك مهام تؤدى من طرف 
دائرة  أوالبعض من هذه الوظائف في وظيفة  ى تجميعجدالأوحدة القيادة وكان من  مبدأ

، كما يمكن ملاحظة بعض الوظائف كمراقبة التسيير أنشطتهاواحدة بدلا من تشابه وتجانس 

                                                 
  .361،368،، جامعة الإسكندرية، دون سنة، صعلم اجتماع التنظيم بين النظرية والتطبيقعلي عبد الرزاق جلبي: . 1
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علام و التوجيه ثم إدراجها ضمن باقي الوظائف كدوائر مستقلة فضلا عن والتنظيم و الإ
 وهي وظيفة البحث و التطوير. ألاغياب وظيفة هامة 

غيير اع طريقة التجديد سيكون له لا محال اثر في تإتبو بالتالي فإن تعديل هذه الهيكلة ب
لذي االجديد المقترح و نمط التسيير المعمول به وهو ما يمكن تجسيده في الهيكل التنظيمي 

 اصالاختص احتراملتفادي تداخل الأعمال و المسؤوليات المهام  أداءيمكن من خلاله تبسيط 
ود  الجه وانسيابو العمل الجماعي  الاتصالالمهام، سهولة  أداءبربح الوقت، تفادي تكرار 

 ويفة البحث العامة للملبنة فضلا عن ضرورة تواجد وظ الأهدافواحد نحو تحقيق  اتجاهفي 
بة المنتجات وتصاميمها وخلق منتجات جديدة لمواك التطوير التي من دونها لا يمكن تطوير

 ة.تطلعات المستهلكين ، ويمكن بها للملبنة خلق التمايز و تحقيق بعض الميزات التنافسي
 و من هنا تكون مؤسسة ملبنة الأوراس في ظل هذه الهيكلة الجديدة ملزمة بتغيير أسلوب

شكيلة تفقامت بإعادة  ، وأن تكون بمثابة الأذن الصاغية للزبون،آلياها التجاري القديم عمل
 بخصوص أسواقها أماالزبائن ،  أذواقمنتجاتها وطورت في سبل تصميمها حتى تتماشى مع 

ما هو كتحاول نشر منتجاتها بباقي الأسواق   أنبسوقها القديمة و  الاكتفاءفمن الواجب عدم 
 طرف الخواص. معمول به من

الجزائرية من مقتضيات الأمور و لا مرد له في  الاقتصاديةيعتبر تغيير التسيير بالمؤسسات 
و  ظل التغييرات التشريعية و المتتالية التي يعرفها المحيط سواء على المستوى المحلي

، تقالانعلى المستوى الدولي والعالمي، و مهما كان السبيل المتبع في التغيير  أوقليمي الإ
بأن  الأبحاثأو الشراكة، فقد بينت العديد من الدراسات و  التأسيسضبط، تجديد، إعادة 

 .1فلسفة التسيير الموجهة نحو التسويق لاقت دعما كبيرا انتشار
وراس الجزائرية كما هو مقترح لملبنة الأ الاقتصاديةإن تغيير الهياكل التنظيمية للمؤسسات 

مهامهم ووضوح  أداء، سينجز عنه لا محال تغيير في نمط التسيير القديم و سهولة بباتة

                                                 
1.Peter Thomas et  Waterman rober : Le pris de l’excellence, les secret  des meilleurs, 

entreprise, paris, inter édition, 1983, p.p. (34.38). 
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و التماطل فيها و من ثم مواكبة تغييرات المحيط و  الأعمالالمسؤوليات تجاوز تداخل 
وراس الأخذ بالهيكلين المقترحين لتسيير نشاطها مما يستوجب على ملبنة الأ 1 ،همستجدا ت

تسويقي أين تفرض  طإلى نشااري بشكل خاص، و تحويله بشكل عام و نشاطها التج
 السوق مراعاة ما يلي: اقتصادمقتديات العمل في ظل 

و منحهم فرصة  الاختصاصي فتح المجال للإطارات الجديدة المتخرجة من الجامعات ذو 
 بدراساتهم الميدانية في خدمة المؤسسة. الاستعانةإثبات وجودهم من خلال 

 تشجيعية للطلبة الباحثين المستعان بهم في إيجاد مكافآتمعة ومنح ربط المؤسسة بالجا
 الحلول العلمية لمشاكل التسيير في المؤسسة.

في المشاكل المستعصية الحل على المؤسسة في مجال  الاختصاصانتشار الخبراء ذوي   
 عملها، هؤلاء الخبراء متواجدون بكثرة في الجامعات الجزائرية.

 في المؤسسة. المسئولينكل  باجتماعيك الدماغ والتي تتم جلسات تحر  اعتماد 
 .المسئولينو أن لا يستهزأ بأية فكرة من أفكار  بالأهدافمبدأ التسيير  اعتماد 
 التنويع في المنتجات وتصاميمها وتوضيبها. 
 لخواصاتجاوز السوق القديمة للملبنة و فتح أسواق جديدة لها و اختراق تلك التي ينشط بها  
 الجودة. أساسمنافستهم على و 
تعتمد على  أنعلى الملبنة العمل على كسب ثقة الزبائن الدائمين وغير الدائمين و  و أخيرا 

تعويض فوارق الخسائر إذا لحقتها من سوق زبائنها الدائمين إلى أن يستقر الأمر و تجد 
 .2مكانة لها في مواجهة الخواص

 غيير التنظيمي في مؤسسة جزائرية:تدراسة حول أنماط القيادة في إطار ال -

                                                 
1. Chandler  Alfred (d) : Stratégies et Structures de l’entreprise, paris, édition  

d’organisation, 1972, p (39) 
المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات،  مؤسسات الاقتصادية الجزائرية،التسويق كأداة للتغيير و التسيير بالعمار العربي:   2

 .77،78، ص ص،2004ديسمبر،  31نوفمبر إلى31جامعة باجي مختار عنابة، من
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في  ةتهدف هذه الدراسة إلى محاولة دراسة أنماط القيادة بعد فهم ملامح التغييرات الهيكلي
جهة إذا كانت القيادة التنظيمية متغيرا هيكليا أم متغيرا موقفيا في عملية إحداث  الجزائر، ومن

ي في علاقته بالقيادة التنظيمية أي ما إشكاليتها حول التغيير التنظيم التغيير، حيث تتمحور
 .1إدخال التغيير التنظيمي على المؤسسة ككل إذا كان التغيير التنظيمي يحدث نتيجة

بطرح  1967سنة  "لفيدلر "حيث عالج البحث هذه الإشكالية في إطار النظرية الموقفية
 تساؤلات: 

إنجاز ب الاهتماملإنسانية ونمط بالعلاقات ا الاهتمام من بين هذين النمطين القياديين، نمط
 العمل، ما هو النمط القيادي الذي يميز كل مستوى من مستويات القيادة التنظيمية؟.

السلطة، ما هو  ، و موقف وضعيةبالأتباعموقف علاقة القائد  الموقفين،من بين هذين  -
 ظيمية؟ فيبكل نمط قيادي في كل مستوى من مستويات القيادة التن ارتباطالموقف الأكثر 

 حين الفرضيات المتبناة كانت:
لفرضية العامة:يختلف قادة مستويات الإشراف التنظيمي في نمط القيادة الذي يميز كل ا -

ذين مستوى من المستويات المدروسة، وذلك تبعا لوضعية سلطة كل قائد و علاقته بأتباعه ال
 يقعون تحت إشرافه.

ة مختلف مستويات الإشراف التنظيمي في ن قادالفرضية الأولى: لا يوجد هناك فرق بي -
 لعمل.ابإنجاز  الاهتمامو نمط  بالعلاقات الإنسانية الاهتمامنمطي القيادة التنظيمية، نمط 

 .و نمط القيادة التنظيمية بالأتباع متغير علاقة القائد الفرضية الثانية: لا يوجد بين -
غير وضعية سلطة القائد و نمط القيادة بين مت ارتباطالفرضية الثالثة: لا يوجد هناك  -

 فيدلر"مقياس وفق نظرية"  إعداد على تالفرضيات اعتمدالتنظيمية، وللتحقق من هذه 

                                                 

 1.  سعيد لوصيف: أنماط القيادة في إطار التغيير التنظيمي في مؤسسة جزائرية، رسالة ماجستير، معهد علم النفس و 
19، ص1991منشورة، جامعة الجزائر، علوم التربية، رسالة غير    
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يحتوي على عدد من صفات القيادة و على المنهج الإحصائي لمعالجة البيانات، ومن خلال 
 التالية: جإلى النتائتحليلها للمشاكل التنظيمية توصلت 

ملكون النظرة سندت عملية تسيير المؤسسات الوطنية إلى تكنوقراطيين لا يكثيرا ما أ -
 شرية(.د البالتنظيمية اللائقة والكافية و الخيال الفكري و العملي في التسيير)فن تسيير الموار 

 ه تشريعاتأديلجة و تسييس العملية التنظيمية و ذلك بنيت السلبي الذي أحدثته عملية الأثر -
 طابع الإيديولوجي أكثر من الطابع القانوني التنظيمي.غلبت عليها ال

التي هي من صلاحيات الدولة  لاقتصاديةاالخلط الذي وقع فيه بين مفهوم السياسة  -
المنهجية التنظيمية التي هي من صلاحيات  أووالمفهوم، ومفهوم الأسلوب التنظيمي 

 منهجيا. شخصية معنوية تتطلب تناولا تنظيميا و باعتبارهاالمؤسسة، 
ن عملية لامركزية اتخاذ القرار لم تكن تتعدى في واقع الأمر عملية تفويض الإمضاء في إ -

ل الشيء الذي حتم في كثير من الأحيان على المسيرين للعمل في مجا ا،ميادين محدودة جد
محدود و ضيق، حيث حرموا من هامش تصرف حر كافي يسمح باتخاذ المبادرات 

 داف التنظيم.الضرورية لتحقيق أه

 :1الثقافة التنظيمية في إدارة التغييردور 
ي ت التتتمحور فكرة هذه الدراسة بربط إشكالية التغيير ومقاومته واستجابة المؤسسة للتغيرا
ذي ير التريد إدخالها، وعلاقته بالقبول من طرف أفرادها التي أحيانا ترفض وتقاوم هذا التغي

، نظيميةهؤلاء الأفراد التي نطلق عليها بالثقافة الت تكياوسلو ينشأ من خلال قيم واعتقادات 
 أي كيف تحقق المؤسسة ميزة تنافسية والتميز عن باقي المؤسسات من خلال توجه سلوكيات

دارة الثقافة التنظيمية وتطويرها بقبول التغيير المتبنى  أفرادها بقبول التغيير وا 
لتغير المطلوب منها هو إهمالها أو عدم حين أن عدم تمكن المؤسسة الجزائرية في تجسيد ا

 :اهتمامها بثقافتها التنظيمية فطرح هذه الإشكالية من خلال السؤال التالي
                                                 

1.هدارالحسن: دورا لثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، إشراف زين الدين بروش كلية 
2006جامعة سطيف،،العلوم الاقتصادية و علوم التسيير رسالة ماجيستير غير منشورة    
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 يمية؟ما مدى اعتماد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في إدارتها للتعبير عن ثقافتها التنظ
 :إذ تبنى الباحث لذلك الفرضيات الآتية

 م دون الأخذ بعين الاعتبار الثقافة التنظيميةلا يمكن لإدارة التغيير أن تت
أجل  تعتبر القيم التنظيمية من أهم العناصر التي تستطيع المؤسسة أن تعتمد عليها من -

 إنجاح عملية التغيير
ومة إن إهمال الجانب الثقافي داخل المنظمة أثناء عملية التغيير يؤدي إلى وجود مقا -

 .للتغيير
سة و لدراسة إلى إبراز أهم مكونات الثقافة التنظيمية في المؤسيهدف الباحث من هذه ا -

مية مدى ملاءمتها و دورها في فعالية المؤسسة، و كذا إبراز العلاقة بين الثقافة التنظي
 ر.أساسي في المؤسسة و إدارة التغييكمكون 

  اتحيث اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي يقوم على جمع البيانات و المعلوم
 .و الحقائق حول الثقافة التنظيمية، و تحليل مدى الاعتماد عليها في إدارة الأعمال

ي سؤال أجراها بواسطة المقابلة، ثم استعان ف 42استعمل ذات البحث استمارة احتوت على 
في حين اعتمد في ميدان دراسة المؤسسة  تحليل البيانات ببعض الأساليب الإحصائية

ل عام 902على عينة عشوائية بين مجتمع الدراسة، اقبة لولاية سطيفالوطنية لأجهزة المر 
 .10%حدد نسبة العينة 

يوجد هناك اهتمام ضعيف من قبل إدارة  حيث من أهم النتائج التي توصل إليها الباحث
ح المنظمة بالثقافة التنظيمية في عملية التخطيط للتغيير، لتغيير خاصة فيما يخص توضي

  .و إقناعهم بضرورة و أهمية التغيير عمل في التخطيطالرؤية و إشراك ال
  يوجد اهتمام ضعيف من قبل إدارة المنظمة بالثقافة التنظيمية في عملية تنفيذ التغير

  المنظمة و حث العمال على العمل الجماعي اهتمامو يتضح من خلال عدم 
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يير التغ ناء قيامهم بتنفيذو المشترك من خلال تنفيذ التغيير و كلك عدم التقرب من العمال أث
 ن أجلمبالإضافة إلى ذلك فإن إدارة المنظمة لا تقوم بتوظيف تلك التجارب السابقة الناجحة 

 .إنجاح عملية التغيير
ارة هناك اهتمام ضعيف بالثقافة التنظيمية في عملية متابعة و مراقبة التغيير من قبل إد

منظمة على الالتزام التنظيمي بالوضع المنظمة و يتضح ذلك من خلال عدم حث إدارة ال
قيم  ا علىالجديد بعد التغيير و عدم تكريمهم بعد تنفيذ هذا التغيير بالإضافة إلى عدم تركيزه

 و معايير المجموعة كضمان استمرارية ذلك التغيير
 عمليةلهناك وجود متوسط لقيمة الشعور بالانتماء داخل المنظمة والتي تعتبر القيم الداعمة 

و يظهر ذلك من خلال  3.64تغير حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي لبنودها الجزء ال
 .سرعة استجابة العمال لمهامهم و إحساسهم بأهمية وظائفهم

 :1افة التنظيمية على أداء الموارد البشريةثقتأثير ال
داء نه الأمتهدف هذه الدراسة إلى معرفة تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية و 

 و وحدة البثق ALGAL التنظيمي، ثم إجراء هذه الدراسة في الشركة الجزائرية للألمنيوم
 بالمسيلة EARA التغطية و تذويب الألمنيوم

حيث انطلق من قوله المنظمة تحاول تطبيع سلوك الأفراد لتنسجم أنماطهم مع سياسات 
اف والأداء حتى يمكن تحقيق الأهد التنظيم و الإجراءات وتصميم العمل والتوقعات الخاصة

دى ات ومالتنظيمية، وعلى ذلك فإن الثقافة التنظيمية تتداخل في السياسات والقواعد والإجراء
 فعالية المنظمة، لأنها تؤثر في تشكل أنماط سلوك الموارد البشرية وخاصة في مستوى

 :البحث في السؤال الجوهري التالي أدائهم، ومن ثم تتمثل مشكلة
 ف تؤثر ثقافة المنظمة على أداء الموارد البشرية؟كي

 :تتفرع إلى الأسئلة التالية

                                                 

1. إلياس سالم: تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية ، إشراف صالح صالحي، قسم العلوم التجارية فرع إدارة 
41،ص2006أعمال، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة ،    
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 ما هو تأثير ثقافة المنظمة على تشكيل أنماط السلوك البشري؟

هل هناك علاقة بين خصائص ثقافة المنظمة من حيث الالتزام والعمل الجاد على أداء 
 البشرية؟ الموارد

 أداء الموارد البشرية؟و المشاركة في اتخاذ القرارات و  
 :حيث صاغ الفرضيات التالية للإشكال المطروح

 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بجامعية العمل تأثيرا جوهريا على أداء العاملين
 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بالبحث عن التمييز على أداء العاملين

 أداء العاملينتؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الابتكار و الإبداع على 
 :حيث يهدف الباحث من هذه الدراسة إلى

 . معرفة أهم الأبعاد التي تتكون منها كل من ثقافة المنظمة وموضوع الأداء -
 . لتعرف على العلاقة الترابطية بين ثقافة المنظمة وأداء العاملينا -
 .اء متميزالمساهمة في دراسة المعوقات والعراقيل الثقافية التي تحد من تحقيق أد -

فة ولهذا الأهداف اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي بغية جمع المعلومات حول الثقا
 .التنظيمية وتحليل تأثيرها على أداء الأفراد

ق وللحصول على تلك البيانات اعتمد الباحث أداة الميدان هي الاستمارة قسم محاورها وف
 المؤسسة مسئولية مع بعض فرضيات الدراسة، كما استعان في ذلك بالمقابل
 276عاملا من مجتمع الدراسة  92حيث حدد في ذلك عينة عشوائية تتكون من 
 :1و من أهم النتائج التي توصل إليها الباحث

  اءتأكيد تأثير الثقافة التنظيمية التي تتصف بجماعية العمل تأثيرا جوهريا على أد

                                                 

 1 .إلياس سالم: نفس المرجع،ص42.
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ائهم سهم ببناء العمل الجماعي ومدى انتمالعاملين، حيث وجد أداء العمال يرتفع بمدى إحسا
ود الجه لفريق العمل، إضافة إلى مدى التعاون والتفاهم والتجانس، الذي يسود الفريق واحترام

 المبذولة
ئله أما في الفرضية الثانية أي في بحث المنظمة عن التميز في الأداء لم تنتهج سبله وسا

ما مملين لمركزية المفرطة والاهتمام الجدي بالعامن إعطاء استقلالية للعاملين والتقليل من ا
فة من شأنه التأثير على الأداء وتحقيق أداء منخفض هذا ما يثبت معه الفرضية، تؤثر ثقا

 .التميز على أداء العاملين المنظمة التي تتسم بالبحث عن
 خأما من خلال دعم الابتكار والإبداع والتميز فوجد أنها لا توفر أي مجال أو منا

أو الإبداع في طريق عمل جديدة أو تحسين طرق العمل مما شأنه يكبت قدرات و  للتفكير
 .مؤهلات العمال

 :1إستراتيجية التغيير و الثقافة التنظيمية
مية تتمحور هذه الدراسة حول دراسة تأثير إستراتيجية التغيير على تطوير الثقافة التنظي

لية هذه الدراسة هي حول عدة أبعاد بالتطبيق على مستشفيات عين شمس، حيث إشكا
 :تتمحور في الأسئلة التالية

  كيف يمكن تطوير المستشفيات الجامعية موضع البحث من خلال إستراتيجية التغيير؟
 و ما هي أبعاد المدخل الإستراتيجي الأكثر تأثيرا؟ و ما هي أهمية هذه الأبعاد؟

دراك أهمية التغيير، و التركيز على وضع الرؤية، و إ» إلى أي مدى يمكن لهذه الأبعاد 
العميل، ودعم الإدارة بالتدريب و التعلم التنظيمي، و دعم الإدارة للتوفيق بين الأهداف 

أن تحدث تطورا في ثقافة المستشفيات الجامعية موضع الدراسة و « التنظيمية و الفردية 
المشتركة و سلوك النمط  التي تتمثل بمكونين أساسيين في هذه الدراسة هم القيم المحورية

 .الإداري
                                                 

1. هشام عبد الرحمان غنوم: تأثير إستراتيجية التعبير على تطوير الثقافة التنظيمية بالتطبيق على مستشفيات عين 
  شمس، رسالة ماجستير منشورة، إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، مصر، 2005
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وقد توصل الباحث إلى أن هناك اهتمام من قبل أفراد العينة الممثلة لجميع 
ما كاسة، المستشفيات الجامعية لعين شمن، بأبعاد إستراتيجية التغيير التي حددها الباحث للدر 

لى عقا، المحدد ساب توصل إلى أن هناك تأثيرا إيجابيا واضح لأربعة أبعاد إستراتيجية التغيير
م لة، و تطوير المكون الرئيسي الأول للثقافة التنظيمية و المتمثل بالقيم المحورية المشترك

اف يتبين وجود تأثير للبعد الخامس المتمثل في التوفيق بين الأهداف التنظيمية و الأهد
 بعاديجابي للأالفردية في تطوير المكون الأساسي الأول للثقافة أيضا إلى أن هناك تأثير إ

 وضوح الرؤية، و إدراك أهمية التغيير والتركيز على العميل، و دعم» الخمسة السابقة 
ة و الإدارة للتدريب و التعلم التنظيمي و دعم الإدارة و التوفيق بين الأهداف التنظيمي

 .داريلإاعلى تطوير المكون الرئيسي الثاني للثقافة التنظيمية والمتمثل في السلوك « الفردية
 :ثقافة المؤسسة والتغيير

قيق تتمحور إشكالية هذه الدراسة حول ثقافة المؤسسة و علاقتها بإحداث التغيير و تح
رات كفاءة المؤسسة في سلوكها التنظيمي، فتغير المورد البشري أصبح حتمية تفرضها التغيي

ر جي بدون تغييالخارجية من جهة، و من جهة أخرى فإن إحداث التغير الهيكلي و التكنولو 
تم لذي لا يا، يجعل من التغيير يفقد ملفاته ةالثقافة التنظيميو أنماط التفكير و  تالسلوكيافي 

 :إلا باستعمال حلقة التغير الثقافي، لذا تم طرح التساؤلات التالية
في  ما هي خصائص و مكونات الثقافة الإيجابية؟ و ما هي التغيرات أو التعديلات المطلوبة

 ة السلبية أو الجامدة لجعلها إيجابية و متطورة؟الثقاف
 ثم إن أهمية القائد في نجاح عملية التغيير تجعلنا نتساءل ما هي المميزات و الشروط

 الواجب توفرها في قائد التغيير الناجح ؟
سة المؤس لإرساء التغير الثقافي في الاستراتيجيةوما هي الأوجه و الأساليب الحديثة للقيادة 

 جعلها تتكيف مع متغيرات البيئة بديناميكية و فاعلية؟بشكل 
 :وللإجابة عن هذه التساؤلات ثم طرح الفرضيات التالية

 تمثل ثقافة المؤسسة عامل جد فعال في تحقيق الكفاءة التنظيمية للفرد و المؤسسة ككل
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ل بشك ككل إن فعالية التغير في المؤسسة يقترن بمصاحبة التغيير الثقافي للأفراد و المؤسسة
 يحقق أهداف المؤسسة

 تمثل القيادة الإدارية حجر الأساس في نجاح قيادة التغيير
م ثقافة ؤ إن نجاح التغيير و بالتالي الإصلاحات في المؤسسة الجزائرية يقترن بمدى تلا

 :1حيث تهدف هذه الدراسة إلى المؤسسة و ثقافة العامل الجزائري
 تأثيره في العملية الإدارية ن أهمية الجانب الاجتماعي و أوجهيب

سسة الاهتمام أكثر بالجانب الإنساني للسلوك التنظيمي و تثمين الموارد البشرية في المؤ 
 .الجزائرية

 الكشف على أهمية العوامل الاجتماعية في فاعلية القيادة في المؤسسة أو قيادة عملية
 .التغير

 ياتهاعن تحليل لثقافة المؤسسة بمستو  ولهذا و باعتبار الدراسة عبارة عن بحث أساسي عبارة
  و محدداتها فقد اعتمدت هذه الدراسة على المنهج التحليلي في الفصل الأول

طي و الثاني حيث تعرفت لجانب التغيير و ربطه بالجانب الثقافي، و على المنهج الاستنبا
 من ةة الجزائريفي الفصل الرابع في استنباط العناصر الثقافية للمجتمع الجزائري و المؤسس

 :بين أهم النتائج المتوصل إليها
ت إن كفاءة المؤسسة ترتبط بشكل أساسي بكفاءة أنظمة التسيير و هو ما يفسر وجود مؤسسا

 فهاأهدا تملك الموارد المادية و التكنولوجية في حين تواجد مثبط فيها يجعلها بعيد عن تحقيق
 .محيطالو إستمراريتها في 
 هةجراتيجية في المؤسسة حجر الأساس في تحقيق الفعالية الإدارية من تمثل القيادة الإست

و قيادة أي تغيير بنجاح و استمرارية من جهة  و تجارب عدة لعدة بلدان كاليابان و ألمانيا
  .أخرى و هذا ما أثبتته دراسات
                                                 

   يةلاقتصادا، إشراف العمري العربي، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم ثقافة المؤسسة و التغييرسليمة سلام: .1

55،ص2004ائر،و علوم التسيير )تحليل اقتصادي(، جامعة الجز    
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 إهمالن المشاكل التي تعاني منها المؤسسة الجزائرية اليوم تعود في جزء كبير منها إلى إ-
لها الجانب الإنساني و الثقافي للموارد البشرية فلا يمكن للمؤسسة تحقيق أهدافها بتجاه

 لأهداف الفرد الشخصية
تلبية بتعتمد كفاءة المؤسسة على إدارتها للبعد الإنساني و الاجتماعي للفرد كما تهتم  -

لى عؤسستهم و يغطي و توفير مناخ عمل يبعث الراحة و الشعور بانتماء الأفراد لم  حاجاته
 .عناءا على الفرد ااستراتيجياتهالشعور باغتراب في العمل فهي ترسم 

وجود إنسانية عالية تلعب دور مهم في كفاءة السلوك التنظيمي هي ما يتجلى بها عمال 
و  المؤسسات الكبرى و هي قيم عامة تشترك فيها كل الثقافات في العالم منها الاحترام

و  روح المبادرة الاعتراف بالجهود، العدل في المعاملة، التشجيع لصدق والتقدير التواضع ا
   .1تقييم الكفاءات

 ما يلي: استنتاجمن العرض السابق للدراسات يمكن 
عند إجراء أي دراسة أو بحث أكاديمي هناك خطوات على الباحث اتباعها،منها عرض و 

كار من توجهات وأف للاستفادةو ذلك مناقشة الدراسات العلمية ذات الصلة بموضوع الدراسة،
 و الاهتمامأصحابها و التعرف أكثر على الجوانب التي تناولتها هذه الدراسات من موضوع 

 عة منالكيفية التي بموجبها تتم معالجة الموضوع و الإطلاع على النتائج،لقد تناولنا مجمو 
استنا بحيث أجريت في قريب أو من بعيد بموضوع در الدراسات السابقة التي لها صلة من 

 مجتمعات مختلفة.

أعطت هذه الدراسات و خاصة الجزائرية منها رؤية مسبقة حول ميدان الدراسة و أهم 
  المشاكل التي تواجهها المنظمة الصناعية في الجزائر.

  ساعدت هذه الدراسات الباحث في صياغة أهداف الدراسة و بناء إشكالية و تساؤلات
 .أهمية هذا النوع من الدراساتبحثة ، و كذا بلورة 

                                                 

  1.سليمة سلام: نفس المرجع، ص56
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 سةساعدت في كيفية إعداد الجانب المنهجي للدراسة الميدانية وخاصة المنهج وأداة الدرا
 أشارت هذه الدراسة إلى العلاقة بين الثقافة التنظيمية و أداة المؤسسة و فعاليتها
  هةلفتت هذه الدراسات نظر الباحث إلى ضرورة الاهتمام بالمورد البشري من وج

ة إنسانية، و كذا أن للمنظمة ثقافة خاصة بها توجه الفعل والتصرف والابتعاد عن النظر 
 .التقليدية للمورد البشري

همية أأشارت هذه الدراسات إلى دور الثقافة التنظيمية في إنجاح عملية التغيير و كذا إلى 
 .العوامل الاجتماعية للقيادة الإدارية في قيادة عملية التغيير

  هذه الملاحظات أثرت موضوع الدراسة و دعمت الباحث لفهم موضوع دراستهإن 
 قيادةو إبعاده، لكنه حاول أخذ منحى آخر في تناول الثقافة التنظيمية، حيث ربطها بنمط ال

رها و دو  الإدارية السائدة للمنظمة الصناعية أي أنه حاول ربط العلاقة بين القيادة الإدارية
 نظيميتنظيمية بتفكيك تلك العلاقة في أبعاد ثلاثة، خصائص المناخ التفي تطوير الثقافة ال

 تالسلوكياو كذا نمط الاتصالات و نظام الحوافز، تلك الخصائص جسدها في مجموعة من 
تلك  التي تعبر عن الثقافة التنظيمية من خلال درجة تعزيزها من طرف القيادة الإدارية في

 .ة الثقافة التنظيمية الناتجة عن القيادة الإداريةالأبعاد الثلاثة، يتم تحديد طبيع
 درة الدراسات التي ركزت على اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي و علاقة التغييرن -

 التنظيمي بأداء العاملين.
داء تناولت الدراسات السابقة العلاقة بين التغيير التنظيمي و متغيرات أخرى غير الأ -

 الوظيفي.
و أهم  ذه الدراسات و خاصة الجزائرية منها رؤية مسبقة حول ميدان الدراسةأعطت ه -

 المشاكل التي تواجهها المؤسسات الصناعية في الجزائر.
عدت هذه الدراسات الباحث في صياغة أهداف الدراسة و بناء إشكالية و تساؤلات سا -

 ،و كذا بلورة أهمية هذا النوع من الدراسات.بحثه
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ت الدراسات السابقة العربية و الأجنبية،التغيير التنظيمي على مؤسساتناولت معظم  -
 صناعية.

معظم الدراسات  على المنهج المقارن،و ذلك من خلال مقارنة تنظيمين  اعتماد -
صناعيين،أحدهما قديم و الأخر حديث بغرض التعرف على خصائص كل تنظيم،أما دراستنا 

 على المنهج الوصفي التحليلي. اعتمدت
تعرضت دراسة سعيد لوصيف إلى أنماط القيادة في إطار التغيير التنظيمي من منظور  -

ظرية ر النالقيادة المهتمة بالعلاقات الإنسانية و القيادة المهتمة بالعمل،كما درسها في منظو 
ثر الأك الموقفية لفيدلر معتمدا على علاقات القائد بالأتباع و موقف السلطة،و ما هو الموقف

 يد بها بكل نمط قيادي في كل مستوى من  مستويات القيادة التنظيمية،و هو ما لم نتقارتباط
لطة و بدراسة أنماط القيادة و علاقتها  بأداء العاملين من حيث الس اكتفينافي دراستنا و 

رك ما أغفلته هذه الدراسة و تشت و العلاقات الإنسانية،و هو الاتصالاتخاذ القرارات و 
تين قيادة المهتمة بموقف السلطة و العلاقات الإنسانية كنقطة هامة بين هادراستنا مع ال
 الدراستين.

ن هذه الملاحظات أثرت موضوع الدراسة و دعمت الباحث لفهم موضوع دراسته و إ - 
أبعاده،و من هنا شكلت هذه الدراسات نوع في المساهمة في تحديد موضوع البحث الذي 

 راسات مختلفة عربية منها وجزائرية وغربية، لمعرفة مدىنحن بصدد إجرائه حيث أخذنا د
ن عرؤية كل اتجاه لظاهرة التغيير التنظيمي، فهذه الدراسات السابقة ساعدتنا في الكشف 

 د.بها في دراسات لاحقة سواء على المدى القريب أو البعي الاستفادةالحقائق العلمية و 
اء علاقته بالأد التنظيمي ووضوع التغيير و أما ما لاحظناه أن الدراسات التي تناولت م

 و، و لكونها غير منشورة الوظيفي للعاملين غير موجودة كون يمكن أن تكون هناك دراسات
 ا، ولهذو لكن دون جدوى الانترنتلهذا تعذر علينا الحصول عليها رغم البحث عنها في 

  بالدراسات التي تناولت التغيير التنظيمي فقط. اكتفينا

 



 55 

 المناهج و التقنيات المتبعة: .7.1
 المنهج المتبع: .1.7.1

إن عملية البحث العلمي تقتضي على الباحث أن تكون له طريقة ومنهجية واضحة، 
حتى يتمكن من تنظيم و تنسيق أفكاره و مراحل بحثه واستنتاج النتائج الخاصة بموضوع 

ب ى الباحث المنهج الواجفي حقيقة الأمر فإن طبيعة البحث هي التي تملي عل و، الدراسة
 إتباعه.

 وفاستخدام المنهج إذن يتوقف على كيفية توظيفه من طرف الباحث لتحقيق أهداف الدراسة 
 كذا اختيار الأدوات المنهجية الأنسب في جمع البيانات و مدى اتفاقها.

 و الإطلاع على هيكل تنظيمها و المدرسة التقنية سونلغازو قد اعتمدت على رصد تاريخ 
هج تسييرها، و بحكم تشعب أو توسع فروعها و كثره الفئات السوسيومهنية فيها اكتسى المن

 الوصفي طابعا لدراستنا.
 الدراسة الوصفية التحليلية: .1. 7.1

وهي الطريقة المنظمة التي تعتمد على التحليل و التفسير،و يتم بوصف الظاهرة و 
إلى حقائق و أغراض علمية محددة، و  تحليل نتائجها و تفسير الأسباب من أجل الوصول

حسب موضوعنا يتم وصف ظاهرة التغيير التنظيمي و علاقته بأداء العاملين في مؤسسة 
إلى  خدماتية من خلال معرفة الأسباب الحقيقية المؤدية لذلك، فالدراسة الوصفية إذن تهدف

ها بقات التي تتصل اكتشاف حقائق جديدة أو التأكد من صحة حقائق قديمة و أثارها و العلا
قع و تفسيرها وكشف الجوانب التي تحكمها، فهو يسمح لنا بدراسة الظاهرة كما هي في الوا

 وصفا كميا أو كيفيا.
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 المنهجية المستعملة في الدراسة: الأدوات .2.7.1
 أدوات جمع البيانات: .1.2.7.1

ووسائل لجمع  إن موضوع البحث أو الدراسة، يفرض علينا اختيار مجموعة أدوات
سة المعطيات الميدانية التي تتناسب مع المناهج المستعملة لدينا، فقد تم في هذه الدرا

 التالية:استخدام الأدوات 
 الاستطلاعية: مرحلةال .1.1.2.7.1

ته و تعتبر الدراسة الاستطلاعية أول خطوة يقوم بها الباحث في ميدان البحث، بجمع معلوما
 أولية حول الموضوع. ت، وطرح تساؤلاالبحث عن موضوعه في قرب
ر من بداية شه بالبليدةسونلغاز  التقنية  المدرسةفي  ةاستهلنا بحثنا بمرحلة استطلاعي

قمنا بإجراء حوارات  أشهرستة  ة، مد2014من سنة  مايحتى نهاية شهر  2013ديسمبر
رات ارات و الحوااستطلاعية مع رئيس الموارد البشرية و بعض الإطارات، و أجرينا هذه الزي

 لأمورالفهم أكثر التقسيم الهيكلي للوظائف، مع فهم مهام أصحاب المراكز العليا، مع تحديد 
ا التي يجب أن يحدث فيها التغيير، حيث سمح لنا البحث الاستطلاعي ببناء الموضوع نظري

 ونيةحيث اقتربنا من المؤسسة و عمالها، مع التطلع على النظام الجديد و النصوص القان
التي أتى بها،و مدى اختلافه مع النظام السابق و هذا لإعطاء لمحة شاملة عن موضوع 
 دراستنا، ودلك عن طريق وضع فرضيات الدراسة ، أي تحديد المتغيرات المستقلة و ربطها

مارة بالمتغير التابع، ثم التمكن من ضبط المؤشرات و الأبعاد التي يقوم بتوظيفها في است
 دانية ليكون بحثنا أكثر مصداقية.الدراسة المي
 الملاحظة: .2.1.2.7.1

و قد كان استعمال هذه التقنية لملاحظة السير اليومي للمؤسسة التي أجريت فيها 
  للمدرسة التقنية سونلغازالدراسة الميدانية، و قد تم هذا من خلال الزيارات الاستطلاعية 

بعض الحقائق الواقعية و ذلك عن طريق  البليدة و خاصة أثناء إجراء المقابلات، كشفناب
هذه الحقائق و كذا قصد التوصل إلى معرفة دافعية نوعية القيادة  تالملاحظة المباشرة، لإثبا
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هذه الملاحظات في عملية تحليل  لإلى العمل و إلى السير الحسن للمؤسسة، وتستعم
 البيانات الميدانية و تحليل النتائج كلما دعت الضرورة.

 تلك الملاحظات ما يلي: همأومن 
هو في غالبية ف المسئولبالأوقات المخصصة للعمل ففيما  يخص  المسئولينعدم التزام  -

صباحا و في  10:00أيام الاسبوع يعمل فقط في الأوقات الصباحية كحضوره في الساعة 
بعض الاحيان لا يأتي نهائيا للعمل، في حين أن بعض الرؤساء يريدون مناقشة الاوضاع 

 وهذا يعتبر تهرب من المسؤولية. المسئولالخاصة بالعمل مع 
رسالهشخصيا بالمراقبة المستمرة  المسئولعدم قيام  - رة كنائب لأشخاص من الادا وا 

ن مع رؤساء الأقسام فلا يذهب ليلاحظ سير العمل و التطلع و حيث يكون متعا المسئول
كيف  المسئولو اذا طرح عليه  على حاجياتهم و انما معرفة مستجدات أحوالهم الشخصية

وزيع أثناء قيامنا بت هو سير العمل؟ تكون الاجابة كل شيء على ما يرام و هذا ما صادفناه
الاستمارات لكن اذا حدث خطأ خاص بالعمل يصبح كل طرف يحمل الطرف الاخر 

 المسؤولية إلا أن العامل و الموظف يبقى دائما هو الضحية في الاخير.
ة أو تحديد موعد لمناقشة مشكل المسئولس قسم التسيير التحدث بالهاتف مع كما طلب رئي -

عن المتصل كانت  المسئولمعه للتحدث حول أمر يخص العمل و عندما أبلغت سكرتيرة 
اء إجابته بقولها له بأنه ليس متواجد بالمكتب رغم انه موجود وقد لاحظت ذلك أثناء اجر 

غير متمكن من مواجهة  المسئولا يدل على ان المقابلة مع رئيس قسم التسيير و هذ
 الأوضاع المتدهورة داخل المؤسسة و تلبية أوضاع رؤساء الاقسام و بالتالي ليس لديهم

 القدرة على التصرف فيعتبرون كأطراف متسببين بما يلحق بالمؤسسة من سيء.
هذا الاختلاف  لأقسام إن كانوا من ولاية واحدة فهم ليسوا من نفس المنطقةاأما رؤساء  -

في اطار العمل الداخلي  مع بناء علاقات غير رسمية الجغرافي يولد جهوية في التعامل
 من نفس المنطقة. المسئولينللمؤسسة كتبادل المصالح بين 
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فيما يخص تقديم رؤساء الأقسام للخدمات من ناحية سرعة و حسن تقديمها يكون في ف -
شتركة معهم على حساب مواعيد اشخاص اخرين، البداية للأشخاص الذين لديهم مصالح م

هذا ما يولد فوضى في اوساط الاشخاص الذين ينتظرون منذ فترة)خاصة طلبة الجامعات و 
 لإجراء بحوثهم الميدانية هناك ( وهذا ما لاحظناه أثناء ةالمعاهد الذين يبحثون رخص

ا نتظارنا الطويل جعلنالانتظار امام مكتب رئيس قسم مكلف بالتكوين المتخصص في ذلك فا
 نكشف عدة حقائق.

العمل في تحقيق مصالح شخصية من طرف الغير يولد مع مرور الوقت مشاكل داخل ف - 
المؤسسة قد تصل الى اصحاب القرار فتصبح مراكز الطرفين مهددة والسبب هو سوء 

 التسيير و اتباع المصلحة الفردية على حساب المصلحة الجماعية.
ة للعمل فان هناك المستلزمات و الامكانيات المتاح عتوفير جميامكانية  أما فيما يخص -

 نقص دائم لبعض الاجهزة كالطابعات و اجهزة كومبيوتر و هذا ما لاحظناه في بعض
تكي المكاتب بالمؤسسة ففي نفس الوقت كنا ننتظر هناك لملأ الاستمارة كان أحد العمال يش

ذا هتوفير الادارة القدر الكافي من هذه الوسائل،  من هذا النقص و يجيب ان سببه هو عدم
 ما يستدعي من العمال إحضارها من أقسام أخرى مجاورة لإنهاء العمل ، هذا ما يدل على
 ان العمال دائما يعانون من نقص الامكانيات المتاحة للعمل لأداء واجباتهم على أحسن

 وجه.
تقنية التي اجرينا بها الدراسة رغم ومن خلال هذه الملاحظات نستخلص أن المؤسسة ال -

التوسع الذي حصل في هيكلها بإدخال تخصصات اخرى و التغيير في القوانين التنظيمية 
الاولى تعود  أنها مازالت تعاني بعض النقص إذن فالمسؤولية إلاالى جانب التطور العلمي، 

لذي يطالب من هو الفاعل الأساسي المسير للمؤسسة ا المسئولالى الدولة لكن يبقى 
السلطات العليا تحسين الوضع و توفير جميع الاحتياجات و تأدية جميع الواجبات فنقص 

هو السبب الأساسي لهذه الفوضى الذي تنتج  للمسئولينالتأطير الاداري للمؤسسة بالنسبة 
 و النزاعات الداخلية. الصراعاتعنه تلك 
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 :الموجهة المقابلة .3.1.2.7.1
 اسيماة باعتبارها من أفضل و أكثر الأدوات أهمية في جمع المعطيات، لااستخدمنا هذه الأد

 وموجهة بمقابلة المبحوثين و التحدث معهم، حيث اعتمدنا في دراستنا على المقابلات ال
الباحث و المبحوث و إتاحة المبحوث الشعور بالارتياح و  نالتي هي مناقشة عادية بي

ة لبشريلنا رئيس الموارد ا حره ورؤيته للموضوع، وقد صر الاطمئنان و التعبير بحرية عن أفكا
 عدة معلومات خاصة بموضوع الدراسة.ب

 واستعملت هذه الأداة أيضا لتسهيل عملية تسليم الاستمارات.
 الاستمارة: .4.1.2.7.1

هي أداة عملية تساعد البحث على جمع الحقائق، وهي تفرض عليه التقيد بموضوع البحث 
وبالتالي عدم الخروج عن مضمونه، فبدون استمارة استبيان لا يستطيع المقرر إجراؤه، 

 الباحث جمع الحقائق العلمية و المعلومات الواقعية من مجتمع البحث.
 ويلا،طفقد حاولنا استعمالها مستهدفين من ورائها جمع بعض المعلومات التي تأخذ منا وقتا  

 و دقتها. إذ حاولنا جمعها عن طريق المقابلة بسبب كثرتها
 لعمالنشير الى كون الاستمارة محررة باللغة الفرنسية مراعاة لخصوصية الميدان لان أغلب ا

ثة تحديد ثلا الفرنسية تم،و لغتهم الممارسة هي اللغة  خاصة الاطارات لديها تكوين فرنسي
قة د، نوفمبر(كاملة في بناء الاستمارة من بدايتها الى نهاية المصاأكتوبرأشهر)سبتمبر ،

 ،بداية بمحور البيانات عليها في شكلها النهائي و الاستمارة هذه تتضمن اربعة محاور
 :و تتوزع كما يلي المستقلة و الثابتة بها ثمانية و خمسون سؤالا الشخصية ،المتغيرات

 أسئلة مغلقة.06محور الاسئلة الشخصية: -
 سؤال. 24:الأولىأسئلة الفرضية  -
 سؤال. 21أسئلة الفرضية الثانية: -
 أسئلة. 07اسئلة الفرضية الثالثة: -
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ض في بداية الامر قمنا بتصميم استمارة تجريبية و كان توزيعها بطريقة عشوائية على بع
وهذا لكي نصل الى ضبط  الاطارات في المؤسسة التي اجريت فيها الدراسة الميدانية،

ول هذه تعتبر أ لدقيق لها،كذا التحديد ا اللغوية والاسئلة ضبطا دقيقا من حيث الصياغة 
 خطوة.

د تم ، و قأما الخطوة الثانية فقد تم تصميم الاستمارة النهائية على ضوء الاستمارة التجريبية
، ، عمال تحكمإطاراتوذلك من  توزيع تلك الاستمارات على جميع العمال بالمؤسسة التقنية

ل ،و هذا نظرا لقلة العماعمال تنفيذ، اي أخذ جميع العمال باستعمال المسح الاجتماعي 
 بالمؤسسة.
 تقنيات فرز و تحليل البيانات: .3.7.1

 وللتحقق من فرضيات الدراسة تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية وذلك باستعمال 
( "الحزم Statistical package for social sciencesأو ) SPSSبرنامج ال 

ت حزم حاسوبية متكاملة لإدخال البياناالإحصائية للعلوم الاجتماعية" ، وهو عبارة عن 
ت ويستخدم عادة في جميع البحوث العلمية التي تشتمل على العديد من البيانا ،وتحليلها

رض، الرقمية ولا يقتصر على البحوث الاجتماعية فقط بالرغم من أنه أنشأ أصلاً  لهذا الغ
ة رته الفائقة في معالجولكن اشتماله على معظم الاختبارات الإحصائية ) تقريبًا ( وقد

ع البيانات وتوافقه مع معظم البرمجيات المشهورة جعل منه أداة فاعلة لتحليل شتى أنوا
 البحوث العلمية .

قراءة البيانات من معظم أنواع الملفات ليستخدمها لاستخراج النتائج على  SPSSيستطيع 
لإحصائي مناسبًا للباحث هيئة تقارير إحصائية أو أشكال, وتستطيع الحزم جعل التحليل ا

الواجهة الأولية للحزم ،  SPSSالمبتدئ والخبير على حد سواء. ويعتبر محرر بيانات ال 
ومن خلال   .وهي واجهة تشبه الجداول الإلكترونية وتستخدم لإدخال البيانات الخام لأول مرة

تسميتها أو تغير المحرر يمكن قراءة البيانات وتعديلها أو تغيرها التعامل مع المتغيرات و 
 Dataأسمائها ومن خلال محرر البيانات تحفظ ملفات البيانات وتسمى ملفات بيانات 
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files  نما النتائج ترسل إلى نوع آخر ولا يستطيع هذا الملف استخراج أي نوع من النتائج ، وا 
تحوي على جميع  Output filesمن الملفات وهي ملفات المخرجات . وملفات المخرجات 

ائج التي تتم بعد أي عملية إحصائية، وفي كل مرة يطلب البرنامج من المستخدم حفظ النت
الملف أو حذفه ، ويوصى بعدم حفظ جميع ملفات المخرجات إلا ما يحتاجه الباحث أو 
المستخدم بصفة مستمرة وبعد أن يتأكد من صحة النتائج أما ملفات البيانات فإنه يجب 

عليها نظرًا لان فقدها يؤدي إلى إعادة الإدخال كاملاً  حفظها بأكثر من ملف والحفاظ 
 بعكس ملفات المخرجات التي لا يتطلب استرجاعها سوى استرجاع العملية الإحصائية.

ديل من خلال قائمة الأوامر وخيارات البرنامج يستطيع الاختيار بين العديد من عمليات تع
ة بيانيمتعددة وأنواع كثيرة من الرسوم الالبيانات وتشكيلها وبين الاختبارات الإحصائية ال

 الجميلة. و عموما: فإنه يمكن إجمال مراحل تحليل البيانات بالخطوات التالية:

 أولا : ترميز البيانات. 

 . SPSSثانيا : إدخال البيانات في ال 

 ثالثا : اختيار الاختبار أو الشكل المناسب.

 رابعا : تحديد المتغيرات المراد تحليلها.
 أدوات تحليل البيانات: .1.3.7.1

و  اا سوسيولوجيقهتمثل في قراءة الجداول ومحاولة استنطات أدوات التحليل الكيفي: - 
ج التعليق على النتائج المتوصل إليها في استنتاجات جزئية لكل فرضية، متبوعة باستنتا

 عام، معتمدين في ذلك على التعليق ن المناقشة ة التفسير.
ئج،فهو إذن مجموعة تتمثل في جمع و تحليل المعطيات و النتا ل الكمي:أدوات التحلي -

فر الإجراءات التي تسمح لنا بقياس الظواهر و ترجمتها إلى أرقام ذات دلالة إحصائية تو 
ل لوسائامجالا للتحقق من الفرضيات المتعلقة بالفئة المدروسة، و قد استخدم في هذا التحليل 

 التالية :
 و التي تستعمل لتفريغ و تبويب بيانات الاستمارة.ائية: الجداول الإحص -
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لمقارنة و التعليق على لو التي تؤخذ من الأرقام الإحصائية وتستعمل النسب المئوية:  -
 القيم الموجودة بين المتغيرات.

 :تحديد وتعريف مجتمع الدراسة .4.7.1
 الحصر الشامل: -

اهج استخداما و أكثرها شيوعا فهي تستخدم في و العينة المسحية أو المسح يعتبر أوسع المن
و اصطلاحا مشتق من العلوم الطبيعية حيث  الاقتصادي الاجتماعتخصصات عديدة كعلم 

يستخدم كما هو معروف علم و مسح الأرض يكون بهدف معرفة مساحتها و تركيبتها و 
المسح إذن هو لقطاع معين من هذا المجتمع، ف أوكذلك يمكن من إجراء مسح للمجتمع ككل 

عن ظاهرة معينة أو أومدخل كمي يجمع بيانات عن المجتمع ككل  آووسيلة أو منهج   
معروفة و  أسسقطاع محدد فجمع البيانات هذا لا يتم بطريقة عشوائية بل بطريقة علمية لها 

 متعارف عليها1".
 وتقييم  على فترات دورية منتظمة يتيح إمكانية دراسة الفروق إن إجراء الحصر الشامل

 السياسات والإجراءات والتنبؤ بالتغيرات المستقبلية.
 .2تستخدم بيانات الحصر الشامل في الدراسات و الأبحاث الاجتماعية و الديموغرافية -
 نستخدم أسلوب أن ارتأينا150وحسب دراستنا نظرا لصغر حجم العينة والذي يبلغ عددها  -

وذلك من أجل الحصول على  التقنية سونلغاز سةدر نأخذ جميع عمال المأي  الحصر الشامل
 . بيانات شاملة عن جميع وحدات المجتمع حيث يعطي صورة كلية للمجتمع المدروس

 

 

 

 

                                                 
، المكتب الجامعي الاجتماعيةالمدخل إلى المناهج و تصميم البحوث  :عبد الهادي احمد الجوهري، عبد الرزاق إبراهيم .1

  233،ص ص  2002الحديث،الازاريطة، 
  235نفس المرجع ،ص. 2
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 مجالات الدراسة: .8.1
طلاقه البحث منذ انلإجراء هو المكان الذي يجرى فيه البحث و المدة الزمنية التي استغرقت 

 حتى نهايته.
 الزماني:.المجال 1.8.1
إلــى  يتعلــق الأمــر بــالفترة الزمنيــة التــي اســتغرقتها الدراســة ، وقــد تــم تقســيم المجــال الزمنــيو 

 عدة مراحل جاءت كالتالي:
(، لقــد تمـت هـذه المرحلــة فـي مــدة  2012-2010: مرحلـة استكشـافية ) المرحلـة الأولــى 

ســـنتين تقريبـــا، قمنـــا خلالهـــا بمختلـــف القـــراءات حـــول الموضـــوع مســـتخدمين كـــل مصـــادر 
 لمعلومة المتاحة وكانت كالتالي: ا

(  Googleحيـث مـن خـلال اسـتعمال بعـض محركـات البحـث المشـهورة مثـل ) الانترنـت:
و بإدخال بعض الكلمات المفتاحيـة الدالـة علـى الموضـوع سـواء باللغـة العربيـة ، الفرنسـية أ
ات الانجليزيــة ، وقــد تحصــلنا بفضــل هــذه الطريقــة فــي البحــث علــى كــم هائــل مــن المعلومــ

  .خاصة في الدول الغربية التغيير التنظيميحول 
) المكتبـــة الجامعيـــة  لقـــد ســـاعدني البحـــث فـــي المكتبـــات الجامعيـــة المكتبـــات الجامعيـــة:

موضـوع بالحصـول علـى بعـض الكتـب التـي تناولـت (  بالجامعة المركزية والمكتبة الوطنية
انـت كلهـا قديمـة، بالإضـافة بالدراسة وبعض الكتب الأخـرى، غيـر أنهـا ك التغيير التنظيمي

 إلــــى ذلــــك بعــــض الرســــائل الجامعيــــة بدرجــــة الماجســــتير فــــي اختصاصــــي علــــم الاجتمــــاع
 أو مقاربتها ميدانيا.الموضوع ، حيث أعطتني لمحة عن كيفية تناول التنظيم والعمل

وكانــت مــع إطــارات فــي المؤسســة  التقنيــة وكانــت مقــابلات حــرة  إجــراء بعــض المقــابلات:
ال استكشاف الموضوع من خلال استجواب الفـاعلين الاجتمـاعيين والشـهود غرضها استكم

 المفضلين الذين لديهم معلومات عن واقع الظاهرة من خلال تعايشهم في المؤسسة.
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ذه المرحلـة تحديـد الموضـوع هـ( تـم فـي 2015-2012) بناء الموضـوع:  المرحلة الثانية:
ت وتحديـــد فصــول الدراســـة النظريـــة، وبنائــه مـــن خــلال طـــرح الإشــكالية، صـــياغة الفرضــيا

 وبداية جمع وتصنيف المعلومات حسب الفصول.
 ( تـم فيهـا تحريـر نهـائي لكـل الفصـول النظريـة، بالإضـافة2013)جـانفي  المرحلة الثالثـة:

 إلى بناء الاستمارة وبداية توزيعها على المبحوثين.
 ســتمارات وبدايــة تفريــغتــم فيهــا اســتكمال اســترجاع كــل الا 2014نهايــة  المرحلــة الرابعــة:
 البيانات وتحليلها.
نهاء طباعة الرسالة. 2015نهاية المرحلة الخامسة:  كتابة الفصول الميدانية وا 

 المجال المكاني: .2.8.1
 :التعريف بميدان الدراسة .1.2.8.1

 التعريف بالشركة الجزائرية للكهرباء والغاز
ى ما هي عليه اليوم فيما يلي عرض لقد مرت شركة سونلغاز بعدة مراحل قبل أن تصل إل

 لأهم هذه المراحل مع التعرف على هذه المؤسسة مهامها وتعاملاتها.
 :نشأة الشركة

من مهام مؤسسات خاصة هدفها تحقيق الربح  1946كان توزيع الكهرباء والغاز قبل سنة 
ائر أن الجز والتي تمثلت في مجموعة من المستثمرين الفرنسيين الخواص نظرا لاعتبار فرنسا 

 ولاية هامة بالنسبة لها.
وبعد الحرب العالمية الثانية تدهورت حالة الاقتصاد الفرنسي الأمر الذي جعل الحكومة 

الفرنسية مجبرة على بذل أقصى مجهوداتها للنهوض باقتصادها من جديد ولم تجد الحكومة 
ذلك بموجب الأمر رقم  الفرنسية أمامها إلا أن تقوم بتأميم استغلال الكهرباء والغاز وتم

 1" في فرنسا.GDF-EDF( والقاضي بإنشاء المؤسستين "46/628)

                                                 
 تضمن تأميم المؤسسات الخاصة وتعويضها لمؤسسة كهرباء، الم1946فيفري  8المؤرخ في  46/628الأمر رقم  .1
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" ذات الطابع العمومي EGA( أنشأت في الجزائر مؤسسة "27/1002وطبقا للمرسوم رقم )
 1والتي كلفت بإنتاج نقل وتوزيع الكهرباء والغاز

ارية الشركة على حسب ما قررت الحكومة الجزائرية استمر  1962وبعد استقلال الجزائر سنة 
 1969. في سنة 1962ديسمبر  31( المؤرخ في 62/157كانت عليه وهذا طبقا لقانون )

نشاء المؤسسة الوطنية   " EGA( القاضي بتفكيك مؤسسة" 69/29وطبقا لأمر رقم ) وا 
 للكهرباء والغاز )سونلغاز( والقيام بتجديد مهامها وصلاحيتها وهنا قامت الحكومة الجزائرية

بإعادة الغاز )سونلغاز( بحيث قامت الحكومة بإعادة النظر في هيكلة المؤسسة، ناهيك عن 
 2إعطائها الطابع الجزائري تماشيا مع المخططات الوطنية للحكومة الجزائرية آنذاك .

( مؤسسات 06أدت إعادة هيكلة المؤسسات العمومية إلى إنشاء ) 1983وفي سنة 
از تمثلت في وحدات إنتاج أجهزة ذات طابع شركة وطنية جديدة على مستوى مؤسسة سونلغ

 وهي:
 KAHRIF أعمال التزويد بالكهرباء : 
 KAHRAKI الي: تركيب البنية التحتية وتثبيت الأسلاك الكهربائية ومولدات التوتر الع  

 KANAGAZ  تحقيق قنوات نقل وتوزيع الكهرباء : 

 ENERGAZ إنتاج البنية التحتية : 

 ETERBIK في التركيب الصناعي :مختصة 

 AMC إنتاج العدادات وآلات القياس والمراقبة : 

حت تغيرت الطبيعية القانونية للمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز وأصب 1991وفي سنة 
( والقاضي بتغيير 91/475ذات طابع تجاري وصناعي، وهذا طبقا للمرسوم التنفيذي رقم )

ي لتجار اهرباء والغاز إلى مؤسسة عمومية ذات الطابع الطبيعة القانونية للمؤسسة الوطنية للك
 والصناعي.

                                                 
 المتضمن إنشاء الكهرباء والغاز في الجزائر 1947جوان  5المؤرخ في  47/1002المرسوم رقم  .1
 ، المتضمن تنظيم المدرسة سونلغاز بالبليدة1985المؤرخ في مارس  85/206القرار رقم  .2



 66 

( المتضمن نظام المؤسسة الجزائرية 02/195يقرر المرسوم الرئاسي رقم ) 2002وفي سنة 
( على أن يكون مقر SPA"سونلغاز" على أنها شركة مساهمة ) والمسماةللكهرباء والغاز 

 1كان آخر من التراب الوطنيالشركة بمدينة الجزائر ويمكن نقله إلى أي م
 :التعريف بالمدرسة التقنية سونلغاز بالبليدة وأهدافها

 :التعريف بالمدرسة التقنية سونلغاز
از" سونلغتتفرع المدرسة التقنية بالبليدة عن مديرية الموارد البشرية للشركة ذات أسهم "

لأصل مركز ، والتي كانت في ا1949وهي مؤسسة عمومية اقتصادية وقد تأسست سنة 
مقعد مخصص للتكوين التقني  500للتمهين المخصص لأعوان التنفيذ بقدرة استقبال 

 لمركزالهادف إلى تكوين المتربصين في التقنيات المتعلقة بالميدان الطاقوي حيث يضم هذا ا
ر بالإضافة إلى تكوين دورات الإتقان الرسكلة لفائدة العمال المكونين من قبل وهي أكب

 ة "بنلتكوينية الثلاثة التابعة للمؤسسة "سونلغاز" الموجودة إحداهما في العاصمالمدارس ا
عكنون" المتخصص في التسيير" والثاني "في عين مليلة" المتخصص أيضا في التكوين 

 التقني، إذ تنقسم هاتين المدرستين للتغطية الوطنية الكاملة في هذا المجال.
حة المراكز التابعة للمؤسسة والتي تتربع على مسافي هذا المجال أصبحت المدرسة من أهم 

عاملا، ويحتوي على بيانات إدارية و ورشات  144هكتار كما يبلغ عدد عمالها  18تقدر 
ومخابر وقاعات بيداغوجية ومساحات وميادين مخصصة للتطبيق الميداني وأما المنشآت 

 ضية.ادي الثقافي وملاعب رياالاجتماعية المتخصصة لفائدة المتربصين نجد: الداخلية  والن
 :مهام المدرسة التقنية لسونلغاز 

إن الهدف الأساسي هو تطوير وتنمية الوظيفة، مسايرة بذلك حداثة الميدان سواء كان هذا 
على مستوى المؤسسة أو على المستوى الوطني من خلال تكيفها مع التطورات التقنية وذلك 

ؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز خلال تبادل الخبرات بمشاركتها مع كل القطاعات التابعة للم

                                                 
 ، المرجع نفسه85/206القرار رقم  .1
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في ميدان التكوين على المستوى الوطني والأجنبي حيث تضمن المدرسة للتكوين والإتقان 
 وللعمال الذين يوجهون ويطبقون الدراسات.

يحققون الاستغلال الأمثل والحفاظ على التجهيزات المدرسية في ميادين الإنتاج والنقل  -
 1هرباء والغاز.وتوزيع الك

 :التنظيم الداخلي للمدرسة -
 :مديرية المدرسة

مكلفة بضمان أهداف المؤسسة وربط ومتابعة وتجسيد النشاطات الضرورية لتطبيق المخطط 
 السنوي للمدرسة
 :أمانة المديرية

يضمن السير الحسن للمحررات الجارية والمعلومات، من تسجيل وفرز، وتصنيف، ويشرف 
كاتبة ذات خبرة حيث تعتبر معبرة وصل من المدير والموظفين وكذلك  على هذا الجهاز

 الزوار، كما تقوم بمختلف الأعمال المكتبية:
  معالجة البريد الصادر والوارد 
 تحضير برنامج الأعمال اليومية المديرية 

 الرد على المكالمات الهاتفية 

 استقبال وتوجيه الزوار 

  استعمال الحاسوب 

 استعمال الفاكس 

 :بة الموارد البشريةشع

 تتكلف شعبة الموارد البشرية بما يلي:
  تحقيق سياسات الموارد البشرية في العمل 

                                                 
 ، المرجع نفسه85/206لقرار رقم ا .1
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  تحضير سياسة الأجور ومراقبة تطبيقها 

 تحضير سياسة وبرامج التكوين المرتبطة مع أهداف المدرسة 

 التنظيم والمعالجة الإدارية 

 المتابعة الإدارية للمتربصين 

 والتسويق:المصلحة التجارية 

  ضمان ومتابعة تسيير حركة الفوترة 
 تغطية مستحقات مركز التكوين 

 متابعة ومراقبة حالات الفوترة لخدمات مركز التكوين 

  متابعة طريقة الزبائن لاضمان تغطية المستحقات 

 ضمان جودة المحاسبة 

  تكوين ملف الزبون 

 تسيير احتجاج الزبائن 

 مصلحة المالية والمحاسبة:

 شاطات شعبة المالية والمحاسبة:ومن أهم ن
 السهر على المعالجة القانونية لعملية التسيير المالي والحسابي 
  تقوم بالتغطية المالية للمؤسسة 

  التكلف بالمحاسبة العامة والتحليلية 
 ضمان تصفية حسابات المؤسسة 

 :المصلحة التجارية والتسويق

 :موالنظاتقوم مصلحة الوسائل 

 لتكويني والبيداغوجية:أهم نشاطات القسم ا
 تطبيق برنامج التكوين 
 التحضير الإداري والبيداغوجي للمتربصين 

 ربط ومراقبة كل النشطات المتعلقة بالتكوين والإتقان 
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 1تقييم تقنيات الكهرباء والغاز 
 :التعريف بمنهجية البحث الميداني

 :التعريف بفرضية البحث ومجتمعه وعينته
 :التعريف بفرضية البحث

 التحقق من صحةول من خلال بحثنا هذا تحليل نتائج الدراسة الميدانية،ومن ثمة سنحا
هناك علاقة الفرضية التي قمت بوضعها في بداية الدراسة، والتي كان مضمونها كالأتي:"

  .يدةلدى عمال المدرسة التقنية "سونلغاز" بالبل الوظيفي الأداء بين التغيير التنظيمي و
 مستقل   والأخرات متغيرين كيفيين احدهما تابع ذ ارتباطيهوهي فرضية 

 المتغير المستقل: التغيير التنظيمي 
 المتغير التابع: الأداء 

 :التعريف بمجتمع البحث

 بيتمثل مجتمع البحث في عمال المدرسة التقنية لسونلغاز بالبليدة والمقدر عددهم 
 :كالأتيعامل وينقسمون حسب تصنيفهم المهني و هي موزعة  150

 يبن ذلك: الأتيوالجدول 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ، المرجع نفسه85/206القرار رقم  .1
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 المجموع عمال تنفيذ عمال تحكم إطارات الفئة المهنية

 8 0 2 6 المديرية

 5 0 3 2 مصلحة الموارد البشرية

 7 0 3 4 مصلحة المالية و المحاسبة

 81 8 30 43 قسم البيداغوجيا و التكوين

 33 13 13 7 الداخلي الإمداددائرة 

 4 0 1 3 ويقمصلحة التجارة و التس

 12 6 3 3 مركز الموارد

 150 27 55 68 المجموع

 

 صعوبات الدراسة: .9.1
صعوبة منهجية، حيث وجدنا صعوبة في اختزال العلاقة البحثية، على مستوى القيادة -

ي فلاقة الإدارية، والثقافة التنظيمية لاتساع المتغيرين، وعلى مستوى تجسيد وتفكيك تلك الع
  .تعمل القيادة الإدارية على تعزيزها ثقافية تسلوكيا

ق كون الثقافة إحدى الموضوعات الواسعة و الصعبة في قياسها ميدانية لأنها ضمنية تتعل
 لباحثابالتوجه الداخلي للفرد واتصال الموضوع بالعلوم السلوكية و إدارة الأعمال مما جعل 

 .يجد صعوبة في إعطاء صيغة سوسيولوجية لهذا الموضوع
 استعمال بعض المعارف الشخصية. إلىة ميدان الدراسة ،مما اضطر الباحث صعوب-



 الفصل الثاني: التغيير التنظيمي،  نظرياته وعوامله

 تمهيد:

. تطور التغيير التنظيمي1.2  

. خصائص التغيير التنظيمي2.2  

. أسباب و دوافع التغيير التنظيمي3.2  

. أنماط و أشكال التغيير التنظيمي4.2  

. أهداف التغيير التنظيمي5.2  

. منهجية التغيير التنظيمي.6.2  

. التغيير الإستراتيجي7.2  

. مجالات التغيير التنظيمي.8.2  

.يالتنظيم. ردود أفعال الأفراد تجاه التغيير 9.2  

يالتغيير التنظيم. مرحلة مقاومة 10.2  

.. معالجة مقاومة التغيير التنظيمي11.2  

. العوامل التي تساعد على نجاح التغيير التنظيمي12.2  

. البحث عن نماذج نظرية للتغيير التنظيمي.13.2  

. نظريات التغيير التنظيمي14.2  

. عملية التغيير محددا ثقافيا15.2  

.خلاصة الفصل  
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 و عوامله نظرياته التنظيمي : التغييرلثانيالفصل ا
 تمهيد:

يعتبر موضوع التغيير التنظيم من المواضيع التي نالت اهتماما كبيرا من طرف 
بل الباحثين في مجال الإدارة والتنظيم، والاهتمام بموضوع التغيير التنظيمي سواء من ق

ظروف الاجتماعية والاقتصادية الباحثين أو أصحاب المؤسسات الاقتصادية قد فرضته ال
وف والسياسية والتكنولوجية المحيطة بالمؤسسة والتي أصبحت تشكل عليها تهديدا هذه الظر 

المتغيرة للمحيط الخارجي للمؤسسة أجيرتها على إجراء تغيرات في مختلف المجالات 
 التنظيمية للمؤسسة لمواكبة تغييرات المحيط.
 1ل مطروح بالنسبة للمسيرين في عالمنا الحاليأصبح التغيير التنظيمي اكبر مشك

وبالرغم من أن هذا الموضوع بدأ يفرض نفسه ابتداءا من سنوات الثمانينات إلا انه في 
الحقيقة مفهوم التغيير التنظيمي مرتبط بتاريخ الفكر التنظيمي في المدارس الكلاسيكية 

لوجي )التقني( هاته الرؤى التي خاصة الإدارة العلمية والتي جاءت بمصطلح التغيير التكنو 
انتشرت في الدول الرأسمالية والاشتراكية على حد السواء وعليه يمكن القول أن مدرسة الإدارة 
العلمية أجرت أول تغيير تنظيمي بغرض التوصل إلى نمط تنظيمي أكثر عقلانية وأكثر 

بتغيير أخر  أواعلية وعليه فإن الهدف من التغيير هو الوصول إلى الكفاءة والف 2 إنتاجية
الزبون عن ما تقدمه إلى المؤسسة سواء كانت إنتاجية أو خدماتيه وبالرغم  رضاالوصول إلى 

من أن التغيير التنظيمي ستمل مختلف النواحي التنظيمية إلا إن نجاحه يعتمد بصفة كبيرة 
هم له على العنصر البشري في المنظمة من حيث استيعاب أفراد المنظمة للتغيير وتقبل

ويظهر ذلك من خلال مواقفهم واتجاهاتهم نحو التغيير والتي بدورها تكون مرتبطة بالثقافة 

                                                 

,identite,edition :politique generale d’entreprise(strategie,structure,decision) trategerS-1

Dunord,paris,1997,p33.  

  s ,these de doctorat d’etat en sciencee et societeOrganisation modern: Rabah Kechad-2

socials et humaines,univ,d’alger,p314. 
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التي يحملونها ومدى وعيهم بأهمية التغيير وعليه فان نجاح التغيير مرتبط بالدرجة الأولى 
 بالعنصر البشري.

 تطور التغيير التنظيمي: .1.2
يمس المنظمة باعتبارها مجتمع مصغر أو  وهإن التغيير كما يمس المجتمع الإنساني ف

حد أنظمة المجتمع وعليه فان تاريخ التغيير التنظيمي مرتبط بالأحداث والتغييرات أباعتبارها 
التي تحدث في المجتمع بمختلف أنواعها وأشكالها الاقتصادية السياسية 

 كنولوجية.....الخ.توال
 والجدول التالي يبين ذلك:

 لتغيير التنظيمي.تطور ا:01الجدول رقم 
 السنة النظرية المكان
 أمريكا

 
 أمريكا
 فرنسا

الإدارة العلمية مدرسة  -
 يلورية التا

 )فورد( T نمط -
لفا  الإداريةالمبادئ  -

 يول

(1920.1900) 
السياق الزمني الحرب  -

 .الأولىالعالمية 
 الثورة البلشفية. -

مدرسة العلاقات  - أمريكا
 .الإنسانية
النظرية السلوكية  -
ليكرت ماكريفوز لوين، )ماسلو 
 ارجيرس(

(1950.1920) 
الاقتصادية العالمية  الأزمة -

( وفترة الحرب 1933. 1929)
 العالمية الثانية(

 مخطط مارشال - أمريكا
 الأمريكيانتقال التسيير  -

(1961.1950) 
 واليابان. أوربابناء  إعادة -
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 واليابان. أوربا إلى
لبيتر  -
 (Drucker)ديريكر

تعمرة ثورة تحرر الدول المس -
 )الجزائر الفيتنام...الخ(.

رواج التخطيط  - أمريكا
 الاستراتيجي.

الاتحاد الاستراتيجي  -
  (Igor Anssoff) يقور انصوفلا

(1973.1961) 
فترة التحرر من الاستعمال  -

 واستقلال الجزائر.

الظاهرة البيروقراطية  - فرنسا
 لمشال كروزي

الحرب الباردة بين الشرق  -
 والغرب.

ر الاشتراكية في انتشا - اليابان
 معظم الدول المتحررة.

المواجهة بين نمطين  -
من المؤسسات المؤسسة الرأسمالية 

 والمؤسسة الاشتراكية. 
فلسفة الجودة في  -
 بأمريكا  (Edming)مينغداليابان ا

نظرية لاوشي )صفر عطل صفر 
 مخزون صفر ملف صفر زمن(

(1980.1973) 
 .1973الأزمة البترولية  -
 تحرر الفيتنام. -
 أميم المحروقات بالجزائر.ت -

 
 
 
 
 

 
 

 كندا
 فرنسا

تسيير من طرف العشرة لل الأدوار
H.Minteberg  

 الفاعل والنسق لكروزي -
النمط الثالث من  -

(1988.1980) 
 
 

 المالية. الأزمةبداية 
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 (المؤسسات )صفر احتقار 
H.Seriegx) ) 

  ثمن التمييز: -
(T.peters et R Waerm) 

نهاية الاشتراكية وبداية  -
 .الرأسماليتقدم العولمة في النظام 

التطور المذهل لوسائل  -
 والمعلومات. الاتصال

, Paris au 1998, enrichi et L’essentiel du management; Spécialisée: Revu Source

adapter par Rabah kechad, p313.  
 خصائص التغيير التنظيمي: .2.2

 :كالآتيهي يشمل التغير التنظيمي مجموعة من الخصائص 
التغيير التنظيمي عبارة عن عملة مخططة لمواجهة ظروف ومواقف معينة يتضمن  -

تم يإحداث تعديلات في أحد جوانب المنظمة يتطلب الأمر تعديلها أي أن التغيير التنظيمي 
 وفق خطة عمل متكاملة.

بة مع التغيير التنظيمي إلى زيادة فاعلية المنظمة وتحقيق المواءمة المرغو  يهدف -
بيئة المنظمة بما يجعل المنظمة قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقيود التي تواجهها 

 1 مع التغييرات المستمرة في بيئة العمل الخارجية.
 تتصف عملية التغيير التنظيمي بأنها خطة متكاملة فهي لا تخص جانب واحد فقط -

ناصر المشكلة للمنظمة ذلك أنه يصعب جزء محدد منا، بل تشمل كافة الع أوفي المنظمة 
 تغيير عنصر بمعزل عن بقية العناصر الأخرى.

لا تقتصر عملية التغيير التنظيمي على مستوى إداري معين فهي تشمل جميع  -
 المستويات الإدارية والوحدات التنظيمية.

                                                 
،الدار الجامعية للنشر و التوزيع،الاسكندرية،دون التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر:  - 1

 .375،ص2002/2003طبعة،
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 من أهم الخصائص التي تميز التغيير التنظيمي هو أنه يتميز بالمقاومة من طرق -
أعضاء التنظيم أي أن أعضاء التنظيم يقاومون التغييرات التي تقوم المنظمة وذلك لعدة 

 أسباب سنتطرق إليها عند معالجة هذا العنصر.
 :التغيير التنظيمي أسباب ودوافع .3.2

إن عملية التغيير التنظيمي ليست عملية عفوية أو تلقائية بل، كما قلنا سابقا هي 
ؤسسة من خلالا إلى التأقلم مع الظروف المحيطة بها ذلك أن عملية مقصودة تهدف الم

 المؤسسة عبارة عن نسق مفتوح 
وليس مغلق كما كان ينظر إليه من طرف علماء التنظيم الكلاسيكيين وبما أن المحيط 
الخارجي وما يحتويه من مكونات )المحيط الاجتماعي الاقتصادي السياسي 

فيتوجب على المؤسسة التأقلم من هذا التغيير والسوق  التكنولوجي....الخ( هو محيط متغير
تجد نفسها معزولة عن محيطا وهذا ما يؤدي بها إلى الزوال وباختصار يمكن حصر أسباب 

 :كالآتيالتغيير التنظيمي 
 التكنولوجيا: . 1.3.2

تعتبر التكنولوجيا عنصر محدد في التغيير التنظيمي حيث أن تاريخ المؤسسة في 
ر أن التكنولوجيا المستعملة في الإنتاج كانت أكثر العوامل شيوعا من حيث تأثيرا العالم أظه

 على الإنتاج من حيث الكم والكيف.
إن العامل التكنولوجي استعمل في المؤسسة الاقتصادية منذ ظهور الآلة التجارية في 

را مهما في تطوير بريطانيا والثورة الصناعية إلى يومنا هذا فالاختراعات التكنولوجية لعبت دو 
 الإنتاج.

 الزبون:.2.3.2 
( تغير مفهوم المؤسسة كليا وتحول 1933، 1929منذ ألازمة الاقتصادية العالمية )

من مؤسسة النسق المغلق إلى مؤسسة النسق المفتوح على المحيط حيث أصبح الزبون أو 
لمتعاملين في المستهلك يشكل في المؤسسة الحديثة سبب رئيسي للتغيير وعليه فان كل ا
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يركزون على هذا المتغير بذا عرف علم التسويق تطورا كبيرا من  أصبحوامجال التسويق 
 أجل تحليل وفه_م سلوك المستهلك وثقافته الاستهلاكية.

أن الأسواق لا تخلق من قبل  (Peter Drucker) (بيتر دريكروفي هذا الصدد يقول )
الاقتصادية ولكن من قبل رجال الأعمال في  الرب ولا من قبل الطبيعة ولا من طرف القوى

 .1كل الحالات هاته الأعمال هي التي تخلق الزبون الذي بدوره يحدد ماذا سيكون هذا العمل
 المنافسة:.3.3.2

 إن عامل المنافسة مرتبط بظهور النظام الرأسمالي الذي يؤكد على الحرية الفردية
لقة ) دعه يعمل دعه يمر( هذه الحرية المط ويظهر ذلك جليا في المبدأ المشهور لأدم سميت

في امتلاك وسائل النتاج والعمل أدت في الماضي إلى ظهور نظام رأسمالي متوحش لم 
وى تتوقف فيه المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية بل انتقلت إلى مستوى أعلى أي إلى مست

 الدول في الحصول على المستعمرات واستغلال 
كان  بشرية وبالرغم من أن النظام الرأسمالي لم يعد بالصفة التيثرواتها المادية وال

 عليها في الماضي بسبب الانتقادات الموجهة إليه إلا أن المنافسة عرفت إشكالات أخرى
 ومجالات أخرى تتمثل الإشكالات الجديدة للمنافسة في التكتلات الاقتصادية للمؤسسات 

 . 2(الاقتصادية )الهولدنج ،الكارتل ،التروست

 الثقافة الداخلية للمؤسسة: .4.3.2
العديد من الكتابات والتي تضمنت التغير  1980لقد ورد في هذا المجال في سنوات 

 الثقافي كاستجابة للضغط الخارجي للمؤسسة أو ما يسمى بالتأقلم الاستراتيجي.
ن بي إن معظم الأبحاث التي كانت تهتم بالتغيير التنظيمي كان جزء منا حول العلاقة

 المؤسسة والمحيط والجزء الأخر حول وجود وأهمية الثقافة بالمؤسسة.
                                                 

,edition La pratique de la direction des entreprises: Peter drucker-1

d’organisation,paris,1957,p38. 
 الهولدنغ:شركة تملك عن طريق شراء اسهم في تلك المؤسسات. - 2
 الكارتل:تركز لعدة مؤسسات في نفس القطاع في شكل اتفاق بينها.   -
 التروست:تكتل ينتج عن اندماج عدد من المؤسسات تفقد فيه استقلاليتها المالية.  -
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فالمؤسسة لن تبقى في الوجود إذا لم تتأقلم مع محيطها عن طريق التغيير من حيث 
حجم الهيكل التنظيمي الذي كان يتميز بكثرة المستويات التنظيمية والت لم تعد تتماشى مع 

رعة المعلومة واتخاذ القرار، هذا من جهة ومن جهة التسيير الحديث الذي يعتمد على س
أخرى فقد يصطدم التغيير في الهياكل والقوانين ووسائل الإنتاج والاتصال بالثقافة التقليدية 

روقراطية، وبالتالي هذه الثقافة قد تؤدي إلى فشل عملية التغيير كونها يللمؤسسة كالثقافة الب
خارجي وبالتالي أصبحت المؤسسات خاصة الأمريكية لم تعد تتماشى مع متغيرات المحيط ال

تركز على خلق ثقافة جديدة ناجعة وفعالة مبنية على الحرية والعدالة والمبادرة والتي تجسدت 
في )فرق العمل الذاتية، حلقات الجودة، الجودة الشاملة....الخ( والشكل الموالي يختصر 

 .ر التنظيمي المذكورة سابقاأسباب التغيي
 : أسباب التغيير التنظيمي.01قم شكل ر 

 
 
 
 
 

Source:rabah kechad,op,cit,p391.  
كما ترى )دانا جايمس، وبتسن، وجايمس، روبيتسن( مؤلفا كتاب التغيير أدوات تحويل 

إلى نتائج بأن هناك أربعة أسباب للتغيير التنظيمي للمؤسسة يمكن تلخيصها كما  الأفكار
 يلي:

أي أن تتعرض المؤسسة إلى أزمة وهنا يتحكم على المؤسسة أحداث : (crise) الأزمة
 التغيير للخروج من هاته الأزمة.

أي أن إجراء التغيير يكون لتحقيق رؤية واضحة للمستقبل أي  :(vision)الرؤية
 الصورة التي سوف تكون عليها المؤسسة عن طريق التغيير.

 الزبون لوجياالتكنو المنافسة الثقافة الداخلية والخارجية

 التغيير التنظيمي والإدارة للمؤسسة.
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ه الأحسن وبالتالي ينظر إليه على أن أي اعتبار التغيير سطر المؤسسة إلىالفرصة: 
 فرصة لا يجب تركها.

سيؤثر سلبا على المؤسسة أي لتنبأ بحدوث شيء ما في المستقبل التهديد: 
تها وهذا كان التغيير التنظيمي أمر ضروري وحيوي في حياة المؤسسة فما هي واستمراري

 الشروط والأدوات المنهجية لعملية التغيير؟.
 ل التغيير التنظيمي:أنماط وأشكا. 4.2

  التغيير استجابة لضغوط خارجية:.1.4.2
 ساليبفقد تبادر إدارة التنظيمات إلى اتخاذ إجراءات هادفة إلى تعديل الأوضاع أو الأ

بمجرد حدوث تغييرات سابقة في بعض ظروف المجتمع في هذه الحالة تلجأ الإدارة إلى 
 اخل التنظيم.اختيار التغيرات الضرورية وتبدأ في تنفيذها د

 التغيير بهدف السيطرة على المحيط: .2.4.2
يتطلع هذا النمط من التغيير نحو التحكم في سلوك الأفراد والجماعات الغير خاضعة 

 1لسيطرة التنظيم ما قد يؤدي إلى تعرضه لتناقضات وصراعات مع تنظيمات أخرى
 التغيير بهدف حل مشكلات ذاتية:.3.4.2

وذلك  (REORGANISATION) ما يسمى "إعادة التنظيم "فقد تلجأ الإدارة إلى 
عن  عندما تعلم الإدارة بأن هناك حاجة ماسة إلى التغيير على ضوء توفر المؤشرات الدالة

وجود بعض المشكلات التنظيمية مثل مشكل كثرة الشكاوي وحدوث النزاعات والاضطرابات 
 العمالية.

قد  نماط الثلاثة للتغيير السالفة الذكرومن جهة أخرى يمكن الإشارة إلى أن تلك الأ
 تتخذ أيا من الصور التالية:

مور حو الأويبدأ بالأمور البسيطة التي يسهل تقبلها ثم لا يلبث أن يتدرج نالتغيير المتدرج: 
 الأكثر تعقيدا التي قد يصعب قبولها.

                                                 

,p392.  1- Rabah kechad :Op,Cit 
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م ية حيث يتويتم فيه تقسيم الهدف النهائي من التغيير إلى أهداف جزئالتغيير المحلي: 
التي و تحقيق كل منها في مرحلة معينة بالتتابع إلى غاية نهاية الفترة المرسومة في الخطة 

 يتم فيها تحقيق الهدف النهائي.
ويستهدف كل العناصر المراد تغييرها دفعة واحدة وبطريقة التغيير الثوري أو الشامل: 

 1حاسمة للوصول إلى النتائج المرغوب فيها.
 لتغيير:أهداف ا .5.2

لى جانب الأهداف المعلنة لأي تغيير تنظيمي والتي تتمثل عادة في الربح والزيادة  وا 
في الإنتاج والإنتاجية هناك أهداف أخرى ومنها التغيير في الطريقة التي تكيف التنظيمات 
بموجبها مع المحيط الخارجي وتغيرات أنماط سلوكيات العمال حتى تتكيف مع الظروف 

 2المستجدة.
كذلك من أهداف التغيير حسين وسائل إرضاء الحاجات الاقتصادية للفرد وتنمية و 

 العمل الإنساني لدى الفرد والمساهمة في إرضاء الفرد وتحقيق الرفاهية الاجتماعية.
 إن أهم تغيير يحدث في التنظيم هو تغيير سلوكيات العمال وتعديلها لكي تناسب مع

ير ف التغيير التنظيمي في عاملين أساسيين هما التطو أهداف التنظيم ويمكن إن تحصر أهدا
 والتنظيم من أجل التوافق مع المتغيرات البيئية وتغيير سلوك العاملين.

 منهجية التغيير في المنظمات:.6.2
لقد قام العديد من الباحثين في مجال التنظيم بدراسات عديدة حول موضوع التغيير 

رب الميدانية وصلوا إلى نتائج مهمة حول عملية التنظيمي ومن خلال الدراسات والتجا
والشروط الضرورية للتغيير الناجح وما هي الفئات المعنية بعملية  الأدواتالتغيير من حيث 

عملية التغيير؟ وحتى تتم عملية التغيير  أثناءالتغيير؟ وما هي المعوقات التي يتعرضون لها 

                                                 
 .242،245،ص 1975،وكالة المطبوعات الجامعية،الكويت،تطور الفكر التنظيميى:علي السلم- 1
 .59،ص1992،ديوان المطبوعات الجامعية،بن عكنون،مقدمة في علم النفس التنظيميبوفلجة غياث: - 2
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مل دقيقة ترتكز على الوضع الحالي للمنشأة بفاعلية يجب أن تعتمد منذ بدايتها على خطة ع
 للانتقال إلى وضع أفضل في المستقبل.

 المدير كقائد لعملية التغيير: .1.6.2
ر إن عملية ا,ل ما يجب أن تبدأ به هو المدير باعتباره هو من سيقود عملية التغيي

 هن للمؤسسةوأول ما يجب إدراكه هو الحاجة إلى التغيير وذلك بالانطلاق من الوضع الرا
ير سوف يحققها التغيير والصعوبات التي ستواجه عملية التغي والتخطيط إلى النتائج التي

 بالتغيير والتي وردت في مؤلف طارق سويدان في ويمكن اختصار ذلك في المعادلة الخاصة
 مؤلفه )منهجية التغيير في المنظمات(. 

C=A x B x D > X  
C :النجاح  احتمالية 
Aا عن الوضع الحالي : عدم الرض 
B.النتائج المرجو الحصول عليها بعد التغيير : 
O.الخطوات الأولى الثابتة نحو الهدف المراد الوصول إليه : 
X تكلفة التغيير : 

وعلى قائد التغيير أن يعي هذه المتغيرات جيدا ويعي أن الحاجة إلى التغيير أول هذه 
ل بجامعة ميتشغان الأمريكية ومؤلف كتابه ( أستاذ الأعماتويل تيكيالمتغيرات ويؤكد )

فعل ذلك يالشهير عن تاريخ التغيير فشركة جنرال اليكتريك بعنوان )حدد مصيرك قبل أن 
رك المشاعر اجة إلى التغيير هو أقوى مفهوم يحشخص أخر( بأن ) جعل المؤسسة تعي الح

 التغيير عليه أنلمدير الحاجة إلى وبعد أن يعي ا 1ويسبب الرعب في تغيير أي مؤسس(
يقوم بالتفكير في نفسه وتقييم قدراته وكفاءاته ، مهاراته، نقاط القوة والضعف لديه لأنه 

                                                 
 .37،ص2001،دار ابن حزم للطباعة و النشر و التوزيع،بيروت،منهجية التغيير في المنظماتطارق السويدان: - 1
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بالاستناد إلى ذلك سوف يحدد الأفراد أو فريق العمل الذي سوف يساعده في انجاز عملية 
 التغيير ومن الصفات التي يجب أن تتوفر في مدير التغيير الفعال هي كما يلي:

 .وأسبابهارة على تحديد المشاكل القد -
 أن يتحلى بالصبر والتحكم في الأعصاب أثناء المواقف الحرجة. -
 الحرص على مشاركة الآخرين عند الضرورة. -
 أن تتوفر لديه القدرة والكفاءة اللازمة على وضع أهداف واضحة وشاملة. -
 البحث عن كفاءة المعلومات المتعلقة باتخاذ القرار. -

قد لا تجد قائد يتوفر على كل الصفات السابقة الذكر أي وجود قائد  ولكن في الحقيقة
 مثالي لذا نجد عدة

 أنماط من المدراء أو القادة ويمكن تصنيفهم كالأتي:
 من مميزاته ما يلي:النمط الماهر: . 1.1.6.2
 لا يهتم بالتفاصيل في أداء المهام. -
 يراعي قدرات الأفراد في القيام بمهامهم. -
 وضع الحواجز بينه وبين الآخرين لا يميل إلى -
 يركز كثيرا على الإنتاج والزبائن. -
 يجند الاتصالات الرسمية. -
 شعاره البقاء وهو الاسم الحالي لعالم اليوم. -
 من مميزاته أنه:البطل الأسطوري: . 2.1.6.2
 يقضي معظم وقته في إدارة العمل. -
 يشرف على كل الإجراءات الروتينية للإدارة. -
قدراته ومهاراته في العمل والحصول على أفكار جديدة وتقديمها يهتم بتطوير  -

 للآخرين.
 ينظر إليه الآخرين على أنه بطل أسطوري. -
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يحتفظ بالمهام الرئيسة لنفسه عكس القائد الماهر وبالتالي لا يهتم بتدريب  -
 الآخرين على اتخاذ القرارات بأنفسهم.

ولكن بمعدل نمو أقل من  لديه القدرة على تغيير أداء المنظمة إلى الأحسن -
المعدلات التي تتطلبها البيئة ذلك بسبب عدم امتلاك الوقت الكافي للتفكير الاستراتيجي 

 أي التفكير في المستقبل أو التعامل مع التغيير بفاعلية.
 :بأنهويتصف النمط الفضولي: . 3.1.6.2
تعيين أعضاء جدد يهتم بتنمية مستوى المهارات الإدارية أما عن طريق التدريب أو - 

 إلا أنه لا يتمكن من التسيير الأمور والمهام الروتينية.
يضيع الكثير من الوقت في اقتراح وتعدل النظم الإدارية التي قد لا تكون  -

 ضرورية.
عندما يفوض السلطة للآخرين للقيام ببعض المهام يقضي معظم وقته في  -

 مراقبتهم ويتدخل بمنع حدوث الخطأ.
للعمل وأخره من يغادره تكمن عيوبه في تسيير الأعمال الروتينية أول من يحضر  -

 كما أن تدخله 
فعالة  إستراتيجيةالمستمر في أعمال الآخرين ومراقبتهم يجد من إمكانيات وضع 

 للتغيير.
 النمط الاستراتيجي:. 4.1.6.2

الأفراد  يعتبر النمط الاستراتيجي أكثر الأنماط ملائمة لإدارة عملية التغيير، وتحفيز 
 وتزويدهم بالصلاحيات اللازمة ومن خصائصه أن يتميز ب:

 تطوير مهارات وقدرات فريق العمل إلى أقصى حد ممكن. -
 يخصص الوقت الكافي من وقته للتفكير الاستراتيجي )التفكير المستقبل(. -
يخصص ما يقرب ثلث وقته في المتابعة وحل المشاكل والثلث الثاني في  -

 ه الأفراد والثلث الثالث في التفكير الاستراتيجي.تحفيز وتطوير وتوجي
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في الحقيقة لا يوجد نمط قيادي صالح لكل الحالات ووضعيات التغيير  -
 التنظيمي لذا يجب تحقيق التوازن بين الأنماط الأربعة السابقة الذكر.

 فريق التغيير:. 2.6.2
تغيير أو القائم على عملية أن عملية التغيير لا تقوم على شخص واحد لذا لابد على قائد ال 

التغيير من تعين فريق العمل الذي سيكون بمثابة العون في تقديم الأفكار والاقتراحات حول عملية التغيير 
 لذا على قائد التغيير اختيار معاونين بعناية فائقة ويتم ذلك كما يلي:

 تحليل الخصائص الشخصية والثقافية لفريق العمل. -
 أعضاء فريق العمل.تكوين صورة واضحة عن  -
 تشكيل فريق عمل كفؤ فعال منسجم متوازن وتناسق. -
 عند اختيار فريق العمل يجب الموازنة بين الأنماط الأربعة من الأفراد والذين يضفون كما -

 يلي:
 .التغيير: أصناف فرق 02الجدول رقم 

 الصفات النوع
 يدة.يقدم دائما أفكار ابتكاريه ورؤية مستقبلية جد - النوع المبتكر

 .المألوفةيبحث دائما على الأمور الجديدة غير  -
 يتحمل المخاطرة ويتحمس لتجربة أفكاره -

 قادر على تحفيز وتشجيع الأفراد. - النوع الملهم
 يتمتع بالجاذبية وموهبة القيادة. -
 يوجه الآخرين في العمل. -

 واقعي. - النوع العملي
 تحليلي. -

 جدوى.يحول الأمور إلى أشياء ذات  - النوع التنفيذي
 النتائج. إلىيسعى دائما  -
 يجيد الجوانب التنفيذية. -

التغيير أدوات :الرحمان توفيق  ترجمة عبد :دانا جانس روبنسن و جيمس روبنيسنالمصدر:
 .50،ص2000إصدارات القاهرة دون طبعة، نتائج إلى الأفكارتحويل 
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 مراحل عملية التغيير:. 3.6.2
ة وحاسمة في حياة المؤسسة وهي عملية إن عملية التغيير التنظيمي عملية هام

حساسة للغاية فقد يتوقف مستقبل المؤسسة واستمراريتها على نتائج عملية التغيير، لذا يجب 
أن تراعي كل الجوانب التي من شانها أن تؤثر في عملية التغيير وأن يتم ذلك وفق ترتيب 

ة يجب أن يمر عليها منطقي ويرى الباحثون في مجال التغيير التنظيمي أن أول مرحل
 :1القائمين بالتغيير هي

 الاستعداد النفسي والتهيئة الذاتية:. 1.3.6.2
اية عندما يبدأ الشعور بضرورة التغيير يبدأ التفكير في إعداد خطة لإحداثه في البد
ن تبدوا الأمور غير واضحة ومبهمة لذا يبدأ القائمين على التغيير في محاولة التأكد م

صي راتهم الشخصية على تحمل مسؤولية إدارة التغيير سواء على المستوى الشخقدراتهم ومها
 أو على مستوى المنشأة ككل.

الأول عن  والمسئولوأول شخص يمسه ذلك هو المدير باعتباره قائد عملية التغيير 
 هاته العملية

رة لذا عليه اكتشاف مهاراته ومدى استعداده ذهنيا ونفسيا وتكوين فكرة مبدئية وصو  
 عامة عن عملية التغيير لذا يجب عليه ما يلي:

 تكوين الرؤية المستقبلية التي تصبح محور التغيير. -
حديد الهدف من التغيير وهذا شيء مهم جدا في نجاح عملية التغيير حيث  -

يقول جون كوتر في هذا الصدد: ) أن من أكبر المشاكل المتعلقة ببرامج التغيير هي 
ثل الفرق التي يتم تحريكها أو عدد الأفكار التي تم الأهداف الغير واضحة م

 2إيجادها....(

                                                 
 .51دانا جانس روبنسن و جينس روبنسين:نفس المرجع،ص - 1

 .44طارق السويدان:مرجع سابق،ص - 2
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 تحديد الفرص الرئيسية التي تساعد على تحقيق التغيير. -
 تحدد العوائق التي تحول دون تحقيق التغيير المرغوب. -
التفكير العميق في الذي يريد الوصول إليه وهل لديه القدرة والمهارة على  -

 لذي يعمل معه.الاتصال بأعضاء الفريق ا
يجب معرفة أعضاء الفريق الذي يعمل معه وتوقع الجماعة أ, العناصر التي  -

 ستقاوم عملية التغيير.
 وتتضمن هذه المرحلة ما يلي:الإعداد للتغيير: . 2.3.6.2

 تحليل وتشخيص المشكلة والرؤية المستقبلية. -
 إيجاد الفرص والحلول والبدائل الممكنة. -
 وجهات النظر بدقة ووضوح.حصر الأفكار أو مختلف  -
 تحديد الأولويات بدقة. -
 تحديد المشكلات التي قد تعيق تطبيق التغيير. -
 انجاز الأعمال في أوقاتها المحددة. -
 دراسة مدى تأثير التغيير على أفراد التنظيم. -
الحرص على خلق مناخ يتميز بالتعاون والتفاهم يشجع على عملية التغيير  -

 وتنفيذ القرارات.
 : ويتضمن تطبيق عملية التغيير ما يلي:تطبيق التغيير. 3.3.6.2
 توكل الأعمال والمهام إلى الأفراد المناسبين. -
 التنسيق بين المهام والأنشطة بفاعلية. -
 ب لانجاز المهام وتقدم سير العملتحديد الوقت المناس -
الاعتماد على سياسة إعلام واتصال يطلع الأفراد من خلالها على كل ما  -

 مؤسسة.يجري بال
 الإصرار على النجاح والتقدم وذلك من خلال تحفيز الأفراد لتحقيق النجاح. -
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 بناء روح التعاون والعمل الجماعي. -
الاعتماد على لامركزية عن طريق تفويضها للأفراد الذين يتمتعون بالكفاءة  -

 1وروح المسؤولية
 التغيير الاستراتيجي: .7.2

ئعة في مجال التسيير الحديث بالرغم من أن من الموضوعات الشا الإستراتيجيةتعتبر 
ظهورها تعلق بالعلوم الحربية وقد انتقل استخدامها على علوم التسيير والإدارة من أجل 
الوصول إلى أسواق جديدة، أو التخطيط على المستوى للطويل لأجل الحصول على مصادر 

المتعلقة بعملية التغيير إلا  دراسات معمقة كثيرة حول الاستراتيجيات ىجر أتمويلية جديدة وقد 
أن معظم الدراسات والبحوث التي أجريت ) اعتمدت بصفة أساسية على النموذج الذي قدمه 

والذي يشير فيه إلى أن عملية التغيير تتكون من ثلاث مراحل  1947عام  "كريت لوين"
 وتتمثل فيما يلي: 2رئيسية متتابعة ومتكاملة(

 :مرحلة التحليل والتحرر. 1.7.2
وهي مرحلة مهمة تتطلب تفكير عميق فيما يحدث وتحليله بغرض رسم صورة كاملة 
ي عن ما يحدث تشخص لنا المشاكل والنقائص التي تعاني منها المؤسسة وما ه الجوانب الت

يجب أن تتغير كما يجب التحرر من القيود والافتراضات السلبية كما يجب التخلص من 
 فشل العوائق النفسية كالخوف من ال

 لتغييرالقائم على عملية التغيير لأنه إذا لم يكن مقتنع با أوخاصة لدى مدير المؤسسة 
 :فلن يستطيع إقناع الآخرين بذلك ثاني مرحلة تأتي بعد ذلك هي

 مرحلة التغيير:. 2.7.2
وهذه المرحلة هي مرحلة المبادرات والأفكار المبتكرة في إيجاد البدائل والحلول 

كلات التي تم تشخيصها في المرحلة السابقة كما يجب توفير الموارد المادية والإجراءات للمش
                                                 

 .45نفس المرجع،ص - 1

 .46نفس المرجع،ص - 2
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والبشرية اللازمة لذلك وتهيئة البيئة الصالحة والملائمة للتغيير والتطور والتفكير في خطط 
 العمل ومتطلباته.

 مرحلة إعادة البناء والتثبيت:. 3.7.2
من خلال هذا التقييم تختار الحل في هاته المرحلة تقيم الحلول والأفكار المقترحة و 

على القيم والاتجاهات  والاتفاقالأنسب والأفضل وعلى أساس ذلك يتم وضع خطة التنفيذ 
والأهداف الجديدة التي ترغب في الوصول إليها وتوفير الإمكانات اللازمة لتثبيتها ودعمها 

الخاصة  تراتيجياتالاسلتحل محل الوضع القديم الذي تزيد تغييره فيما يلي مجموعة من 
 بعملية التغيير.

 : مجموعة الاستراتيجيات الخاصة بعملية التغيير30الجدول رقم 
 السلبيات الايجابيات محتواها ةستراتيجيالإ

النصح  - التحليلية
 والمشورة.

العلاج  -
 النفسي.

المجموعات  -
 .الداعمة

 النمو الذاتي. -

 مركزة ومكثفة. -
 لها وقت محدد. -
 الخصوصي. -
 الحساسية. -

تمد على التطوع تع -
 الشخصي.

التركيز على  -
 الاتجاهات.

 الأذىقد تسبب  -
 للآخرين.

 الاجتماعات. - المواجهة
 المفاوضات. -
وجود طرف  -

 ثالث.

 واقعية. -
تعتمد على  -

 مصادر القوة

 العدائية. -
 العزلة. -
 الفردية. -

 ع التكلفة.ارتفا -أفكار وحلول  - الاستشارات. - المسورة
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 جديدة. المساعدة. -
 الموضوعية. -
الخبرات  -

 الخاصة.

 الحلول الضعيفة. -
 التأثيرات. -
 الدقة المتناهية. -

 زيادة الموارد. - الاقتصادية
تغيير نظم  -

 الحوافز.

 التطابق السريع. -
 الاستمرارية. -

 مشكلات العدالة. -
 مخاط الاستثمار. -
 استهلاك الوقت. -
التوافق مع النظم  -

 .الأخرى
جماعات الضغط  -

 الداخلية والخارجية
 التدريب. - التعليمية

 ندوات.ال -
البرامج  -

 الجامعية.

معارف ومهارات  -
 جديدة.

استمرارية  -
 التأثير.

الاستجابة للحاجة  -
 الغير مطلوبة.

 البرامج معدة مسبقا. -
 التأثير قصير الأجل. -

التغييرات  - الإجرائية
في سير  ةقاسي

 العمل.
التصحيحات  -

 .الإجرائية
تغيير القاعدة  -

 والقوانين.

 المرونة. -
التركيز على  -

 الكفاءة.
رعة الس -

 والوضوح.

 السطحية. -
 أعراضالتركيز على  -

 المشكلات.
 مخاطر عدم التنفيذ. -
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خلق  - العسكرية
التهديدات 
 والأعداء.

الالتزام  -
 الإجباري.

اتخاذ  -
القرارات 
 الجماعية.

السرعة  -
 والوضوح.

 العدو المشترك. -
 تعزيز الهيكل. -

 المقاومة. -
 العدائية. -
 الحساسية. -
 الاعتماد على النفوذ. -

 دةاعإ - الهيكلية
 التنظيم.

توسيع نطاق  -
 الإشراف.

التركيز على  -
 الجانب العلمي.

 الوضوح. -
التركيز على  -

 القوة.

 

 نظم جديدة - التكنولوجية
 جديدة. آلات -
تكنولوجيا  -

 جديدة.

 تحسين الكفاءة. -
 التحديث. -
 إثارة التحدي. -
التأثيرات  -

الايجابية الجانبية 
من جودة العمل 

 والسلامة.

تهديد مشاعر  -
 لعمل.الاستقرار في ا

 التحديث الدوري. -
المقاومة أثناء فترة  -

 التعلم.

 .102المصدر:دانا جانس روبنسن و جيمس روبنس،مرجع سابق،ص
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 مجالات التغيير التنظيمي:. 8.2
امن عملية التغيير التنظيمي تؤثر على مجالات مختلفة من عناصر التنظيم وفي نفس 

ة نتيجة للعلاقات المتداخلة بين هذه الوقت التغيير الحقيقي يكون دائما وطبيعية معقد
 :1المجالات وأول هذه العناصر هي

 الأفراد: . 1.8.2
 قرار يعتبر الأفراد أكثر المجالات صعوبة في عملة التغيير فلن تستطيع تغييرهم بمجرد

أو عن طريق حديث ودي أو برنامج تدريبي فالإنسان من أكثر الكائنات تعقيدا كما أن 
ث ماثلين فكل شخص يحمل أفكاره الخاصة عن التغيير كما يختلفون من حيالأفراد ليسوا مت

صدد قدراتهم على تحمل مسؤولية التغيير وكذلك مدى استعدادهم ورغبتهم في التغيير وفي ال
: ) لا يستطيع أن يغير شخص ما سلوك شخص أخر، يجب أن ثسمي س)ك(لاجيقول دو 

 .سلوكهم  يتحمل الأشخاص بأنفسهم مسؤولية أحداث تغيير
...يجب أن تجدد هدفك في تشكيل ذاتك وتشكيلهم في مجموعة متماسكة ستخدم 

وتكمن الصعوبة الحقيقية  2الضمير "نحن" الذي يمكن أن يجعل التغيير والأداء وقعا ملموسا(
في هذا الجانب من جوانب التغيير في مقاومة الأفراد للتغيير هذا العنصر الذي سنتحدث 

 أكثر دقة وأكثر تفصيل.عنه فيما يأتي ب
 الهيكل التنظيمي:. 2.8.2

يعتبر الهيكل التنظيمي الإطار التنظيمي الذي من خلاله يتحدد من يعمل؟ ومن ؟ 
 وكيف؟ ومع من؟ من السهل تغيير الهيكل التنظيمي للمؤسسة لأنه يتعلق بالجانب التقني

لا يوجد هيكل تنظيمي وليس هناك تنظيم امثل يصلح لكل المنظمات وفي كل الأوقات كما 
 أمثل، وهذا يدل على تنوع الهياكل التنظيمية التي تستخدمها المنظمة.

                                                 
 .،210101ص دانا جانس روبنسن و جيمس روبنسن،نفس المرجع،ص 1.2
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ن الهيكل التنظيمي للمؤسسة المنظمة مرتبط بعدة محددات مثل أهداف المنظمة ولأ
ر أو ونشاطها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة التكنولوجيا المستخدمة وكل هذه العناص

في  صر متغيرة وليست ثابتة فان التغيير في هاته العناصر يتطلب التغييرالمحددات هي عنا
 الهيكل التنظيمي ليتلاءم مع التغيير الحادث 

ع اقه موبالرغم انه من السهل تغيير الهيكل التنظيمي إلا أن المشكلة تتمثل في عدم اتف
الأخذ بعين ما يحدث من تغيير في المحيط لذا يجب تصميمه بطريقة واضحة ودقيقة مع 

 الاعتبار التوجه الجديد للمؤسسة.
 القواعد التنظيمية:. 3.8.2

يتكون التنظيم عادة من قواعد رسمية تنظم سير العمل داخل المؤسسة مثل علاقات 
العمل، العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين أوقات الدخول إلى العمل ومغادرته ومن السهل 

شكل الذي يطرح هو: هل الأفراد سيلتزمون بالقواعد كذلك التغيير في قواعد العمل لكن الم
التنظيمية الجديدة؟ بالإضافة إلى ذلك هناك قواعد غير رسمية وغير واضحة يصعب 
تحديدها والتحكم بها وغالبا ما يكون للقواعد الغير رسمية جذور راسخة وقوية ليس من 

سته للتنظيم غير الرسمي دراالسهل أن يتخلي الأفراد عنها وهذا ما أشار إليه )مايو( عند 
بعين الاعتبار العلاقة بين القواعد الرسمية وغير الرسمية وأن تحللها وتدرسها  يجب الأخذ

 .1 بدقة لمعرفة مدى تأثيرها على التغيير سواء كان ذلك ايجابيا أم سلبيا
 ثقافة المؤسسة:. 4.8.2

وي للمؤسسة أو روح تعتبر هذه النقطة دقيقة وحساسة كونها تتعلق بالجانب المعن
المؤسسة فالثقافة التنظيمية تعبر عن هوية المؤسسة وهي تتشكل من مجموعة القيم 

ز أفراد التنظيم وهذه المكونات الثقافة ثابتة يالتي تم توالسلوكياوالمعتقدات الرموز، الطقوس، 
مؤسسة نسبيا وتتطور عبر سنين طويلة من الزمن، وهي متوارثة عبر الأجيال التي تمر بال

                                                 

د الحكيم احمد الخزامي،ايتراك للنشر و ،ترجمة عبإدارة التغيير كيف؟المبادئ و الاستراتيجياتسميث:  (ك)دوجلاس  -1
 .44،ص2002التوزيع،مصر،
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لذا من الصعب تغيير ثقافة المؤسسة، ولكن هذا لا يعني أنه لا يمكن تغييرها أبدا، فعند ما 
تقرض المؤسسة إلى أزمة تهدد وجودها في هاته الحالة يجد الأفراد أنفسهم مضطرون لتغيير 
ثقافتهم التي لم تعد تتماشى مع متغيرات المحيط، بل هم أنفسهم يسعون ويبحثون عن 

 إلى خلق ثقافة ومعايير جديدة ملائمة. يبادرونالذي يمكنهم من البقاء بالتالي  التغيير
 :الخاصة بالتغيير النظم .5.8.2

تضم المؤسسة مجموعة من النظم المتكاملة فيما بينها وتعمل هذه النظم على توفير 
المعلومات الضرورية لعمليات الرقابة والمتابعة مثل نظام الرقابة ونظام الاتصال 
الحوافز......الخ وهذه النظم بدورها تتأثر بما يحدث من متغيرات في المحيط التطور 
التكنولوجي لوسائل الإنتاج يطور وسائل الإعلام والاتصال، وهذه يحتم على المؤسسة 
التغيير في هذه الأنظمة حتى تواكب التطور الذي يجري في المحيط وقد لا يواجه القائمون 

ي تغيير النواحي التقنية أو الفنية كما النظم، ولكن الصعوبة التي قد على التغيير صعوبة ف
يواجهونها تكمن في الجوانب الإنسانية وذلك من حيث الالتزام بتطبيق النظم ومن خلال ما 
سبق ذكره حول مجالات التغيير أن صعوبة التغيير مرتبطة دائما بالعنصر البشري من حيث 

جديدة وهذا ما  توسلوكيامة أو التي تعود عليها والالتزام بعادات وأفكاره القدي سلوكا تهتغيير 
 يؤدي بنا إلى طرح سؤال جوهري وهو كيف يتصرف الأفراد خلال مراحل عملية التغيير ؟.

 ردود أفعال الأفراد تجاه التغيير التنظيمي: .9.2
جة إن ردود أفعال الأفراد تجاه عملية التغيير تخلف من شخص لأخر وذلك حسب در 

استيعابهم لعملية التغيير وحسب مراكزهم وأهدافهم وقيمهم ووجهات نظرهم ومن أهم الدراسات 
التي تناولت هذا الموضوع بنوع من التحليل العميق وذلك بالتطرق إلى الجانب السوسيولوجي 
والسوسيوثقافي هو مشال كزوري في مؤلفه )الفاعل والنسف(حيث يرى بان المؤسسة عبارة 

جتماعي وأعضاء التنظيم عبارة عن فاعلين اجتماعيين كل فاعل له منطقه وقيمه عن نسق ا
وأهدافه الخاصة به وأثناء وجوده في بعض الوضعيات في التنظيم الفاعل لا يبقى جامدا 

على بعض الدرجة من الحرية التي يستطيع من  ذه الوضعية بل يحاول دائما الحفاظأمام ه
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عليها مجال الريبة وذلك بواسطة الخبرة المهنية ومخزونة من خلالها المراقبة أو ما يطلق 
المعلومات واتصاله مع المحيط الخارجي أو ببساطة بواسطة قدراته في تغيير القواعد الفاعل 

بغية الوصول إلى أهدافه هذه الأهداف التي تتطابق  إستراتيجيةسلوكه غير ثابت ، فو يضع 
 .1ان الفاعل والتنظيم كل منهما مرتبط بالأخرمع أهداف التنظيم الرسمي خلال ذلك ف

يث حوعند القيام بتحويل أو تغيير في النظام فان ذلك سيؤدي إلى تحطيم هذه العلاقة 
إن معظم الفاعلين لم يصلوا إلى تحقيق أهدافهم الشخصية لذا يعملون على خلق بعض 

هم لهناك فاعلون آخرون التوازن في العلاقة بين الفاعل والنسق والفاعل لا يكون لوحده ف
 ادوار يلعبونها وأهداف يرمون إلى 

الوصول إليها إذن كل الفاعلين يكونون في الفاعل ويبحثون عن الورقة الضاغطة 
 )الرهان( في 

عون استعمالها في المفاوضات مع الآخرين إن كل من يوظيفة السلطة والتي يستط
 ين.بمثابة رهان السلطة بالنسبة للفاعلالتنظيم ونظام التسيير والقواعد الرسمية تعتبر 

وتشكل القسم الأكبر من استراتيجياتهم حسب كزوري فان ضعف الكتابات في مجال 
يرون الأفراد هم الذين يغ رفض اعتبار إن التغيير شكل اجتماعي ويرى أن إلىالتغيير راجع 

 ماعة.وليس وحدهم الذين يتغيرون ولكن يتغيرون في مجموعهم داخل جماعتهم وكج
نما نتائج  إن السؤال الجوهري الذي يطرح هنا هو: ما هي طبيعة ليس التغيير وا 

في تعريفه للتغيير: التغيير ليس مرحلة منطقية للتطور  "ميشال كزوري"التغيير؟ ويقول 
الإنساني وليس لوضع نمط تنظيم اجتماعي أفضل لأنه أكثر عقلانية ، وليس كذلك نتيجة 

 2.الأفعال(فراد... التغيير أولا هو تحول في نظام طبيعية للصراع بين الأ

                                                 
 45،صدوجلاس )ك( سميث :مرجع سابق - 1

2
. Rabah kechad :Op,Cit,p392. 
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لذا هناك ثلاثة عناصر يجب أن يمسها التغيير وهي طبيعة الرهان، نمط  -
الضبط وشكل الرقابة الاجتماعية ذلك إن التغيير ذو طبيعة نسقية ومقاومة والشكل التالي 

 يوضح ذلك.
 
 
 
 
 
  

 re d’entreprise(étude surCultu: chevalier et H.La Roche.:P Source
,édition condition de réussite du changement)

.librairie,paris,1991,p46 
 :ردود أفعال أفراد التنظيم تجاه التغيير و التي تختلف باختلاف هدف التغيير.02شكل رقم 

 إذا كان التغيير لا يمسى منطقة الحرية التي يتحرك من خلالها الفاعلين سيكون ردف
فعلهم غير مقاوم للتغيير والعكس إذا كان التغيير لا يمس منطقة الحرية فان هذا التغيير 
سيواجه بالمقاومة منن طرف الفاعلين واصل هذه المقاومة يعود إلى حاجة الفرد إلى امتلاك 
جزء من السلطة داخل التنظيم لأجل المفاوضة على رهانات السلطة ولأنه) لا يوجد تنظيم 

ولا يوجد فاعل بدون سلطة والتغيير يمس قلب التنظيم والفاعلين فيه إذن يمس  بدون سلطة
مر تن ردود أفعال الأفراد تجاه عملية التغيير فإوعلى كل حال  ،قلب الحياة الاجتماعية(
 وهاته المراحل كما يلي:

 مرحلة التحذير:. 1.9.2
مصابون بالشلل  تتميز هاته المرحلة بالصدمة والشلل حيث يشعر الأفراد وكأنهم

 فيشعرون بعدم قدرتهم على التصرف كرد فعل لقائي للتغيير.

 يرـيـغـتـدف الــه

التغيير لا يمس منطقة الحرية 

 التنظيم  أعضاءالتي تراقب 

التغيير يمس منطقة الحرية التي 

 التنظيم  أعضاءتراقب 
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 مرحلة الإنكار:. 2.9.2
د يل وقتتميز هاته المرحلة بقلة الاهتمام وعدم المبالاة بعملية التغيير ومعرفة التفص

 يصل الأمر إلى إنكار عملية التغيير.
 مرحلة الضعف: . 3.9.2

دراك الأفراد  في هاته المرحلة يصبح التغيير وقعا مفروضا ولا مفر منه، وبمجرد وا 
لهاته الحقيقة الواضحة يشعرون بمشاعر الغموض وعدم التأكد والشك والغضب وعدم قدرتهم 

 1انفعالاتهم.في السيطرة على 
 مرحلة القبول: .4.9.2

هنا تزول الصدمة ومشاعر الشك والغموض لدى الأفراد، ويصبحون أكثر وعيا بعملية 
ركون في التحرر تدريجيا من تمسكهم بالماضي ويد ويبدؤونالتغيير وتزداد درجة قبولهم له، 

 عندا أن التغيير حقيقة واقعة لابد من التعامل معها.
 مرحلة الاختيار:. 5.9.2

لون راد حيويتهم ونشاطهم وينتابهم نوع من الفضول فيحاو في هذه المرحلة يسترجع الأف
وء سيجربون التغيير والوضع الجديد الذي ينتقلون إليه، وتظهر هنا بعض السلبيات مثل  أن

مع ذلك قد تظهر بعض الأفكار  الآخرين ولكن بالموازاةالفهم ومشاعر الإحباط من 
 الإبداعية.

 مرحلة البحث عن معاني التغيير.. 6.9.2
في هذه المرحلة تظهر حاجة الأفراد إلى إيجاد معنى جديد وقيم جديدة تدفعهم إلى 

 .2الاستمرار في عملية التغيير
 مرحلة الاندماج:. 7.9.2

                                                 
 .46دوجلاس )ك( سميث:مرجع سابق،ص - 1
 .46نفس المرجع،ص -2
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مية، بون معناه الحقيقي ويصبح جزء من حياتهم اليو هنا يتقبل الأفراد التغيير ويستوع
 مع لمالتأقالثقافة التي تمكنهم من  وبالتالي يكتسبون قيم جديدة وثقافة تنظيم جديدة هاته

التغيير الخارجي وقد يستغرق الوصول إلى هاته المرحلة وقتا طويلا وقد لا يصل بعض 
ع يير مالأفراد إلى هذه المرحلة ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هنا هو كيف يتعامل قائد التغ

 أفراد التنظيم ؟.
ملية لأفراد في نفس المرحلة من مراحل عانه بمجرد البدء في عملية التغيير لا يكون ا

د التغيير، وبتالي لا تفترض أن الجميع سيكونون في نفس المرحلة في وقت واحد، فالأفرا
يتحركون بين هذه المراحل من وقت لأخر وهذا يتطلب من قائد التغيير التحلي بالصبر 

تاحة الوقت الكافي كما يجب عليه استخدام أساليب مناسبة للتعامل مع الوضعيات  وا 
 والمواقف المختلفة.

 مرحلة مقاومة التغيير: . 10.2
إن أهم مشكلة قد يصادفها القائمين بالتغيير هي مقاومة التغيير من قبل أعضاء 

 التنظيم:
أي أنهم يرفضون ما يطلب منهم تغييره ويقول " جيمس اوتول" في هذا الصدد:  كل 

ناس الذين عليهم أن ينفذوا معظم أعمال شخص تقريبا يقاوم التغيير خصوصا أولائك ال
التغيير والغريب في تلك المقاومة أنها لم تكن للتغيير السيئ أو الضار فقط، ولكن حتى 

هاته 1 التغيير الذي كان واضح المصلحة بل حتى للمصالح الشخصية لأصحاب المقاومة(
غيير وبالفعل فان الكثير فشل عملية الت إلىالمقاومة التي تكون أحيانا غير منطقية قد يؤدي 

من محاولات التغيير سنوا الثمانينات والتسعينات قد باءت بالفشل، وق دلت بعض 
٪ من مبادرا التغيير التي حدثت في الثمانينات  60، 50الإحصاءات على إن النسبة من 

والتسعينات فشلت في تحقيق الأهداف الموجودة من التغيير كما دلت المسوح التي أجريت 

                                                 
 .50طارق السويدان:مرجع سابق،ص - 1
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أواسط التسعينات على إن ثلثي الجهود المبذولة في محاولة التغيير قد فشلت وهذا  في
 يات المتحدة الأمريكية.لابالو 

اد في هاته المرحلة هناك سؤال أخر يطرح نفسه هو: ما هي الأسباب التي تؤدي بالأفر 
ما  ير هيإلى مقاومة التغيير واهم الأسباب المتفق عليها من قبل الباحثين في مجال التغي

 يلي:
 توقع النتائج السلبية:. 1.10.2

 من الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة التغيير لدى العاملين هي:
لها  توقع النتائج السلبية لعملية التغيير أي توقع أن الفرد أو الجماعة التي سيحدث
د فراالأ التغيير سوف تتأثر سلبا بذلك التغيير وهذا يرجع إلى عدم وضوح أهداف التغيير لدى
 الخط وفي هذا الموضوع يقول )مانفريد أف أد، ديفرز( في كتابة بعنوان )الحياة والموت على

 (السريع للمدير التنفيذي
) التغيير يطلق كما هائلا من مشاعر الخوف من المجهول وفقدان الحرية وفقدان 

يدة والدخل مراكز وفقدان الصلاحيات والمسؤوليات وفقدان ظروف العمل الج أوالميزات 
 .1المادي الجيد....(

 الخوف من زيادة حجم العمل: . 2.10.2
 يعتبر الخوف من زيادة حجم العمل من احد الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة التغيير

 لحصولحيث أن فكرة التغيير توحي للأفراد بزيادة حجم العمل وبتالي زادة الجهد المبذول وا
 .قلأعلى عائد مادي 

 ف من تغيير الأوضاع الشخصية للمؤسسة:الخو  .3.10.2
ت أن التغيير يؤدي إلى تغيير الأوضاع الشخصية التي اعتاد عليها الأفراد وقد حدد

 ثلاثة أبعاد شائعة لتلك الأوضاع وهي:
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99 

 

 البعد الرسمي:. 1.3.10.2
ويشمل هذا البعد مجموع الالتزامات المتعلقة بالمسؤولية والأداء حسبما تحدد المؤسسة 

 واثيقها ومن الجوانب الرسمية التي يفكر بها العاملون ويتساءلون حولها هي:م في
 ما الذي يفترض بهم أن يقدموه للمؤسسة.  -
 ما هو المقابل الذي يلزمهم بتنفيذ العمل.  -
 كيف ومتى سيتم تقيم العمل ؟ وهل سيتم الربط بين الأجر والأداء في العمل ؟  -

 البعد النفسي: .2.3.10.2
فة مثل مقدار الجهد المبذول نوعية يل الأفراد حول العلاقات الضمنية للوظوهنا يتساء

 الحوافز المتوقعة والمنافع الشخصية الأخرى نتيجة الجهد المبذول.
 البعد الاجتماعي:. 3.3.10.2

ويشمل هذا الجانب قيم وعادات العمل داخل المؤسسة مثل عادات تناول الطعام 
طل وتماسك جماعات العمل وعلاقات الصداقة ومختلف وتبادل الحديث والإجازات والع

العلاقات الراسخة لدى العمال والتي تعودوا عليها إن تأثير التغيير على هاته الأبعاد الثلاثة 
 يؤدي بالأفراد إلى مقاومة التغيير.

 ضعف الاتصال:. 4.3.10.2
غيير، حي إن يعتبر الاتصال من أهم العوامل التي تؤدي إلى نجاح او فشل عملية الت

 ضعف 
الاتصال بين قيادة التغيير والأفراد العاملين يؤدي إلى سوء الفهم والغموض حول 
عملية التغيير أي حول الأسباب وأهداف التغيير مما يؤدي غالى التأويل والشائعات، حيث 

غلب المؤسسات تعاني من قلة توصيل المعلومات عن التغيير إلى أيرى جون كوتر( أن 
٪ حيث أن قادة 10000٪ والبعض الآخر بنسبة  1000٪  وبعضها 100بنسبة  العاملين

رسال بعض المذكرات ولا يزيدون  إلاالتغيير لا يقومون  بإلقاء بعض الكلمات حول التغيير وا 
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فوق ذلك وهذا يترك العاملين في غموض وحيرة من أمرهم حول كيفية التغيير وأسبابه 
 يدة لعملية التغيير.والهدف منه، وهذا يولد مقاومة شد

 عدم إشراك الأفراد في خطة التغيير:. 5.3.10.2
إن شعور الأفراد بان التغيير مفروض عليهم يجعلهم يقاومونه وهذا بسبب عدم إشراك 

باحثين في  أوالأفراد في إعداد خطة التغيير ، وغالبا تعد هذه الخطط من طرف المستشارين 
هلون الظروف الحقيقية التي يعيشها الأفراد داخل هذا المجال من خارج المؤسسة حيث يج

  :المؤسسة ويمكن تلخيص أسباب مقاومة التغيير في الجدول الأتي
 .مقاومة التغيير أسباب: 04الجدول رقم 

 عدم الاتزان -
 بلا دليل -
 الثبات -
 الاكتفاء -
 عدم النضج -
 الخوف -
المصلحة  -

 الذاتية.
ضعف الثقة  -

 بالنفس.
الصدمة من  -

 المستقبل.
 ةالعبثي -
نقص  -

 المعلومات
الطبيعة  -

 الإنسانية

 التغيير ليس حالة طبيعية. -
 ناقصاإن التغيير سيكون  إثباتعليك  -
 قوة كبيرة لإحداث التغيير إلىحتاج ي -
 م الناس تعجبهم الطريقة التي تسير عليها الأمور.معظ -
 لم يتم الإعداد بشكل مناسب للتغيير فالوقت غير مناسب. -
 الناس تخشى المجهول -
 قد يكون التغيير مفيدا للآخرين لكن ليس لنا. -
 لا تعتقد إننا بمستوى التحديات الجديدة. -
 لتغيير لذا لا نفهمه ونقاومه.مبهورون من ا -
ير على أنها مصطنعة وتجميلية تظهر لك أنواع التغي -

 عة.وخاد
 ما ذا تغير. أولا نعرف كيف تغير  -
 وأنانيونالبشر يحبون التنافس ، عدوانيون، جشعون  -

 وتعوزهم صفات الإيثار اللازمة للتغيير.
 شك في قادة التغيير -
 ى إن ياتي.ننا نخشكيبدو التغيير في مطهره جيدا ل -

 نتائج غير متوقعة وسيئة.
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 الشك -
 الحماقة -
 الغرور -
 التفكير الضيق -
 قصر النظر -
 غش البصيرة -
 الأمل الشامل -
 المشي بالأحلام -
 الاستثناء -
 الإيديولوجية -
 المؤسسة أنظمة -
 التدرج -
 الأصالة -
 للأقليةالتغيير  -
 العزيمة -
 الظرفية -

 
 

يرفض القادة الاعتراف بأخطائهم وان ما صنعوه بحاجة  -
 للتغيير.

 الناس لا يمكنهم تأجيل رغباتهم ويريدون النتائج الفورية. -
 حتنا الاشمل.طيع إن نرى إن التغيير هو في مصللا نست -
التفكير الجماعي والحياة الاجتماعية تجعل إرضاء  -

 من التغيير. المجموعة أهم
كل شيء حسب افتراضات  إلىلا نتعلم من تجاربنا وننظر  -

 سابقة.
 معظمنا يعيش حياة بلا تمعن. -
 ولكننا لسنا كغيرنا. آخرقد ينجح التغيير في مكان  -
لدينا نظريات مختلفة عن العالم وقيم متعارضة مع  -

 التغيير.
 يتغير الأفراد لكن الجماعات تبقى. -
 )القفز(الأمور لا تتغير بالوثب  -
 لتشكك في القادة الذين وضعونا على هذا المسار. أنتمن  -
استفادة الأقلية في المحافظة على الوضع الدائم أكثر مما  -

 تستفيد الأكثر من التغيير.
 بتغيير فعال لصعوبة الأمر. يأتين ألا يستطيع احد  -

 
الحاسم ر تول: التغييأو جيمس  نقلا عن 19-16سابق،ص السويدان: مرجع طارق المصدر:
 .1996كتب بلانستين، القيم بنيويوركحول القيادة المسندة علم  الخلاف
 معالجة مقاومة التغيير: .11.2

لعملية التغيير يؤثر لا محالة على نجاح وفاعلية التغيير وكما ذكرنا  الأفرادإن مقاومة 
قد باءت  1994سنة  أمريكا٪ من محاولات التغيير في  60٪ .  50سابقا فان هناك نسبة 
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بالفشل لذا نجد أن مختلف الدراسات التي قامت  في هذا الصدد قد ركزت كثيرا على هاته 
 التقليل منه ما يلي: أو، ومن بين الحلول المقترحة لمعالجة هذا المشكل  1النقطة بالذات

 التعليم والاتصال:. 1.11.2
التعرف بمنطق  ممكن تقليل المقاومة من خلال الاتصال بالعاملين لمساعدتهم على

ويتم هذا عن طريق عقد لقاءات بين القائمين بالتغيير وأفراد التنظيم،  355ص (55)التغيير(
وذلك لشرح هدف وأسباب التغيير والنتائج التي يرمي إليها، وينصح بأن تضم هذه اللقاءات 
جميع العاملين في المؤسسة ومن بين أكبر الاجتماعات التي قامت في هذا المجال هو 

عامل  2200حيث اشترك في الاجتماع  1994الاجتماع الذي عقدته فورد ( سنة 
 .2وموظف

 :في التغيير المشاركة. 2.11.2
وتتضمن السماح للآخرين بالمساعدة في التخطيط وتصميم التغيير وتنفيذه، والطلب 

 من الأفراد 
 عر الأفراديش ماعند تقديم مقترحاتهم وأفكارهم ومشورتهم أو تشكيل لجان وفرق عمل

 بأنها جزء من هذا التغيير وليس مفروض عليهم من طرف أطراف آخرين.
 :من أجل التغيير المفاوضات. 3.11.2

 أي التفاوض حول التخلي عن المقاومة وعرقلة التغيير والحصول على مقابل ذي قيمة
ت كافآوالم شخصية خاصة إذا كان عدد الأفراد الذين يقاومون التغيير قليلين أي ربط الحوافز

 بعدم رفض ومقاومة التغيير.
 :على التغيير الإجبار.  4.11.2

أخر أسلوب يمكن استخدامه للتقليل من مقاومة التغيير هو الإجبار أي إجبار الأفراد 
على التغيير وذلك باستخدام أسلوب التهديد والعقاب كالتهديد بغلق احد فروع المؤسسة 

                                                 
 .20،صمرجع سابقلسويدان:نقلا عن جيمس أوتول،طارق ا - 1
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التقديم السيئ للإدارة.وبالرغم من انه  أورقية والمكافآت الحرمان من الت أوالتهديد بالنقل 
الغالب ينظر إلى مقاومة التغيير نظرة سلبية وذلك بسبب تأثيرها على أهداف التغيير والنتائج 
المرتقبة من عملية التغيير إلا إن هناك من الكتاب والباحثين من يرون بان لمقاومة التغيير 

 :بعض الايجابيات منها
 .1لقائمين على التغيير من مراجعة وتفحص خطة التغييرتؤدي با -
يمكن للمقاومة أن تساهم في اكتشاف مواطن المشكلات والصعوبات التي  -
 التغيير وبالتالي اتخاذ الإجراءات الوقائية. يسببن أيمكن 
تزويد المقاومة الإدارة بصورة واضحة حول وحدة الرأي وتماسك الجماعات  -

 حول قضية معينة.
نها تفتح مجال واسع للمناقشة حول موضوع التغيير وفي الأخير يلخص القول كما إ

التغيير أمر طبيعي بين الأفراد، وعلى الإدارة ووسط التغيير إن تعي وتدرك  بأن ) مقاومة
ذلك وتتفحص مسببات مقاومة التغيير ودوافعه وأبعاده وان تحرص على اختيار المنهج الذي 

 .2لناس الذين سوف يتأثرون بالتغييرالتغيير وظروف الموقف وايحقق التوافق الأنسب بين 
 العوامل التي تساعد على نجاح التغيير التنظيمي: . 12.2

 هناك عدد من العوامل التي تساعد على إنجاح عملية التغيير وأهمها ما يلي:
 اشتراك المتأثرين بالتغيير في التخطيط له وتنفيذه ورقابته. -
وأغراضه  الرأي بين جميع الجهات المعنية فيما يتعلق بإبعاد التغييرالتشاور وتبادل  -

 وضرورته وسبل تحقيقه ...الخ.
أثيراته تطبيق التغيير تدريجيا ما أمكن حتى يستطيع النظام التأقلم عليه وامتصاص ت -

 واستيعابه والوقوف على مزاياه الايجابية او السلبية.

                                                 
 .297،2003،296،الحامد للنشر و التوزيع،عمان، الطبعة الاولى،ادارة المنظمات منظور كليحسين جريم:  - 1

 .297ع،صنفس المرج - 2
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مر لتغيير من حيث زيادة الرواتب والأجور الأمشاركة جميع العاملين في نتائج ا -
 الذي يجعلهم أكثر تقبلا للتغيير.

 .1قبل تطبقه بشكل نهائي )Pilot Run(إجراء تجربة مبدئية على التغيير -
 البحث عن نماذج نظرية للتغيير التنظيمي: . 13.2

ن جهودنا نظرا لافتقار التراث السوسيولوجي لنظريات جاهزة حول التغيير التنظيمي فا
نحو البحث عن تلك النظريات قد أسفرت عن العثور على مدخلين نظريين هامين كان لهما 
إسهاما متميزا في هذا المجال احدهما حديث يفسر التغيير التنظيمي بالرجوع إلى المصادر 
الأساسية التي تحركه ، أما المدخل الثاني فقد تأسس في السنوات القليلة الماضية محاولا 

ة نماذج نظرية للتغيير التنظيمي المخطط، بالاعتماد على مدخل التنمية التنظيمية صياغ
نتائج محددة وفيما  إلىويفسر التغيير بناءا على توجهات رسمها المخطط بغرض الوصول 

  .2يلي نعرض هذين المدخلين بشيء من التفصيل كما سيأتي

 نظيمي:المدخل المهتم بالمصادر المحركة للتغيير الت. 1.13.2
 المصدر البيئي: .1.1.13.2

التي  (Environment) يتأثر بناء التنظيم بالتغييرات التي تحدث في البيئة المحيطة
غرافية، ايكولوجية، و تتشكل من مجموعة عناصر تكنولوجية واقتصادية قانونية، سياسية، ديم
يتسبب في حدوث  وثقافية، ومن ثم فان التأثير المتزايد للتغيير في المحيط بإمكانه إن

تغييرات هامة في التنظيمات، وابرز مثال على ذلك ما حدث من تغيير في النظام 
نتيجة ارتفاع أسعار البترول  (Federal Trade Commission) الاقتصادي الأمريكي

خلال الثمانينات على إدماج مجموعة من المؤسسات الاقتصادية مع بعضها البعض مشكلة 
ثل مركز البترول في كاليفورنيا وبالرغم من صعوبة التنبؤ بتأثير ما يسمى بالتكتلات م

                                                 
،دار الفكر للنشر و السلوك التنظيمي مفاهيم و اسس و سلوك الفرد و الجماعة في التنظيمكامل محمد المغربي: - 1

 .319ص ،2،1994/1995،ط التوزيع،عمان

 .26،ص2005،علم الاجتماع و دراسة التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعيةيوسف سعدون: - 2
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الاندماجات والتكتلات على النشاط الاقتصادي ككل إلا أن ذلك من الممكن أن يعجل 
 بحدوث تغييرات في بناء تلك التنظيمات استجابة للتغيير الذي حدث في النظام الاقتصادي.

 والقيم: الأهداف.  2.1.13.2
على مستوى  (Goals) الأهدافدافعة للتغيير مصدرها التغير في  رىأخهناك قوة 

 ما هو جيد ومرغوب فيه وكذلك هناك علاقة( Valuesات في القيم )التنظيم وكذا التغيير 
 إلىلقيم ثابتة فقد تؤدي التغييرات في ا الأهدافبقيت  فإذاوالقيم  الأهدافوطيدة بين كل من 

من  قد يتغير نظام اللباس الهندام( الرسمي بمرور الز حدوث تعديلات في السلوكيات، مثلا
 أهميةمع الظروف المستحدثة في المؤسسة ومع ذلك فان المظهر قد يصبح اقل  يتلاءمحتى 

من الصفات الشخصية، وقد غير  أكثر والإنتاجبالنسبة للمؤسسات التي تهتم بالعمل 
تي ل الحكومة وتفرض القوانين الالتنظيمية تحت تأثير عوامل خارجية حينما تتدخ الأهداف

 تكون الغاية منها هي حماية بعض السلع والمنتوجات.
 المصدر التقني: .  3.1.13.2

بمثابة مصدر بديهي للتغير التنظيمي  (Technical System) يعد النسق التقني
أصبح  ، والإعلام الآلي قدوالأوتوماتيكيةوالدليل على ذلك أن التقنيات الحديثة الميكانيكية 

لها انعكاسات واسعة على تنظيمات العمل، لذلك فان التغييرات التقنية أصبحت تشمل شكل 
وكذلك عمل ووظيفة المنتوج والخدمة يصاحبها تغييرات في الأبنية التنظيمية ومن ثم فقد 
خطي موضوع التنبؤ التكنولوجي باهتمام متزايد من قبل الباحثين سعيا منهم لمساعدة 

 .1ى تحقيق تكيف فعال مع التجديدات التكنولوجيةالتنظيمات عل
 المصدر البنائي:. 4.1.13.2

مصدرا أساسيا من مصادر  (Structural subsystem) يمثل النسق النوعي البنائي
التغيير التنظيمي بحيث تكون هذه التغييرات مرتبطة بتغييرات في أنظمة فرعية أخرى ومع 
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بح أكثر ملائمة إذا بقيت العناصر الأخرى المشكلة ذلك فان التعديلات في البناء قد تص
للبناء التنظيمي ثابتة نسبيا مثل تعديل طرق تقييم العمل، خلق وسائل جديدة للتنسيق في 
العمل حتى تجعل المؤسسة تحقق المزيد من الفعالية أما بالنسبة للتنظيمات الكبيرة الحجم 

ليها من اجل التقليص من حجم التشغيل والتي فان التغييرات البنائية غالبا ما يتم اللجوء إ
 تكون لها نتائج أو تأثيرات طويلة المدى.

 المصدر التسييري: .5.1.13.2
الحفاظ على توازن دينامي بين  (Managerial Role) يستوجب الدور التسييري

هة الحاجة إلى الاستقرار التنظيمي واستمرارية من جهة والحاجة إلى التكيف والتجديد منن ج
أخرى ففي معظم التنظيمات يواجه المسير تغييرا سريعا في النسق السياسي والبيئة الخارجية 
وباقي السياسات التنظيمية النوعية الداخلية التي تؤثر على العملية البشرية وتؤدي إلى تعقيد 
متزايد فيها لذلك وجب على المسير أن يكون قادرا على اتخاذ خيارات إستراتيجية تساعد 

لتنظيم على التكيف مع التغييرات المحتملة التي تحدث كاستجابة لحاجات محددة وفي ا
 ظروف زمنية معينة.

 المصدر النفسي الاجتماعي:.6.1.13.2
يرى أصحاب هذا الاتجاه بان القوة المحركة التغيير في التنظيمات كثيرا ما تأتي من 

ز الأهداف التنظيمية حسب رأيهم النسق النفسي الاجتماعي  وبذلك يتوقف النجاح في انجا
على مدى تحفيز القدرات البشرية الكامنة وعليه، فان التغييرات في معنويات ودوافع الأفراد 

 والجماعات سيكون له تأثير كبير على الأهداف الاقتصادية للتنظيمات.
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 المدخل المهتم بصياغة نماذج نظرية للتغيير التنظيمي المخطط: .2.13.2
نصار مدخل التغيير المخطط إلى إدخال سلسة من التغييرات على التنظيمات يسعى أ

حيث يكون الغرض من تلك الأنشطة هو تحقيق نتائج ايجابية لفائدة تلك التنظيمات، وبناءا 
 :1على هذا التحديد يطرح هذا المدخل تحديد ثلاثة نماذج نظرية هي

 نموذج لوين للتغيير:. 1.2.13.2
لأساسية للتغيير التنظيمي المخطط، هذا النموذج على يد كورت وهو من النماذج ا

لوك لوين الذي يحدد التغير على انه تعديل في تلك القوى التي تحافظ على ثبات انساق الس
وبالخصوص في تلك اللحظة أو الزمن الذي كون فيها مستوى السلوك هو نتيجة لمجموعتين 

ة جل المحافظة على مكانأ تي تعمل وتكافح منمن القوى، الأولى وتتمثل في تلك القوى ال
 في حالة استقرار وثبات والثانية وتعبر عن القوى التي تدفع التغيير. الوضع

ات ويرى لوين انه كلما كانت تلك المجموعتين من القوى تقترب من التساوي فان مستوي
 هذا بت، والتغييرالسلوك تبقى على حالها )مستقرة( وهذا ما يسميه بحالة التوازن شبه الثا

،  الوضع يقترح لوين تحريك القوى التي تؤدي إلى التغيير مع تقليص تلك القوى المحافظة
ك وهذا ما ينتج عنه حدوث التغيير المرغوب فيه، ومن جهة أخرى يشير لوين إلى تغيير تل

 الأوضاع  أوالقوى التي تحافظ على المكانة 
ماد القوى الثانية ومن ثم فانه يصبح الاعت المستقرة تنتج عنه ضغوط ومقاومة اقل من
 التغيير. إستراتيجيةعلى القوى الأخيرة حسب رأيه أكثر فعالية في 

 نموذج بحث الفعل: .2.2.13.2
يحدد هذا النموذج التغيير المخطط على انه عملية دائرية حيث يقدم البحث الأول 

ائج الحركة من اجل إعطاء حول التنظيم معلومات لوجيه فعل لاحق وبعد ذلك تقييم نت
معلومات أكثر وهكذا ...الخ . ويرى أصحاب هذا النموذج بان هذه الدورة المتكررة والمستمرة 
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في البحث والفعل تستوجب تعونا كبيرا بين أفراد المؤسسة وممارسي التنمية التنظيمية، 
التجسيد في  ويعتمد هذا النموذج على جمع المعلومات والتشخيص السابق لتخطط الفعل ثم

 ائج بعد القيام بالفعل.تالواقع وكذلك التقييم الدقيق والجيد للن
ن بحث الفعل قد تم تطوير حتى يكون لديه هذا التركيز النموذجي على التغيير أومع 
نه قد تم تكيفه مع محاولات ممارسي التنمية التنظيمية، حيث أصبح نتيجة إلى إوالمعرفة ف

 .1 المخطط التركيز أكثر على التغيير
 نموذج التكييفات المعاصرة لرد الفعل:. 3.2.13.2

م تبعد نموذج بحث الفعل كأساس لأغلب لمداخل المهتمة بالتغيير التنظيمي لذلك فقد 
ود في الآونة الأخيرة توسيعه ليشمل مختلف البيئات التنظيمية، وفي هذا الإطار تظهر جه

 الباحثين والممارسين في 
ب الجزئية و تكيف بحث الفعل لتشمل الانتقال من الجوانمجال التنظيمات نح
حث بالكلية وعندئذ يكون بحث الفعل أكثر تعقيدا ولهذا فان دورة للتنظيمات إلى الأنساق 

الفعل كون منسقة ومترابطة عبر عمليات تغيير مختلفة تشارك فيا مختلف الأطراف التي 
 علاقات مصالح بالمؤسسة. هاتربط

 تغيير التنظيمي:نظريات ال. 14.2
 :(النظرة الكلاسيكية )التقليدية.  1.14.2

يرجع أصول هذه المدرسة إلى مبادئ التسيير العلمي التي صاغها 
(  إضافة إلى مساهمة بعض العلماء الآخرين في هذه المدرسة أمثال 1915.1856تايلور)

على المحولة  ( بهدف إيجاد معايير علمية تعوض النظرية المرتكزة1925.1841) "فايول"
والخطأ خاصة وان قضية رفع الإنتاج أصبحت من الاهتمامات الأساسية رجال الأعمال 

المسيرين وذلك بإيجاد العلاقة بين الإنتاجية والمؤسسة واعتبارها احد عوامل نمو المؤسسة 
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دراسة العامل الصناعي لتتوسع بعد ذلك الدراسة إلى دراسة  إلىونجاحها لذلك اتجه تايلور 
 ناء التنظيم ككل بفضل تايلور.ب

أوضح تايلور في كتابه هذا بان أسلوب التسيير والإدارة المنتج في المصانع الأمريكية 
والقيام على مبدأ أساسي وهو أن المكافأة المالية تكون حسب المبادرة الشخصية لم يحقق 

عمال في أداء المهام الفعالية اللازمة في رفع الإنتاج كما اعتقد بان الطرق التي يتبعها ال
طرق عقيمة في معظمها تؤدي إلى تبذير في الطاقة والمال لهذا جب تدريب ولاختيار العمال 
لأداء مهامهم على الفضل الطرق والمدروسة عمليا، ولهذا فان تسيير الإدارة والعمل حسب 

  :1ئ علمية يلخصها فيما يلييجب إن يكون وفق مباد تايلوراعتقاد 
 على أساس التخصص.تقسيم العمل  -
اختيار وتدريب العمال لأداء مهامهم في المصنع على أساس علمية وذلك  -

كذلك و بدلا من الطريقة السابقة المتمثلة في ترك العامل يختار العمل الذي يراه مناسبا 
 تركه يدرب نفسه حسب ما يراه.

جراءات توزيع المهام. -  وضع نظام صارم للمراقبة وا 
مالية للعمال كحافز مادي لتحقيق امتثالهم للأوامر المكافأة اليومية ال -

 والإجراءات المفصلة والمتعلقة بأداء عمل ما.
 إيجاد تسلسل رتبي بحيث لكل عامل رئيس واحد. -
فتبرز مساهمته في كتابه الذي ألفه تحت عنوان )الإدارة  "فايول"بالنسبة إلى  أما

ن النظرية في الإدارة وبالرغم من انه العمومية والصناعية( والذي كتب فيه بشكل متكامل ع
إن  إلاكان يعالج نفس الموضوع مع تايلور حيث كان يركزان على الدور الذي لعبه الإدارة 

اختلافهما من زاوية الدراسة كان وكما عرضنا سابقا بالنسبة لتايلور فهو ركز على دراسة 
الحركة والزمن في حين نجد أن الإدارة في المستويات الدنيا للتنظيم تحليل الوظائف دراسة 
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ذاتها أو ما يسمى بالتسيير على مستوى الإدارة العليا،  ييريةأولى عناية بالعملية التس "فايول"
لأنه اعتبر )الوظيفة الإدارية تنشأ مع أعضاء تنظيم والجماعات الإنسانية في وان نظام 

زة التي يطلق يات المتمالعمل السليم بين الجماعات التنظيمية ينهض على بعض الاشتراط
 .1عليها مبادئ(
وهي  مبدأ استخدمها في حياته العلمية 14إن التسيير الجيد يرتكز على  "فايول"اعتقد 

ذات صفة عامة يمكن تطبيقها على كافة النشاطات لكن لم يطالب بالتطبيق الأعمى لهذه 
نما اعتبر التطبيق السليم يعتمد على الخبرة والقدرة عل  .الاستيعابى المبادئ وا 

 وأهم هذه المبادئ: 
ة تقسيم العمل السلطة والمسؤولية الانضباط وحدة الأمر وحدة التوجيه خضوع المصلح

 الفردية للمصلحة المشتركة ، المركزية، تعويض الأفراد.
 توسيع نطاق الدراسة لتشمل بناء التنظيم ككل كما انه لا يوجد عدد "فايول"حاول 

لا يمكننا اعتبار كل الإجراءات  محدد منن المبادئ يمكن لتي اإن ترفع من أداء الإفراد وا 
دراسات قد تعرضت للجوانب السلبية  مبادئ عدةتحسن من عمل الأفراد إن نطلق عليها 

ي التي ترتبت عن تطبيق هذه المدرسة وخاصة التوجه التايلوري في ميدان السلوك التنظيم
 ومن أهم الاعتقادات ما يلي:

الدقيق للعمل قد أدى إلى نتائج سلبية على مستوى السلوك التنظيمي وذلك إن التقييم 
تكرار حركات معينة  إلىنتيجة العمال وخاصة في وحدات الإنتاج وفق العمل المتسلسل 

محدودة كل يوم طوال السنة وهذه الحركات الروتينية أدت بالعمال إلى الإحساس بالملل 
بتفاهة مستواهم الاجتماعي وقد اثر هذا الإحساس على وبتفاهة الأعمال وبالتالي الإحساس 

أداء العمل مما أدى إلى حدوث مشاكل سلوكية عديدة مما ادخل بكمية ونوعية الإنتاج وقد 
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بينت عدة دراسات في الوليات المتحدة الأمريكية ارتفاع نسب التغيب تسرب العمال 
 الاستقلالية والتذمر أوساط العمل.

تايلوري العلاقات اللارسمية كالاتصال والتنظيم اللارسمي بين لم يراعي التوجه ال
العمال أنفسهم وبين الإدارة العمال من جهة أخرى وبالعكس فقد اهتمت هذه المدرسة بالتنظيم 
الهرمي للسلطة والاتصال العمومي الرسمي كوسيلة لتنفيذ القرارات وتطبيق الإجراءات 

 .1المتعلقة بالعمل
 لاقات الإنسانية:مدرسة الع. 2.14.2

وفق المبادئ التايلورية في الولايات المتحدة  تي تسيرلقد ماتت المؤسسات الصناعية ال
الأمريكية وغرها من عدة مشاكل تنظيمية وسلوكية كالعجز عن رفع الإنتاج وتحسينه وعدم 

 .2ضمان ولاء العمال وغير ذلك من المشاكل كالإضرابات والغيابات
 لاة العلاقات الإنسانية هي اكتشاف التنظيم غير الرسمي الذي من أهم إسهامات مدرس

يظهر على الهيكل التنظيمي للمؤسسة فالسلطة الغير الرسمية تعد شخصية في حين تكون 
السلطة الرسمية مؤسساتية وطالب أصحاب هذا الاتجاه بخلق مناخ مناسب لإقامة روابط 

في  المرؤوسين وفتح المجال لإبداء الرأيمتينة بين الأفراد وعلاقات جيدة بين الرؤساء و 
سات مختلف المواضيع المتعلقة بالمؤسسة وقد استنتجت مدرسة العلاقات الإنسانية من الدرا

 :يتكالآالتجريبية بعض المبادئ وهي 
ل إن الحاجات الاجتماعية العمال أهم من حاجاتهم الاقتصادية حيث لا يستجيب العام

نما ه  ناك دوافع ذات بعد بسيكوسيولوجي.للدافع المادي فحسب وا 
 يستجيب الفرد للمواقف المختلفة من خلال التنظيم الاجتماعي غير الرسمي.

هي من الضروري إن يصاحب التخصص الوظيفي كفاءة في الأداء التنظيمي لوجود 
 إمكانية المساعدة المتبادلة بين العمال في موقف العمل.
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الاجتماعية والسيكولوجية للأفراد وجماعات لقد ركزت هذه المدرسة على الخصائص  
العمل فان الفعالية في التنظيم مرتبطة ارتباط وثيقا بالحاجات الاجتماعية والفردية للعمال 
بدلا من ارتباطها بمدى انضمامهم إلى الهيكلة الرسمية حيث ركزت هذه المدرسة على 

ما أنها تنظر إلى التنظيم الوقت التنظيم الرسمي ك التنظيم غير الرسمي مهملة في نفس
بصورة ضعيفة مع المحيط وينظر هنا إلى التنظيم على انه نظام  إلاكنسق مغلق لا يتفاعل 

اجتماعي له وظيفتين اجتماعيتين الأولى وظيفة إنتاجية والثانية وظيفة الحفظ أي إشباع 
ينت دراسات الرغبات الجماعات وأفراد التنظيم، ولهذا سلكت منحنى سلوكيا متحيزا فقد ب

( بان الروح المعنوية الجيدة لا تؤدي بالضرورة إلى تحقيق إنتاجية مرتفعة 1950) "كارتن"
 . 1ذلك إن مردودية الأفراد تكون عالية رغم عدم الرضا

 التيار التكنولوجي:. 3.14.2
بالمعنى الدقيق لا يوجد فعلا وحقيقة المدرسة تكنولوجية كما هي في أدب نظريات 

باط ملامح هذا التصور من خلال الممارسات اليومية والعلمية في ننما مكن استالتنظيم وا  
التنظيم حيث تؤخذ بعين الاعتبار التكنولوجيات في طريقة هيكلة وتنظيم المؤسسات ويرى 
هانت إن مصطلح التكنولوجيا واسع جدا وعلمي قليلا كمفهوم لذا اقترح استبداله بالنسق 

موعة الأدوات الجماعية المستعملة في الإنتاج والتي يستمح من التقني والذي  يشير إلى مج
خلال دراسة مرونتها الاختيار الممكن للأعضاء وتعقدها بصفتها نسق وتكنولوجيا بالفهم 

 2الجيد لهيكلة المؤسسة.
أما من ناحية التسيير فانه حاول تقديم علاج لمشاكل الأداء والمراقبة عن طريق 

يمي في تصميم البرامج وكذا إثراء الوظائف عن طريق التطوير التنظالتحكم التقني الدقيق 
 وهذا بالاعتماد على المبادئ التالية:

 الاستغلال الأمثل للموارد. -
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 العقلانية التسييرية. -
 .1الاعتماد على التقنيات المتطورة -
كما إن هذا التيار طرح العديد من المشاكل منها فصل العمل اليدوي والعمل   -

معارف ذكاء.... الذي من العامل معقدا وكذا القضاء على الكثير من  العقلي من
العادات في العمل كالتفكير والاتصال وبالتالي خلق لدى الفرد نوع من الإحساس بالرقابة 
القاهرة ولهذا كان الاعتقاد الكلي على هذا النوع من التصور الفكري  التيار التكنولوجي( 

الدراسات للبحث عن إيجاد سبل  تي سبق ذكرها ولذا اتجهشيئا سلبيا وذلك للأسباب الت
للتوفيق والتكامل والانسجام بين الفرد الركيزة أساسية في التنظيم والتقنية كعامل هام 

دة المردودية والفعالية الإنتاجية وذلك لمواجهة التطورات والتغييرات السريعة ياوأساسي لز 
ذه الظروف لخلق مناخ داخلي يتميز التي يعرفها المحيط ومحاولة التكيف مع ه

بالاستقرار ولهذا ومن اجل ذلك ظهر الاتصال كأداة فعالة لمواجهة مثل هذه التحديات 
ولذا فان الدراسات التي تناولت موضوع الاتصال في التنظيمات من حي العلاقة بين 

سيير يظهر نظام الاتصال والكفاءة التنظيمية والأداء أدت إلى إبراز الاتصال كأداة للت
بين وحدات التنظيم بجميع مستوياته  والتلاؤمدور الفرد في التنظيم ويحقق التفاعل 

 .2الهرمية وذلك بإشراك الأعضاء في وضع الأهداف في الميدان
 ثقافيا: اعملية التغير محدد . 15.2 

خذ إن تحقيق أهداف التغيير التنظيمي محددة ثقافيا لان تلك يصعب تحقيقها إن لم يأ
ات لمكوناعين الاعتبار في العمليات والإجراءات والأنظمة بالثقافة التنظيمية ذلك إن تحديد ب

رية ستمراالأساسية للثقافة التنظيمية يساعد على تحديد العناصر التي عن طريقها يتم تنفيذ وا
 غيير.التغيير وهذه الأخيرة تعتبر الحافز الأول لتطوير النسق الثقافي للمنظمة أثناء الت

                                                 
،الدار الجامعية للطباعة و النشر،الاسكندرية،دون اساسيات الادارة الاستراتيجيةعبد السلام ابو قحف:- 1

 .19،ص1992طبعة،

 .25نفس المرجع،ص- 2
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بهذا فان عملية التغيير الثقافي للمنظمة تحتاج إلى استخدام فريق لانجاز الأهداف 
التنظيمية وتحقيق انجاز الأداء والعمل المطلوب بكفاءة يتجسد في صفات بناء تنظيمي 
اجتماعي يعب بكفاءة وفعالية عن قدرة جماعية للفعل الاجتماعي في إحداث التغيير الثقافي 

 .1لي كمحرك لإنتاج ضوابط وقواعد تنظيم الروابط والعلاقات الاجتماعيةالمرغوب بنسق تفاع
 خلاصة الفصل:

 لنا من خلال هذا الفصل بأن عملية التغيير التنظيمي تعتبر من الأنشطة بينلقد ت
الرئيسية لأي مؤسسة لأنه حيث تعدم إمكانية الحاجة إلى المؤسسات فالمؤسسة سيكون 

ي لوب، وفي ظل الظروف المتغيرة بوتيرة مشاركة للمحيط الذباستطاعتها أداء العمل المط
مع  تعيش به المؤسسة الاقتصادية تجد المؤسسات اليوم نفسها مجبرة على التأقلم والتعايش
هور هاته الظروف وهذا لن يتأتى لها إلا عن طريق التغيير التنظيمي الذي ارتبط ظهوره بظ

ها ر تليمر بمراحل عديدة منها إدراك الحاجة للتغييالتنظيمات فإن تخطيط التغيير والتطوير ي
 مرحلة البداية في التخطيط للتغيير وأخيرا مرحلة إدماج التغيير في صيرورة المنظمات

من  والرجوع إلى حالة التوازن، فهو إذن ليس بعملية سهلة بل صعبة ومعقدة وتواجه مقاومة
 توفيرو غيير دراسة عميقة ومتأنية ية التقبل الأفراد العاملين بالمؤسسة لذا يجب دراسة عمل

ذي ير اليئة الظروف المساعدة على التغيير ذلك أن التغيهكل الإمكانيات المادية والبشرية وت
لك إلى أهمية التغيير وأنواعه وأشكاله وكذ تطرقنارغم أننا  يحصل يحقق التغيير الفعلي

لضعف وسيلة مبدعة لمعالجة نقاط ا العراقيل التي تواجه التغيير التنظيمي إلا أن التغيير
  .التي تعرقل التنظيمات

                                                 
،رسالة ماجيستير في ارية و علاقتها بتطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة الصناعيةالقيادة الاديوسف جغلولي: - 1

 .34،ص2006/2007علم الاجتماع التنظيم و العمل،جامعة البليدة،



 .الفصل الثالث: الأداء و تقييم الأداء

 تمهيد:

. مفهوم تقييم الأداء1.3  

. مكونات و أنواع الأداء2.3  

. خصائص و أهداف تقييم الأداء.3.3  

محددات و طرق قياس الأداء .4.3  

. معايير و أهداف الأداء.5.3  

. العوامل المؤثرة في الأداء و معوقاته.6.3  

. سلوك الأداء.7.3  

. أنواع و مستويات التقييم و شروط نجاحه.8.3  

. أساليب و طرق تنمية فاعلية تقييم الأداء.9.3  

التنظيم. جتماعالا. بعض النظريات التي تناولت موضوع الأداء في علم 10.3  

.خلاصة الفصل  
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 الأداء و تقييم الأداء: الثالث الفصل
 تمهيد:

تحقيق قيام بمهام الإدارة و لليعتبر الأداء من العناصر الأساسية والضرورية المطلوبة 
داء أهداف المنظمة، إذ يقاس نجاح أو فشل المنظمة من خلال النتائج المتوصل إليها في الأ

اعلية كل المنظمات تقريبا بفا تهتم لذحيث يعكس أداء الفرد في المنظمة الأداء العام لها 
يل أداء موظفيها من خلال تحديد العوامل المتحكمة فيه ومحاولة تجاوز الصعوبات والعراق

، مناسبة والاهتمام النفسي والاجتماعي لهالعامل عن طريق توفير ظروف عمل  التي تواجه
ف لتعرييم الرؤساء بغرض ايب معينة وغالبا ما يقوم بهذا التقياللتقييم عمله في الأخير بأس

ة بتطويره لكفي إستراتيجيةعلى كفاءة العاملين وأوجه القصور في الأداء بهدف وضع 
 وتحسينه.

 تقييم الأداء: مفهوم.  1.3
يعتبر تقييم الأداء نظاما يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء الموظفين لمهامهم 

ويطلق اء العاملين والموظفين من خلالها، ويحتاج التقييم قضاء فترة زمنية تسمح بتقييم أد
على تقييم الأداء مسميات أخرى كنظام تقييم الكفاءة أو نظام تقرير الكفاءة أو تقييم 

 .1العاملين
كما تعتبر نظام يسمى مصمم من اجل قياس وتقييم أداء وسلوك الأفراد ونتائجها من 

ظة تقدير جهة ونشاط وسلوك يجرى في نهاية الملاح ,خلال فترات زمنية محددة معروفة
 .2الفرد وبالتالي كفاءة كل فرد على حدى

 ستفاديإرادات مكافأة العاملين فيها وبعدالة لأدائهم السليم كما  "تشير أيضا إلىكما 
 
 

                                                 
 .204،ص2002/2003جامعية للنشر و الطبع و التوزيع،الاسكندرية،،الدار الادارة الموارد البشريةاحمد ماهر:- 1
 191،ص1997،بيروت،ادارة الافراد اسس و مفاهيمعمر وصفي عقيلي:- 2
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 .1"من تقييم الأداء في توجيه جهود العاملين وتحديد نوع التدريب والتطوير المطلوبين 
جور زيادة في الألمراحل عديدة من التطور والتعديل لولقد مرت عملية تقييم الأداء ب

 ريبيةفعالة للمساعدة في تحديد الاحتياجات التد , ثم تطورت لتصبح أداةوتحقيقها لأهدافها
داة أالي وبالت,اللازمة لرفع كفاءتهم وتحديد أدائهم فراد من اجل تصميم البرامج التدريبيةللأ

 مجها الخاصة بالتنمية الإدارية بصفة عامة.ار فعالة لتقييم إدارة المنظمة لكفاءة ب
 مكونات وأنواع الأداء: .2.3

 مكونات الأداء:. 1.2.3
تتمثل في الأنشطة و المهام التي يحتويها العمل الارتباطات بين هذه الأنشطة و 

لى عالمهام فتفاعل مكونات الأداء تقين لنا مستوى أداء الفرد لذا سوف نتطرف لكل عنصر  
 حدى.

 ة الجهد: كمي. 1.1.2.3
 2وهي قدرة الفرد على بذل طاقة جسمية وعقلية في وظيفته خلال فترة زمنية محددة

وكمية الجهد تحددها إدارة الموارد البشرية لكل موظف حسب مهارته وقدراته العقلية 
والجسمية وكذا دافعيته التي تؤهله لشغل المنصب وعلى الإدارة الاحتفاظ بالقدرات وتوجيهها 

ما يحقق أهدافها وينقسم هذا الجهد إلى ثلاثة أقسام هي: الجهد النفسي، الجد العضلي، ل
 الجد الذهني.

 
 
 

                                                 
،دراسة تطبيقية على مراكز الشرطة علاقة المركزية و اللامركزية بالاداء الوظيفيعبد الله بن حسن عساف العساف: - 1

،مأخوذة من موقع 2003كاديمية نايف العربية للعلوم الامنية،قسم العلوم الادارية،بمدينة الرياض،رسالة ماجيستير،أ
 الانترنت:

htt://www.nouss.edu.Sa/Nauss/arabic/name.date27.11.2014.15h  
 .13،دار الجامعات المصرية،القاهرة،بدون سنة،صالسلوك التنظيمي و الاداءحنفي محمود سليمان: - 2
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  نوعية الجهد:. 2.1.2.3

هي مدى مطابقة الانجاز للمواصفات المطلوبة فقد يكون الأداء أو الانجاز مرتفعا لكن 
قدر ما تهمنا نوعية وجودة لذا فكمية الانجاز تعتبر مهمة بهذه ليس ب 1لا يتميز بالجودة

 الجهد المبذول ومستوى الدقة.
مستوى الدقة والجهد الذي يساعد على تحليل وفهم تقدير » فنوعية الجهد تشير إلى 

عطائه قيمة معينة مقارنة مع ما هو مطلوب تنفيذه وكذا كفاءة « المستوى الأداء المنفذ وا 
 .2درجة خلو الأداء من الأخطاءالفرد لتنفيذ المهام من خلال فترة زمنية محددة و 

 نمط الانجاز:. 3.1.2.3
 يشرف نمط الانجاز إلى الطريقة أو الأسلوب الذي يؤدي بها العامل وظيفته ويبذل 

بع جهوده في مختلف أنشطة العمل وتقاس طريقة انجاز المهام والأنشطة ، أو الأسلوب المت
 يا كان أم عقليا كما يختلف نمطفي القيام بهذه النشاطات حسب نوع الجهد المبذول جسم

الانجاز من منصب إلى أخر حسب طبيعة العمل، إنما جهدا عضليا على مستوى القاعدة 
د من لأداء المهام كتحريك الآلات والأجهزة وهذا يتطلب القيام بالأعمال اليدوية التي تع

أو العمال  أساليب انجاز الوظائف المؤداة في اغلب الأحيان من طرف الهيئة التنفيذية
نما جهدا فكريا في نفس ا ة لمنظمالمنفذين المتواجدين في قاعدة الهرم الإداري لأي منظمة وا 

ويشمل الهيئة الوسطى والعليا والتي تأخذ على عاتقها وظائف مختلفة حسب أهميتها 
مهام هذه الطير والإشراف والتحكم وكل أودرجتها في الهرم الإداري وتتمثل النشاطات في الت

 تطلب نمط الإنجاز خاص حسب الوظيفة إلي يشغلها العامل.ت
 

 
                                                 

 .14،صمرجع سابق ن:حنفي محمود سليما- 1

 .50،ص1999،المكتب الجامعي الحديث،بيروت،ادارة القوى العاملةاحمد صقر عاشور: - 2
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 أنواع الأداء: .2.3
 : الروتينيةمجموع النشاطات . 1.2.3

نها تؤدي جهد أدنى من التفكير والتي تتميز كما إن لها  1بكونها نشاطات متكررة وا 
 حلولا جاهزة ومتفق عليها يؤديها اغلب الإفراد بنفس درجة النجاح.

 ع النشاطات المتعلقة بحل المشاكل: مجمو  .2.2.3
وتتمثل في الإجراءات التي يتخذها العامل لمواجهة المشاكل وحلها وهذه الإجراءات 
تتطلب قدرات ومهارات عالية نسبيا وتكون هذه المشاكل عادة لا تملك حلول جاهزة وتتميز 

نها تحتاج إلى جهد بأنها غير متكررة فهي تتطلب الخبرة المهنية والدراسة بالإضافة إلى أ
 .2كبير

 مجموع النشاطات الإبداعية: .3.2.3
فاءة وهي نشاطات مرتبطة بنظام الابتكار والاختراع مثل اختراع أنظمة وأساليب أكثر ك

 سليمة للعمل وخصائص هذه النشاطات هي: إستراتيجيةفي التسيير أو رسم 
 تتطلب وقت وجد كبير. -
 المعرفة. مهارة عالية وخبرة كبيرة والتحكم في -
لا يستطيع كل فرد انجاز هذه النشاطات بنجاح وذلك لعدم توفر القدرة على  -

 .3الإبداع والابتكار
 خصائص وأهداف التقييم:. 3.3

 خصائص التقييم:. 1.3.3
 تميز الأداة الجيدة للتقييم بمجموعة من الخصائص تتمثل في:

 الهدف أي أن أداة التقييم تقيس ما وضعت لقياسه. -

                                                 
 .31حنفي محمود سليمان:مرجع سابق،ص - 1

 .33،32ص  نفس الرجع،ص -3 .2
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ي أي إن الأداة تعطي نفس النتائج تقريبا أي استعملت أكثر من مرة ف الثبات -
 نفس الظروف.

 الحساسية أي قدرة الأداء على التمييز. -
 الشمولية أي أن يشمل التقييم كل الجوانب المراد تقييمها. -
 الموضوعية أي أنها تتجنب الذاتية. -
 .1البساطة أي أنها تكون سهلة الاستخدام والتطبيق والتنقيط -

 أهداف تقييم الأداء:. 2.3.3
هو وسيلة لبلوغ الهدف و ينحصر هذا  إنماهدفا في حد ذاته و  الأداءيعتبر تقييم  لا

 إلىمن جهة و  إنتاجيتهاالهدف في التعرف و الحكم على مدى فعالية المنظمة أو قياس 
 .2نظمةداخل الم أهدافهأي هناك ارتباط بين الفرد و  أخرىذاتهم من جهة  الأفرادخدمة 

 :ويمكن ذكر أهم أهداف تقييم الأداء على النحو التالي
 قياس كفاءة أداء العاملين لتحديد كفاءة استخدام القوى العاملة. -
 تحديد القدر اللازم من التدريب وتسهيل مهمة تقسيم البرامج التدريبية. -
 كشف نقاط الضعف والقصور في مهارات الانفصال. -
 والترقية الإدارية للأفراد الصالحين.تقويم سياسة النقل والتعيين  -
 .إنتاجيتهموضع خطط لرفع مستوى أداء العاملين وتحسين  -
 تحسين عملية الاتصال بين المدير والعاملين بإدارته. -
 .3تشجيع المنافسة بين العاملين وبين الأقسام والإدارات -

 
 

                                                 
 .63،دار العرب للطباعة و النشر،وهران الجزائر،دون سنة،صمبادئ التسيير البشريبوفلجة غياث:- 1

 .545،ص1996،دار النهضة العربية،القاهرة،الدراسة العلمية و العمليةف عبيد:عاط - 2

 .87،89،ص2001،دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع،القاهرة،كيف تقيم اداء الشركات و العاملينزهير ثابت: - 3
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 .: يوضح أهداف تقييم أداء العاملين 03رقم شكل
-   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
دارة تنظيمقحف:  بوأ السلام حنفي،عبد الغفار صدر:عبدالم المكتب العربي  العمال، وا 
 .482،ص1993،الإسكندريةالحديث،
 
 
 
 
 

 

التعرف على مستويات 
 العاملين. أداء

المساهمة في تخطيط 
 القوى العاملة.

ترشيد سياسات 
 الأجور والحوافز.

تخطيط المسار 
 الوظيفي.

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية.

 

 أهداف تقيم
 أداء العاملين. 

 
 

 ءة الإنتاجية.قياس الكفا

وضع خطط 
تفهم المديرين  تحسين الأداء.

 لقدرات العاملين.
تحسين عملية 

 الاتصال.

توفير التوثيق 
 للقرارات الإدارية.

تشجيع المنافسة بين 
 العاملين والإدارة.

اختيار الإفراد 
 الصالحين للرقية.
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 محددات وطرق قياس الأداء: .4.3
 محددات الأداء:  .1.4.3

يختلف أداء الأفراد بعضهم ببعض باختلاف العناصر التي حدد مستوى أدائهم 
لدور راك اديهم والتي تتمثل في: الدافعية، القدرات والمهارات ، إدوالإمكانيات التي تتوافر ل

 والمكانة.
 الدافعية: . 1.1.4.3
 خذأتعود كلمة الدافعية في الأصل إلى الكلمة اللاتينية أي يحرك أو يدفع ثم   

المعنى يتسع ليتمحور حول رغبة الفرد في إشباع حاجات معينة وعليه يظهر أن الدافعية 1
تحرك وتسير الفرد من اجل تأدية العمل، فالدافعية تعبر عن وضع أو حالة  ة التيتمثل القو 

 تعتري الفرد نتيجة حاجة خارجية.
وتعتبر الدافعية المحدد الرسمي للأداء إذ تعبر عن الرغبات والحاجات التي تشير 

ية تثير خارج أووتوجه سلوك الفرد نحو اتجاه أو هدف معين كما تمثل نتائج لعمليات داخلية 
صرار الفرد لقيامه بعمل معين وتحقيق مجموعة من الأهداف من خلال مزاولته  حماس وا 
لمختلف أنواع السلوك كما أن الدافعية ذات طابع قصدي أي أن العامل في المنظمة عندما 
يقوم بعمل ما فان ذاك يكون بناءا على اختياره وبالتالي تكون الدوافع التي دفعته ذات توجه 

 .2قصدي
 القدرات والمهارات: . 2.1.4.3

 الإمكانيات التي تتوافر لدى الأفراد ويتفوقون فيها بحيث تؤهلهم لشغل الوظيفة 
 والاستمرار وفقا لما تتطلبه تلك القدرات أو الكفاءات.

 .3«إذ يجب أن تتوفر لدى الفرد القدرة على أداء العمل المحدد له» 
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 إدراك الدور و المكانة : . 3.1.4.3
فالأنشطة والسلوكيات التي يراها  العمل،الاتجاه الذي يوجه سلوك وجهود الفرد في  هو

الفرد مهمة في أداء مهامها تسمى إدراك الدور وهو معرفة الأهداف التي يسعى الفرد إلى 
  .1المنظمةتحقيقها في عمله وبالتالي تحقيق أهدا ف 

وهو عامل أساسي  "السلوك:ة على فمفهوم الدور و المكانة من المتغيرات الهامة المؤثر 
وذلك لان التحديد الخاطئ للنجاح في عمل ما  حسنفي تحديد عملية تحول الجهد إلى أداء 

سيصرف الجهد المبذول عن هدفه الأساسي مما يؤدي إلى ارتكاب الأخطاء ولهذا السبب 
يء أساسي فان تحديد مهام مراكز العمل وفهمها من طرف العامل وفهم مكانته بالمنظمة ش

 .2"في توجيه الجهد لتحقيق الأداء المطلوب
، إنما مكانته الوظيفية المكان الذي يحتله داخل المنظمة إن المكانة الرسمية للفرد تحدد

فتحدد بطبيعة ونوع العمل الذي يقوم به، حيث إن رغبته في الحصول على مكانة عالية 
 .3داخل المنظمة هي الدافع للرفع من مستوى أدائه

ن اهتمام الفرد الرائد بمكانته في المنظمة يؤدي إلى ما يسمى بقلق المكانة وسببها إ
الخوف من فقدان المكانة الحالية، وبطول الوقت يؤثر على مستوى أدائه سلبيا وكلما زاد قلق 

 .4الفرد على مكانته زاد التأثير السلبي على فعاليته
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 محددات الأداء:
 .ت الأداء: يمثل محددا 05جدول رقم

الدافع 
الفردي 

 عن العمل

 الرضا مناخ العمل
الاستياء العام عن 

 العمل

 الأداء القدرة

 قوي
 قوي

 ضعيف
 قوي

 ضعيف
 قوي

 ضعيف
 ضعيف

مشبع 
 للحاجات

غير مشبع 
 للحاجات

 شبع للحاجات
 شبع للحاجات

غير شبع 
 للحاجات

غير مشبع 
 للحاجات
مشبع 

 للحاجات
غير مشبع 
 للحاجات

رضا العامل 
العملعن   

شعور محايد 
 عن العمل

شعور محايد 
 عن العمل

رضا العامل 
 عن العمل
استياء 

 العامل من العمل
شعور محايد 

 من العمل
شعور محايد 

 من العمل
استياء 

 العامل من العمل

 عالية
 عالية
 عالية

 منخفضة 
 عالية

 منخفضة
 منخفضة
 منخفضة

 مرتفع
فوق 

 المتوسط.
فوق 

 المتوسط.
متوسط

. 
متوسط

. 
اقل 
ن م

 المتوسط.
اقل 
من 

 المتوسط.
ة.منخفض  
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 نظام محددات الأداء:. 4.1.4.3
يعبر هذا النظام نموذجا متكاملا يصلح لشرح محددات الأداء بصورة شاملة ويرجع هذا 

يضاح طبيعة التفاعل بينهمالتكامل إلى عاملين وهما، تحديد محددات الأ ومصلحة ،  1اداء وا 
ل من ناحية أخرى هي الشعور التفاعل بين دافع الفرد على العمل من ناحية ومناخ العم

 عن العمل أو الاستياء العام منه. ابالرض
 طرق قياس الأداء: .2.4.3

 فهوم قياس الأداء:م .1.2.4.3
ففي طريق » تعد عملية قياس الأداء من العمليات المهمة التي تمارسها الإدارة  

لقياس تتمكن المؤسسة من الحكم على دقة السياسات والبرامج التي تقدمها سواء كانت ا
حيث أن  2«سياسات استقطاب أو سياسات التدريب التطوير والمتابعة لمواردها البشرية

عملية قياس الأداء للفرد أو العامل يمكنه من التعرف على نقاط الضعف والقوة، فيعممه إلى 
معالجة نقاط الضعف وتعتبر هذه العملية مهمة لجميع المستويات في تطوير نقاط القوة و 

ى الحصول المنظمة ابتداء من الإدارة أو الرئيس إلى أخر موظف، ويشير قياس الأداء إل
أنها تساعد على تحليل وفهم وتقدير لمستوى » عن الأداء بحيث  على حقائق وبيانات تحدده

عطاء قيمة معينة مقا رنة مع ما هو مطلوب تنفيذه وكذلك فهم سلوك العامل الأداء المنفذ وا 
أي تقدير مستوى كفاءة العامل الفنية ومدى استعداده لتحسين  3«من خلال قيامه بالعمل

 وتطوير الضعف والخلل وتدعيم وتعزيز جوانب القوة.
 أهمية قياس الأداء:. 2.2.4.3
ت وتوزيع العمل عليهم ومؤهلالمناسب لأداء الأعمال بما يتناسب اختيار العامل ا -

 بما يتناسب وقدراتهم ومهاراتهم تحقيقا لمبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.
                                                 

 .82،ص1999خالد عبد الرحمان الهيثي:ادارة الموارد البشرية،دار الحامد،عمان، - 1

 .320،ص1979،وكالة المطبوعات،المبادئ العامة في ادارة القوى العاملةمنصور احمد منصور: - 2

بيروت العربية،الدار ،كلية التجارة،جامعة الاسكندرية،ك التنظيمي و ادارة الافرادالسلو عبد الغفار حنفي: - 3
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 مساعدة العمال على تنمية قدراتهم ومهاراتهم واستعداداتهم. -
الزيادة في الرضا عند العمال على عملهم بحيث قياس الأداء يعطي للعامل بيانات  -

معرفة تحقق لده خلال اتصاله مع على نقاط الضعف والقوة... وهذه التحدد أداءه إذ يتعرف 
 .1رائه من العمالنظ

هم الزيادة في الدافعية وهذا عندما يحدث لديهم ما ليس بالرضا عن العمل فيدفع -
ن برنامج قياس الأداء يهتم بالعامل والظروف أباتجاه تحقيق أهداف المؤسسة، فنجد 

 كان العمل التي تؤثر بدورها على قدراته في الأداء.الطبيعية المحيطة به في م
فمن  تهدف عملية قياس الأداء إلى اكتشاف الأخطاء والنقائص والعمل على تجنبها  -

ته خلالها نستطيع الحكم على مدى نجاح سياسة اختيار الموظف وهذا إذا كان مناسبا لوظيف
 أم لا، من خلال قياس أدائه.

ؤساء والمرؤوسين بالاتصال فيما بينهم لتحديد الأهداف تحسين العلاقة بين الر  -
المرجوة شكل مشترك ويتم العمل سوية بين الاثنين مما يؤدي إلى تعميق العلاقة بينهما 
ويخلق الشعور بالثقة إذ يحسون أنهم يعملون في فريق واحد، وينعكس هذا التحديد المشترك 

من خلال تحقيق الأهداف المحددة وهذا  هسيتولد لديه شعور بأنه يحقق ذاتللأهداف لأنه 
بالاتصال مع غيره والاشتراك معهم فقد تساهم مشاركة الرئيس ومسئوليه في تحقيق الرضا 

خلاص  .2والمسؤولية، فيدفعهم ذلك إلى العمل باجتهاد وجدية وا 
تزويد الإدارة بالمعلومات الضرورية للتنبؤ بالأداء المستقبلي حيث إن قياس الأداء  - 

قوم أساسا احد المداخل لاتخاذ القرارات نحو توفير الوسائل المتطورة للاتصال التي تساعد ي
الرؤساء وتسهل عملهم في توجيه وتطوير أداء المرؤوسين وفي وضع الخطط المستقبلية 

 .3الكفيلة بتطوير وتحسين طرق أداء العمال وهذا ما يسمى بالتخطيط للأداء المستقبلي

                                                 
 .154،ص1988،دار النهضة العربية،القاهرة،دون طبعة،سياسة الافرادشوقي عبد الله:  - 1

 .179عبد الغفار حنفي:مرجع سابق،ص  - 2
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 الأداء: طرق قياس .3.2.4.3
نما و  سيلة هناك علاقة بين الأداء وقياسه إذ أن قياس الأداء ليس هدفا في حد ذاته وا 

 ن:زاويتييمكن من خلالا الحكم له أو عليه إذ يقاس الأداء من 
 قياس ما هو قائم أي الأداء الفعلي. -
 قياس ما يجب أن يكون أي الأداء النمطي. -

فرد من خلال النتائج التي توصل إليها عند ويتم قياس الأداء الفعلي بتقييم أداء ال
انجاز عمل معين خلال فترة زمنية معينة وذلك بمقارنة النتائج المتحصل عليها بالنتائج 
المتوقعة والحكم على الأداء إنما بأنه مرتفع أو منخفض ومن أساليب قياس الأداء النمطي 

 :1التالي
 دراسات العمل:  -

والزمن وتعني هذه الدراسات بتحليل العمل إلى  وهي تطبيق لمفهوم دراسة الحركة
 جزئياته بحيث يتم دراسة كل جزء وفقا لكمية الوقت المناسب التي يتطلبها الأداء.

 لكن يمكن إن والورشاتإلا أن هذا النوع من الدراسات بصلح للتطبيق على المصانع 
ن رى شكل الاتصال بييطبق على المنظمات الإدارية لكن بطريقة مختلفة عن المصنع مثلا ن

مختلف المصانع فعدم توفير وسائل الاتصال في المكتب تدفع بالفرد إلى التنقل شخصيا 
لقضاء مصلحته والعكس صحيح، فوجود وسائل الاتصال تسهل على الفرد مهنته وتختصر 
الوقت وتعب التنقل وكذلك نظام سير المعلومات يستطيع أداء مهامه بطريقة ناجحة على 

ا عند فقدانه للمعلومات أو عدم وصولها في وقتها فهذا يعرقل نشاطه ويؤثر سلب عكس ذلك
 على أدائه بالإضافة إلى مشاكل وعراقيل أخرى ومحفزات على العمل في المنظمة الإدارة

 ولنجاح هذه الدراسة يجب مراعاة ما يلي:
 يجب أن يكون الأفراد موضع الدراسة من ذوي القدرات والمهارات.  -

                                                 
 .35صمرجع سابق ، في محمود سليمان:حن- 1
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سير ب أن يكون الأفراد موضع الدراسة مناسبا فكلما قل العدد كلما كان من العيج -
 الاعتماد على صدق النتائج والعكس صحيح.

أن تتم الدراسة على فترات زمنية طويلة نسبيا حتى يتمكن تخليص النتائج من  -
 المؤثرات العارضة والتي قد تؤثر على الأداء.

 لعمل العادية.أن تتم الدراسة تحت نفس ظروف ا -
نمطية أن تعمل الإدارة على وضع أنظمة حوافز مادية عادية تربط بمعايير الأداء ال -

 المتوقع الوصول إليها وتأكيد هذه الحقيقة للعاملين.
 الداخلية:  الإحصاءات -

وتهتم بالجانب الكمي، وهو ما يعرف بالدراسة الإحصائية الداخلية والتي يجب ان 
 المقومات التالية: تراعي عند دراستها

 جمع البيانات في فترة زمنية محدودة نسبيا. -
تغطية النقائص وتفصيل البيانات من الشوائب المقلقة بظروف العمل غير  -
 المادية.
 بة.تحليل البيانات تحليلا صحيحا وسليما باستخدام الأدوات الإحصائية المناس -
 تقييم النتائج تقييما موضوعيا قبل استخدامها. -

 صاءات الخارجية:الإح -
إذا لم تتوفر للتنظيم الإحصائيات الداخلية المطلوبة لعدم وجود أنظمة دقيقة  

للمعلومات المتعلقة به، فانه يمكن الاعتماد في هذه الحالة على بعض المؤثرات الإحصائية 
الخارجية والمتعلقة بالتنظيمات المماثلة، بحيث انه حتى في حالة وجود وتوفر الإحصاءات 

داخلية، قد تلجأ الإدارة إلى مقارنتها بالإحصاءات الخارجية لمنظمات الأخرى الرائدة في ال
 .1مجال النشاط الاقتصادي المحدد حتى تكون مقاييس الأداء أكثر جدية وفاعلية

                                                 
 .35،صحنفي محمود سليمان :مرجع سابق - 1
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هذا بالنسبة لأساليب قياس الأداء النمطي إنما الأداء الفعلي فيشمل المنظمة المتوسطة 
إن ارتفاع الأداء عن هذه المنطقة دليل على إن الأداء جيدا  على مقياس الأداء حيث

ذا انخفض عنه فهذا دليل على ضعف وقصور في الأداء كما هو موضح في  وممتاز وا 
 :1الشكل الآتي

 نموذج يمثل مقياس الأداء
 
 
 

 : يوضح كيفية وضع مقاييس الأداء.04رقم  شكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
،عمان،دار مدخل كمي الإداريةالرقابة احمد قطامين،مهدي حسن زويلف::المصدر

 .368،ص1995الخشب،دون طبعة،

                                                 
 .37مصطفى عشوي:مرجع سابق،ص  - 1
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 جمع الوقت النمطي للعمل مضافا الممسوحات.

 بدقة مع تقرير الوقت القياسي. الأنشطةتحديد 
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اجية إن عملية قياس الأداء الناجحة هي العملية التي تعطي نتائج جيدة وايجابية لإنت
جل االعمل، إذ يلتزم على القائمون بعمليات القياس المختلفة دراسة الكيفية الصحيحة من 

 لهداف المطلوبة.تحقيق ا
ويوضح الشكل أعلاه خطوات قياس الأداء أو العمل والمراحل الضرورية التي لا بد 

إذ لابد من الاختيار وتسجيل البيانات واختيارها انتقادا وقياس كمية العمل » من إتباعها.
 1«المستعملة باستخدام احد تلك الطرق لقياس العمل
 د عملية القياس:وهناك عدة نقاط هامة يجب أن تراعي عن

 يجب أن تكون خطة العمل واضحة لجميع المشاركين في هذه المجموعة. -
 كذلك يجب أن يكون وضحا لديها وبشكل تفصيلي طريقة عمل المؤسسة. -
 ضرورة تسهيل الاتصال بين أعضائها. -
الخبرات اللازمة لإتمام عملية  يمكن منضرورة أن تضم هذه المجموعة ما  -
 القياس.
 .2ناصر المجموعة اختيارا دقيقايجب اختيار ع -
 وسائل القياس:  -

ية لرئيسللقياس الأدائي وسائل رئيسية يتفرع منها باقي الوسائل الفرعية وهذه الوسائل ا
 هي:

 القياس الحسابي: 
 ية فيوهو الوسيلة الشهيرة للقياس حيث يعتمد القائم بالقياس فيه إلى الأرقام الحساب

 اييرهونقدم الأداء أو العكس ويمتاز هذا المقياس بوضوح مع تقدير نسبة الجودة والإنتاجية
عين وسهولة الحصول عليه ولكنه يفتقر إلى إظهار الميول النفسية والاجتماعية لدى المنتف

 من الخدمة.
                                                 

 .368،صمرجع سابقاحمد قطامين،مهدي حسن زويلف: - 1

2-  htt://www.hrm-group.com/modules.php ?name.date.24.11.2014.11h 



 

131 

 

 قياس الاتجاهات:
وهو وسيلة من وسائل قياس الأداء تعتمد على التركيز على مدى قابلة المستفيد  

 نجازكذلك ميول واتجاهات الأفراد العاملين ومدى قناعاتهم بالعمل والاوالمنتفع بالخدمة و 
 لعمل.وكذلك يعمل هذا النوع من القياس في مجال التقلبات النفسية والاجتماعية المحيطة با

 القياس الرمزي:
جاح وهو وسيلة من وسائل القياس فتبلور فيها النتائج إلى رموز معبرة عن مستوى الن 

 الرموز خطوط بيانية أو أشكال هندسية أو غيرها وهذا النوع من القياس سواء كانت هذه
 ، وكذلك في الحكم الشامل علىالمسئولينيستفيد به القائم بالقياس في شرح وجهة نظرة 

 نوعية معينة من الأعمال أوفي خطوات التقييم المتقدمة.
 معايير وأهداف الأداء: .5.3

 معايير الأداء: .1.5.3
م ير الأداء على تعريف العاملين والموظفين بالمنظمة بما هو مطلوب منهتساعد معاي

بخصوص الأهداف الموجودة وهذا بحصول الرؤساء على أداء مرضي، بحيث تكون هذه 
 ي:يما يلو تتمثل هذه المعايير فيقوم بتقييم كل عامل ينالمسئولالمعايير معدة مسبقا كما أن 

 الصدق في القياس:. 1.1.5.3
يجري تصميم المقياس فإنه يجب التأكد من أحد الجوانب التي يحتويها تكون عندما 

ن العوامل  ذات أهمية وارتباط حقيقي بالفعالية والكفاءة المطلوبين لأداء العامل لعمله، وا 
 .1الداخلية في المقياس يجب أن تعبر عن تلك التي يتطلبها الأداء الكافي للعمل

 اس غير صادق وهما كالتالي:وهناك حالتان يكون بينهما القي
في حالة عدم احتواء القياس على العوامل الأساسية في الأداء وهنا يكون  -

 خطأ يعرف بقصور الأداء أي عدم احتواء الأداء على جوانب مهمة.

                                                 
 .90،ص1994الجامعة المفتوحة،طرابلس،،منشورات ادارة الافرادصالح عودة سعيد: - 1
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في حالة احتواء القياس على مؤثرات خارجية عن إرادة الفرد وهذا يعتبر خطأ  -
 .1يعرف بتلوث القياس

الخارجية لا تخضع لرقابة الفرد ولا تعبر عن سلوكه في  أي أن المؤثرات -
 .ر عند القيام بعملية قياس الأداءالعمل، ولهذا لا يجب أخذها بعين الاعتبا

 .يوضح تصنيف معايير الأداء :05رقمشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ين، ادي و العشر ، من منظور القرن الحالموارد البشرية إدارة: احمد سيد مصطفى: المصدر
 .338،ص2000،القاهرة،الإسكندريةجامعة 

 
 

                                                 
 .180خالد عبد الرحمان الهيثي:مرجع سابق،ص - 1

 النوعية الكمية المعدلات
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واكمال عناصر 
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 سلوك 
 مثل الاتزام 
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 الثبات: .2.1.5.3

حصول الفرد على نفس التقديرات عندما يكون أداؤه »  :يشير الثبات في القياس إلى
 «1ثابتا أما عندما يكون الأداء مختلفا فان نتائج القياس تكون متفاوتة.

 التمييز:. 3.1.5.3
لك لقياس على التفرقة بين المستويات المختلفة للأداء وذيقصد بالتمييز مدى قدرة ا

ائهم بين أداء الأفراد المختلفين مهما كانت مستويات أد الفرو قاتبإتاحة المجال لتقدير 
 ضئيلة.

 ة:يالموضوع. 4.1.5.3
على الرؤساء أو المشرفين عند قيامهم بعملية قياس الأداء أن يتجنبوا الذاتية في التقييم 

با مالا تكون نتيجة أو سبب القرابة والصداقة والعاطفة وغيرها من الأساليب الأخرى والتي غال
 .2الشخصي زالتي تجعل عملية القياس بعيدة عن الموضوعية وهذا ما يسمى بالتحي

 أهداف الأداء:.2.5.3
ي فتعتبر أهداف الأداء على النتائج التي يحققها الفرد، أي عن مدى فشله أو نجاحه 

ي مه التيعتقد أنها ضرورية لانجاز مها تبسلوكياتتمثل هذه الأهداف في قيام الفرد تحقيقها و 
قييم يتطلبها نوع العمل الذي يشغله وذلك من اجل الوصول إلى نتيجة تحدد مستوى الأداء وت

 الفرد ويمكن تصنيف هذه الأهداف إلى المجموعات الآلية: تسلوكيامن خلالها 
 روتنية: مجموعة الأهداف ال. 1.2.5.3

 التي يقوم بها الفرد يوميا وبنفس الكيفية وتتميز توالسلوكياوهي تلك العمليات 
 بالخصائص التالية:

 التكرار. -
                                                 

 .51،دار العرب للطباعة و النشر،الجزائر،دون سنة،صمبادئ التسيير البشريبوفلجة غياث:  - 1

 .52نفس المرجع،ص - 2
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 تأدية هذه الأهداف دون تفكير. -
 يؤديها اغلب الأفراد بنفس درجة النجاح تقريبا ومهما اختلفت قدراتهم. -
 .1تحتاج إلى المهارة والخبرة -
 ف المقلقة بحل المشاكل: مجموعة الأهدا. 2.2.5.3

 من خصائص هذه الأهداف:
 تحتاج إلى الوقت والجهد الكبير. -
 تتطلب القدرة والدراسة والخبرة العلمية. -
 هذه الأهداف غير متكررة نسبيا. -
 ليست لها حلول جاهزة. -
 اختلاف أداء الأفراد وتخصيص كل واحد في كيفية علاجها. -
 مجموعة الأهداف الخلاقة:. 3.2.5.3
 صائص أهداف هذه المجموعة ما يلي:من خ -
 تتطلب حدا أقصى من الوقت والجهد. -
 تتطلب حدا أقصى من المهارة والمعرفة والخبرة العالية. -
لا يستطيع كل فرد انجاز هذه الأهداف بنجاح وذلك لعدم توفر القدرة على  -

 الابتكار والاختراع.
ليس بإمكان أي فرد في تتطلب هذه الأهداف قدرة علمية عالية لانجاز الأعمال إذ 

المنظمة تحقيق هذه الأهداف فالفرد الذي توكل إليه مهمة القيام بهذه الأهداف يتميز 
بمواصفات خاصة إذ يجب أن تكون لديه القدرة على اكتشاف طرق وأساليب جديدة وفعالة 
مكانيات فردية وعلمية فائقة  تخدم المنظمة، وهذا يتطلب من الفرد مهارات وطاقات وا 

 .2وصول إلى الهدف المطلوب بشكل جيد وأداء حسن وبالتالي أداء المنظمةلل
                                                 

 .35حنفي محمود سليمان:مرجع سابق،ص - 1

 .33نفس المرجع،ص - 2



 

135 

 

 
 العوامل المؤثرة في الأداء ومعوقاته:.6.3

 العوامل المؤثرة في الأداء:.1.6.3
يه يتأثر أداء الفرد بعدة عوامل نابعة من ذاته أو من المحيط الوظيفي الذي يعمل ف

ء ى أداوتة حيث تتفاعل فيما بينها مؤثرة بذلك علوتعمل هذه المؤثرات جميعها وبدراجات متفا
 الفرد.

 وتظهر أهمية ثلاثة عوامل على وجه الخصوص وهي:
وما يمتلكه من معرفة ومهارات واهتمامات وقيم  :عوامل متعلقة بالموظف. 1.1.6.3

 ودوافع واتجاهات واستعدادات.
حديات وما تقدمه من وما تتصف به من متطلبات وتعوامل متعلقة بالوظيفة: . 2.1.6.3
 .1ممتع فيه تحد ويحتوي على عناصر التغذية العكسية كجزء منه فرص عمل
نه من ويقصد بالبيئة التنظيمية وما تتصف به وما تتضمعوامل متعلقة بالبيئة: . 3.1.6.3

فة من للعمل والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والهيكل التنظيمي حيث الوظي مناخ
 من هذه العوامل.خلال وض
 :العوامل الأساسية للأداء الايجابي. 4.1.6.3

 تتمثل أهم عوامل الأداء الايجابي فيما يلي:
مثل  التأكد من تزويد الموظف بكافة المعلومات المهمة واللازمة للقيام بالعمل .1

داء طبيعة المهمة المكلف بها، وموعد انجاز هذه المهمة وموقع وجود المواد اللازمة لأ
 ه المهمة نوعية معايير ومقاييس العمل.هذ

يه د في عمله ويتم توجالعامل المحد أالأخذ بمبدأ الثواب والعقاب، حيث يكاف .2
 المهمل. ونصح المقصر

                                                 
 .35،صليمان: مرجع سابقحنفي محمود س - 1
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بما  دراسة العوامل والمعوقات التي بسبها لم يستطيع العامل أو الموظف القيام .3
ي رات المناسبة لنجاحه فأكل له من أعمال شل تمتع الموظف بالمعرفة والمهارات والقد

 أداء عمله، مدى استعداد الموظف لأداء المهمة على الوجه المناسب والمطلوب أو أية
 معوقات أخرى.

التفاعل بين المشرفين والموظفين وقيام المشرفين بالسماح للموظفين بمناقشة  .4
ث إن معظم فية، والتباحث فيما بينهم بشان التوقعات والآمال حييالتصورات المهنية والوظ

الموظفين يريدون أن يعملوا كيف تتصل وظائفهم الحالية بما يأملون تحقيقه وعملهم في 
 .1السنوات القادمة

 معوقات الأداء:. 2.6.3
 تتمثل أكثر عوائق الأداء شيوعا فيما يلي:

 قلة التساهلات في العمل والتركيبات والتجهيزات. -
 السياسات المحددة والتي تؤثر على الوظيفة. -
 نقص التعاون بين الأفراد وتأثير نمط الإشراف، الحرارة، والإضاءة. -
 عدم استغلال نظام التحفيز وأثره على أداء الفرد. -
 نقص في الطلبات على وقت الفرد أو العكس. -
 نقص التدريب الذي يتسبب في الاستغلال السيئ لقدرات الفرد. -
 .الأداء الوظيفي: مساهمة العوامل المادية وغير المادية في 06شكل رقم 

 
 
 

 
ء علاقة المركزية و اللامركزية بالأدا :: عبد الله بن حسن عساف العسافالمصدر

 .76، مرجع سابق،صالوظيفي

                                                 
 .77نفس المرجع،ص عبد الله بن حسن عساف العساف:- 1

  الإضاءة
 درجة الحرارة

 الآلاتو ترتيب التجهيزات 
 التعليم والتدريب 
 الإشراف 
 التصميم التنظيمي. 

 الجهد
 القدرات 
 الاتجاه 

 الأداء
 الوظيفي.
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ه إن توفير الشروط المادية في مجال العمل له أهميته حيث أن سير العمل وعدم توقف
انيات المادية وسرعته في مجال العمل الإداري يتوقف أيضا على مدى توفر الإمك

لعمل والتجهيزات مع تلاؤمها وعدد الوحدات والأفراد فيها، ونقصها يؤدي إلى الرجوع إلى ا
و أوتقديم الخدمات سواء للعمال مهام اليدوي التقليدي مع العرقلة والتماطل في أداء ال

 المرؤوسين.
ء في ويبقى الجانب المادي عاملا واحدا من عوامل أداء العمل، إذ يتوقف الأدا

 المنظمات على 
  :1مجموعة من المتغيرات الداخلية والخارجية حيث يمكن توضيحه في العلاقة التالية

 .القيادة× المناخ التنظيمي  ×الحافز × الرغبة ×القدرة : الأداء
 سلوك الأداء: .7.3

ن تعتبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو كميته خلال فترة معينة معبرة ع     
 طابقةد الكمي للطاقة المبذولة إنما نوعية الجهد فيعني مستوى الدقة والجودة ودرجة مالبع

الجهد المبذول لمواصفات نوعية معينة ففي بعض أنواع الأعمال قد لا يهم كثيرا سرعة 
هد ي للجالأداء أو كميته بقدر ما يهم نوعية وجودة الجهد المبذول ويندرج تحت المعيار النوع

 مقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات والتي تقيس درجة خلوالكثير من ال
  .الأداء من الأخطاء والي تقيس درجة الإبداع والابتكار في الأداء

 إن سلوك الأداء أيا كان الفرد الذي يمثله يمكن إن يكون سلوكا ظاهرا محسوسا أو
 يكون سلوكا 

صرفات يمكن ملاحظتها خارجا مثل مستترا ضمنيا فالسلوك الظاهر يأخذ صورة ت
الحركات البدنية التي يمارسها العامل والمجهود الجسماني الذي يبذله أو مثل التصرفات 

فالأداء يرتبط إذا بتحقيق مستويات مختلفة للمهام  .2الظاهرة لرجل ففي مقابلته للعملاء
                                                 

 .211،ص2001،الدار الجامعية للنشر و التوزيع،ادارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن: - 1

 .34،ص1989، الدار الجامعية الادارية،بيروت،السلوك الانساني في المنظماتاحمد صقر عاشور:  - 2
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كالجهد المبذول المطلوب انجازها وعلى كل فان الأداء يكون نتيجة امتزاج عدة عوامل 
دراك الدور ومستوى القدرات التي يتمتع بها الفرد  .1وا 

 أنواع و مستويات التقييم و شروط  نجاحه : .8.3
 للتقييم نوعان : تقييم  نوعي و تقييم كمي . أنواع التقييم :  .1.8.3

  يعتمد على كتابة انطباعات و صفية لواقع المؤسسة حيث : التقييم النوعي. 1.1.8.3
ية وم المشاركون في التقييم يملأ النموذج الخاص إنما بمفرده أو عن طريق مقابلة شخصيق

 معه يجيب خلالها عن التساؤلات .
سسة ، ويعتمد على أرقام إحصائية و قياسية تدل على واقع المؤ التقييم الكمي :  .2.1.8.3

س نة على نفبالاستإذا يقوم المشارك في التقييم يملأ النموذج الخاص بمفرده . وتحتوي ا
 الأسئلة و لكن شكل 

 تفصيلي أكثر ومضاعفة صياغة يمكن قياسها ، إذا أن إتمام كل سؤال ذاك درجة تبدأ
(1 ،5 .) 

 تساعد معايير الأداء عموما في إجراء التقييم على ثلاثةمستويات التقييم : .2.8.3
 :مستويات مختلفة هي 

عن مركز المسؤولية الخاصة به ،  المسئول ةذلك معرف تقييم الأداء الذاتي : .1.2.8.3
 .2وتصحيح أخطائه ، وتحيط مستوى أدائه

الأعلى  ويتم ذلك بواسطة المستويات الإداريةتقييم أداء الإدارة التنفيذية :  .2.2.8.3
قيق عن مراكز المسؤولية والإدارة التنفيذية في تح المسئولينللتعرف على مدى جودة أداء 

 أهداف المؤسسة .

                                                 
 .111صطفى عشوي:مرجع سابق،صم - 1

،قرطبة الانتاج الفني،شركة الايداع الخليجي،دار بن خدم للطباعة و النشر و العمل المؤسسيمحمد اكرم العدلوني:  - 2
 .189،190،ص2002التوزيع،لبنان،دون طبعة،
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ى جودة و يتم ذلك بواسطة الإدارة العليا للتعرف على مد تقييم أداء الأنشطة : .3.2.8.3
  أداء الأنشطة و إنجاز مهام مختلفة للتعرف على مدى كفاءتها و فعاليتها في المساهمة

 .1لتحقيق أهداف المؤسسة
 التقييم:شروط نجاح عملية .3.8.3

 يراد تقييمها.ن يجب توضيح الأهداف و الإلمام المكلف بها م
بالتقييم و التي  بالشخص المعنىيجب دراسة و ملاحظة كافة العناصر المتعلقة 

 التقييم.تحديدها بدقة و ذلك وذلك في علية 
مراعاة تكرار عملية التقييم ومراعاة تنوع عناصر التقييم حتى تشمل كافة  -

  الجوانب الشخصية المعنيين.
  2الأداءم من اجل الإصلاح والتطوير وتحسين ارتباط عملية التقييم بفكرة التقيي -
 كأسلوب لمنع الحوافز والمكافآت. وليس

 أساليب وطرق تنمية فعالية تقييم الأداء:. 9.3
 العوامل المؤثرة في عملية التقييم: .1.9.3

 تتمثل هذه العوامل فيما يلي:
 ملية التقييمويعني بها الخصائص الذاتية والتي تؤثر على عخصائص المشرف:  .1.1.9.3

 وغير التي يقوم بها كالأفكار المسبقة حول الفئات المعينة من العمر أو التحيز ضد الشباب
 .ذلك من الاتجاهات والخصائص السلوكية التي تؤثر سلبا على عملية التقييم

فقد يتأثر المقيم إثناء تقييمه للموظفين شلا: بعض  :خصائص المقيم .2.1.9.3
ن، سلوكية لهؤلاء أو التأثر بالمظهر الخارجي والهندام الجنس، السالخصائص الجسمية وال
 المستوى الثقافي وغيرها.

                                                 
ب السيارات الصناعية ،دراسة حالة مركدور المحاسبة التحليلية في تحسين الاداء بالمؤسسةعز الدين القبيقي:  - 1

 .95،ص2005بالرويبة،رسالة ماجيستير،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،جامعة البليدة،

 .93عبد الله بن حسن عساف العساف:مرجع سابق،ص - 2
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حيث تعد المناصب ومركز، المسؤولية العليا، مناصب خصائص المركز:  .3.1.9.3
 صعبة التقييم إذ إن 

ب المشرف أثناء عملية التقييم يتأثر بقوة المركز وبالتالي يقيمه حسب طبيعة المص
 على مما يستحق.أي الذي يشغله نقاطا فيعط

المقاييس وجد شلا التقييم ب إذفقد تؤثر أداة التقييم، المستعملة التقييم:  أداة .4.1.9.3
 الترتيبية فقد يؤدي إلى الشامل في التقييم.

يم ييعي تطوير المقياس مدى مشاركة المقيم في وضع أداة للتقتطوير المقياس:  .5.1.9.3
 ي تبنى عليه عملية التقييم.أو المقياس الذ

التقييم كحدوث عملية  بصيرورةتغلق ببعض العوامل المرتبطة التقييم:  صيرورة .6.1.9.3
التقييم مدة واحدة في السنة أو استغراق عملية التقييم لمجموع نصف النشاطات السنوي أي 

 .1ترتبط بالوقت الزمني لعملية التقييم
وفق  هذا العنصر في طريقة تحليل البيانات التي تتأثر ويمكنتحليل البيانات:  .7.1.9.3

اقي بجانب  وتعتبر طريقة البيانات المختارة إلى الإجابات على الأسئلة المدرجة لعملية التقييم
ه لى هذإالعوامل المشار إليها تعتبر مؤثرة إلى حد ما في عملية التقييم ولذا يجب الانتباه 

 قصد الرفع من مصداقية التقييم. العوامل واخذ الحذر من سلبياتها
 أساليب وطرق تنمية فاعلية الأداء:.2.9.3

 تحسين مصداقية تقييم الأداء ودرجة الوثوق به. -
 استخدام العديد من التقنيات بدلا من الاعتماد على تقييم مفرد. -
 على تقييم الأداء. المسئولينتدريب  -
 . 2ربط فرص شغل الوظيفة بنتائج التقييم -

                                                 
،ترجمة جعفر ابو القاسم احمد،معهد الادارة العامة السلوك التنظيمي و الاداءاندروري سيزلافي والاس:  - 1

 .380،ص1999اض،السعودية،الري

 .380،386عبد الغفار حنفي: مرجع سابق،ص - 2
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 : نموذج لعملية تقييم الأداء.07شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .390، صعبد الغفار حنفي، نفس المرجع المصدر:
 بعض النظريات في علم اجتماع التنظيم التي تناولت موضوع الأداء: .10.3

ات انطلق اتجاه أول من تفسير السمات البيانية والعمليات الاجتماعية المميزة للتنظيم
كموضوع لاهتماماتهم ومال اتجاه ثاني إلى الإتمام بسلوك الفرد داخل سياق التنظيم والنظر 
إلى التنظيم باعتباره بيئة لها أثرها على العمليات السيكولوجية كما تنعكس على سلوك الأفراد 

 

( التفاعل بين 1خطوة )
 الافراد

التعرف على التوقعات 
والطموحات بما تتماشى مع 

 العمل والمشرف.

توضيح معايير الاداء 
مسؤولايت العمل واجبات و

 والتوقعات والطموحات

 

( المساعدة 2خطوة )
 في تانمية العلاقات

تقديم المعاونات واعطاء  انجاز المهام تحسين الاداء
المعلومات وتحسين 
 المعلومات المرتدة.

 

 الأداءخطيط وتوجيه ت للأداءالتقييم الذاتي  ( التقييم3خطوة )
 ومراقبته

 

( وضع 4خطوة )
 دافهالأ

المشاركة في وضع الخطط 
بغرض التنمية  والأهداف

العمل  أهدافالذاتية اقتراح 
 وجدولته وقياسه.

المساعدة في التنمية 
في  الأفرادومشاركة 

الخطط كمدخل للتنمية 
 الذاتية.
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تجه وركز اتجاه ثالث على التنظيم باعتباره وحدة للدراسة ووحدة في نسق العلاقات الأكبر وي
 1فيه البحث إلى دراسة العلاقة بين تنظيم معين والبيئة الثقافية أو التنظيمية التي يوجد فيها

واسهم في الاتجاه السلوكي بمجموعة من علماء النفس وعلماء النفس الاجتماعيون الذين 
ئدة في بادروا بدراسة المتغيرات السلوكية في التنظيم بإسنادها إلى القواعد الرسمية والقيم السا

المجتمع مبينة فكرة النسق ودراسة الوازن في النسق الذي يستند على ممارسة ميكانيزمات 
الضبط الاجتماعي المتمثل في نظام المكافآت وقواعد الجزاءات المحققة للانتشال بين 

عن بعض جوانب السلوك  هذا الإطار حاولت الدراسات الكشفأعضاء الجماعة استنادا إلى 
م كل من إسهامات في نظرية التنظيم مستندين إلى دراسة التفاعل الاجتماعي التنظيمي وقد

والتأكيد على ضرورة دراسة نظرية التنظيم لعواطف الأفراد ونشاطاتهم للتعرف على مدى 
تأثيرها في نشاطاتهم وأدائهم في العمل، ومع تطور علم النفس اتجهت الدراسات النفسية 

سة أعضاء التنظيم أخذة في اعتبارها الحاجات والدوافع الاجتماعية للتنظيمات إلى درا
 .2الشخصية للأفراد

 النظرية السلوكية:.1.10.3
سكوت إلى كل من العمال والمديرين والعملاء بمفهوم المشاركين الذين  "ريتشارد"شار أ

تربطهم علاقات متباينة بالتنظيم ويشار كون فيه مقابل ما يقدمه لهم من إغراءات مادية 
اشرة وغير مباشرة ولفهم سلوك الفرد المشارك في التنظيم يتطلب كشف ومعرفة الجماعة مب

 .3ودوافعه داخل التنظيم سلوكا تهالتي يسعى إليها كمعيار لتحديد 
ة القدر  القيادة باعتبارها القوة على التأثير في الآخرين من خلال "راون وبينس"تناول 

 المرغوب فيها. تالسلوكياغ على توقيع الجزاءات على الأفراد لبلو 

                                                 
  .37،ص1999، دار المعرفة الجامعية،الاسكندرية،دون طبعة،علم اجتماع التنظيمعلي عبد الرزاق الجلبي:  -1

 .127،ص1994، دار المعرفة الجامعية الاسكندرية،دون طبعة،علم اجتماع التنظيمالسيد الحسيني:  -2

 .60،69،صمرجع سابقعلي عبد الرزاق الجلبي: - 3
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فقد انتهى هذا الأخير إلى أربعة مسلمات على ضوء النتائج  "جري جوزماك "أما 
اد خصائص الميدانية للبحوث في مجال التنظيم خصائص القائد اتجاهات وحاجات الأفر 

د إن القيادة علاقة اعتما "جوز ماك جري"والاجتماعي للتنظيم ويرى  التنظيم الوسط الاقتصاد
بين الرئيس والمرؤوسين تحقق إشباعا لحاجات الأفراد والشعور بالأمن من خلال ما يرفعه 

على خلق  "جريجوز"الجو الاجتماعي الملائم داخل التنظيم والمعرفة للنظام الثابت وركز 
الظروف التي تحقق إشباعا للحاجات والأهداف وتحرك حماس الأفراد كمبدأ يصف اتجاها 

  .1القيادة داخل التنظيمجديدا في دراسة 
أمري إلى صياغة إطار تصوري يؤكد طريقة في القيادة الإدارية تمد  "ديفيد"بينما اتجه 

بالوسائل العملية الفعالة تساهم في بلوغ أهداف التنظيم والعمل والأفراد معتبرا قيم الأمن 
داف المنظمة والإسهام والشعور بالانتماء في مواقف  العمل وكلما كان الإسهام في أه

والمشاركة في اتخاذ القرارات وانجاز المسؤوليات، ترتب عنه إشباع الحاجات وتحقيق 
 .2الرغبات ورفع مستوى الإنتاجية والأداء

 الاتجاه التعاوني:
في هذا الاتجاه إن التنظيم نظام لأوجه النشاط التعاونية المشتركة  "شيستر برنارد"يرى 

لإدارة على تحديد هذه الأهداف والموارد والمجهودات في تحقيق أهداف معينة وتعمل ا
الضرورية ، ويركز برنارد على عملية الاتصالات ومدى أهميتها في تحقيق التعاون من 
خلال التشجيع والترغيب استنادا على المعنويات والحوافز التي يقدما المشروع للعاملين مقابل 

 .3مساهماتهم فيه
 

                                                 
،الدار الجامعية للنشر،القاهرة،دون مذكرات في نظريات التنظيم و الادارةعلي شريف عاطف محمد عبيد: - 1

 .174،ص1988طبعة،

 .174نفس المرجع،ص - 2

 .40علي عبد الرزاق جلبي:مرجع سابق،ص - 3
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 :النظرية البيروقراطية.2.10.3
يعد ماكس فير في نظر علماء التنظيم أول من حاول تقديم نظرية منظمة شاملة في 

 .الإغريقيالتنظيمات ويعود ذلك لامتيازها بالاتساق المنطقي والصدق على مستوى الواقع 
وتنطلق أسس البناء النظري السوسيولوجي الذي قدمه من مقولات بمعاني الأشياء 

والتحليل للوصول  ودوافع الأفراد ترتب عن الاهتمام والدراسة لهاوالأفكار والأنماط المعيارية 
إلى صياغة نماذج مثالية استعان بها فير في وضع تصنيفات للفعل والعلاقات الاجتماعية 

 .1والجماعة
 خلاصة الفصل:

ث إن الأداء وتقييم الأداء موضوع واسع ليس من السهل الإحاطة بكافة جوانبه في بح
ت اته هو وسيلة وليس غاية فمن نتائج التقييم نستطيع التعرف على مشكلاصغير والتقييم ذ

القوى العاملة ومستوى الأداء والانجاز وعلى نقاط القوة والضعف لتعمل المؤسسة على 
ص دار التخلص والتقليل منها، من خلال برامج تكوين وتطوير من خلال المراقبة والإشراف وا 

ز لى تطوير وتحسين الأداء وتقييم الأداء يجب إن يرتكالتعليمات الأنظمة التي تساعد ع
على معايير واضحة ومفهومة ويكون له مرجعين من خلال العمل المؤسسي والتوثيق 

ت ؤولياللإجراءات والقوانين والتعليمات ولوائح العمل ومراجعة وتوزيع الأدوار وتحديد المس
ين بخاذ القرار والمشاركة الفعالة والواجبات دون ازدواجية وتحديد الصلاحيات وأسلوب ات

 ة وفيالرئيس والمرؤوس لمزيد من التعاون والتنسيق والعمل كفريق لتحقيق الكفاية الإنتاجي
ء للموظف بثبت عمل تساعده على تحقيق أعلى معدلات الانجاز يظروف عمل مواتية ته
 .الكمي والنوعي ولابد 

                                                 
 .41،صمرجع سابق علي عبد الرزاق جلبي:- 1



.الفصل الرابع:. القيادة والأداء  

 تمهيد:

مالتنظي. القيادة و الأداء في 1.4  

. عناصر القيادة2.4  

. أهمية القيادة3.4  

. وظائف القيادة4.4  

القيادة. أسسو  مبادئ. 5.4  

. نظريات القيادة المتعلقة بالأداء6.4  

. أنماط القيادة و أساليبها.7.4  

. محددات السلوك القيادي.8.4  

.العوامل التي تتحكم في اختيار النمط القيادي.9.4  

. أساليب التأثير القيادي10.4  

. القيادة و فعالية الأداء.11.4  

. نمط القيادة و علاقته بالتغيير.12.4  

. المزايا التي تعود على القائد في عملية اتخاذ قراراتهم في ضوء المعرفة الخاصة 13.4
 بقضايا التغيير.

.خلاصة الفصل  
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 و الأداء ةالقياد الرابع:الفصل 

 
 تمهيد:

يستدعي تحقيق رغبات الأفراد وتحقيق حاجاتهم إنشاء المنظمات باختلاف أنواعها 

سقة وأنماطها ويتطلب أداء وظائف هذه المنظمات التخطيط للجهود الفيزيقية والذهنية المن

جهود لتسيير الفعال للالتنظيمية اجتماعية بطبعها وضمان ا تالسلوكياوالمتكاملة لاعتبار 

ستراتيجيتها التي تهد تالسلوكياالإنسانية وتوجيه  ف من التنظيمية وفق سياسات المنظمة وا 

 حملهاخلالها بلوغ الأهداف المشتركة عن طريق الاتفاق حول القيم الأساسية للعمل، والتي ت

عيا جتماظمة كيانا اثقافة المنظمة وعليها يتم بناء الاستراتيجيات والسياسات.بذلك تصبح المن

جية ونولو ر يعتمد فيه الحراك على عناصر وعوامل بسيكواجتماعية ثقافية وكذلك عوامل فنية ك

مع  لتطلعحيث يتطلب تشغيلها توفر القدرة المعنوية والفنية والاجتماعية النفسية في تسيير وا

 بات البيئة التي تتواجد فيها المنظمة وتحدد حيويتها.لما يتماشى ومتط

 القيادة والأداء في التنظيم:. 1.4

دارة العمل إل 19تأسست المنظمات الجديدة للعمل في القرن  ى وخضع تسيير العمال وا 

 .تقدس حق القيادة الشرعية والقانونية للرؤساء ةميرا ركيالسلطة الرسمية في تنظيمات 

إصدار امتزاج مفهوم القيادة في المنظمة بالحق الشرعي، في  20وفي منتصف القرن 

مع إقصاء أهمية العنصر البشري في عملية العمل وانحصر   1الأوامر وطاعة الأفراد لها

                                                 

 em,2Gestion des ressources humaines: Sekiou,Bloudin,Fabi,Bayard,Pereti,Alis Chevalier-1

edition Deboech universite,2001,p401. 
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لنفسها حق إدارة  أعطيتقدمية فيه الأ تمركز السلطة بيد فئة التملك الدارية ،بمجال العمل و

العمل وتسييره مما يفرض على الطرف الثاني )العمال( الاحترام والخضوع كما جرى اعتقاد 

لإنسان يميل إلى التكاسل، وذهبت المدرسة التقليدية في افتراضاتها إن الجنس البشري إن ا

 والعامل على وجه الخصوص:

 يميل إلى الكسل وعدم حبه لتحمل المسؤولية. -

 يفضل إن ينقاد ويخشى العقاب. -

  .1مادي بطبيعته -

ة العامل وأدت التطورات الاقتصادية والتكنولوجية إلى انتشار التصنيع وتزايد اليد

 وتجمعها في المصانع وتغير الواقع الاجتماعي للمنظمات ، ومن اجل تحقيق الأداة ورفع

 الإنتاج أصبح من وظائف 

نسان، وبعد التأثيرات التي خلقتها نظرية إالقيادة الاهتمام بالعامل ورد الاعتبار له ك

لى رفع الروح المعنوية العلاقات الإنسانية في المنظمات وتجارب الهاوثورن اتجهت القيادة إ

والسعي إلى تحقيق الرضى المهني لدى الأفراد بعد إن أدركت إن الطاقة البشرية أهم عنصر 

. واتجهت المنظمات الواعية إلى إدارة العلاقات الإنسانية وأداة 2في الأداء ورفع الإنتاج

ة لدفعه إلى الأداء الموارد البشرية والإتمام بالعامل مع مراعاة جوانبه النفسية والاجتماعي

المرغوب فيه، وفي مواجهة المنافسة التي يفرضها النظام الاقتصادي العالمي الجديد تتجه 
                                                 

 .49،ص2001،دار الفكر العربي للطباعة و النشر،عمان،ارة نظريات و مبادئالادمهدي حسن زويلف: - 1

،نشأة المعارف علم الاجتماع الاداري و مشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطيةقباري محمد اسماعيل: - 2
 .161الاسكندرية،دون سنة،ص
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والأفراد العاملين مع، لاهتمام بمحيط العمل واعتراف  المنظمة إلى أفاق تكوين القادة

 . 1المستويات، الميراركية  لمبادرات الأفراد الحديثي العهد في المنظمة

 اصر القيادة:عن .2.4

 فمن عناصرها ما يلي: ،2تعتبر القيادة الإدارية التأثير المنصب على النشاط الإداري

التأثير في المرؤوسين من خلال توجيه وتوحيد الجهود المنسجمة وخلق التعاون 

 والتالف بين المرؤوسين بعضهم ببعض عن طريق الإقناع والاستمالة.

ين اجتماعي وهو مجموعة من الأفراد تختلف في توجيه وتوحيد الجهود فالتنظيم تكو 

الجوانب النفسية والاجتماعية مما يستلزم إيجاد نوع من التوافق والتعاون لتحقيق الأهداف 

 .3 المشتركة

 أهمية القيادة: .3.4

تلعب القيادة دورا في أساليب تكوين الجماعات وتعديل سلوكها الجماعي وذلك بما 

ما تقوم بدور هام في تحقيق التقارب والتعاون بين الأفراد يتناسب  وأهداف المؤسسة ك

العاملين وتوجيه أهدافهم عن طريق إشراكهم في عملية الإدارة وتحملهم مسؤولية العمل 

وجعلهم يشعرون بأهميتهم ودورهم الايجابي في ميدان العمل والإنتاج، وهو ما أكدته بعض 

القائد ناجحا لا بد إن يساعد الأفراد في تحقيق النظريات الحديثة في القيادة انه لكي يكون 

                                                 

.:Op.Cit,p401 Alis Chevalier, Sekiou,Bloudin,Fabi,Bayard,Pereti -1 

 .29،ص1999،دار المعرفة الجامعية،ادارة المؤسسات الاجتماعية الاسس و العملياتهناء حافظ بدوي: - 2

  .214نفس المرجع،ص - 3
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شباع حاجاتهم باعتبار هذه الحاجات هي مفتاح هام في تحديد الموقف المناسب للقائد كما  وا 

 تتناسب درجة تقبل الأفراد لقائدهم تناسبا طرديا مع قدرته على تحقيق

تب  رشاداته حاجاتهم وذلك يعني رغبة الأفراد التلقائية في الطاعة القائد وا  اع  أو أمره وا 

معبري بذلك عن رضاهم وسلوكه معهم وفضلا عن دورها في النشاط الإنتاجي والخدمي فان 

طبيعة القيادة تحدد خصائص بيئة العمل على المستوى النفسي على الأقل والتي يقضي 

العاملون فيها معظم أوقاتهم من بما يؤثر ليس فقط في مدى رضاهم عن عملهم بل في مدى 

 ويمكن تلخيص أهمية القيادة فيما يلي: 1ضاهم عن حياتهم بشكل عامر 

 الإخلاص والتفاني في العمل وخدمة المشروع. -

 تحقيق درجة عالية من التعاون بين الأفراد المرؤوسين. -

الوصول إلى درجة عالية من التناسق بين أجزاء العمل الواحد الذي يشرف  -

 الأخرى. عليه الرئيس بينه وبين غيره من الأعمال

 انجاز الأعمال بدرجة أفضل من الدقة والإتقان. -

 .2توفير الوقت اللازم لأداء العمل -

 وظائف القيادة:. 4.4

بما إن مفهوم القيادة القدرة على التوجيه والتنسيق والتنظيم والرقابة فان المهام 

ادرا على التأثير والوظائف التي يقوم بها القائد الإداري هي انجاز العماليات بعلانية تجعله ق

                                                 
 .41،ص1993،مكتبة غريب القاهرة،السلوك القيادي و فعالية الادارةطريف شوقي محمد فرج: - 1

 .337،ص1988ية،دار طربين،دمشق،الطبعة الثانمبادئ الادارة،هيثم هاشم: - 2
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في عمل التابعين له بوسائل مختلفة لإقناع واستمالة أفراد التنظيم وكسب رضاهم دون اللجوء 

 إلى قوة السلطة والقوانين الرسمية.

هذه الوظائف لذلك نجد هناك ارتباطا وثيقا بين وظائف ومهام القادة الإداريين وتتمثل 

لرقابة، الشؤون العامة واتخاذ القرارات.....إلا أن ، التوجيه، التنسيق، افي التخطيط، التنظيم

وسوف نتعرض لكل  1هناك بعض المدراء لا يؤدون كل هذه الوظائف بل البعض منها

 وظيفة على حدى:

 التخطيط: 

هو دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم عليها المنظمة إذ يجب إن يكون هناك تخطيط 

دم يمية والأهداف والقوانين والشروط التي تخوأعداد سبق خطة تشمل مختلف الجوانب التنظ

 .هذه المنظمة وتحقق نجاحها وتضمن تقدمها وازدهارها بتوفير الضروريات التي تحقق ذلك

 التنظيم: 

ويتكون من بناء كيان مزدوج )بشري، مادي( لتحقيق أهداف المنظمة ويتمثل الجانب 

م بالوظائف،أما الجانب المادي فنقصد به البشري في توفر اليد العاملة اللازمة والمؤهلة للقيا

مجموعات الوظائف بما فيها الوسائل التي تعتمد عليها مرتبة حسب درجة أهميتها في 

  .2الهيكل التنظيمي

 
                                                 

 .72،ص1992،الدار الجامعية،الاسكندرية،الادارة العامةسعيد عبد الفتاح: - 1

،ذات السلاسل للطباعة و النشر و الاتجاهات الحديثة في ادارة الافراد و العلاقات الانسانيةزكي محمود هاشم: - 2
 .118،ص1979التوزيع،الطبعة الثانية،



 

151 

 

 التوجيه:

ويتمثل في إرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم ولا تقتصر وظيفة التوجيه على اتخاذ 

صدار الأوامر فحسب،بل تعني أكث ر من ذلك، ففي وظيفة التوجيه لابد من شرح القرار وا 

زالة أي غموض في الأهداف وتوجيه من يقعون في الأخطاء وتوزيع  طريقة تنفيذ الأعمال وا 

الاختصاصات بين العمال وتوجيههم نحو العمل الجماعي، ويقصد بالوجيه التأثير في سلوك 

رشادهم لذلك يجب على القائمة بالتوجيه تفهم طبيع   .1ة سلوك الإنسانالأفراد وا 

 التنسيق: 

هو تنمية علاقات متعاونة بين الأفراد والجماعات التي تتداخل وتقوم عملية التنسيق 

بينهم من خلال التعاون الجماعي بين أفراد التنظيم وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف 

ء المنظمة، وهي تحتاج إلى مهارات قيادية عالية لتحقيق تنسيق فعال بين مختلف أعضا

  .2المنظمة

 الرقابة: 

وهي الحرص على إن يكون كل شيء قد أنجز بما يتماشى مع الخطة       

  .3الموضوعة

وهي مقارنة النتائج المحصل عليها بالأهداف المسطرة المراد تحقيقها بغرض  -

التأكد من تحققها أم لا، ومدى اتفاقها مع ما طلب من العمال تحقيقه وهي كذلك وسيلة 
                                                 

 .102بوفلجة غياث:مرجع سابق،ص - 1

 .118زكي محمود هاشم:مرجع سابق،ص - 2

 .64،ص1996،منشورات لجامعة دمشق،الطبعة الخامسة،فلسفة الادارةتوفيق حسون:  - 3
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التعرف على الأخطاء التي تحدث في العمل حتى يمكن إصلاحها ومنع تساعد على 

 .الوقوع فيها مرة أخرى

 الشؤون العامة: 

وتتمثل في مختلف الوظائف الإدارية، وبما إن القائد الإداري يتواجد في أعلى 

المستويات الإدارية ضمن الهيكل التنظيمي فان دوره يكون متمركز أكثر في الشؤون العامة 

  .1ا عن الخصوصيات والمشاكل التي تحدث في القاعدةبعيد

 اتخاذ القرارات: 

تتطلب المواقف التي تعترض الإدارة قرارات صائبة وسديدة تخدم أهداف المنظمة 

ن ممكنه يوالقائد الإداري الناجح هو ذلك الشخص الذي يتمتع بالقدرة الفائقة والذكاء الخارق 

 قراراتفي كل المواقف وكل الظروف وتتطلب عملية اتخاذ الاتخاذ القرارات السريعة والفعالة 

 من القائد حكمة بالغة 

وتحمل مسؤولية التصرف في حل المواقف التي تصادفه في عمله وذلك باتخاذ القرار 

  .2المناسب والاختيار بين مختلف البدائل والاقتراحات

 

 

 

 

                                                 
 .103،صمرجع سابقبوفلجة غياث:- 1

 .343،ص1992،دار الجامعة الاسكندرية،دون طبعة،أصول الادارة العامةبسيوني عبد الله عبد الغني: - 2
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 مبادئ وأسس القيادة الإدارية: .5.4

دة ادئ والأسس التي يمكن إن تساعد القائد في تكوين أسلوب قياهناك العديد من المب

لف ناجحة ومناسبة لكل عملية قيادية، وتطبق هذه المبادئ في كل الحالات وتحت تأثير مخت

 الظروف ونذكر من بين هذه المبادئ.

ن يكون القائد على دراية بما يجب إن يفعله، وان يحدد مواطن القوة أ -

 اهبه وعلاقتها الاجتماعية.والضعف في شخصيته ومو 

 .1تحمل المسؤولية المهنية وتحمل المتاعب والصعاب -

شراكهم في عملية اتخاذ القرار، فيكون على مسامع الجم - يع مساعدة العاملين وا 

 وفي وقته المناسب.

 إحساس القائد التابعين بالمسؤولية الملقاة على عاتقهم. -

 طة ومعالجة المشكلات.إعطاء المرؤوسين قدرا من الحرية في وضع الخ -

ضمان حرية الاتصال والتفاعل وجها لوجه بين أعضاء الجماعة والعمل على  -

راحة جسميا ونفسيا.  ضمان الأمن وا 

 التقليل من استعمال القوة في المركز والسلطة. -

إتباع المنهج العلمي للوصول إلى القرار السليم واستشارة أهل العلم في  -

 الجماعة وخارجها.

 

                                                 
 .340،ص1990،دار النهضة العربية،بيروت،دون طبعة،الكفاءة الانتاجية:عبد الرحمان عيسيوي - 1
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 .1الإنسانية لأفراد الجماعة المعاملة -

 :المتعلقة بالأداء نظريات القيادة. 6.4 

في الأبعاد التي تنطوي عليها  والتقصيكرست جهود عملية كثيرة ومتنوعة للبحث 

ير دفع بالعديد من الباحثين والمتخصصين إلى الخوض في تفس ظاهرة القيادة وتفسيرها، ما

 ي:ا في إدارة المنظمات ومن هذه النظريات ما يلفشله أووتحليل الظاهرة وعوامل نجاحها 

 نظرية السمات: أونظرية الرجل العظيم . 1.6.4

نظرية الرجل العظيم من أولى النظريات التي تناولت القيادة، إذ  أوتعد نظرية السمات 

حيث كان الاعتقاد بان القادة يولدون ولا يضعون،  2تعود جذورها لعهود الإغريق والرومان،

سمات شخصية تميز القادة عن غيرهم من  أولقيادة تتكون من خصائص موروثة وان ا

التابعين، فإذا صح هذا القول بأنه مثالا وضحا للاعتماد بان هناك نسبة من الناس يولدون 

ليكونوا قادة، وان هناك نسبة من الأشخاص يولدون ليكونوا إتباعا فلقدرة الإدارية في رأيهم 

 لفرد كغيرها منموروثة تخلق مع ا صفة

  .3صفات الجنس والابتكار واللون

ة السمات منها ما قدمه تيد في عيوقد أجريت عدة دراسات ميدانية للتعرف على طب

كتابه "فن القيادة" سمات أوصاف عشرة لابد من توافرها لنجاح القيادة وهي: الطاقة البديعة 

                                                 
 .375،ص1980،دار الانجلو مصرية،القاهرة،أصول الادارة العامةشفيق رضوان: - 1

،مكتب الجامعة ادارة المنظمات الاجتماعية و تقويم المشروعاتاحمد مصطفى خاطر:محمد بهجت كشك: - 2
 .115،ص1999الحديث،الاسكندرية،

 .53،ص1995،دار الفكر عمان،الطبعة الثانية،السلوك التنظيمي مفاهيم و اسسكامل محمد المغربي: - 3
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علم، والصداقة، والمودة، والكمال، والعصبية، والشعور بالغرض والاتجاه والحماس والشغف بال

والبت في الأمور والحسم، والذكاء والمهارة في التعليم،  لأمانة، والحكم، والمهارة الفنيةوا

  .1والإيمان، وقد افرد الصفة الأخيرة أكثر من فصل في كتابه

دراسة  12عدة دراسات حول هذه النظرية وراجع ما يزيد عن  "ستوجيل"كما أجرى 

( وصنف في ضوئها الخصائص والعوامل 1947.1904ما بين ) أجريتاسة حول الدر 

  :2الشخصية المرتبطة بالقيادة إلى المجموعات الخمس

 )الذكاء، الأشبه، البراعة، الأصالة، إصدار الأحكام(.القدرة: 

 ) الثقافة، المعرفة، الانجازات النشطة(.الانجاز:  أوالتحصيل 

 غبة فيادرة، المثابرة، العدوانية، الثقة بالنفس، الر ) الاعتمادية، المبالمسؤولية: 

 التفوق(.

 ) في النواحي الاجتماعية، التعاون، التأقلم، روح الفكاهة(،المشاركة: 

 )الموقع الاجتماعي والاقتصادي، الشعبية(.الحالة: 

ن للقائد مجموعة من السمات أوعموما فان أنصار هذه النظرية يؤكدون على 

ا ية التي تجعله يختلف عن باقي أفراد جماعته وتؤهله إلى إن يكون قائدوالخصائص الشخص

 : لها ويمكن إن نلخص هذه السمات في

 

                                                 
 .46،ص1971،عالم الكتاب،القاهرة،دون طبعة،القيادة الادارية دراسة مقارنةخميس السيد اسماعيل: - 1

 .108،مكتبة لبنان،بيروت،دون طبعة،دون سنة،صالادارة الفعالةمحمود المساد: - 2
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 سمات جسدية: 

وتشمل مجموعة من الصفات شل العمر، والطول، والوزن، والصحة، والقوة، واللباقة 

 .1 والتبصرة، واللياقة وغيرها كثيرا

 ن خلالمث يشترط إن يكون القائد ملهما لتابعية وهذا حيالقدرة على حفز وتشجيع الأفراد: 

 التشجيع والتفاني والإخلاص والعمل والقدرة في الأداء.

ي يتطلع المرؤوسين على معرفة القائد ونصيحته وأرائه وليس ف غرس الثقة في الآخرين:

نما يتعلق بمشاكلهم الشخصية يجب إن يشعر المرؤوسين بان قائدهم هو   ذلكمجال العمل وا 

 الشخص الذي يمكنهم اللجوء إليه دائما والتحدث معه.

 دراتهيجب إن يملك القائد مهارات اتصالية غير عادية والتي تعين قالقدرة على الاتصال: 

 على  نقل وتوصيل الفكرة بكفاءة إلى الإتباع ويتم بطريقة شفوية في العادة ويمكن إن

 نستخلص إن القيادة تتصف 

مكانية الكلام المقنعبالذكاء والقدرة عل   .2ى التقدير والتبصر وا 

ة الحركيو مثل التعليم والطبقة الاجتماعية او المركز الاجتماعي سمات الخلفية الاجتماعية: 

 الوظيفية والخبرة.

  .3التميز بدافع الانجاز والمسؤولية والمبادرة والمثابرة  خصائص مرتبطة بالأداء:

 مات والحقائق حول الجوانب المختلفة للموقف فان القائديعد جمع المعلو   اتخاذ القرارات:
                                                 

 .228،ص1994،دار الميسر،عمان،الطبعة الاولى،نظريات المنظمةخليل محمد حسن الشماع،خضير كاظم محمود: - 1

 .212،ص1999،،طرابلسمبادئ الادارة اسس و مفاهيمعلي منصور محمد: - 2

 .273،ص2000،جامعة بنها،ادارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرةاحمد سيد مصطفى: - 3
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  .1الناجح يشغل تفكيره بسرعة حول القرار الفعال الذي يجب اتخاذه 

ر يتصف بالقدرة الفائقة على الإقناع ولديه الثقة في الهداف التي يعرفها ويقدإقناع: 

 المرؤوسين هذه الثقة ولديهم الشعور بذلك.

جب إن يتميز القادة بجبهم للتغيير لان مرؤوسيهم يرونه كأداة للتغير يالرغبة في التغيير: 

ويساعد ذلك على إيمان هؤلاء المرؤوسين بتصرفات رؤسائهم على اعتبار إن هذه 

  .2ونههالتصرفات هي إخلاص والملاذ من وضع يكر 

 وقد تم توجيه عدة انتقادات لهذه النظرية من أبرزها ما يلي:

فرق السمات الموروثة و تلك التي يمكن أن تكسب بالعلم أن هذه النظرية لم ت -

 3 والتدريب و الخبرة.

  أن هذه النظرية أهملت أثر الموقف في تحديد السمات اللازمة للقائد. -

ن دورهم كبير أإهمالها لدور الإتباع في إنجاز عملية القيادة، ومن المعروف   -

رغم من وجود صفات مشتركة بين أثبتت الدراسة أنه على ال 4في إنجاز أعمال القائد

  . 5القادة إلا انه لا يمكن تعميم تلك على جميع القادة

  اكتفتفشلت النظرية في مقدارها على تحليل السلوك الإنساني و نماذجه,  -

                                                 
 .218مرجع سابق،صعلي منصور محمد: - 1

 .378احمد سيد مصطفى،مرجع سابق،ص - 2

 .361،362،ص2005،دار الجامعة الجديدة،الاسكندرية،دون طبعة،النظرية و التطبيقمحمد اسماعيل بلال: - 3

 .110محمود المساد:مرجع سابق،ص - 4

 .198،ص1999،،مكتبة عين شمس،القاهرة،الطبعة الثالثةاتجاهات معاصرة في الادارةزعتر: جازية - 5



 

158 

 

 

  .1بوضع ذلك السلوك -

إداري، )  أن السمات المطلوبة للنجاح في القيادة تتغير من مجال قيادي لآخر  -

موقف قيادي لأخر في المجال ذاته )مهام صعبة،  اسي( ومنسيتربوي، عسكري، 

 ظروف عصيبة أتباع مرتفعي الخبرة(.

صعوبة الاتفاق على قائمة تلك السمات وعدم الاتفاق على قائمة محددة  -

 إجرائية لتلك السمات المتفق عليها عبر الباحثين.

الأفراد يمكن إن يتميز فرد غير قائد بنفس سمات القائد لذا نجد عند بعض  -

 القيادة  إلىالذين يصلون 

نفس للمستوى السمات التي تميز القادة الفعالينـ وحقيقة توجد مجموعة  أونفس السمات 

من السمات يجب إن تتوفر ليتمكن القائد من إن يؤدي دوره القيادي بفعالية، لكن توافر هذه 

 . 2د عوامل أخرىالسمات لا يضمن إن يكون فعالا، لان تلك الفعالية تتوقف على وجو 

 vh.vroom, p.w.yetton: النظرية المعيارية لفروم ويتون. 2.6.4

انصبت الدراسات التي قم بها الباحثان فروم من جامعة بال ويتون من جامعة 

وهو ما يعرف بالشبكة الإدارية على وجود صنفين من السلوك القيادي  ،1973مانشستر 

 3 مل ، ومدير يهتم بالعاملين والعلاقات الإنسانيةللمدير وهما: مدير يهتم بالإنتاج والع

                                                 
 .64كامل محمد المغربي،مرجع سابق،ص - 1

 .64ظريف شوقي:مرجع سابق،ص - 2

 .108،ص1980،دار النهضة العربية،بيروت،دون طبعة،علم النفس الاجتماعيعباس محمود عوض: - 3
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فان النظرية تعمل على تحديد فعالية القائد عن طريق  "فروم ويتون"وطبقا لرأي 

التركيز على مجموعة من الاستراتيجيات لاختيار أفضل الوسائل فعالية من حيث اتخاذ 

لاتخاذ  ( أنماط05قائد يأخذ )القرارات، وتبعا لبحوثهما العديدة في هذا المجال توصلا إن ال

 القرارات وهي تتلخص فيما يلي:

 : ( Autocratique) ط الأولنمال

 وفيه نجد القائد يهتم بصورة أحسن بالعاملين ويهتم بدرجات منخفضة بالإنتاج وهو

  يعتمد على المرؤوسين في الحصول على المعلومات ولكنه ينفرد باتخاذ القرارات.

 (:Autocratie) النمط الثاني

  يهتم فيه القائد بدرجات منخفضة لكل من الإنتاج والعاملين ويضع القائد القرار 

  .1منفردا في ضوء المعلومات المتاحة لديه من المشكلة

 (:Consultative) النمط الثالث

يهتم بصورة مرتفعة بالنتاج وبصورة منخفضة بالعاملين بعدما يشارك القائد في  

  .2كلا على حدى ولكن ينفرد باتخاذ القرارات المرؤوسين في المشاكل

  (:Consultative) النمط الرابع

 جتماعويهتم بدرجات متساوية لكل من العاملين والإنتاج ويشارك القائد المرؤوسين في ا

 ولكنه ينفر باتخاذ القرارات.

                                                 
 .349،ص2002،دار الجامعة الجديدة،القاهرة،السلوك الانساني في المنظماتمحمد سعيد سلطان: - 1

 .356المرجع،ص نفس - 2
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 :)المناقشة الجماعية( (Group) النمط الخامس

كبيرة بكل من العاملين والإنتاج ويشارك المرؤوسين والقائد في هذا النمط يهتم بصورة  

في المشاكل في اجتماعات، ويصلوا معا إلى قرار عن طريق الاجتماع ويعتبر هذا النمط 

الأسلوب الأمثل للقيادة الذي يحقق الفعالية والكفاءة للمنظمة عن طريق الاجتماع ويعتبر هذا 

الية والكفاءة للمنظمة وأيضا الرضا الوظيفي النمط الأسلوب الأمثل للقيادة الذي يحقق الفع

  .1وارتفاع الروح المعنوية للعاملين

على الرغم من مزايا هذه النظرية في كونها تساعد على قياس النمط القيادي الذي 

يتناسب مع الموقف إلا أن أهم الانتقادات التي وجهت إليها أنها أهملت العوامل  الموقفية 

عين ودرجة هيكلة المهام والعلاقات بين القائد والمرؤوسين وقوة القائد مثل دوافع ونضوج التاب

  .2وأهداف المجموعة

 (:Situationnel théorie)النظريات الموقفية .3.6.4

إذ تعتبر القيادة ظاهرة تعتمد على المواقف , وهو أن القيادة موقف يوجد فيه الفرد 

إحراز القادة في مواقف معينة نجاحا باهرا  حيث يحدد إمكانياته القيادية ومما يدل على ذلك

والموقف عند هؤلاء يشمل القائد ذاته وجماعته المباشرين وزملاء  وفشلهم في مواقف أخرى

العمل ورؤسائه وأناس آخرون لهم علاقة عمل معه، وهذا الموقف الإجمالي وبكل عناصره 
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ولذا فان القيادة ليست موهبة المتفاعلة باستمرار هو الذي يحدد إمكانيات الفرد القيادية 

  .1يتصف بها فرد  دون الآخر بل هي موقف يتفاعل به القائد وجماعته والظروف

 نظرية تانينيوم وشميدت: .4.6.4

مدى يضم عدة أنماط للقيادة تتراوح بين القيادة الاتوقراطية  "شميدت"و "تانينيوم"اقترح 

 2يمقراطية التي تتمحور سلطة المرؤوسينالتي تتمحور حول سلطة الرئيس ونمط القيادة الد

القائد إلى  أوحيث يختلف نمط القيادة وممارسته وفقا لقدر السلطة التي يمنحها المدير 

مرؤوسيه. وبين هذين المحورين درجات متفاوتة من المشاركة في المسؤوليات والسلطات 

يادي المتاح للمدير في وصنع القرارات والرؤساء والمرؤوسين والتي تعكس بدائل السلوك الق

 علاقته بمرؤوسيه ولقد أكد الباحثان أن القيادة تعتمد على ثلاثة عناصر أساسية هي:

 القوى المتعلقة بالقائد )المدير(. -

 القوى المتعلقة بالمرؤوسين. -

 .3القوى المتعلقة بالموقف -

 ر الموقفية:لنظرية فيد .5.6.4 

  الينوىقام بها فريق بحث في جامعة  بناء على العديد من الدراسات والبحوث التي 

                                                 
،الطبعة المفاهيم الحديثة في الادارة النظريات و الوظائفقاسم القريوتي،مهدي حسن زويلف:محمد  - 1

 .193،ص1993الثالثة،

 .283احمد سيد مصطفى:مرجع سابق،ص - 2
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 1انتهوا إلى ما أسموه بالنموذج الموقفي لفعالية القيادة 1967 "فيدلر"الأمريكية بقيادة 

النموذج الجديد في دراسة القيادة سد الفراغ في إهمال متغيرات الموقف في  أوهذا الاتجاه 

  .2فاعلية القيادة

يرات الموقف في دراسة القيادة وأبرزت وجود تعد أولى النظريات التي أدخلت تغي إذ

  .3علاقات تفاعلية بين خصائص الفرد وخصائص الموقف في تحديد فعالية القيادة

  مكونكنموذج لدراسة متغيرات الموقف الأساسية للقيادة جدولا "فيدلر"ولأجل ذلك اقترح 

الموقف الأساسية من ثمان خانات والتي تمثل جميعا مركبا في ثلاث أبعاد تعرف عوامل 

 المحددة لفاعلية القيادة وتشمل هذه الأبعاد ما يلي:

العلاقة بين  ويمثل مدى شعور القادة لقبولهم من طرف الجماعة أوالجماعة:  جو

 والأتباع. القائد

 أي المهمة المنجزة روتينية أم غير روتينية.بنية الخدمة: 

  .4لإكراه والشرعيةمدى امتلاك سلطات المكافأة, امركز سلطة القائد: 

 

 

                                                 
 .278محمد اسماعيل بلال:مرجع سابق،ص - 1

 .192،دار النهضة العربية،بيروت،دون سنة،صادارة القوى العاملةاحمد صقر عاشور: - 2

   em,8principes management economical Les: Terry(G.R) et Franklin(G)-3

edition,paris,1985,p328. 
، دار ، القيادة الإدارية، أراء مجموعة من كبار المدراء التنفيذيين ،عبد الله ترجمة هشام :هارفاردبيرنس رقيوا - 4

 .250،ص1996النشر الأردن، الطبعة الأولى،
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 .: متغيرات الموقف الأساسية للقيادة06 رقم جدول

 قوية -1 قوية -1 ضعيف -1 ضعيف -1

 اضحة ومحددة و  -2 بهمة وصعبة م -2 اضحة ومحددة و  -2 همة وصعبة م -2

واه 

 وضعيف 

واه  متين  -3

 وضعيف 

واه  متين  -3

 وضعيف 

واه  متين  -3

 وضعيف 

 متين  -3

 
 .250هارفرد بيرنس رقيوا:مرجع سابق،صالمصدر: 

 سلطة القائد. :(1)

 بنية الخدمة أو العمل. :(2)

 جو الجماعة.(: 3)

أن القادة يظهرون أنماطا مختلفة من السلوك تبعا لحاجاتهم )حاجة  "فيدلر"يؤكد 

العلاقة الشخصية، حاجات، انجاز المهام( ويتم تحديد نمط القيادة بناء على هذه الحاجات 

 Least préfère ك من خلال استقصاء يسمى بالتقدير المرتبط بأقل الزملاء تفضيلا)وذل

co-Works ( L PG  أن ارتفاع "فيدلر"ويعتبر 

كعلامة من علامات فاعلية القائد تعتمد على إمكانية القائد من  (LPG)أو انخفاض

ي إمكانية التحكم التحكم في الظروف المحيطة، بمعنى الدرجة التي تعطيها الظروف للقائد ف

 في مرؤوسيه وتعتمد هذه الدرجة على الثلاث عوامل السابق ذكرها.

 طبيعة العلاقة بين القائد ومرؤوسيه )درجة الولاء والحب للقائد(. -
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 الدرجة البنائية للعمل. -

 .1امتلاك القوة للقائد )مركز سلطة القائد( -

 إلى مجموعة من النتائج وهي: "فيدلر"وقد توصل   -

عمل قف الصعبة حيث تكون العلاقة سيئة بين القائد والأتباع ويكون الفي الموا -

 نتاجغير واضح ولا يكون القائد متمتعا بأية سلطة يكون نمط القيادة المهتم بالعمل والإ

 والتسلط فعالا.

ع في المواقف السهلة والمواتية حيث تكون العلاقة حسنة بين القائد والأتبا -

لقائد متمتعا بسلطات واسعة يكون نمط القيادة المهتم ويكون العمل واضحا ويكون ا

 بالعمل والإنتاج والتسلط فعالا أيضا.

في المواقف العادية والمتوسطة الصعوبة، حيث تكون العلاقة عادية بين القائد  -

والأتباع ويكون العمل متوسط الصعوبة ويكون القائد متمتعا بقدر متوسط من السلطات، 

لكن نموذج فيدلر كان  2هتم بالأتباع والعلاقات الإنسانية فعالايكون نمط القيادة الم

عرضة لانتقادات أهمها الغموض النسبي لمقياس الزميل الأقل تفضيلا والصعوبة النسبية 

لتطبيقه عمليا كما فشلت النظرية في تحديد ما الذي يفعله القائد الفاعل في مواقف 

  .3مختلفة

                                                 
 .351محمد سعيد سلطان:مرجع سابق،ص - 1

 .322،ص2003،الدار الجامعية الاسكندرية،دون طبعة،السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتاحمد ماهر: - 2
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حديدا مؤكدا من كونها ظروف تحكمية عدم إمكانية تحديد ظروف معينة ت -

 .1عالية أو متوسطة أو منخفضة وبهذا لا يمكن تحديد مدى فعالية القائد

 من المستحيل إن يغير المدير نمط قيادته من النمط المركز على مهام العمل -

قيم إلى النمط المركز على العلاقات وبالعكس يرجع ذلك إلى أن هذا يتطلب تغييرا في ال

 ات بالإضافة إلى خصائص شخصية.والاتجاه

لم تقدم النظرية تفسيرا منطقيا ومعقولا للعلاقة التي فرضها فيدلر بين متغيرات  -

 .2نمط القائد ومتغيرات الموقف وبين إنتاجية المرؤوسين

 :  1972نظرية دور الحياة القيادية لهرس بلانشارد  .6.6.4

، وهي نظرية موقفية تركز على يطلق على هذا النموذج النظرية الظرفية للقيادة 

 ، وهوالعاملين ويتم التوصل إلى القيادة الناجحة عن طريق اختيار الأسلوب القيادي الصحيح

عين افتراض يعتمد على مستوى استعداد التابعين والتركيز عليهم وهو يعكس حقيقة أن التاب

لى عالفاعلية تعتمد  هم الذين يقبلون أن يرفضوا القائد بغض النظر عما يفعل القائد فان

 أفعال تابعيه.

ين قة بوتفترض النظرية الطرفية للقيادة أن العلاقة بين القائد والتابعين مماثلة للعلا

 ذلك الوالد والطفل، كما للوالد بحاجة إلى التخلي عن سيطرته حينما يصبح الطفل ناضجا، ك
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 .1الحال بالنسبة للقائد

عنى مقدرتهم عن تحمل مسؤولية أفعالهم وتعتمد على درجة نضج المرؤوسين بم 

ويتضمن هذا معرفتهم بالعمل ومهاراتهم ويعتبر القائد الناجح هو من يستطيع أن يوقف بين 

  .2أسلوبه وأسلوبهم واحتياجاتهم للتوجيه والإشراف وأيضا اجتياحهم المعنوية

ن يتبعا على وجود أربعة أنماط  قيادية يمكن أ "بلانكارد"و "هرسي"ويؤكد كل من 

 المدير أو القائد تبعا لمستوى نضج تابعيه وهذه الأنماط هي كالتالي:

 النمط الأول: الإخباري. -

 النمط الثاني: الاستشاري. -

 النمط الثالث: المشارك. -

 النمط الرابع: التفويضي. -

مستويات  04ويتم اختيار الأنماط الأربعة على مستوى نضج المرؤوسين ويميز بين 

 وهما على النحو التالي:لنضج المرؤوسين 

 المستوى الأول: قدرة منخفضة ورغبة منخفضة. -

 المستوى الثاني: قدرة منخفضة ورغبة قوية. -

 المستوى الثالث: قدرة عالية ورغبة منخفضة. -
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 .1المستوى أرابع: قدرة عالية ورغبة قوية -

 نظرية المسار والهدف:  .7.6.4

محاولة للربط بين السلوك  1971 "هاوس روبرت"تعتبر هذه النظرية التي قدمها 

القيادي ودافعية المرؤوسين هذه التي اشتقت مكوناتها الأساسية من نظرية التوقع في 

وهذه النظرية قائمة على فكرة أساسية هي كيف للقائد أن يؤثر على مدركات  2الدافعية

ال يستطيع مرؤوسيه المتعلقة مع أهدافهم من العمل وأهدافهم الشخصية أي أن القائد الفع

التأثير في المرؤوسين وتشجيعهم على تحقيق أهداف المنظمة المختلفة من طريق الربط بين 

 . 3تحقيق أهداف العاملين والشخصية وتحقيق المنظمة الوظيفية

اهم وتستخدم النظرية في تفسير اثر السلوك القيادي على دافعية الأداء لمرؤوسين ورض

 وهي نمطين قياديين وهما:

ة الموجهة )السلوك الموجه( يوجه المرؤوسين ويضع قواعد القياد -

 .4العمل

 القيادة المؤيدة للمساعدين )السلوك المؤيد( يوثق علاقاته بمرؤوسيه -

" هاوس"ثم تطورت هذه النظرية على يد  ويساعدهم على تلبية احتياجاتهم

  1974 "ميتشل"بمساعدة 
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 :1 ادة وهيحيث تم إضافة ثلاثة أساليب للقي 1980 "غريفن"و

 )السلوك المشارك( وهو الذي يتشاور فيه القائد مع مرؤوسيه. القيادة المشاركة:

 )السلوك الموجب للانجاز( وهو الذي يجدد أهداف طموحهالقيادة المهتمة بالانجاز: 

 العمل. لانجاز

 ) السلوك المحافظ( وهو الذي يهتم بصياغة العمل والعاملين.القيادة المحافظة: 

أن النمط القيادي الفاعل هو الذي ينجح في حفز المرؤوسين وتوليد  "اوسه"ويرى 

طريق دافع قوي للعمل لديهم وهكذا يربط بين القيادة والدافعية حيث تمر فاعلية القيادة ب

لقائد وترى هذه النظرية على أن العلاقة بين سلوك ا تحفيز المرؤوسين وتوليد الدافع لديهم

نتاجهم ت  ن:عتمد على عدد من العوامل الموقفية التي تنقسم إلى مجموعتيورضا الأتباع وا 

 القدرة ، موضع الرقابة، الحاجات والدوافع.عوامل شخصية لمرؤوسين: 

مثل مهام المرؤوسين الجماعات التي يعملون معها، العوامل التنظيمية عوامل بيئية للعمل : 

  .2كالسياسات والأنظمة، الإجراءات والقواعد

 ط القيادة وأساليبها:أنما .7.4

 د.يمكن تقسيم القيادة إلى نوعين أساسين من حيث الهيكل التنظيمي وحسب سلوك القائ
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 حسب الهيكل التنظيمي أو حسب مصدر السلطة: .1.7.4

 وهي بدورها تنقسم إلى قسمين: قيادة رسمية وقيادة غير رسمية.

 القيادة الرسمية:  .1.1.7.4

 طتها في المنظمة من خلال التنظيم الرسمي وعلاقاته وهي القيادة التي تستمد سل

  1المتداخلة حسب طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الإدارية

  .2حيث يعتمد فيها القائد على سلطة نابعة من مركزه الوظيفي في توجيه العاملين

فبفصل هذا المنصب يخول للقائد السلطات المختلفة وييسر له القيام بتوجيه الأوامر 

جراء الاتصالات واتخاذ القرارات ووضع السياسات والتأثيرو  صدار النشرات وا  الفعال على  ا 

الآخرين في إطار البناء التنظيمي ويعرف وليم سكوت القائد الرسمي بأنه ذلك الشخص الذي 

  .3يعين من اجل الخدمة في مركز رسمي كأداة للمنظمة

مات فالقائد لا ينشأ عفويا بين أعضاء ويعتبر هذا النمط من الأنماط الشائعة في المنظ

  .4وأصحاب المنظمة باختياره وتعيينه المسئولونالجماعة وهم لا يقومون باختيار ولكن يقوم 

 القيادة غير الرسمية:  .2.1.7.4

تتكون القيادة غير الرسمية داخل المجموعة دون إن ترتبط بوظيفة رسمية او منصب 

 ة من خلال التفاف أعضاء التنظيم حول شخص يحبونهوتنشأ تلقائيا بين أعضاء الجماع

                                                 
 .225خليل محمد حسن الشماع وخضير محمود كاظم:مرجع سابق،ص- 1

 .75،المكتب الجامعي الحديث الاسكندرية،دون سنة،صمقدمة في السلوك التنظيميمصطفى كامل ابو العزم عطية: - 2
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  .1ويكون لديه قدرة وقوة التأثير فيهم

ويستمد القائد سلطته من سماته الشخصية ومهاراته التي تم بها اختياره من قبل 

العاملين ليرعى مصالحهم ويحقق أهدافهم ولا يكتسب القائد غير الرسمي قوته من السلطة 

  .2الجماهير له وتعبيره عن أرائهم وثقتهمالرسمية ولكن منصب 

 القيادة حسب سلوك أو حسب مركز اتخاذ القرارات:. 2.7.4

اط في ضوء الدراسات العديدة حول القيادة وأثرها في سلوك العاملين حددت ثلاثة أنم

 قيادية هي:

 القيادة الأوتوقراطية )الاستبدادية(: .1.2.7.4

عمل ون القائد فيها يركز السلطة في يده ويهتم بالمية كارغوتسمى أيضا القيادة الإ 

أكثر من اهتمامه بالأشخاص ويقلل من سلطة المرؤوسين وعدم التحاور معهم معتبرا 

 الأشخاص عوامل للإنتاج وهو الذي يحفز المرؤوسين.

ويتخذ القرارات  3فالحكم يعود له وحده محددا العلاقات والاتصالات بين المرؤوسين

 سياسة الجماعة ودور كل فرد فيها وهو مصدر الثواب والعقاب فالمرؤوسين لا بنفسه ويرسم 

  .4يملكون حق إبداء الرأي أو اختيار العمل أو المساهمة في اتخاذ القرار

                                                 
 .511،ص1994،دار المعارف القاهرة،الطبعة الرابعة،قراءات في علم النفس الصناعي و التنظيميفرج عبد القادر: - 1

 .76مصطفى كامل ابو العزم عطية،مرجع سابق،ص - 2

 .346،ص2002،الدار الجامعية للنشر الاسكندرية،دون طبعة،فس و الانتاجعلم النعبد الرحمان محمد عيسيوي: - 3

 .82مرجع سابق،صمصطفى كامل ابو العزم عطية: - 4
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 ويمكن تلخيص السلوك القيادي للنمط الأوتوقراطي في أن:

 دون لتزموا بهاالقائد يحتكر إصدار الأوامر واتخاذ القرارات ويتوقع من تابعيه أن ي-

 مناقشة.

ذي كز الالقائد يؤمن بان قوة نفوذه وسيطرته على التابعين تستمد من السلطة المرتبطة بالمر -

 يشغله في المنظمة.

 القائد يبدوا متصلب الرأي وايجابي إلى درجة كبيرة.-

القائد يحرك تابعيه تجاه تحقيق الهدف من مصدر قدرته على منح أو منع الثواب -

  .1بوالعقا

 و لهذا النمط القيادي سلبياته و ايجابياته و من سلبياته:

 وجود نسبة عالية من التذمر و العدوان اتجاه القائد. -

 الجماعة أعضاءالدافعية وشعور  يتميز سلوك الجماعة بقلة التماسك و انعدام -

 .بالاغتراب

مة للمرؤوسين الذين يرغبون في النقاش و المحاورة و المساه الإحباطيسبب  -

 .2و المعلومات الأفكارفي تقسيم 

و عدم انتظامها و بروز  الأفرادضعف قنوات و محتوى الاتصالات بين  -

 النزعة عبر المصادفة للاتصالات. إشاعةظواهر الروح السلبية و 

                                                 
 .346،ص2002،،الدار الجامعية الاسكندرية،دون طبعةالتنظيم و الادارةسعيد محمد المصري:  - 1

ت الجامعية،بن عكنون،الجزائر،دون ،ديوان المطبوعاميادين علم النفس الاجتماعيخير الله عصار:  - 2
 .371،ص1984طبعة،
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تفكك الجماعة و شيوع الفوضى بين  إلى يوتوقراطلأايؤدي غياب القائد  -

 .الأعضاء

الروح المعنوية و ضعف التماسك و ارتفاع  تتصف الجماعة العاملة بانخفاض -

الشكاوي و ارتفاع معدل دوران العمل و الغياب و ارتفاع نسب التلف و ظهور 

 .1المشكلات و ازدياد نزاعات العمل

 من ايجابياته: -

 الامتثال لأوامر القائد دون مناقشة نظرا لخوفهم من قراراته الصارمة. -

 شدة معاملته.نقص الغيابات لعدم استسماح المدير و  -

خاصة في  الإجراءاتالسرعة في  إلىالفعالية في حالة كفاءة القائد مما يؤدي  -

 .2حالة الطوارئ

 القيادة الديمقراطية: .2.2.7.4

شراكهم في اتخاذ القرارات والاستماع إلى هم أرائ وهي قيادة تتميز بمشاورة المرؤوسين وا 

 لمعلومات وتعطي حرية التعبير عناواقتراحاتهم، وتعمل على تشجيع الاتصال وتبادل 

  .3كما يفوض فيها القائد جزءا من سلطاته ،الانشغالات للعاملين

                                                 
 .226خليل محمد الشماع و خضير محمود كاظم:مرجع سابق،ص - 1

 . 371خير الله عصار:مرجع سابق،ص - 2

،دارالفكر العربي القاهرة،الطبعة الادارة المدرسية في مطلع القرن الحادي و العشريناحمد ابراهيم احمد:  - 3
 .215،ص2003الاولى،
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ويهتم القائد الديمقراطي بإشباع حاجات المنظمة وحاجات أعضائها في نفس الوقت 

ويتعامل مع الأفراد بنفس القدر من المساواة كمجموعة واحدة ويسهر على خلق مناخ ملائم 

ويمكن تلخيص السلوك القيادي للنمط الديمقراطي   1د على تكوين روح الجماعةللعمل ويساع

 في أن:

القائد يتشاور مع تابعيه بصدد ما يجب عمله، وبصدد القرارات التي يمكن  -

 اتخاذها.

 ظمة.القائد يساعد ويدعم تابعيه في أدائهم لتحقيق أهدافهم إلى جانب هذه المن -

 من قبول تابعيه له كقائد.القائد يستمد سلطته وقوة نفوذه  -

القائد يؤمن بأن تابعيه يمكنهم توجيه أنفسهم وان يكونوا مجدين في أعمالهم  -

  .2إذا ما تم تحفيزهم بالطريقة الصحيحة

 يعبر القائد عن رأي الأغلبية في القرارات المتخذة. -

  .3الأعضاء مخيرون في العمل مع ما ينسجمون معه -

 شطة وتتميز الجماعات ذات القيادة الديمقراطية بأنها أعلى في نواحي الابتكار والأن

  .4والدافعية والثبات في مستوى الأداء والرضا وروح الفريق والتفاعل الاجتماعي

                                                 
 .499،ص1982،دار النهضة العربية،دون طبعة،تنظيم و ادارة الاعمالعمرو غنايم وعلي الشرقاوي: - 1

 .215سعيد محمد المصري:مرجع سابق،ص - 2

 .226خليل محمود الشماع و خضير محمود كاظم:مرجع سابق،ص - 3

 .229عبد الرحمان محمد العيسيوي:مرجع سابق،ص - 4
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ا في وهذا لا يعني ترك المسؤوليات إلى التابعين والتماطل معهم والاعتماد عليهم كلي

وع ي النو الاشتراك معهم في الحلول والقرارات وهو ما تتعرض إليه فالإدارة وبدون توجيههم أ

 الثالث من القيادة.

 القيادة الفوضوية) النسبية(:  -4-7-2-3

قد تتحول القيادة في حالات التطرف والمبالغة والضعف إلى ما نطلق عليه القيادة 

هواهم كما يترك الفوضوية حيث تترك حرية تصرف الأمور للمرؤوسين بحرية تامة وعلى 

لهم حرية اتخاذ القرارات مع اقل قدر من مشاركة القائد لهم في مجالات )المشاركة، التنفيذ، 

التشجيع، النقد(. وهذا أسلوب يؤدي لنتائج سلبية تنعكس على المؤسسة وعلى المرؤوسين بل 

  .2أو مكانتهوهذا كله بسبب عدم قدرة القائد وعدم معرفته بشؤون وظيفته  1وعلى القائد ذاته

ويصلح هذا النمط عندما يكون أعضاء التنظيم لهم معنويات عالية ولديهم خبرات 

 ومهارات بقدر كبير ويمكن تلخيص السلوك القيادي للنمط الفوضوي في أن:

 دون أدنى تدخل. المهماتإعطاء الحرية الكاملة للأفراد في انجاز  -

 عدم إعطاء المعلومات إلا حينما يسأل عنها. -

 المشاركة في أعمال المرؤوسين وأدائهم بشكل تام. عدم -

                                                 
،الكتب الجامعي الحديث الازاريطة،الاسكندرية،دون وكية مدخل الى علم النفس الاجتماعيالعلوم السلمحمد شفيق: - 1

 .119طبعة،دون سنة،ص

،دار الحامد للنشر و التوزيع،عمان،الطبعة القيادة و الدافعية في الادارة التربويةعلي احمد عبد الرحمان عياصرة: - 2
 .49،ص2006الاولى،
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 . 1عدم التدخل في الأعمال التي تناط بالمرؤوسين إلا في حدود ضيقة جدا -

 غير أن هذا الأسلوب القيادي له سلبيات نذكرها:

 بروز قادة غير رسميين وجماعات غير رسمية. -

  .2ف المنظمةتقوم الجماعات غير الرسمية بتحقيق الأهداف الخاصة وليس أهدا -

سق الآراء التي تصل إليها الجماعة هي أراء سطحية وهذا لعدم حضور القائد الذي ين -

 الأفكار والآراء المتضاربة.

 .3 قلة الاحترام للقائد الغير موجه وارتفاع نسبة العيابات لعدم وجود سلطة قوية ومنظمة

 أنماط هي:تصنيف القيادة من حيث الفاعلية في الأداء من خلال أربعة  - 

 تركز اهتماما على العمل.القيادة المتفانية: 

 تعتني بالعلاقات العادية مع الناس.القيادة المرتبطة: 

 تهتم بالعمل والعلاقات العامة مع الناس.القيادة المتكاملة: 

  .4لا تهتم كثيرا بالعمل ولا بالعلاقات مع الناسالقيادة المنفصلة: 

 

 

 

                                                 
 .121مود كاظم:مرجع سابق،صخليل محمد الشماع و خضير مح - 1

 .121احمد صقر عاشور:مرجع سابق،ص - 2

 .374عبد الرحمان محمد عيسيوي:مرجع سابق،ص - 3

 . 273،ص1971،دار الثقافة العربية،القاهرة،دون طبعة،الادارة العامة مدخل اداريالسيد عبده الناجي: -4
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 ي:محددات السلوك القياد .8.4

 ين فيإن السلوك القيادي يتأثر بعدد من المتغيرات والقوى التي يسهم كل منها بقدر مع

خصال القائد, خصال الأتباع, خصائص المهمة، : تشكيلة ومن هذه المتغيرات نجد

 خصائص النسق التنظيمي, خصائص السياق الثقافي في المحيط بالقائد.

 خصال القائد:. 1.8.4

 ين المحددات الرئيسية للسلوك ومن أهم تلك الخصال.تعد خصال القائد من ب

 سمات شخصية للقائد:  .1.1.8.4

وهي خصال وجدانية قد تكون مكتسبة أو موروثة وهي تقسم بالدوام النسبي من شانها 

أن تحدد بدرجة كبيرة من السلوك أو الاستجابات التي يصدرها القائد في تعامله مع الآخرين 

ئد المرتفع على سمة العدوانية يميل إلى التفاعل بصرامة مع عامليه وفي سبيل المثال القا

  .1بينما يلتزم المنخفض على هذه السمة أسلوبا يتسم بالتسامح

 نسق القيم:  .2.1.8.4

القائد تختلف لا محال في حل نفس  تسلوكيابما أن لكل قائد نسقه القيمي فان 

من قائد لأخر فالذي تشغل هذه القيمة مكانا المشاكل فالنظرة إلى قيمة المساواة قد تختلف 

بارزا في نسقه القيمي سيكون حريصا على أن يزيل أو يحد من مظاهر التمييز بينه وبين 

                                                 
 .41،ص1993كتبة غريب القاهرة،دون طبعة،،مالسلوك القيادي و فعالية الادارةظريف شوقي محمد فرج: - 1



 

177 

 

مرؤوسيه وفيما بين المرؤوسين أما الذي لا يعير أي اهتمام لقيمة المساواة فتكون معاملته 

 .1لمرؤوسيه في توسيع وتعميق ذلك التميز

 الخبرة الفنية:  مستوى .3.1.8.4

يعكس مستوى الخبرة الفنية للقائد كلا من مستوى المهارة الفنية التي يتمتع بها في 

مجال العمل، ومستوى القدرات العقلية والإبداعية إذ سيعتمد عليها القائد في قيادته لمرؤوسيه 

حيات ويجعلها المصدر الرئيسي للقوة التي يرتكز عليها في قيادتهم بدلا من قوة الصلا

  .2الممنوحة له بحكم منصبه

 مستوى الدافعية للانجاز:  .4.1.8.4

تتجسد في أن القائد الذي لديه قدر مرتفع من الدافعية وخاصة نحو الانجاز يوجه 

كس عالقدر الأكبر من طاقته نحو تحقيق أهداف المنظمة ويهتم بعامليه لبلوغ تلك الأهداف 

سوى قدر ضئيل من وقته وجهده المرتبط بالعمل، الذي يخصص  القائد ذا دافعية منخفضة

 لوكهموهذا إن الفروق في مستوى دافعية القادة للانجاز يستنتج عنها اختلافات في طبيعية س

 مع مرؤوسيهم وطريقة أدائهم لأعمالهم.

 

 

 

                                                 
 .40،ص1980،دار المعرفة الجامعية الاسكندرية،دون طبعة،القرار الاداريمحمد محمود حافظ:  - 1

 . 40نفس المرجع،ص -2
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 مفهوم القائد عن ذاته:  .5.1.8.4

تبناها الفرد عن ذاته ي مفهوم الذات تشير إلى تلك التصورات والمعارف والمشاعر التي

فالقائد الذي يتبنى تصورا لذاته مفاده انه متواضع ويعمل جاهدا على إن يكون سلوكه مع 

 . 1إتباعه في المواقف العديدة التي يتفاعلون فيها معا ترجمة عملية لهذا التصور

 تصورات القائد حول خصال أتباعه:  .6.1.8.4

فان كانت هذه الصورة مثلا فان الأتباع كسالي هي الصورة التي يعطيها القائد لأتباعه 

فسيعمل معهم بطريقة مباشرة أما إذا تصور بأنهم غير كسالى فسيدعهم يعملون ويؤدون 

مهامهم دون أن يشرف عليهم مباشرة فالصورة التي أعطاها القائد هنا للأتباع مفادهم أنهم 

  .2يرحبون بالمسؤولية ويسعون دائما لتحقيق ذاتهم

 خصائص الأتباع:  .2.8.4

تمثل رغبات وحاجات المرؤوسين المتعددة المختلفة ضغوطات اجتماعية واقعة على 

 القائد مما يستوجب عليه التنسيق بين إشباعا وبين سلوكا ته.

ويلعب كذلك نضج المرؤوسين دوره في تحديد سلوك القائد حيث يتطلب كل مستوى 

ولسلوك المرؤوسين تأثير على القائد إذ يأخذه  نضج أسلوبا قياديا مختلفا حتى يتلاءم معه،

                                                 
 .131ظريف شوقي:مرجع سابق،ص - 1

 .41محمد محمود حافظ:مرجع سابق،ص - 2
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في الاعتبار عند بسط إستراتيجية المنظمة ووضع الخطوط العريضة لها ليتمكن من بلوغ 

  .1الأهداف

 خصائص المهمة:  .1.2.8.4

 وتتمثل هذه الخصائص المتغيرات التالية:

 غموض المهمة: .1.1.2.8.4

 ه الحالة القائد يترك الحرية للمرؤوسينعندما تكون المهمة غامضة نوعا ما في هذ

 اركة.المش ليؤدي المهمة بالأسلوب الذي يناسبه وبالتالي يتبع القائد للمرؤوسين حيزا كبيرا من

 قابلية المهمة للتقسيم:  .2.1.2.8.4

عندما نستطيع تقسيم المهمة إلى عدة أجزاء وتوزيع كل جزء على عامل، فهنا القائد 

ل وضوح أجزاء هذه المهمة فالعامل الذي يفشل في أداء خطوة يسهل يستطيع أن يراقب بك

 .2اكتشافه ومن ثم مساءلته وفي هذه الحالة تتسع سلطة القائد في إشرافه على الأتباع

 الاستقلالية: .3.1.2.8.4

يشير هذا العنصر إلى مدى استقلال وحرية التصرف المتاحة للعامل في تنفيذ المهمة 

استقلالية العامل في أداء المهمة كلما انخفض سلوك التحكم والتوجيه من أي انه كلما زادت 

  .3جانب القائد والعكس صحيح

 

                                                 
 . 162،ص1999،دار الفكر العربي القاهرة،دون طبعة،و تطبيقاتهعلم النفس الاجتماعي اسسه زين العابدين درويش: -1

 .42محمد محمود حافظ:مرجع سابق،ص - 2

 .146شوقي:مرجع سابق،صظريف  - 3
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 د حول الأداء: ئتقديم عا .4.1.2.8.4

 هو التغذية الرجعية للعامل حيث ينتهي من أداء مهمته, هل أدى مهمته بصفة جيدة أم

همة ذاتها ففي هذه الحالة دور القائد إذ كانت هذه التغذية الرجعية ممكنة من خلال الم لا؟

سيتقلص بالنسبة لهذا العامل أما إذا كانت هذه التغذية الرجعية متصلة برأي القائد نفسه 

 .1سيتسع دور القائد بالنسبة لهذا العمل

 خصائص النسق التنظيمي: .3.8.4

على مجموعة من العناصر المترابطة التي يعتمد كل منها » يعرف النسق التنظيمي: 

الأخر والتي تتضمن كل من التكنولوجيا، أساليب الإنتاج، تقسيم العمل، وبناء، وحجم 

  .«2المنظمة

ويتمثل أيضا في البناء التنظيمي أي شكل الإطار الذي يتم فيه تقييم العمل واتخاذ 

القرارات وتفويض السلطة حسب المسؤوليات الهرمية أين يظهر قدر الرقابة والتحكم في 

كما يلعب حجم الجماعة دوره في تحديد سلوك القائد فكلما كبرت الجماعة زادت  الأتباع

  .3كثافة العلاقات والتفاعلات مما يزيد من أعباء تنسيق الأنشطة عند القائد

 خصائص السياق الثقافي والاجتماعي والسياسي المحيط بالمنظمة: .4.8.4

بالمنظمة في التأثير في سلوك  يتدخل السياق الثقافي والاجتماعي والسياسي المحيط

 القائد من عدة جوانب تتمثل في:
                                                 

 .42محمد محمود حافظ:مرجع سابق،ص - 1

 .148ظريف شوقي: مرجع سابق،ص - 2

 .170زين العابدين درويش:مرجع سابق،ص - 3
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 الثقافة المحيطة بالمنظمة:  .1.4.8.4

ذلك النسق من الرموز والمعاني والمعارف » بأنها:  "سيمون"و "ماكال"وتعرف حسب 

توجه والقيم والعادات والتقاليد والفنون والنظم المادية والاقتصادية والسياسية والأخلاقية التي 

هذه الثقافة المحيطة « وأسلوب تعاملهم مع البيئة. القيمةسلوك الأفراد وتوقعاتهم وأحكامهم 

بالمنظمة تؤثر على سلوك الأتباع وعاداتهم وبالتالي يجد القائد نفسه مضطرا لتبني أساليب 

تكوين قيادية تناسب مع هذه القيم، أما إذا تنكر القائد لهذه القيم لأنه سيضطر الأتباع إلى 

مجموعات ضاغطة داخل المنظمة تؤثر في شكل مباشر للوصول إلى الأهداف المسطرة من 

  .1طرف المنظمة

 الظروف الاقتصادية الاجتماعية السائدة:  .2.4.8.4

قد يقبلون أسلوبا  الأتباعتؤثر هذه الظروف في سلوك القائد والأتباع بصفة مباشرة لان 

أما في  ظروف اقتصادية واجتماعية يسود فيها البطالةقياديا تسلطيا من طرف القائد في 

الظروف التي تكثر فيها فرص العمل فيضطر القائد إلى انتهاج أسلوب قيادي تفاوضي أو 

  .2ديمقراطي تجنبا لظاهرة التسرب المهني

 العقيدة السياسية للدولة:  .3.4.8.4

ة للدولة في سلوك القائد من المفترض وجود نظام مظاهر عديدة لتأثير العقيدة السياسي

من بينها على سبيل المثال حين يتزايد الاهتمام بحقوق الإنسان كإحدى ركائز عقيدة الدولة 
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التي تعمل في ظلها المنظمة لنا إن نتوقع أن يتأثر أسلوب القيادة داخل تلك المنظمات بهذا 

حيزا للمشاركة في الوضع كان يصبح أكثر عناية بالتعامل على نحو إنساني يفسح للأتباع 

اتخاذ القرارات التي تصل بهم , وفي المقابل يتدنى الاهتمام بهذا الجانب فان سلوك القادة 

إلى تحجيم نصيبهم في المشاركة وتجاهل الجوانب والاعتبارات الإنسانية في التفاعل  سينجو

  .1معهم

 العوامل التي تحكم في اختيار النمط القيادي: .9.4

ل الأنماط المختلفة للقيادة يصبح من المهم ان نعرف ما هي العوامبعد التعرف على 

فة يأخذها المدير في الحسبان عند اختيار احد هذه الأنماط وبص أنأو القوى التي ينبغي 

 عامة هناك ثلاثة قوى ذات أهمية خاصة.

 القوى المتعلقة بالمدير:  .1.9.4

ة بشخصيته فهو يدرك مشاكل كل يتوقف سلوك المدير في المنظمة على القوة المتعلق

ر ي تؤثقيادته بطريقة فريدة على أساس خلفيته و معرفته وخبرته ومن بين القوى الداخلية الت

 فيه ما يلي:

 نظام القيم الخاص به. -

  .2درجة ثقته في مرؤوسيه -
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الميول القيادية الخاصة بالشخص فهنا نجد نوعين من المديرين نوع يشرك   -

 وامر واتخاذ القرارات ونوع لا يشركهم.مرؤوسيه في إصدار الأ

رط درجة الشعور بالأمان في المواقف التي تتسم بعد التأكيد فالمدير الذي يف -

 في عملية اتخاذ القرارات يقلل من درجة إمكانية التنبؤ بها.

عدادها  - مدى إحساس المدير بمسؤولياته نحو تنمية كفاءات المرؤوسين وا 

 .1للمستقبل

 لمتعلقة بالمرؤوسين: القوى ا .2.9.4 

يل قد يمففقد تتباين القدرة عند المرؤوسين على مواجهة المواقف واتخاذ القرار الإداري، 

 البعض إلى الاستقلال ويميل البعض الأخر إلى الاعتماد أو التردد في اتخاذ القرار 

 

  .2وفوق كل هذا وذاك فقد يتباين البعض في تحملهم المسؤولية

يسمح لمسؤولية بدرجة اكبر من الحرية إذا توافرت  أنع المدير وبصفة عامة يستطي

 الظروف التالية:

 زادت حاجة المرؤوسين إلى درجة الإشراف التي يريدونها. اإذ -

 إذا كان استعدادهم كبير لتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات. -

 إذا زادت قدراتهم على التعامل مع المواقف الغامضة. -
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  .1كة في اتخاذ القرارات ويحرصون على ذلكإذا كانوا يتوقعون المشار  -

 القوى المتعلقة بالموقف:  .3.9.4

 هي:و من بين القوى المتعلقة بالموقف والتي تحيط بالمدير تلك التي تنبع من المنظمة 

ؤثر تنوع المنظمة فالمنظمات مثل الأفراد لها ثقافتها وقيمها وتقاليدها التي  -

 قاليدتم توصيل هذه الثقافة التنظيمية أو القيم والتدون شك في سلوك من يعملون بها، وي

 خلال أكثر من قناة للاتصال مثل السياسات المعلنة  توصيف الوظائف وأحاديث المدير

 العام العرضية.

تي فعالية الجماعة فقبل أن يفوض المدير سلطته اتخاذ القرار إلى الجماعة ال -

الجماعة وعملهم معا بكفاية كوحدة  يتأكد من مدى ترابط أفراد أنيرأسها يجب عليه 

 واحدة.

ضغط عنصر الوقت فكلما زاد شعوره بالحاجة إلى قرار فوري كلما أصبح من  -

 الصعب إن يفوض سلطته لاتخاذ القرار للآخرين.

هذه القوى الثلاث الرسمية التي تحدد اختيار نمط القيادة والعوامل التي تتضمنها كل 

حسب مقتضيات الموقف وحكمة الشخص عليه وبين الأهمية يوازن المدير  أنمجموعة يبقى 

النسبية لكل منها والشكل التالي يوضح هذه القوى الثلاث عندما يتمتع بنفس الأهمية 

 . 2النسبية
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 .: القوى الأساسية التي تحدد اختيار النمط القيادي08رقم  شكل
 

 

 .254محمد عبد الله عبد الرحيم:مرجع سابق،صالمصدر:

 ليب التأثير القيادي:ساأ.10.4

يعتبر التأثير احد المحاور الرئيسية في التعرف على ظاهرة القيادة واكتشاف القائد 

 الناجح، ويعتبر القائد ناجحا من خلال التعرف على نفوذه وتأثيره على أتباعه ومرؤوسيه.

التحفيز ويقصد به منح الحوافز الإيجابية والسلبية المادية والمعنوية الفردية  -

 الجماعية.و 

معالجة المعلومات وهو أن يحصل على أكبر قدر ممكن من المعلومات في  -

تباعها.  المنظمة وتحليلها وا 

تحديد أساليب العمل بوصف المهام وتدريب وتوجيه وتوفير الإمكانيات  -

 اللازمة للأداء.

 الرئيس

 الموقف    النمط القيادي   المرؤوسين 
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على القائد الناجح التغلب على إثارة دافعية الأفراد عندما يكون أداؤهم  -

 منخفضا.

شتراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات التي تهمهم مما يشعر المرؤوسين ا -

 .1بالرضا والاعتزاز

 القيادة وفعالية الأداء: .11.4 

امل ير عو يعتبر الأداء الفعال للفرد أهم ما تسعى إليه المؤسسة، وهذا لا يتحقق إلا بتوف

 هاتهاسلوك الجماعة واتجا كثيرة من بينها وأهمها القيادة، فهي أكثر العمليات تأثيرا على

 ومحور أساسي للعمل بين الرئيس والمرؤوسين، كما أنها القوة المحركة لقدرات ومهارات

 الأفراد في المؤسسة.

 جل أفالأداء يمكن تعريفه بأنه تحديد وتنظيم الأولويات وتحقيق ومراجعة الأهداف من 

تعتمد على أساليب محفزة على لذلك على القيادة الإدارية أن  2،الأداء العالي المتميز

الأداء الحسن من طرف العمال وذلك بإيجاد نظم تحفيزية ومعنوية للرفع من كفاءة العامل 

وخلق روح التعاون بين أعضاء التنظيم ككل، إتباع القائد لنظام تحفيز معين يرفع معنويات 

ذاته وطريقة أو  العمال، يضمن تحقيق الأداء الفعال وهذا راجع إلى شخصية القائد في حد
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أسلوب القيادة الذي يتبعه إضافة إلى العوامل المعنوية من تدريب، ترقية، مكافآت تشجيعية، 

  .1زيادة في الأجر وتزويد العمال بما يلزمهم من المعلومات، ومعدات تساعدهم في عملهم

قابة والقائد الكفء يعتمد على قدراته وطريقته الخاصة، الشخصية السوداء في توجيه ور 

العاملين وتتميز باللامركزية في التعامل مع أفراد التنظيم، وهذا ما يساعد على التشجيع، 

الابتكار الشخصي على المهارات الإبداعية حسب طبيعة السلطة وأيضا من شأنهم رفع 

معنويات الأفراد العاملين ويجعلهم يحسون بأهميتهم داخل التنظيم  ومسئوليهم اتجاه ما 

هذا النوع من الرقابة أو السلطة اللامركزية يولد قوة دافعة على العمل أكثر على يقومون به و 

  .2الرقابة الرسمية

 نمط القيادة وعلاقته بالتغيير: .12.4

إن درجة تقبل القيادة التغيير يعتمد على النموذج القيادي هل هو ديكتاتوري أم 

لمهنة، إن الاتجاهات الحديثة في ديمقراطي أم هو نوع القادة الذي يهتم بالعلاقات أو با

ل مدرسة فكر خاص بها ونمط م كان لك20الإدارة والتي بدأت في الظهور من بداية القرن 

وهو نمط متشدد في قيادته,  Xلائمها فالمدرسة الكلاسيكية كانت تتبنى نمط قيادييقيادي 

وهو أشبه بالنمط سلطوي, لا يقبل التغيير بل يقاومه ولا يسمح للمرؤوسين بإبداء الرأي 

الدكتاتوري يتعامل مع الفرد كأنه آلة, وهو يأمر وما على الآخرين إلا الطاعة، وهو وحده 

الذي يصنع القرار ولا يجتمع مع مرؤوسيه لأخذ رأيهم لذلك فإن إدارة التغيير تجرى بكل فرد 
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هذه الحالة من قبل القائد وغالبا لا بالتغيير لأسباب خارجية أكثر منها داخلية فإنه في 

يتعامل معه بحذر شديد ويحاول مقاومته بطريقة غير عقلانية لذلك فهي قيادة ترغب بإبقاء 

الوضع الراهن على ما هو عليه ولا يوجد أي رد فعل من المرؤوسين إلا ما يسمح بتمرير 

القائد والتنظيم في ظل هذا النمط القيادي تنظيم معزول ومنطوي على نفسه ولا يتفاعل مع 

 بيئة الخارجية ويخشى التغيير.ال

 في الثلاثينيات عندما بدأت اتجاهات مدرسة العلاقات الإنسانية بالظهور وبدأ 

 الاهتمام بالعامل الإنساني والاجتماعي وتأثير القيم والاتجاهات وأصبح هناك نوافذ

كبير وأصبح تأثير البيئة الخارجية « التنظيمات غير رسمية » يدخل منها التغيير أهمها1

بسبب أن مدخلات الأنظمة ومخرجاتها فيها تشابك هائل لإجراء التطوير لذلك فالمدرسة 

الحديثة لا تتبنى نمط قيادي واحد فلكل موقف يقابله والحوافز هي الأخرى مختلفة ومتغيرة 

تبعا للحاجات الإنسانية, القيادة الإنسانية ممكنة وتحمل التغيير في جعبتها وأيضا تتفاعل 

أسلوب "الفريق الواحد" مع أصحاب العلاقة المباشرين وغير المباشرين وهذا يعود إلى معه ب

سير الاتصال وتبادل المعرفة ومن خلال طرق شتى دخلت فيها التكنولوجيا كطرف رئيسي 

لذلك فان إدارة التغيير عليها مسؤوليات في متابعة كل ما يجري في البيئة الخارجية بالدرجة 

الداخلية بالدرجة الثانية حيث أن التغيير أصبح مصدره خارجيا أكثر مما هو الأولى والبيئة 

  .2داخليا ويزداد في قوته وحجمه ونوعه
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ية وكيف لذلك فان القائد عليه أن يقدر هذه التغييرات وان يتعرف على أبعادها ومؤثراتها

ائد ى أن القة إلالتعامل معا والتنبؤ بما يمكن أن تحدثه في المستقبل من مؤثرات بالإضاف

 عليه أن يواجه إشراك

المرؤوسين على كافة المستويات في عملية صناعة القرار وتحديد الأهداف ووضع 

التعليمات والإرشادات الضرورية لاستيعاب موجات التغيير والتكيف معها واستثمارها بطريقة 

  .1لا تلحق الضرر بأي طرف

منفتح وتكون قراراته تحوز على التزام  فالقائد يجب أن يكون مرنا ومنطقيا وذو عقل

الأغلبية في التنفيذ عن قناعة ورضا وهذا مما يجعل عملية التغيير مقبولة ومهيأ لها من قبل 

 .2المرؤوسين بجهودهم ومعنوياته وحالتهم النفسية والمعنوية

صة الخا المزايا التي تعود على القادة في عملية اتخاذ قراراته في ضوء المعرفة .13.4

 بقضايا التغيير:

أصبح من الضروري بالنسبة لأغلبية الناس محاولة تعلم كيفية التعلم مع الأحداث 

الجارية حولنا ويخص بذلك فئة القادة والمدراء وذلك بسبب جدية مشاكل التغيير وسرعته 

وتعاظم الفرص المتاحة ويتطلب التغيير من الجنس البشري أن يعيش ويعمل باستمرار عند 

ى عالي من الجودة والإنتاجية ويحتاج ذلك إلى تضافر مجهودات كافة الفئات مستو 
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والمستويات بالمجتمع سواء على المستوى الفردي أو الجماعي أو التنظيمي داخل منظمات 

 الأعمال .

وبالنسبة للقادة من يتقلدون مناصب رسمية وغير رسمية يمكنهم التعرف باستمرار على 

جراءات الجديدة الخاصة بالتغيير حيث يستطيع القيادة الفعالة احتواء والإ والسلوكياتالطرق 

تفكير هؤلاء ممن يعملون تحت إشرافهم للتمكن من رؤية التغيير القابل للتطبيق ويتعين على 

القادة تكشف جهودهم نحو تطبيق القرارات التي تؤدي إلى المزيد من النجاح مع الأخذ في 

يحل محل التطبيق الضعيف  أوس بسلامة القرار لا يعوض الاعتبار إن الوضوح والإحسا

ومن ثم يجب اتخاذ القرارات مع التركيز على كيفية تطبيق وجهات نظر القادة في حدود 

 :1الوقت والمال المسموح به وذلك من خلال ما يلي

 معالجة التغيير بصورة المختلفة. -

 لعب الأدوار أثناء إحداث التغيير. -

 جمة عن التغيير والتعرف على طبيعتها.مقاومة الضغوط النا -

 الالتزام والتعهد بالتغيير. -

 كيفية تأثير التغيير في الحضارة. -
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 دور القيادة في التغيير وتحسين الأداء: .14.4

تظاره إلى دور القائد في إحداث التغيير وعدم ان 1999سنة " ميلدروم"و  "ككلار "يشير 

ص وأن يكون قادرا على إيجاد طرق وأساليب حيث يجب أن يكون لدى القائد إحساس خا

 جديدة لخلق الحفاظ على التغيير الذي يشجع الابتكار والتطوير.

إلى أن المنظمات ذات التحول الاستراتيجي غالبا ما  2000سنة  "لاندروم"وقد توصل 

تبحث عن قائد كاريزمي لقيادة جهود التغيير في ظل مستوى الديمقراطية في أماكن العمل, 

المنظمات عندما تتحول إلى الاتجاه الاستراتيجي يحتاج إلى قائد كاريزمي فعال يكون قادرا ف

  .1على توصيل الرؤية وتوفير الطاقات الضرورية للتحول

أما فيما يتعلق بالعلاقة بين القيادة والأداء فقد أثبتت الدراسات وجود علاقة ايجابية 

إلى أن القائد  1999لين، لقد أشار شيا سنة قوية بين القيادة الكاريزمية وأداء العام

الكاريزمي يظهر توقعات عالية لأداء الأفراد ولديه قدرة على إقناع الأفراد بأنهم يستطيعون 

 . 2تحقيق هذه التوقعات

 خلاصة الفصل:

القيادة الإدارية هي عملية فكرية تعتمد أساسا على التوجيه والتأثير من اجل إدارة 

في المنظمة وذلك بإتباع أنماط وأساليب التعامل تتوافق وخصائص الأفراد الموارد البشرية 

والجماعات كما تتناسب مع طبيعة المهام الموكلة إليهم والظروف التي يعملون فيها، ذلك 
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من اجل تحقيق الاستثمار الأمثل لما يتاح للمنظمة من فرص ويوجد تحت إمكاناتها وقدراتها 

 القابلة للاستغلال.

عملية القيادة الإدارية في كونها تنسيقا لجهود الموارد البشرية والعمل على رفع تتجلى 

كفاءاتها في استخدام الموارد المادية والتقنية والمعلوماتية المتاحة بالمنظمة ويركز عمل 

القيادة الإدارية محوريا على النتائج والغايات المستهدفة من تحريك طاقات العاملين وتوجيه 

توفير المساندة والدعم لفرق العمل التي يتزايد اعتماد المنظمات المعاصرة عليها، أنشطتهم و 

ويترسخ وجودها كقوة مؤثرة ونافذة في مجال عملها وكذلك التفوق على المنافسين لها، القيادة 

نما هي الأثير في الأفراد ودفعهم لتحقيق النتائج التي تصبوا إليها  لا تعني ذلك فقط وا 

طريق التوجيه, الزيادة وتنمية الروح المعنوية والتمكين من الأداء بحرية مع  المنظمة عن 

إتاحة الفرص للأفراد بالمشاركة في مجال العمل واثبات القدرات وليس عن طريق ممارسة 

 الضغط والإكراه.

وتطورت مفاهيم القيادة الإدارية حيث أظهرت مجموعة من التوجيهات تعبر عن 

وأثارها في توجيه الموارد البشرية وتفعيل النموذج الجديد لإدارة الموارد  حقيقتها ومسؤولياتها

البشرية الإستراتيجية حيث تتضمن القيادة الإدارية التفاعل بين القائد ومجوعة البشر الذين 

 يتولى قيادتهم فالقيادة تفاعل وعلاقات متبادلة ومحاولة تأثير في الاتجاهين.

دارة وتنمية الموارد البشرية تبرز فعالية القيادة الإدار  ية من خلال عمليات إعداد وا 

 للمنظمة.منظومة متجانسة تعكس الاهتمامات الإستراتيجية 



 الفصل الخامس: الثقافة التنظيمية و تطوير الأداء داخل المؤسسة

  

 تمهيد:

.تاريخ،خصائص،مصادر و محددات الثقافة التنظيمية1.5  

.خصائص الثقافة التنظيمية2.5  

.مصادر الثقافة التنظيمية3.5  

. محددات الثقافة التنظيمية4.5  

و نماذج الثقافة التنظيمية أبعاد. مستويات و 5.5  

.خلاصة الفصل  
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 داخل المؤسسة الأداءوتطوير  لثقافة التنظيميةا الخامس: الفصل
 تمهيد:

يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع التي عرفت اهتماما كبيرا في السنوات 
و التنظيم، وذلك لما لهذا الموضوع  الإدارةمن طرف العلماء و الباحثين في مجال  الأخيرة
التي يسير عليها التنظيم خاصة بعد تغير الظروف  الآلياتبالغة في دراسة و فهم  أهميةمن 

تغييرات  إحداث إلىبالتنظيمات  أدىغير مستقرة، مما  أصبحتالمحيطة بالمؤسسة و التي 
على المستوى التنظيمي من اجل مسايرة متغيرات المحيط،،وهذا لا يتم دون دراسة الجانب 

ادات، اتجاهات و سلوكيات وغيرها من ، قيم ،عأفكارالثقافي للمؤسسة و ما يحتويه من 
للتخلص من نظم التسيير  أولمسايرة ما يحدث في المحيط   إحداثها إلىعناصر المؤسسات 

وتعتبر المؤسسات الجزائرية من المؤسسات التي  فشلها على الواقع، أثبتتالتقليدية و التي 
 عدم الاهتمام بالجانب منها أسبابتعاني من مشاكل تنظيمية ذات طابع ثقافي و هذا لعدة 

الثقافي للمؤسسة بحيث ظل الاهتمام منصبا لسنوات طويلة على الجانب التقني و التنظيمي 
 أدىللمؤسسة دون مراعاة المحيط الاجتماعي و الثقافي الذي تتواجد به هذه التنظيمات، وقد 

و هذا ما  ئولينالمسعدم الاستقرار في النماذج التسييرية التي تم تبنيها من قبل  إلىذلك 
على المؤسسة العمومية في الجزائر، و لكن ماذا عن الثقافة  أجريتالدراسات التي  كادته

التنظيمية بالمؤسسة الخاصة الحديثة الظهور؟ هل هي نفسها التي سادت بالمؤسسة 
 تسير وفق منظور مختلف؟ أنها أمالعمومية؟ 
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 :التنظيمية ومحددات الثقافةومصادر  تاريخ و خصائص .5.1
 التنظيمية:تاريخ الثقافة   .5.1.1

لفهم الثقافة التنظيمية يجب وضعها في إطارها التاريخي، حيث لم يدرك الباحثون أن  
إلا في  ،في الكثير من مظاهر سلوك المنظمة ة، المؤثر الثقافة التنظيمية هي القوة الفاعلة
 .1عقد السبعينات من القرن العشرين

قافة التنظيمية لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في استعمل مصطلح الث
، وأوردت مجلة Business week الأمريكية الاقتصاديةمن طرف المجلة  1980

Fortune  نا خاصا تحت عنوان كرCorporate culture،   إلى أن جاء الباحثان
AA.Kennedy and TE.Deal  بكتاب تحت عنوان  1982سنةCorporate culture  

 .2اضعين اللبنة الأولى لهذا المفهوم بذلكو  ،
أن مصطلح الثقافة التنظيمية لم يصبح  Creet Hofstede "هوفستاد"فيما يذكر 

 Kenndyلـ: ثقافة المنظمة  ات الميلادية، و يحيل ذلك لكتابشائعا إلا في حلول الثمانين
and deal،  الامتيازوكتاب البحث عن  In search of excellence :و  "بيترز" لـ

 . Peters and waterman "وترمان"

                                                 
، ترجمـــــة، وليـــــد شـــــحادة، مطبعـــــة العبكـــــان، تكووووووين سوووووم:ة الووووووركة : الهويوووووة والصوووووور  و الأداءغراهـــــام داولينـــــ :  - 1

 . 180، ص  2003، 1،طم.ع.السعودية 
 ر:للحصول على لمحة تاريخية أنظ

-J.Koutter and J.keskett : corporate culture and performance :, the free press, New York 

,1992 . 
 
، الملتقــى الــدولي حــول التســيير الفعــال إدار  التغييوور و قتهتووق بثقافووة المؤسسووة بــروز زيــن الــدين، قاســمي كفــال :  - 2

 . 06، ص  2005ماي  04 – 03امعة الجزائر ، يومي للمؤسسات الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية ، ج
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 ،الثقافة التنظيميةبعلماء السـلوك التنظيمي  اهتماموفي مطلع السبعينات تزايد 
باعتبارها عاملا منتجا لمنـاخ العمل، مما يترك أثر بالغا على سلوك الأفراد ومستويات 

بداعهم  .1إنتاجيتهم وا 
حققت نجاح في مجال استخدام القيم الثقافية  التي ،يضاف إلى هذا فن الإدارة اليابانية

 . -أنظر نماذج الثقافة التنظيمية -2في إدارة المنظمات
رجع إلى ثلاث مجازات ، ي20وبداية القرن  19في حين ظهورها في فرنسا حتى القرن 

أطلقت عليها، حيث كان ينظر إلى المنظمة على أنها "أسرة "، ثم أصبح ينظر إليها على 
 .3" ثم أصبح ينظر إليها على أنها "فريق رياضي"أنها "بيت

 ،حيث أن الاهتمام بهذا المصطلح وتطويره كان على يد علماء الاجتماع المنظمات
 موال"و  "سان سوليو" و "برنو فليب"و  "نسان غرستا"في فرنسا من بين رواده و 

منظمة ثقافة خاصة  ، الذين تناولوا المنظمة ككيان اجتماعي منتج لثقافته، وأن لكل4"كروزي
 .5بالمشاركة أو مشتركة

 مفهوم الثقافة التنظيمية: .5.1.2
ا بعد الإشارة إلى التطور التاريخي لهذا المفهوم الذي خلص أن لكل منظمة ثقافته 

ي جتماعوتميزها عن باقي المنظمات باعتبارها كيان ا ،هذه الثقافة تحدد هويتها ،الخاصة بها
 متميز قائم بذاته.

                                                 
نحوووو فهوووم بنيوووة الثقافوووة التنظيميوووة فوووي الت:لووويم التقنوووي فوووي السووو:ودية كمووودخل للتطوووور   دراسوووة  البريـــدي:عبـــد ا   - 1

،  14/12/4200-11، المؤتمر التقني الثالث ، المؤسسـة العامـة للتعلـيم التقنـي والتـدريب المهنـي ،الريـا  ، استطتقية   
 . 01ص 

، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصـاد الجزائـري فـي الألفيـة الثالـث، كليـة التحولات و ثقافة المؤسسة علي عبد ا  :  - 2
 . 09، البليدة ، ص  2002ماي  21-20العلوم الاقتصادية، جامعة البليدة ، 

3 -www.Ger.ac-versailles.fr : : A , C .coze , y.Potin; la culture d'entreprise , le 22/11/2014 . 
4 - www.cndp.fr . j.p. hierle . culture d'entreprise ou culture d'établissement ?, 

22/11/2014. 
5- Deal(T) and Kennedy (A) : corporate culture penguin , London , 1982 , P 83 . 

http://www.cndp.fr/
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رف لم يعفهوم الثقافة التنظيمية مرتبط بمفهوم الثقافة في علم الأجناس البشرية، ففإن م
نماهذا الأخير شهرة في المنظمات إلا بعد الانتشار الحالي للثقافة التنظيمية،  ير ر بكثطو  وا 

 و إن كان بعضها يكمل بع . ،من التعاريف التي يغلب عليها التداخل
، 1952سنة  Kluckhon  "كتكهون"وزميله   Kroeber  "كروبير"فقد جمع العالمان 

 .1ما يزيد عن مائة وستة وأربعين تعريفا لمفهوم الثقافة
: الثقافة بأنها "لاكمون"،  "كروبير"فنذكر منها وفقا لهذه الدراسة، تعريف الباحثان  

ز والمتنقل من خلال الرموز، والتي تكون الإنجا ،نماذج ظاهرة كامنة في السلوك المكتسب
المميز للجماعات الإنسانية، يمكن أن نعد الأنساق الثقافية نتاجا للفعل من ناحية، كما يمكن 

 .2النظر إليها بوضعها شروط محددة للفعل المقبل
ؤكد ل، وييتبين من خلال هذا المفهوم البعد البنيوي للثقافة يبرزها كنماذج للسلوك والفع

عل من خلال التفا ،دد سلوكه و أفعال يكتسبهاولكنها تح ،ديناميكية الثقافة بصنع الفرد
 الاجتماعي والتعلم.

التي  ،الثقافة هي القولبة العامة للسلوكيات :بأن "رالف لنتون"ويذهب في هذا الاتجاه 
 ، يقصد بهذا الشكل الإجمالي الذي تتخذه العناصر الثقافية.3اكتسبت عن طريق التعلم

كل أعضاء الجماعة، وذلك ما يؤكده في قوله أن  فالثقافة تضفي القولبة الثقافية على 
وما ينتج عنها من نتائج، تضافر بتقاسم أبناء  ،المتعلمة تالسلوكيا تضافرالثقافة هي 

فهي توجه السلوك ، 4ويعملون على نقلها إلى أبنائهم ،المجتمع المعين عناصره المكونة له
أو الموضوعات  ،يال الأشياءون ويفكرون حم، إلى كيف يفهفعليا وترشد أعضاء المنظمة

                                                 
 . 66، ص  1996 دون طبعة،، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ،المجتمع و الثقافة الوخصية  جابي: عبد ا  - 1

، الملتقـى المصـري لدبـداع و الثقافة الوخصية ، دراسات في الأنتروبولوجيا و السيكولوجية دعبس ، محمد سيري :  - 2
 . 81، ص  1998التنمية ، 

، المركـز الثقـافي العربـي ، الـدار البيضـاء المغـرب 1،ترجمة حسين قبسي ، طتروبولوجيا مدخل إلى الأنجاك لوميار :  - 3
 . 137، ص  1977، 

 . 153، ص  جاك لوميار،مرجع سابق - 4
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المقدمة المرجعية للسلوك التنظيمي للمنظمة، تلك  وعليها يبنى الإطار أو ،بصفة مشتركة
والطقوس والممارسات التي  ،المقدمة المرجعية عبارة عن نظام للمعاني والرموز والمعتقدات

الأعضاء حول طورت مع الزمن، نتيجة للتفاعلات الاجتماعية بحيث تخلق فهما عاما بين 
 ماهية السلوك المتوقع من الأعضاء.

على  :في تعريف للثقافة التنظيمية Creet Hofstede "هوفستاد" إن هذا ما عبر عنه
اتجاه بيئة معينة، حيث يبحث  ،معينة اجتماعيةجماعية خاصة بمجموعة  ،فكريةأنها برمجة 

 .1عن التلاؤم أو التكيف معها
ت محصلة للعلاقا ،حد عناصر البيئة الداخلية للمنظمةيتضح أن الثقافة التنظيمية أ

، نظيميالت الاجتماعيوالتي تشكل أنماط سلوكية للنظام  ،المتكررة بين العاملين ،الاجتماعية
 تلكعها من خلال تلك البرمجة الفكرية، وتكيف أعضائها م ،مما يؤدي إلى تكامل المنظمة

 البرمجة الفكرية يمكن توضيحها من خلال:
دعه ـذي ابتـال ،يةـك النمط من الافتراضات الأساسـهي: ذل  Echein  "واين"يف  تعر 

والتفكير والإحساس في كل ماله  لددراك،أو طورته الجماعة لتكون لهم السبيل  ،اكتشفته أو
 .2علاقة بهذه المشاكل، للتأقلم الخارجي والاندماج الداخلي

 نستنتج من هذا التعريف الملاحظات التالية :
 كل جماعة بشرية كيان قائم بذاته، نجد لها ثقافتها الخاصة بها . -
من  افة وليدة العلاقات التعليمية بين أعضاء الجماعة، التي طورت نماذجـتلك الثق -

التي تعتر  تحقيق الانسجام والضبط  ،الافتراضات، واتفقت على صحتها لحل المشاكل
 الداخلي.
أساسيتان، وهما تحقيق الدمج الداخلي و التأقلم إن للثقافة التنظيمية وظيفتان  -

 الخارجي.
                                                 

1 - Hofstede (g) et Bolling (D) : les differences culturelles dans le management ,ed, 

d'organisation , Paris , 1987 , P 22 . 
 . 184غراهام داولين  : مرجع سابق ، ص  - 2
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 ضرورة بقاء الجماعة، هي كفاءة جماعية ليست فردية، لإن آليات الدمج والتأقلم -
 واستمرارها.

 ،عياجتماافة التنظيمية على تدبير أمور الشكوك المشتركة، وتكوين نظام ـتقوم الثق -
 وهوية جماعية. ،مشتركا التزاماتولد  ،والتعلم الاستمراريةث على ـوتح

 اجتماعي.هي قاعدة جماعية للسلوك التقييمي العقلاني، ورمز لكل تشكل  -
وكذا كل ما يميزها  ،كل ما يوحد المنظمة في ممارستها هي M.theventويعرفها  

 و، عن الآخرين، فيوضع هذا التعريف أن الثقافة التنظيمية هي كل ما يشكل هوية المنظمة
  عن غيرها سيمات ثقافية. يميزها

 نلاحظ في هذا التعريف له شقين:
الفردية  تالسلوكياأن تجعل  ،الأول يتمثل في العوامل والمكونات الداخلية لها

 والجماعية منسجمة مع بعضها البع  ومتشابهة ،بهذا المعنى هي تحدد السلوك و توجهه.
 ،رىتوى الأنساق الفرعية الأخهو المظهر الخارجي لهذه الثقافة على باقي مس الثاني:

 هذه الأنساق الأربعة تشكل اعتبارعلى  ،أي نسق الأهداف، النسق التقني ونسق الهياكل
 تللسلوكياالنسق الكلي للمنظمة، ليصبح النسق الفرعي للثقافة التنظيمية محدد ليس فقط 

 بل حتى الأنساق الفرعية الأخرى.  ،الفردية والجماعية
والمعتقدات  ،: أن الثقافة التنظيمية هي نسق القيم المشتركة "Bro Uttal"رى ـكما ي
والمجموعة البشرية المتواجدة في  ،كال الرقابة الداخليةـهي البيئة التنظيمية وأش ،المتفاعلة
 .1من أجل إنتاج المعايير السلوكية ،المنظمة

 اعلةوالمتف ،عةيوضح هذا التعريف أن الثقافة التنظيمية نسق من القيم المشتركة للجما
نتاج إوالتي تتفاعل مع الأفراد من أجل  ،مع نسق البيئة التنظيمية ونسق الرقابة الداخلية

 التي تكونت من أجله المؤسسة. ،معايير السلوك الهادف

                                                 
1 -Bro Uttal : the coorporate culture , in fortune , October N° 17 , 1983 , PP 60-71 .  
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ذلك النظام الذي ينقل  :على أنها Edgar Morin "إدهار مورين"  في حين يعرفها
 تقدات المع التي تتمثل في ،فة الجماعية المشتركة المركبةالتجربة الموجودة لدى الأفراد والمعر 

والطقوس  ،اريخ المنظماتلسائدة بين الجماعات، الأساطير، تالمعايير او قيم الو 
 .1الجماعية

ف مختل ،نقل وتعلم هيتم من خلال ،يوضح هذا التعريف أن الثقافة التنظيمية هي نظام
 ،يمفي شكل ق بين أعضاء الجماعة في تفاعلاتهم ،الأنماط السلوكية الثابتة والمتفق عليها

عات بين الجما الاجتماعيةومعايير تنظم الروابط  ،ومعتقدات والتي تظهر في تاريخ المنظمة
 وطقوسهم.

ل إن رد إطار لثقافة المحيط، بـذه التعاريف السابقة تبين أن المنظمة ليست مجـل هـك
 فيها ويتفاعل معها ويؤثر ،لفردية والجماعيةبحكم الممارسات ا ،للمنظمة كيانها الخاص بها

 ،خليالدا الاجتماعيوتؤثر فيه، ففي هذه الدراسة تتناول الثقافة التنظيمية كنتاج للكيان 
 النسبية عن المحيط المتواجد فيه. بالاستقلاليةوبصفتها منظمة تتميز 

 في النقاط التالية : اتفاقحيث يظهر من خلال التعاريف السابقة 
ط وتنم ،ولنمط الحياة بكاملها ،الثقافة التنظيمية تضع نماذج ومعايير للسلوكإن  -

 كذلك الحلول المختارة للمشاكل.
 التنظيمية داخل المنظمة . تللسلوكياإن الثقافة التنظيمية تعمل كمنتج  -
ات والعقلي ،وبرمجة فكرية لمختلف الذهنيات ،إن الثقافة التنظيمية هي أسلوب حياة -
 داخل المنظمة. السائدة
 .2إن الثقافة التنظيمية هي شبكة خفية أي شيء ضمني -
 الذي يوجد أفراد مجموعة معينة. ،إن الثقافة التنظيمية هي تشكل لقاسم مشترك -
 ويتم تناقلها عبر الأجيال. ،إن الثقافة التنظيمية هي منتوج تاريخي -

                                                 
1 - www.interef.com , culture d'entreprise , 22/11/2014 . 

 . 179ق ، ص قراهام داولين  : مرجع ساب - 2

http://www.interef.com/
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نتاجها من خلال  -  في ،الاجتماعيةالتفاعلات إن الثقافة التنظيمية يتم تطورها وا 
 .الاجتماعيةضبط للعلاقات والروابط 

 خصائص الثقافة التنظيمية: .5.2
 :1تتصف التنظيمية بالخصائص التالية

 الثقافة قملية مكتسبة:  1.2.5.
ن الأفراد داخل ـبي كاكـالاحتو  ،تكتسب الثقافة التنظيمية من خلال عملية التفاعل

رد تصبح جزءا من سلوكه، من خلالها نستطيع التنبؤ بسلوك المنظمة، وعندما يكتسبها الف
سم ـي أي قـأو ف ،من خلال تفاعل الفرد في المنظمة بعامة ،2الأفراد معتمدين على ثقافتهم

والطريقة التي يتعاون  ،والمهارات اللازمة للعمل ،ها بخاصة، يتعلم من قادته أسلوب العملـمن
التي يحقق بها أهدافه  ،أنماط السلوك المختلفة، و والقيمبها مع زملائه، ومن يكتسب الأفكار 

 وأهداف المنظمة.
 الإنسانية:.5.2.2

التي  ،أن الإنسان بقدرته العقلية على الابتكار، والتعامل مع الرموز واختراع الأفكار
 ،مع بيئته، وانتقاء القيم والمعايير التي تحدد سلوكه هكيفتحقيق تمن شأنها إشباع حاجاته و 

، 3لثقافة، ويبدع عناصرها ويرسم محتواها عبر العصورالمنتج ل ح الكائن الوحيدأصب
، فالثقافة التنظيمية هي 4وبدونه لا تكون هناك ثقافة ،فالإنسان هو المصدر الرئيسي للثقافة

لديهم  توالمعاني والقيم التي يأتي بها الأفراد إلى التنظيم، تتكون ،شكل من المعارف والحقائق
 .5علهم مع النظمخلال تفا

                                                 
، ص  2003، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، التنظيم الإداري في المنظمات الم:اصر  مصطفى محمود أبو بكر:  - 1

407 . 
 . 310محمود سليمان العميان: مرجع سابق، ص  - - 2

هضــة العربيــة، ، ترجمــة ســيد عبــد الحميــد وحمــد إســماعيل يوســف، دار النالسوولوا الإنسوواني فووي ال:موولكيــث ديفيــر:  - 3
 . 03، ص  1986القاهرة، 

 . 85، ص  1988، دار النهضة العربية ، بيروت ،  الثقافة و الوخصيةعاطف وصفي :  - 4
5 - Ott s . j : The Organizations culture perspective , Chicago : Dorsey res, 1989 , P 46 . 



202 

 

 الاستمرارية :. 5.2.3
تتسم الثقافة التنظيمية بخاصية الاستمرار، فالسيمات الثقافية تحتفظ بكيانها لعدة 

، فيتوارثها أفراد 1أجيال، رغم ما تتعر  له المنظمات الإدارية من تغيرات مفاجئة أو تدريجية
ثل في استمرار العادات والتقاليد مـيت، يراث الجماعةـزء من مصبح جلت ،المنظمة عبر تاريخها

والأنماط السلوكية لتدعيم استمرار السمات الثقافية لتميز المنظمة عن  ،وطرق التفكير
 .2غيرها

 التراكمية: .5.2.4
وانتقالها  تالسلوكياوتعزيز  ،يترتب على استمرار تلك الأنماط السلوكية تراكمات

يقة التراكم وطبيعتها تلاحظ في الأنماط مجتمع المنظمة، فطر  أفرادبين  ،كأنماط ثقافية
 .3سي لتلك التراكماتتحسالسلوكية، كوجه حركي و 

 الانتقالية: .5.2.5
والعناصر المكونة لها بصورة  ،أدى تراكم الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية

كاملة، تعبر معها الأجيال البشرية عن الاحتفاظ بالثقافة في ذاكرتها  ،كثيرة ومتنوعة
فالمجتمع الإنساني له القدرة على انتقاء الخبرة من رصيدها المتراكم عبر الأجيال، يكون بها 
رأسمال اجتماعي الذي يتعامل به الفرد عن المنظمة، فالخبرات التي مرت بها المنظمة تشكل 

ملون في التي يتأثر بها القادة والعا ،تراكما ثقافيا يخضع لعمليات انتقاء العناصر الثقافية

                                                 
 . 73، ص  1996دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ،  ،المجتمع و الثقافة و الوخصية جلبي عبد ا  :  - 1

 . 145، ص  1986،دار الثقافة ، الدوحة ، الأنتروبولوجيا الثقافية إسماعيل زكي محمد :  - 2

، بحـــث فـــي علـــم الاجتمـــاع الثقـــافي ، دار الفكـــر العربـــي ، القـــاهرة ، الثقافوووة و الوخصوووية ســامية حســـن الســـاعاتي :   - 3
 . 93، ص  1998
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والتوافق مع  ،فكل قائد ينتقي من العناصر الثقافية ما يزيد من قدرته على التكيف ،المنظمة
 .1الظروف المتغيرة التي تواجه المنظمة التي يعمل فيها

 القابلية لتنتوار: 5.2.7
ة نفسها من جزء إلى أجزاء ـداخل الثقاف ،يةـيتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة واع

ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر، ويتم الانتشار عن طريق التفاعل بين أفراد أخرى، 
أو إشباع بع   ،مجتمع المنظمة، هذا التفاعل يؤدي إلى القدرة على حل المشكلات جماعيا

والعادات السلوكية التي  ،، فالأنماط القيادية الإدارية تعبر عن المفاهيم والاتجاهات2الحاجات
 وك التنظيمي.تتصل بالسل

 ر:يالتغي .5.2.8
يحدث التغير الثقافي بفضل ما يضفيه أعضاء التنظيم على الثقافة من خبرات وأنماط 

وعناصر ثقافية غير قادرة على تحقيق  ،سلوكية، وبفضل ما يحذفه من أساليب وأفكار
جيال المادية والمعنوية ، غير أن أ ،، ويحدث التغيير في كافة العناصر3التكيف للمجتمع

الأفراد والجماعات وتقبلهم للتغيير في الأدوات والأجهزة والتقنيات ، ومقاومتهم للتغيير في 
العادات والتقاليد والقيم، يجعل التغيير يحدث بسرعة في العناصر المادية للثقافة وببطء شديد 

 . 4في العناصر المعنوية للثقافة ، مما يتسبب في حدوث ظاهرة التخلف الثقافي
 
 
 

                                                 
أثوور الووولاء التنظيمووي و ال:واموول الوخصووية قلووى الأداء الوووظيفي لوودن ال:مالووة التكوينيووة وال:مالووة العتيــي آدم غــازي:  - 1

( ، 1، المجلـة العربيـة للعلــوم الإداريـة ، جامعـة الكويـت ، المجلــة   ال:ربيوة الوافود  فوي القطوواك الحكوومي فوي دولووة الكويوت
 . 134 -109، ص ص  1999

 . 95كي محمود : مرجع سابق ، ص إسماعيل ز  - 2

 . 97سامية حسن الساعاتي ، مرجع سابق ، ص  - 3
 . 57جلبي عبد ا  : مرجع سابق ، ص  - 4
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 التكامل:  .5.2.9
ومتكاملا مع السمات  ،ميل المكونات الثقافية إلى الإتحاد والالتحام لتشكل نسقا متوازنا
، ويستغرق التكامل 1الثقافية لتحقيق التكيف مع المتغيرات التي يشهدها مجتمع المنظمة

 الثقافي زمنا طويلا، حيث يساعد نمط الاتصالات والحوافز الطبيعية المناخ التنظيمي
مختلف  بتعزيز، للمنظمة على انتشار العناصر الثقافية من جماعة إلى أخرى داخل المنظمة

لأن  ،من طرف القيادة الإدارية، إلا أن التكامل الثقافي لا يتحقق بشكل تام تالسلوكيا
 .2المنظمة معرفة لأحداث ذلك التكامل

ها لها بع  السمات على الرغم من الثقافة التنظيمية تتفق مع تلك الخصائص، إلا أن
 ،التي تميزها باعتبارها نسق فرعي للمنظمة الصناعية، تشكل مدارك العاملين والمديرين

 ،Ott 3وتنفرد الثقافة التنظيمية حسب أوت   ،وتزويدهم بالطاقة الفاعلة وتحدد أنماط سلوكهم
 بالخصائص التالية: 

 أنها توجد في المنظمات بشكل يماثل الثقافة المجتمعية. -
ية، والإدراكات والمعايير السلوك ،نها تمثل في القيم والمعتقداتأ -

بداعات الأفراد وأنماط السلوك.  وا 
ة والإنتاجية كقدر  ،أنها الطاقة التي تدفع أفراد المنظمة للعمل -
 جماعية.
 أنها الهدف الموجه، والمؤثر في فعالية المنظمة. -

 
 
 

                                                 
 . 38إسماعيل زكي : مرجع سابق ، ص  - 1

 . 76جلبي عبد ا  : مرجع سابق ، ص  -2
3 - Ott : Op cit , P 50 . 
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 الثقافة التنظيمية: مصادر  5.3
نها ألسلوك في المنظمة، وعلى  ةومحدد ،ةالتنظيمية موجهأن الثقافة بعد تعرفنا على  

 دائم والمعتقدات التي تشكل القاسم المشترك لأعضاء المنظمة، والتي في تفاعل ،مجمل القيم
 مع الأشكال التنظيمية التي تم اختيارها. 

الطريقة  وعلى ،من هنا يبرز تأثير الثقافة تأثير مباشر على سلوكيات أعضاء المنظمة
الذي يتجاوز  جل المحافظة على الكيان التنظيمي للمنظمة،التي يسيرون بها أنفسهم من أ

تتكون من القيم  :P.Merin  ،E.delavalléeل من اتهم الفردية، فالثقافة كما يرى ككيان
والتي لها جميعا ميزة واحدة  ،التي توجه سلوك الأفراد داخل المنظمة ،والمعتقدات والضوابط

 توالسلوكيا ،، هذه البداهة تجعل من الأفراد يقومون بأفعال1ها بديهية، في اعتقاد أصحابهاأن
ف ـوكي، وك ؟ـماذا يقومون بهذا السلـلى أنفسهم لـدون أن يطرحوا ع ،بصورة آلية وميكانيكية

وتوجيه السلوك، حيث تنتقل  ،يمارسونه أو ينفذونه ؟، تحتوي هذه البداهة على قوة التأثير
وأكثر هذه الأشكال  ،في مكوناتها قافة التنظيمية إلى العمال في العديد من الأشكالالث

والمكونات: القيم، الرموز والشعائر والطقوس، يتعلم من خلالها الأفراد مختلف الأنماط 
 .2السلوكية

 Péter  and "وترمان" و "بيتر" يتمكن استجلاء هذا المعنى في تعريف
Wotermanوالقيم المقتسمة  ،قافة التنظيمية يعكس المفاهيم المرشدة، حيث مفهوم الث

 والشائعة داخل المنظمة.
ين ـها الارتباط والتماسك بـأن ،3Deal , Kennedy 1982 "كيندي و  "لودي"رى  ـو ي

وتشكل في حد ذاتها شكلا  ،والمؤثرات والإشارات، التي تحكم تصرف الأفراد ،م والعاداتـالقي

                                                 
1 - P. Morin et E. Delavallée: les manager à l'écoute du sociologue, désorganisation, Paris, 

2000, P 50  
 336، ص  2003، دار الشـرق للنشـر والتوزيـع ، الأردن ،  سلوا المنظمة : سولوا الفورد والجماقوةماجدة العطية :  - 2
، 339 . 

3 - Voir : Deal (R) and Kennedy(S) : corporate cultured the mitos and nituals of corporate 

life , reading Ma , addison weskey m 1982 , P 165 .   
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والقيم  ،: أن التقاليد والمناخ الاجتماعيOuchi1 ، وقد وقع أوشيمعينا لمنظمة معينة
المشتركة هي التي تشكل مفهوم الثقافة التنظيمية، ولقد عبر الكثير من الباحثين عن الثقافة 

والقواعد غير المكتوب التي تحكم السلوك التنظيمي داخل  ،لاعتبارها مجموعة القيم
 .2المنظمة

من  والإشارات ،قيم والعادات والمعتقدات والمناخ الاجتماعيتوضح هذه التعاريف أن ال
ن ية بيبين المصادر التي تنبع منها الثقافة التنظيمية بصفة عامة، وتنتشر الثقافة التنظيم

تلك المصادر والمكونات التي تطبع السلوك  ،العاملين من خلال وسائل وقنوات متعددة
 .03ل رقم ها الخاص كما يوضحه الشكبطابع ،التنظيمي

تبعا لهذا تتضمن الثقافة النظامية مجموعة من العناصر ذات أهمية كمصدر لها 
 : 3أبرزها ما يلي

 القيم التنظيمية: 5.3.1
حول ما هو  ،القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد

فهي تمثل القيم في مكان مية ـيم التنظيـأو غير جيد، مهم وغير مهم، أما الق ،مرغوب جيد
الظروف التنظيمية  في بحيث تعمل هذه القيم على توجيه السلوك التنظيمي ،أو بيئته ،العمل

 .4ومن هذه القيم " المساواة، احترام الأداء، احترام الآخرين، احترام الوقت ،المختلفة
قيم، التي يحتكم إليها الفرد عن طريق محك ال ،ون هناك تلك المفاضلاتـفلكي تك

بل قناعة مشتركة  ،لابد أن تشكل قناعته ليس للفرد فقط ،من مكونات الثقافة التنظيمية
أو فيما يعتبر واجبا  ،مسلوكياتهحتى يكون هناك اتساق والتحام في  ،لكل أفراد المنظمة

                                                 
1 - Voir : Ouchi W.R : théory Z : How américan business can meet the japanese challenger 

reading MA : Addison –wesloy 1982 , P 1965 . 
ثقافة منظمتين س:وديتين ) الهيئة الملكية للجيل و ينبغ أهمية هيم المديرين في توكيل هيجان عبد الرحمان أحمد :  - 2

 . 3، ص  1982، الريا  ، معهد الإدارة العامة ، 74، مجلة الإدارة العامة، العدد و وركة سابا
،  1995، المركـز العربـي للخـدمات الطلابيـة ، عمـان تحليل السولوا التنظيموي موسى المدهون و إبراهيم الجـرزاوي :  - 3

 . 401 ، 399ص 
 . 312محمود سليمان العميان : مرجع سابق ، ص  - 4
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على  ،أو البناء الاجتماعي القائم ،أولا، وهنا تظهر قدرة وكفاءة هذه المجموعة البشرية
 نحو تحقيق الهدف المشترك. تالسلوكياالتي توحد  ،ا النوع من القيم المشتركةاتساع هذ

أن مصدر   :يقولان R.H.Waterman , J.M.Peters "ترمانو" و "ربيت"يؤكد 
تشكل و رئيسية ل ،النجاح الدائم لأي منظمة يكمن في قدرتها على إنتاج قيمة محورية

 .1 اتمصدر تعبوي لكل المجهودات على كافة المستوي
لتوحيد  إلى القيادة الإدارية للمنظمة ود الفضل في تعزيزهاـتلك القيم المحورية يع

يوضح ما هو مهم من خلال قيادة  ،، حيث تعزز القيم المشتركة من طرفهاتالسلوكيا
 .2قواعد عامة للسلوك تعطى ،تفاعلية مع أعضاء التنظيم

 التنظيمية:الم:تقدات  .5.3.2
لإعطاء قواعد  ،ء التي تتفاعل مع الأشخاص داخل المنظمةأي طريقة فعل الأشيا

ياة ـالحو مل ـيعة العـحول طب ،بارة عن أفكار مشتركةـ، فالمعتقدات ع3عامة للسلوك
وفق علاقة جماعية تفاعلية، ومن هذه  ،وكيفية إنجاز المهام داخل المنظمة ،الاجتماعية

 .4مسؤولية، المخاطرةالمعتقدات أهمية المشاركة والعمل الجماعي، تحمل ال
 الأقراف التنظيمية: .5.3.3

على اعتبار أنها تحقق انتظام  ،وهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة
مثال عدم تعيين الأب والابن في نفس المنظمة،  ،الروابط الاجتماعية داخل المنظمة

 .5ويفتر  أن يكون غير مكتوبة
 
 

                                                 
1 - J.Peters , Waterman  P.H . le prix de l'excellence , Paris , ed , inter édition, 1983, P 40 .  

 . 184غراهام داولين : مرجع سابق ، ص  - 2
 . 184غراهام داولين : مرجع سابق ، ص  - 3

 . 312مرجع سابق ، ص  محمود سلمان العميان: - 4

 . 313نفس المرجع ، ص  - 5



208 

 

 :التوه:ات التنظيمية .5.3.4
عة ذي يعني مجمو ـوال ،ير مكتوبـوسيولوجي غـتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد الس

ل يتوقعها الفرد أو المنظمة، كل منهما من الآخر خلال فترة عم من التوقعات يحددها أو
ن الرؤساء، ـرؤوسين، والمرؤوسين مـالفرد في المنظمة، مثال توقعات الرؤساء من الم

ية ، وبنالمتمثلة في التقدير والاحترام المتبادل، وتوفير مناخ تنظيميزملاء الآخرين، و ـوال
 تنظيمية تساعد وتدعم احتياجات الفرد، والعوامل النفسية والاقتصادية.

 الو:ائر و الطقوس: 5.3.5
عادة إنتاجها لأنها عبارة ،يم الثقافيةـتعمل الشعائر والطقوس على تدعيم الق عن  وا 

 رة أو أخرى وذلك بهدف:، أو بين فتبالتكرار في كل مناسبة وتظاهرات تتميز ،نشاطات
ت مثل توزيع المكافآ ،تنمية الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة  -

 الرمزي في مختلف الأعياد.
 المنظمة حدث تاريخي بالنسبة لها. هعتبر ت ،تخليد حدث ما  -
تقوم القيادة الإدارية ببعث و إحياء قيم ثقافية نرى أنها بدأت   -

 .1زولت
دات ـم ومعتقـقي ، مـنمن خلال ما سبق يعتبر النسق الثقافي للمنظمة بكل مكوناته

 دوره الأساسي يتمثل في: ، لهاوتوقعات ورموز وطقوس، ومعايير
 ضبط السلوك وتوجيهه. -
 تحقيق الاتساق والانسجام داخل المجموعة.  -
 الداخلية، تقديم أطر مرجعية لكيفية التعامل مع المشاكل  -

 ية حلها.وكيف

                                                 
1 - Peters (j) et Wetrman P.H : Op cit , P 33 . 
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منح المجموعة البشرية آليات الدمج والانتماء لتصبح قوة   -
قادرة على البقاء والاستمرار، رغم ما تتضمنه من فوارق بين  ،جماعية
 أي تصبح علاقات السلطة  ،أعضائها
 أعضاء هذه المجموعة ومفروغ منه بين ،التبعية شيء بديهي -

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

- Management  et J.Orsoni :J.P.Helfer et M.Kalika:المصدر 
. , ed , Vuibert , Paris , 1998 , P 302stratégie et organisation  
 :الثقافة التنظيمية محددات .5.4

من الأهمية بمكان إدراك أنه لا توجد منظمة ـبعد ذكر مكونات الثقافة التنظيمية، ف
جوانب عديدة تختلف فاع، حتى ولو كانت تعمل في نفس القط ،ثقافتها مشابهة لمنظمة أخرى
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، فمن جوانب الاختلاف التي 1فيها، فكل منظمة تحاول تطوير ثقافتها الخاصة بها وتعزيزها
 وتعبر عن نمط نسقها الثقافي السائد ما يلي: ،بر محددات لها في المنظمةتتع

أي درجة تشجيع العاملين على الإبداع والمخاطرة، حتى يكونوا  :الإبداع والمخاطرة -
 .2أي مدى الذي يكون فيه العاملين جسورين و يسعون للمخاطرة، دعين ولديهم روح مبادرةمب

الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا دقيقين  :الانتباه إلى التفاصيل -
 .3منتبهين إلى التفاصيل

على  سولي ،رجاتـز الإدارة على النتائج أو المخـدرجة تركي :ائجـاه نحو النتـالانتب -
 والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج. ،التقنيات
 درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل المنظمة.: التوجه نحو الناس -
 درجة تنظيم فعاليات العمل دون الفريق لا الأفراد.: التوجه نحو الفريق -
 معهم. ة التعاملووديدرجة عدوانية الأفراد وتنافسهم، لا سهولة  :العدوانية -
 لنمو.درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من ا الثبات: -
درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين ، أي مدى توجه المنظمة في وضع  -

 .4أهداف وتوقعات أدائية واضحة
 سق.درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم للعمل بشكل من -
مدى دعم الإدارة العليا للعاملين، في قدرتها على توفير اتصالات واضحة و  -

 مساعدة ومؤازرة العاملين. 
وأحكام الإشراف الدقيق على  ،مدى الرقابة المتمثلة في الإجراءات والتعليمات -
 العاملين.

                                                 
 . 314محمود سليمان العميان : مرجع سابق ، ص  - 1
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 .هويةن الالتنظيمية الفرعية الذي يعبر ع الولاءاتمدى الولاء للمنظمة وتغليبه على  -
ة لأقدميطبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت، فيما إذا كانت تقوم على الأداء أو معايير ا -

 والوساطة.
درجة تحمل الاختلاف بسماع وجهات نظر معارفه، أي درجة تشجيع العاملين على  -

 .إعلان النزاعات والانتقادات بصورة مكشوفة والتسامح
كانت قاصرة على القنوات الرسمية التي يحددها  طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا -

 .1أو نمط شبكيا يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات ،الرئاسي ط السلمنم
لتحديد النسق الفرعي  ،تمثل هذه المحددات أبعاد هيكلية وسلوكية مترابطة فيما بينها

تلفة من العالي ـمخ، حيث تظهر هذه الخصائص في المنظمة بمستويات 2للثقافة التنظيمية
قافة ـطي صورة متكاملة على الثـيع ،حدداتـهذه المبم المنظمة يـتقيف ، و ـإلى المنخ
حول  ،وتصبح هذه الصورة الأساس في الشعور بالفهم المشترك لدى الأعضاء، 3التنظيمية

وأسلوب ممارسة السلوك، ليعبر في الأخير عن نظام من المعاني  ،المنظمة كيف تتم الأشياء
 المشتركة التي يتمسك بها أعضاء المنظمة.

 الثقافة التنظيمية وظائف  .5.4.1
يتبين أنها من أهم  من خلال ذكر محددات الثقافة التنظيمية في العنصر السابق،

المكونات الأساسية للمنظمة، فهي تحدد نجاح المنظمة إلى حد كبير، و تولد ضغوط على 
ر، و التعرف بطريقة تتسم و تتناسب معها فتوجد شعورا العاملين بها للمعنى قدما في التفكي

بالهوية، و إيجاد الالتزام بين العاملين كمرشد للسلوك الملائم و تعزز استقرار المنظمة، و 
  "وترمان"و  "بيتر"،  فحسب 4تعمل كإطار مرجعي لاستخدامه مع نشاطات المنظمة

                                                 
 286، ص   2000، دار وائـل للطباعـة و النشـر ، عمـان ،  1، ط نظرية المنظموة و التنظويممد قاسم القريوتي : مح - 1
، 287 . 
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Peters and Werman   و سيادة و تماسك و ترابط أن سر نجاح المنظمة  في سيطرة
 الثقافة التنظيمية.

بما يميزه عن غيره  ،إن  النسق الثقافي الذي يحتوي خصائص التشكل الاجتماعي
 س الوقت، كان له ذلك من خلال الوظائف الآتية التي يؤديها لحلـتاجه في نفـويعيد إن

ائف كما أن هذه الوظوالعلاقات الاجتماعية،  ،والاندماج وتنظيم الروابط ،اكل التكيفـمش
 وهي:  تعبر عن أهميته

 ،فمشاركة العاملين في نفس المعايير والقيم ،تعطي لأفراد المنظمة هوية تنظيمية -
 .1والمدركات يمنحهم الشعور بالتوحد، مما يساعد تطوير الإحساس بغر  مشترك

ات التي يجب لوك والعلاقـين، تشكل لهم نماذج السـيل لددارة والعاملـثابة دلـهي بم -
وينظم أعمالهم  ،والاسترشاد بها، كإطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة ،إتباعها

نجازاتهم  .2وعلاقاتهم وا 
وذلك من  ،استقرار النظام: بالتنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة تعزز -

 .3والالتزام الجماعي ،خلال تشجيع الشعور بالهوية المشتركة
نما في إطار تنظيمي  العاملون - بالمنظمة لا يؤدون أدوارهم فرادى، أو كما يرون، وا 

وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العاملين السلوك  واحد، لذلك فإن الثقافة بما تحويه من قيم،
التي  واللغة ،همـاط العلاقات بينهم، حتى ملبسـحدد لهم أنمـتوقع منهم، وتـالوظيفي الم

تحددها الثقافة التنظيمية وتدربهم  ،هم في حل المشكلاتتهجيمنو  ،اءيتكلمونها ومستويات الأد
فهي تشكل السلوك بمساعدة الأفراد على فهم ما يدور حولهم، كمصدر للمعاني  عليها،

 .4المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء على نحو ما
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هي و  ،لمنظماتتعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من ا -
 ،روخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكا ،كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملين بها

 والتغلب على المنافسين. والريادة،والتميز 
من خلال تعريفهم بكيفية الاتصال  ،تحقيق التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة -

من خلال تعريفهم بأسلوب  ،الخارجيةببعضهم البع  والعمل معا، والتكيف بينهم والبيئة 
واتجاهات الأطراف في البيئة الخارجية ذوي العلاقات  ،حتياجاتستجابة لاوسرعة الا
 .1بالمنظمة
تها وقدر  ،تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير -

 ،فضلنظمة مرنة ومتطلعة للأى مواكبة التطورات الجارية من حولها، فكلما كانت قيم المـعل
 رص على الإفادة منه، ومن جهة أخرى كلما كانتـوأح ،ى التغييرـكانت المنظمة أقدر عل
 قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطوير. ،والحرص والتحفظ ،القيم تميل إلى الثبات

دم أن الثقافة التنظيمية تخ Kinicki and Kreinter" 2"فمن جهة أخرى يرى الباحثان  
 أربع وظائف هي:

 ،مةـلين هوية جماعية أو هوية المنظـتعطي الأفراد العام  -
علامها لجميع الأعضاء  إدراك الأفراد لهذه و ،بخلق عادات وقيم مشتركة ،وا 

 مي الشعور بالهدف.المعاني، لتن
تسهل الالتزام الجماعي: بنمو الغر  العام عن طريق   -

 وقبول الثقافة المشكلة. ،اتصالات قوية
 ،من خلال تشجيع الثقافة على التكامل ،تعزز استقرار النظام الجماعي  -

 والتعاون بين أعضاء المنظمة وتطابق الهوية .

                                                 
، ص  2003، الـدار الجامعيـة ، الإسـكندرية ،  الموارد البوورية ، مودخل الميوز  التنافسويةمصطفى محمود أبو بكر :  - 1

81 . 

 . 143محمود سليمان العميان : مرجع سابق ، ص  - 2
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 ،وحدوث الأشياء بطريقة واحدة بين أعضاء النسق ،تشكل السلوك التنظيمي  -
 وفهم المعاني بمفهوم واحد.

 ،بمثابة الصم /الإسمنتتعمل الثقافة التنظيمية  ،من خلال تحقيق الوظائف السابقة
لاني داخل ـضهم البع ، ويساعد على تعزيز السلوك العقـظمة ببعـالذي يربط أفراد المن

فهي تساهم بدرجة  ،تصبح ثقافة المنظمة تعكس صورة المنظمة داخليا وخارجيا، و 1المنظمة
ن كبيرة في تحسين صورة المنظمة، بتنمية علاقات الثقة مع شركائها، وتثقيف العاملي

كسابهم ثقافة  لتصبح المنظمة مؤسسة تربوية كالعائلة والمدرسة. ،وا 
 الثقافات الفرقية و أنواك الثقافة التنظيمية:  .5.4.2
  الثقافات الفرقية:  5.4.2.1

التي يتفق عليها أغلبية أعضاء  ،يم بالقيم الأساسيةـتتمثل الثقافة الرئيسية في التنظ
ع، أما الثقافات الفرعية فتتمثل بالقيم السائدة في وتشكل هوية واضحة للجمي ،المنظمة

والتي تتفاوت فيما بينها من ناحية، وبينها وبين الثقافات الفرعية من ناحية  ،الأنظمة الفرعية
وتعدد الثقافات الفرعية فإن ذلك يؤثر على توازن  ،أخرى، فكلما كان التفاوت والاختلاف بينها

، لمشكلة على مستوى المنظمة تعكس حديث عن الشلليةهذه ا النسق الاجتماعي، واستقرار
 ،وتقديم المصلحة الخاصة على المصلحة العامة ،هو أمر يعني تعدد الو لاءات الذي

 .2وتضييع الهوية العامة والانتماء
من الدراسة  ،في فرنسا R.Sainsaulieu 3 "ليوو سان س"تعد في هذا الصدد دراسات 

من ارة عن نسيج بر المنظمة عبـرعية، حيث يعتـات الفافـقالمهمة فيما يتعلق بمفهوم الث
ل منها ـريقة تصور لأشياء خاصة بها، كما أنه لكـتملك كل جماعة طجماعات فرعية، 
وطريقة  ،ية مختلفـوتصورها للحياة التنظيم ،داخل المنظمة خاصة بها ،ةـعلاقات اجتماعي

                                                 
 . 265حسن حريم : مرجع سابق ، ص  - 1
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وطريقتها الخاصة في تحليلها  ،اربإدراك خاصة، وكذا إرثها المشترك من الخبرات والتج
 لتلك التجارب.

ميع تسمح بتج ،هذه الثقافات لا تتشكل في البداية، إنها نتيجة تفاعلات في مدة طويلة
دراكهم ن المشتركة، فكل جماعة إنسانية تتشكل من مجموعة م الأفراد حسب طرق تقديمهم وا 

رث مشترك من التجارب المشتركة ومجموعة من  ،التصرفاتو  المعايير والقواعد، وا 
ارات الاستجابات وردود الأفعال اتجاه الأحداث، فالثقافة التنظيمية ليست مجموعة من الإش

 خلق و إبداع متواصل، وصيرورةولكنها نتيجة لمسار  ،الفلكلورية التي تلبسها المنظمة
 وحصيلة طرق التصرف وأداء الأشياء وحتى اختيار المعايير.

ة من وجهة نظر أنتروبولوجية ترتبط بوجـود جماعة صغيرة، إن الثقافات المشترك
تتشكل في المكاتب والورشات والمخابر، التي تشكل إطار حياة محدود وصغير يعمل بداخله 

 .1يتأثرون جماعيا بعدد من العوامل الطبيعية والعائلية ،مجموعة من الأفراد
 د حقيقي، بحيث يكون لكللهذا لكي تتطور الثقافة التنظيمية تحتاج إلى إطار محدو 

 عية لاود الثقافات الفر ـفرد الإمكانية لكي يختبر وجوده من خلال تصرفاته مع الآخرين، فوج
زن جة صرفة لاستقرار وتواـوليست نتي ،يمكن أن يكون أمرا مبرمجا من طرف إدارة المنظمة

وجودها يحمل ف ،راد فيما بينهمـال الأفـطبيعية لوجود واتص صـيرورةي ـالمنظمة، بل ه
ر يعي ،القيادات الإدارية على العمل من أجل تعزيز دمج تلك الثقافات لتطوير نسق ثقافي

تنظيمية تعبر عن الولاء والانتماء  تسلوكياعن قدرة جماعية للمنظمة، ويرسخ و يطور 
 للمنظمة كعضوية جماعية.

 :وقتهتها باتخاذ القرار أنواك الثقافة التنظيمية  .5.4.2.2
درة قيادتها الإدارية على دمج الثقافات ـتوازن واستقرار المنظمة يتوقف على قإن  
وتعزيزها في اتجاه العمل الجماعي، بهذا العلاقة بين تطور المنظمة وثقافتها علاقة  ،الفرعية

وخصائصها في تحقيق توازن  ،مباشرة، هذه العلاقة يمكن توضيحها من خلال أنواع الثقافات
                                                 

1 - Thevent (M) : Op cit , P 36 . 
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في أداءها، وكيفية تحقيق ذلك إلا أنه هناك عموما يمكن تصنيف ثلاث  المنظمة والتميز
 :1أنواع من هذه الثقافات

 ثقافات القوية: لا .5.4.2.2.1
 هناك عاملان أساسيان يحددان قوة الثقافة:

والحيوية في المنظمة من قبل  ،أو مدى المشاطرة لنفس القيم المهمة :الاجتماع -
 ،ما كان هناك إجماع أكبر من الأعضاء على القيمالأعضاء، حيث تكون قوية كل

يفهم وتعر  ،تنوير العاملين والمعتقدات الحيوية في الثقافة التنظيمية، ويعتمد هذا الإجماع على
 حوافزوال ،نظم المكافآتب كيفية العمل بعملية اتصالية، وكذاو  ،بالقيم السائدة في المنظمة
 لآخرين على تعلمها.ويساعد ا ،التي تعزز التزام بتلك القيم

وتشير إلى مدى قوة تمسك الأعضاء في المنظمة بالقيم والمعتقدات  :الشدة -
المهمة،حيث تزداد قوة ثقافة المنظمة يتزايد شدة التمسك العاملين بتلك القيم الحيوية في 

 .2سلوكهم
لة، اثـتممالمتشابهة وال توالسلوكياوعة من القيم ـراد المنظمة يتقاسمون مجمـد أن أفـفنج

ويملون على زرعها وترسيخا في الأعضاء الجدد بمجرد انضمامهم إليهم، وأي فرد يخالف 
 .المتوقع منهم لعدم تمثلهم في السلوك ،المشتركة يكون محل مراقبة تالسلوكياتلك 

 :3نتائج الثقافة القوية علىترتكز 
ي مشترك لتحقق حيث كل الأفراد لهم سلوك تنظيم ،توجيه الأفراد نحو هدف مشترك -
 الهدف.
من خلال  ،وذلك بتحفيز الأفراد على العمل ،تساعد على استقرار وتوازن المنظمة -

 الاحتكام إلى مجموعة من القيم المشتركة مما يخلق نوع من الانسجام.

                                                 
1 - John P.Kotter et James L . Heskett : le second souffle de l'entreprise culture et 

performances , traduit par lanrence micolait , ed , d'organisation , Paris , 1993 , P 23 . 
 . 318محمود سليمان العميان : مرجع سابق ، ص  - 2

3 - John P.Kotter et James L . Heskett : Op cit , P 24 . 
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مبدأ المشاركة في وضع الأهداف، الذي يبعث الشعور بالالتزام لتحقيق الأهداف  -
 التنظيمية بنجاح.

د ـتجدييز بذهنيات متفتحة على المخاطرة وحب التعرف، حتى يقوم الأفراد تلقائيا بتتم -
 من أجل إيجاد حلول للمشكلات وكذا تنفيذها. ،جهودهم
 والتكيف معه. ،مسايرة التغير -
 الشعور الانتماء. ، مما يوفرالمسئول الاعتراف المتبادل و -
ولشرح  ،ارية باتصال بكل الأعضاءمن خلال عمل القيادة الإد تالسلوكياتدوم هذه  

ذا وتحفيزها لزيادة قوة التمسك بها، ه ،التعاون تسلوكياوتعزيز مختلف  ،رسالة المنظمة
ئ بتكريس معظم وقتهم لذلك، فالمنظمة ذات الثقافة القوية ترتكز على مجموعة من المباد

ة ناخ تسوده الثقحة، فكل فرد يحترم عمل الآخرين، والكل يعمل في مـبيقات الواضـوالتط
 المتبادلة لتحقيق هدف مشترك.

 د إلىالتساؤل الذي تثيره هذه النظرية ما يخص حشو الدماغ الثقافي، الذي يقود الأفرا
وفي اتجاه واحد، حيث عندما يكون ذلك الاتجاه إيجابي يمكن  التفكير والتصرف بنمطية

 يتجه نت الطريقة المختارة سيئةتصور أنها ثقافة قوية تساهم في نجاح المنظمة، لكن إذا كا
 أعضاء المنظمة إلى النكبة و تضطرد التحديات.

يان ـباختصار أن هذا كله يتعلق بحشو الدماغ الثقافي للمنظمة الذي يعبر عنها كك  
قائم بذاته، فالثقافات القوية يمكن أن تمارس تأثيرا سلبيا، بخلقها تعطيلات داخل المنظمة، أو 

آثار إيجابية بإحداث توازن و تكامل المنظمة، فالثقافة القوية ليست يمكن أن تكون لها 
 .1بالضرورة مؤهل نجاح في السباق إلى التفوق والتميز والنجاح

                                                 
1 - John P.Kotter et James L . Heskett : Op cit , P 33 . 
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إذ هناك علاقة تبادلية بين الثقافة القوية وتوازن و استقرار المنظمة، لكن قد تصبح تلك 
وتمنع من تنفيذ التوجهات  ،تكيفوكابحة للتغيير وال ،الثقافة إلى ثقافة خانقة ومتصلبة

 .1الجديدة
التي يسيـر الأفراد فيها في طرق مبهمة غير واضحة  الثقافات الضعيفةنجد في المقابل 

ويتلقـون تعليمـات متناقضة، هذه الثقافة لا تحضا بالقبول الواسع، وتفتقر المنظمة  ،المعالم
تحقق التوافق والتوحد في انتهاج  ،فيها إلى التمسك المشترك لأعضائها بالقيم ومعتقدات

، هذا ما يسمح بتكون ثقافات فرعية متباينة عكس الثقافة 2نمطية لتحقيق الهدف تسلوكيا
القوية التي لا تسمح بذلك، لأنه في الثقافات الضعيفة لا تحتكم الجماعة أو مجتمع المنظمة 

الثقافة الضعيفة إلى مما يجعل المنظمات ذات   ،إلى مبادئ وقواعد مشتركة مرجع للسلوك
، لأن القيم والمعايير الاجتماعية السائدة عديمة 3الاعتماد على القوانين واللوائح المكتوبة

 المعنى للفرد.
 المتكيفة:الثقافات  .5.4.2.2.2

د في هذا على ـمة لا يعتمـإن العلاقة بين الثقافات التنظيمية وتوازن واستقرار المنظ
نما على مدى ملاء ، أي مدى ملاءمتها لسياق 4متها للبيئة  المحيط  وتكيفها معهقوتها، وا 

 .الهدف الذي تسعى إلى تحقيقه أو ،الوضعية العامة التي توجد فيها المنظمة
مع الأخذ  ،هسلوكياتوتوجيه  ،الغر  الأساسي لهذه الثقافة هو تحفيز المورد البشري

كلما  ،ن التكيف مع البيئة المحيطةبعين الاعتبار طبيعة الأفكار الذي تندرج فيه، فكلما كا
زاد من توازن النسق الاجتماعي للمنظمة، هذه النظرة تبين أنه توجد ثقافة مثالية تصلح لكل 

                                                 
1  - Ibid, P P 33 – 34 . 

قوووداد الخطوووة مصـــطفى محمـــود أبـــو بكـــر:  - 2 الـــدار الجامعيـــة، الإســـكندرية،  ،الإسوووتراتيجيةدليووول التفكيووور الإسوووتراتيجي واط
 .316ص  ،2000

، الملتقــى الــدولي حــول التســيير قلووى ف:اليووة التسوويير أهميووة الب:وود الثقووافي و أثوور  أحمــد بوشــناقة و أحمــد بوســهمين :  - 3
 . 03الفعال في المؤسسات الاقتصادية ، جامعة المسيلة ، ص 

4 - John P.Kotter et James L . Heskett : Op cit , P 37 . 
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، لأن المنظمة تعيز اليوم في محيط أصبح فيه التغير هو القاعدة 1المنظمات وكل الظروف
للتكيف مع البيئة  ،منظمةوتطوير ذلك النسق الثقافي لل ،التي تعمل على تعزيز ،الإدارية
، غير متوافقة مع إستراتيجية يوضح نشأة وأثر ثقافة ه،تعديل، والشكل الآتي بعد 2الجديدة
 .المنظمة

 : نوأ  و أثر نموذج غير متوافق مع الإستراتيجية10وكل رهم 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :John P.Kotter et James L . Heskett : Op cit , P 50 . 
 ثقافة المتطور  :ال  .5.4.2.2.3

يتمثل منطلقها في ضمان النجاح الدائم  ،هذه الثقافة هي الأخرى تهتم بمشكل التكيف
 رالف" ، ويضيف3في كونها تساعدها على توقع التغيرات والتكيف معها ،والمستمر للمنظمة

ات يـومن العقل ،ظيمـفة من التنـر  فلسـافات المتطورة تفتـإن الثق Ralph Kilmann "كليمان
 ،تتمحور حول تذوق الخطر، الثقة وحب التصرف، الأفراد يشتركون عفويا ،الذهنيات أو

نفيذ حلولا، فيسود داخل المنظمة شعورا ـعل قيد التـوج ،جهودهم من أجل حل مشاكل معينة
و اختراق كل  ،والأمان بأنه قادر على تجاوز ،والذي يعطي لكل واحد الضمان ،بالثقة

                                                 
1 - Ibid , P 40 . 
2 - Ibid , P 40 . 
3 - John P.Kotter et James L . Heskett : Op cit, P 53 . 

 المنظمة تملك ثقافة متلائمة مع إستراتيجيتها

 المنظمة تحقق نتائج ممتازة

 شتداد و المنافسة (تغير السياق الاقتصادي) ا

 غياب إستراتيجية و سياسات جديدة ، الثقافة لا تتبع تطور السياق

 اختلال توازن النسق الاجتماعي المنظمة



220 

 

في كل الوضعيات التي تكون حاضرة، الجميع يتقاسمون الحماس، والتحكم  ،الصعوبات
من أجل قيادة المنظمة إلى طريق النجاح، أعضاء المنظمة  ،ونفس الشعور بالواجب

 متكيفون ومبدعون.
امدة التي هي من النوع ـوالج ،إن الثقافات المتطورة عكس الثقافات الصلبة

روح  ويرفضون تحمل الأخطار، ولا يملكون ،داثفالأفراد لا يشتركون في الأح ،روقراطيـالبي
 بطةـثمن يجعلها م ،وتتميز كذلك بالإفراط في المراقبة ،وكذا سوء تنقل المعلومة ،الإبداع
 ومكبتة للحماس. ،للحوافز

واستغلال إمكانيات  ،الذي يمسح باكتشاف ،فالثقافة المتطورة وتشجع روح المنظمة
يركز على أهمية القيادة أكثر من   Kotter  بينما كوثر ،1للتكيف في فترات التحول ،جديدة

روح المـنظمة، فالوظيفة الأولى للمسير هي توليد التغيير، ولأن فلسفة المنظمة ترخص 
 ،وب المخاطرـعلى كافة المستويات  الرتبوية  التنظيمية، فإن ذلك يسهل رك ،المبادرة

شراك الأفراد.  والإبداع، الاتصال وا 
ولا يتحقق هذا إلا من  ،المتطورة على التكيف مع المتغيرات التي تحصلتقوم الثقافة 

وديمومة  ،، فالشكل الآتي يوضح كيفية تطور2مما يحقق كفاءتها ،خلال قيادة قوية للمنظمة
 .لثقافة من خلال قيادتها الإداريةا
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 - Ibid , P 54 . 
2 - John P.Kotter et James L . Heskett : Op cit , P 57 . 
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 كيفية تطور وديمومة الثقافات المتطور  . :11وكل رهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : .Kotter et Heskett , Op cit , P 67 . 
 :حدود الثقافة التنظيمية 5.4.2.3

افة الخارجية  الثقافة الوطنية ، الثقافة ـ، الثقالتنظيمية بين المفهومينتتموقع الثقافة  
وأدائها  ،الجهوية  والثقافات الفرعية، لتعبر عن نوع من أنواع الثقافة التنظيمية في شكلها

كبرمجة جماعية  ،تفاعلات تنتج ثقافتهااللتصبح  ،تنظيم الروابط الاجتماعية لوظائفها، وفي
 كمرجع للسلوك التنظيمي. ،في إطار مشترك ،مشتركة

 ،دود لهاـمة، تعبر عن حـوأهداف المنظ ،ها أهداف الفردـظيمية في توسطـإن الثقافة التن
في  ،تصبح قدرة جماعيةوكطريقة لتحقيق الدمج الاجتماعي، ل ،كطريقة للضبط الاجتماعي

 ثقافة فرعية في المجتمع.كلمنظمة تعرف تلك الحدود ا نمط التفاعلات للكيان الاجتماعي،
 الثقافة كهوية: 5.4.2.3.1

داخل المنظمة تشكل  ،والمفاهيم والقيم المشتركة ،إن المعتقدات والاقتراحات والرموز
في مجالات  ،د بعيد السلوك التنظيميالنسيج الأساسي للثقافة التنظيمية، التي تـحدد إلى ح

القيادة تلجأ إلى احترام مصالح الفاعلين و 
 على تشجيع المبادرة كعوامل نجاح

 القيادة الإدارية تنشئ و تنفذ فلسفة إستراتيجية تتوافق و المحيط

 المنظمات تنجح

ولادة ثقافة قوية لها كمبادئ أساسية و الدفاع عن مصالح الزبائن المساهمين و 

 الأفراد المستخدمين

القيادة الإدارية تسعى جاهدة للحفاظ على المظهر التطوري للثقافة فهم يغفلون 

 القيم الأساسية كبديل عن الإستراتيجية و الواقع العملي 
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في و  ،وتطبق الحوافز، وطبيعة المناخ التنظيمي ،وأساليب حل المشاكل ،أنمـاط الاتصال
 .1كيفية التعامل مع أعضاء التنظيم

هي تبني  ،هذه المضامين المشتركة التي تكونت عند العاملين في المنظمة عبر الزمن
تكونت عبر الزمن تضم في  ،منظمة ثقافة خاصة بها للمنظمة هويتها المميزة، هذا أن لكل

تصبح ل، 2مشاعر والقواعد والتشريعاتالقيم و الوغالبا ما تكون بشكل مكتوب،  ،اياهاـثن
ة روح الانتماء إلى ـأي تنمي ،ماعيةـناء الشخصية الاجتـلب ،ماعيةـالمنظمة هيئة للتنشئة الاجت

ئم السلوك واللغة، فالثقافة تسمح لشخص أن لتحدد الهوية بصفتها مجموعة قواو  المجموعة،
 .3إلى جماعة اجتماعية والتماثل معها ،يتعرف على انتماءه

ا كم ،ومتميز ومعروف ،ككائن متماسك ،وية بالنسبة للفرد تعني الشعور بالوجودـفاله
من طرف  ،هو من طرف الآخرين، أما بالنسبة للمنظمة فهي نظام من الخصائص المطورة

في شكل  ،أو صورة خاصة، تشكل مدلول عميق للثقافة ،تي تعطيها تمثيلـلمة اـالمنظ
 ية.وعن الحياة التنظيم ،التي يشكلها الأفراد عن منظمته ،الصورة الواعية وغير الواعية

المنظمة لما تمثله  ،في صورة جماعية ،4فجوهر الهوية يمنح أساسا للظواهر الثقافية
مستوى الأفكار والمعتقدات، بينما نجد الهوية على  تتجسد علىلكل الذين يعملون فيها، 

والتي تعطيها  ،عبارة عن نظام من الخصائص المطورة بواسطة المنظمة ،مستوى الانفعالات
 ،فهي الـتي تمـون الإسمنت التنظيمي للاتصال الداخلي،5تصـورا خاصا مستقرا ومنسجما

 امها. ويؤسس بذلك انسج ،ويربط هذا الأخير بالاتصال الخارجي
والحاضر يسجل بالضرورة تيار في  ،م بداية بتاريخهاـفمراجعة هوية المنظمة تهت

، عبارة 6التي هي إحدى أعمدة هويتها ،اريخ، فالمنظمة حاملة في تاريخها لمعرفة متراكمةـالت

                                                 
1 - Donald . f . Harvey : u,Columbus , Ohio : Charles E.Merill publishing , co , 1982 , P 44 . 

  . 159، ص  2002، عالم الكتب الحديث ، الأردن ، تنظيم المنظمات مؤيد سعيد السالم : - 2
3 - Reitter-R- et al : cultures d'entreprise , Op cit , P 21 . 
4 -Stratogor : Politique générale de l'entreprise , 3 eme , ed ,Dunod , Paris , 1997 , P 532 . 
5 - Ibid, P 532 . 
6 - Ibid , P P 500 – 501 . 
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لتصبح ثقافة  ،والتوافق لمجموعة المنظمة ،الذي يسمح بتحقيق الانسجام ،عن منتوج للزمن
 المجتمع.فرعية في 

 طريقة للضبط الاجتماقي:  .5.4.2.3.2
وتطوير الذهنيات والعقليات السائدة،  ،إن تطور المنظمة بالاعتماد على تغيير ثقافتها

أي الاعتماد  ،بصورة بيروقراطية تقسيمهاو  ،يعني عدم الاعتماد على التوزيع الحرفي للأدوار
الفردية والجماعية لتحقيق الهدف  تالسلوكيالتوجيه  ،على الأطر الرسمية والقانونية

والاندماج  ،المشترك، لكن الجهاز البيروقراطي غير قادر على تحقيق التأقلم الخارجي
والعلاقات  ،الداخلي، مما يجب الاعتماد على الثقافة التنظيمية كبديل للرسمية لضبط الروابط

 يعبر عن قدرة جماعية. ،يل كيان اجتماعيـالاجتماعية لتشك
 يضمن ثلاث آليات: ،هذا الضبط الاجتماعي الذي تقوم به المنظمةحيث أن 

التي تعبر عن الرغبة الجماعية للسلوك المرغوب فيه، يشير  ،اقتسام القيم المشتركة -
 و الانسجام مع الأفراد. ،والتفوق والابتكار ،إلى العمل الجماعي

لتعبر عن القدرة الاعتماد على أطر مرجعية واحدة، لتوجيه السلوك التنظيمي،  -
 الجماعية في حل المشكلات.

ثقافات فرعية  و ،تركةـمما ينتج هوية مش ،دةـاعة واحـتماء إلى جمـور بالانـالشع -
 ومتعايشة في ثقافة مشتركة. ،متضامنة

هذه الآليات الثلاث تعبر عن التوافق الثقافي لأعضاء التنظيم، مما يعبر عن مضامين 
وتوازن  ،نحو تحقيق الهدف ،ن الرسمية لضبط التفاعلاتوكبديل ع ،تالسلوكياتوحد 

 واستقرار النسق.
 طريقة لتحقيق الدمج الاجتماقي:  5.4.2.3.3

 ،ويةـج لهـان اجتماعي منتـكي ،يلـلبناء وتشك ،ة التنظيميةـراد في الثقافـج الأفـإن دم
ندماج الداخلي، والا ،في مواجهة عمليات التكيف الخارجي ،والتجارب ،وأسلوب موحد للحلول
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يمية، ـالية التنظـوالفع ،يز كعامل أساسي في تحقيق النجاعةـكانت تعتمد على آليات التحف
 .1كمقابل للعقلنة التايلورية ،وكذلك بالاعتماد على تحقيق الرضا العمالي

 ،رون بالانتسابـعل العاملين يشعـيج ،لة للدمج الثقافيـيمية هي مرحـقافة التنظـلكن الث
 :2والتي تتجسد في ،تماء والولاء للمنظمة، بالاعتماد على مضامين الثقافةوالان

 وقيمة في حد ذاته. ،مفهوم العمل كقناعة -
حساسه بالمهنة، مما تشكل مصدر قناعة في العمل ،قناعة العامل وحبه -  وانتساب ،وا 
 للمنظمة.
وما  ط الاجتماعي،ودورها في دمج الفرد في المحي ،البنية التنظيمية لعلاقات العمل -

 يتولد عليها من قيم ومعايير اندماجية. 
 ينجذب إليها. ،نوع المنتوج الذي قد يشكل قيمة -
ل في التشكي ،من شأنها إيجاد صي  للدمج الجماعي للأفراد ،شبكة القيم التنظيمية -

 الاجتماعي للمنظمة.
 :ونماذج الثقافة التنظيمية وأب:ادمستويات  .5.5
 ات الثقافة التنظيمية:مستوي  .5.5.1

إن الثقافة التنظيمية هي ثقافة لكيان اجتماعي، أو نسق اجتماعي قائم بذاته، ومما لا 
شك فيه أن كل عضو في هذا الكيان الاجتماعي،يدخل المنظمة محملا بالثقافة التي اكتسبها 

أينما عن طريق التنشئة الأسرية والاجتماعية، التي عملت على تطبيع سلوكه، وتوجيهه 
 .3وجد، فهي طريقة للتعبير والتفكير، والتحرك وحل المشاكل

فالفرد قبل دخوله المنظمة لديه مرجع قاعدي يستند إليه لتوجيه سلوكه، وأفعاله، كون 
هذا المرجع القاعدي عن طريق التنشئة الاجتماعية والأسرية، هذه العوامل الثقافية التي 

                                                 
1 - M.thevent : implication des personnes dans l'entreprise , 3eme colloque , Euro maghrébin 

des ressources humines à Alger dans 6 et 7 Novembre 1999 , P 18 ,20 .   
2 - Ibid, P 16,17. 
3 - E.T.Hall , Au delà de la culture , ed , seuil , Paris , 1991 , P 22 , 30 . 
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، هذا يعني أن 1ر الكبير على تكوين الثقافة التنظيميةيحملها الفرد إلى المنظمة، لها الأث
هناك ثقافة خارجية تحيط بالمنظمة، وتؤثر فيها من خلال برمجة مختلف الذهنيات، 

والعقليات التي ستكون في المنظمة، تعيز في مناخ اجتماعي، وثقافي له خصوصياته على 
للمؤسسين تعتبر كمؤشرات المستوى الوطني والجهوي، التي تكون أصول وبرمجة ثقافية 

، تؤثر على ثقافة المنظمة، في مقابل كون المنظمة تتميز بثقافة خاصة بها 2ثقافية خارجية
 .3تحدد هويتها

 :4الثقافة الوطنية .5.5.1.1
إن الخصوصية الثقافية النوعية التي يتميز بها مجتمع عن الآخر، تلعب دور عامل   

كلية، وطرق تنظيمية تتماشى ومجمل أنماط في دفع كل منظمة إلى تبني أشكال هي
 .5المكتسبة الخاصة بالبلد المعني، وذلك وفق نموذج ثقافي ضمني تالسلوكيا

 اه كلأي لها أثر كبير على تحديد آليات الدمج الداخلي، والتأقلم الخارجي، الذي تتبن
 وجودة فيه،منظمة في تفاعلها مع هذه الثقافة الخارجية، التي تميز المجتمع الذي هي م

ري فثقافة المجتمع الأمريكي تختلف عن ثقافة المجتمع الياباني، وثقافة المجتمع الجزائ
، تسييروالفرنسي، فمثلا ما وقعت فيه المنظمة الجزائرية الصناعية تبنيتها لمختلف نماذج ال

 ءالتي أثبتت نجاحها في مجتمع غير مجتمعها، جعلها هجين لتلك التجارب، ولم تستطع بنا
 تجربة تقوم على قدراتها و خبرتها، في عملية التكيف، وحل المشكلات التي تواجهها.

، يبين أن الطابع  w.ouchisلـ   zتبرز أهميته الثقافة الوطنية من خلال نظرية  
، نموذج ينطلق في مبادئه وآلياته، من Zالتسييري للمنظمة اليابانية أطلق عليه نظرية 

بع المجتمع الياباني من جهة، وتأثير ذلك على الثقافة التنظيمية السمات الثقافية التي تط

                                                 
1 - N.Aubert et autres , Op cit , P  550 , 551 . 
2 - Thevent (M) : Audit de la culture d'entreprise , Op cit , P 32 . 
3 - Reitter (R)et outers : cultures d'entreprise , vuibert gestion , Paris , 1991 , P 22,30 . 

 أنظر نماذج الثقافة التنظيمية . - 4
5 -.Aubert(N) et Al , Op cit , P  550 . 
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من جهة ثانيـة، ملامح الثـقافة الوطـنية اليابـانية، تشغل أهميـة كبيرة في كفـاءة  1للمنظمة
المنظمة واستمرارها، وكذلك بالنسبة للمنظمة الأمريكية، التي تستمد هويتها من الميزات 

 . لأمريكيالثقافية العامة للمجتمع ا
 الثقافة الجهوية : .5.5.1.2

للمتغيرات الثقافية التي تميز منطقة جهوية معينة، كمحيط خارجي تنشط فيه المنظمة  
الصناعية، تأثر على الثقافة التنظيـمية لتلـك المنظمات، بـما يميز الجهـة التي هي موجودة 

وتأثيرها على ثقافة المنظمة، وعلى  فيها، ويـبرز جليا في اختلاف الثقافات الجهوية الفرنسية،
، وحتى هذه الصورة 2نمطها التسييري، من خلال نتائج الدراسات التي أجريت في فرنسا

داخل منظماتنا كالولاء للجهة، أو  تسلوكيايمكن أخذها في الجزائر، والتي حتى أنها طبعت 
 داخل المنظمة ولاء للجهة. تالسلوكياالعمل وانتهاج مختلف 

 النوعين السـابقين اللذين يشكلان المحيط الثقـافي الخارجي لأي منظمة، إن هذين
ويترك بذلك أثـره على النسق الثقافي، كذلك أن للمنظمة هوية، واستقلالية نسبية عن 

محيطها، تتفاوت حسب درجة قوة هذه المتغيرات الثقافية الخارجية من جهة، وحسب درجة 
د ذاته، لكن هذه الثقافة التي تميز هوية البناء تشكل وقوة هذا النسق الثقافي في ح

 ر به.الاجتماعي للمنظمة، هي في استقلالية نسبية عن المحيط الثقافي الخارجي، تأثر وتتأث
كذلك هذا يبرز دور الثقافات الفرعية أو التحتية للنسق الثقافي، التي تكون غالبا 

وعية التي تشكل النشاط الإنتاجي متفرعة من التنوع المهني  المتمثل في الخاصية، والن
، هذه الثقافات التحتية دورها في تحقيق الدمج، والشعور بالانتساب للمهنة، أو 3للمؤسسة

الشخص المهني، أو قطاع النشاط للمنظمة، يصبح من العوامل المساعدة على تشريب 
 الثقافة التنظيمية، التي من وظائفها تحقيق الانسجام الداخلي.

                                                 
1 - thevent (Maurice): la culture en neuf questions in , R . F . G , N° 47-49 s/o , 1984 , P 11 . 

  أنظر نماذج الثقافة التنظيمية. 
2 - Ibid , P 11  
3 - thevent(Maurice) : la culture en neuf questions ,op cit, P 12 . 
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أن ثقافة المنظمة فـي تفاعل دائم بين الثقافة الوطنية، والجهوية،  ما سبق يتضح
والثقافات الفرعية، وحتى ثقافـة القطاع، أو النشاط الذي تؤديه المنظمة، فالشكل الموالي 

   يوضح العلاقة التفاعلية، بين الثقافة التنظيمية والثقافات الأخرى.
 التنظيمية و الثقافات الأخرن :ال:تهة التفاقلية بين الثقافة12الوكل رهم 

              
 
 
 

 
 

Source : 

Pierre Morin et Eric Delavallée: le manger a l'écoute du sociologue , 

Paris , ed . organisation , Paris , 2000 , P 46 .  

 
يوضح الشكل أن الثقافة التنظيمية ليست نسق مفتوح على الأنساق الفرعية المشكلة 

لمنظمة فقط، بل هي نسق متفتح كذلك على المحيط الداخلي والخارجي، فمكانة الثقافة ل
التنظيمية بين المستويين السابقين  الثقافة الوطنية، والثقافية الجهوية ، والثقافات الداخلية 
التي تعيز داخل المنظمة، مصدرها الجماعات المختلفة، هذه الثقافات ليس بالضرورة 

ضها البع ، أو بالأحرى مع الصورة التي تنشرها ثقافة المنظمة، فهي على منسـجمة مع بع
خلاف الثقافات الفرعية تعني بالجماعية الاجتماعية التي تعيز داخل حدود المنظمة، فعلى 
المراجع للثقافة التنظيمية أن يبحث في الثقافة الخارجية، وفي الثقافات الفرعية الداخلية، عن 

 ه بتبيان الخطوط الغالبة للثقافة.لالعناصر التي تسمح 
 
 

 الثقافة القطاعية

 ثقافات التحتيةال

 الثقافة الوطنية

الثقافات التحتية 
 المهنية

 الثقافة التنظيمية
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 أب:اد الثقافة التنظيمية :  5.5.2
 " هوفستاد"بعد ذكـر مفهوم الثقافة التنظيمية،مكوناتها ووظائفها، يتبين حسب 

Hofstede   أن المنظمة مرتبطة بالثقافة، وأن كل شخص بثقافة معينة، سيفضل نوعا معينا
، تعد مرجع قاعدي فكري، بقيم ومبادئ 1لبي حاجاتهمن هيكـلة المنظمة، يتسق مع قيمه وي

، أو بالأحرى تحكم علاقاته هوسلوكياتيستند إليها لتوجيه أفكاره، وأفعاله وآرائه، وأقواله 
 وتفاعلاته داخل المنظمة، وتضفي الصفة الاجتماعية عليه.

فهي التفاعلات الإجمالية للخصائص المشتركة، تؤثر في استجابة مجموعة من  
شخاص لبيئتهم،كبرمجة فكرية على مستوى المجموعة، في نظام للمداولات الموجودة الأ

بأذهان العديد من الأفراد، إذ كل فرد يحمل كمية محددة من البرمجة الذهنية، التي يمكن 
 .2ملاحظتها من خلال سلوكه

أهم الدراسات، التي سعت نحو   Hofestede "هوفستاد"ومن هذا المنطلق تعد دراسة 
طلق وضع إطار متكامل لتحديد الأبعاد، أو العناصر الثقافية، في أربع متغيرات قطبية، ان
 بة فيفيها من فرضية أن الإدارة تحكمها أربعة أبعاد: الإحساس بالمشاركة في السلطة، الرغ

جال و ن الر ار الاجتماعية بيالسيطرة والتحكم مراقبة عدم التأكد، ودرجة الفردية، وتقاسم الأدو 
 النساء درجة الذكورية ، التي نلخصها فيما يلي : 

 الب:د التدرجي  الهرمي  :  5.5.2.1
، الذي يقاس من مدى تسليم وتقبل العامل للسلطة الممارسة من قبل الرتبيأو الفاصل 

، باعتبارها ةللمساوا، فهو بعد تسلسلي، يكون فيه الفرد الأقل سلطة، وأكثر تقبلا المسئول
 .3شيئا عاديا

                                                 
، مجلــة الدراســات، عــدد النظووام المحاسووبي فووي ليبيوواالمحووددات الثقافيووة التنظيميووة و فاقليووة محمــد مبــروك أبــو زيــد:  - 1

14،2020،www.dirasaat.com  :1520أوت  12 ، بتاريخ. 
2 - Hofestede . نقلا عن محمد مبروك أبو زيد : مرجع سابق : 

3 - Hofestede (G) : cultures conséquences: International différence in Work reloted 

values,sage, Beverly Hills, 1980, P 390 .  

http://www.dirasaat.com/
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 ، أو الشكل، أو الطريقة التي يتعامل بها1فيعكس هذا البعد فكرة تقبل فجوة القوة والنفوذ
أفراد المنظمة مع الفروقات الموجودة بينهم، فيما يتعلق بعدم المساواة في السلطة، أو  

 .2القوة الموزعة بينهم
رسمي لظاهرة السيطرة، الذي  نجد بع  المجتمعات هناك تقبل بشكل رسمي أولا

 ينية،ينعكس على أسلوب عمل المنظمة، فالمجتمعات ذات البعد التدرجي القوي كالبلدان اللات
ة، ناحي طبيعة التقييم تأخذ النمط الهرمي، أين يكون الفرد مقتنعا بالوضع الذي يوجد فيه من

ة المسافالبلدان المتمـيزة بوتدرج السلطة يكون التمركز متواجد بقوة من ناحية أخرى، بينما 
 التسلسلـية القصيرة، توجد مركزية قصيرة، واتجاه ضعيف لبعد فروقات السلطة.

علاقة وطيدة بين بعد السلطة، وبعد  Hofstede "هوفستاد"في هذا الخصوص لاحظ 
ف  الفرديـة، حيث أن المجتمعات ذات التوجه الثقافي الفردي، يغلب عليها الاتجاه المنخ

ذات  لسلطة، أي تظهر طريقة الإدارة أكثر  ديمقراطية ، وأن معظم الدول الفقيرة هيلبعد ا
 التوجه الجماعي، مع توجه قوي تجاه بعد فروقات السلطة، أين النمط الأبوي لددارة.
 ة، أيوفقا لهذا البعد الثقافي  الهرمي  تفسر العلاقة السائدة المسيطرة داخل المنظم

ة في لطة، حيث كلما كانت غير سائدة كلما كانت الإدارة أكثر مركزيدرجـة المشاركة في الس
لى المنظمة، تنتج نفس العلاقة للسيطرة الاجتماعية، تفسر هذه العلاقة مثلا الانتماء إ

ثل مجموعة متميزة اجتماعيا، كما أن رف  السيطرة الاجتماعية تعكس لامركزية للمنظمة، م
 نسا مثلا ذات توجه قوي كبير.، وفر الإسكندنافيةمنظمات البلدان 

 ب:د مراهبة قدم التأكد :.  5.5.2.2
 أو بعد تجنب المخاطرة وظروف عدم التأكد، يشير هذا البعد إلى مدى شعور الأفراد

                                                 
، ص 2005، داينمـك للطباعة،مصـر،إدار  التنووك الثقوافي فوي إدار  المووارد البووريةعبد الناصر محمـد علـي حمـودة : - 1

137 . 
 محمد مبروك أبو زيد : مرجع سابق. - 2
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، يسمح هذا 1بعدم الارتياح للمواقف الغامضة، أو المخاطرة، وعدم التأكد والنفور منها 
المنظمة ما للجانب اللاتوقعي، والمحير لبع  المتغير الثقافي بقياس درجة تقبل أفراد 

الأحداث، فالأفراد ذوو مراقبة عالية لعدم اليقين يشعرون بنوع من القلق إزاء الوضعيات 
الغامضة التي يتعذر توقعها، لذا يلجئون إلى سلوكيات صارمة، للتخفيف من حدة عدم 

حتفاظ بوضع مريح، بالتركيز ، يحاولون بذلك الا2اليقين، وكذا التصـديق على حقائق مطلقة
 .3على الممارسات أكثر من المبادئ، كما أن الانحرافات غير مقبولة

وبعبارة أخرى يشير هذا المتغير إلى مدى كون أعضاء ثقافة ما مبرمجون  مبدعون  
، أي  هذا المتغير يعكس درجة اضطراب المنظمات، 4لمواجهة وضعيات غير مهيكلة

لتخطيط للمستقبل، برسم التطورات الممكنة في شأنه تخفي  فالبع  منها بحاجة إلى ا
الاضطراب والقلـق، والبع  الآخر عكس ذلك يـحب عدم التأكد الذي يظهر كتحدي يجعله 

 يبرهن على قدرته على التكيف.
 ب:د الفردية مقابل الجماقية:  .5.5.2.3

يـة، تقلالنـزوح إلى الاسأي مدى اتجاه سلوك الأفـراد إلى الاهتـمام بحياتهم الخاصة، وال
ي فالفردية هي درجة تعلم أفراد المنظمة للعمل بشكل مستقل عن الآخرين، وليس كأعضاء ف

لاص جماعة متماسكة، وتقابل الثقافة الفردية ثقافة العمل الجماعي، التي يكون فيها الإخ
 نحو الجماعة ومصالحها أكثر من المصالح الفردية.

مل الجمـاعي، وهو ما يفسر نجاح حلقات الجـودة في فالروح الجماعية تفضل الع
اليـابان، وأهمية العلاقات غير رسمية في منظمات أمريكا اللاتينية، والإفريقية، فهذه تقلص 

 .5المسافة بين الرئيس والمرؤوسين

                                                 
 . 137عبد النصر محمد علي حمودة: مرجع سابق، ص - 1

2 - Hofestede (G) : Op cit , P 391 . 
 محمد مبروك أبو زيد: مرجع سابق.   - 3

4 - Huault (T) : Op cit , P 100 . 
 . 138عبد الناصر محمد علي حمودة : مرجع سابق ، ص  - 5
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فوفق الثقافة الفردية يكون هناك تفضيل للعلاقات الاجتماعية المتباعدة، أي ترابط 
كون اهتمام الفرد منصب حول مصالحه الشخصية، بينمـا في ثقافة العمل اجتماعي ضعيف ي

الجماعي توجد علاقات اجتماعية قويـة بين أعضائها، ودرجة اهتـمام بعضه بالبع  الآخر 
 .1تكون عالـية، والأولية لأهداف الجماعية

 :الأنثويةب:د الذكورية مقابل  . 55.2.4 .
شاركة المتكافئة في الوظائف الاجتماعية، بين الرجال تمثل هذه الثنائية درجة تقبل الم 

، لا تبنى هذه الثنائية على تقسيم العمل حسب 2والنساء في المنظمة، والقيم المرتبطة بالعمل
الجنس فقط، بل تسمح بقياس الأهمية التي يعطيها كل فرد إلى مصالحه الشخصية، مقارنة 

الذي  التأنيثلذكورية أو الأنوثية تحدد نمط بالمصالح الجماعية لأعضاء المنظمة، فدرجة ا
يتخذه العمل، في الثقافات المذكرة العمل المؤنس هو ذلك الذي يسمح للفرد بتلقي التقديرات 

، أي هناك ميل إلى استخدام القوة للحيازة، والاستحواذ 3المستحقة في تحقيق الذات والنجاح
ات البطولة، والنجاح المادي، واتجاه ،  لتعكس القيم وصف4على كافة الماديات الحياتية

 .5منخف  نحو رفاهية للأعضاء الآخرين
العـمل، بتـوليد روح التعـاون لدى العمال،  تأنيثأما ثقـافات الأنثى ترمي إلى سياسـة 

قامة اجتماعات ممتعة ، أي تشير إلى العلاقات الاجتماعية المتسامحة، والمودة والليونة، 6وا 
 .7لتركيز والاهتمام بجودة الحياة الإنسانية، ومساعدة الضعفاءوالتلاطف مع ضرورة ا

  ب:د الحاضر مقابل المستقبل:. 5.5.2.5

                                                 
 محمد مبروك أبو زيد : مرجع سابق . - 1

2- Hofestede (G) : Op cit , P 391 . 
3 - Huault (T) :  Op cit , P 100 . 

 .137عبد الناصر محمد علي حمودة : مرجع سابق ، ص  - 4
 محمد مبروك أبو زيد : مرجع سابق . - 5

6  -Hofestede (G) : Op cit , P 391 . 
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ويضيف بعد خامس وهو التوجه نحو المدى الطويل، والمدى القصير، وهي الاتجاهات 
 ى لأخر ة، واالثقافية المتعاكسة، واحدة تغفل القيم المرتبط بالمستقبل، كروح الاقتصاد والمثابر 

 .1نحو القيم التي تركز على الحاضر
تشير الثقافة الآنية، أو المتوجهة بالحاضر إلى تركيز، واهتمام واضحين في منظمة 
معيـنة، عند تناولها أمرا بالتفحص والمعالجة بما يحيط بالموقف الآنـي، أما التوجه نحو مد 

الصين واليابان، وكوريا  الرؤية إلى ما قد يتوقع حدوثه مستقبلا، حيث تصنف المنظمات في
الجنوبية بثقافات طويلة الآجال، بينما على النقي  من ذلك في الولايات المتحدة وبريطانيا 

 .2وكندا
، وتم  Hofstede"هوفستاد"لقد أشارت العديد من الدراسات إلى صلاحية أبعاد 

ة ثقافقة بين الاستخدام هذه الأبعاد الثقافية من قبل العديد من الباحثين، في دراسة العلا
، بينما داريةومواضيع إدارية مختلفة مثل: الثقافة والهيكل التنظيمي، الثقافة ونظام الرقابة الإ
تطوير  ل علىهذه الدراسة محاولة لربط الثقافة التنظيمية وتطويرها بالقيادة الإدارية، التي تعم

 ظيمية.التن تالسلوكياوتحديد درجة تلك الأبعاد، من خلال تعزيز مختلف 
حيث الشكل الآتي يعر  تلخيص لهذه الأبعاد، مع المقارنة بين طرفي كل مجال، 
ي يوضح طريقة تشـكل السلوكيات في النـمط الذي تضـفيه، من خلال الإحسـاس بالمشاركة ف

ـاضر بالح السلطة، والرغبة في السيطرة والتحكم، ودرجة تقاسم الأدوار الاجتماعية، والاهتمـام
 المنظمة.أو مستقبل 

، فقد Culture Mapsفكرة الخرائط الثقافية  Hofstede  "هوفستاد"تولد عن جهود 
 Two Dimensional Culturalقام بإعداد مجموعة من الخرائط الثقافية ذات البعدين 

Maps 3، التي يمكن استخدامها في تشخيص الخصوصيات التنظيمية للمنظمة.     
                                                 

 . 140،  ص  مرجع سابق محمد مبروك أبو زيد:- 1

 . 138لي حمودة : مرجع سابق ، ص عبد الناصر محمد ع - 2
3 - JHON R, Schermerhon, Joune s.G. Hunt, Richard N Osbrn : comportement humain et 

organisation , 2eme ed, Village mondial  , Paris, 2002 , P 56 . 
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الجماعية والفردية ، الشيء الذي يلزم تحقيق التوازن   باعتبار الفرد متكون من ثنائية
لا طغت إحداهما على الأخرى، فمثلا المجتمع الياباني حقق التوازن، وذلك بفعل  بينهما، وا 

أسلوبه في الحياة عكس ما نشاهده في المجتمعات الفرنسية وأمريكا وكندا، التي طغت النزعة 
فرد ينسى الجماعية، ويتجاهل الآخرين متمركزا الفردية على مكونة الجماعة، مما جعل ال

حول ذاته، متناسبا واجب التضامن والمساعدة، هذه النزعة الفردية منغرسة تماما في العقيـدة 
، وتبرز بوضوح من خلال تشجيع المنافسة، ودور المكافأة المادية التي الأور أمريكيةالثقافيـة 

 .1تنمي الاستقلالية وحب التملك
بين متغير البعد التسلسلي والفردانية،  Hofstede "هوفستاد"النحو قاطع  وعلى هذا 

فتوصل إلى إبراز خمسة أنماط قيادية تنطلق من النمط الاستبدادي " بلدان العالم الثالث "، 
فمثلا الإدارة الجزائري يبدوا أنها تعمل على تنمية عدة مراكز للسلطة، تتمتع بنوع من 

 .2لتنافس فيما بينهاالاستقلالية الذاتية وا
تنهي إلى الإدارة بالمشاركة عن طريق استفتاء الجمـاعة البلدان الجرمانية   

والإسكندنافية، ولاحظ أن هناك علاقة تربط الجماعية بالبعد التدرجي القوي، إلا أن البعد 
التدرجي الضعيف لا يخص كل منظمات البلدان التي تطبعها الذهنية الفردية، بل نجده في 

تلك المتموقعة في أوربا، كما أن التقاطع بين الذكورية   منظمات البلدان اللاتينية خاصة
ومراقبة عدم اليقين، يمسح باستخراج أشكال التحفيز: تحفيز يعتمد على الحماية ورغبة 
الانتماء، أي النجاح الجماعي بإعطاء الأولوية إلى نوعية العلاقات الإنسانية، والإطار 

الربط بين متغيري البعد التسلسلي ومراقبة عدم اليقين، فيضفي بنا إلى نماذج  المعيشي، أما

                                                 
1 - Denis (H) : Stratégie d'entreprise et incertitude environnementales : design 

organisationnel , cultures , et technologie économica , 1990 , P 77 ,78 . 
-28الثقافــــة والتســــيير ، أعمــــال الملتقــــى الــــدولي ، ،  السوووولوكات البيروهراطيووووة فووووي الإدار  الجزائريووووة:  خليفــــة بــــوزبرة - 2

 . 69، الجزائر ، ص 30/11/1992
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وهياكل التنظيم، التي تحدد في النماذج التالية: نمـوذج موضع السـوق، نمـوذج الآلة المزينة، 
 . 1نمـوذج الهـرم، نمـوذج العائلة الممتدة

حديد طبيعة النسق الثقافي فالحديث عن الثقافة التنظيمية وفق هذه الأبعاد يمكن من ت
للمنظمة، ومعرفة مدى القدرة الجماعية للمنظـمة، أو مـدى تكوين القيم الأسـاسية للعمل 

مشتركة، ومقبولة من طرف جميع المكونات البشرية للمنظمة، ودرجة التمسك والالتزام بها، 
المنظمة ذات التي هي سمة تتميز بها المنظمات المتوازنة والمستقرة، فمثلا إذا كانت 

إستراتيجية تسويقية، فتكون الثقافة التنظيمية تعبر عن قيم روح المبادرة، وقبول المخاطرة، 
وتقبل الاخـتلاف، والتعددية مما يؤدي إلى درجة عالية من التنسيق الأفقي، والتعامل 

 .2العمودي بين مختلف الوحدات الإدارية
تشجع التوجه نحو تعميم المنظمات الكبير تفضل و  الرتبيإن الثقافة ذات الفاصل 

ي فالبيروقراطية، من خلال تأكيدها على مركزية السلطة، كما يوجد في المنظمات العاملة 
ح ساس هذا النوع من الثقافة صراع خفي بين المدير والمرؤوسين، وشك دائم بين الطرفين، وا 

ن شاركة الفاعلة بيبعدم المساواة بين الرئيس والمرؤوسين، الأمر الذي يصعب تحقيق الم
يل العاملين في المنظمة، وعلى العكس من ذلك نجد الثقـافات ذات الفاصـل التربـوي القل

س بل على أنه عدم المساواة في الأدوار، وبالعك الرتبيتفضل اللامـركزية، تترجم التسلسل 
دهم هو نتيجة للتفاهم بين الرئيس والمرؤوسين، وهناك تماسك خطي بين أولئك الذين بي

 السلطة، وأولئك الذين يخضعون لها.
تميل الثقافات الجمعية إلى نـحـن، فالإنسان يولد ليمدد العائلة، ويدعم الجماعة العشيرة 
التي ستحميه مقابل وفاءه لها، إن الاندماج الشخصي في التنظيم الجماعة معنويا، وتسيطر 

ء، القوة والأداء والأمن، كما أن الجماعة على الحياة الخاصة للفرد، وتمنحه مقابل الانتما
الثقافات الجمعية تفضل التحفـيز الجماعي، وبـناء الجماعة الصغيرة ذات العائلية، وعلى 

                                                 
1 - Hofested : Relativié culturelle des pratiques et théories de l'organisation , in revue 

française de gestion , N° 64 , Septembre – Octobre , 1987 , P 20 . 
 . 290محمد قاسم القريوتي : مرجع سابق ، ص  - 2
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عكس من ذلك نجد الثقافات الفردية تميل إلى "أنـا"، فالفرد يهتم فقط بنفسه، وبعائلته بينما 
يير اقتصادية، وتأتي قوة الاندماج الشخصي في التنظيم الجماعة يكون محسوبا، وفق معا

 الفرد من إنجازاته الفردية.
تفضل الثقافات الذكورية التنافس، واختلاف الأدوار، ويظل الرجل مسيـطر في كل 

ة نثويالحالات، ويشكل النجاح المعيار الأساسي عند تقييم أداء الفرد، وتفضل الثـقافات الأ
 ف.التضامن، والأدوار المتبادلة، والتعاطف مع  الضعي

ويلاحظ على الثقافات التي تتجنب حالة عدم التأكد تفضيلها لأن يكون لديها قواعد، 
ومبادئ صارمة واجبة التطبيق على الجميع، حفاظا على الوضع القائم، في حين تبحث 

المنظمات التي تبني ثقافات تؤمن بعدم التأكد عن الفرص الجديدة، وتعتمد على التخطيط 
السوية, ومن السهولة خرق القواعد التنظيمية متى قدم الفرد  تسلوكياالالإستراتيجي، وتنشد 

 .1العذر المقبول من طرف الجماعة  المنظمة 
ؤثر تمـن خلال هذه الأبعاد يتبين هناك فوارق كبيرة بين المنظمات في ثقافتها، التي 

 على صياغة، وبلورة الأفكار، والممارسات السلوكية داخل منظمتها.
 ج الثقافة التنظيمية :نماذ .5.5.3

إذا كانت المنظمة كيان اجتماعي متميز، منتج لثقافته عن طريق التفاعل، لضبط 
ا قرارهالروابط الاجتماعية، التي تعيد إنتاج المنظمة من خلال سلوكها التنظيمي، وضمان است

عن غيرها من  وتوازنها، فإنه ظهرت نماذج لثقافة المنظمة تعرف بخصائص تميزها
 مات.المنظ

الموضوع الأساسي المراد مناقشته هو أن الثقافة التنظيمية ليست واحدة في كل 
التجارب الإدارية، لكل مجتمع من المجتمعات تجربته، وبالتالي لكل تجربة خصائص تخلق 
استجابتها الخاصة في الثقافة التنظيمية لمنظماتها، فتجدر الإشارة إلى أن جميع التجارب 

                                                 
1 - Hofstede (G) : Motivation , Ledership and organization , do american théories apply 

abroad ? Organization dynamics , summer , 1980 , P 42 , 63 . 
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ق التطور، كان هاجسها الأساسي هو: كيف يمكن لها أن تستفيد من التي سارت على طري
كل الأساليب والنظم والتكنولوجيا، في إطار هويتها الوطنية، وخصوصيتها الاجتماعية 

 .1والتاريخية، والمحافظة على نظامها القيمي الخاص
، ضمن ما أطلق عليه باقتصاديات الثقة F.fukuyama 2   " فوكياما"فيرى في هذا 

أنه مطلوب من كل بلد أن يتعلم استثمار القيم، التي تساهم في نوع رأس المال الاجتماعي، 
وأنه لا يزال أمامنا الكثير، لكي يتوصل كل بلد إلى الميزة التنافسية، في رأس ماله 

 الاجتماعي وتميزه الثقافي .
ية، ترتبط فمن خلال النماذج التي سنتعر  لها، يتبين أن لكل بلد ثقافته التنظيم

 بالخصائص الداخلية في كل تجربة، وتعبر عن استجابة متميزة ذات بعد تاريخي 
لك في ت لظروفها، ومكوناتها الثقافية والاجتماعية، ومحاولة تبيين خصائص الثقافة التنظيمية

ل المنظمات، تلك الخصائص تشير إلى كيفية تنظيم العلاقات والروابط الاجتماعية، من خلا
 تفاعل المنظمة للسلوك التنظيمي.أنماط ال

 نموذج الثقافة اليابانية:  .5.5.3.1
تعتبر التجربة اليابانية نوع من التكيف الاجتماعي داخل المنظمة، بما يتوافق وينسجم 

مع القيم السائدة بين أعضائها، تتصف بخاصية الاستقرار والتماثل لحد كبير، والاقتناع 
ي التعاوني، الذي تندمج فيه أنماط السلوك الفردي، في بالعمل الجماعي، والجهد الجماع

 .3كيان اجتماعي واحد متآلف ومنسجم
هذا الأسلوب الياباني للمنظمة يعبر في خصائصه الثقافية عن التكيف الاجتماعي، مع 

 ، الذي يتميز هذا الأخير بالقيم الروحية التالية: 4القيم السائدة في المجتمع الياباني
                                                 

 . 157، ص  2006، المنظمة العربية للتنمية الإداري، مصر، أختهيات الإدار  في قالم متغيرنجم عبود نجم:  - 1

 . 159 ، 158نفس المرجع ، ص  - 2
ار زهــران للنشــر و التوزيــع ، عمــان ، ، د المنظمووة و نظريووة التنظوويمعمــر وصــفي عقيلــي و قــيس عبــد علــي مــؤمن :  - 3

1994  ،257 . 

 . 54محمود سليمان العميان : مرجع سابق، ص  - 4
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هي أسلوب لـغرس الانتماء والـولاء فـي نفوس العـاملين، ال:وائرية:  لصفةا .5.5.3.1.1
 .1من خلال العمل الجماعي التعاوني، والاحترام،  تربطهم مصالح مشتركة

هذه الصفة العشائرية، تقوم على الاهتمام المتكامل بالفرد، الألفة والمود :  .5.5.3.1.2
الألفة، والمودة، وتوجد الانضباط، والتعاون  مما ينمي مشاعر الثقة المتبادلة، وأواصر

 .2والمسؤولية الجماعية
الثقة والإنتاجية أمران متلازمان، وتأتي هذه الثقة عن طريق الثقة:  .5.5.3.1.3

 .3المصارحة، والمشاركة والتعاون، لذا يجب أن تنمو الثقة في كافة المستويات الإدارية
ة نظمة اليابانية في نظرة أفرادها على المصلحتركز الم المصلحة ال:امة: .5.5.3.1.4

 العامة قبل المصلحة الخاصة، وهذه تتيح ارتفاع درجة الثقة في المنظمة اليابانية.
العدالة والمساواة أمران حتميان في أسلوب الإدارة اليابانية، فالمعاملة واحدة، ال:دالة:  -

 .4ل في العملوالمكافآت أسس منحها على أساس الجهد الجماعي المبذو 
ها إن هذا القيم الروحية أثرت على الممارسات الإدارية للمنظمة، أصبحت مرجع لسلوك
ماعي التنظيمي داخل المنظمة، وتنظيم الروابط والتعاملات الاجتماعية، لتعبر عن تشكل اجت
ج إنتا على درجة من التعاون، والثقة والألفة والعمل الجماعي، هذا التشكيل الاجتماعي أعاد
ة أو المنظمة اليابانية، التي أصبحت رائدة في تجربتها، فمن بين تلك الممارسات التنظيمي

 التنظيمية ما يلي:  سلوكياتها
 ينظم اليابانيون أنفسهم من منظور التعاونال:مل الجماقي والت:اون:   .5.5.3.1.5

، ى أساس الثقةالمشترك، فهم يعملون على حل مشاكلهم كوحدة بشرية متعاونة، القائمة عل
 والتآلف في أوساط العاملين.

                                                 
، ص 1986، ترجمــة حســن محمــد ياســين ، الســعودية ، معهــد الإدارة العامــة ،  فوون الإدار  اليابانيووةريتشــارد باســكال :  - 1

179. 

 . 58، ص  مرجع سابقمحمود سليمان العميان :  - 2
 . 259مر وصفي عقيلي : مرجع سابق ، ص ع - 3

 . 260 ، 259نفس المرجع : ص  - 4
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يكون على أساس المشاركة الجماعية، بالتشاور  المواركة في اتخاذ القرار: . 5.5.3.1.6
، حيث يشترك الأفراد 1بين مختلف المديرين، لتجسيد فلسفة التعاون والعمل الجماعي
اد أسفل الهيـراكية، ثم يتم المتأثرون بالقرار في اتخاذه، فتقدم خطة المشروع من قبل الأفر 

تمريرها عبر المستويات المختلفة ذات الصلة بموضوع الخطة، ثم يتم تقييمها على مستوى 
 .2الإدارة العليا وتنفيذها بالإجماع التام

من أبرز خصائصها التأكيد على روح الجماعة،  المسؤولية الجماقية: . 5.5.3.1.7
وح الفريق على الروح الفردية، ومع ذلك فإن الروح والعمل كفريق واحد، يعني هذا سيطرة ر 

الفردية مرغوب فيهـا، إذا كانت تعمل وفـقا لفلسفة وروح الجماعة، فانتظام العلاقات 
يعتمد على أسلوب الجماعة، فعضوية الفرد في الجماعة تعتمد على توطيد  توالسلوكيا

يع المسؤولية، واتخاذ القرار تقع الألفة والتعاون مع أكبر عدد ممكن من العاملين، كذلك توز 
 .3المسؤولية على تحمل نتائج القرار على الجميع

تعتمد الإدارة على أسلوب الرقابة الضمنية، أو الذاتية، يراقب  الرهابة الذاتية: .5.5.3.1.8
العامل نفسه بنفسه، بدلا من الرقابة الخارجية المباشرة من قبل الرؤساء، ويعكس هذا 

 .4بي ثقة الرؤساء بمرؤوسيهم، مما يؤدي إلى رفع معنوياتهم وزيادة الإنتاجيةالأسلوب الرقا
تركز على المشرف المباشر، من خلال موقعه واحتكاكه  المورف المباور:  .5.5.3.1.9

المباشر مع مرؤوسيه، يمكن من معرفة خصائصهم الشخصية، وتفسير أنماطهم السلوكية، 
وح التعاون والمحبة، والثقة في صفوفهم، وتكوين فريق وبالتالي فهو في موقع أفضل، لبث ر 

 .5عمل متجانس

                                                 
 . 261 ، 260، ص مرجع سابق عمر وصفي عقيلي: - 1

 . 55محمود سليمان العميان: مرجع سابق ، ص  - 2

 . 261 ، 260عمر وصفي عقيلي: مرجع سباق ، ص  - 3

 . 57محمود سليمان العميان : مرجع سابق ، ص  - 4

 . 261و وصفي عقيلي : مرجع سباق ، ص عمر  - 5
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يقوم على نظام موحد للقسم، منها المرونة والمجاملة،  1المناخ التنظيمي: . 5.5.3.1.10
والتعاون والثقة، مما يطبع على مناخها درجة عالية من الاستقرار، الذي كذلك مصدره 

  .ضمان الوظيفة، و استقرارها
، و مما يزيد ولاء الفرد لمجتمع المنظمة، يعمل كأسرة تربطهم  -ظيف مدى الحياة التو  –

 علاقة الولاء والانتماء.
 نلخص فنقول أن تـلك الخصائص التي طـبعت المنظمة اليابانية من خلال سلوكها 

اتية، ـذبة ال"المشـاركة، الثـقة، روح الفـريق، المسؤولية الجماعية، الإشراف المبـاشر، والرقـا
لياباني اجتمع التعاون، الولاء، الانتماء، الاحترام "، تعبر عن الثقافة التنظيمية لها، وأثر الم

 على منظماته.
 نموذج الثقافة الأمريكية والتبادل ال:ادل : .5.5.3.2

، التي قارن  P.Diribarne " ارنيبدير "يتم توضيح هذا النموذج من خلال دراسة لـ    
فكرة  ،ندية دان: فرنسا، الولايات المتحدة الأمريكية، البلدان المنخفضة الهولفيها بين ثلاث بل

ذي انطلاقه في ذلك أن طبيعة الممارسات الإدارية تترسم في الإطار المرجعي التقليدي ال
تي يمتد عبر التاريخ، فانبسطت تحليلاته للممارسات الإدارية على الأرضية التاريخية ال

 تخص كل بلد.
ز نمط تسيير الإدارة الأمريكية حسب الباحث بالاقتراب التعاقدي، فتأخذ حيث يتمي

، هي ميزة وثيقة  Client- fournisseurممون  –العلاقات التسلسلية شكل العلاقة زبون 
الارتباط بطريقة العيز الأمريكية، أين تحتل الإجراءات العدلية، وشبه العدلية مكانة مركزية، 

عاقدي إلى فجر التاريخ الأمريكي، إثر نزول المهاجرين الأوربيين على فيرجع هذا الاقتراب الت
، يصرح Puritanismeسواحل إنجلترا الجـديدة، تم تدوين عقد تهيمن عليه الأفكار الطهرية 

فيه بضرورة تشكيل مجتمع سياسي يشمل مجموعة أفراد يتصفون بالحرية والمساواة، رغم 

                                                 
 . 27، ص  1996، بيروت ، مجلة الزميل ،  هراءات في الإدار  اليابانيةعبد السلام أبو قحف :  - 1
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يوحد بينهم الإخلاص الذي يولونه إلى المجتمع، وعلى  اختلافهم في درجة الثراء والسلطة،
، التي تشير 1هذا النحو تتميز العلاقات التسلسلية في المؤسسات الأمريكية بالتبادلات العادلة

هذه الأخيرة إلى كل ما هو منصف ومخلص، يرجعنا إلى فكرة العدالة البديلة، إذ لا ينبغي 
مرة جهوده، هذا المفهوم يوحي بضرورة احترام في حال من الأحوال أن يحرم الفرد من ث

، أما عن المساواة فيتم قياسها بالنسبة لعدم تفاوت المراتب، حيث كل من 2كرامة كل شخص
، 3يشعر بالحاجة إلى التحدث إلى أعضاء أعلى منه مرتبة، توفر له كل الإمكانيات لذلك

 الآتي:  لمريكية في الشكفيمكن إيراد مقارنة بين الثقافة التنظيمية اليابانية والأ
 و اليابانية الأمريكيةرنة بين الثقافة التنظيمية امق:  13الوكل رهم  

 خصائص الثقافة التنظيمية اليابانية خصائص الثقافة التنظيمية الأمريكية
 توظيف الفرد لفترة محددة  -
 صناع القرار فردي . -
 المسؤولية الفردية . -
 سرعة التقييم و الترقية . -
 
تفصيلية مباشرة و  رقابة -

 رسمية .
 مسار وظيفي متخصص. -

 
اهتمام جزئي بالموظف  -

 كموظف

 توظيف مدى الحياة  -
 صنع القرار جماعي  -
 المسؤولية الجماعية  -
 بطء التقييم و الترقية . -
رقابة ضمنية مباشرة و  -

 رسمية .
مسار وظيفي غير  -

 متخصصا.
اهتمام شامل بالموظف  -

 كإنسان .

مرجع سابق،  إدار  السلوا التنظيمي رؤية م:اصر ، أحمد سيد مصطفى: :المصدر
 .419ص 

                                                 
1 - D'iribarne (p) : la logique de l’honneur, gestion des entreprises et traditions nationales, 

ed, seuil, paris, 1993, P 28. 
2 -D'iribarne (p) : la logique de l'honneur  , op cit , P 134 . 
3 - Ibid, P 139 , 140. 
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 Peters and "وترمان"و  "بويترز"كما أنه على ضوء الدراسة التي أجراها كل من  
waterman ،تم تحديد العديد من الصفات، والخصائص ذات العلاقة بالثقافة التنظيمية ،

 :1كية تتمثل فيالمميزة للشركات الرائدة في الولايات المتحدة الأمري
لـول أي التعامل السـريع مع المشاكل المطروحة، و إيجاد ح: الانحياز نحو التصرف -

ى اد علآنيـة لها، بدلا من الإجراءات الروتينية التي تتم عن طريق قنوات رسمية، أي الاعتم
 مبدأ المرونة في أداء المهام.

لين، الاستقلالية لدى العام وذلك من خلال إيجاد حلول من:تحقيق الإدارة الذاتية -
 فرد.اء الوالذي من شأنه أن يشجع التفكير الخلاق، والابتكار والإبداع، والتطوير المستمر لأد

مام بهم، بإيمان المنظمة بأهمية الأفراد، والاهت تعظيم الإنتاجية من خلال الأفراد: -
صة هم بالمعلومات الخاواعتبارهم رأس مال حقيقي، يمثل جوهر العملية الإنتاجية، وتزويد

أنه من ش بأهداف المـنظمة، ورسالتها، والمهام المطلوبة منهم، والسعي لتلبية متطلباتهم، مما
 أن يحفزهم لتحقيق أداء متميز.

وذلك  تحديد مجموعة من القيم والمعتقدات، وقـواعد السلوك الخـاصة بالمنظمة: -
 يتها،وجه الرئيسي لأنشطة المنظمة، وفعالبالعمل على ترسيخها لدى العاملين واعتبارها الم

 بغية تمكينهم من إنجاز أنشطة وعمليات المنظمة، وتحقيق أهدافها.
ستخدام إستراتيجية لتوزيع الأنشطة، ومنتجات المنظمة بغية توزيع المخاطر، ا -

 وتدعيم القدرة التنافسية.
يطة، الهيئة الإدارية البسالاستقرار في البنية التنظيمية، واستخدام  السعي إلى تحقيق -

ال وتقليل المسافة التنظيمية بين مختلف المستويات الإدارية، مما يسهل من عملية الاتص
 يئية.داخل المنظمة على حل المشكلات التي تواجهها، وتمكينها من التكيف مع المتغيرات الب

                                                 
 .96، 95، ص 2000دار وائل للنشر و التوزيع، عمان  الإدار  الإستراتيجية،فلاح حسن عداي الحسيني:  - 1
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لمنظمة، توازن بين المركزية واللامركزية، من خلال التحسيس بملكية اتحقيق ال -
يجاد الاستقلالية في الممارسات الإدارية في جو من الإبداع، والخلق لدى الأفراد.  وا 

من خلال هذا نجد أن الثقافة التنظيمية الأمريكية تسودها أخلاقيات التنافس الفردي من 
أبرز الصفات، فالعديد من المنظمات تسيطر عليها فكرة الفوز، أو الربح، والحاجة إلى 

الأمريكيين يفهمون الأداء الاقتصادي  أن:  vogl-Ezra، فيؤكد 1وك الفاشلمعاقبة سل
الصناعي على أنه نوع من الخيارات، وأن التثقيف العام في أغلب المنظمات هو أن تـجيد 
لعب المباراة بكل ما تستطيع، من حيث وضع الأهداف، وتحديد المسؤوليات، ثم التنفيذ، 

 .2 ي يفشل له العقابومن ينجح يكافأ بسخاء، أما الذ
 نموذج الثقافة الفرنسية و منطق الورف : . 5.5.3.3

النمط الثقافي الذي يطبع المنظمات الفرنسية في  P.D’iribarneيلخص  ديريبارن 
، أين يكرس على فرد أن يعمل ويتصرف،  la logique de henneurعبارة منطق شرف 

يتوجب إيجاد أشكال تحريضية خاصة، وفق أهداف تتجاوز حلة مصالحه المباشرة، لذلك 
 .3 بحيث لا أحد يشعر بفقدان استقلاليته بطريقة تذله إلى مرتبة دنيئة

فالمقصود بمنطق الشرف هو أن ينجز العامل مهمته دون أن يحط من نفسه، كما أن 
، بغية فهم وتحليل  Montesquieuالباحث يستمد فكرة الشرف من أعمال  مونتسكيو  

منظمات الفرنسية، أين نلتمس منطق الشرف، الذي يتم فيه الإلحاح على طريقة سير ال
الواجبات التي يحددها العرف، والتي تسمح لكـل جماعة بالتمييـز عن غيرها، إلى أكثـر منه 

 .4، الذي يحر  على احترام القوانين التي تنطبق على الجميعla vertuمنطق الفضيلة  
ار منطق الشرف أن يـمتنع عن المدافعة عن رتبته، ومـنه يتـوجب على كل فرد في إطـ

ومصالحه وحقوقه بطريقة خسيسة وفضة، إذ يتخذ كامل معانيه، من خلال العلاقات 
                                                 

1 -Carth Morgan: Images of organization , sage publications , 2end , ed London , 1997 , P 

120 .  
 .166 ، 165، ص 2002عالم الكتب الحديث، الأردن،  تنظيم المنظمات:مؤيد سعيد السالم:  - 2

3 - D'iribarne (p) : Op cit, P 98 , 99. 
4 - Ibid – P 28. 
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التسلسلية بين الآمر والمأمور، بحيث يمكن للمطيع أن يخضع للأمر، لكن بالمحافظة على 
شغف والحب، فالشرف روح حرة، فلا يكون خاضعا لدكراه، بقدر ما يكون خاضعا إلى ال

، وهذا 1المسئوليمنع منعا باتا أن يتم ذلك بدافع الخوف، أو المصلحة، واستجابة للأوامر 
، لأن هذا الأخير عليه أن يلتزم أيضا باحترام الواجبات التي يحددها المسئولينطبق على 

 .2الشرف، وتشجيع ذوي الرتب الأدنى عن طريق الشغف
على العلاقة التي تربط الفرد بالمنظمة،  W.auchi  "أوتوي"ومن جهة أخرى يتكلم  

التي تتولد عن مفهوم المجتمع للعدل والحق، فحدد ثلاث اتفاقات ممكنة كما أشرنا سابقا، 
، الذي ينجم عن العلاقة  3 فنمط المنظمات الفرنسية يتم الاتفاق على طريقة بيروقراطية

بحيث ينجز كل عضو عمله بإخلاص، شريطة  التدريجية، وكذا القواعد والإجراءات الإدارية،
 .4 أن يحس بأنه يعامل باحترام وشرف
فرنسية مقارنة جد هامة بين الثقافة التنظيمية ال  Brilmanويورد في هذا الصدد برلمان 

ية، لرتبو والثقافة التنظيمية اليابانية، في تطورهما لمفاهيم  الفرد، الجماعة، السلمية أو ا
ئص يوضح الشكل الآتي مقارنة مختصرة للمفاهيم السابقة الذكر، والخصاالمجتمع والدين، و 

 الثقافية لكل بلد، واستعمالها في أحد أهم أجزاء مجتمع المنظمة.
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 -Ibid – P 80 , 81. 
2 -Ibid – P 81. 
3 -Ouchi(w) : théorie (z), citi par ; Donnadieu(g) : Op cit, P 246. 
4 - D'iribarne (p) : Op cit, P 08. 
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 :مقارنة بين الثقافة الفرنسية و الثقافة اليابانية14وكل رهم 
 الثقافة اليابانية الثقافة الفرنسية 

كل شيء يدور حول الفرد   -
 محور كل شيء الفرد 

احترام محدود للسلمية   -
 الرتبوية.
 Chefالرئيس بعيد  -

distant  أو متحفظ صورته
 استثنائية.
تباين و تنافر إيديولوجي  -

 عن المجتمع .

 الجماعة تغلب عن الفرد . -
احترام الفوارق السلمية   -
 الرتبوية.
 Chef. الرئيس وسيط أبوي  -

médiateur 
 

تجانس إيديولوجي مع  -
 المجتمع .

culturels et performances  ModèlesBrilman M : : Source
. : hommes et techniques, paris , 1982 , P 271 économiques 
   نموذج الثقافة الهولندية و التراضي: .5.5.3.4

،تنحدر الممارسات الإدارية حسب  Pays - Basأو ما تسمى بالبلدان المنخفضة 
مات الهولنـدية، من تقاليد وعـادات هذا المجتمع وخصوصـياته في المنظ D'iribarneديريبان 

الاجتماعية، والسياسية التي ترجع بنا إلى أصول البلدان المنخفضة، نذكر من بين هذه 
".  Démocratie consociationnelleالخصوصيات " الديمقراطية الاجتماعية بالتراضي "

تمع يتكون من عدة كتل بمثابة ركائز منفصلة فالفكرة التي يوردها هذا الاقتراب هو أن المج
جماعها ضروري لتوجيه البنية  عن بعضها البع  لكل منها حقوقها، ويكون تجمعها وا 
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، إذ تشـمل 1الوطنية، ومنه تتم قيادة ا لبلاد عن طريق اتفاق مجمع علـيه بين مختلف الكـتل
 س، الأحرار والاشتراكيين.هـذه الأخيـرة على الكاثوليكيين، البروتستانتيين، الأرثوذك

بحيث تحاول كل كتلة الحصول على مكانتها المستحقة من خلال تسيـير عدد من   
المنشآت، ومن خلال مشاركة هذه الكتل في تسيير الشؤون العامة تقتضي الوصول إلى 

الحلول السليمة، واستمرار التراضي واستبعاد مبدأ الحكم للأقوى، بل تسمح بالالتحام 
ضي فيما بينها والحفاظ عليها، على هذا النحو تشجع المنظمات البلدان المنخفضة روح والترا

التراضـي بين أعضـائها، وهنا تجدر الإشارة إلى التراضي الهولندي يختلف في عدة جوانب 
عن التراضي الذي تعتمد عليه المنظمات اليابانية، فلا يشير في البلدان المنخفضة إلى ذلك 

م الـذي تمارسه الجماعة على أفراد خاضعين، بل تلك العملية التي تتوافق الإكراه الصار 
 .2وتتقارب من خلالها أفكار البع  مع البع  الآخر

في الواقع من بين القيم الثقافية النظمية التي يعرف بها الهولنديون على أنهم ينفرون 
شكل عمليات من الضغوطات و الأوامر، لكن لا يرجعون هذا للسلطة، بل يكمن في 

، حـتى أنه يتـم تبرير سوء تصرف فرد ما المسئولالاستماع، التفسير والإقناع التـي يلجـأ إليها 
بسوء فـهمه، بالاستـماع، التكلم، التشاور، التفسير، الامتناع عن العنف اللفظي و إقامة حجج 

و تقبلها، كلها  استبدادية، تجنب فر  القرارات بدون إتاحة الوقت للمعنيين بالأمر لفهمها
تعتبر أبعاد جد هامة للثقافة التنظيمية الهولندية لاحترام الآخرين، نضيف إلى تلك 

الخصائص الثقافية أن العلاقات الشخصية بين أعضاء المنظمة، لا تحددها الانتماءات 
كأعضاء عاديين، و  المسئولونالاجتماعية و لا التسلسلات الهرمية حتى أنه يعتبر 

م لا يرغم الفرد على استعمال قواعد إتيكيت خاصة، فمرؤوسيهم لا يبدون أي الاتصال به
هيبة إزاءهم وعند الاقتضاء لا يتردد الرؤساء في عكس الأدوار قصد تزويدهم بمعارف 

 .3تخص كفاءاتهم الخاصة
                                                 

1 - D'iribarne (p) : Op cit , P 226 . 
2 -D'iribarne (p) : Op cit, P 121 . 
3 - Ibid, P 218 . 
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فمجل تلك الخصائص تعبر عن كيفية تنظيم الروابط والعلاقات الاجتماعية داخل 
ا ت وفق، بتأثير القيم الثقافية للمجتـمع، حيث أن انتظام تلك التفاعـلاالمنظمة الهولندية

ظمات للخصائص المذكورة، يعبر عن الثقافة النظامية الهولندية التي أعادت إنتاج تلك المن
ها في تشكيلاتها الاجتماعية، رغم الثقافات الفرعية المشكلة عن تلك الكتل استطاعت دمج

 ركة.وفق تعايشها في ثقافة مشت
 نموذج الثقافة الكورية: . 5.5.3.5

حققت كوريا الجنوبية المعجزة الاقتصادية رغم الحروب الأهلية، حيث نجاح منظماتها 
حظي باهتمام الاقتصاديين والصناعيين والإداريين لمعرفة دوافع النجاح للمنظمات الكورية، 

ونظم العمل اليابانية، وبالنظام  التي تدار من خلال عقيدة إدارية، وقيم ثقافية تأثرت بأساليب
، تشترك المنظـمات الكورية في الـعديد من الخصائص مع الثـقافة 1الإداري الأمريكي

 التنظيمية اليابانية، حيث من بين القيم الروحية التي تسود المجتمع الكوري:
بين ة : طيقا لفلسفتها فإن العلاقسيطر  الأختق الكونفوووسية في ال:مل  .5.5.3.5.1

الرئيس والمرؤوسين تحكمها مبادئ العدالة والأخلاق، إن مثل هذه المبادئ تؤثر على 
 ولاء السلوك التنظيمين وهي الاتصالات والعلاقات الاجتماعية بين الأفراد، فيظهر المرؤوس
كبير للرئيس، ويقوم الرئيس في المقابل بمعاملة المرؤوسين معاملة طيبة والعمل على 

 مساعدتهم.
: في ظل الكنفوشيسية فإن علاقات أفراد الأسرة بعضهم ببع  هيم الأسر   .5.5.3.5.2

تعتمد على دور الأب، حيث الأب صاحب السلطة الوحيدة في الأسرة، وعندما يكون الأب 
قويا فإن ذلك يؤدي إلى إحداث توازن وتآلف بين أفراد الأسرة، وعلى رب الأسرة أن يرعى 

العلاقة على المنظمات الكورية، فصاحب المنظمة ومالكها يعتبر أفراد أسرته، فتنطبق هذه 
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بمثابة الأب، وعلى المرؤوسين طاعته، احترامه والوثوق به، وعلى المالك أو الرئيس الوفاء 
 .1بمطالب المرؤوسين

: ينطبق مفهوم الأسرة في الثقافة التقليدية نظام الت:اهب والإرث التقليدي    .5.5.3.5.3
ليه ترجع جميع شؤون المسئولمجال الأعمال، فالابن الأكبر في الأسرة هو  الكورية على ، وا 

إدارتها، بينما بقية الأشقاء الأقل يتولون مناصب إدارية متقدمة في المنظمة وفقا لأعمارهم، 
وهكذا فإن معظم المنظمات الكورية الجنوبية تدار من خلال السلطة المتمركزة في أيدي 

 .2أصحابها
يخص تأثير تلك القيم على الثقافة التنظيمية لتلك المنظمات فيمكن عرضها  أما فيما

 :3كالآتي
: يضمن للعامل العمل في المنظمة مدى الحياة حتى التوظيف مدن الحيا . 5.5.3.5.4

 سن التقاعد، ولا يتم الاستغناء عنه إلا إذا ثبت أنه غير قادر بشغل الوظيفة.
ح الفريق أو الجماعة شعار قوي، حيث يتم التأكيد : إن رو روح الجماقة  .5.5.3.5.5

وح على العمل من خلال الفريق الواحد المتضامن، رغم ذلك لا تهمل المنظمات الكورية الر 
 مة.الفردية، من منطق إقناعها بأهميتها في الإبداع، وقدرتها على تحقيق الأهداف المرسو 

ر القرا منظمات الكورية، فعملية اتخاذ: هذه سمة الالمركزية في اتخاذ القرار .6.5.3.5.5
ن القرارات الرئيسية يجب أن تخضع لموافقة الإ دارة تتركز في مستويات الإدارة العليا، وا 

 يذية،العليا، ومع ذلك تطرح بع  المواقف للنقاز من قبل العاملين بالإدارة الوسطى والتنف
 ية في يد الإدارة العليا.على نحو مشابه للنظام الياباني، ولكن تبقى السلطة الفعل
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متداد ا: نمط القيادة الأبوي استبدادي، لاعتبار أن المنظمة القياد  الأبوية .5.5.3.5.7
داد لمفهوم الأسرة، هذا النمط ظهر في ظل التنظيم المركزي، كما أن القيادة التسلطية تز 

 داريةالقيادة الإ إيجابية في إيجابية المرؤوسين اتجاه تصرف القائد، ومن جهة أخرى تتأثر
آلف و التبالقيم الإدارية السائدة في المنظمات الكورية، فمعظم المديرين يركزون على تنمية ج

ة، وذلك تآلفيبين العاملين، ومن هنا يسير أسلوب اتخاذ القرارات وفقا لنمط القيادة التوجيهية ال
 العمل و توازنه. للمحافظة على حسن العلاقات بين المرؤوسين، والحفاظ على استقرار

: لا ترتكز السلطة في المستويات العليا فقط، السلطة و البناء غير الرسمي . 5.5.3.5.8
بل في أيدي مجموعة من المديرين، هذا الشكل من السلطة، ينطلق من واقع المنظمة التي 

ير في لا ينفصل ملاكها على إدارتها، وبالتـالي تلعب دور الأسرة المـالكة للمنظـمة دور كب
تحريك إدارة المنظمة، ومن الملاحظ أن أصحاب المنظمات الكورية يميلون إلى تعيين 
خلاصهم لإدارة المنظمة، وغالبا ما يتم اختيارهم على  مديرين، وأفراد يضمنون ولائهم، وا 

،كما أن الإدارة الكورية تعتبر العنصر البشري من أهم 1أساس القرابة، أو المنطقة الجغرافية
ر لتحقيق أهداف المنظمة، ويتم تنمية قدرات عامليها، وتطوير أدائهم من خلال العناص

 التدريب الداخلي.
لتي ا، هي وفي الأخير يمكن القول أن الثقافة التنظيمية الكورية المتأثرة بالقيم الوطنية

 ق ماحقيخلقت الميزة التنافسية والتوازن مع النسق الاجتماعي، ومتطلباتها مما أضحى بها ت
 .سمي بالمعجزة الاقتصادية

 الفصل :  ختصة
إن دراسة الإطار الثقافي للمنظمة يساعد على فهم، وتفسير السلوك الاجتماعي، والفعل 

الاجتماعي، ومعرفة قدرتها على التحقيق الاندماج الداخلي، يعبر هذا الإطار عن عقلنة 
جهها، في إطار نسق جماعية لأسلوب العمل داخل المنظمة، في حل المشاكل التي توا
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تفاعلي متكامل لبرمجة الفكرية، لتلك الذهنيات السائدة داخل النسق الاجتماعي، هذه 
الذهنيات تعـمل على تطـوير، وخلق أساليب وطرق لصنع نجاح، وتميز المنظمة، لإعطائها 

 هوية تعرف بها داخل المجتمع.
ك، والفعل الاجتماعي إلا أن تلك الذهنيات يمكن ملاحظتها من خلال أنماط السلو 

للمنظـمة، التي قد تعبر عن قدرة جماعية للفعل، وحل مشاكلها بنفسها، يؤطر تلك السلوكات 
النسق الثقافي للمنظمة لخلق ذهنية جماعية للعمل، تعبر عن توازن النسق الاجتماعي، 

 والاندماج الداخلي لأعضائه.
ظيمي، توقع على عاتق القيادة لذا فإن الثقافة التنظيمية إطار مرجعي للسلوك التن

الإدارية الاهتمام بهذا النسق الفرعي للمنظمة، بالعمل على فهم أبعادها، وعناصرها لكونها 
الوسط الاجتماعي الذي تعيز فيه الكائنات الاجتماعية المكونة للمنظمة، بما يحقق تغيير 

تنظيمي الواعي، والذي هو وتطوير ثقافي للنسق الفرعي للثقافة التنظيمية، بتوجيه للسلوك ال
 الوجه الدينامي للنسق الثقافي، المعزز والمطورة عن العمل القيادي للمنظمة.
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 : السلوك التنظيمي و الأداء الوظيفيالسادسالفصل 
 تمهيد:

 ان فهم السلوك التنظيمي يعتبر مهمة صعبة بالنسبة لأي رئيس أو مشرف و هذا راجع
 الى الاختلافات الفردية، فكل عامل له تكوينه الثقافي و العلمي الخاص بالإضافة الى

 تي منالبيئة الداخلية و الخارجية ال الرصيد التربوي الذي نشأ عليه الفرد و كذلك مؤثرات
ن و عامليشأنها ان تعمق هذا الاختلاف هذا الاخير يمثل العقبة الكبيرة في متابعة الافراد ال

التحكم و السيطرة عليهم في مجال العمل لذلك نجد في كل مؤسسة نظام داخلي، و قواعد 
 اتهم بما يتناسب و حاجاتوقوانين خاصة بها لضبط العمال في مجال العمل و كذلك سلوكي

 العمل و مصلحة المؤسسة.
 :التنظيمي المنظور السوسيولوجي للسلوك  .6.1

ه وفقا لقيم ومعايير ؤ يتم بنا ،يتضح مما سبق أن السلوك التنظيمي هو منتوج ثقافي
 نـم: (Perera ) رىـذا يـيتفق عليها في إطار العلاقات التفاعلية بين أعضاء التنظيم، له ،ثقافية

 ،أو التشكيل الاجتماعي ،في سلوكيات أعضاء التنظيم ،الضروري عند تحليل أثار الثقافة
لأبعاد تكون وثيقة الصلة بالسلوك الثقافي الظاهر  ،مكونات الثقافيةـختار الباحث الـيجب أن ي

 .(2)، فالسلوكات هي الأكثر وضوحا لكل مقاربة ظاهرة للثقافة(1)تحت الدراسة
، في استجابة (3)ل جماعي يستهدف من خلاله تحقيق مهمة مشتركةإن المنظمة هي فع

الذي  ،، لذا هذه الدراسة تتناول الجانب الثقافي والتفاعلي للفعل التنظيمي(4)للفعل الجماعي
تعمل القيادة التفاعلية على تعزيزه وتطويره، فانطلاقا من مفهوم الثقافة الذي هو الذاكرة 

التي تعبر عن البرمجة  ب حل مشكلات التكيف والاندماج،وأسالي ،المشتركة لطرق العمل
 يمكن تحليل السلوك التنظيمي من خلال العناصر التالية. ،الذهنية الجماعية لأفراد
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2 -- Thevent (M) : Audit de la culture d'entreprise , Op cit , P 104. 
3 -.Mintzberg(h) : le management : Voyage au centre es organisations , ed , D'organisation 

, Paris , 1998 , P 14 . 
4 - M : Gozier . E .F fridberg : Op cit , P 196 , 197 . 



252 

 

 :ماهية السلوك التنظيمي . 6.2
 تعريف السلوك التنظيمي: . 6.2.1

 ( أن السلـوك التنظيمي هو مجمـوعة F.frankenstien )  "فرانكستاين" يقول
التي يسعى الفرد عن طريقها لأن يحقق عملية  ،والتعبيـرات الخارجية والداخلية ،التصرفات

 .(1)والتوفيق بين مقومات وجودة، ومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعيش فيه ،الأقلمة
ولا يظهر من فراغ، كما أنه  ،يتضح من هذا التعريف أن السلوك هو نتيجة لمسبب

من التوافق مع المواقف حتى يتمكن  ،ددةـهر بصور متعـمتنوع يظو  ،يةـهادف لتحقيق غا
مواقف التي تواجهه، فهو سلسلة من للويتبدل طبقا  ،ه، وسلوك مرن يتعدلالتي تواج

سواء كانت هذه  ،الاختيارات والممارسات التي يقوم بها الفرد عند الانتقال من موقف لآخر
والتعبيرات الخارجية  ،، أو مجموعة التصرفات(2)أو عقلية أو انفعالية ،الممارسات حركية

والتوفيق بين مقومات  ،التي يسعى عن طريقها الفرد لأن يحقق عملية الأقلمة ،والداخلية
 .(3)الاجتماعي انتماءه للإطار وجوده ومقتضيات

إن هذه التصرفات الهدف منها هو إحداث التكيف مع متطلبات الحياة الاجتماعية 
وردود الأفعال لمختلف المواقف التنظيمية،  ،سلسلة متواصلة من الأفعالداخل المنظمة، في 

 والاندماج داخل ،والاختراع لإحداث التكيف ،والإبداع ،لذا هذا السلوك هو مصدر القيم
من عمل  ،الإطار الاجتماعي الذي يعيش فيه، تلك التصرفات كل ما يصدر عن الفرد

دراك ،وانفعالات ،أو مشاعر ،أو تفكير أو سلوك لغوي ،حركي  . (4)وا 
من  ،شريـإن مصطلح السلوك التنظيمي يطبق بشكل واسع على تفاعل العنصر الب

 ،حل الأفراد المشاركين بعضهم البعض في شكل رسميـخلال جميع أنواع المنظمات، أينما ي

                                                 
 23، ص  1995، دار الفكر للنشر و التوزيع ، عمان  2، ط : السلوك التنظيمي : مفاهيم و أسسكامل محمد المغربي  - 1

. 
، ص  2005سلاكندري  ، ، دار الجماعلا  الجديلاد، ، اإ السللوك التنظيملي نليل النظ ولا و الت  يل محمد إسماعيل بلال  :  - 2

18 . 
 . 18نفس المرجع ، ص  - 3
 . 22، ص  1995، مركز التنمي  اإداري  ، اإسكندري  ،  السلوك التنظيمي : مدخل نناء المهاراتأحمد ماهر :  - 4
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ه والتقنية والهيكل التنظيمي، حيث هذ ،لتحقيق أهداف معينة، لذلك هناك تفاعل بين الأفراد
العناصر الثلاث تأثر وتتأثر بالنظام الاجتماعي الخارجي، هذا التفاعل بين العناصر الأربعة 

 .(1)هو مجال السلوك التنظيمي
 أهمية دراسة السلوك التنظيمي:.3.6

 و تتمثل هذه الاهمية في النقاط التالية: بالنسبة للمنظمة:. 1.3.6
ردود الافعال التي تصدر من فهم و تفسير السلوك و الممارسات و المبادرات و 

 العاملين من خلال فهم طبيعة الدوافع و الادراك و القيم التي تحكم السلوك.
 عة الضغوط ووسائل الاتصال المستخدمة و نمط القيادة المفضل.معرفة طبي-
دراك السلوك و توجيهه نحو تحقيق الهدف من خلال التدعيم الايجابي للسلوك ا-

 حوافز و التدعيم الملائم.المرغوب و بناء نظم ال
ضع استراتيجية مستقبلية لتنمية و تطوير سلوك الافراد و الجماعات و استراتيجيات و -

 التطوير و التنمية المختلفة في المنظمة.
 و تتمثل فيما يلي: بالنسبة للفرد:. 2.3.6

طئ تؤدي الى الادراك الخاتدعيم فرص الالتزام بالسلوك الصحيح وتجنب العوامل التي 
للمواقف و التي تشوه عملية الاتصال او التعرض لمستوى غير ملائم من الضغوط او عدم 

 .الإدارةللزملاء و  الغير صحيحةالتفاعل و الاستجابة 
 و تتمثل فيما يلي: بالنسبة للبيئة:. 3.3.6
ل التعرف على البيئة المحيطة مما يساعد في تدعيم التفاعل الايجابي لها من خلا -
 بة لمطالبها التي لا تعارض مع مصالح المنظمة.الاستجا
 من خلال تجنب هيمنة الافتراضات المسبقة. للآخرينتنمية مهارة الاستماع  -

                                                 
1- Danis (K) : Bihavior at wark organisational Behavoir , New York , Mc graw , hill book , 

Go , 1987 , P4 . 
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الحجج و كيفية استخدامها ايجابيا لصالح عملية التفاوض و  إقامة بأصول الإلمام -
 ادراك طبيعة ودلالات هذه الاصول و الثقافات المختلفة.

 ظائف و ديناميكيات الصمت في الحوار التفاوضي.التعرف على و  -
المخالطات و الدفاع عن الاوضاع الخاطئة او عدم الاعتراف بالخطأ  أساليبتجنب  -

 اذا وقعنا فيه.
 تجنب التقوقع داخل الذات و الخوف من المواجهة الايجابية مع الاخرين. -
ي حدثت اثناء العملية تقييم الموقف التفاوضي دائما للتعرف على المستجدات الت -

 التفاوضية و التكيف معها.
 تحديد اولويات التفاوض والوزن النسبي لكل عنصر متغير.

 عناصر السلوك التنظيمي:. 4.6
ان العناصر الاساسية في السلوك التنظيمي تشمل: الافراد، الجماعات، الهيكل 

 التنظيمي، التكنولوجيا المستخدمة، البيئة.
و هي عبارة عن عناصر و متغيرات تؤثر بشكل عام  ك الفردي:عناصر السلو . 1.4.6

 على سلوك الفرد فهي تختص بالفرد نفسه دونا عن الجماعة.
و هو يمثل ما يفسره الفرد لما يحصل من حوله و كيفية التفاعل مع الاحداث و  الادراك:

 كيف يؤثر ادراك الفرد بحكمه على الاخرين.
دراء في فهم مصدر قوة العاملين و كيف يكتسب العاملين و هو عنصر يفيد الم التعليم: -

 سلوكهم وكيف يمكن تقوية واضعاف انماط معينة من السلوك لديهم.
و هو عنصر مهم لمعرفة العوامل التي تزيد من قوة عطاء العامل وترفع من  الدافعية: -

 حماسه.
و فهم مكونات و  و هي نقطة مهمة تمكن المدراء من معرفة شخصية العامل الشخصية: -

لديه و طريقة تأثير هذا العنصر على سلوك الافراد داخل اعمالهم،  خصائص الشخصية
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لما لها من دور في تمكين المدراء من توجيه النصح و توجيه  وتكمن اهمية الشخصية
 السليم. للأداءالمرؤوسين 

ة، ي مواقف معينتفيد لمعرفة اراء و مشاعر و ميول الناس للتصرف ف الاتجاهات النفسية:
 وكيف يمكنه من التأثير عليها لصالح العمل.

و هي العناصر و المتغيرات المؤثرة في السلوك عناصر السلوك الجماعي: . 2.4.6
 أو الجماعات و عناصرها هي: للأفرادالجماعي 

ماعي وعلاقتها و ظواهر التماسك الج ويتم فيها التعرف على الجماعة، الجماعات: -
 تهتم بظاهرة اتخاذ القرارات داخل الجماعة. امك بالعمل،

 .للتعرف على كيفية اكتساب الانماط القيادية المؤثرة على سلوك الاخرين القيادة:
: و تكمن اهميته في كيفية فهم كيف يحدث الاتصال داخل العمل، و كيف الاتصال -

طرق المختلفة، يمكن جعله يتم بدون معوقات، وكيف يمكن رفع مستوى مهارات الاتصال بال
 .1كالاستماع، المقابلات الشخصية و الاجتماعات

، ية للأفراد داخل المنظمة: يحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمالهيكل التنظيمي -
اج فهو يوضح انواع الوظائف و علاقاتها و مستوياتها، وعادة ما تنشأ مشكلات متعددة تحت

 قيق اهداف المنظمة.التنسيق و التعاون و اتخاذ القرارات لتح
ة، تمثل التكنولوجيا الاسلوب الذي يستخدمه العاملون في المنظم التكنولوجيا: -

ة فالأفراد غالبا لا يعملون بأيديهم كل شيء، فهم يستخدمون الآلات و اساليب تكنولوجي
لى ثير عمعينة في العمل، و التكنولوجيا المستخدمة لها تأثير على الانتاجية، كما ان لها تأ

 العاملين و سلوكهم في العمل، و كذلك لها تكلفتها و عوائدها في العمل.
تعمل كافة المنظمات في بيئة داخلية خاصة بها، و ايضا في بيئة خاصة  البيئة: -

بالمجتمع، و هذه الاخيرة تشمل الجوانب السياسية و الاجتماعية و التعليمية و الثقافية و 
البيئة الخارجية تؤثر على سلوك العاملين و اتجاهاتهم و  و هذه الاقتصادية عن المجتمع،

                                                 
 .233،ص2004، الاسكندري ، الدار الجامعي ،ادارة الموارد ال ش وااحمد ماهر: - 1
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تؤثر في ظروف العمل و درجة المنافسة، و هذه يجب اخذها بعين الاعتبار عند دراسة 
 .1الإنسانيالسلوك 

 محددات السلوك التنظيمي:. 5.6
ر المنظمة نظاما مفتوحا لا يعتمد سلوكها على التكوين الداخلي لها، بل يتأث تمثل

لتي امل متعددة غاية في التشابك، هذه العوامل تحدد صفات و انماط السلوك التنظيمي ابعو 
 هي عديدة و مختلفة:

 سلوك تنظيمي هادف يسعى الى تحقيق اهداف يريدها الانسان.  -
 سلوك تنظيمي يتشكل بفعل تأثير مجموعة متنوعة من العوامل.  -
 ف و الظروف.السلوك التنظيمي متجدد و متغير بحسب تغير الاهدا  -

 .2السلمي بصفات السلوك التنظيمي الناتج عن العوامل المؤثرة فيه هذا ما اسماه
 كما يتخذ السلوك التنظيمي ثلاثة انماط:

و هو السلوك الذي يتفق مع توجهات المنظمة و يساعد على  سلوك معاون )ايجابي(:
 تحقيق اهدافها.

توجهات المنظمة و يتسبب في و هو السلوك الذي يتعارض مع سلوك مناقض)سلبي(:
 تعويق اهدافها و يسهم في افشال محاولات لتحقيق الاهداف.

و هو السلوك الذي يلتزم الحد الادنى من التعاون دون ان يتجه الى الايجابية  سلوك محايد:
 .3و خطورة هذا النمط احتمال انحرافه الى سلوك مناقض بسهولة او السلبية،

و كذلك البيئة  كانت قد حددتها محددات متعلقة بالفرد كل هذه الانماط و الصفات
 .4باعتبارها نوعا من السلوك الاداري، و هو نوع من التصرفات الناشئة عن سبب معين

                                                 
، الاسكندري ، دار الجامع للطبع و النشر و السلوك الانساني في المنظماتصلح الدين محمد عبد الباقي:  - 1

 .19،ص2001التوزيع،
 .100،صنفس المرجع - 2
، 1ط ،، الاردنمنشات الاعمال)ط ق و اساليب سياسات، است اتيجيات( في الإدارواال قانا فايز الزغبي:  - 3

 .98،ص1991
 .101،ص1971القاهر، ،دار المعارف بمصر، ،العلوم السلوكيا في الت  ي  الاداري علي السلمي: - 4



257 

 

 المحددات الشخصية:.1.5.6
وهي محددات شخصية خارجية و اخرى داخلية، و هذه المحددات ركيزتها 

تميزه عنه كاختلافه في :  الانسان الذي يختلف عن اخيه الانسان في صفات
الادراك، الاحباط، الصراع النفسي، الدافعية، التعلم، الاتجاهات، الروح المعنوية، 

 .1الشخصية، التحيز، القيم
 والى جانب تأثر الفرد بعناصر شخصية ميزته عن غيره و جاء بها من خارج المنظمة،

السلوك الفردي الى سلوك فهناك محددات شخصية داخلية، مؤثرات مبعثها الانتقال من 
ط تراب والعلاقات التي يكتنفه التفاعل الانساني المزدوج، كما ان العمل الجماعي و التماسك 

مل الافراد لتحقيق اهداف مشتركة له مؤثراته على سلوك المنظمة، ويمكن اجمال تلك العوا
 المؤثرة بما يلي:

، و المنافسة و الصراع، التغيير و الجماعة، الاتصالات، القيادة، عملية اتخاذ القرارات
 .2مقاومة التغيير
اخر للسلوك التنظيمي و هو ضغوط  الى هذه المحددات هناك ايضا محددا بالإضافة

 العمل لدى الافراد العاملين بالمنظمة.
بأن خصائص البيئة الخارجية   BF Skinner"ب ف سكنر"قرر المحددات البيئية:  -

لوك المنظمة تحدده مجموعة عوامل بيئية مادام التنظيم يمثل . وس3هي من يحدد سلوكياتنا
و العوامل البيئية هي الاخرى عوامل خارجية و  نظاما مفتوحا يؤثر في البيئة و يتأثر بها،

فالعوامل الخارجية أو المحددات البيئية الخارجية تتمثل بتفاعل المنظمة مع  أخرى داخلية،
اقتصادية و سياسية و اجتماعية و ما يستورده من  بما فيه ظروف المجتمع الذي تعيشه،

                                                 
داري ، ، عمان ، المنظم  العربي  للعلوم الاعلم النفس الاداري و محددات السلوك الاداريمهدي حسن زويلف:  - 1

 .52،53،ص1982
، دار غريب، بدون طبع ، القاهر،، دون سياسات و است اتيجيات الإدارة في الدول الناميانهرت: .  .علي السلمي  - 2

 .08سن ،ص

                                     ,paris,PUF,1989,p25,peut on   gerer les motivation? SandraMichel -3
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و تقاليد و قيم، ناهيك عن الطبيعة المادية و الاجتماعية و الحضارية و التعليمية و  عادات
الثقافية لهذا المجتمع، و الى جانب تلك العوامل البيئية الخارجية، هناك العوامل البيئية 

للعمل من طرق و ادوات و ظروف طبيعية، كما الداخلية و التي تتمثل في الظروف المادية 
أن هناك جمهور المنظمة المتمثل في موظفيها و فلسفة قيادتها و نظمها، بالإضافة الى 

محددات بيئية اخرى مثل ادارة التكنولوجيا و طبيعة الهيكل التنظيمي في المنظمة ،و ادارة 
 .1عملية التطوير التنظيمي في المنظمة

 :الإداريحددات السلوك يبين م (:07) جدول
  محددات بيئية  محددات شخصية

 محددات شخصية 
 خارج المنظمة

 محددات شخصية
 داخل المنظمة

محددات بيئية 
 خارجية

 محددات بيئية داخلية

الاداء، ، الصراع 
 النفسي، الدافعية

 التعليم
 الاتجاهات

 الروح المعنوية
 التحيز
 القيم

 الجماعة
 التفاعل الجماعي

 القيادة
 التواصل

 مقاومة التغيير

 البيئة السياسية
 البيئة الاقتصادية

 البيئة المادية
 البيئة التعليمية

 والثقافية

ظروف العمل: 
المادية، البيئية، 

 النفسية.

 .08مرجع سابق،ص مهدي حسن زويلف: المصدر:
 
 
 
 

                                                 
 .10علي السلمي. .نهرت:مرجع سابق،ص - 1
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 السلوك التنظيمي: مكونات .6.6
لأحداث عملية التكيف  ،وتصرفاتبعد الإشارة إلى أن السلوك التنظيمي هو حركات 

ل المنظمة يقدم  ـالسلوك داخ ـإنه للإحاطة بجوانب هذاظيمية، فـمع ما تقتضيه الحياة التن
 :(1)العناصر المشكلة للسلوك التنظيمي موزعة كالآتي :( Hellriegel) "هلريغل"

 الآليات الفردية:. .6.6.1
 ،وتميزه عن غيره ،بهالكل عضو داخل المنظمة خصوصياته الشخصية ينفرد  

 وراتذه التصـل المنظمة، هـاعلي داخـوالتف ،وانطلاقا منها تتبلور نظرته للمحيط التنظيمي
ورة وتساهم بقسط كبير في بل ،باط وثيق بالجانب السلوكي للتنظيمـتكون باستمرار على ارت

 والجدارة. ،تدعيم والأداءو و قدرة  ،الفعل الاتصالي، والأثر التحفيزي
 ت الشخصية والجماعية: . الآليات 6.6.2

 إلى درجة أن هويتنا ،يتعذر عليه العيش بعيدا عن الجماعة، لفرد اجتماعي بطبعها
رض الشخصية تتأكد عن نظرة ومعاملة الآخرين لنا، فعملية اندماج الفرد داخل الجماعة تف

ة بغي ،سير عليهاواستنباط المعايير والقيم التي ت ،عليه فهم ديناميكية وتحرك أعضائها
 الحفاظ على الالتحام، فبعض المنظمات تخطط برامج لتحقيق اندماج المنصبين الجدد، في

 حين أخرى تدرك المهمة لرفقاء العمل.
 الآليات التنظيمية:  .3.6.6

تفترض هذه الميكانيزمات ) الثقافة التنظيمية، تنظيم المنظمة، تحديد المناصب (، 
نية المتعلقة بطريقة سير المنظمة كمنهج للعمل، السياسة وثقافة مجموعة من الاتفاقات الف

 ،رط الفعالية أن يكون العامل باستمرار على إطلاع تام بالوظائفـالمنظمة، بحيث تشت
والهياكل التنظيمية للمنظمة، فالآليات التنظيمية تشكل الأرضية التي تنتظم عليها سلوكات 

                                                 
1 - D.Hellriegel , L john W , Slocum et richard woodman : Management des organisations , 

ed , De Beock , Bruxellos , 1992 , P 29 ,31 .  



260 

 

لتنبـؤ به، تلك الآلـيات الثلاث التي تشـكل السلوك وانطلاقا منها يتم تقييم وا ،كل عضو
 والاحتكام إليها في التنبؤ به. ،التنظيمي

 :السلوك التنظيمي أنواع  .7.6
مكن تصنيف السلوك بشكل عام إلى ثلاث أنواع، رغم أنه لا يمكن الفصل الواحد ي

 :(1)وهي كالآتي ،منها على الآخر
 الفردي : السلوك.  1.7.6

 والاستجابة لفرد ،ن حيث المثيرـط صور السلوك التنظيمي، مـسلوك أبسيمثل هذا ال
 ن نسقالتي يتعرض لها إلى حياته اليومية، يعبر ع ،واحد، أي تفاعلات الفرد إزاء المثيرات

 الشخصية.
 السلوك الجماعي : . 2.7.6

وعادات سلوكية بصورة  ،التي تتصف بالقدرة على تطوير قواعد ،و هو سلوك الجماعة
تخالف ما هو مقبول وشائع، هذا ما قد يكون ثقافات فرعية تعصف بالمنظمة  ،تلقائية

 وتوازنها.
 السلوك الاجتماعي : .3.7.6

 يمثل هذا النوع من صور السلوك علاقة فرد بغيره من أفراد الجماعة التي ينتمي 
على  نتيجة تأثير كل منهما ،إليها، فارتباط شخص بشخص آخر يترتب عليه سلوك معين

 نسق كم إلىتح، تيتم بناء سلوكات مشتركة ،الآخر، نتيجة علاقة تفاعلية بين أفراد الجماعة
 كقبول مشترك. لسلوكياتهمة مأطر  و ،من شأنه إنتاج ثقافة موجهة ،تفاعلي متوازن

 المؤثرات الثقافية على السلوك التنظيمي:.  8. 6
خلية او خارجية فهي تترك هناك عدة عوامل تؤثر على السلوك التنظيمي سواء دا

بصمتها على سلوك الفرد بشكل أو باخر ومن بين هذه المؤثرات ما يسمى بالثقافة سواء 
 مجتمعية او تنظيمية.

                                                 
 . 26، 25كامل محمد المغربي: مرجع سابق ، ص  - 1
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 تأثير الثقافة المجتمعية: .1.8.6
وذلك من خلال حمل الافراد لعاداتهم و لغتهم و قيمهم و تقاليدهم و اتجاهاتهم 

 التي اكتسبوها وتشربوها من المجتمع الى داخل اسوار الشخصية و افكارهم و معتقداتهم
،حيث تصطدم افكارهم الحمولة من الخارج بقواعد وقوانين المنظمة التي تكون  المنظمة

مع  مختلفة عن قواعد وقوانين المجتمع، وهذا ما يؤدي الى تذبذب سلوك الفرد بين التأقلم
 الواقع الجديد أو الانحراف عنه.

 ثقافة التنظيمية:تأثير ال .2.8.6
وهي نتاج لكل الثقافات المجتمعية داخل المنظمة وهي تؤثر بدورها على قيم 

بط واخلاقيات واتجاهات و توقعات الافراد من خلال النظام الداخلي للمنظمة وقوانين الض
ضلا فعقوبات والاجازات الخاص بالمنظمة والسيطرة بما فيها قواعد العمل واسسه و قانون ال

 ؤثرات الثقافية فهناك عوامل أخرى تؤثر في السلوك.عن الم
ا وهو أي تغيير يحدث في الظروف المحيطة بالإنسان أو في ظروفه الذاتية بم السبب:

 يخل بالتوازن الذي يشعر به الانسان ويدعوه للبحث عن وسيلة لاستعادة توازنه.
عبر الدوافع عن حاجات هو القوة الدافعة للسلوك و المحركة و الموجهة له، و ت الدافع:

و رغبات الافراد و على هذا الاساس يمكن اعتبار الدافع عبارة عن عامل داخلي يستثير 
 .1و يوجهه الإنسانسلوك 
 السلوك التنظيمي والفعل الاجتماعي. .9.6

 مدخل سوسيولوجي:. 1.9.6
 ،ن دوافعهينظر للفرد انطـلاقا م ،وك التنظـيمي من الجانب السيكولوجيـناول السلإن تـ

ولا  ،وكأن الفرد لا يعيش مع الجماعة ،معزل عن الآخرينـبو وحاجاته الشعورية واللاشعورية، 
يكون الاهتمام بنسق الشخصية فقـط، إن هذه الملاحظة نخرج بـها من  ،يتفاعل مع أعضائها

 إلى دراسة السلوك في إطار الجماعة، أي دراسة السلوك ،دراسة السلوك في إطـار الشخصية
                                                 

 .56،ص1،1988ط، بيروت، دار الشروق،الدافعيا و الانفعال :أحمد عبد العزيز سلم  ،نموراأأدوارج. - 1



262 

 

والأهداف  ،رد تصبح ثانويةـعني هنا أن أهداف الفـي ،الاجتماعي أو الفعل الاجتماعي
 على أن الحاجة للانتماء هي أحد المفهومات الأساسية له. ،الرئيسية هي الجماعية

وسلوكه،  ،لا يسمح بالفهم الصحيح لتصرفاته ،فالاهتمام بالفرد كفرد داخل المنظمة
والشروط التي تفرضها طبيعة النسق الثقافي  ،العلاقاتفمن مجموعة من  ،لأنه يتحرك

و أغراض  ،ككيان اجتماعي، تنشأ السلوكات تبعا للتفاعل الناتج عن أهداف ،للمنظمة
، لأن الفرد يؤدي العمل كفريق في المنظمة، كل فرد يشارك في مناقشات (1)الأشخاص فيها

 .(2)حةهداف الجماعة بطريقة واضالأويتم تحديد  ،تتم بداخلها
و أوتكامل  ،يتبين أن سلوك الفرد لا يتم خارج علاقة تفاعلية، أي بدون علاقة تعاون

 ،ونزاع، حيث أن السلوك المراد في هذه الدراسة هو السلوك الذي دافعية الجماعة ،صراع
من أجل الجماعة، ليصبح السلوك تفاعل اجتماعي تحكمه العلاقات  ،ومع الجماعة
 الاجتماعية. 
 هو فعل اجتمـاعي، بمجرد وجود عدد من الأفراد والأشخاص المتفاعلين فقط،السلوك 

ومعاني وأفكار حصل عليها في علاقته  ،بل لكونه يحمل في انطلاقــاته وطياته تصورات
عدة لبناء قا ،بهذه الجماعة، فتفاعله مع أعضاء تلك الجماعة يتم بها برمجة ذهنية جماعية

 ومنمط لسلوكات الجماعة. ،افي مميزذهنية للتصرف تعبر عن نسق ثق
 المفهوم السوسيولوجي للسلوك: . 2.9.6

أو الفعل الاجتماعي أصغر وحدة تحليل في النظرية  ،يعتبر السلوك الاجتماعي
ل يمي داخـنستطيع فهم السلوك التنظ ،السوسيولوجية ومن أهمها، فتحليله وتحديد محركاته

ب ى إلى تحقيقها، لأن الإطار التنظيمي هو السبوحتى طبيعة الأهداف التي تسع ،المنظمة
اطهم وتطوراتهم وأنم ،والنتيجة في وجود أفراد متفاعلين فيه، وهو نتيجة كذلك لتفاعلاتهم

 السلوكية.
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 ،( الفعل الاجتماعي أو السلوك الاجتماعي  Max Weber)بهذا يعرف  ماكس فيبر 
أو القائم به يضفي على  ،ن الفاعلطالما أ ،على أنه يتضمن كل أنماط السلوك الإنساني

 .(1)فعله معنى ذاتيا
يع التي يستط ،يحدد هذا التعريف أن السلوك الاجتماعي يتوسم في السلوكات العقلانية

 تفاعلها سلوكات تدخل في نطاق الـالقائمون بها أن يعطوا لها معنا، أو تفسيرا ذاتيا، بأن
 ،إنجاز الهدف، أي تحديد طريقة العمل تأخذ بعين الاعتبار الآخرين من أجل ،الجماعي

ة ودمجها لتعبر عن قدرة جماعية تفاعلي ،وتفاعل الأهداف الفردية ،وأسلوب حل المشكلات
 للبناء الاجتماعي.

( لا يختلف في تعريفه للسلوك الاجتماعي في  T.Parsons ) تاركوت بارسونز  أما
لفاعل يمكن أن يكون جماعة أو دنيا الفاعل، والتي يدركها ويستخدمها في ذاته، إذ ا

 .(2)تنظيما
أو الفعل الاجتماعي انه شكل من أشكال السلوك  ،ح أن السلوك الاجتماعيـيتض

لوك والتواصل معهم، أي هو الس ،الذي تحكمه المعاني، تنظم التفاعل مع الآخرين ،شريـالب
 وأفعالهم، ،رينويأخذ بعين الاعتبار اتجاهات الآخ ،الذي يتضمن المعنى الذاتي للفاعل

 ت.والثقافية الناتجة عن محك التفاعلا ،والمعايير الاجتماعية ،فتحكمه وتوجهه الضوابط
فالسلوك هو ذلك الجزء من الفعل الذي يلاحظه الباحث حينما يستنتج دافعه، أما الفعل 

إذن هو السلوك الواعي هو الذي  ،(3)في علاقة الوسائل بالغاية ،هو الدافع والسلوك معا
 ذات طبيعة اجتماعية أساسا. ،والأهداف التي يسعى إلى تحقيقها الفاعل ،يرتبط فيها الدافع

ص أن السلوك المقصود بالدراسة هو السلوك الناتج عن العلاقات التفاعلية بين لخن
د ـولي ،ويؤطرها نسق ثقافي مشترك ،ودهاـأعضاء الجماعة، تتم بناءا على علاقة اجتماعية تق
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أو خارجة عن إرادته، بحيث هذه  ،لتفاعلية المباشرة، وتكون سابقة لوجود الفردهذه العلاقة ا
تجعلهم يفهمون بعضهم البعض لانتمائهم لنفس  ،الأنماط الثقافية تعطي الأفراد أنماط سلوكية

 الوعاء الثقافي، مما يزيد استقرار وتوازن النسق الاجتماعي.
 الاجتماعي:طريقة تعلم السلوك . 3.9.6

يان اجتماعي مجال للفعل الاجتماعي الذي يخص منظمة دون ـظمة ككـر المنـتعتب
تي لابد ية السواها، تعكس نظرة الفئة القيادية للواقع وعوائقه، أي تصور القيادة الإدارية للكيف

يان أن يتم بها الفعل الاجتماعي المنظم الهادف، هذه الرؤية تعبر عن النسق الثقافي للك
 لنة المسيطرة.الاجتماعي أو العق

وتعزز وتطور عن العلاقات التفاعلية بين  ،تضم هذه العقلنة سلوكات واعية تنشأ
وحل المشكلات، تمر تلك الحلول في شكل  ،وتعلم مرؤوسيهم طريقة العمل ،القيادة الإدارية

من خلال العلاقات  ،ترسخ هذه الحلول وتفهم كنموذج مشترك ،قيم ثقافية مؤطرة للسلوكات
أو السلوك  ،عية التفاعلية بين القيادة الإدارية ومرؤوسيهم، لأن الفعل الاجتماعيالاجتما

ه معنى لدى ـيكون ل ،الاجتماعي هو شكل من أشكال السلوكات الموجهة نحو الآخرين
مما يصبح الفعل أساس  ،(1)ويتضمن في نفس الوقت اتجاهات أفعال الآخرين ،الفاعل

عل الاجتماعي، لأن عمليات السلوك الاجتماعي ليست وأساس التفا ،العلاقة الاجتماعية
دون المعنى ـب ،اعيةـسيكولوجية على الإطلاق، ولكنها تفتقد أهميتها في فهم الظواهر الاجتم

 ،أي النسق الثقافي للمنظم. (2)الذي يضيفه عليها السياق النظامي البنائي للمنظمة
لأنه  قلانية في الفرد والسلوك،أو الع ،فالفعل الاجتماعي يكشف عن المنطق المتضمن

من خلال  ،وانه يضع الصورة الجزئية للسلوك ،ينتظم حوله التفسير أنيبني ما يمكن 
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و التفاعل  ،، فكل فعل اجتماعي يتضمن عنصر القصد(1)المضمونات التي يعطيها المعنى
 مع الآخرين عن طريق المعاني.

وك اخلية هي الأساس في تعلم السـلهذا فإن التفاعلات أو العـلاقات الاجتماعية الد
وبناء هوية الجماعة، ودمج مختلف الثقافات  ،والاندماج ،الواعـي لحل مشاكـل التكيف

تم و  ،كمتيحمل جملة من الأنمـاط السلوكيـة الواعـية، والتي ترا واحد، الفرعية في نسق ثقافي
في أذهان أعضاء  كقاعدة ،والسلوك ،ونموذج لأسلوب التصرف ،قبولها جماعيا كتجربة

 النسق.
 :محددات السلوك الاجتماعي.  10.6

 الاجتماعي:السلوك  خصائص.  1.10.6
زن لتـوا ،وترسيخه كقـدرة جماعية ،وكيفية تعلمه ،بعد تبين ماهية السلوك الاجتماعي

 عرفة، ومو استقرار البناء الاجتماعي للمنظمة ،واستقرار النسق الاجتماعي، فإن مدى توازن
والعلاقات الاجتماعية بين أعضائها، أي على  ،، يتحدد على مستـوى التفاعلاتخصائصه

 في إطار العلاقة التفاعلية، مما يتصف بالخصائص التالية :  ،أساس السلوكات المشكلة
 ،موهم مدركين للمعاني التي تضمنتها أفعاله ،يكون السلوك المتبادل بين الأفراد -

ني وسلوكات الطرف الآخر، فهذه المعا ،تي تتضمنها أفعالوسلوكاتهم من جهة، والمعاني ال
وك في ن طرف الجماعة، حتى تكون مرجع للسلـتراضات المطورة مـوالاف ،القواعد أو ،الثقافية

 يجب الاتفاق على الصياغة المشتركة لها. ،لاقات التفاعليةـالع
، تلك ي محيط الفاعلالموجودة ف ،يتميز بأنه سلوك تحكمه المعاني الثقافية المشتركة -

 .وواعي ،وليست شيء ذاتي، انه سلوك هادف ،المعاني شيء موضوعي
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تي توجه ـال ،ؤطره المصلحة الذاتية، بل المصلحة الجماعيةـإن هذا السلوك لا ت -
في  ،لتحقيق هدف جماعي، فهو ناتج عن دمج تلك الاستراتيجيات الفردية ،السلوك الجمعي

 إستراتيجية جماعية.
 ،هذه المعاني الموجهة للسلوك كقدرة جماعية، ناتجـة عن اختيارات واعية تكون -

 والاندماج، لإعداد أسلوب أمثل لمواجهتها. ،ومشتركة لمواجهة مشكلات التكيف
ت إن هذا السلوك الاجتماعي هو الجماعة، يعرف بها ويعرف فيها، لأن تلك العلاقا -

 يحتكم إليها في عملية التفاعل. ،يالتفاعلية المعقدة، تحمل المحك لإنتاج معان
 الاجتماعي:فوائد السلوك  .2 .10.6
هي السلوك الاجتماعي  ،ن تناول النسق الثقافي للمنظمة على أساس أن وحدة التحليلإ

ن الأفراد المشكلين له، وعلى اعتبار ـالعلاقة التفاعلية بي نـمط أو الفعل الاجتماعي، يعبر عن
مد الفاعل ـي ،(1)وناتج عن تلك السلوكات الاجتماعية ،الذي يحورأن هذا النسق الثقافي هو 
 الاجتماعي بالعوامل التالية:

، والنفسية ،الوسائل الاجتماعية التي تمكنه من إشباع حاجاته السوسيولوجية -
 والاجتماعية والاقتصادية.

ة عاليك الطرق التي اكتشفت بفـمي، تلـينظط الاجتماعي التـامل مع الوسـق التعطر  -
 الفعل.و  لتصرفلكأحسن الطرق  ،الجماعة
والتفاعل  ،التي تساعد على التكيف مع الوسط الاجتماعي ،ينتج القيم والمعايير -

 معه، فهي تبقي المنظمة تشكيل اجتماعي يتجاوز مكوناته.
 والتصرف مع المواقف المستجدة في ،يمنح القدرة على التكيف والاندماج، والفعل -

ماهي الأفراد ـالتي هي مصدر ت ،خلال نموذج تراكمي لمختلف الخبراتالمنظمة، من 
 لمنظمتهم.

                                                 
 . 385نيقولا تيماشيف : مرجع سابق ، ص  - 1



267 

 

ترك التكيف، من خلال بناء فهم مشو ، والاندماج ،والإبداع ،قدرة الخلقيمنح الفرد  -
ة لفرديابدمج تلك الإستراتيجيات  ،طريقة الفعل، ويحدد اتجـاهاته ونظرته للبناء الاجتماعيل

 في هوية جماعية.
ايش فيه ـكفعل اجتماعي تتع ،يج متعاونـوائد يصبح البناء الاجتماعي نسـالف بهذه

لوك سالثقافات الفرعية بداخله، لتكون نسق ثقافي يربط مختلف أعضاء البناء الاجتماعي في 
 .أو دستور منظمتهم ،ناتج عن اختياراتهم الواعية في كيفية بناء منظمتهم موحد، ثقافي

 لوك الاجتماعي :الدافعية و الس. 2.10.6
 والمحافظة على السلوك، فكل فرد منا له سلوكات  ،تعرف الدافعية بأنها إيجاد توجيه

ن الدوافع لأ ،معينة، فنذهب إلى العمل ونستجيب للبيئة التي نعمل فيها، نجتهد في عملنا
ي وتستثير الفرد لكي يؤدي العمل، وتنعكس ف ،وراء هذه السلوكيات، تمثل القوة التي تحرك

 ،وانتماءه، ، وولاءه(1)ي الأداءـراره فـواستم ،رتهـة مثابـي درجـوف ،بذلهـذي يـهد الـة الجـكثاف
 وعمله مع الجماعة.

والاتجاه نحو إتباع سلوك  ،والإصرار ،فهي من العوامل الأساسية التي تتضمن الشدة
لى علاج التوتر الناشئ عن وجو و  ،، كقوة تدفع الفرد لسلوك هادف(2)معين د نقص في ا 

فالدافعية من الجانب السيكولوجي تركز على نسق  ،(3)إشباع حاجة إنسانية أو أكثر
الشخصية للفرد، بينما التفسيرات السوسيولوجية لا تفسر السلوك الاجتماعي في ضوء الأثر 
المحدد لدافعية شخص معين على سلوكه الظاهر، إنما تسعى على تفسير السلوك في ظل 

إن سلوك شخص )ب( تحدد على أساسه طبيعة دافعية  :كأن نقول ،لوجود نسق التفاع
 ،(4)الشخص )أ(، في معناه أن سلوك فرد معين إنما يفسر دائما في ضوء دافعية فرد آخر

والعلاقة الاجتماعية في الحسبان، كما أن الدافعية في النسق الاجتماعي تختلف عن الدافعية 
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الاجتماعي، أي أنها تعبر عن القدرة الجماعية  الشخصية، كون الأولى تشمل جميع النسق
لها أثرها فقط  ،والاندماج، أما الدافعية الثانية فهي فردية ،ومواجهة مشكلات التكيف ،للفعل

 على سلوك الشخص المعني بها والمنطلق منه.
 تماعيالمتعلقة بالنسق الاج ،إن الدافعية المقصودة بالدراسة هي الدافعية الاجتماعية

 الذي ،في إطار نسق علاقة تفاعلية، يؤطرها النسق الثقافي للمنظمة ،مة الصناعيةللمنظ
ية والروابط الاجتماع ،يحدد وينتج في نفس الوقت أنماط سلوكية جماعية، كأساس للعلاقات

 التفاعلية داخل النسق الاجتماعي.
 الأبعاد التنظيمية للسلوك التنظيمي :. 11.6

كل هي قاعدة ذهنية للتصرف، وطريقة العمل في حل المشا إذا كانت الثقافة التنظيمية
 لوكـفي عملية التكيف الخارجي والاندماج الداخلي، والس ،التي تواجه النسق الاجتماعي

ون لك يكوبناء تلك التجربة المشتركة، فإن ذ ،الاجتماعي والفعل هو الوحدة الأساسية للتحليل
 من خلال الأبعاد التنظيمية الآتية:

  الاجتماعي و المناخ التنظيمي: السلوك .1.11.6
ين أعضاء النسق ـص للتفاعلات الاجتماعية بـبر المناخ التنظيمي عن ملخـيع

 ومع قيادتهم الإدارية،،ونوع العلاقات بين الأفراد على المستويات المختلـفة ،الاجتماعي
محك التفاعلات، نشأت عن  ،ئة اجتماعية تضم أنماط سلـوكيةـجـاد بيـودرجة الثقـة لإي

والاتفاق عن نسق مشترك لثقافة تؤطر تلك السلوكات، من شأنه إيجاد بيئة اجتماعية تعمل 
مشاكل التكيف و الاندماج ـ، بحل أكثر ل(1) النسق الاجتماعي على زيادة استمرار وتوازن

 وتعاون أعضاءه.  ،تعبر عن ثقة ،بقدرة جماعية
تسوده ثقافة تشجع على التعلم  الادارية، من طرف القيادة اد مناخ تنظيميـإن إيج

وتفاعل ايجابي من خلال ثقة متبادلة بين أعضاء النسق الثقافي، يمكن من خلال  ،التعاوني
أنماط السلطة )مركزية ، لامركزية في إصدار الأوامر(، طريقة  :ملاحظة السلوكات في
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، قبول (1)ثواب و العقاباط الـالعمل بين أعضاء التنظيم ) ثقة واحترام أو العكس(، أنم
ن ذوي الشأن ـشكل جماعي، درجة تدعيم التصحيح مـتمامات بـومناقشة الشكوك والاه

ريقة ـط مغلق(، -مط اتخاذ القرار ) مشاركريقة التي يدار بها الأفراد، نـ، الط(2)بالموضوع
 ،(3)ام بالقواعدالالتز  من مـأه ،هادف للحلـاش الـأو النق ،حل المشاكل الداخلية بتدخل الإدارة

 بملاحظة هذه السلوكات يمكن معرفة ثقافة المناخ النظمي للنسق الاجتماعي.
  السلوك الاجتماعي و نظام الاتصال:. 2 .11.6

التي يستخدمها أعضاء النسق  ،يعبر نظام الاتصال عن عملية التفاعل الاجتماعي
ويتبادلون هذه الصور  ،الاجتماعي، لبناء معاني تشكل في عقولهم صور ذهنية للمنظمة

أو موقف في مواجهة عمليات التكيف  ،أو اتجاه ،الذهنية عن طريق المشاركة في فكرة
لبناء  ،نظام الاتصالات كل أعضاء النسق الثقافي فيشمل، والاندماج الداخلي ،الخارجي

له ، كيف يمكن جعالإداريةبدفع و تعزيز من القيادة  ثقافة اتصالية داخل النسق الاجتماعي
تماع، ـالاس :رق المختلفة مثلـكيف يمكن رفع مهارات الاتصال بالط ،خال من المعوقات

التي تعبر عن القدرة  ،، وغيرها من السلوكات التنظيمية(4)قابلات الشخصية والاجتماعاتـالم
 لحل مشاكل التكيف والاندماج . ،الجماعية الاتصالية

والفعل الاجتماعي، يعبر على التعاون  ،إن إحدى الأبعاد الأساسية للسلوك الاجتماعي
و وفق ما تقبله الجميع كأنسب أسلوب  ،وفهمه والاتفاق على العمل جميعا ،مع الآخر

وين ـإنه تفاعل اجتماعي يعتبر بوابة لتك، العمل، هذا يتم شرحه من خلال حوار جاد ومقنع
رجل ـالاجتماعية للفرد ك، بمنح صفة (5)ن أفراد النسق الاجتماعيـعلاقات اجتماعية بي

 ،والغايات ،والاختيار بين نطاق الأهداف ،تكون سلوكهم عن طريق المفاضلةاجتماعي، ب

                                                 
 . 307،  306ص ص  مرجع سابق، محمود سلمان العميان :- 1
 . 189عبد الناصر محمد على حمود، ، مرجع سابق ، ص  - 2
 . 56، 45، ص  0220 ، 1ط ، دار ابن حزم للطباع  و النشر ، لبنان ،العمل المؤسسي محمد أكرم العدلوني :  - 3
 . 40صالح نوار ، مرجع سابق ، ص  - 4
 . 63، ص  نفس المرجع - 5



270 

 

 ،في إطار علاقة تفاعلية اجتماعية )اتصال مشترك ( ،لبلوغ تلك الأهداف ،والوسائل الممكنة
 .(1)تحدد الاختبارات المتاحة

 ،ن، تحمل المسؤولية بصفة مشتركةإن الثقافة الاتصالية هذه تعبر عن روح التعاو 
مل وروح الجماعة، المشاركة في المعلومات وتبادلها، عمل جماعي للمواجهة المشاكل ، الع

ية ائاعية المشكلة عن الثقافة الانتقضمن الفريق ،هذه السلوكات تعبر عن السلوكات الاجتم
 للمنظمة.
  السلوك الاجتماعي و نظام الحوافز :  .3.11.6

والأساليب  ،و تطويره، فهي أهم النشاطات ،حوافز بوابة السلوك لتعزيزهتعتبر ال
، (2)هم على تحقيق أهداف المنظمةحثو  ،وكسب ولائهم ،المستخدمة لاستمالة ودفع الأفراد

فثقافة نظام  ،يعبر عن قدرة جماعية للفرد ،لإعداد وتطوير قوى بشرية في كيان اجتماعي
يفترض أنها تجعل أعضاء النسق الاجتماعي  الادارية، من طرف القيادة الحوافز المتبعة

عل الأفراد كذلك في نسق تفاعلي يقوم ـعلى قدر من الكفاءة، فج ،يقومون بأعمالهم تلقائيا
من شأنه خلق ، ، نحو تحقيق هدف المنظمة(3)على قوى تحضيرية تحرك سلوك الأفراد

 ،اعي لمواجهة المشاكل جماعياتقوم على توجيه الفعل إلى سلوك اجتم ،دافعية اجتماعية
 والأداء المميز، ،من هذه السلوكات :الحفز لإبراز المنظمة التي تواجه أعضاء النسق،

تحفيز فريق العمل مقابل قيامهم بعمل مشترك، تحفيز  ،(4)تشجيع المنافسة بين العاملين
والمنافسة في  ،ارة الرغبةروابط الاجتماعية، إثـقوية الـدعم التعاون، ت اء،ـوالانتم ،م الولاءـودع

، إنه بملاحظة هذه السلوكات الاجتماعية يمكن تحديد ثقافة (5)تحقيق المصلحة العامة
 الحوافز المنيعة داخل النسق الاجتماعي.

                                                 
 . 176، ص  صالح نوار:مرجع سابق - 1
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 العوامل المتفاعلة في السلوك التنظيمي: .12.6
مية تنظيان دراسة السلوك الانساني و التنظيمي يتطلب بيان المتغيرات الانسانية و ال

مال التي تتداخل و تتفاعل معا و نتيجة لهذا التفاعل يبرز سلوك الافراد في منظمات الاع
 ،فالسلوك التنظيمي هو عملية تواصل للسلوك.

و يعتبر السلوك الانساني و التنظيمي في الحقيقة اساسيات نفسية و اجتماعية تتفاعل 
تبطة ببعض العوامل و الجوانب معا، فعملية سلوك و تصرفات الافراد في المنظمة مر 

النفسية و الاجتماعية،و يطلق على العوامل النفسية العوامل الداخلية و على العوامل 
الاجتماعية العوامل الخارجية حيث تتفاعل العوامل النفسية مع العوامل الاجتماعية و ينتج 

العوامل النفسية و  عن هذا التفاعل سلوك الفرد و المنظمة والشكل يوضح عملية التفاعل بين
 .1العوامل الاجتماعية

 (:العوامل المتفاعلة في السلوك التنظيمي15شكل رقم )
 بعض العوامل الداخلية )النفسية(

 القدرة على التعلم
 الدافع
 الادراك

 المواقف و الاتجاهات
 العواطف

 الاحباطات و العوائق
 القيم

 )سلوك الفرد في المنظمة(

 جتماعية(بعض العوامل الخارجية)الا
 الضغوط

 (المكافآتنظام الحوافز)
 درجة الثقة

 تماسك الجماعة
 درجة الضوضاء

 العوامل الاجتماعية
 الأنظمةو  الإجراءات

 )سلوك الفرد خارج المنظمة(

 , NewBehavior OrganizationFoundation of :Dubran, Source
,University press,1978,p18. 

                                                 
 .22محمود سلمان العميان: مرجع سابق،ص 1
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سلوك  فسية تتفاعل مع العوامل الاجتماعية  وينتج عنهاالعوامل الن أن إلى أنفاأشرنا 
لوكا سالعاملين في المنظمات ،و هذا السلوك ليس ايجابيا بالضرورة فقد يكون  للأفرادمعين 

 واجية سلبيا، ومن الامثلة عن السلوك الايجابي للأفراد العاملين في المنظمة: زيادة الانت
ة زياد داء العالي، ومن الامثلة على السلوك السلبيتنمية المهارات و الرضاء الوظيفي و الا

 معدل دوران العمل، و عدم الرضا
 الجوانب النظرية في السلوك التنظيمي: .13.6

رها كما هو معروف لدينا ان تفاعل عوامل البيئة الداخلية و الخارجية و انعكاس تأثي
 مل تؤديايجابيا فان تلك العواسلبيا او  تأثيرامة سواء كان ظعلى الافراد العاملين في المن

 من التعرف على طبيعة للإدارةالى ظهور انشطة جديدة و انماط سلوكية جديدة، و لا بد 
 السيطرة و التحكم فيه من خلال عملية البحث و الدراسة. هذا السلوك و فهمه من اجل

لق السلوك التنظيمي هو ما يتع إن: ""مارك جي والاس"و  "ياندرودي سيزلاق"يقول 
بدراسة سلوك و اتجاهات و اداء العاملين و تأثيرات البيئة على المنظمة و مواردها البشرية 

و اهدافها و كذلك تأثيرات العاملين على المنظمة و فاعليتها". وسبب الاهتمام بالسلوك 
يمكن ذكر  توجيهه، والتنظيمي برز العديد من النظريات التي قامت بتفسيره و ضبطه و 

 :1لنظرياتبعض هذه ا
  Behavioral Theoryالنظرية السلوكية: .1.13.6

ظر عن ما قدمته النظريات الاخرى، حيث تن تقدم هذه النظرية تفسيرات مختلفة للسلوك
نما د، و ابانها لا تنشأ لوجود دوافع داخلية في الفر  للأفرادهذه النظرية  الانماط السلوكية 

الحركية التي تؤدي الى تحريك بعض الافعال  تكون ناتجة بسبب بعض المنبهات الحسية و
 سلوكية مختلفة. أنماطامما ينتج 
 
 

                                                 
 .23،ص1999وائل للنشر،، عمان، دار الأولى، الطبع  و مفاهيم حدوثا أساسياتالت وو  التنظيمي، موسى اللوزي:  - 1
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 Rationality of Manنظرية الرشد: .1.13.6
 ان الانسان يمتلك قدرة ممتازة من الرشدانية في تحديد و تقول هذه النظرية

اختيار انماطه السلوكية، فهو يختار انماطه السلوكية بما يتناسب مع موارده و 
بذل يبالمنهجية التي يعتبرها ملائمة وفقا لتخيلاته وتصوراته، و الانسان  ممتلكاته

 جهده وطاقته حتى يشبع اهدافه ويحققها بأكبر قدر ممكن.
  Psychoanalityc Theoryنظرية التحليل النفسي: .3.13.6

عالم النفس فرويد صاحب هذه النظرية السلوك لدى الانسان قسمين: يقسم 
بها  يقوم ياة و غريزة الموت. ان غريزة الحياة تتعلق بالأفعال الايجابية التيغريزة الح

اد الأفر الانسان، في حين تتعلق غريزة الموت بالأفعال العدوانية الناشئة عن الانسان ف
الذين يعيشون في مجتمعات تسودها المعايير و القواعد سواء كانت سلوكية ام 

 ستزول و تنتهي. فرادالأاجتماعية فان غريزة الموت لدى 
 Gestalt Theoryجشطالت: نظرية .4.13.6

ان البيئة التي يعيش فيها الانسان تتكون من مجموعة عناصر  تقول هذه النظرية
 متداخلة فيما بينها و اذا حصل تغيير على هذه العناصر فإنها ستؤدي الى حالة من عدم

يجري سيفكر الانسان بهذا المنطق فانه التوازن مما يحقق حالة من القلق و التوتر. فعندما 
 عمليات دراسة وبحث لكي يسلك سلوكا معينا حتى يخفف التوتر و القلق لديه.

 Instect Behavior andنظرية السلوك الغريزي و الابدال:.  5.13.6
Sublimtion 

و لكن بطريقة فطرية)غريزية( و  الى ان الانسان يؤدي اعمالا كثيرة تشير هذه النظرية
بان هذه الغرائز تتغير من حيث  "ماكدوجال"ول قفي ،تأخذ بالتغيير والارتقاء عمالالأهذه 

المثيرات، حيث تفقد طبيعتها الغريزية الفطرية و تستبدلها بمثيرات اخرى. و الغرائز الفطرية 
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تتغير وتسمو الى الارتقاء والتطور بشكل اكثر تنظيما من اجل اشباع رغبات الافراد من 
  .1ة المجتمع و مبادئه من جانب اخرجانب، و مواكب

 Existential Théorieالنظرية الوجودية: .6.13.6
اعية تشير هذه النظرية الى ان الانسان يبحث عن وجود له في الحياة لان بيئته الاجتم

 و الاقتصادية
كز متغيرة و بشكل مستمر و يترتب على هذا التغيير متطلبات جديدة. و تر  و السياسية
 تحليل لوجود الفرد في عالم يسوده التعقيد في كافة جوانب الحياة.هذه النظرية على 

 النظريات الغربية التي تناولت السلوك التنظيمي:.6.14
رن لم يظهر في العالم الغربي الا في بداية الق ان التطور العلمي للسلوك التنظيمي

 الانساني منذالغربية التي حاولت تفسير السلوك  العشرين، وفيما يلي نماذج النظريات
 العشرينات الى الان وهي:

 المدرسة الكلاسيكية: .6.14.1
ا يقصد بها النظرية القديمة التي تفسر السلوك الانساني، و باختلاف نماذجها فإنه

افترضت ان الافراد كسالى و غير قادرين على تنظيم و تخطيط العمل و غير عقلانيين و 
ا من هنن على اداء اعمالهم بصورة سليمة و فعالة، و انهم انفعاليون، ولذلك فانهم غير قادري

بدأت افتراضات هذه النماذج الكلاسيكية تؤمن بضرورة فرض نموذج رشيد عقلاني و قوي 
 على العاملين و ذلك للسيطرة و التحكم في السلوك داخل المنظمات.

 وتشتمل النظرية الكلاسيكية على ثلاثة اتجاهات فكرية هي:
 العلمية: لإدارةانظرية  . 2.14.6

هم اول من فكروا علميا في سلوك العامل في المنظمة و في  ان اصحاب هذه النظرية
كيفية حفزه من اجل مزيد من العطاء و البذل، و لكن منطلقهم لم يكن البحث في تحسين 

                                                 
، الطبع  الثاني ، عمان، دار السلوك التنظيمي ،مفاهيم و اسس سلوك الف د و الجماعا في التنظيمكامل المغربي:  - 1

 .36،ص1994،1995الفكر للنشر و التوزيع،
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 .احوال الفرد الاجتماعية و زيادة راتبه وتوفير حريته الفردية و ديمقراطية الادارة في المنظمة
وانما كان منطلقهم مناقشة مشاكل الانتاجية، و كيفية رفع انتاجية الفرد العامل لكي تزدهر 

التي تعتمد على زيادة الانتاج مع قلة التكلفة كمعيار  الرأسماليةفي النهاية الايدلوجية 
 لنجاحها.

 عليه ووقد ادت نظرتهم نحو زيادة الانتاج الى اعتبار العامل اداة من ادوات الانتاج، 
لى فلكي يتمكن الفرد من اعطاء اقصى طاقته الانتاجية فلابد ان تهتم الادارة بتدريبه ع
مية العمل و ان تراقبه بواسطة المشرفين مع حفزه ماديا و معاقبته اذا قصر في انتاج الك

 المطلوبة منه.
ة العلمية ولقد تبلورت فلسفة الادارة العلمية في كتاب فريدريك تيلر بعنوان مبادئ الادار 

 :1كالتالي
العمل في المنظمة بين الادارة و العمال، وتضطلع الادارة بمهام  ان يتم تنظيم-1

الوظائف الادارية من تخطيط و تنظيم و توجيه ورقابة، ومن اجور و تعيين الافراد و 
 يضطلع العمال بأداء و تنفيذ المهام الموكلة لهم. تدريبهم.............الخ بينما

قة و تعليمها طريقة مثلى للعمل و يتعين على الادارة اكتشاف تلك الطريوجود -2
 للعاملين لاتباعها في اداء مهامهم و اعمالهم.

كل  لأداءجزئة وظيفة الفرد الى اجزاء صغيرة، و ضرورة معرفة  انسب الطرق ت-3
 مهمة.
يق ن يتم اختيار الفرد للعمل في المنظمة بطريقة تناسب العمل، بمعنى تطبا-4

 قاعدة:" وضع الشخص المناسب في المكان المناسب".
رد و ان الفرد العامل مخلوق رشيد و اقتصادي، بمعنى اهمية الحوافز المادية للف -5

ن او لكي يصل الى اقصى انتاجيته يصبح لزاما على الادارة  يمكن دفعه للأداء من خلالها
 تزيد اجره كلما زادت انتاجيته.
                                                 

 .29ون سن ،ص، الاسكندري ، دالأزا ريط ، الدار الجامعي  الجديد،، السلوك التنظيميسلطان:  أنورمحمد سعيد  -1
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نظمة التي يعمل فيها، و انما ينحصر كل  يهتم بأهداف المان الفرد العامل لا-6
 اهتمامه في كفاية حاجته الفيسيولوجية المادية.

لى ان الفرد يحتاج الى التدريب لتحسين مستوى عمله ورفع انتاجيته، و يحتاج ا -7
 المباشر حتى لا يتهرب من العمل او يبطئ فيه. الاشراف الدقيق

ية ركزت على ضرورة التخصص في العمل، و حسن الخلاصة ان الادارة العلم
الاختيار و التدريب للعاملين، و انه يمكن السيطرة على سلوك الافراد داخل اعمالهم من 

 .1خلال تصميم مثالي موحد للوظائف و لأداء العمل و من خلال الحوافز المادية
 نظرية المبادئ الادارية:.  3.14.6
و تفترض هذه النظرية ان السيطرة على السلوك ، "فايولهنري " روادها أشهرمن 
، زمن خلال العملية الادارية من للأداءمن خلال وضع ضوابط محددة  تتأتىالانساني 

شيء مشترك في جميع  الإدارة أن "فايول"تخطيط و تنظيم وتوجيه ورقابة، و لقد لاحظ 
القيام  -متفاوتةدرجات ب –النشاطات الانسانية، كما لاحظ ان جميع النشاطات تتطلب 

بوظائف خمس اساسية و هي: التخطيط و التنظيم واصدار الاوامر و التنسيق و الرقابة، 
 ها فيلذلك فان المعرفة بهذه الوظائف تعود بالمنفعة على كل فرد الامر الذي يستدعي تدريس

 المعاهد و الجامعات.
شطة الادارة و عشر مبدأ يمكن من خلالها الاضطلاع بأن أربعة "فايول"لقد وضع 

 هي:
 تقسيم العمل: -1

 يؤدي هذا المبدأ الى تحقيق الكفاية و ينطبق على الوظائف الادارية و الفنية.
 السلطة و المسؤولية:-2

 السلطة هي الحق في اصدار الاوامر وتلقي الطاعة من الاخرين، اما المسؤولية فهي
 مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق اصدار الاوامر.

                                                 
 .37،ص1986، الاسكندري ، المكتب العربي الحديث،السلوك التنظيمياحمد ماهر:  - 1



277 

 

 النظام:-3
يعني الالتزام بالأنظمة التنظيمية و عدم الاخلال بالأوامر وهذا يستلزم وجود رؤساء 

 قادرين لفرض النظام.
 وحدة الامر:-4

 يعني ان يتلقى الفرد اوامر من رئيس واحد تفاديا للازدواجية في اصدار الاوامر.
 وحدة التوجيه:-5

حيث تصاغ في خطة واحدة وتشكل ان النشاطات ذات الهدف الواحد يجب ان تنظم ب
وحدة تنظيمية يديرها مسؤول واحد، و الفرق بين هذا المبدأ و مبدأ وحدة الامران مبدأ وحدة 

 يتعلق بالأفراد العاملين. التوجيه يتعلق بالتنظيم الاداري بينما مبدأ وحدة الامر
 خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة: -6

صية للأفراد مع الاهداف التنظيمية فان الاهداف العامة عندما تتعارض الاهداف الشخ
 للمنظمة ينبغي ان تأتي في ترتيب متقدم.

 مبدأ المكافأة و التعويض: -7
 يجب ان تكون مكافأة الافراد و اجورهم عادلة بحيث تحقق الرضى الوظيفي لهم.

 المركزية:-8
لسلطة، و يتوقف مدى اتباع بينما اللامركزية تشتيت ا تعني تركيز السلطة بيد الرؤساء،

المركزية و اللامركزية على الموقف مثل طبيعة عمل المنظمة و حجمها، و يجب أن يكون 
 الهدف الاستغلال الانسب لطاقات العاملين.

 تدرج السلطة:-9
الهرم التنظيمي بحيث يكون حجم السلطة اقل كلما  تسلسل السلطة من أعلى الى أسفل

 التنظيمي.الهيكل  أسفل إلىتدرجنا 
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 الترتيب:-10
يعني وضع كل شيء في مكانه الصحيح و المناسب سواء كان ماديا ام بشريا، وهذا 

 يوفر الاستخدام الامثل لموارد المنظمة.
 المساواة في المعاملة:-11

 توفير معاملة عادلة لجميع العاملين في المنظمة لضمان الولاء التنظيمي لهم.
 الاستقرار الوظيفي:-12

 ة.حافظة على الافراد الاكفاء في المنظمة و الحد من دوران العمل وتسرب العمالالم
 المبادأة:-13

ينبغي تشجيع العاملين على الابتكار و التفكير الخلاق لاستنباط وسائل و طرق 
 .1الأداءلتطوير العمل و تحسين 

 التعاون: أوح الفريق و ر -14
عالة بين الجماعة في سبيل انجاز اهمية العمل الجماعي و اهمية الاتصالات الف

 .2و الوصول الى الاهداف الاعمال
 نظرية البيروقراطية:3.14.6. 

ي لقد عالج عالم الاجتماع الالماني ماكس فيبر النظرية البيروقراطية كنظام عقلان
يتناسب مع المجتمع الصناعي في العالم الغربي، و قد اثبت فيبر بعض الخصائص 

ي ة التيروقراطي في المنظمات المدنية و العسكرية و الدينية و الصناعيالاساسية للنظام الب
 يحتويها المجتمع الغربي و التي لا غنى لأي منظمة عنها، و هذه الخصائص هي:

 لتخصص و تقسيم العمل اساس الاداء الناجح للأعمال و الوظائف.ا-1
 سيهم.لتسلسل الرئاسي ضروري لتحديد العلاقات بين الرؤساء و مرؤو ا-2
 يطرة الانظمة و القواعد المكتوبة لتحديد واجبات العاملين و حقوقهم.س-3
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 لعمل المختلفة.التحديد اسلوب التصرف في ظروف  للإجراءاتوجود نظام -4
فراد رسمية وغير شخصية و تعتمد على ما تحدده القوانين و اللوائح الصلة بين الا-5

 لضمان الموضوعية في التعامل.
 ي العمل.فعاملين وترقيتهم يعتمد على الجدارة الفنية اختيار ال-6

املين الا انه عند التطبيق نجد ان الع ان المبادئ الانفة الذكر ليس فيها ما يعيبها،
 يخافون من التصرف لان المشكلة محل التصرف لم تتم تغطيتها بواسطة قاعدة او اجراء،

جديد لان ذلك قد يكسر قاعدة من كما قد نجد غير مستعد للمبادأة و الابتكار بتصرف 
 في الظهور و من اهمها: قواعد المنظمة و لهذا تبدأ عيوب النظام البيروقراطي

 تضخم الاعباء الروتينية.-1
لافراد بمصالح المنظمة و انما ينصب اهتمامهم على استيفاء عدم اعتناء ا-2

 الاجراءات.
 فس الشعور لمن يتعامل معهم.عور العاملين بانهم يعاملون كالآلات و انتقال نش-3
ات و القواعد الى تشابه في الشكل السلوك و توحده ثم الى تحجره تؤدي الاجراء-4

 مما يزيد مما
 يزيد الاداء صعوبة.

ارم على القواعد و الاجراءات يقضي على روح المبادأة و الابتكار و الاعتماد الص-5
 النمو الشخصي.
و اثبت انه  قد تحدى الزمن قراطي الذي وضعه فيبرفان النظام البيرو  المأخذرغم هذه 

 .1قابل للتطبيق على مستوى العالم كله
 :الإنسانيةمدرسة العلاقات  .6.14.4

و قد جاءت كرد فعل لنظرية الادارة العلمية، تفترض مدرسة  من روادها التون مايو
مع الاخرين، و  العلاقات الانسانية بان الانسان مخلوق اجتماعي يسعى الى علاقات افضل
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ان افضل سمة انسانية جماعية هي التعاون و ليس التنافس، وبناء عليه انعكس ذلك على 
كيفية تسيير السلوك الانساني التنبؤ به و التحكم فيه، فالفرد في المنظمة يتفاعل مع 

ائه و معتقداتها، و ان شعور الفرد بانتم بآرائهاالمجموعة التي يعمل معها و يتاثر في سلوكه 
للجماعة هو الذي يحفزه للبذل و العطاء، و ان اشباع حاجاته الاجتماعية قبل المادية هو 

 الاساس في تحفيزه للعمل.
انية ومن هذا المنطلق تغيرت استراتيجية النظرية الادارية لدى مدرسة العلاقات الانس

سة الحاجات نحو تفسير  سلوك الفرد في المنظمة، فاصبح اهتمام دعاتها يتركز على درا
لحوافز اعلى  الاجتماعية و النفسية للفرد العامل، وتزايد الاهتمام بمشاعر الافراد وزاد التركيز

 الجماعية باعتبارها المحرك الاساسي لقدرات العاملين لزيادة الانتاج في المنظمة.
خل و لقد دعت مدرسة العلاقات الانسانية الى اعتراف الادارة بالجماعات الصغيرة دا
المؤسسة، و دعت الى تحسين اساليب القيادة لدى المشرفين و مراقبي العمال و الى ان 
، و يتعاطفوا بصورة افضل مع العاملين و ان يناقشوا معهم مشاكلهم الاجتماعية و الاسرية

 ان يشعروهم بالاهتمام بهم كشركاء في العمل لا كأجراء.
 لعات قد تختلف عن اهداف المنظمةكما اوضحت هذه النظرية ان للعاملين اهدافا وتط

عات وقد تتعارض معها، لذلك فانه يصبح لزاما على الادارة ان تناقش هذه الاهداف و التطل
مع العاملين و ان تسعى الى تحقيقها عن طريق تفويض بعض السلطة الى العاملين و 

هذا م، و م و كرامتهاشراكهم في اتخاذ القرارات التي تهمهم، عند ذلك يشعر العاملون بإنسانيته
 الشعور في حد ذاته يحفزهم لمزيد من الانتاج و العطاء.

لقد نجحت مدرسة العلاقات الانسانية في تشخيص و تحليل عوامل و متغيرات جديدة 
مؤثرة على سلوك الفرد في المنظمة، ولقد اثبتت الدراسات الميدانية و العملية اهمية تلك 

 .1الإداريةساني و العملية و المتغيرات في دراسة السلوك الان
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 مستقبل السلوك التنظيمي: 15.6.
تبدو جوهرية في الوقت الحالي بحيث يتوقع استمرار تأثيرها على   هناك اتجاهات

فهي  لذلك يتعين على الاداريين الانتباه لها، في المستقبل.  المنظمات و السلوك التنظيمي
 :1ومن اهمها ،تشكل تحديات و فرصا في نفس الوقت للمنظمة

 م المنظمات:حجضخامة  1.15.6. 
 يتوقع ان يصبح الحجم الكبير هو النمط العام السائد في المستقبل

 اللامركزية: -
ان ازدياد حجم المنظمات وانتشارها جغرافيا سيؤدي الى التوسع في تطبيق مبدأ 

ة مركزيإن اعتماد التراجع المركزية وذلك سعيا لتسهيل أداء الوظائف و الاعمال.  اللامركزية
في حالة المنظمة الضخمة يؤدي الى جمود و اعاقة تحقيق الاهداف ومن هنا تبرز اهمية 

 اللامركزية وتصبح وسيلة التكيف مع ظاهرة تعقد حجم المنظمات.
 الجماعية و فقدان المبادأة الفردية: الإدارة2.15.6. 

يث لا ستكون في غاية التعقيد بحنتيجة لتعقد المنظمات فان القرارات المطلوب اتخاذها 
يستطيع فرد واحد او حتى مجموعة صغيرة من المتخصصين ان يكونوا قادرين على 
اتخاذها. و هذا يعني انه سيصبح من الصعب ان يكون شخص واحد قادرا على ادارة 

فان  المنظمة مما يحتم التحول من الادارة الفردية الى الادارة الجماعية. اضافة الى ذلك
ية ناك الكثير من الكتاب ابدوا تخوفا من ان حجم المنظمة سيلحق ضررا بالمبادأة الفرده

 المتمثلة بالخلق و الابتكار و الابداع.
 المنظمة المستطيلة:. 3.15.6

ى يتوقع الاتجاه نحو التفلطح في الهياكل التنظيمية وراجع الهرمية و وجود ما يسم
ي من عدد الافراد الموجودين في قمة الهرم التنظيم بالمستطيل في المنظمات نتيجة لازدياد

 تنفيذيين و مستشارين.
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 تغيرات في طبيعة القوى العاملة:. 4.15.6
ك من المتوقع زيادة الطلب على العمالة الماهرة و على الموارد البشرية التي تمتل
ص مهارات فنية عالية، وما يرافق ذلك من تغيرات على طرق العمل وزيادة في التخص

 الوظيفي.
 مصادر الطاقة: -

التي ستواجه المنظمات في المستقبل المنافسة الحادة على  من المشاكل الرئيسية
المصادر و المواد الخام بسبب ندرتها، مما سيؤدي الى احتدام الصراع بين المنظمات 

للحصول على اكبر نصيب من المصادر. و يمكن القول بان المصادر الحالية للطاقة في 
ذ مستمر، و ان السعي لاستغلال الطاقة الشمسية و النووية و غيرها من مصادر الطاقة نفا

 .1الطاقة" أزمة" هو دليل على وجود
 ثروة المعلومات: -

و يعزى  من اعظم التغيرات الحديثة اثرا في الادارة و التنظيم. ان تكنولوجيا المعلومات
 توفرةواعدادها، و كذلك الى الكفاءة الم ذلك الى التطور في اساليب و طرق تجهيز البيانات

كبر له ا في تجميع الحقائق و تفسيرها وتخزين البيانات ونقلها الى مراكز القرارات مما سيكون
 الاثر على نوعية القرارات المتخذة. اضافة الى ذلك، فان توفر المعلومات كما و نوعا

 سيؤدي الى اتساع نطاق الرقابة و سهولة الاشراف.
 قدم التكنولوجي:الت -

 يشهد العالم حاليا تطورا كبيرا في التكنولوجيا بحيث يصعب ضبطه عند حد معين،
. و يتعين على المنظمات ملاحقة تلك ويتوقع استمرار الاكتشافات التكنولوجية و الفنية

الاكتشافات و التطورات و العمل على احتوائها و التكيف معها لما لها من تأثير في مجال 
 .2وسلوك العاملين الأعمالفسة وجودة الانتاج و طرقه، و على الوظائف و المنا

                                                 
 .407مرجع سابق،ص محمود سلمان العميان، - 1

2 -Richavol Hogget’s and Steven Altman: Organizational Behavior  ,Philadelphia ,w.b 

Sounders company,1979,p389,397.  
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 البيئة الاجتماعية: -
تتمثل البيئة الاجتماعية بالعوامل الخارجية المؤثرة على المنظمة من قيم و عادات و 
تقاليد واعراف و اتجاهات نحو العمل........الخ. ومن اهداف المنظمة ان تحظى بالقبول 

 ع الذي تعيش فيه.من المجتم
 تزايد عدد السكان: -

يشهد العالم حاليا انفجارا سكانيا هائلا، وهذا يتطلب ضرورة تلبية مطالب السكان و 
اشباع حاجات الافراد مما يشكل ضغطا كبيرا على المنظمات وخاصة المنظمات الخدمية 

 من مؤسسات تعليمية و رعاية صحية و اجتماعية.
 النقابات العمالية: -

. وبالتالي سوف النقابات العمالية في مجال العمل و العمالة تأثيرتوقع ازدياد قوة ي
تشكل هذه النقابات احد مظاهر القوة الضاغطة الرئيسية على المنظمات، لذلك يتعين على 

المنظمات التعامل مع النقابات و محاولة تفادي النزاعات العمالية و تجنب الدخول معها في 
 ثر سلبا على تحقيق الاهداف التنظيمية.صراع مما قد يؤ 

 التدخل الحكومي: -
تمارس الدولة سلطة داخل حدودها وذلك بمقتضى "مبدأ السيادة". فالدولة مسؤولة من 

عن كل ما يدور داخل نطاق سيادتها بما في ذلك المنظمات و الافراد العاملون.  المبدأحيث 
مد بشكل رئيسي عل الايدلوجية السياسية ان درجة التدخل الحكومي في شؤون المجتمع تعت

 او اشتراكية او مختلطة. رأسماليةللدولة من 
ويمكن القول بان جميع الدول قد تدخلت في فعاليات المجتمع و يتوقع استمرار هذا 

التدخل في المستقبل، فالدولة تراقب سلوك المنظمات و تعمل على حماية الفرد العامل فيها 
مستهلك لمن يتعامل معها، و تمارس الدولة تدخلها في المنظمات من و تلعب دور حماية ال

خلال الزام تلك المنظمات بالتقيد بنصوص الدستور، و مراعاة السياسة العامة للدولة و 
تطبيق التشريعات الحكومية من انظمة و قوانين، لذلك يتعين على المنظمات ان تعي دور 
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ق الاهداف التنظيمية يعتمد الى حد بعيد على درجة الدولة و ادراك حقيقة مفادها بان تحقي
 الوئام و ليس الخصام مع الدولة.

 :الأداءالسلوك التنظيمي و .16.6 
 عرض لاهم الارشادات لتكييف السلوك التنظيمي: فيما يلي

المرتفع تعزيزات وتشجيعات اكثر مما يمنح  بالأداءتميزون يمنح الافراد الذين -1
 المتوسط و المتدني.ذوي الاداء  للأفراد
تحسين ادائهم و الوصول  ى يستطيعواالتي يرتكبونها حت بالأخطاءتعريف الافراد -2

 الى الفعالية.
اليب التعزيز و التشجيع المستخدمة من جهة و اداء الافراد من جهة الربط بين اس-3

 اخرى على ان تكون النتائج موائمة مع السلوك.
ولكن في حالات معينة، فمن  جابي حقق نتائج مرغوبةان استخدام اسلوب التعزيز الاي

خلال هذا الاسلوب يمكن تعديل سلوك العاملين بما يتناسب مع اهداف المنظمة، ولكن 
اسلوب ادارة السلوك الاحتمالي يكون اكثر فعالية في مواقف اخرى و يعتمد على نموذج عام 

 .1في تعديل السلوك التنظيمي فيما يتعلق بالمشكلة و حلها
 (:1ويتألف النموذج من الخطوات التالية كما هو موضح في الشكل رقم)

 لاطلاع و الكشف على الحالات السلوكية التي ترتبط بالأداء.ا-1
 لاستجابات للسلوك.قياس تكرار ا-2
 حديد الاحداث التي سبقت الاستجابة السلوكية، ثم النتائج التي تتبعها.ت-3
 (لتحديد مدى تأثيرها المرغوب فيه.تقييم الاسلوب)الاستراتيجية -4

 
 

 

                                                 
ار الفكر للنشر و ، الطبع  الثاني ، دسلوك الف د و الجماعا في التنظيم أسسالسلوك التنظيمي مفاهيم و كامل المغربي: - 1

 .171صدون سن ،التوزيع،عمان،
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 (: يوضح عملية تعديل السلوك16شكل رقم )
 
 
 

  
 
 
 
 
 

 
 .171: كامل المغربي: نفس المرجع، صالمصدر

 خلاصة الفصل:
انتقل فيها من البسيط الى  لقد عرف مفهوم السلوك التنظيمي محطات و مراحل عديدة،

حيث شمل هذا المفهوم  ف اليه شيء جديد ومفهوم أوسع،و كان في كل مرحلة يضا المعقد،
يستطيع كل مسير التحكم فيه، و ان كان هذا   الفرد و الجماعة و المنظمة و كذلك البيئة،

صعبا نوعا ما ، لأن هناك الكثير من العاملين يحملون معهم عاداتهم و سلوكياتهم و 
قوانين و الانظمة التأديبية وكذلك لذلك وجدت القواعد و ال طبائعهم الى داخل المؤسسة،

العقوبات و الجزاءات لصقل هذا السلوك و ترويضه الى أن يصبح ايجابيا لتحقيق الاداء 
 تكامله فسعتالوظيفي و الذي بدوره يؤدي الى التكامل بين أعضاء التنظيم و المجتمع و 

ر من الدول دول عظمى الى ذلك و استطاعت ان تحقق ذلك بفضل مجهوداتها و تسعى كثي
 الى الاقتداء بها.

التعرف على 

 الاحداث التي

 تتعلق بالأداء

قياس مقدار 

 الاستجابات

 السلوكي 

تحديد 

الاحداث 

التي تسبق 

 الاستجابات

وضع الاسلوب 

او الاستراتيجي  

الملئم  للتدخل 

 في

 السلوك ثم تطبيقه

تقييم فعالي  

 البرنامج

 

(PCM) 

هل تحقق السلوك 

 المرغوب فيه؟

حافظ على ذلك السلوك من خل  برامج 

 التعزيز الملئم 
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 الدراسة الكمية: معطيات عرض و تحليل  .7.1
 تحليل بيانات خصائص عينة البحث: .7.1.1

يتم في هذا الفصل تحليل بيانات خصائص عينة البحث ،بداية من المعطيات الخاصة 
العامة للمبحوثين ثم عرض و تحليل بيانات كل فرضية من الفرضيات الثلاثة  بالبيانات

ي و الت الخاصة بالبيانات العامة بالجداوليطة و المركبة بداية للدراسة ببناء الجداول البس
الجداول المركبة الخاصة بكل فرضية، و  إلىتعتبر بطاقة شخصية لكل مبحوث وصولا 

،و  القيام بتدعيمها بمقابلات للحصول على نتائج مضبوطة من خلال عرضها و تحليلها
 رضيات الدراسة.دليل المقابلة الذي صغناه وفق ف بإتباعيكون هذا 

مدة  الجنس، )السن، لخاصة بالبيانات العامة للمبحوثيناعرض و تحليل المعطيات  -
 المؤهل العلمي(. الفئة المهنية، المستوى التعليمي، الخبرة،

  والجنس.توزيع أفراد العينة حسب الفئات المهنية  :01رقم الجدول 

 

 مستوى الدلالة دالة عند طرفين درجة الحرية  القيمة 

Pearson Chi-
Squar 

0.978 2 0.613 
فرضية غير دالة 

 0.05عند 

 ئات المهنيةفال       إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الجنس

 ذكور 40 58.3 32 58.2 13 48.2 85 56.7
 إناث 28 41.2 23 41.81 14 51.8 65 43.3
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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%  من مجموع العينة  فئة الذكور 56.7النسبة الغالبة  أنظهر من خلال الجدول 
 ℅58.3 الإطارات، وهي تتنوع باختلاف، حيث نجدها الغالبة في الإناث%فئة 43.3

مقابل ℅ 58.2للإناث، وكذلك بالنسبة لأعوان التحكم نسبة الذكور℅ 41.2للذكور مقابل 
وان التنفيذ فنجد النسبة الغالبة للإناث حيث تمثل للإناث أما بالنسبة لأع ℅41.81
 .للذكور ℅ 48.2مقابل  ℅51.8

وبالتالي لا  0.05أكبر من  0.613ن مستوى الدلالة لأ إحصائيادال  الاختبار غير
 .توجد فروق بين الجنسين

نسبة تأنيث المؤسسة التقنية بالبليدة ما يزال مبتغى صعب المنال، في حين ال أن يبدو
ع يغلب عليها الطاب أينطبيعة هذه المهام  إلىالتحكم مرده  أعوانبة للإطارات و الغال

ات التنفيذ فسببه راجع للنسبة العالية للمتخرج أعوانالجسدي أو العضلي، في حين تأنيث 
ة في هم من ذوي الخبرة العالي الإطاراتمن الجامعات و المعاهد وبالرغم من ذلك فإن أغلب 

 .ون دعما عمليا لهؤلاء الملتحقين و الملتحقات الجدد بالمؤسسةالمؤسسات أين يقدم
   توزيع أفراد العينة حسب الفئات المهنية و السن :02جدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الفئات المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ السن

 20أقل من  0 0 0 0 5 18.5 5 3.33
50.6 76 33.3 9 56.4 31 52.9 36 20 – 35 

34 51 29.6 8 34.5 19 35.3 24 35 – 50 
 50أكثر من  8 11.8 5 9.1 5 18.5 18 12

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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و في %12ثم % 34تليها  % 50.6يظهر من خلال الجدول أن أكبر نسبة 
-20تراوح سنها من )على الفئات المهنية التي ت%50.6حيث تتوزع % 3.33الاخيرنسبة

من أعوان التنفيذ % 33.3التحكم و  أعوانمن  %56.4 الإطاراتمن % 52.9( منهم 35
 35.3ع على ( حيث تتوز 50-35تمثل الفئات المهنية التي تتراوح سنها من) 34أما نسبة 

 12من أعوان التنفيذ ،أما نسبة % 29.6من أعوان التنفيذ و % 34.5و الإطاراتمن %
من أعوان %18.5منهم %50الفئات المهنية التي تتراوح سنها أكثر من  خرىالأتمثل هي 
من % 3.33نسبة و هي  أخرالتحكم و  أعوانمن %9.1و الإطاراتمن %11.8التنفيذ و 

 أعوانمن % 18.5سنة حيث تتوزع على  20الفئات المهنية التي تتراوح سنها أقل من 
 لتحكم.و أعوان ا الإطاراتالتنفيذ في حين تنعدم في 

و نجده  الأربعةالمبحوثين حاضر في جميع الفئات  توزيع ت  أنمما سبق  نلاحظ
-20ي الفئة التي تتراوح سنها من)( و خاصة ف50-35(و)35-20يتوزع بكثرة في الفئات)

ور كبير أين الخبرة و التجربة لها د الإبداعهذا السن بمثابة قمة العطاء و  أنباعتبار  (35
لجا كن الاستغناء عنها ،و هذا ما عبر لنا الكثير من المبحوثين ،حيث تو التي لا يم هنا
ن بعض الامتيازات التي تمنحها للموظفين بغية الاستمرار في العمل طبعا م إلىسة در الم

 الموظفين الجدد. إلىأجل نقل تجاربهم و خبراتهم المهنية  
مية تتراوح ما بين مناصب عليا يلزمه اقد إلىوصول الشباب الجامعي  أنباعتبار 

دة طويلة جدا، حيث جاء قانون التقاعد الجديد أين يفرض منح أعلى (سنة وهي م20-30)
نية سة التقدر ، الشيء الذي يؤكد أن المؤسسة العمومية عموما والمالأخيرةفي الخمس سنوات 

 سونلعاز خصوصا ما تزال تعتمد و تتبنى الحاجة الاجتماعية دون الحاجة الاقتصادية أو
 العلمية مما يوحي بالخطر في ظل دخول الجزائر في عولمة الاقتصاد.
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 التعليمي.توزيع أفراد العينة حسب الفئات المهنية و المستوى  :03جدول رقم 

 

 درجة الحرية القيمة 
دالة عند 

 طرفين
 مستوى الدلالة

Pearson Chi-
Squar 

78.510 4 0.000 
دالة عند فرضية 
0.05 

 
الذي يخص  % 54.0اه العام يتمثل في نسبةالاتج أنيظهر من خلال الجدول 

 8.2بنسبة كبيرة ب  الإطاراتالموظفين الحاصلين على شهادة جامعية، وتتدعم هذه النسبة 
 14.8بنسبة  التنفيذ أعوانو في الخير فئة   %30.9ثم تليها فئة أعوان التحكم بنسبة %
و  الإطاراتد من كما نجد أضعف النسب يحتلها ذوي المستوى المتوسط ،حيث لا نج℅

 .%18.5التنفيذ فتمثل نسبة  أعوانأعوان التحكم من المستوى المتوسط أما 
ن وبالتالي توجد فروق بي 0.05اقل من  0.000الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 

 مختلف المستويات.

 الفئات المهنية          إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ المستوى التعليمي

 متوسط 0 0 0 0 5 18.5 5 3.33
 ثانوي 8 11.7 38 69.1 18 66.6 64 42.6
 جامعي 60 88.2 17 30.9 4 14.8 81 54.0
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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و الحاصلين على  داريةإالن هناك  علاقة طردية في تولي المناصب أنلاحظ 
 أمرو هذا % 88.2بنسبة  الإطاراتونسبة عالية جدا لدى % 54.0امعية بنسبةشهادات ج

 أين المستوى العلمي و الثقافي له دور فعال في تسيير الإطاراتطبيعي بالنسبة لمهام 
في المؤسسة تفرض على المتسابقين أين  الإطاراتالمؤسسة لهذا نجد مسابقات توظيف 

ها التي تتبنا الإستراتيجيةو هذا كامتداد للسياسة يكونوا متحصلين على شهادات جامعية، 
 سونلغاز بفرض الشهادة الجامعية كمعيار أساسي في التوظيف بغية رفع التقنية سةالمدر 

 أغلب مستوى التسيير و موازاة التسيير الفعال و العالمي، و هذا انعكس جليا في اعتبار أن
 هم من ذوي الشهادات الجامعية. الإطارات
  .و الفئات المهنيةحسب الأقدمية  أفراد العينة: توزيع 04م جدول رق

 
 
 
 
 
 
 
 

في حين % 53.3تجاه العام يتمثل في نسبة يتضح لنا أن الا أعلاهمن خلال الجدول 
التحكم بنسبة  أعوانثم  %58.8بنسبة  الإطاراتستحوذ عليها نجد أن النسبة الغالبة ا

،أما نسبة  ( سنة15-05و هذا في الاقدمية من )% 29.6وان التنفيذ بنسبة ثم أع 58.2%
فما فوق في حين نجد أغلب نسبة  25فهي تمثل المبحوثين الذين أقدميتهم من ℅ 20.6

 الفئات المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الأقدمية

 05أقل من 8 11.7 0 0 10 37.0 18 12
 15 – 05من 40 58.8 32 58.2 8 29.6 80 53.3

 25 – 15من  8 11.7 9 16.4 4 14.8 21 14
 فما فوق25من  12 17.6 14 25.4 5 18.5 31 20.6
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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و أضعف  التنفيذ، أعوانمن  %18.5تليها % 25.4التحكم بنسبة  أعواناستحوذ عليها 
-15المبحوثين الذين تتراوح أقدميتهم من )% 14، و تمثل الإطاراتتمثلها % 17.6نسبة 
التنفيذ بنسبة  وأعوان%16.4( سنة حيث تتوزع على التوالي لكل من أعوان التحكم 25

تمثل المبحوثين الذين % 12في حين  نجد اضعف نسبة %11.7بنسبة  والإطارات14.8%
تمثلها  %11.7التنفيذ ونسبة  أعوانمثلها ت℅37سنوات حيث نجد نسبة 05اقدميتهم اقل 

 فيحين تنعدم في فئة أعوان التحكم. الإطارات
هناك نسبة عالية في عدد الموظفين و العمال الذين  أننلاحظ من خلال ما سبق 

قدمية طويلة في العمل في حين نجد أن هناك نسبة (سنة لهم أ15-05تتراوح أقدميتهم من )
ة طويلة في العمل ،و هذا في عدد الموظفين و العمال الذين ليس لهم أقدمي ضئيلة جدا

ة و لم تفتح مناصب عمل كبير  الأخيرةسونلغاز في السنوات  المدرسة التقنيةكون  إلىراجع 
 هي تناقص مستمر، وهذا ما لاحظناه أثناء دراستنا فيها، و هذا من خلال التغيير الذي

كبير  حدث مؤخرا، و هذا راجع لعدة أسباب أهمها اتساع أسواق المؤسسة و نموها بشكل
 إلىنشير  أن، كما يجب علينا أسواقهاغير قادرة على تغطية كل  أحيانا أصبحت أنهاحتى 

هذا  ويرا ، سونلغاز ،الخبرة، التجربة و الكفاءة العلمية تلعب دورا كب المدرسة التقنيةانه في 
ون تلبالمؤسسة هم من الذين يح الإداريةالسامية و القيادة  الإطاراتما لاحظناه أن أغلب 

في الترقية المهنية على هذا  أعراضالا تجد حرجا أو  الإدارةهذه المناصب، كما أن 
 .الأساس
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 الفئات المهنية. طريقة التوظيف و حسب أفراد العينة: توزيع 05جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 مستوى الدلالة دالة عند طرفين درجة الحرية القيمة 
Pearson Chi-

Squar 
9.351 4 0.043 

 دالةفرضية 
 0.05عند

 
ن سة التقنية سونلغاز تم توظيفهم عدر ين لنا من خلال الجدول أن أغلب عمال الميتب
من مجموع المبحوثين و هذا ما مثلته % 74ما دلت عليه نسبة  الشهادة وهذاطريق 
 أعوانمن % 66.6و نسبة  الإطاراتمن  %70.5من أعوان التحكم و نسبة % 81.8نسبة

لى علذين تم توظيفهم عن طريق الخبرة حيث تتوزع تمثل نسبة المبحوثين ا% 20 التنفيذ أما
 أخيرا التحكم و اعومن % 9.1تليها  الإطاراتمن % 23.5التنفيذ و  أعوانمن  ℅33.3

ن المبحوثين الذي نسبة الأخيرةو تمثل هذه  الأخرىو هي أقل نسبة مقارنة مع الطرق % 6
 5.9التحكم و عوانأمن % 9.1عن طريق علاقات شخصية حيث تتوزع على  تم توظيفهم

 التنفيذ. أعوانفي حين تنعدم في فئة  الإطاراتمن %

 الفئات المهنية      إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ طريقة التوظيف

 الخبرة  16 23.5 5 9.1 9 33.3 30 20
 الشهادة 48 70.5 45 81.8 18 66.6 111 74
 علاقات شخصية 4 5.9 5 9.1 0 0 9 6

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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ق وبالتالي توجد فرو  0.05،أي اقل من  0.043الاختبار دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 في طريقة التوظيف.

ومن هنا نستخلص أن معظم العمال بالمؤسسة التقنية سونلغاز تم  توظيفهم عن طريق الشهادة 
 اتالإطار سابقا من مجموع المبحوثين الحاصلين على شهادات جامعية و بنسبة عالية لدى  دهأكوهذا ما 
تبر ، لأن تسيير المؤسسة يكون من طرفهم، فالشهادة إذن تعالإطاراتطبيعي بالنسبة لمهام  أمرو هذا 

 توظيف من أجل رفع مستوى التسيير.معيار أساسي في ال
سين يرجع إلى التغيير في نمط القيادة ومنه تحتحسين أداء المؤسسة  الأول:المحور 

 .قرارات المؤسسة
دوث هذه حمع عدد مرات تأدية المهام  و التعليمات أثناء الأوامرتلقي العمال  يبين :06جدول رقم 
 .حسب الفئة المهنيةالتعليمات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الفئات       إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 المهنية
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 لا 0 0 4 7.3 5 18.5 9 6
 

5.33 8 0 0 0 0 11.8 8 
 

 مرة
 
 

 نعم
 
 
 
 

5.33 8 0 0 0 0 11.8 8 
 مرتين

 

36.7 55 14.8 4 34.5 19 47.0 32 

 
ثلاث 
 مرات

 

46.7 70 66.6 18 58.2 32 29.4 20 
أكثر من 

ثلاث 
 مرات

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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 مستوى الدلالة دالة عند طرفين درجة الحرية مةالقي 
Pearson 

Chi-Squar 21.585 6 0.001 
دالة عند فرضية 
0.05 

أثناء  الأوامريتضح لنا من خلال الجدول الخاص بعدد مرات حدوث التعليمات و 
 ثلاثمن المبحوثين الذين صرحوا بان أكثر من %70نسبة  أنسة در المهام داخل الم تأدية

 %58.2و من أعوان التنفيذ% 66.6حيث تتوزع على  الأوامردث التعليمات و مرات تح
من المبحوثين الذين صرحوا بثلاث %55تليها  الإطاراتمن % 29.4من أعوان التحكم و

داخل المؤسسة حيث تتوزع  المسئولطرف  من الأوامرمرات حدوث التعليمات و 
من أعوان التنفيذ،  %14.8ا التحكم تليه أعوانمن % 34.5و  الإطاراتمن %47على

من المبحوثين الذين صرحوا بان التعليمات و الأوامر حدثت % 5.33بخلاف أضعف نسبة 
في حين تنعدم في فئتي أعوان  الإطاراتمن فئة % 11.8مرة واحدة حيث تتوزع على 

عمال ال التي تمثل عدم تلقي% 6، أما النسبة المتبقية من المبحوثين التنفيذ أعوانالتحكم و 
 7.3من أعوان التنفيذ و℅ 18.5أثناء تأدية المهام وهي تتوزع على  الأوامرللتعليمات و 

 .الإطاراتمن أعوان التحكم في حين تنعدم في فئة ℅
د وبالتالي توج 0.05،أي أكبر من  0.001الاختبار دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 فروق في عدد مرات حدوث التعليمات و الأوامر.

هو حدوث  الأولالمبحوثين،  إجاباتالجدول سيطرة اتجاهان على ظ من خلال نلاح
التعليمات و الأوامر أكثر من ثلاث مرات، أما الاتجاه الثاني في الجدول هو حدوث 

 عإتبايظهر جليا في المؤسسة من خلال  الأمرثلاث مرات وفي حقيقة  الأوامرالتعليمات و 
نا ما هبيروقراطي أي  أسلوبالقيادة هو  أسلوبفيرها بان و القواعد العلمية بحذا الإجراءات

 اتالإجراء بإتباعيؤكد لنا أحد المبحوثين أن القيادة تفرض سلطتها على الموظفين و ذلك 
 عمل. أي إتمامالبيروقراطية لإنجاز أو 
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حسب  الأوامرو أسباب عدم رضا العمال على التعليمات و رضا يبين : 07جدول رقم 
 .يةالفئة المهن

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفئات المهنية    إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

60 90 
74.
1 

20 54.5 30 
58.
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40 
 راضي

 

12 18 7.4 2 10.9 6 
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غير 

 مفهومة
 

 
 

غير 
 راضي

 
 
 
 
 

13.3 20 
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5 14.5 8 
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 كثيرة
 

7.33 11 0 0 9.1 5 
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 متشددة
 

7.33 11 0 0 10.9 6 
7.3
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 مملة
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بحوثين يتضح لنا أن معظم الممن خلال المعطيات الموجودة من خلال الجدول 
من ℅ 90و هذا ما صرح به حوالي  الأوامرراضين عن التعليمات و  بأنهمصرحوا لنا 

في أعوان التحكم من  ℅54.5من أعوان التنفيذ و ℅74.1المبحوثين حيث تتدعم بنسبة 
 إلىوالسبب يعود  الأوامرمن المبحوثين غير راضين على التعليمات و ℅13.3حين نجد 

 14.5من أعوان التنفيذ و ℅18.5ومة وتتوزع هذه النسبة على أن التعليمات هذه غير مفه
بأن من المبحوثين الذين صرحوا لنا  ℅12تليها ، الإطارات من℅10.3تليها من ℅

 ℅10.9و الإطاراتمن  ℅14.7حيث تتوزع على نسبة التعليمات و الأوامر غير مفهومة 
عف اتجاه في هذا الجدول ،أما أض من أعوان التنفيذ ℅7.4تليها نسبة أعوان التحكممن 

ه من المبحوثين الذين صرحوا بأن التعليمات هذه مملة و تتوزع هذ℅ 7.33يتمثل في نسبة 
في حين تنعدم في فئة  الإطاراتمن ℅ 7.35من أعوان التحكم و℅ 10.9النسبة على 
 .أعوان التنفيذ

وبالتالي  0.05،أي أكبر من  0.402لأن مستوى الدلالة  إحصائياالاختبار غير دال 
 .والأوامرتوجد فروق في التعليمات  لا

 فالتي توجه لهم من طر الأوامر وبهذا فان معظم المبحوثين راضين على التعليمات و 
و  الشخصية الأوضاعاهتمام القائد بانشغالات الموظفين و يراعي  إلى، وهذا راجع المسئول

ح الية و خدمة القيادة لمصال، ففعوحل مشاكلهم الشخصية ممصالحهيأخذ بأفكارهم لتحقيق 
حوار و تفاهم فيما بينهما بسبب ال إحداث إلىالموظفين و تحقيقها لمتطلباتهم المهنية يؤدي 

   .المؤسسة إنتاجيةتحسين في أداء الموظفين و بالتالي رفع  إلىالنقاش و هذا يؤدي 

 درجة الحرية القيمة 
دالة عند 

 طرفين
 مستوى الدلالة

Pearson Chi-
Squar 

1.822 2 0.402 
فرضية غير دالة 

 0.05عند 
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 سبابالأ مأهن الاتجاه العام و الغالب الذي يؤكد من بين أالجدول  نلاحظ من خلال
التي يتلقونها العمال من طرف  الأوامرالتي تؤكد عدم رضا العمال على التعليمات و 

ه حتما كثيرة و هذ الأوامرالتعليمات و  أن إلىسة التقنية سونلغاز مرده در داخل الم المسئول
ة قلة و البيروقراطي أن،و ما يجب التذكير به  ناجمة عن سوء العلاقة بين القيادة و العاملين

 يادة وسوء العلاقة بين الق إلىالاتصال و التشجيعات المعنوية و المادية كلها أسباب تؤدي 
و قد ، طيةالبيروقرا بالإجراءاتالعاملين، خاصة إذا علمنا أداء القيادة في العمل مرتبط كثيرا 

 اهتم بعض الباحثين بهذه مثل مشال كروزي عند دراسته للظاهرة البيروقراطية و علاقات
مشكل الصراع في العلاقات المهنية داخل النسق الاجتماعي، كما  السلطة بهدف تفسير

، و و المجموعات الأفراداستطاع كروزي أن يحلل علاقات السلطة على أساس استراتيجيات 
 إلىو  الأولىاحتكار المناصب بالدرجة  إلىمصدر السلطة يعود  أن إلىقد توصل 

رسمية في تبيانه لمفهوم السلطة  غير ال أيضاظيمي، كما ركز المناصب العليا في الهرم التن
خاصة و أكد أن لكل بنية للنشاط الاجتماعي ما هو إلا سياسة يومية و السلطة مادته 

ن ميدخلون في صراع  فإنهملتحقيق حريتهم داخل التنظيم  الأفراد، و نتيجة لسعي الأولية
بالتالي تعتبر مصدر للتغيير، و أكد أجل السلطة التي تعتبر مصدر لكل الصراعات و 

أن المشكل الذي تعرضت له المؤسسة  ليس مشكل تقني  دراساتهكروزي أيضا من خلال 
تور و نظام السلطة، لذلك يؤكد الدك الإنسانيةعن ذلك نظام العلاقات  المسئولفحسب ، بل 

 سيأساتباره جزء فيها باع الإنسانيالاهتمام و مراعاة النسق  رابح كشاد أن على المؤسسة
 في التنظيم و ذلك لمواجهة المحيط و التغيرات التي تحدث تحته.

 
 

 



 

 

 

 

 

299 

 

 .تحقق النتائج المرجوة حسب الفئة المهنيةبأن التعليمات يبين : 8جدول رقم
 
 

 
 
 
 
 
 

 مستوى الدلالة رفينطعند  دالة درجة الحرية القيمة 
Pearson 

Chi-Squar 
7.993 4 0.092 

 غير دالةفرضية 
 0.05عند 

 من المبحوثين  ℅69.3خلال الجدول أن الاتجاه العام فيه يتمثل في نسبة نلاحظ من
 تحقق النتائج المرجوة و المسئولالذين يؤكدون أن التعليمات الموجهة للعمال من طرف 

من  ℅60و الإطاراتمن  ℅70.6من أعوان التنفيذ و  ℅85.1تتدعم هذه النسبة بنسبة 
وثين الذين صرحوا أن التعليمات الموجهة حمن المب℅ 22، في حين نجد أعوان التحكم

من أعوان  30.9℅لا تحقق نتائج حيث تتدعم هذه النسبة بنسبة المسئولللعمال من طرف 
،أما  اتجاه في هذا الجدول  من أعوان التنفيذ℅ 14.8و الإطاراتمن  ℅17.6التحكم و 

من  ℅9.09و  الإطاراتمن  ℅11.8من المبحوثين تدعمه نسبة ℅ 8.7فجاء بنسبة 
 حقق تأعوان التحكم و تنعدم في فئة أعوان التنفيذ الذين يؤكدون أن التعليمات و الاوامر 

 نتائج عكسية.

 الفئات المهنية    إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 تحقق 48 70.6 33 60 23 85.1 104 69.3
 لا تحقق 12 17.6 17 30.9 4 14.8 33 22

8.7 13 0 0 9.09 5 11.8 8 
تحقق نتائج 

 عكسية
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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 وبالتالي 0.05،أي أكبر من  0.092الاختبار غير دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 لا توجد فروق بين النتائج المرجوة.

 المسئولتوجه للعمال من طرف و بالتالي يمكن أن نستخلص بان التعليمات التي 
لتي او المركزية   الأساسيةتحقق نتائج مرجوة ،هذا ما يؤكد بأن السلطة تعد من المفاهيم 

 تتمحور عليها علاقات العمل سواء ضمن إطارها الرسمي أو إطارها غير الرسمي ،وهذا ما
ة قياددية اتصال اليؤكد أن هناك تفاهم بين القيادة و العمال كما يمكن أن نستنتج بأن محدو 

 بالموظفين تخدم المؤسسة كما يمكن أن نستخلص
بين  سة التقنية سونلغاز تعمل على ترقية العلاقات بينها ودر أيضا ان القيادة في الم

دية الما الموظفين ،و بالتالي فهي بالمستوى الذي يسمح فيه باستثمار كافة الموارد البشرية و
نظيم ي تحسين أداء العاملين و بالتالي تحسين فعالية التالمتاحة  على ترقيتها، و بالتال

سب حسة و در الم إنتاجيةبالمؤسسة و بالتالي يكون تطور في التسيير و هذا يؤدي الى زيادة 
فظة نظرية "هربرت سيمون" الذي يرى بأن التفاعل بين أفراد المنظمة الواحدة ضروري للمحا

 طبيقهتلتي تخدم المصلحة العامة أولا هذا ما يجب على الاستقرار من خلال اتخاذ القرارات ا
 على مستوى النظام الداخلي و العملي التسييري للمؤسسة.
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ذ بعين و أسباب عدم الاخبعين الاعتبار باقتراحات الموظفين  الأخذ: يبين 9جدول رقم 
 .التسيير المؤسساتيفي  الاعتبار باقتراحات الموظفين

 الفئة المهنية         إطارات ل تحكمعما عمال تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

41.3 62 37.0 10 36.4 20 47.0 32 
 نعم
 

35.3 53 33.3 9 40 22 32.3 22 
لأنها لا تخدم 

مصالحهم 
 الشخصية

 
 
 
 لا
 
 
 

23.3 35 29.6 8 23.6 13 20.6 14 

 
لعدم 

اطلاعهم 
على خطط 

 العمل
 
 

100 150 100 27 100 55 100 68 
 المجموع

 

     القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة 

 2 0.000 0.05فرضية دالة عند 
27.642 

 
Pearson 

Chi-Squar 
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من ℅41.3نلاحظ من خلال هذا الجدول أن الاتجاه العام فيه يتمثل في نسبة
ر عتباتي تؤخذ بعين الاالمبحوثين الذين يؤكدون بأن اقتراحات الموظفين في التسيير المؤسسا

من  ℅36.4و  أعوان التنفيذمن  ℅37و الإطاراتمن  ℅47و تتدعم هذه النسبة بنسبة 
 من فئة المبحوثين التي تصرح بأن اقتراحات الموظفين℅35.3أعوان التحكم، في حين نجد 

ه ذهتتوزع  لا تخدم مصالحهم الشخصية الاعتبار لأنهافي التسيير المؤسساتي لا تؤخذ بعين 
من أعوان التنفيذ و تنعدم في فئة أعوان ℅ 33.3من أعوان التحكم و ℅40النسبة على

من المبحوثين الذين يصرحون ℅ 23.5، تليها نسبةالإطاراتمن ℅ 32.3ونسبة  التنفيذ
م بان اقتراحات الموظفين في التسيير المؤسساتي لا تؤخذ بعين الاعتبار و ذلك بسبب عد

 23.6التنفيذ و أعوانمن ℅ 29.6توزع هذه النسبة على اطلاعهم على خطط العمل وت
 . الإطاراتمن ℅ 20.6من أعوان التحكم و℅

وبالتالي توجد  0.05،أقل من  0.000الاختبار دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 فروق في  اقتراحات الموظفين.
لاعهم عدم اط المبحوثين هو إجاباتالاتجاه الغالب على  أننلاحظ من خلال الجدول 

 إلىو العاملين حيث يؤدي هذا  المسئولخطط العمل و هذا يدل عن قلة الاتصال بين  على
 والتحفظ وكذلك الحد من الحواجز النفسية  أسبابسوء التفاهم بينهما و بالتالي تخفيف 

ليست ظاهرة نادرة بل هي  الإشاعات أنالدراسات  أكدتحيث  الإشاعاتمحاربة  إلى أيضا
عن حقهم في الوجود و عن حقهم في  الأفرادشكل دائم يعبر من خلاله يمارس ب أسلوب

 تسعى لإخضاع الجميع لسلطتها. إدارةالاختلاف مع 
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فئة بين الموظفين و المسير حسب ال و أسباب عدم التنسيق التنسيقيبين :10جدول رقم
 .المهنية

 الفئة المهنية        إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

38 57 0 0 45.4 25 47.0 32 
 نعم
 

28.7 43 18.5 5 36.4 20 26.5 18 

عدم فعالية 
قنوات 

 الاتصال
 

 
 
 
 
 
 
 
 لا
 
 
 
 

16 24 26 7 12.7 7 14.7 10 

عدم عقد 
اجتماعات بين 
الموظفين و 

 المسير
 

17.3 26 55.5 15 5.45 3 11.8 8 
عدم الدراية 

 بكامل القرارات
 مو المها

100 150 100 27 100 55 100 68 
 المجموع
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  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
دالة عند فرضية 
0.05 

0.000 2 24.029 
Pearson Chi-

Squar 
 

وأسباب عدم يتبين لنا من خلال الجدول الذي يبن التنسيق بين الموظفين و المسير 
 و ذلك لا يوجد تنسيق بين الموظفين و المسير بأنهين يصرحون أغلب المبحوث أنالتنسيق 

 من المبحوثين الذين يؤكدون بان سبب عدم التنسيق بين الموظفين و المسير ℅28.7بنسبة
 ℅26.5وحكم الت أعوانمن ℅36.4على  هذه النسبة وتتوزع  عدم فعالية قنوات الاتصال

ل المبحوثين الذين ثتم ℅17.3نسبة  تليها ،  من أعوان التنفيذ℅18.5و الإطاراتمن 
عدم الدراية بكامل القرارات و  تنسيق بين الموظفين و المسيرال بأن سبب عدميصرحون 

من ℅ 5.45و الإطاراتمن ℅ 11.8التنفيذ و أعوانمن ℅ 55.5والمهام وتتوزع على 
م يؤكدون أن عدم التنسيق بين الموظفين و المسير بسبب عد ℅16أعوان التحكم، تليها 

 12.7و الإطاراتمن  ℅14.7من أعوان التنفيذ و℅ 26عقد اجتماعات بينهم وتتوزع على 
تمثل المبحوثين الذين يصرحون بوجود ℅ 38التحكم، أما النسبة المتبقية  أعوانمن ℅

من  ℅45.4 الإطاراتمن ℅ 47و تتدعم هذه النسبة بنسبة  تنسيق بين الموظفين والمسير
  التنفيذ. أعوانفي فئة  التحكم في حين تنعدم أعوان

وبالتالي توجد  0.05،أي أقل من 0.000الاختبار دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 فروق في التنسيق بين الموظفين.

 أسبابن من بين أالاتجاه الغالب هو الذي يؤكد  أنوما لاحظناه من خلال الجدول 
وعدم  الأولىبالدرجة  الاتصالفعالية قنوات  المسير هي عدمعدم التنسيق بين الموظفين و 
ما يجب التذكير ان البيروقراطية و قلة الاتصال و الاهتمام الدراية بكامل القرارات و المهام 



 

 

 

 

 

305 

 

بالمصالح الشخصية على حساب المصلح العامة وقلة التشجيعات المادية و المعنوية كلها 
 مفعد إذنالمبحوثين ، هذا ما يؤكده سوء العلاقة بين المسير و العاملين إلىتؤدي  أسباب

صلبا في وجه كل عامل وبالتالي يؤثر   عائقا  انقلة الاتصال تعتبر و الدراية بكامل القرارات 
و بهذا تعرف المؤسسة تراجعا في التسيير و هذا ما أكده ميشال كروزي من  الأداءعلى 

تنظيمات على ضرورة تبني ال أكدخلال دراسته للظواهر التنظيمية من خلال التغيير كما 
 مرونة و تكيفا مع الواقع. أكثرللتغيير حتى تكون 

ث عدد مرات حدو للمسيرين بالمؤسسة مع  وجود تغيير مستمريبين : 11جدول رقم 
 . هذا التغيير

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الفئات المهنية       إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 لا 8 11.8 9 16.4 4 14.8 21 14

15.3 23 11.1 3 18.2 10 14.7 10 
 
 مرة

 
 
 

 نعم
 
 
 

27.3 41 18.5 5 29.1 16 29.4 20 
 مرتين

 

43.3 65 55.5 15 36.4 20 44.1 30 
أكثر من 

 مرتين
 

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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   القيمة درجة الحرية دالةعند طرفين مستوى الدلالة
 ةفرضية دال

  0.05عند
0.047 4 9.651 

Pearson Chi-
Squar 

لنا من خلال الجدول الخاص بعدد مرات حدوث التغيير المستمر للمسيرين   يتضح
من مرتين حدث  تمثل المبحوثين الذين صرحوا بيان أكثر ℅43.3داخل المؤسسة أن نسبة 

من ℅44.1من  أعوان التنفيذ و ℅55.5المستمر للمسيرين حيث تتوزع على  التغيير
بمرتين  من المبحوثين الذين صرحوا℅27.3، تليها حكممن أعوان الت℅ 36.4و طاراتالإ

 29.4حدوث التغيير المستمر للمسيرين داخل المؤسسة التقنية سونلغاز، حيث تتوزع على 
من أعوان التنفيذ، بخلاف نسبة   ℅18.5من أعوان التحكم و℅ 29.1و الإطاراتمن ℅

ذين صرحوا بحدوث تغيير مستمر للمسيرين داخل و التي تمثل المبحوثين ال ℅15.3
من ℅ 14.7تليها حكم من أعوان الت ℅18.2سة مرة واحدة، حيث تتوزع على در الم

 14أعوان التنفيذ ،أضعف اتجاه في الجدول جاء بنسبة من  ℅11.1و أخيرا الإطارات
وزع هذه من المبحوثين الذين يصرحون بعدم وجود تغيير مستمر للمسيرين بالمؤسسة وتت℅

من فئة  ℅11.8من أعوان التنفيذ و℅ 14.8من أعوان التحكم و℅ 16.4النسبة بنسبة
 .الإطارات

وبالتالي توجد  0.05،أي أقل من 0.047الاختبار دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 فروق  في التغيير المستمر للمسيرين.

تغيير مستمر الاتجاه الغالب و المسيطر هو وجود  أننلاحظ من خلال الجدول 
 إتباعيظهر جليا في المؤسسة من خلال  الآمرللمسيرين داخل المؤسسة و في حقيقة 

بيروقراطي، أي هنا ما  أسلوبالقيادة هو  أسلوبو القواعد العلمية بحذافيرها بان  الإجراءات
 الإجراءات بإتباعيؤكد لنا أحد المبحوثين أن القيادة تفرض سلطتها على الموظفين و ذلك 
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نستخلص بأن حدوث تغيير مستمر  أنعمل، كما يمكن  أي إتمام أوبيروقراطية لإنجاز ال
قلة كفاءتها و عدم تحقيقها للنتائج المرجوة منها كما صرح احد  أوللمسير يعني فشل القيادة 

نابع من كون القيادة الحالية لا تهتم  المسئولالمبحوثين و أكد حدوث تغيير مستمر في 
إذن التغيير هنا ضرورة فرضها المحيط و الواقع، كما أكد مشال كروزي  بمشاكل العاملين

من خلال دراسته للظواهر التنظيمية من خلال التغيير على ضرورة تبني التنظيمات للتغيير 
  .مرونة و تكيفا مع الواقع أكثرحتى تكون 

 درسةالمداخل  أن أغلب المبحوثين صرحوا بحدوث تغيير في القيادة و بهذا نستنتج
سونلغاز بالبليدة أكثر من مرتين، و هذا لعدم وجود قيادة محكمة تشغل منصب التقنية 

ذا المسؤولية و تؤدي مهامها كما ينبغي فالقيادة هنا أصبحت تهتم بالمصالح الشخصية و ه
م اليو  ة التقنية سونلغازدرسمن خلال مقابلتنا لأحد المبحوثين و كما صرح لنا أيضا بأن الم

مما يدل على عدم وجود أشخاص ذو كفاءة في التسيير   entrepris familialeأصبحت 
في  أفرادهم،و حسب ماكس فيبر فإن توزيع السلطة يكون على أساس نظامي بين بين 

داخل  لضمان استقرار النسق، هذا ما لا بد أن يطبق الإستراتيجيةالتسيير واتخاذ القرارات 
ين القياديين و العمال خاصة ب المسئوليني تحدث بين التنظيم للابتعاد عن الخلافات الت

 القياديين و المدراء.
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 .أسباب حدوث التغيير أكثر من مرتينيبين :12جدول رقم

من المبحوثين ℅ 40.7في نسبة الاتجاه العام فيه يتمثل  أنيظهر من خلال الجدول 
الذين يؤكدون أن سبب حدوث التغيير في القيادة  داخل المؤسسة التقنية أكثر من مرتين 

 41.8من أعوان التنفيذ و ℅ 66.7و تتدعم هذه النسبة بنسبة  الإنتاجيةنقص في  إلىمرده 
لذين من المبحوثين ا℅ 30.7، تليها نسبةالإطاراتمن ℅ 29.4من أعوان التنفيذ و℅

يصرحون أن من بين أسباب حدوث التغيير في القيادة داخل المؤسسة التقنية مرده  حدوث 
 32.7و الإطاراتمن  ℅35.3تتوزع هذه النسبة على  العمال حيثو  المسئولمشاكل بين 

 الاتجاه تليهامن أعوان التنفيذ و هي أضعف نسبة في هذا ℅ 14.8من أعوان التحكم و ℅
بان سبب حدوث التغيير في القيادة مرده الى  حوثين الذين يصرحونمن المب ℅19.3نسبة 

من أعوان ℅ 16.4و  الإطاراتمن ℅ 29.4حيث تتوزع هذه النسبة على  الأداءضعف 

 الفئات المهنية             إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

9.33 14 18.5 5 9.09 5 5.9 4 
 لبعض  رفض العمال

 تالقرارا

 الأداءضعف  20 29.4 9 16.4 0 0 29 19.3

30.7 46 14.8 4 32.7 18 35.3 24 
 المسئولحدوث مشاكل بين 

 و العمال

 الإنتاجيةنقص في  20 29.4 23 41.8 18 66.7 61 40.7

100 150 100 27 100 55 100 68 
 المجموع
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التحكم في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ، أما أضعف اتجاه في هذا الجدول فجاء بنسبة 
من أعوان التحكم و  ℅9.09نفيذ ومن أعوان الت ℅18.5من المبحوثين  تدعمه ℅9.33
 إلىالذين يؤكدون أن من بين أسباب حدوث التغيير في القيادة مرده  الإطاراتمن ℅ 5.9

 رفض العمال لبعض القرارات.
 الأسبابنلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام و الغالب الذي يؤكد من بين أهم 

ة التقنية سونلغاز أكثر من مرتين مرده الى سدر التي تؤكد حدوث التغيير في القيادة داخل الم
نقص في الانتاجية، و هذا النقص حتما ناجمة عن سوء العلاقة بين القيادة و العاملين، و 
هذا ما يجب التذكير به أن البيروقراطية و قلة الاتصال و التشجيعات المعنوية و المادية 

علمنا أداء القيادة  إذاخاصة  المديرسوء العلاقة بين القيادة و  إلىتؤدي حتى  أسبابكلها 
في العمل مرتبط كثيرا بالإجراءات البيروقراطية، و قد اهتم بعض الباحثين بهذه مثل مشال 
كروزي عند دراسته لظاهرة البيروقراطية و علاقات السلطة بهدف تفسير مشكل الصراع في 

  يحلل علاقات السلطةالعلاقات المهنية داخل النسق الاجتماعي، كما استطاع كروزي أن 
أن مصدر السلطة يعود الى  إلىو المجموعات و قد توصل  الأفرادعلى أساس استراتيجيات 

المناصب العليا في الهرم التنظيمي ، كما ركز  إلىو  الأولىاحتكار المناصب بالدرجة 
اعي أيضا في تبيانه لمفهوم السلطة غير الرسمية خاصة، و أكد أن لكل بنية للنشاط الاجتم

لتحقيق حريتهم النسبية  الأفرادنتيجة لسعي  الأوليةما هو إلا سياسة يومية و السلطة مادته 
داخل التنظيم فإنهم يدخلون في صراع من أجل السلطة التي تعتبر مصدر لكل الصراعات 

من خلال دراسته أن المشكل الذي  و بالتالي تعتبر مصدر للتغيير، و أكد كروزي أيضا
عن ذلك نظام  المسئولؤسسة له المؤسسة ليس مشكل تقني فحسب ، بل تعرضت له الم

و نظام السلطة، لذلك يؤكد الدكتور رابح كشاد أن على المؤسسة الاهتمام  الإنسانيةالعلاقات 



 

 

 

 

 

310 

 

فيها باعتباره جزء أساسي في التنظيم و ذلك لمواجهة المحيط و  الإنسانيومراعاة النسق 
 .التغيرات التي تحدث تحته

 .اختيار المسير داخل المؤسسة قطر يبين :13رقم  جدول
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ي

 الفئات المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

7.33 11 7.4 2 10.9 6 4.41 3 
عن طريق تعيين 

 داخلي

8 12 7.4 2 7.27 4 8.82 6 
عن طريق 
 الانتخاب

2.7 4 3.7 1 5.45 3 0 0 
ر عن طريق قرا

 وزاري
 

41.3 62 29.6 8 31 17 54.4 37 
وفق الشهادة 

 المهنية

8.7 13 7.4 2 9.1 5 8.82 6 
وفق علاقات 

 شخصية

 وفق خبرة العامل 8 11.8 10 18.2 6 22.2 24 16

 وفق كفاءة العامل 8 11.8 10 18.2 6 22.2 24 16

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100



 

 

 

 

 

311 

 

أن نسبة كبيرة  نا من خلال الجدول الذي يبين  طريقة اختيار المسير داخل المؤسسةتضح ل
من المبحوثين يؤكدون بأن طريقة اختيار المسير تتم وفق الشهادة المهنية و كانت بنسبة 

 الإطاراتمن ℅ 54.4من المبحوثين يؤكدون ذلك وتتوزع هذه النسبة بنسبة℅ 41.3
من المبحوثين ℅ 16من أعوان التحكم، تليها نسبة  ℅31من أعوان التنفيذ و℅ 29.6و

العامل وتتوزع هذه وكفاءة يؤكدون بأن طريقة اختيار المسير داخل المؤسسة تتم وفق خبرة 
من ℅ 11.8من أعوان التحكم و ℅18.2من أعوان التنفيذ و℅ 22.3على  الأخيرة

ار المسير داخل يصرحون بأن طريقة اختي من المبحوثين℅ 8.7 ، تليها نسبةالإطارات
من  ℅8.82من أعوان التحكم و℅ 9.1المؤسسة تتم وفق علاقات شخصية وتتوزع على 

ن المبحوثين الذين يصرحون بان طريقة ℅م 8من أعوان التنفيذ، تليها ℅ 7.4و الإطارات
من أعوان التنفيذ ℅ 7.4و الإطاراتمن ℅ 8.82اختيار المسير تتم عن طريق الانتخاب 

من المبحوثين يصرحون بأن الطريقة تتم عن طريق ℅ 7.33التحكم،من أعوان ℅ 7.27و
 4.41التنفيذ و أعوانمن ℅ 7.4من أعوان التحكم و℅ 10.9تعيين داخلي وتتوزع على 

من المبحوثين الذين ℅ 2.7،أما أضعف اتجاه في الجدول جاء بنسبة  الإطاراتن ℅م
ريق قرار وزاري وتتوزع على يصرحون بان طريقة اختيار المسير داخل المؤسسة تتم عن ط

 . الإطاراتمن أعوان التنفيذ في حين تنعدم في فئة ℅ 3.7التحكم و أعوانمن ℅ 5.45
ذا ومن هنا نستخلص أن طريقة اختيار المسير داخل المؤسسة تتم وفق الشهادة المهنية و ه
فئة  ما أكده المبحوثين سابقا أين الشهادة لها دور فعال في توظيف العمال خاصة لدى

ي في تعتبر معيار أساس إذنالمسيرين منهم لأن التسيير يكون من طرفهم فالشهادة  الإطارات
 .التوظيف من أجل رفع مستوى التسيير
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ي على الطريقة المتبعة فو أسباب عدم رضا العمال رضا العمال :يبين 14جدول رقم 
 .اختيار المسير داخل المؤسسة

 الفئات المهنية          إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع
 ك % ك % ك % ك % ةالإجاب

 راضي 20 29.4 15 27.3 9 33.3 44 29.3

12.7 19 26 7 7.3 4 11.8 8 
عدم تطبيق 

نصوص القرارات 
 الوزارية

غير 
 راضي

31.3 47 18.5 5 36.4 20 32.3 22 
هناك انحياز في 
 القرارات الوزارية

26.7 40 22.2 6 29.1 16 26.5 18 

عدم نجاعة 
العوامل التي 
يرتكز عليها 

 التوظيف
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية  دالة عند طرفين مستوى الدلالة

عند  غير دالةفرضية 
0.05 

0.377 2 1.951 Pearson Chi-Squar 

 
متبعة في اختيار نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين موقف العمال  من الطريقة ال

راضين على الطريقة  المسير داخل المؤسسة و حسب تصريحاتهم نجد معظم المبحوثين
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 66.7من المبحوثين و تتوزع على  ℅ 57.3المتبعة في اختيار المسير حيث صرح حوالي
من أعوان التحكم، أما النسبة  ℅50.9و  الإطاراتمن  ℅58.2التنفيذ تليها  أعوانمن ℅

مبحوثين فهم غير راضين عن تلك الطريقة المتبعة في اختيار المسير حيث المتبقية من ال
تتدعم هذه النسبة بنسبة  من المبحوثين الذين صرحوا بنهم غير راضين و℅ 42.7نجد 
تمثلها  ℅33.3وأضعف نسبة كانت  الإطاراتمن ℅ 41.2من أعوان التحكم و ℅49.1
 التنفيذ.  أعوانفئة 

وبالتالي  0.05،أي أكبر من 0.377لأن مستوى الدلالة الاختبار غير دال إحصائيا 
 لا توجد فروق الطريقة المتبعة في اختيار المسير.

خل راضين عن الطريقة المتبعة في اختيار المسير داغير   وبهذا فإن معظم المبحوثين
ة جاعنوعدم  الأولىأن هناك انحياز في القرارات الوزارية بالدرجة  إلىالمؤسسة و هذا راجع 

لغاز لم التقنية سون لمدرسةالقيادة باأن  إلىراجع العوامل التي يرتكز عليها التوظيف وهذا 
بأفكارهم لتحقيق مصالحهم و حل مشاكلهم  الأخذتؤدي مهامها كما ينبغي وذلك بعدم 

ية فعالية و خدمة القيادة لمصالح الموظفين و تحقيقها لمتطلباتهم المهنعدم الشخصية، ف
ولد لد مشاكل فيما بينهم ويكون سببا في الصراع ما بين الطرفين وبالتالي يتو   يؤدي الى

خلافات و هذه الخلافات تكون سببا في تغيير القيادة ،و هذا حسب ما بينه ابن خلدون 
 من القياديين و على رأسهم المسئولينباعتباره أصل الصراع هو السلطة و الملك و كون 

لعمال االذي لديه المركز الفعلي و المهام في توفير حاجيات ة التقنية سونلغاز درسمدير الم
هتمام و عدم الحوار معهم لمعرفة مستلزماتهم و ا آخرينالقيادة و عمال  ،فعدم التعاون بين

 نقص) القيادة فقط بمصالحها على حساب المصلحة العامة و هذا ما يخل بوضع المؤسسة
 .(لمؤسسةا إنتاجية نقصبالتالي  في أداء الموظفين و
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خل داقام بتحسين وضعية العمل و العمال   المسئولينالتغيير في يبين :15جدول رقم 
 المؤسسة.

 الفئات المهنية       إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

 لا 8 11.8 5 9.09 0 0 13 8.7

 نعم 36 52.9 13 23.6 0 0 49 32.7

 احيانا 24 35.3 37 67.3 27 100 88 58.7

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

فرضية دالة عند 
0.05 

0.000 4 36.743 
Pearson Chi-

Squar 
 

قام بتحسين وضعية  المسئولينن التغيير في أيظهر لنا من خلال الجدول الذي يبين ب
من المبحوثين يصرحون بان التغيير في ℅58.7مال داخل المؤسسة، أن العمل و الع

أحيانا يقوم بتحسين وضعية العمل و العمال داخل المؤسسة وتتوزع هذه النسبة  المسئولين
 الإطاراتمن ℅35.3التحكم و أعوانمن ℅ ℅67.3التنفيذ و أعوانمن  ℅100على

قام بتحسين وضعية  المسئولين من المبحوثين يصرحون بان التغيير في℅ 32.7،تليها 
 أعوانمن ℅ 23.6و الإطاراتمن ℅ 52.9العمل و العمال داخل المؤسسة وتتوزع على

التنفيذ، أما أضعف اتجاه في هذا الجدول جاء  أعوانالتحكم في حين تنعدم في فئة 
 بتحسين وضعية العمل ولم يقم  المسئولينمن المبحوثين يؤكدون بان التغيير في  8.6بنسبة
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من ℅ 9.09و الإطاراتمن ℅ 11.8العمال داخل المؤسسة وتتدعم هذه النسبة بنسبة 
 .التنفيذ أعوانالتحكم في حين تنعدم في فئة  أعوان

وبالتالي توجد  0.05،أي أقل من 0.000الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 التغيير في المسئولين. في فروق

الذين تم تغييرهم بالمؤسسة يكون لهم بعض  نالمسئوليومن هنا نستنتج أن جميع 
العمل و  إستراتيجيةالتأثير على تغيير نمط العمل و الأداء داخل المؤسسة من ناحية 
ن الجديد أ المسئولالخطط المطبقة في السير الحسن للمؤسسة لأن العامل ينتظر دائما من 

ه مع ه من ناحية تقييم كفاءتالذي يحسن من وضعيته و يهتم بانشغالات الأمثلبالبديل  يأتي
ة أو من الناحية المادي سواءعمل مناسب  بتوفير جوتحفيزه على المجهودات المبذولة بداية 

ق لان ذلك سوف يساعد على زيادة دافعية العمل،مع تكوين فري التنظيميةالمعنوية و حتى 
سمح بالوصول واحد متجانس يكون له الفضل في اتخاذ بعض القرارات الناجمة التي تعمل 
 مسئولكان هناك احتكار للقرار من طرف كل  إذاالأهداف المرتقبة بأحسن شكل،لكن  إلى

من طرف صاحب القرار مع الاهتمام فقط بالمصالح  يتم تغييره من خلال احتكار المنصب
العمال و بالتالي مصلحة المؤسسة كل هذا  الاعتبار مصلحةالشخصية دون الأخذ بعين 

 ة.لى المؤسسة من ناحية ديناميكية العمل فتعم الفوضى في الخدمات المقدميعود بالسلب ع
 الذين تم تغييرهم من ناحية المسئولينطبيعة  إلىفتحسين وضعية العمل و العمال يرجع 

 شخصيتهم وتفكيرهم وكفاءتهم في التسيير و التنظيم.
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 مؤسسة.:يبين أسباب تحسين وضعية العمل و العمال داخل ال16جدول رقم 
 الفئة المهنية     إطارات تحكم أعوان أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

تحسين مناخ  20 29.4 14 25.4 0 0 34 22.7
 العمل

40.7 61 48.1 13 25.4 14 50 34 
يظهر ذلك في 

البحث عن 
 الفعالية

36.7 55 51.8 14 49.1 27 20.6 14 
زيادة الدعم 
المادي و 

 يالمعنو 

100 150 100 27 100 55 100 68  
 المجموع

من  ℅40.7الغالب يتمثل في نسبة أوالاتجاه العام  أننلاحظ من خلال الجدول  
 البحث عن الفعاليةتحسين وضعية العمل و العمال تظهر في  أنالمبحوثين الذين يؤكدون 

 انأعو من  ℅25.4التنفيذ و أعوانمن ℅ 48.1و  الإطاراتمن 50℅وتتوزع على 
تحسين وضعية العمل و  أنمن المبحوثين الذين يؤكدون ℅ 36.7التحكم، تليها نسبة 

من ℅51.8وتتوزع على  العمال داخل المؤسسة تظهر في زيادة الدعم المادي و المعنوي 
أما اضعف اتجاه في ، الإطاراتمن  ℅20.6التحكم و أعوانمن  ℅49.1التنفيذ و أعوان

و  تحسين وضعية العمل أنمن المبحوثين  يؤكدون ℅ 22.7هذا الجدول جاء بنسبة 
التحكم في  أعوانمن ℅ 25.4و  ℅29.4العمال تظهر في تحسين المناخ وتتوزع على 

 التنفيذ. أعوانحين تنعدم في فئة 
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 ومن هنا نرى بأن العمال ينتظرون من وراء تحسين وضعية العمل و العمال هو زيادة
و  المقدمة للعمال عن طريق سرعة الخدمة المقدمة اتالخدمو تحسين مستوى  الأداءفعالية 

جودتها هذا ما يرضي المواطن و يحسن من صورة المؤسسة لدى العمال و المواطنين 
يكرمون زيادة دعمهم المادي و المعنوي من ناحية تحسين  إضافة إلى أن بعض العمال

 وديا بزيادة أجورهم ظروف العمل بتقديم الإمكانيات اللازمة للعمل الجيد مع دعمهم ما
 مكافأتهم على المجهودات المبذولة إضافة إلى الجانب المعنوي الذي يتجسد في الاتصال

كل خلها،سة كما يكونون جزءا هاما يساعد على اتخاذ القرارات دادر الجيد بينهم وبين مدير الم
 قها.ذلك يساعد على زيادة تمسك العمل بالمؤسسة و بالأهداف المشتركة المراد تحقي

 .المستويات التي يتحدد فيها التغيير داخل المؤسسة:  يبين 17جدول رقم
 الفئة المهنية        إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

35.3 53 33.3 9 40 22 32.3 22 
على مستوى مناصب 

 العمل

 على مستوى تقنيات 14 20.6 27 49.1 9 33.3 50 33.3
 و برامج العمل

31.3 47 33.3 9 10.9 6 47 32 
على مستوى الوسائل 
المادية المستخدمة 

 في العمل
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
فرضية غير دالة 

 0.05عند 
0.393 2 1.867 

Pearson Chi-
Squar 

دول الذي يبين التغيير الذي يحدث داخل المؤسسة يتحدد على نلاحظ من خلال الج
 أنمستوى الوسائل المادية المستخدمة في العمل أن نسبة كبيرة من المبحوثين يؤكدون 

 ℅35.3العمل و تتدعم هذه النسبة بنسبة  مناصبالتغيير الذي يحدث يتحدد على مستوى 
، الإطاراتمن  ℅32.3ونفيذ الت أعوانمن ℅33.3 التحكم و أعوانمن  40و تتوزع على
من المبحوثين الذين يصرحون بان التغيير يتحدد على مستوى تقنيات  33.3تليها نسبة

 من أعوان التنفيذ 33.3من أعوان التحكم و 49.1وبرامج العمل وتتوزع هذه النسبة على 
من المبحوثين الذين يصرحون بأن  31.3نسبة تتمثل  أخر، أما الإطاراتمن  20.6و

لى ع الأخيرةالتغيير يتحدد على مستوى الوسائل المادية المستخدمة في العمل وتتوزع هذه 
 من أعوان التحكم. 10.9من أعوان التنفيذ و 33.3و الإطاراتمن  47

 وبالتالي 0.05،أي أكبر من  0.393الاختبار غير دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 فيها التغيير.لا توجد فروق بين المستويات التي يتحدد 

العام على مجريات الجدول التي مؤداها المناصب الوظيفية تعد أهم  هالاتجاإن هيمنة 
أن  إلىقيامه بالتغيير، وهذا راجع  أثناءجانب من الجوانب التي يركز عليها المدير في 

المؤسسة تلجأ في مسابقات التوظيف على اعتبار المؤهل العلمي )أي الشهادة الجامعية و ما 
يقابلها( شرط أساسي و ضروري للالتحاق بها، فالمدير بسياسته العامة هذه يلجأ من خلال 

تبني الرجل المناسب حتى تكون جيل قادر على تحمل المهام  إلىتغيير المناصب الوظيفية 
المقبلة على التقاعد، هذا حسب رأيه لكن حسب ملاحظتنا الميدانية و  الإطاراتبعد تخرج 

سة التقنية سونلغاز بالبليدة فإن ذلك التغيير يكون في إطار در العاملين بالمالاحتكاك ببعض 
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تحقيق المصالح الشخصية، و هذا حسب ما صرح لنا به أحد إطارات المؤسسة التقنية حيث 
 مؤسسة سونلغاز أصبحت فاميلا في فاميلا" و هذا ما يثير الخلاف بين العمال.»قال: 

ن م الأكبرنسبة اللكن  يمس تقريبا جميع المستويات أن التغيير إلىومن هنا نتوصل  
 أنيصرحون بان التغيير يكون على مستوى مناصب العمل،هذا ما يدل على  العمال

 ينالمسئولخاصة في تغيير  سونلغاز تعرف تغييرا مستمرا في مناصب العمل التقنية سةدر مال
و هذا  أخرىمناصب  ىإلسن التقاعد أو ترقية بعض العمال  إلىو هذا بسبب وصولهم 

ل كفاءتهم وخبرتهم و هذا بدوره يغير من مستوى التقنيات وبرامج العمل لان ك إلىراجع 
يغير في خطة العمل وهذا حسب ما يراه  أنيكون في منصب مسؤولية يريد  مسئول أومدير 
 يرفع من مستوى المؤسسة أو يزيد من عرقلة العمل داخلها. أنذلك يمكن  أن إلامناسبا 
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أسباب حدوث التغيير في تلك المستويات بصفة مستمرة داخل :يبين 18جدول رقم 
 .المؤسسة

 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 

 الإجابة
 ك % ك % ك % ك %

 لا 40 58.8 28 50.9 9 33.3 77 51.3

19.3 29 25.9 7 18.2 10 17.6 12 

بروز 
خطر 

 ةبالمؤسس
 نعم 

 المنافسة 16 23.5 17 30.9 11 40.7 44 29.3
 

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
فرضية غير دالة 

 0.05عند 
0.081 2 5.033 Pearson Chi-

Squar 
مستويات يحدث نلاحظ من الجدول الذي يبين بان التغيير الذي يحدث في هذه ال

ث بصفة مستمرة أن اغلب المبحوثين يؤكدون التغيير الذي يحدث في هذه المستويات لا يحد
 الإطاراتمن  ℅58.8و تتوزع على ℅ 51.3بصفة مستمرة و تتدعم هذه النسبة بنسبة

 التنفيذ. أعوانمن ℅ 33.3التحكم و أعوانمن  ℅50.9و
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التي تجعل التغيير يحدث بصفة  سبابالأإن اغلب المبحوثين يصرحون بأن  الحالات أو 
من المبحوثين يصرحون بذلك و تتوزع  ℅29.3و ذلك بنسبة   المنافسةمستمرة هي 

 .الإطاراتفئة من  ℅23.5و  أعوان التحكممن ℅30.9و  نفيذمن أعوان الت℅ 40.7على
 وبالتالي لا 0.05،أي أكبر من 0.081الاختبار غير دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة   

 توجد فروق بين أسباب حدوث التغيير في تلك المستويات.
 أنيظهر لنا من خلال الجدول رأي المبحوثين كان بنسبة عالية و ذلك بتصريحهم 

سة التقنية سونلغاز مع در ،إذن منافسة الم الحالات التي يكون فيها التغيير هي المنافسة
و أنها  إدارية إستراتيجية إعدادن ع المسئولةمؤسسات أخرى هذا ما يؤكد بأن القيادة هي 

في عملية إعداد  الإداريينغياب مساهمة  أن، و هذا ما يدل على كذلك تمتاز بالفعالية
و القرار، كما أن هيمنة القيادة على بناء  المركزية في السلطة  إلىراجع  الإستراتيجية
ناهيك عن السلطة التي الخبرة و الكفاءة  التي تحظى بها القيادة  إلىمرده  الإستراتيجية

تتمتع بها، و هنا بذكر السلطة الموزعة يجب أن تكون عبر الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
تتوافق مع الدور الذي يلعبه كل من أفراد التأطير و التنفيذ فيها، و يتحدد هذا من خلال 

في بناء سة التقنية سونلغاز في احتكار السلطة در أهداف المؤسسة، و ما نراه على واقع الم
يدل على تخوف هؤلاء من فقدان سلطتهم  إستراتيجيتهابالرغم من فعالية نتائج  الإستراتيجية

يريدون على التنظيم البيروقراطي السائد في  أنهمو ضرورة المحافظة على الرقابة، مما يدل 
مما  أعقد الإستراتيجيةالنظرة المسبقة للقيادة حول الموظفين أن  إلىالمؤسسة، و هذا مرده 

المحدود و حسب دراستنا النظرية  إطارفي  إلافيها يكون  إسهامهمو  أن  يتصور الموظفين
حسب رأي مشال كروزي أن سبب التنافر و الخلاف هو البحث عن المكانة  و المركز 

الشخصية حتى لو كان على  الأهدافتحقيق  إستراتيجيةالسلطوي و الشهرة الميدانية باعتباره 
داخل المؤسسة التقنية سونلغاز و  الإداريين المسئولينو هذا ما يسعون اليه  الآخرينحساب 
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يرى مشال كروزي أيضا أن التغيير يتسم بالصعوبة و التعقيد، حيث أنه ليس من السهل أبدا 
 .التحكم في البعد الزمني

 تسيير المؤسسة. ىتأثير التغيير عليبين :19جدول رقم 
 الفئة المهنية    إطارات مأعوان تحك أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 لا 56 82.4 50 90.9 23 85.2 129 86
 نعم 12 17.6 5 9.1 4 14.8 21 14

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

التغيير على تسيير المؤسسة أن الاتجاه  تأثيرنلاحظ من خلال الجدول الذي يبين  
التغيير لا يؤثر على تسيير  آنمن المبحوثين الذين يؤكدون  ℅86العام فيه يتمثل في نسبة 

التنفيذ  أعوانمن  ℅85.2التحكم و أعوانمن  ℅90.9المؤسسة وتتوزع هذه النسبة على 
من فئة المبحوثين تأثير التغيير على تسيير  ℅14، بخلاف نسبة الإطاراتمن ℅ 82.4و

التنفيذ  أعوانمن  ℅14.8و الإطاراتمن  ℅17.6المؤسسة و تتوزع هذه النسبة على
 .التحكم أعوانمن  ℅9.1و

وبالتالي لا  0.05،أي أكبر من 0.393الاختبار غير دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 التغيير على تسيير المؤسسة. توجد فروق في تأثير

   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

دالة  غير فرضية
 0.05عند 

0.393 2 1.867 
Pearson Chi-
Squar 
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حسب استجوابات المبحوثين نجد بان التغيير يمس الأشخاص ولا يمس طبيعة التسيير 
 تي تمسونلغاز،فحسب الملاحظات و المقابلات الميدانية ال المدرسة التقنية الذي تسير عليه

ير و خطط التسيإجراؤها تم التوصل إلى أنه رغم تغيير المسئولين فهم لا يعمدون إلى تغيير 
قوانين العمل بل يواصلون على العمل بنفس المنهج السابق،بغية الحفاظ على استقرار 

 المؤسسة ورضا العامل و المواطن المتلقي للخدمة.
 على ذلك التغيير. دائما العمال رضييبين :20جدول رقم 

 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم اعوان تنفيذ المجموع
 

 الإجابة
 ك % ك % ك % ك %

 راضي 24 35.3 4 7.3 5 18.5 33 22
 راضي أحيانا 36 52.9 37 67.3 22 81.5 95 63.3
 غير راضي 8 11.8 14 25.4 0 0 22 14.7
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

دالة  عند فرضية  
0.05 

0.000 4 22.447 
Pearson Chi-
Squar 

الاتجاه العام  أننلاحظ من خلال الجدول الذي يبين رضا العمال على ذلك التغيير 
على ذلك  أحياناراضين  بأنهممن المبحوثين الذين يصرحون ℅ 63.3فيه يتمثل في نسبة 

 52.9التحكم و أعوانمن ℅ 67.3التنفيذ و أعوانمن ℅ 81.5و تتوزع على  التغيير
من المبحوثين الذين يؤكدون رضا العمال على ذلك  ℅22،تليها نسبة  تالإطارامن ℅



 

 

 

 

 

324 

 

التنفيذ و  أعوانمن  ℅18.5و الإطاراتمن  ℅35.3وتتوزع هذه النسبة على التغيير
من المبحوثين  ℅14.7أما اضعف اتجاه يتمثل في نسبة التحكم، أعوانمن  ℅7.3

من ℅ 25.4بة على نسبة و تتوزع هذه النس يصرحون بعدم رضا هم على ذلك التغيير
 التنفيذ. أعوانفي حين تنعدم في فئة  الإطاراتمن  ℅11.8التحكم و  أعوان

وبالتالي توجد  0.05من أقل ،أي 0.000الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 فروق في رضا العمال على التغيير.

ى اضين دائما علأن المبحوثين غير ر  إليهاالمتوصل  الإحصائيةنستنتج بعد النتائج 
مله عللعامل من ناحية تحسين وضعية  سواءمازال لم يحقق نتائج ايجابية  لأنهذلك التغيير 

بالنسبة للمواطن عن طريق تقديم له أحسن الخدمات  أوو تلبية حاجياته الشخصية 
في عدة مشاكل،لأن هذا  الأخرىمازالت تتخبط هي  سونلغاز المدرسة التقنيةالصحية،ف
 أكثر من ان يحسن فيه. سب استجوابات المبحوثين قد عرقل في العملالتغيير ح
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 العمال عن التغيير بالمؤسسة. رضي:يبين أسباب 21جدول رقم 
 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

60.7 91 100 27 54.5 30 50 34 
بعين  الأخذ
ر بأفكار الاعتبا
 العاملين

39.3 59 0 0 45.4 25 50 34 
 الأوضاعمراعاة 

الشخصية 
 للعاملين

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

و أسباب  المسئولنلاحظ من خلال الجدول الذي يبين موقف العمال الذي أحدثه 
ضا تصريحاتهم نجد معظم المبحوثين يصرحون أن من أسباب ر  حسبالرضا على ذلك و 

بعين الاعتبار بأفكار  الأخذداخل المؤسسة  المسئول أحدثهالعمال على التغيير الذي 
 أعوانمن ℅ 100من المبحوثين وتتوزع على  ℅60.7تتدعم هذه النسبة بنسبة  العاملين و
، أما النسبة المتبقية تمثل الإطاراتن فئة ℅م50من أعوان التحكم و℅ 54.5التنفيذ و
بالمؤسسة  لذين يصرحون أن أسباب رضا العمال على التغييرمن المبحوثين ا℅ 39.3

 الإطاراتمن ℅ 50 الشخصية للعاملين وتتوزع هذه النسبة على الأوضاعمراعاة 
 من أعوان التحكم في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ. ℅54.5و

 قيامه ءأثنابعين الاعتبار بأفكار العاملين في  يأخذ المسئولإن الاتجاه العام يؤكد أن 
أغلبية  أكدهو إطاراته و هذا ما  المسئولبتغيير ما و هذا يدل على انه يوجد اتصال بين 
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الشخصية للعاملين وحتى المهنية و هذا حتما يزيد من  الأوضاعكما أنه يراعي  المبحوثين
 . المؤسسة إنتاجيةأدائهم و بالتالي 

 .المؤسسةالعمال عن التغيير ب رضييبين أسباب عدم  :22جدول رقم
 الفئة المهنية       إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

0 0 0 0 0 0 0 0 
التغير ذات تكلفة 

 باهضة

38 57 44.4 12 45.4 25 29.4 20 

التغيير لا يمس 
الاحتياجات 
الشخصية و 

 المهنية

62 93 55.5 15 54.5 30 70.6 48 
التغيير يخدم فئة 

 أخرىعلى فئة 
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
 المسئولنلاحظ من خلال الجدول الذي يبين موقف العمال من التغيير الذي أحدثه 

 سة و أسباب عدم الرضا عن ذلك وحسب تصريحاتهم نجد معظم المبحوثين غيردر داخل الم
 أسبابمن  أنؤكدون من المبحوثين ي ℅62راضين على ذلك التغيير حيث صرح حوالي 

عدم رضا العمال على التغيير كون التغيير يخدم فئة على فئة أخرى وتتوزع هذه النسبة 
من أعوان التحكم، أما  ℅54.5من أعوان التنفيذ و℅ 55.5و الإطاراتمن  ℅70.6على

من أسباب عدم رضا العمال  أنتمثل المبحوثين الذين يصرحون  ℅38النسبة المتبقية  
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كون التغيير هذا لا يمس الاحتياجات الشخصية و المهنية وتتوزع هذه النسبة  رعلى التغيي
 .الإطاراتمن  ℅29.4من أعوان التنفيذ و ℅ 44.4من أعوان التحكم و℅ 45.4على

ئة فومن هنا نستنتج أن معظم المبحوثين صرحوا لنا أن التغيير يخدم فئة عمالية على 
مهني ية لدى العمال و بالتالي يؤثر على أدائهم الهذا ما يولد ضغوط و اكراهات داخل أخرى

و  المؤسسة، وهذا ما بينته دراسة قاسيمي ناصر للصراع التنظيمي إنتاجيةو بالتالي ضعف 
 .الإداريفعالية التسيير 

 تطور علوم التسيير. من ناحية مواكبة المسئول اهتمامات:يبين 23جدول رقم
 الفئة المهنية           تإطارا تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 أكثر اهتمام بالأداء 30 44.1 22 40 9 33.3 61 40.7

 حريص على تقديم البديل 14 20.6 10 18.2 6 22.2 30 20

15.3 23 18.5 5 16.4 9 13.2 9 
لديه اتصال و مناقشة 

 دائمة مع العمال

12.7 19 11.1 3 14.5 8 11.8 8 
تصال و مناقشة لديه ا

 آخريندائمة مع مدراء 
 يقوم بدورات تكوينية 7 10.3 6 10.9 4 14.8 17 11.3
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 

 أننسبة غالبة من المبحوثين يصرحون  نأ نلاحظ من خلال معطيات الجدول
اهتمام بالأداء من ناحية مواكبة تطور علوم التسيير و تتدعم هذه النسبة  أكثر المسئول
من  ℅40و الإطاراتمن  ℅44.1من المبحوثين يؤكدون ذلك وتتوزع على ℅40.7بنسبة

   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

 Pearson Chi-Squar 9.637 2 0.008 0.05فرضية دالة عند 
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 أنن من المبحوثين يصرحو ℅ 20 تليهاالتنفيذ،  أعوانمن ℅ 33.3التحكم و أعوان
من ناحية مواكبة تطور علوم التسيير و  تتدعم هذه  حريص على تقديم البديل المسئول

من فئة أعوان ℅18.2و الإطاراتمن ℅ 20.6التنفيذ و أعوانمن ℅ 22.2النسبة بنسبة
لديه اتصال و مناقشة  المسئولتمثل المبحوثين الذين يصرحون بان ℅ 15.3حكم، تليها الت

من أعوان ℅ 16.4من أعوان التنفيذ و℅ 18.5ع هذه النسبة على دائمة مع العمال وتتوز 
 المسئولمن المبحوثين الذين يصرحون بان ℅ 12.7، تليها الإطاراتمن  ℅13.2التحكم و

من أعوان ℅ 14.5وتتوزع هذه النسبة على  آخرينلديه اتصال ومناقشة دائمة مع مدراء 
 11.3فيذ، أما النسبة المتبقية من أعوان التن ℅11.1و الإطاراتمن ℅ 11.8التحكم و

يقوم بدورات تكوينية وتتوزع هذه النسبة  المسئولتمثل المبحوثين الذين يصرحون بأن ℅
  .الإطاراتمن ℅ 10.3التحكم و أعوانمن ℅ 10.9من أعوان التنفيذ و℅ 14.8على 

 وق وبالتالي توجد فر  0.05،أي أقل من 0.008الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 في اهتمامات المسئول من ناحية مواكبة تطور علوم التسيير.

 تقنيةالمدرسة الجل المدراء الذين تواكبوا على  أن إلىتوصلنا  الإحصائيةبعد القراءة 
دون  جيدا ولا أداء من ناحية كونهبالأداء سونلغاز كان اهتمامهم يقتصر فقط على الاهتمام 

نه لا اافعية العامل نحو تحسين أدائه و الدليل على ذلك التي تزيد من د بالأشياءالاهتمام 
و  لحل المشاكلأفكار في اتخاذ القرارات أو تقديم  سواءيوجد اتصال و مناقشة مع العمال 

ح له يرى دائما أن العامل ليس لديه الكفاءة و الخبرة التي تسم المسئولن لأتحسين العمل،
طة التي تخول له تقديم اقتراحات و أفكار، كما ليس لديه السلالأمور من مناقشة هذه 

ومن هنا لا يكون اتصال فكل عامل يعمل دون  دائما يستصغر من قيمة العامل فالمسئول
 معارضة أو تغيير أي دون الخروج عن إطار العمل.
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وحسب الجدول أن عدم وجود تكوين للمدراء و حتى للعمال هو الذي لم يخلق جو 
 الي يبقى العمل في جو روتيني و فوضوي.اتصالي فيما بينهم و بالت

 التغيير.        قيامه بأثناء  المسئول اهتماماتيبين   :24جدول رقم
 الفئة المهنية     إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

36 54 14.8 4 36.4 20 44.1 30 
المناصب 
 الوظيفية

 احترام الوقت 20 29.4 12 21.8 9 33.3 41 27.3
 النظام الداخلي 10 14.7 14 25.4 9 33.3 33 22

 طبيعة العمل 8 11.8 9 16.4 5 18.5 22 14.7
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

فرضية دالة عند 
0.05 

0.000 2 60.430 
Pearson Chi-
Squar 

 
ة أن نسب التغييرقيامه بأثناء  المسئول اهتماماتحظ من خلال الجدول الذي يبين نلا

ر يعطي أهمية أكثر للمناصب الوظيفية أثناء التغيي المسئول أنمن المبحوثين تصرح  ℅36
من ℅ 14.8من أعوان التحكم و ℅36.4و الإطاراتمن ℅ 44.1وتتوزع هذه النسبة على 

 أهميةيعطي  المسئول أنتمثل المبحوثين الذين يصرحون ℅27.3نسبة ،أما  أعوان التنفيذ
 أثناء قيامه بالتغيير وتتوزع  لاحترام الوقتأكثر 
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في فئة  نجدفي حين  الإطاراتمن ℅ 29.4و أعوان التنفيذمن  ℅33.3هذه النسبة على 
 المسئولمن المبحوثين يصرحون بان ℅ 22، تليها نسبة ℅21.8مالتحكأعوان 

من أعوان التنفيذ  ℅33.3على  الأخيرةلنظام الداخلي وتتوزع هذه يعطي أهمية أكثر ل
 14.7نسبة في الجدول  أخر،أما الإطاراتمن ℅ 14.7من أعوان التحكم و℅ 25.4و
يعطي أهمية أكثر لطبيعة العمل وتتوزع  المسئولتمثل المبحوثين الذين يصرحون بأن ℅

من ℅ 11.8التحكم و عوانأمن ℅ 16.4التنفيذ و أعوانن م℅ 18.5هذه النسبة على 
 .الإطارات

ق وبالتالي توجد فرو  0.05،أقل من 0.000الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 في اهتمامات المسئول في حالة قيامه بالتغيير.

من وراء التغيير كان يقتصر اهتمامهم بالمناصب  المسئولينومن هنا نستنتج أن 
سسة هم الذين يتحكمون في تسيير المؤ  لأنهماخل العمل الوظيفية ،أي بالمكانة السلطوية د

 ووضع خطط العمل انفراديا دون مشاركة واتصال و هذا ما تبين في الجداول السابقة فقد
في المجتمع وبين المؤسسات  كسب مكانة و هبة داخل العمل بين العمال و خارج العمل

ولي ال كروزي، فالمسئول هنا لا يالأخرى، وهذا ما تؤكده نظرية التحليل الاستراتيجي لمش
ي لداخلاهتماما بطبيعة العمل المقدم أي كيف يسير و الجو الذي يتم العمل فيه،أما النظام ا

 فهو لا يطبقه ولا يسير وفقه كما يتم مراقبة مدى العمل وفقه فتعم الفوضى و حالة من
ل سونلغاز من خلاية المدرسة التقنالضغط المهني في صفوف العمال وهذا ما وجدناه داخل 

 ملاحظاتنا الميدانية.
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 .ؤسسةداخل الم بالتغييرأثناء قيامه  في للعمال  المسئول:يبين استشارة 25جدول رقم 
 الفئة المهنية       إطارات أعوان تحكم تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 لا 20 29.4 19 34.5 8 29.6 47 31.3

18 27 11.1 3 18.2 10 20.6 14 
 الأوضاعيراعي 

الشخصية 
  للعاملين

 
 نعم
 
 
 

 الأوضاعيراعي  14 20.6 9 16.4 8 29.6 31 20.7
 المهنية للعاملين

يأخذ بأفكار  10 14.7 11 20 8 29.6 29 19.3
 العاملين

10.7 16 0 0 10.9 6 14.7 10 
يقوم بملتقيات و 
ندوات مسبقة 

 للتعريف بالتغيير
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
للعمال  المسئولالمبحوثين استشارة  أغلبيةمن خلال معطيات الجدول يظهر لنا حسب 

سونلغاز التي أجريت بها الدراسة الميدانية و سة التقنية مدر داخل ال في أثناء قيامه بالتغيير
 64.7من أعوان التحكم و℅ 65.4من أعوان التنفيذ و℅ 70.4منها ℅ 66هذا بنسبة 

  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
فرضية غير دالة عند 

0.05 
0.866 2 0.288 

Pearson Chi-
Squar 
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للعمال في أثناء  لا يستشير المسئولأما بقية المبحوثين يصرحون بان  ،الإطاراتن فئة ℅م
وتتوزع على  ℅34 تتدعم بنسبة حيث بالأخرىو هي نسب ضئيلة مقارنة  قيامه بالتغيير

 التنفيذ. أعوانمن  ℅ 29.6من أعوان التحكم و 34.5℅و الإطاراتمن ℅ 35.3
وبالتالي لا  0.05،أي أكبر من 0.866الاختبار غير دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 

 توجد فروق في استشارة المسئول للعمال في حالة قيامه بالتغيير.
ما يدل  بالتغيير هذاقيامه  أثناءشير العمال في يست المسئول أنان الاتجاه العام يؤكد 

 لفالمسئو المبحوثين ، أغلبية أكدهو العمال و هذا ما  المسئوليوجد اتصال بين  على أنه
ى المهنية وحت الأوضاعانه يراعي  بالتغيير كمايقوم بملتقيات و ندوات مسبقة للتعريف 

الي العاملين و بالت أداءيحسن من  و هذا حتما بأفكارهم يأخذأنه  للعاملين كماالشخصية 
نشير  أنيجب  العام كمايهتم بخدمة الصالح  المسئول أنسة ومنه نستنتج در الم إنتاجيةزيادة 
 سة ترتبط فعاليته ليس فقط بتحسين و تحديث وسائل الاتصال ودر الاتصال في الم أن إلى
ل ظفيه وهذا كله من اجمع مو  المسئولوذلك في اتصال  الإنسانيترتبط أيضا بالبعد  إنما

و  و تكوينه و قدراته المسئولقلنا بان خبرة  إذاغرابة  المؤسسة فلاتحسين التسيير في 
العلاقات و التعامل مع  إدراكمهاراته و اهتماماته و طموحاته و فطنته و قدرته على 

عة جمو عن م مسئولا المسئول المؤسسة فباعتبارأو فشل  إنجاحالعاملين كلها تلعب دورا في 
يتجلى ببعض الصفات كقوة الشخصية  أنمن العاملين بغض النظر عن عددهم يجب عليه 
 راه فيو الخبرة العلمية و هذا ما ن الآخرينو فتح قنوات الاتصال مع العمال و التعامل مع 

على  في المنظمة تتوقف الأهدافعلى انجاز  القدرة»أن العقيد  إبراهيميؤكد  سة لذلكدر الم
  تصالات التي يبرزها القائد في عمله.كفاءة الا
 
 



 

 

 

 

 

333 

 

  .على أداء العاملين المسئول:يبين تأثير التغيير الذي يحدثه 26جدول رقم 
 الفئة المهنية       إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

8.7 13 0 0 9.1 5 11.8 8 
 يظهر في التهاون

 اللامبالاةو 

16.7 25 33.3 9 10.9 6 14.7 10 
يظهر في التكيف 

 و الرضا

29.3 44 37 10 25.4 14 29.4 20 
يظهر في زيادة 

 دافعية العمل

45.3 68 29.6 8 54.5 30 44.1 30 
يظهر في تحسين 

 الأداء
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

عند  دالةغير فرضية 
0.05 

0.900 2 0.212 
Pearson Chi-
Squar 

من المبحوثين يؤكدون بأن تأثير التغيير الذي  ℅45.3يوضح لنا الجدول أن نسبة       
و تتوزع هذه النسبة على  الأداءتحسين العاملين يظهر في  أداءعلى  المسئوليحدثه 
، أما نسبة نفيذان التمن أعو ℅ 29.6و الإطاراتمن  ℅44.1وحكم من أعوان الت ℅54.5
يظهر في  المسئولتمثل المبحوثين الذين يؤكدون أن تأثير التغيير الذي يحدثه  ℅29.3

من  ℅29.4و نفيذمن أعوان الت ℅37وتتوزع هذه النسبة على  زيادة دافعية العمل
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من المبحوثين الذين يصرحون ℅16.7حكم، تليها نسبةمن أعوان الت℅  25.4و الإطارات
يظهر في التكيف و الرضا وتتوزع هذه النسبة على  المسئوللتغيير الذي يحدثه أن تأثير ا

من أعوان التحكم في حين ℅ 10.9و الإطاراتمن ℅ 14.7من أعوان التنفيذ و ℅33.3
تمثل المبحوثين الذين يصرحون أن تأثير التغيير يظهر ℅ 8.7نجد أقل نسبة في الجدول 

من ℅ 9.1و الإطاراتمن ℅ 11.8على  الأخيرةفي التهاون و اللامبالاة وتتوزع هذه 
 أعوان التحكم في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ.

وبالتالي  0.05،أي أكبر من  0.900الاختبار غير دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة
 لا توجد فروق في تأثير التغيير الذي يحدثه المسئول على أداء العاملين.

تقنية السة در مالب المسئولونالتغيير الذي يحدثه  أن إلى نتوصل الإحصائيةبعد النتائج 
م عدم أداء العاملين فهو يعمل على تحسين و زيادة فعاليته رغ الأولىسونلغاز يمس بالدرجة 

هم على بيئة العمل لأن جانب عدم تكيفهم إلىرضا العاملين على الظروف التي يعملون بها 
ومي، هذا ما يظهر تهاونهم وعدم جديتهم في يحسون بالاغتراب و الملل و الروتين الي

 يناهاالعمل، رغم ذلك فإن الأداء في تحسن مستمر و من خلال المقابلات الميدانية التي أجر 
هو المرتبة الاقتصادية التي تحتلها هذه  لرؤساء تبين أن من أهم أسباب ذلكمع بعض ا

ع شبكتها في معظم مناطق بعد مؤسسة نفطال و قطاع الاتصال مع اتساالتقنية سة در الم
ت أو الوطن، كما أن العامل رغم النقائص المادية و المعنوية و حتى التنظيمية، مهنية كان

حسن من بعض شخصية التي يشهدها هذا القطاع إلا أن جو العمل و التحفيز به أ
 الصناعية الأخرى.القطاعات الخدماتية و 
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داخل  يربالتغي المسئولقيام  أثناءالعمال التي لا يتقبلها  الأشياءيبين :27جدول رقم 
 .المؤسسة

 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

31.3 47 33.3 9 18.2 10 41.2 28 
عدم المساواة 

بين العمال أثناء 
 التغيير

28.7 43 33.3 9 25.4 14 29.4 20 
عدم تقديم شرح 

 ييرمسبق للتغ

40 60 33.3 9 56.4 31 29.4 20 
غموض نوع 

 التغيير

100 150 100 27 100 55 100 68 
 المجموع

 
 

   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
دالة عند فرضية 

0.05 
0.001 2 13.546 

Pearson Chi-
Squar 

تمثل في نسبة الاتجاه العام و الغالب فيه ي أننلاحظ من خلال معطيات الجدول 
بالتغيير  المسئولقيام  أثناءالتي لا يتقبلها  الأشياء أنمن المبحوثين الذين يؤكدون ℅40

 33.3التحكم و  أعوانمن  ℅56.4وتتوزع هذه النسبة على  غموض نوع التغييرتتمثل في 
تمثل المبحوثين الذين ℅ 31.3تليها نسبة ، الإطاراتمن  ℅29.4التنفيذ و أعوانمن ℅
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التي لا يتقبلها العمال عدم المساواة بين العمال أثناء التغيير  الأشياءبأن من بين  صرحوني
من ℅18.2من أعوان التنفيذ و℅ 33.3و الإطاراتمن ℅ 41.2وتتوزع هذه النسبة على 

التي لا  الأشياء أنمن المبحوثين الذين يصرحون  ℅28.7بخلاف نسبة أعوان التحكم ، 
وتتوزع هذه النسبة  تقديم شرح مسبق للتغييربالتغيير عدم  المسئول قيام أثناءيتقبلها العمال 

 . التحكم أعوانمن  ℅25.4و الإطاراتمن  ℅29.4و أعوان التنفيذمن ℅ 33.3على 
وبالتالي توجد  0.05،أي أقل من 0.001الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 ة.م المسئول بالتغيير داخل المؤسسفروق في الأشياء التي لا يتقبلها العمال أثناء قيا
 التي لا ترضي العمال من وراء التغيير ولا نستخلص من هذا الجدول أن أهم الأشياء
 ذا راجعسونلغاز، وه المدرسة التقنية مسئولييتقبلونها هو غموض نوع التغيير التي يقوم بها 
لهم  ، وبالتالي ليسئهمأراو  بأفكارهم الأخذإلى عدم مشاركتهم في اتخاذ القرارات و عدم 

نتائج بال إعلامهميحضرون الاجتماعات ولا يتم  لا لأنهمالبدائل  إعطاءالحق في المناقشة و 
 المتوصل إليها.

التغيير الذي يحدث في خطط و طريقة  أنوحسب بعض العمال الذين تم مقابلتهم 
ت،و اتخاذ القرارا حول "هربرت سيمون"العمل لا يتماشى مع كفاءتهم وهذا ما أكدته نظرية 

وهذا ما يمس خاصة  مبدأ المساواة بين العمال يحترم بعض العمال يعتبرون ان التغيير
ى جانب التحفيز المادي و الذي يتمثل في الترقية في المنصب و المكافئات المادية و حت

المعنوية و الخدمات الاجتماعية )سكنات وظيفية،عطل سنوية،.....الخ( وحتى التكوين 
السعي عمال من ناحية تنسيق المجهودات و اخلي و الخارجي، كل هذا يخلق فوضى بين الالد

 نحو هدف واحد الذي ينبض من روح الفريق الواحد.
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 ادي.:يبين التغيير في نمط التسيير سابقا و حاليا في ظل التغيير القي28جدول رقم 
 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

70 105 66.7 18 63.6 35 76.5 52 
تطور للأحسن 

 الأداءفي 

30 45 33.3 9 36.4 20 23.5 16 
 الأداءفي  تراجع

 
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

 غير دالةفرضية 
 0.05عند 

0.278 2 2.559 
Pearson Chi-
Squar 

ا في يظهر لنا من خلال الجدول الذي يبين رؤية التغيير في نمط التسيير سابقا و حالي
و هذا حسب ما صرح به أغلب  الأداءفي  للأحسنتطور ظل التغيير القيادي أن هناك 

التنفيذ  أعوانمن  ℅66.7و الإطاراتمن  ℅76.5وتتوزع على  ℅70المبحوثين بنسبة 
 تمثل المبحوثين الذين صرحوا بان ℅30وان التحكم، أما النسبة المتبقية من أع ℅63.6و

من  ℅36.4ظل التغيير القيادي حيث تتدعم هذه النسبة بنسبة  في الأداءتراجع في هناك 
 .الإطاراتمن ℅ 23.5من أعوان التنفيذ و℅ 33.3أعوان التحكم و

لا وبالتالي  0.05من  ،أكبر0.278الاختبار غير دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 في ظل التغيير القيادي. التسييرتوجد فروق في التغيير في نمط 
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في التسيير و هذا حسب رأي  تطور للأحسنالمؤسسة عرفت  أنوبهذا نستنتج 
ذا هالمبحوثين في التغيير في نمط التسيير سابقا و حاليا في ظل التغيير القيادي، يرجع 

 أنهاالموجودة داخل المؤسسة، حيث  و القدرات القياديةالكفاءات  إلى الأولىبالدرجة 
بشكل  تنمو وتتطور  تجاوز الكثير من التحديات و المشاكل و هذا ما جعلها استطاعت
لية و أداء القيادة الحا تحسن فيملائمة التسيير الحالي للمؤسسة و هذا بدعم ف إذنمستمر، 

ل في عدة مجالات منها)التكوين في مجاعدة عقود محلية و خارجية  إبرامستطاعتها باذلك 
ناجحة و بالتالي فتح مناصب عمل  إستراتيجيةرسم خطط  استطاعت أنهاالتسيير( كما 

لدى بعض الموظفين و حتى  حسنجديدة و فتح رأسمال المؤسسة وكل هذا شكل انطباع 
 و لهذاالعمل  إنتاجيةمن يزيد و هذا ما  أدائهمعند بعض الزبائن و بالتالي يؤثر على 

 .الأداءفي تطور للأحسن المؤسسة تعرف حاليا 
يام الة القمتابعة من طرف القيادة المركزية على القيادة المحلية في حيبين :29جدول رقم 

 .بالتغيير
 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم  أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 لا 8 11.8 15 27.3 4 14.8 27 18
 نعم 60 88.2 40 72.7 23 85.2 123 82

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
 غير دالةفرضية 

 0.05عند 
0.075 2 5.181 

Pearson Chi-
Squar 

أغلبية المبحوثين يصرحون بان هناك متابعة من طرف  أننلاحظ من خلال الجدول 
القيادة المركزية على القيادة المحلية في حالة القيام بالتغيير  و هذا ما تدل عليه نسبة 
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من المبحوثين الذين يصرحون بمتابعة القيادة المركزية على القيادة المحلية في حالة  ℅82
 أعوانمن ℅ 85.2و الإطاراتمن ℅ 88.2القيام بالتغيير و تتدعم هذه النسبة بنسبة 

تمثل ℅ 18أما النسبة المتبقية من المبحوثين  من أعوان التحكم، ℅72.7التنفيذ و
المبحوثين الذين يصرحون بعدم وجود متابعة القيادة المركزية على القيادة المحلية في حالة 

 أعوانمن  ℅14.8التحكم و أعوانمن  ℅27.3 القيام بالتغيير و تتوزع هذه النسبة على
 .الإطاراتمن فئة  ℅11.8التنفيذ و
ي وبالتال  0.05،أي أكبر من 0.075لاختبار غير دال إحصائيا لان مستوى الدلالة  ا

 في متابعة القيادة المركزية على القيادة المحلية.لا توجد فروق 
وبالتالي نستنتج أن أغلب المبحوثين يؤكدون بأن هناك متابعة من طرف القيادة 

 غيير.المركزية على القيادة المحلية في حالة القيام بالت
 التغيير بكثرةالقيادات التي يمسها  :يبين 30جدول رقم 

 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم تنفيذ أعوان المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

 العلياالقيادات  28 41.2 23 41.8 14 51.8 65 43.3

37.3 56 48.1 13 34.5 19 35.3 24 
القيادات 
 الوسطى

 السفلىالقيادات  16 23.5 13 23.6 0 0 29 19.3
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
 غير دالةفرضية 

 0.05عند 
0.093 4 7.956 

Pearson Chi-
Squar 

ية نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين لنا القيادات التي يمسها التغيير بكثرة فأغلب
 43.3هي التي يمسها التغيير بكثرة وذلك بنسبة العليامبحوثين يصرحون بان القيادات ال
من فئة  ℅41.2التحكم و أعوانمن  ℅41.8من أعوان التنفيذ  و ℅51.8تتوزع على℅

 تمثل المبحوثين الذين يصرحون بان القيادات ℅37.3أما النسبة التي تليها  ،الإطارات
فيذ من أعوان التن℅48.1بنسبة الأخيرةبكثرة و تتدعم هذه  هي التي يمسها التغيير الوسطى

التحكم، أما اضعف اتجاه فكان  أعوانمن  ℅34.5و الإطاراتمن ℅ 35.3و
و  هي التي يمسها التغيير بكثرة السفلىتمثل المبحوثين الذين بان القيادات ℅19.3بنسبة

 .لإطاراتامن فئة  ℅23.5التحكم و أعوانمن ℅ 23.6على الأخيرةتتوزع هذه 
وبالتالي  0.05،أي أكبر من 0.093الاختبار غير دال إحصائيا لان مستوى الدلالة 
 لا توجد فروق بين القيادات التي يمسها التغيير بكثرة.

الاتجاه المهيمن هو الذي يؤكد أن القيادات الوسطى  أن نلاحظ من خلال ما سبق 
ن مبحوثيبكثرة و هذا حسب رأي أغلبية ال تأثرا بالتغيير أي يمسها التغيير الأكثرهي الفئات 
لك ذعدم قدرة أو استطاعة القيادات الوسطى تحمل المهام و المسؤوليات و  إلىو هذا راجع 

 رىالأخي ه، أما القيادات السفلى العليا المقبلة على التقاعد الإطاراتبعد تخرج العاملين من 
 ناحية فروعها. يمسها التغيير و ذلك من خلال التوسع في المؤسسة من
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 المؤسسة. داخل:يبين التحسينات الملاحظة في ظل التغيير المستمر 31جدول رقم 
 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

53.3 80 63 17 45.4 25 55.9 38 
 إنتاجيةزيادة 

 المؤسسة

16 24 11.1 3 20 11 14.7 10 
ادة أرباح زي

 المؤسسة

30.7 46 25.9 7 34.5 19 29.4 20 
رضا من طرف 

 العمال
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

فرضية غير دالة 
 0.05عند 

0.590 2 1.056 
Pearson Chi-
Squar 

 
سينات الملاحظة في ظل التغيير نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين بان التح

اغلب المبحوثين يؤكدون ذلك وتتدعم هذه  أنالمؤسسة  إنتاجيةيظهر في زيادة  المستمر
 الإطاراتمن  ℅58.8التحكم و أعوانمن  ℅63.6و تتوزع على ℅59.3النسبة بنسبة  

ن تمثل المبحوثين الذين يصرحو  ℅40.7التنفيذ ،أما النسبة المتبقية  أعوانمن  ℅51.8و
المؤسسة وتتوزع  إنتاجيةالملاحظة في ظل التغيير المستمر لا تظهر في زيادة  بالتحسينات
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 أعوانمن ℅ 36.4و الإطاراتمن ℅ 41.2التنفيذ و أعوانمن ℅ 48.1هذه النسبة على 
 .التحكم

وبالتالي  0.05،أي أكبر من 0.590الاختبار غير دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 لتحسينات الملاحظة في ظل التغيير المستمر داخل المؤسسة.لا توجد فروق في ا

نوات سونلغاز خاصة في الس تقنيةالمدرسة الوبهذا نستنتج أن الشيء الجيد الذي عرفته 
يزيد  ن استهلاك الكهرباء و الغاز من قبل المواطنينلأ المؤسسة إنتاجيةهو زيادة  الأخيرة

عدة مناطق من الوطن، إضافة إلى تحسن  بشكل سريع كل سنة نظرا لتوسع شبكاتها عبر
ية وضعية معظم الأسر الجزائرية من خلال استخدام الوسائل التكنولوجية في حياتها اليوم

 .ف الوضعية التي كانت عليها سابقاوهذا يخال
 ساسية للمؤسسة تكمن في نمط قيادتها.لأالمشكلة ايبين :32جدول رقم 

الفئة       راتإطا تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع
 المهنية
 الإجابة

 ك % ك % ك % ك %

 لا 28 41.2 21 38.2 4 14.8 53 35.3
 نعم 40 58.8 34 61.8 23 85.2 97 64.7
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

فرضية دالة عند 
0.05 

0.045 2 6.186 
Pearson Chi-
Squar 
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تكمن في نمط قيادتها و  الأساسيةنلاحظ من خلال الجدول الذي يبين بان المشكلة 
من أعوان ℅ 85.2و تتوزع على  ℅64.7هذا حسب ما صرح به اغلب المبحوثين بنسبة 

النسبة المتبقية   آما، الإطاراتمن فئة ℅ 58.8التحكم و أعوانمن ℅ 61.8التنفيذ و
لا تكمن في نمط قيادتها  الأساسيةن صرحوا بان المشكلة تمثل المبحوثين الذي℅ 35.3

 14.8من أعوان التحكم و ℅38.2و الإطاراتمن  ℅41.2حيث تتدعم هذه النسبة بنسبة 
 التنفيذ. أعوانمن ℅

 وبالتالي توجد 0.05،أي أكبر من 0.045الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 .الإجابتينفي فروق 

المشكلة الأساسية تكمن في نمط  أنل يعتبر أغلبية المبحوثين من خلال هذا الجدو 
 معين قيادتها لان التغيير على مستوى القيادة يكون بشكل مخالف، فكل مديرياتي بنمط قيادة

 يكون مخالف لنمط القيادة التي كانت تسير عليه المؤسسة، و بما أن أغلبية المبحوثين
قائد يحتكر منصبه ويعمل بشكل فوضوي في  ن كللأسة در يعتبرونه مشكلة أساسية للم

 طريقة التسيير  تسلطي في طريقة اتخاذ القرارات و المصادقة عليها،و هذا ما لا يخدم
 .التقنية سةدر سة و بالتالي لا يرضي عمال المدر الم
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 اقتراحات العمال لإحداث التغيير التنظيمي حول المؤسسة.يبين :33جدول رقم
 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم نفيذأعوان ت المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

38 57 33.3 9 36.4 20 41.2 28 
المشاركة في 

 القراراتاتخاذ 
 الانضباط 20 29.4 15 27.2 9 33.3 44 29.3
  إستراتيجية اتخاذ 20 29.4 20 36.4 9 33.3 49 32.7
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين ستوى الدلالةم

دالة عند فرضية 
0.05 

0.000 4 21.271 
Pearson Chi-
Squar 

 
نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين اقتراحات العمال لإحداث التغيير التنظيمي داخل 

هذه المؤسسة أن نسبة كبيرة من المبحوثين تصرح المشاركة في اتخاذ القرارات و تتدعم 
من  ℅36.4و الإطاراتمن ℅ 41.2من المبحوثين و تتوزع على ℅ 38النسبة بنسبة

من المبحوثين الذين ℅ 32.7التنفيذ، تليها نسبة أعوانمن  ℅33.3أعوان التحكم و
من  ℅36.4لإحداث التغيير التنظيمي وتتوزع هذه النسبة على إستراتيجيةيصرحون اتخاذ 
،أما النسبة المتبقية و  الإطاراتمن ℅ 29.4نفيذ ومن أعوان الت ℅33.3أعوان التحكم و

تمثل المبحوثين الذين يصرحون بالانضباط و ℅ 29.3هي أضعف اتجاه في هذا الجدول 
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من  ℅27.2و الإطاراتمن  29.4من أعوان التنفيذ و ℅33.3تتوزع هذه النسبة على 
 .أعوان التحكم

 وبالتالي توجد 0.05كبر من ،أي أ0.000الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 
 فروق في اقتراحات العمال لإحداث التغيير داخل المؤسسة.

نظيمي التغيير الت أنأغلبية العمال يقترحون  أنيظهر لنا  الإحصائيةفمن خلال النتائج 
 داخل المؤسسة

، من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات أي في نمط قيادي  الأولىيكون بالدرجة 
اخل د الإداريهذا ما تؤكده نظرية "ماكس فيبر" باعتباره أنجع نمط في التسيير  و ديمقراطي

مؤسسة الذي يحقق رضا الطرفين العامل و المدير و يحقق نتائج ايجابية للمؤسسة  أي
الرأي و  إبداءوبدوره للمواطن المتلقي للخدمة لأن العامل سوف يحس بحرية من ناحية 

عمه تفعيته نحو تحقيق الهدف العام للمؤسسة في وسط تنظيمي المشاركة في التغيير فتزيد دا
 كمة ومح إستراتيجيةالمساواة و الموضوعية بين العمال، أما بقية المبحوثين يرون أن اتخاذ 

ثم  الأولىو العمال مبنية على مصلحة المؤسسة بالدرجة  المسئولينمضبوطة يتفق عليها 
ضروري داخل المؤسسة سواء في المناصب أو ، أما الانضباط فمنهم من يعتبره العمال

 خطط العمل و هذا من أجل تحقيق الفعالية المرجوة.
 :للفرضية الأولىالاستنتاج الجزئي 

أن هناك بعض  الأولىتبين لنا من خلال التحاليل التي قمنا بها من جداول الفرضية 
فيما  للإدارةلقة النقائص في مجال التسيير على مستوى المؤسسة ، منها المركزية المط

ذلك أن مؤسسة سونلغاز و بالرغم من قوتها و  إلى بالإضافةالمؤسسة،  أعماليخص كل 
في تسييرها ،ما يؤكد   The One Best Way أنها مازالت تنتهج طريقة  إلاكفاءة إدارتها 

ة،ناهيك عن  المرونةفي  ونلغاز مازالت تعاني من نقص واضحس التقنية سةدر مال أن
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اطية الموجودة في المؤسسة،و التي أكدها العديد من  المبحوثين و عبروا عنها أنها البيروقر 
ارث عقود من الزمن،و استئصالها ليس سهلا في الوقت الراهن، هذا ما يؤكد الحتمية و 

و  في ذهنية جميع  العاملين في المؤسسة إحداثهاثورة تنظيمية ينبغي  إلىالحاجة الملحة  
سونلغاز  التقنية سةدر مالحول الفعالية و الكفاءة في التسيير،ف داريةالإبالخصوص القيادة 
و هناك من يراها مؤسسة سيادية للوطن  إستراتيجية،فهي مؤسسة أخرىليس كأي مؤسسة 

لارتباطها بمختلف القطاعات، فهي تدخل في تطوير و تحديث مختلف الجوانب 
 الاجتماعية،و المعنوية للمجتمع.

الشاملة هي حجز الزاوية في حياة المجتمعات  أبعادهااها و بمعن إذنفالقيادة 
خططون دة هم الذين ياوالمنظمات،و عنصر فعال في نجاحها و استمرارها و تقدمها،فالق

و السياسات )العادلة و السليمة و المقنعة( و هم الذين ينظمون و يصنعون  الأهداف
 ستجابة لها،و هم الذين يتابعونالتفاعل معها و الا الاختصاصات و السلطات التي يتم 

و  الإرشاداتويراقبون و يتخذون القرارات،و هم الذين يوجهون و يصدرون التعليمات و 
 .الأفراديؤثرون على سلوك و اتجاهات 

فاكتشفنا أهمية المشرف كحلقة فعالة و مهمة في عمل المؤسسة،حيث وجدنا حسب غالبية 
الدرجة الأولى المشرف المباشر،و ذلك باتخاذ كافة المبحوثين أن تعليمات العمل مصدرها ب

 المؤسسة، لمناسبة له قصد تنظيم العمل داخلالإجراءات و التصرفات ووضع التنظيمات ا
سواء كان ذلك بصفة منفردة أو بالتشاور مع الهيئات النقابية و ممثلي العمال،بما يضمن 

لعمل حتى يتمكن كل عامل من أداء تحقيق الاستمرارية و الانضباط و النظام داخل أماكن ا
مهامه في ظروف مناسبة، و يمكن توضيح الأدوات التنظيمية التي يعتمدها المشرف هي 
النظام الداخلي للعمل و التعليمات و التوجيهات و طرق و إجراءات وضعها و تنفيذها،ثم 
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المعمول  مدى خضوع هذه الأدوات التنظيمية لرقابة المشروعية و مدى مطابقتها للنصوص
 بها.

،و داريةالإتمثل من أهم الوظائف التي تتكون منها العملية  الإداريةفباعتبار أن القيادة 
على  نجاحه في القيام بهذه الوظيفة بدرجة أكبر من توقفه يتوقف النجاح الكلي للمدير على

، فالمدير يستطيع أن يوفر لنفسه الخبرات المتخصصة من الأخرى الإداريةالوظائف 
هذه بو الرقابة و اتخاذ القرارات المتعلقة  التنظيملاستشاريين في القيام بالتخطيط  و ا

 الوظائف و لكنه لا يستطيع أن يفعل ذلك بالنسبة لوظيفة القيادة.
من  و منه نستنتج بان أداء العاملين يرتبط بشكل  وثيق مع نمط القيادة،و على الرغم

لقيادة يمكن ل إذأنها عنصر مهم فيه،  إلاالناجح  داءالأأن القيادة ليست العنصر الوحيد في 
ة، الفعالة و الجيدة أن تحول المنظمة من حالة التفكك و التردي إلى منظمة قوية و ناجح

  كما تؤثر القيادة الفاعلة على المنظمة و تحولها إلى حالة الفشل .
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 .نعامليالوظيفي لل داءلأا تفعيلالثقافة التنظيمية دور في للتغيير في المحور الثاني:
 .داخل المؤسسة الأداءزيادة في وتيرة التحسن و ال أسباب يبين: 34جدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 الفئات المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 لا 20 29.4 14 25.4 5 18.5 39 26

36 54 37 10 36.4 20 35.3 24 
 تحسين نظام

 الحوافز

 
 نعم
 
 
 
 

18.7 28 18.5 5 20 11 17.6 12 

إعادة 
صياغة 
القوانين 
 التنظيمية

 

19.3 29 25.9 7 18.2 10 17.6 12 

وضع برنامج 
تكويني 
 محكم

 

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100



 

 

 

 

 

349 

 

  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
 دالةغير  فرضية
 0.05عند 

0.547 2 1.205 
Pearson Chi-
Squar 

 
 كبيرة نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن الاتجاه العام أو الغالب يتمثل في نسبة

 د ذلك وهناك أسباب تؤك الأداءمن المبحوثين الذين يؤكدون بان هناك تحسن وزيادة في وتيرة 
يصرحون أن أسباب التحسن و  المبحوثين الذين من ℅36حيث تتدعم هذه النسبة بنسبة

أعوان من ℅ 37تحسين نظام الحوافز وتتوزع هذه النسبة على   الأداءالزيادة في وتيرة 
تمثل  ℅19.3، أما نسبة الإطاراتمن فئة ℅ 35.3من أعوان التحكم و ℅36.4التنفيذ و

يني تكو وضع برنامج  الأداءزيادة في وتيرة الو أسباب التحسن المبحوثين الذين يصرحون بأن 
من أعوان التحكم ℅ 18.2 أعوان التنفيذمن  ℅25.9و تتوزع هذه السب النسبة على محكم

أن أسباب  من المبحوثين الذين يصرحون℅ 18.7تليها نسبة  ،الإطاراتمن  ℅17.6و
والي سبة بحإعادة صياغة القوانين التنظيمية و تتدعم هذه الن الأداءالتحسن والزيادة في وتيرة 

من ℅ 17.6من أعوان التنفيذ و℅ 18.5من أعوان التحكم و℅ 20ع على وتتوز ℅ 18.7
 يوجد تمثل المبحوثين الذين يؤكدون بأنه لا℅ 26،أما النسبة المتبقية من الجدول  الإطارات

 25.4و الإطاراتمن ℅ 29.4على  الأخيرةوتتوزع هذه  ءالادعاتحسن وزيادة في وتيرة 
 .تنفيذال أعوانمن ℅ 18.5من أعوان التحكم و℅

 وبالتالي لا 0.05،أي أكبر من0.547مستوى الدلالة لأن الاختبار غير دال إحصائيا 
 توجد فروق في أسباب التحسن والزيادة في وتيرة الأداء.

و تحسينه داخل مؤسسة  الأداءأهم سبب ساعد على زيادة وتيرة  أنومن هنا نستخلص 
يحقق جميع رغبات العمال و لا يلبي سونلغاز،هو تحسين نظام التحفيز بالرغم من انه لا 



 

 

 

 

 

350 

 

 الانجاز لتحقيقجميع احتياجاتهم لكنه مقارنة بالسابق ساعد على بعث روح العمل و دافعية 
المسئولين منحت نفعا المؤسسة و على رأسهم  إدارة، فالثقافة التنظيمية التي انتهجتها الأفضل

سين البيئة الخارجية للعامل  و للعمل ساعد على تح لدى العمال ، فتحسين البيئة الداخلية
مستقبل الخدمة، و هذا ما تؤكده نظرية "ماسلو" أن تحقيق أولويات الحاجات يساعد على 

 و تحقيق الذات داخل منظمة العمل. تحقيق الهدف
 ولمهنية ااطلاع العمال على القوانين الداخلية التنظيمية حسب الفئة يبين :35جدول رقم 

 .الجنس

 
تمثل  ℅48النسبة الغالبة هي نسبة الذكور أنمعطيات الجدول نلاحظ من خلال 

سة التقنية در يطلعون على القوانين التنظيمية داخل الم بأنهمالمبحوثين الذين يصرحون 
 ℅41.8من أعوان التنفيذ و℅48.1و الإطاراتمن  ℅52.9سونلغاز و هي تتوزع على 

الذين ليس لديهم اطلاع على  رمن الذكو ℅ 8.7من أعوان التحكم، أما النسبة المتبقية 

 الفئات المهنية    إطارات أعوان تحكم تنفيذأعوان  المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ لجنسا

 لا 4 5.9 9 16.4 0 0 13 8.7
 ذكور

 نعم 36 52.9 23 41.8 13 48.1 72 48

 لا 4 5.9 0 0 4 14.8 8 5.33
 إناث

 نعم 24 35.3 23 41.8 10 37 57 38

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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 5.9من أعوان التحكم و℅ 16.4سة وتتوزع هذه النسبة على در القوانين التنظيمية داخل الم
 في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ. الإطاراتمن ℅

 يطلعن على القوانين التنظيمية بأنهنمنهن تصرحن  ℅38فنسبة  للإناثأما بالنسبة 
من ℅ 35.3من أعوان التنفيذ℅ 37أعوان التحكم و℅ 41.8داخل المؤسسة وتتوزع على

تمثل ℅ 5.33،أما النسبة المتبقية و هي اضعف اتجاه في هذا الجدول و هي  الإطارات
ع المبحوثات التي تصرحن بعد اطلاعهن على القوانين التنظيمية داخل المؤسسة و هي تتوز 

في حين تنعدم في فئة أعوان  الإطاراتمن  ℅5.9من أعوان التنفيذ و ℅14.8على
 التحكم.

 انواكسونلغاز سواء التقنية سة در مالأغلبية عمال  أن نستنتج الإحصائيةوبعد القراءة 
مية الداخلية التنظي و حسب منصبهم في العمل فقد تم اطلاعهم على القوانين إناث آوذكور 

ة و جباتهم اتجاه المؤسسو بالتالي فهم واعين  بقوانين العمل و على دراية بوا للمؤسسة 
دناه العقوبات التي تنجز  من وراء الإخلال بها، فحسب ملاحظاتنا الميدانية ورغم  ما شاه

 من بعض التجاوزات و الفوضى في السياسة التنظيمية إلا أن ذلك لا يمكن مقارنته ببعض
ولي مازالت تالقطاعات الأخرى التي تعرف فسادا و عدم استقرار داخلها،فالدولة الجزائرية 

 ىأهمية بهذا القطاع وتعمل على اطلاع عمالها بأهمية هذا القطاع في إطار المحافظة عل
 الثقافة التنظيمية و التمسك بها.
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 .الرسمي داخل المؤسسة بالزىالتزام جميع العمال أسباب عدم يبين : 36جدول رقم

 
  القيمة الحرية درجة دالة عند طرفين مستوى الدلالة

دالة عند فرضية 
0.05 

0.000 2 18.161 
Pearson Chi-
Squar 

 
يلتزمون لا يوضح لنا الجدول أن معظم المبحوثين صرحوا لنا بان عمال المؤسسة 

بحوالي وذلك لعدم وجود رقابة دائمة وتتدعم هذه النسبة الرسمي داخل المؤسسة  بالزى

 نيةالفئات المه      إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 نعم 40 58.8 20 36.4 10 37 70 46.7

38 57 37 10 49.1 27 29.4 20 
عدم وجود 

رقابة 
 دائمة

 
 
 
 
 لا
 
 
 

15.3 23 26 7 14.5 8 11.8 8 

عدم توفير 
 الزى

الرسمي 
 للعمل

100 150 100 27 100 55 100 68 
 المجموع
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 29.4و أعوان التنفيذمن  ℅37والتحكم  انأعو من ℅  49.1و التي تتوزع على  ℅38
بان سبب عدم التزام تمثل المبحوثين الذين صرحوا لنا  ℅15.3، أما  نسبة الإطاراتمن ℅

و التي تتوزع  الرسمي داخل المؤسسة الزىعدم توفير  الرسمي داخل المؤسسة بالزىالعمال 
، أما طاراتالإمن ℅ 11.8و عمال التحكممن ℅14.5من عمال التنفيذ و ℅26على 

الرسمي  بالزىفهي تمثل المبحوثين الذين يصرحون بالتزام العمال ℅ 46.7النسبة المتبقية 
من أعوان التنفيذ  ℅37و الإطاراتمن ℅ 58.8سة وتتدعم هذه النسبة بحوالي در داخل الم

 .من أعوان التحكم ℅36.4و
وبالتالي توجد  0.05،أي اقل من 0.000الاختبار دال إحصائيا،لان مستوى الدلالة 

 فروق بين أيباب عدم التزام جميع العمال بالزى الرسمي .
وبالتالي توجد  0.05،أي أقل من 0.000الاختبار دال إحصائيا لأن مستوى الدلالة 

 فروق في أسباب عدم الالتزام بالزى الرسمي.
ن نلاحظ أن استجوابات المبحوثين تنقسم بين المبحوثي الإحصائيةومن خلال النتائج 

حفظهم  الرسمي للعمل الذي للعمل و الذي يدل على بالزى الذين صرحوا بأن هناك التزام
عن  الابتعاد إلى،إضافة  سةدر ة مع تمسكهم بالثقافة التنظيمية للمدرسللنظام الداخلي للم

 هنا يغرسون الانضباط و الجدية في فالمسئولينالتنفيذ ، أعوانخاصة لدى  مخاطر العمل
الرسمي للعمل هو صورة لشخصية  الزىس في أداء الواجب المهني لأن العمل و الحما

عون الرسمي ويرج بالزىالعامل ومدى دافعيته للعمل، أما بقية المبحوثين فهم لا يلتزمون 
ة ومن هنا عدم وجود قوانين عقابي المسئولينأسباب ذلك عدم وجود رقابة داخلية من قبل 

و  الرسمي للعمل الزىو السبب الثاني هو عدم توفر  الذين لا يلتزمون به، رادعة للعمال
 دمةسة و طابع الخدمات المقدر الذي يعد من المستلزمات المهنية الضرورية في مثل هذه الم
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 .ظة جميع العمال على نظافة المؤسسةيبين محاف: 37جدول رقم 

 
  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

الة فرضية د
  0.05عند

0.003 2 
11.90

4 
 ذكور

Pearson 
Chi-Squar  فرضية غير دالة

 0.05عند
 إناث 2.431 2 0.297

 
نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين محافظة جميع العمال على نظافة المؤسسة ان 

من المبحوثين ذكور بعدم محافظة جميع العمال على نظافة المؤسسة وتتوزع هذه ℅ 46

 الفئة المهنية      إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

46 69 
33.

3 
9 58.2 32 

41.
2 

 لا 28
 ذكور

10.
7 

16 
14.

8 
4 0 0 

17.
6 

 نعم 12

23.
3 

35 
33.

3 
9 25.4 14 

17.
6 

 لا 12
 إناث

20 30 
18.

5 
5 16.36 9 

23.
5 

 نعم 16

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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من أعوان ℅ 33.3و الإطاراتمن  ℅41.2التحكم و أعوانمن  ℅58.2النسبة على 
صرحوا بمحافظة جميع العمال بنظافة  من الذكور℅10.7التنفيذ، أما النسبة المتبقية 

من أعوان التنفيذ، في  ℅14.8و الإطاراتمن  ℅17.6على  الأخيرةالمؤسسة وتتوزع هذه 
محافظة جميع العمال بنظافة صرحوا لنا بعدم  إناثمن المبحوثين ℅ 23.3حين نجد 
من أعوان التحكم ℅ 25.4عوان التنفيذ وأمن  ℅33.3وتتدعم هذه النسبة بنسبة  المؤسسة

صرحوا لنا بمحافظة جميع  الإناثمن ℅20، أما النسبة المتبقية  الإطاراتمن  17.6℅و
من ℅ 18.5و الإطاراتمن ℅ 23.5سة و تتدعم هذه النسبة بنسبة در العمال بنظافة الم
 من أعوان التحكم. ℅16.36أعوان التنفيذ و

وبالتالي  0.05،أي أكبر من 0.297،لأن مستوى الدلالة إحصائيادال  الاختبار غير
 توجد فروق بين الجنسين. لا

و أمن جميع الفئات المهنية سواء كانوا ذكور نستنتج أن أغلبية العمال  الأخيروفي 
التحكم وهذا حسب  أعوانعوان التنفيذ و سة خاصة أدر لا يحافظون على نظافة الم إناث

من  طبيعة عملهم مع عدم وجود مراقبة وتحسين إلىبدوره السابقة والذي يرجع   الإحصائيات
فة سة، والنظادر على ضرورة الحفاظ على النظافة هذا ما يعطي طابع جيد للم المسئولينقبل 

و  قة في العملدة ما يتيح الهنا متعلقة بنظافة المكان و اللباس وحتى الوسائل المستعمل
 سرعته مع سلامة الوقوع في حوادث العمل ،هذا ما يكسب رضا المواطن.
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 :يبين التزام العمال بالقوانين التنظيمية أثناء أدائهم للعمل.38جدول رقم
 الفئة المهنية     إطارات ن تحكماعو أ ن تنفيذاعو أ المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 لا 46 67.6 50 90.9 20 74.1 116 77.3
 نعم 22 32.3 5 9.1 7 25.9 34 22.7
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
  القيمة  درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

دالة عند فرضية 
0.05 

0.027 2 7.187 
Pearson Chi-
Squar 

 
 لنا بعدم التزام العمال أن معظم المبحوثين صرحوا نلاحظ من خلال معطيات الجدول

ثين من المبحو ℅ 77.3بالقوانين التنظيمية  أثناء أدائهم للعمل وتتدعم هذه النسبة بنسبة 
من ℅ 67.6من أعوان التنفيذ و℅ 74.1من  أعوان التحكم و ℅90.9وتتوزع على 

ين من المبحوثين يصرحون بالتزام العمال بالقوان ℅22.7، أما النسبة المتبقية الإطارات
من أعوان  ℅25.9و الإطاراتمن  ℅32.3التنظيمية أثناء أدائهم للعمل وتتوزع على 

 التحكم.  أعوانمن  ℅9.1التنفيذ و
وبالتالي توجد  0.05،أي أقل من 0.027الاختبار دال إحصائيا،لأن مستوى الدلالة 

 فروق بين التزام العمال بالقوانين التنظيمية.
ختلاف مستوياتهم المهنية وجنسهم  فهم لا جميع العمال با أنهذا ما يدل على 

هم للعمل بالرغم من أنهم على دراية لهذه القوانين ئأثناء أدا يلتزمون بالقوانين التنظيمية
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وبالتالي فكل عامل يعمل كما يحلوا له وما يجده مناسبا له قبل المؤسسة  ومضامينها ،
نهاء العمل،الغياباهذا في )ويتجسد  ت،دقة العمل،السرعة في وقت الحضور للعمل وا 

سة، المحافظة على النظافة،الالتزام بالزي الرسمي للعمل( در العمل،المحافظة على وسائل الم
فيكون العمل روتيني دون فعالية والسبب في ذلك يرجع للمسئولين بالدرجة الأولى ثم العمال 

 بالدرجة الثانية. 
 لمؤسسة.العقابية التي تضعها ا الإجراءات:يبين 39جدول رقم 

 الفئة المهنية     إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع
 ك % ك % ك % ك %  الإجابة

 الطرد من العمل 4 5.9 5 9.1 9 33.3 18 12

88 132 66.7 18 90.9 50 94.1 64 
التحذير و 

 التوبيخ
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة الحريةدرجة  دالة عند طرفين مستوى الدلالة

غير فرضية 
  0.05عند دالة

0.366 2 2.012 
Pearson Chi-

Squar 
 

العقابية  الإجراءاتنلاحظ من خلال معطيات الجدول أن معظم المبحوثين يؤكدون أن 
وتتوزع على ℅ 88 تتدعم هذه النسبة بنسبة التي تضعها المؤسسة التحذير و التوبيخ و

من أعوان التنفيذ، أما ℅ 66.7التحكم و عوانأمن ℅ 90.9و الإطاراتمن  ℅94.1
العقابية التي تضعها  الإجراءاتتمثل المبحوثين الذين يصرحون بأن  ℅12النسبة المتبقية 
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من  ℅9.1التنفيذ و أعوانمن ℅ 33.3على الأخيرةالمؤسسة الطرد من العمل وتتوزع هذه 
 .الإطاراتمن ℅ 5.9أعوان التحكم  و

 وبالتالي 0.05،أي أكبر من 0.366ا ،لان مستوى الدلالة الاختبار غير دال إحصائي
 لا توجد فروق بين الإجراءات العقابية التي تضعها المؤسسة.
تصر سونلغاز تق المدرسة التقنيةوبهذا نتوصل إلى أن الإجراءات العقابية التي تضعها 

 العمال في أغلبها على التحذير و التوبيخ دون الطرد من العمل، هذا ما يدل على تمادي
بيخ أخطائهم المهنية مع خروجهم عن القوانين المعمول بها داخل المؤسسة،فالتحذير و التو 

لا تعد سياسة ردعية خاصة لبعض الأخطاء كالاختلاس والغياب المتكرر دون مبرر،عدم 
 الحفاظ على ممتلكات المؤسسة،إفشاء سر المهنة......الخ

، لردعية كما هو منصوص عنها في قانون العملفالمسئولون هنا لا يطبقون القوانين ا
لأنه حسب الملاحظات الميدانية هناك مصالح شخصية بين معظم عمال المؤسسة بمختلف 

 أصنافهم.
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 .سةداخل المؤس جميع العمال بالسلامة المهنية أسباب عدم اهتمام :يبين 40جدول رقم
 لفئة المهنيةا       إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 نعم 24 35.3 15 27.3 9 33.3 48 32

18.7 28 29.6 8 18.2 10 14.7 10 

مؤسستك لا 
توفر 

الملابس و 
 الأدوات

الوقائية أثناء 
 العمل

 
 لا
 
 
 

49.3 74 37 10 54.5 30 50 34 

عدم وجود 
أيام تحسيسية 
عن حوادث 
العمل التي 
تنجز أثناء 

 العمل
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

دالة عند فرضية 
0.05 

0.026 2 7.297 
Pearson Chi-

Squar 
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جميع  بعدم اهتمام يصرحون معظم المبحوثين  أننلاحظ من خلال معطيات الجدول 
 العمال بالسلامة
و من أسباب ذلك عدم وجود أيام تحسيسية عن حوادث أثناء أداء العمل  المهنية 

من المبحوثين الذين ℅49.3  و تتدعم هذه النسبة بنسبةالعمل التي تنجز أثناء العمل 
من ℅37و الإطاراتمن  ℅50و أعوان التحكممن ℅54.5يؤكدون ذلك، وتتوزع على 

م سبب عدؤكدون أن تمثل المبحوثين  الذين ي ℅18.7أعوان التنفيذ، أما النسبة المتبقية 
 اتالأدو أن المؤسسة لا توفر الملابس و  إلىيرجع  بالسلامة المهنية اهتمام جميع العمال
من ℅ 18.2ومن أعوان التنفيذ ℅ 29.6وتتوزع هذه النسبة على  الوقائية أثناء العمل

من المبحوثين يصرحون بان ℅ 32، في حين نجد الإطاراتمن ℅ 14.7وأعوان التحكم 
من الاطارات ℅ 35.3ال يهتمون بالسلامة المهنية داخل المؤسسة وتتوزع على جميع العم

 .من أعوان التحكم℅ 27.3من أعوان التنفيذ و℅ 33.3و
 وبالتالي توجد 0.05،أي أقل من 0.026الاختبار دال إحصائيا ،لأن مستوى الدلالة 

 فروق بين أسباب عدم اهتمام العمال بالسلامة المهنية.
 المبحوثين يؤكدون بأنه لا توجد سلامة مهنية داخل تنتج أن أغلبيةنس خيرلأوفي ا

ز سونلغاز من خلال  عدم وجود أيام تحسيسية عن حوادث العمل التي تنج المدرسة التقنية
ين أثناء العمل،هذا ما يدل على عدم وجود ثقافة توعوية و لغة اتصال و حوار بين المختص

  تنجز عن العمل و كيفية الوقاية منها. أنو العمال عن المخاطر التي يمكن 
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 .والهدف من تكوين تلك الصداقات :يبين صداقات العمال داخل العمل41جدول رقم
 الفئة المهنية     إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 لا 0 0 0 0 0 0 0 0

37.3 56 51.8 14 40 22 29.4 20 
دل اتب

رف المعا
 و الخبرات

 نعم

31.3 47 48.1 13 18.2 10 35.3 24 
فهم حقوق 
وواجبات 

 العمل

31.3 47 0 0 42 23 35.3 24 

تكوين 
علاقات 

غير 
رسمية 
أثناء 
 العمل

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

أن كل  نلاحظ من خلال معطيات الجدول الذي يبين صداقات العمال داخل العمل
و الهدف  ℅100يؤكدون بوجود صداقات داخل العمل وتتدعم هذه النسبة بنسبة المبحوثين 

من تكوين تلك الصداقات نلاحظ أن نسبة كبيرة من المبحوثين يؤكدون تبادل المعارف و 
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من أعوان التحكم ℅ 40و أعوان التنفيذمن  ℅51.8على هذه النسبة وتتوزع الخبرات  
من المبحوثين الذين يصرحون الهدف من  ℅31.3، تليها نسبةالإطاراتمن  ℅29.4و

من أعوان التنفيذ ℅ 48.1تكوين تلك الصداقات فهم حقوق وواجبات العمل وتتوزع على 
من أعوان التحكم ،في حين نجد نفس النسبة من  ℅18.2و الإطاراتمن ℅ 35.3و

 ةالأخير يصرحون بتكوين علاقات غير رسمية أثناء العمل وتتوزع هذه  ℅31.3المبحوثين 
 .في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ الإطاراتمن ℅ 35.3من أعوان التحكم و℅ 42على

جميع عمال مؤسسة سونلغاز باختلاف أصنافهم صرحوا بأنهم ومن خلال تصريحات 
الذي  وطابع هذه الصداقات هو ايجابي داخل بيئة العمل المؤسسةيكونون صداقات داخل 

أثناء العمل من خلال تشكيل نقابة  عمالية تناهض  ساعد على تكوين علاقات غير رسمية
على استقراره داخل المؤسسة،إضافة الى فهم حقوق  المحافظةبحقوق العمال وتسهر على 

أي واجبات المؤسسة اتجاههم من معرفة الحوافز الممنوحة داخل المؤسسة وفهم  العمل
ما يدل على عدم وجود داخل المؤسسة،هذا  واجباتهم ودورهم في المنصب الذي يشغلونه

في العمل كما يسود الاستقرار و الانضباط داخل مكان العمل،وقد سمحت هذه  تقصير
 الصداقات على زيادة الخبرة و اكتساب المعرفة بين العمال في إطار تبادل المعارف فلا
 يكون هناك ملل و إكراه للعمل بل تحفيز ورغبة في العمل بأحسن كيفية، وهذا ما تؤكده

 أكثر " على أن جو العمل الذي تسوده صداقات يكونلإلتون مايوية العلاقات الإنسانية "نظر 
 نه.دافع و حافز للعامل من أجل العمل مع إتقا
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 .ةداخل المؤسس العمل من خلالالصداقات التي كونها العمال نوع :يبين 42جدول رقم
 ة الفئة المهني     إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

46.7 70 37 10 50.9 28 47 32 
من نفس 

 مستواك المعرفي

28.7 43 37 10 16.4 9 35.3 24 
من نفس رتبتك 

 المهنية

24.7 37 25.9 7 32.7 18 17.6 12 
من نفس 
 منطقتك

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

   القيمة ةدرجة الحري دالة عند طرفين مستوى الدلالة
 غير دالةفرضية 

 0.05عند
0.108 2 4.456 

Pearson Chi-
Squar 

 
نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن أغلب المبحوثين يصرحون أن الصداقات التي 

من ℅ 46.7كونتها في العمل هي من نفس المستوى المعرفي و تتدعم هذه النسبة بنسبة 
 الإطاراتمن  ℅47ومن أعوان التحكم ℅ 50.9المبحوثين الذين يؤكدون ذلك وتتوزع على 

وهي تمثل المبحوثين الذين يصرحون بأن  ℅28.7  تليها،  أعوان التنفيذمن  ℅37و
أعوان من ℅37وتتوزع على  هنيةالم الرتبةالصداقات التي كونتها في العمل من نفس 

هي ، أما النسبة المتبقية و من أعوان التحكم℅ 16.4و الإطاراتمن ℅35.3و التنفيذ
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تمثل المبحوثين الذين يصرحون بان الصداقات التي كونتها في ℅ 24.7أضعف نسبة 
من أعوان ℅ 25.9من أعوان التحكم و℅ 32.7العمل من نفس المنطقة وتتوزع على 

 .الإطاراتمن ℅ 17.6التنفيذ و
وبالتالي  0.05،أي اكبر من 0.108الاختبار غير دال إحصائيا،لأن مستوى الدلالة 

 روق بين الصداقات التي كونها العمال داخل المؤسسة.لا توجد ف
أغلب تصريحات العمال تقصير على أن الصداقات تكون من  أننجد  الأخيروفي 

المعارف و  تساعد على تبادل لأنهالاحظناه ميدانيا  نفس المستوى المعرفي و هذا ما
ن و بهذا يكون لغة الحوار تكون مفهومة من كلا الطرفي أنالخبرات بكل سهولة، كما 

 المستوى المعرفي اكبر نقطة التقاء بين العمال داخل مكان العمل.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

365 

 

 التعامل باحترام من طرف العمال بالمؤسسة.أسباب  الاحترام و :يبين43جدول رقم
 إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 الفئة المهنية       
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

12.66 19 14.81 4 9.09 5 
 

14.70 
 

 لا 10

40 60 37.03 10 36.36 20 44.11 30 

 
يزيد من 

انضباطك في 
 العمل

 
 نعم
 
 
 

20 30 18.51 5 27.27 15 14.70 10 

زيادة ثقتك 
بنفسك و 

المحيطين من 
 حولك

15.33 23 18.51 5 18.18 10 11.76 8 
يشجعك على 
زيادة تحسن 

 أدائك

12.00 18 11.11 3 9.09 5 14.70 10 
تشترك مع 

 زملائك
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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بين باحترام التعامل  أسباب التعامل و نلاحظ من خلال معطيات الجدول الذي يبين

المبحوثين يؤكدون بأن التعامل باحترام من طرف العمال  معظمالعمال بالمؤسسة أن 
و تتوزع على  ℅40ذه النسبة بنسبة وتتدعم ه يزيد من الانضباط في العمل بالمؤسسة
حكم تليها من أعوان الت ℅36.36و نفيذمن أعوان الت ℅37.03و الإطاراتمن  ℅44.11
ادة تمثل المبحوثين الذين يؤكدون أن من أسباب التعامل باحترام بين العمال زي℅ 20نسبة 

 التحكمن من أعوا℅27.27على  الأخيرةالثقة بالنفس و المحيطين من حولك وتتوزع هذه 
تمثل  ℅15.33،تليها نسبة من الإطارات℅14.70و أعوان التنفيذ من℅ 18.51و

 أعوانمن ℅18.51وتتوزع على  الأداءعلى تحسين  يشجعكالمبحوثين الذين يصرحون 
 تنفيذال

 ℅12،أما النسبة المتبقية  الإطاراتمن ℅ 11.76تحكم ومن أعوان ال℅ 18.18و 
تشترك مع زملائك وتتوزع هذه  لذين يصرحون بوهي أضعف نسبة تمثل المبحوثين ا

أعوان من ℅9.09و نفيذمن أعوان الت℅ 11.11و الإطاراتمن  ℅14.70على  الأخيرة
 بعدم وجود احترام بين عمال من المبحوثين يصرحون  ℅19 ، أما النسبة المتبقيةالتحكم

ن الإطارات م 14.70من أعوان التنفيذ و 14.81المؤسسة حيث تتوزع هذه الأخيرة على 
  .  من أعوان التحكم 9.09و

هناك علاقة احترام بين عمال المؤسسة،هذا ما يساعد على  أنومن هنا نستنتج 
الانضباط في المؤسسة،فالاحترام يظهر جليا في السلوك وعلاقة المعاملة ولغة التواصل 

المناوشات هذا ما يخلق جو من التفاهم بعيد عن المشاكل و ، والحوار وحتى هيئة العامل
كل عامل في منصبه يحترم المهام المخول  أنبينهم،فحسب ملاحظاتنا الميدانية وجدنا 

مشكل بين عامل  أيدون الوقوع في  أجرهمهامه والحصول على  تأديةله،همه الوحيد هو 
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ذا وقع أي عامل في مشكل ما سواء كان مهني  أخر حتى شخصي يتم حله بين زملائه  أووا 
العلاقة الموجودة بين العمال،فهماك ثقة في النفس  ةوطارددليل على مدى له، هذا  الأقرب

والمحيطين به،فهذا المناخ يزيد من تعلق العامل بمهنته لان اغلب العمال حسب مقابلاتنا 
 الميدانية معهم صرحوا بأنهم يحبون وظيفتهم ولا يريدون تغييرها.

 في المشاكل.الوقوع  أثناء:يبين الحلول المقترحة 44جدول رقم 
 الفئة المهنية      إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

16.7 25 0 0 23.6 13 17.6 12 
تقوم 
بحلها 
  بنفسك

 ذكور
40 60 48.1 13 34.5 19 41.2 28 

تشترك 
مع 

 زملائك

8.7 13 18.5 5 0 0 11.8 8 
تقوم 
بحلها 
  بنفسك

 إناث
34.7 52 33.3 9 41.8 23 29.4 20 

تشترك 
مع 

 زملائك
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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ظم أثناء الوقوع في مشاكل أن معنلاحظ من خلال الجدول الذي يبين الحلول المقترحة 
 المبحوثين يصرحون أن في حالة الوقوع في مشاكل تشترك مع الزملاء وتتدعم هذه النسبة

 الإطاراتمن ℅ 41.2من أعوان التنفيذ و℅ 48.1وزع على من الذكور وتت℅ 40بنسبة 
يصرحون أن في حالة  إناثمن المبحوثين  ℅34.7التحكم، تليها  أعوانمن ℅ 34.5و

 ℅33.3من أعوان التحكم و ℅41.8الوقوع في مشاكل تشترك مع الزملاء وتتوزع على 
 حوثين ذكورمن المب ℅16.7، في حين نجد الإطاراتمن ℅ 29.4من أعوان التنفيذ و

من أعوان ℅ 23.6يصرحون أن في حالة الوقوع في مشاكل تقوم بحلها بنفسك وتتوزع على 
في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ، أما أضعف نسبة في  الإطاراتمن ℅ 17.6التحكم 

م تمثل المبحوثين  إناث الذين يصرحون أن أثناء الوقوع في مشاكل تقو ℅ 8.7هذا الجدول 
في حين  الإطاراتمن  ℅11.8من أعوان التنفيذ و℅ 18.5وتتوزع على  بحلها بنفسك

 تنعدم في فئة أعوان التحكم.
 وبهذا فإن أغلبية عمال سونلغاز ومن كلا الجنسين يعتبرون أن أي مشكل يقعون فيه
 يتم حله جماعيا بين الزملاء،وهذا ما يؤكد أن هناك علاقات متينة داخل المؤسسة التي

و  حتكارو الغيرة و الا الأنانيةعاون وتسودها الثقة المتبادلة فهي بعيدة عن تجمعها روح الت
الغير  المسئولينالذي ساعد على ذلك هو الاتصال الجيد المبني على التفاهم وطابع 

التعاون لأنه سوف يحسن أداء المؤسسة و يرضي العامل  فرصة أتاحتسلطي،احتكاري الذي 
 و المواطن.
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 .الجيد داخل المؤسسة الأداءالمنافسة بين العمال على خلفيات ن يبي:45جدول رقم
 الفئة المهنية       إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 لا 0 0 0 0 0 0 0 0

13.3 20 11.1 3 9.1 5 17.6 12 
تقديم مكافئات 
مادية للعامل 

 ءالكف

 نعم
44 66 51.8 14 36.4 20 47 32 

ترقية العامل 
الذي يظهر 
مهارة في 

 الأداء

42.7 64 37 10 54.5 30 35.3 24 

فرض الوجود 
و الاحترام 

 قوفالمتللعامل 
 في الانجاز

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

يوجد منافسة بين  بأنهمن خلال معطيات الجدول نلاحظ أن كل المبحوثين يصرحون 
و خلفيات هذه المنافسة تتمثل في ترقية العامل الذي يظهر مهارة  جيدالعمال على الأداء ال

 أعوان%من  51.8% من فئة المبحوثين وتتوزع هذه النسبة على 44وتصرح بها  الأداءفي 
%من من  42.7التحكم تليها نسبة  أعوان% من 36.4و الإطارات% من 47التنفيذ و
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في فرض و الوجود و الاحترام للعامل المبحوثين يصرحون بان خلفيات المنافسة تتمثل 
 أعوان%من  37% من أعوان التحكم و54.5المتوفق في الانجاز وتتوزع هذه النسبة على

% من المبحوثين 13.3، أما أضعف نسبة في الجدول الإطارات%من  35.3التنفيذ و
على  يصرحون بان خلفيات المنافسة تتمثل في تقديم مكافئات مادية للعامل الكفء وتتوزع

 من أعوان التحكم .% 9.1من أعوان التنفيذ و% 11.1و الإطاراتمن % 17.6
ا ومن هنا نستنتج أن هناك منافسة بين العمال على الأداء الجيد داخل المؤسسة،وهذ

ة ن زيادلأن الترقية تجمع بين التحفيز المادي  م الأداءفي  لترقية العامل الذي يظهر مهارة
رقيته تنوي و الذي يظهر في الاحترام الذي يتلقاه العامل من خلال و المنح و المع الأجرفي 

لذي أن مؤسسة سونلغاز تتبع سلم الترقية بين العمال ا في منصبه، وحسب مقابلاتنا لاحظنا
 حسب كفاءة وجدية العامل. يكون

تهم سسة تتناسب مع مؤهلا يبين المهام التي يقوم بها العمال  داخل المؤ :46جدول رقم
 ية.المعرف

 الفئة المهنية      إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

 لا 0 0 0 0 0 0 0 0
 متوسط

 نعم 0 0 0 0 5 18.5 5 3.3
 لا 0 0 10 18.2 5 18.5 15 10

 ثانوي
 نعم 8 11.8 28 50.9 13 48.1 49 32.7

 لا 24 35.3 0 0 0 0 24 16
 جامعي

 نعم 36 52.9 17 30.9 4 14.8 57 38
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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اسب من خلال الجدول الذي يبين المهام التي يقوم بها العمال داخل المؤسسة أنها تتن
 المهام التي أنمع المؤهلات المعرفية نلاحظ معظم المبحوثين ذو مستوى جامعي يصرحون 

زع وتتو  ℅38ع المؤهلات المعرفية وتتدعم بحوالي يقوم بها العمال داخل المؤسسة تتناسب م
تليها  من أعوان التنفيذ،℅ 14.8التحكم و أعوانمن ℅ 30.9و الإطاراتمن ℅52.9على 
بان المهام التي يقوم بها العمال من المبحوثين ذو مستوى ثانوي يصرحون  ℅32.7نسبة 

من أعوان التحكم ℅ 50.9داخل المؤسسة تتناسب مع المؤهلات المعرفية وتتوزع على 
 3.3، تليها أضعف نسبة في الجدول الإطاراتمن ℅ 11.8التنفيذ و أعوانمن ℅ 48.1و
تمثل المبحوثين  ذو مستوى متوسط يصرحون أن المهام التي يقوم بها العمال داخل ℅

من أعوان التنفيذ في حين  ℅18.5المؤسسة تتناسب مع المؤهلات المعرفية وتتوزع على 
  و أعوان التحكم. الإطاراتتنعدم في فئتي 

التحكم من  أعوانو  الإطاراتوبهذا نتوصل في الأخير إلى أن أغلب العمال خاصة 
مستوى جامعي و ثانوي يصرحون بان المناصب التي يشغلونها و المهام التي يقومون بها 

 افمؤسسة سونلغاز و على رأسه الدراسي، وبهذا مستواهمتتناسب مع مؤهلاتهم المعرفية و 
لى ولى عو مقابلات الاختبار التي يقومون بها يعتمدون بالدرجة الأ أثناء توظيفهم المسئولين

قدمة المهام الم أنالمؤهل العلمي للشخص المبني على الشفافية و الموضوعية للانتقاء، كما 
 لهم تسمح من أداء العمل بكل سهولة و جدية و حب وراحة،كل ذلك يساعد على تقديم أداء

 مرضي للعامل و المسئول و المواطن.جيد و 
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هم قبل اطلاع العمال على جدول عملفي حالة عدم   النتائج المتوقعة : يبين47جدول رقم
 بداية مهامهم داخل المؤسسة.

 الفئة المهنية       إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع 
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

 نعم 40 58.8 40 72.7 27 100 107 71.3

6 9 0 0 9.1 5 5.9 4 
وقتك أثناء  إهدار
 العمل

 

 لا
10 15 0 0 9.1 5 14.7 10 

العمل في  إتمامعدم 
 وقته المحدد

12.7 19 0 0 9.1 5 20.6 14 

العمل بدون  إتمام
 إتقانه

 
 

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

فرضية غير دالة 
 0.05عند 

0.265 2 2.657 
Pearson Chi-
Squar 

غلب المبحوثين يؤكدون باطلاع العمال على جدول أن أمن خلال الجدول  نلاحظ
وتتوزع على ℅ 71.3عملهم قبل بداية مهامهم داخل المؤسسة وتتدعم  هذه النسبة بحوالي 

أما   الإطارات من℅58.8و التحكم أعوان من ℅72.7من فئة أعوان التنفيذ و℅ 100
من المبحوثين تؤكد عدم اطلاع العمال على جدول عملهم قبل بداية ℅ 6النسبة المتبقية 

مهامهم  داخل المؤسسة و النتائج المتوقعة من ذلك نلاحظ أن نسبة كبيرة من المبحوثين 
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 20.6وتتوزع على  ℅ 12.7وتتدعم هذه النسبة بحوالي إتقانهالعمل بدون  بإتمامتصرح 
،تليها نسبة  التنفيذمن أعوان التحكم في حين تنعدم في فئة أعوان  ℅9.1و الإطاراتمن ℅
من ℅ 14.7وتتوزع على إتقانهالعمل بدون  إتماممن المبحوثين تصرح بعدم  ℅10

التنفيذ ،أما أضعف نسبة  اعوالتحكم في حين تنعدم في فئة  أعوانمن  ℅9.1و الإطارات
بإهدار الوقت أثناء العمل وتتوزع على  بحوثين الذين يصرحونوهي تمل الم ℅6في الجدول 

 . في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ الإطاراتمن  ℅5.9التحكم و أعوانمن ℅ 9.1
وبالتالي لا  0.05،أي اكبر من 0.265الاختبار غير دال إحصائيا،لأن مستوى الدلالة 

 العمال على جدول عملهم. توجد فروق بين النتائج المتوقعة في حالة عدم اطلاع
 و بالتالي فأغلب العمال ومن مختلف المستويات يطلعون على جدول عملهم قبل بداية
مهامهم هذا ما يدل أن هناك وعي لدى العمال و ثقافة تنظيمية متبعة من قبل المؤسسة 

 يلكي لا تتراكم الأعمال وتكون قلة ف  تسمح من إتمام العمل بإتقان و في وقته المحدد
ي صارمين على تقديم الأفضل للمواطن و الذ مسئوليهاالإنتاج،فمؤسسة سونلغاز و من قبل 

 جيد ويتحقق إلا من خلال الثقافة التنظيمية المبنية على نشر سياسة الإعلام و الاتصال ال
 التوعية بين العمال للوصول إلى الهدف المبتغى.
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 لمؤسسةحالة تأخر العمال عن العمل داخل االعقابية في  الإجراءات: يبين 48جدول رقم 
 .مع نوع تلك العقوبة 

 الفئة المهنية       إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

 لا 0 0 0 0 0 0 0 0

6 9 14.8 4 9.1 5 0 0 

التوقيف عن 
العمل في 
 حالة التأخر

 
 نعم

الخصم من  64 94.1 35 63.6 20 74.1 119 79.3
 المنح

14.7 22 11.1 3 27.3 15 5.9 4 
من  الإحالة

 منصب العمل
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

عن العمل أن كل  التأخرالعقابية في حالة  الإجراءاتمن خلال الجدول الذي يبين 
 ءاتإجراعن العمل هناك  التأخرو في حالة  المبحوثين يؤكدون حالة التأخر عن العمل

عقابية ،نلاحظ نسبة كبيرة من المبحوثين يؤكدون الخصم من المنح وتتدعم هذه النسبة 
 63.6التنفيذ و أعوانمن % 74.1و الإطاراتمن  %94.1وتتوزع على  %79.3بحوالي 

من منصب  بالإحالةمن المبحوثين يصرحون % 14.7من أعوان التحكم، تليها نسبة %
من % 5.9من أعوان التنفيذ و% 11.1ن التحكم ومن أعوا% 27.3العمل وتتوزع على 

 تمثل المبحوثين الذين يصرحون% 6أما النسبة المتبقية و هي أضعف نسبة  ،الإطارات
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%من أعوان التنفيذ  14.8بالتوقيف عن العمل في حالة التأخر وتتوزع  هذه النسبة على 
  .الإطارات%من أعوان التحكم في حين تنعدم في فئة  9.1و

ا نستنتج بان هناك إجراءات عقابية في حالة تأخر أي عامل عن العمل مهما ومن هن
 وكان صنفه،وهذا دليل على أن الإدارة على دراية بكل تصرفات العمال و بكل التجاوزات 
ات الاخلالات بالنظام الداخلي للمؤسسة و مدى الانقياد به و العمل وفقه وتطبيق العقوب

نظام على جميع العمال دون وجود محسوبية و اللامساواة يعتبر صرامة التسيير وفرض ال
سب  بين العمال،فهي تطبق التعاليم القانونية حسب تجاوزات صاحبها، وأهم عقوبة تطبقها ح

 إذا تم معاقبته إلاتصريحات العمال هو الخصم من المنح لأن العامل لا يردعه أي شيء 
لمؤسسة و هذا حسب تصريحات عمال ماديا لأن الجانب المادي هو أساس العمل داخل ا

 المؤسسة.
 المنصب. أخريبين في حالة غياب العمال عن العمل يتولى شخص  :49جدول رقم

 الفئة المهنية            إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع
 ك % ك % ك % ك %  الإجابة

 لا 4 5.9 4 7.3 0 0 8 5.3
 ذكور

 نعم 36 52.9 28 50.9 13 48.1 77 51.3
 لا 0 0 5 9.1 0 0 5 3.3

 إناث
 نعم 28 41.2 18 32.7 14 51.8 60 40

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
 

نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن نسبة كبيرة من المبحوثين يصرحون أنه في 
 حالة غياب العمال عن العمل يوجد شخص يتولى المنصب وتتدعم هذه النسبة بحوالي
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من أعوان ℅ 50.9و الإطاراتمن ℅ 52.9من المبحوثين ذكور وتتوزع على 51.3℅
من المبحوثين إناث يصرحون بوجود  ℅40من أعوان التنفيذ تليها نسبة ℅ 48.1التحكم و

من أعوان ℅ 51.8شخص يتولى المنصب في حالة غياب العمال عن العمل وتتوزع على 
من المبحوثين ℅ 5.3عوان التحكم، تليها من أ℅ 32.7و الإطاراتمن ℅ 41.2التنفيذ و

يصرحون بعدم وجود شخص يتولى المنصب في حالة غياب العمال عن العمل وتتوزع على 
في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ، أما  الإطاراتمن ℅ 5.9من أعوان التحكم و ℅7.3

تولى إناث يصرحون بعدم وجود شخص يتمثل المبحوثين  ℅3.3أضعف نسبة في الجدول 
من أعوان ℅ 9.1على  الأخيرةالمنصب في حالة غياب العمال عن العمل وتتوزع هذه 

 عوان التنفيذ.و أ الإطاراتالتحكم في حين تنعدم في فئتي 
 نستنتج بعد القراءة الإحصائية أن غياب أي عامل عن العمل يتم استبداله بشخص أخر في

 الجنسين ومن كلا الأصناف، وباعتبارمنصبه ،وهذا حسب ما أكده أغلبية العمال من كلا 
قطاع سونلغاز قطاع هام لا يمكن أن يتوقف عن تقديم خدماته فإن إدارته وعلى رأسها 
المسئولين قد وضعوا احتياطاتهم مسبقا في مثل حالات التغيب عن العمل،هذا ما يحافظ 

المسئولين على الاستمرارية و الاستقرار داخل ميدان العمل،كما ان هذا يدل على أن 
بمؤسسة سونلغاز على دراية و متابعة لكل ما يحدث بالمؤسسة ما يسمح بفرض النظام و 

 الانضباط بين العمال و يكون العمل وفق النظام الداخلي للمؤسسة.
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 داخل المؤسسة. هملأداء مهام الساعات المخصصة رأي العمال في يبين:50جدول رقم
 الفئة المهنية     إطارات متحك أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

40 60 37 10 54.5 30 29.4 20 
تناسب قدراتك 

 الجسمية و العقلية

20.7 31 44.4 12 9.1 5 20.6 
14 
 

تسمح لك بإتمام 
 عملك

5.33 8 0 0 0 0 11.8 8 
توقيت مكثف يؤثر 

على صحتك 
 الجسمية و العقلية

19.3 29 18.5 5 18.2 10 20.6 14 

لا يساعدك على 
و التفكير  الإبداع

في أفكار جديدة 
 للعمل

0 22 0 0 18.2 10 17.6 12 
لا يسمح بمراجعة 

 أعمالك
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

دالة عند فرضية 
0.05 

0.000 2 15.953 
Pearson Chi-
Squar 
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حظ من خلال الجدول الذي يبين الساعات المخصصة لأداء مهام العمال أن معظم نلا
 المبحوثين يؤكدون بان الساعات المخصصة لأداء مهام العمال تناسب القدرات الجسمية و

 67.3من أعوان التنفيذ و℅ 81.5وتتوزع على ℅ 58العقلية وتتدعم هذه النسبة بحوالي 
تمثل المبحوثين  ℅ 42، أما النسبة المتبقية طاراتالإمن ℅ 41.2التحكم و أعوانمن ℅

الذين يصرحون بان الساعات المخصصة لأداء مهام العمال لا تناسب القدرات العقلية و 
من أعوان التحكم ℅ 32.7و الإطاراتمن ℅ 58.8الجسمية وتتوزع هذه النسبة على 

 من أعوان التنفيذ. ℅18.5و
وبالتالي توجد  0.05،أي أقل من 0.000لالةالاختبار دال إحصائيا،لأن مستوى الد

 فروق بين رأي العمال في الساعات المخصصة لأداء مهامهم داخل المؤسسة.
بهذا نتوصل من خلال تصريحات أغلبية المبحوثين الذين يعتبرون ساعات العمل و 

 المخصصة لأداء مهامهم داخل المؤسسة تناسب قدراتهم الجسمية و العقلية وبالتالي فهم
ي ه، فحسب المقابلات التاضين عن المنصب الذي يشغلونه و المهام المقدمة لهم من خلالر 

 وقلية قمنا بها فإن المؤسسة قبل توظيف أي عامل تأخذ بعين الاعتبار قدراته الجسمية و الع
 بعد ذلك تحدد مدى تناسبه مع المنصب و الهدف من وراء ذلك هو عدم الوقوع في الأخطاء

وح يد من دقة العمل وحسن تقديمه،بل يسمح من خلق أفكار جديدة ويزيد من ر المهنية بل يز 
 الإبداع و المنافسة البناءة بين العمال.
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 العمال لمهامهم. إتمامالمتخذة في حالة عدم  الإجراءاتيبين :51جدول رقم
 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك %  الإجابة

65.3 98 81.5 22 65.4 36 58.8 40 
زيادة وقت 

 إضافي

20 30 0 0 25.4 14 23.5 16 
عملك في  إتمام
 البيت

14.7 22 18.5 5 9.1 5 17.6 12 
 إلى تؤجل عملك

 آخروقت 
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
عند فرضية دالة 

0.05 
0.040 4 10.011 

Pearson Chi-
Squar 

 
المتخذة في حالة عدم إتمام العمال  الإجراءاتمن خلال معطيات الجدول الذي يبين 

وتتوزع ℅ 65.3لمهامهم أن أغلب المبحوثين يصرحون بزيادة وقت إضافي وتتدعم بحوالي 
، الإطاراتمن ℅ 58.8من أعوان التحكم و℅ 65.4من أعوان التنفيذ و℅ 81.5على 

 25.4وتتوزع على  العمل في البيت بإتماممن المبحوثين الذين يصرحون ℅ 20تليها نسبة
تمثل  ℅14.7، أما أضعف نسبة في الجدول الإطاراتمن ℅ 23.5من أعوان التحكم و℅
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 أعوانمن  ℅18.5وتتوزع على  أخروقت  إلى المبحوثين الذين يصرحون بتأجيل العمل
 من أعوان التحكم. ℅9.1و اراتالإطمن  ℅17.6التنفيذ و

ق وبالتالي توجد فرو  0.05،أي أقل من 0.040،لأن مستوى الدلالة  إحصائياالاختبار دال 
 الإجراءات المتخذة في حالة عدم إتمام العمال لمهامهم.بين 

وبهذا نستنتج أن المؤسسة في حالة عدم إتمام عمالها لمهامهم في الوقت المناسب 
العمال،والذي يعتبر أحسن  أغلبيةوهذا حسب تصريحات  إضافي تعمل على زيادة وقت

لتي ا للأوضاعيسمح لها من الانضباط في العمل،ودليل على عدم تهاونها ولامبالاتها  إجراء
تحصل بالمؤسسة لأن همها الوحيد هو تقديم أحسن الخدمات لزبائنها ويكون في الوقت 

 سونلغاز بعدم كثرة شكاوي المواطنينية المدرسة التقنالمناسب،وهذا ما لاحظناه داخل 
 ة ماجديدة لمناطق نائي إمداداتلانقطاع الكهرباء أو الغاز إلا في بعض الحالات مع وجود 

 .لقي قبول واستحسان مواطنيها
وحسب بعض المقابلات مع بعض المرؤوسين صرحوا بأن هذا الوقت الإضافي يكون 

   ك انقطاع للخدمات المقدمة.خاصة في العطل و الأعياد لكي لا تكون هنا
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 المساواة و العدالة في تقسيم وقت العمل بين جميع أسباب عدم يبين:52جدول رقم
 العمال.

 الفئة المهنية       إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

 نعم 32 47 25 45.4 9 33.3 66 44

19.3 29 33.3 9 18.2 10 14.7 10 

تكثيف مهام 
العمال على 
حساب عمال 

 آخرين
 لا

36.7 55 33.3 9 36.4 20 38.2 26 

دم وجود ع
مساواة في 

تقديم العطل 
بين جميع 

 العمال
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

غير فرضية 
 0.05عند دالة

0.476 2 1.486 
Pearson Chi-
Squar 
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من خلال معطيات الجدول نلاحظ أن أغلب المبحوثين يصرحون بعدم المساواة و 
حظ عدم المساواة والعدالة  نلا أسبابومن  تقسيم وقت العمل بين جميع العمال العدالة في

 نسبة كبيرة من المبحوثين يصرحون بعدم وجود مساواة في تقديم العطل بين جميع العمال
 33.3من أعوان التحكم و℅ 36.4و الإطاراتمن  ℅38.2هذه النسبة بحوالي  وتتدعم
من المبحوثين يصرحون بتكثيف مهام العمال  ℅19.3تليها نسبة  من أعوان التنفيذ،℅

 18.2من أعوان التنفيذ و   ℅33.3 علىهذه النسبة تتوزع و  آخرينعلى حساب عمال 
تمثل المبحوثين  ℅44النسبة المتبقية ، أما الإطاراتمن  ℅14.7من أعوان التحكم و℅

 الذين يصرحون بوجود مساواة وعدالة في تقسيم وقت العمل بين جميع العمال وتتوزع هذه
من أعوان ℅ 33.3من أعوان التحكم و ℅45.4و الإطاراتمن  ℅47على  الأخيرة
 التنفيذ.

تالي لا وبال 0.05،أكبر من 0.476الاختبار غير دال إحصائيا،لأن مستوى الدلالة 
 توجد فروق بين أسباب عدم المساواة والعدالة في تقسيم وقت العمل بين جميع العمال.

و  توجد مساواة و عدالة بين العمال في تقسيم وقت العمل أنه لا إلىومن هنا نتوصل 
عدم قبوا  لقيهذا حسب تصريحات معظم المبحوثين خاصة أثناء تقديم العطل، هذا ما 

تكثيف المهام على  إلىض القرارات التعسفية في حقهم ،إضافة بعض العمال بسبب بع
، هذا ما دل على وجود ذاتية و محسوبية في طريقة أخرىمجموعة من العمال على حساب 

التعامل مع العمال، هذا ما انعكس بالسلب على أدائهم من ناحية التهاون وعدم وجود 
  ال.لعداوة بين العمنظرة اوحتى  اهيةانضباط واحترام لواجباتهم بسبب الملل ولنشوء الكر 
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ين بوجود مساواة في تقسيم المهام  عدم يبين ردة فعل العمال في حالة:53جدول رقم 
 العمال.

 الفئة المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك % الإجابة

 العمل إهمال 8 11.8 21 38.2 9 33.3 38 25.3

25.3 38 33.3 9 12.7 7 32.3 22 
عدم الحضور 

في الوقت 
 الرسمي

0 0 0 0 0 0 0 0 
الغياب عن 

العمل دون أي 
 ظرف

49.3 74 33.3 9 49.1 27 55.9 38 
الخروج من 
العمل قبل 

 الوقت الرسمي
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
وجود مساواة في دم عمن خلال ملاحظتنا للجدول الذي يبين ردة فعل العمال في حالة 

تقسيم المهام بين العمال أن نسبة كبيرة من المبحوثين يؤكدون الخروج من العمل قبل الوقت 
 49.1و الإطاراتمن  ℅55.9وتتوزع على  ℅49.3الرسمي وتتدعم هذه النسبة بحوالي 

تمثل المبحوثين ℅ 25.3نسبة من أعوان التنفيذ، تليها ℅ 33.3من أعوان التحكم و℅
من أعوان التنفيذ ℅ 33.3صرحون بعدم الحضور في الوقت الرسمي وتتوزع على الذين ي
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تمثل  ℅25.3من أعوان التحكم، في حين نجد  ℅12.7و الإطاراتمن ℅ 32.3و
من أعوان التحكم ℅ 38.3على الأخيرةالمبحوثين الذين يصرحون بإهمال العمل وتتوزع هذه 

 .الإطاراتمن  ℅11.8من أعوان التنفيذ و ℅33.3و
 لتزاموبهذا نجد أن علاقات اللامساواة التي تتعامل بها الإدارة المسئولة ولدت عدم ا

 العمال بالنظام الداخلي المعمول به داخل المؤسسة خاصة المتعلق باحترام وقت الحضور
الرسمي للعمل ووقت الخروج الرسمي عن العمل،لان هناك تكثيف للمهام دون تقديم حافز 

لك يد بذلى تذمر العمال من تلك السياسة التمييزية،إلا أن العامل لا يتقلذلك هذا ما يؤدي إ
ات المهام و القوانين ويتقاعس عن أداء واجباته كاملة فيخلق فوضى و عدم استقرار للخدم

على  سياسة تسلط فئة التي تؤديها المؤسسة لأن مسئوليها لا يتعاملون بديمقراطية بل هناك
 .حساب الأخرى
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 في العمل. إضافييبين النتائج المتوقعة في حالة زيادة وقت :54جدول رقم
 الفئة المهنية       إطارات أعوان تحكم تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة

30.7 46 29.6 8 40 22 23.5 16 

تقديم أجر 
عن  إضافي
 الأجر

 الرسمي
 ذكور

10.7 16 0 0 0 0 23.5 16 
تعويضك 

 لالعطبأيام 
 

 عدم المبالاة 8 11.8 10 18.2 5 18.5 23 15.3

26 39 37 10 16.4 9 29.4 20 

تقديم اجر 
عن  إضافي
 الأجر

 إناث الرسمي

8.7 13 0 0 9.1 5 11.8 8 
تعويضك 

 بأيام العطل

 عدم المبالاة 0 0 9 16.4 4 14.8 13 8.7

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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 الجدول الذي يبين النتائج المتوقعة في حالة زيادة وقت إضافي في نلاحظ من خلال
العمل أن أغلب المبحوثين ذكور يصرحون بتقديم أجر إضافي عن الوقت الرسمي وتتدعم 

من أعوان ℅ 29.6من أعوان التحكم و℅ 40وتتوزع على  ℅30.7هذه النسبة بحوالي 
المبحوثين إناث الذين يصرحون  تمثل ℅26 ، تليها نسبةالإطاراتمن ℅ 23.5التنفيذ و

من أعوان التنفيذ  ℅37على  الأخيرةبتقديم أجر إضافي عن الأجر الرسمي وتتوزع هذه 
من المبحوثين ذكور  ℅15.3من أعوان التحكم، تليها ℅ 16.4و الإطاراتمن  ℅29.4و

 من أعوان التحكم℅ 15.2من أعوان التنفيذ و ℅18.5يصرحون بعدم المبالاة وتتوزع على 
إناث  تمثل المبحوثين ℅8.7أما أضعف نسبة في هذا الجدول  ،الإطاراتمن  11.8℅و

من ℅ 9.1و الإطاراتمن ℅ 11.8الذين يصرحون بتعويضك بأيام العطل وتتوزع على 
 أعوان التحكم في حين تنعدم في فئة أعوان التنفيذ.

ون بأنه في أغلب المبحوثين من كلا الجنسين يصرح أننجد  الإحصائيةبعد القراءة 
 الأجرتقديم أجر إضافي  عن  إلىحالة زيادة وقت إضافي في العمل تعمد مؤسسو سونلغاز 

ون الرسمي،إلا أنه حسب تحليلنا للجداول السابقة وجدنا أن تلك الزيادة في الوقت لا تك
حسب رغبة العامل ،و كما صرح بعض المبحوثين أن المؤسسة في بعض الحالات تكثف 

 في الوقت إتمامهاعدم  إلى،هذا ما يؤدي بعضهم الأجرادة الوقت و زيادة المهام دون زي
ي التال،كما نعلم أن معظم العمال وما يلقى قبولهم و مستحقاتهم هو زيادة الأجر،وب المناسب

 تقان.يعد هذا الأجراء صائب من قبل المسئولين ويساعد على إتمام جميع المهام بدقة وبكل إ
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 .بينهم تشجيع المؤسسة على المنافسةتقييم العمال في حالة ين يب :55جدول رقم
 الفئة المهنية       إطارات تحكم أعوان تنفيذ أعوان المجموع

 ك % ك % ك % ك % الإجابة
 لا 24 35.3 15 27.3 5 18.5 44 29.3

 تقديم علاوات 24 35.3 20 36.4 20 74.1 64 42.7
 نعم

28 42 7.4 2 36.4 20 29.4 20 
 إلىترقية 

 آخرمنصب 
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

 غير دالةفرضية 
  0.05عند

0.272 2 2.606 
Pearson Chi-
Squar 

 
نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة كبيرة من المبحوثين يصرحون  بأن المؤسسة تشجع 

نسبة بحوالي وتتدعم هذه النسبة وتقييم ذلك التشجيع بتقديم علاوات نافسة العمال على الم
من أعوان التنفيذ ℅ 74.1وتتوزع على تمثل المبحوثين التي تصرح بذلك  ℅42.7

تمثل المبحوثين ℅ 28 تليها نسبة، الإطاراتمن  ℅35.3من أعوان التحكم و℅36.4و
 36.4وتتوزع على  أخرمنصب  إلى بالترقيةالعمال  تقيمالذين يصرحون بأن المؤسسة 

، أما النسبة من أعوان التنفيذ ℅7.4و الإطاراتمن ℅ 29.4و أعوان التحكممن ℅
تمثل المبحوثين الذين يصرحون بعدم تشجيع المؤسسة على المنافسة بين  ℅29.3المتبقية 
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من ℅ 18.5من أعوان التحكم و℅ 27.3و الإطاراتمن ℅ 35.3العمال وتتوزع على 
 .لتنفيذا أعوان

وبالتالي  0.05،أي اكبر من 0.272الاختبار غير دال إحصائيا،لأن مستوى الدلالة 
 لا توجد فروق في تقييم العمال على المنافسة بينهم.

ات وبهذا نتوصل إلى أن هناك تقييم للعمال داخل المؤسسة ويكون هذا عن طريق تقديم علاو 
 ذا ماهالها  وهذا لتشجيعهم على المنافسة، والتي تعتبر تحفيزات تقدمها إدارة المؤسسة لعم

ادة يه زييرفع من وتيرة الأداء ويحسن من نوعية لأن العامل همه الوحيد التحفيز المادي بما ف
 فسة.أجره ومستحقاته، فالمؤسسة هنا لديها إستراتيجية  فعالة تخلق جو حيوي وهو جو المنا

 الجزئي للفرضية الثانية: الاستنتاج
همية بالغة في المؤسسات أالتنظيمية التي تمثلها الدولة ذات ة الثقافتمثل 
و  ،فوجود نظام قانوني سليم و فعال ضرورة ملحة للإدارة بصفة عامة و للقائدالاقتصادية

،حيث يتمكن من تحليل الموقف أو المشكلة بشكل سليم و تكون المشرف بصفة خاصة
في هذه  تأكيدهكس،و هذا ما حاولنا في حالة الع درسة التقنيةالعواقب وخيمة على الم

 الفرضية.
 تحليلنا لجداول الفرضية الثانية أن أهم سبب ساعد علىوما يمكن أن نستنتجه من خلال 

 الرغم بسونلغاز هو تحسين نظام التحفيز  درسة التقنيةوتحسينه داخل الم الأداءزيادة وتيرة 
لتي اتياجاتهم، فالثقافة التنظيمية من انه لا يحقق جميع رغبات العمال ولا يلبي جميع اح

 المسئولين منحت دفعا لدى العمال،فتحسين البيئة رأسهموعلى  انتهجتها إدارة المؤسسة
 الداخلية للعمل ساعد على تحسين البيئة الخارجية للعامل ومستقبل الخدمة.

ى سونلغاز وحسب منصبهم في العمل قد تم اطلاعهم عل المدرسة التقنيةأغلبية عمال -
القوانين الداخلية التنظيمية للمؤسسة  وبالتالي فهم واعين بقوانين العمل وعلى دراية بواجباتهم 
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ذلك لا يمكن  أن إلاسة،ورغم بعض التجاوزات و الفوضى في السياسة التنظيمية در اتجاه الم
ية التي تعرف فسادا وعدم استقرار داخلها،فالدولة الجزائر  الأخرىمقارنتها ببعض القطاعات 

المحافظة  إطارمازالت تولي  أهمية بهذا القطاع وتعمل على اطلاع عمالها بهذا القطاع في 
 التنظيمية والتمسك بها. الثقافةعلى 

دم وجود رقابة داخلية من قبل المسئولين ،أي عدم وجود قوانين عقابية رادعة للعمال ع -
نية ه يعد من المستلزمات المهالذين لا يلتزمون بالزى الرسمي للعمل مع عدم توفره مع أن

 الضرورية في مثل هده المؤسسة وطابع الخدمات المقدمة.
فاظ على النظافة هذا ما يعطي المسئولين على ضرورة الح وجود مراقبة وتحسين من قبل -

ا ملة مسة،والنظافة هنا متعلقة بنظافة المكان واللباس وحتى الوسائل المستعدر طابع جيد للم
العمل وسرعته مع سلامة الوقوع في حوادث العمل ،هذا ما يكسب رضا  يتيح الثقة في

 المواطن.
ثناء ميع العمال باختلاف مستوياتهم المهنية وجنسهم فهم لا يلتزمون بالقوانين التنظيمية أج -

ور أدائم للعمل رغم أنهم على دراية بهذه القوانين و مضامينها ويتجسد هذا في)وقت الحض
 ،دقة العمل،السرعة في العمل،المحافظة على وسائلالغياباتل،العم إنهاءللعمل،

ون الرسمي للعمل( فيكون العمل روتيني د بالزىالمؤسسة،المحافظة على النظافة،الالتزام 
 ثم العمال. الأولىبالدرجة  المسئولفعالية والسبب في ذلك 

ر و بها على التحذيسونلغاز تقتصر أغل المدرسة التقنيةالعقابية التي تضعها  الإجراءات-
التوبيخ دون الطرد من العمل،هذا ما يدل على تمادي العمال في أخطائهم المهنية مع 

عية خروجهم عن القوانين المعمول بها داخل المؤسسة،فالتحذير و التوبيخ لا تعد سياسة رد
كالاختلاس و الغياب المتواصل دون مبرر ،عدم الحفاظ على  الأخطاءخاصة لبعض 

 سر المهنة.........................الخ إفشاءالمؤسسة،ممتلكات 
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دم وجود سلامة مهنية مع عدم وجود أيام تحسيسية عن حوادث العمل التي تنجز أثناء ع-
ال العمل هذا ما يدل على عدم وجود ثقافة توعوية ولغة حوار واتصال بين المختصين والعم

 الوقاية منها.عن المخاطر التي يمكن أن تنجز عن العمل وكيفية 
 سونلغاز وطابع هذه الصداقات ايجابي داخل بيئة المدرسة التقنيةوجود صداقات داخل  -

وقد سمحت هذه الصداقات على زيادة  العمل الذي يساعد على تكوين علاقات غير رسمية
راه الخبرة واكتساب المعرفة بين العمال في إطار تبادل المعارف فلا يكون هناك ملل و إك

 .للعمل
سة والاحترام يظهر جليا في در هذا ما يزيد من الانضباط في المو علاقة احترام بين عمال  -

فاهم السلوك وعلاقة المعاملة ولغة التواصل والحوار وحتى هيئة العامل ما يخلق جو من الت
 بعيدا عن المشاكل و المناوشات بينهم.

سة وهذا لترقية العامل الذي يظهر در المالجيد داخل  الأداءهناك منافسة بين العمال على  -
ي المعنو و المنح و  الأجرلان الترقية تجمع بين التحفيز المادي من زيادة في  الأداءمهارة في 

 الذي يظهر في الاحترام الذي يتلقاه العامل من خلال ترقيته في منصبه.
عرفية التي يشغلونها و المهام التي يقومون بها تتناسب مع مؤهلاتهم الم المناصب -

م أثناء توظيفه المسئولينسونلغاز وعلى رأسها  المدرسة التقنيةومستواهم الدراسي،لان 
ني المب على المؤهل العلمي الأولىومقابلات الاختبار التي يقومون بها يعتمدون بالدرجة 

بكل  المهام المقدمة لهم تسمح من أداء العمل أنعلى الشفافية و الموضوعية للانتقاء كما 
 وجدية. سهولة

أغلب العمال ومن مختلف المستويات يطلعون على جدول عملهم قبل بداية مهامهم هذا  -
ما يدل أن هناك  وعي لدى العمال وثقافة تنظيمية متبعة من قبل المؤسسة،فمؤسسة 
سونلغاز ومن قبل مسئوليها صارمين على تقديم الأفضل للمواطن والذي يتحقق إلا من 
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ة المبنية على سياسة الإعلام والاتصال الجيد والتوعية بين العمال خلال الثقافة التنظيمي
 للوصول إلى الهدف المنشود.

ليل دأي عامل عن العمل مهما كان صنفه وهذا  تأخرعقابية في حالة  إجراءاتوجود  -
خلالات بالنظام لإا على دراية بكل تصرفات العمال وبكل التجاوزات و الإدارة أنعلى 

سة ومدى الانقياد به و العمل وفقه، و أهم عقوبة تطبقها حسب تصريحات در الداخلي للم
ن تم معاقبته ماديا لأ إذا إلاالعمال هو الخصم من المنح لان العامل لا يردعه أي شيء 

عامل عن العمل يتم  أيغياب  أنالعمل داخل المؤسسة، كما  أساسالجانب المادي هو 
قطاع سونلغاز قطاع هام لا يمكن أن يتوقف  وباعتبار في منصبه أخراستبداله بشخص 

 قد وضعوا احتياطاتهم مسبقا في مثل حالات التغيب عن المسئولينعن تقديم خدماته فان 
 والاستقرار. العمل وهذا ما يحافظ على الاستمرارية

 سة تناسب قدراتهم الجسمية والعقليةدر ساعات العمل المخصصة لأداء مهامهم داخل الم -
 هم راضين عن المنصب الذي يشغلونه و المهام المقدمة لهم من خلاله.وبالتالي ف

لمناسب تعمل على زيادة وقت اسة لمهامهم في الوقت در في حالة عدم إتمام عمال الم -
 إضافي ،والذي يعتبر أحسن إجراء يسمح لها من الانضباط في العمل لأن همها الوحيد هو

 الوقت المناسب.تقديم أحسن الخدمات لزبائنها ويكون في 
 توجد مساواة وعدالة بين العمال في تقسيم وقت العمل وهذا حسب تصريحات معظم لا -

المبحوثين خاصة أثناء تقديم العطل هذا ما لقي عدم قبول بعض العمال بسبب بعض 
 تكثيف المهام على مجموعة من العمال على حساب إلىالقرارات التعسفية في حقهم،إضافة 

عكس دل على وجود ذاتية ومحسوبية في طريقة التعامل بين العمال ،هذا ما انهذا ما ي أخرى
 لل.من ناحية التهاون وعدم وجود انضباط واحترام لواجباتهم بسبب الم أدائهمبالسلب على 
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 ولدت عدم التزام العمال بالنظام المسئولة الإدارةعلاقات اللامساواة التي تتعامل بها  -
باحترام وقت الحضور الرسمي للعمل  خل المؤسسة خاصة المتعلقالداخلي المعمول به دا

ووقت الخروج الرسمي عن العمل لان هناك تكثيف للمهام دون تقديم حافز لذاك هذا ما 
 تذمر العمال من تلك السياسة التمييزية. إلىيؤدي 

ر سونلغاز إلى تقديم أج التقنية سةدر عمد المفي حالة زيادة وقت إضافي في العمل ت -
إضافي عن الأجر الرسمي،كما أن المؤسسة في بعض الحالات تكثف المهام دون زيادة 

 الوقت وزيادة الأجر،هدا ما يؤدي بعضهم إلى عدم إتمامها في الوقت المناسب.
قييم العمال داخل المؤسسة يكون عن طريق تقديم علاوات والتي تعتبر تحفيزات تقدمها ت -

اء الأد تشجيعهم على المنافسة وبالتالي هذا ما يرفع من وتيرةإدارة المؤسسة لعمالها وهذا ل
ه تحقات،لأن العامل همه الوحيد هو التحفيز المادي بما فيه زيادة أجره ومسويحسن من نوعيته

  فالمؤسسة هنا لديها إستراتيجية فعالة.
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 .ينللعامل الوظيفي الأداء حديدالسلوك التنظيمي دور في تلطبيعة المحور الثالث: 
 .التنسيق و الاتصال بين المصالح داخل المؤسسة يبين:56جدول رقم 

 
 مستوى الدلالة دالة عند طرفين درجة الحرية القيمة 

Pearson Chi-
Squar 

8.919 2 0.012 
غير فرضية 

 0.05عند  دالة

 الفئة المهنية        إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 لا 8 11.8 11 20 0 0 19 12.7

42 63 48.1 13 36.4 20 44.1 30 

اتخاذ القرارات 
 أثناء

 الاجتماعات
 

 نعم
29.3 44 37 10 25.4 14 29.4 20 

تبادل المعارف 
 و الخبرات

16 24 14.8 4 18.2 10 14.7 10 
أثناء القيام 
 أوبإضراب 
 احتجاج

100 
15
0 

 المجموع 68 100 55 100 27 100
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نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين التنسيق و الاتصال بين المصالح داخل المؤسسة 
 تصال بين المصالح داخللاتنسيق و اال يظهر بأنهأن نسبة كبيرة من المبحوثين يصرحون 

 وتتوزع℅ 42وتتدعم هذه النسبة بحوالي  في اتخاذ القرارات أثناء الاجتماعات  المؤسسة
تليها من أعوان التحكم، ℅36.4و الإطاراتمن ℅44.1ن التنفيذ ومن أعوا ℅48.1على 
 تصال بين المصالح لاتنسيق و ابأن التمثل المبحوثين الذين يصرحون ℅ 29.3 نسبة

 نفيذمن أعوان الت℅ 37على يظهر في تبادل المعارف و الخبرات وتتوزع هذه النسبة 
تمثل المبحوثين ℅ 16نسبة من أعوان التحكم ،تليها ℅ 25.4و  الإطاراتمن  ℅29.4و

زع أو احتجاج وتتو  بإضرابالذين يصرحون بان التنسيق و الاتصال يظهر في  أثناء القيام 
،أما  الإطاراتمن  ℅14.7من أعوان التنفيذ و℅ 14.8من أعوان التحكم و℅ 18.2على 

 تمثل المبحوثين الذين يصرحون بعدم وجود تنسيق و اتصال بين℅ 12.7النسبة المتبقية 
في  الإطاراتمن ℅ 11.8من أعوان التحكم و℅ 20المصالح داخل المؤسسة وتتوزع على 

 حين تنعدم فئة أعوان التنفيذ.
وبالتالي  0.05،أي أكبر من 0.012،لأن مستوى الدلالة إحصائياالاختبار غير دال 

  في التنسيق والاتصال بين المصالح. لا توجد فروق
ن هناك تنسيق واتصال بين المصالح داخل أ من خلال تصريحات المبحوثين نجد

 رالأفكاالمؤسسة و الذي لا يظهر فقط في التنسيق بين المهام و الوظائف بل التنسيق في 
ؤسسة مؤسسة سونلغاز يشاركون عمالهم في اتخاذ القرارات الأنجع للم فمسئوليوالاقتراحات، 

يرية التغ لم بالسياسة التسييرية وو يأخذون بها أثناء الاجتماعات ،فالعمال هنا على دراية وع
المعلن عنها هذا ما يخلق تنسيق وتنظيم وضبط للوظائف و  وبالإجراءاتداخل المؤسسة،

وعدم الخروج عن إطارها لأنهم مقتنعين و راضين على كل تغيير حدث لأنهم   المهام
 ا عليه قبل صدوره للتطبيق الفعليشاركوا ووافقو 
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اخل دالاحترام في تقسيم المهام حسب السلمية الهرمية  يبين أسباب عدم:57جدول رقم 
 .المؤسسة

 
   القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة

فرضية غير دالة 
  0.05عند

0.953 2 0.096 
Pearson Chi-
Squar 

 
حسب السلمية  الاحترام في تقسيم المهام أسباب عدم من خلال الجدول الذي يبين

الهرمية داخل المؤسسة نلاحظ أنه نسبة كبيرة من المبحوثين يصرحون بأن هناك احترام في 
وتتوزع على ℅ 51.3تقسيم المهام حسب السلمية الهرمية داخل المؤسسة وتتدعم بحوالي 

 الفئات المهنية     إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 نعم 30 44.1 37 67.3 10 37.0 77 51.3

29.3 44 37.0 10 18.2 10 35.3 24 

تفويض 
الصلاحيات 

لغير 
 مستحقيها

 
 لا
 
 
 19.3 29 26 7 14.5 8 20.6 14 

تجاوز 
الصلاحيات 

 المخولة
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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المبحوثين  ،أما النسبة المتبقية تمثلالإطارات من℅44.1من أعوان التحكم و℅ 67.3
عدة منها تفويض  لأسبابون بعدم الاحترام في تقسيم المهام وهذا راجع الذين يؤكد

من  ℅37وتتوزع على  ℅29.3هذه النسبة بحوالي  و تتدعمالصلاحيات لغير مستحقيها 
، أما النسبة المتبقية من أعوان التحكم ℅18.2و  الإطاراتمن ℅ 35.3و أعوان التنفيذ

أسباب عدم الاحترام في تقسيم المهام  تمثل المبحوثين الذين يصرحون أن من℅ 19.3
من ℅ 26تتدعم هذه النسبة بحوالي  حسب السلمية الهرمية تجاوز الصلاحيات المخولة و

 .من أعوان التحكم℅ 14.5و الإطاراتمن ℅ 20.6أعوان التنفيذ و
وبالتالي لا  0.05،أي أكبر من 0.953الاختبار غير دال إحصائيا،لأن مستوى الدلالة  

  ق في أسباب عدم الاحترام في تقسيم المهام حسب السلمية الهرمية.توجد فرو 
ل كالسلمية الهرمية أثناء تقسيمها للمهام لأن  سة تحترمدرسومن هنا نستنتج أن الم

عامل لديه مهامه ووظائفه تتناسب مع تخصصه و خبرته الميدانية، فلا يستطيع أن يخرج 
 واء من ناحية الدقة و السرعة في الانجاز،عن إطارها لان ذلك سوف يعيق مسار العمل س

سة تتقيد بالسلمية در وحسب تصريحات أغلبية المبحوثين خاصة أعوان التحكم،فإن الم
ولا تقدم لهم صلاحيات تتجاوز صلاحياتهم  الهرمية فهي تفوض الصلاحيات لمستحقيها

في تأدية  الفوضىالخاصة، وبهذا فهي تحافظ على الانضباط و الابتعاد عن كل أشكال 
 المهام لأنه حسب مقابلاتنا الميدانية وجدنا أنها أثناء توظيفها لأي شخص تأخذ بعين

 الاعتبار الكفاءة و المستحقات الميدانية
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  : يبين أسباب التحسن في أداء مهام العمال مقارنة بالسابق.58جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  القيمة درجة الحرية دالة عند طرفين مستوى الدلالة
غير فرضية 

 0.05عند دالة
0.145 2 3.867 

Pearson Chi-
Squar 

 ةالفئات المهني      إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

 لا 8 11.8 10 18.2 4 14.8 22 14.7

50 75 55.5 15 54.5 30 44.1 30 
دورات التكوين 
التي قمت بها 
 داخل المؤسسة

 نعم
 
 
 
 
 
 

24.7 37 18.5 5 21.8 12 29.4 20 
الخبرة التي 

اكتسبتها داخل 
 المؤسسة

10.7 16 11.1 3 5.4 3 14.7 10 

الفضل يعود 
جهودات م إلى

العمال 
 الخاصة

 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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من خلال ملاحظتنا لمعطيات الجدول نلاحظ نسبة كبيرة من المبحوثين يصرحون بان 
 عدة أسباب منها نسبة إلىوهذا راجع هناك تحسن في أداء مهام العمال مقارنة بالسابق 

وتتدعم هذه كبيرة من المبحوثين يصرحون بدورات التكوين التي قمت بها داخل المؤسسة  
التحكم من أعوان ℅54.5و أعوان التنفيذمن ℅ 55.5وتتوزع على ℅ 50النسبة بحوالي 

أن من تمثل المبحوثين الذين يصرحون  ℅24.7 نسبة تليها، الإطاراتمن ℅44.1و
  سسةالخبرة التي اكتسبتها داخل المؤ  التحسن في أداء مهام العمال مقارنة بالسابق أسباب

أعوان من ℅18.5و التحكممن أعوان ℅ 21.8و  الإطاراتمن ℅ 29.4وتتوزع على 
تحسن حون بأن من أسباب التمثل المبحوثين الذين يصر ℅ 10.7أما النسبة المتبقية  التنفيذ،
من ℅ 14.7المجهودات الخاصة وتتوزع هذه الأخيرة على  إلىفضل يعود الأ الأداءفي 

ي ، أما النسبة المتبقية وهمن أعوان التحكم℅ 5.4من أعوان التنفيذ و℅ 11.1و الإطارات
تمثل المبحوثين الذين يصرحون بأنه لا يوجد تحسن في أداء مهام العمال داخل ℅ 14.7

 11.8من أعوان التنفيذ و℅ 14.8من أعوان التحكم و℅ 18.2المؤسسة وتتوزع على 
 .الإطاراتمن ℅

 وبالتالي 0.05،أي أكبر من 0.145الاختبار غير دال إحصائيا ،لأن مستوى الدلالة 
 لا توجد فروق في أسباب التحسن في أداء مهام العمال.

ل وبالتالي تحسن في الخدمات وفي الأخير نتوصل إلى أن هناك تحسن في أداء العم
ية المقدمة والذي ساعد على ذلك التكوين الداخلي الذي قام به العمال و الخبرة الميدان

 تكوينسة تطبق التحفيز المعنوي بما فيه الدر ،فالمالتقنية سونلغاز سةدر المكتسبة داخل الم
 ا ما حقق نتائجهذ وتسمح بوجود علاقات داخل العمل من خلال تبادل الأفكار و المعارف

داف ايجابية من زيادة دافعية العمال نحو الأداء الجيد،وبذلك أكبر مجهود للوصول إلى أه
 المؤسسة.
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 :يبين بأن العلاقات غير الرسمية بالمؤسسة تظهر في :59جدول رقم 

 
 لالةالد مستوى طرفين عند دالة الحرية درجة القيمة 

PEARSON CHI-

SQUAR 0.410 2 0.815 
 دالة غير فرضية

 0.05 عند
 

 غير العلاقات بأن يصرحون المبحوثين معظم أن الجدول معطيات خلال من نلاحظ

 و℅ 40.7 بحوالي النسبة هذه تتدعم و المحاباة و المحسوبية في تظهر بالمؤسسة  الرسمية
 التنفيذ أعوان من℅ 33.3و التحكم نأعوا من℅ 40و الإطارات  من℅ 44.1 على تتوزع

 تظهر الرسمية غير العلاقات بأن يصرحون ℅ 40.7 المبحوثين من النسبة نفس نجد حين في

 من℅ 55.5 على الأخيرة هذه تتوزع و العمل إطار عن خارج شخصية علاقات إقامة في

 المهنية الفئات      إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ المجموع
 ك ℅ ك ℅ ك ℅ ك ℅ الإجابة

40.7 61 33.3 9 40 22 44.1 30 
المحسوبية و 

 المحاباة

40.7 61 55.5 15 36.4 20 38.2 26 
إقامة علاقات 

شخصية خارج عن 
 العمل إطار

18.7 28 11.1 3 23.6 13 17.6 12 
الاحتجاجات و 

 الإضرابات
 المجموع 68 100 55 100 27 100 150 100
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 المتبقية النسبة أما التحكم، أعوان فئة من℅36.4و الإطارات من℅38.2و التنفيذ أعوان

 الاحتجاجات  في تظهر الرسمية غير العلاقات تمثل الجدول في نسبة أضعف وهي℅ 18.7

 11.1و الإطارات من℅ 17.6و التحكم أعوان من℅ 23.6 على وتتوزع الإضرابات و

 من أكبر ،أي0.815 الدلالة مستوى إحصائيا،لأن دال غير الاختبار .التنفيذ أعوان من℅

 العمال. بين لرسمية غيرا العلاقات في فرق توجد لا وبالتالي 0.05
 داخل المحاباة و المحسوبية طابع عليها يطغى  الرسمية غير العلاقات أن نجد هنا ومن

  حثناب أثناء لمسناه ما ،وهذاالعمال بين اللامساواة و بذاتية يتعاملون فالمسئولين المؤسسة،

 ما اهذ  العقوبات وتسليط العطل وتقديم المهام وتقسيم التوظيف أثناء يظهر الذي و  الميداني
 لذلك. رادعة سلطة توجد لا لأنه واجباتهم تأدية في البعض طرف من وتقاعس تراخي يسبب
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 أسباب و بالمؤسسة التغيير حداثإ في مهنيةال العلاقات مساهمة :يبين60 رقم جدول

 .ذلك في المساهمة
 المهنية الفئة     

 الإجابة
 المجموع تنفيذ أعوان تحكم وانأع إطارات

 % ك % ك % ك % ك

 22 33 11.1 3 36.4 20 14.7 10 لا

 نعم
 
 
 
 

 تغيير

 القوانين

 المعمول

 بها

20 29.4 20 36.4 9 33.3 49 32.7 

 مدير تغيير

 المؤسسة
30 44.1 10 18.2 10 37.0 50 33.3 

 تحسين

 ظروف

 العمل

 و المادية
 المعنوية

8 11.8 5 9.1 5 18.5 18 12 

 100 150 100 27 100 55 100 68 المجموع
 
 الدلالة مستوى طرفين عند دالة الحرية درجة القيمة 

PEARSON CHI-
SQUAR 

4.701 2 0.095 
 عند دالة غير فرضية

0.05 
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 العلاقات بمساهمة يؤكدون المبحوثين معظم أن الجدول معطيات خلال من نلاحظ

 ينالمبحوث من كبيرة نسبة المساهمة أسباب ومن التقنية سةدر بالم التغيير إحداث في المهنية

 من℅44.1 على وتتوزع℅ 33.3 بحوالي النسبة هذه وتتدعم سةدر الم مدير بتغيير يصرحون

 تمثل℅ 32.7 نسبة تليها التحكم، أعوان من℅ 18.2و التنفيذ أعوان من℅ 37و الإطارات

 التغيير إحداث في المهنية قاتالعلا مساهمة أسباب من بان يصرحون الذين المبحوثين

 من ℅33.3و التحكم أعوان من℅36.4 على وتتوزع بها المعمول القوانين تغيير بالمؤسسة

 يصرحون الذين المبحوثين تمثل℅ 12 نسبة تليها ، الإطارات فئة من℅ 29.4و التنفيذ أعوان

 العمل ظروف نتحسي بالمؤسسة التغيير إحداث في المهنية العلاقات مساهمة أسباب من بأن

 الإطارات من℅ 11.8و التنفيذ أعوان من℅ 18.5 على الخيرة هذه وتتوزع المعنوية و المادية

 الذين المبحوثين تمثل 22 الجدول في المتبقية النسبة أما التحكم، أعوان من℅ 9.1و

 هذه تتوزع و المؤسسة داخل التغيير إحداث في المهنية العلاقات مساهمة بعدم يصرحون

 أعوان من℅ 11.1و الإطارات من℅ 14.7و التحكم أعوان من℅ 36.4 على ةالنسب

 .التنفيذ
 لا وبالتالي 0.05 من أكبر ،أي0.095 الدلالة مستوى ،لأنإحصائيا دال غير الاختبار

 بالمؤسسة. التغيير إحداث في المهنية العلاقات مساهمة في فروق توجد
 العلاقات تلك تكون وقد التقنية سةدر لما داخل مهنية علاقات هناك بأن نستنتج هنا ومن

 عمال معظم تصريحات التغيير،وحسب بضرورة  تطالب نقابي طابع رسمية،ذات غير

 سونلغاز التقنية المدرسة  أن لاحظناه ما وهذا المدير مستوى على كان فالتغيير المؤسسة

 القوانين تغيير فرصة يتيح ما هو المدير تغيير رأيهم حسب لأن رائها لمد سريعة تتغييرا عرفت

 يأتي كان مدير كل لأن المعنوية، و المادية  والعامل العمل ظروف تحسين و بها المعمول



 

 

 

 

 

403 

 

 مصالح خدمة قبل حاشيته حومصال مصالحه خدمة هو الأول همه السلطة مستوى على

 المؤسسة.
 نية.عقلا  فعالية ذات اتالقياد عن الصادرة القرارات و القوانين بأن :يبين61 رقم جدول
 المهنية الفئة     

 الإجابة
 المجموع تنفيذ أعوان تحكم أعوان إطارات

 % ك % ك % ك % ك
 32 48 22.2 6 40 22 29.4 20 نعم

 لا
 
 
 
 
 
 

 و القوانين
 القرارات

 تتناسب لا

 أهداف مع

 المؤسسة

20 29.4 12 21.8 9 33.3 41 27.3 

 و القوانين
 القرارات

 تخدم لا

 مصالح

 العمال

20 29.4 21 38.2 9 33.3 50 33.3 

 و القوانين
 القرارات

 تكلفة ذات

 باهضة

8 11.8 0 0 3 11.1 11 7.3 

 100 150 100 27 100 55 100 68 المجموع
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 الدلالة مستوى طرفين عند دالة الحرية درجة القيمة 

PEARSON 

CHI-SQUAR 
6.164 2 0.046 

 عند دالة فرضية

0.05 
 

 القوانين بأن يصرحون المبحوثين من كبيرة نسبة أن الجدول معطيات خلال من نلاحظ

 ةنسب نلاحظ ذلك أسباب بين ومن عقلانية فعالية ذات  ليست القيادات عن الصادرة والقرارات
 سبةالن هذه وتتدعم العمال مصالح تخدم لا القرارات و القوانين يصرحون  المبحوثين من كبيرة

 التنفيذ أعوان نم℅ 33.3و التحكم أعوان نم℅ 38.2 على وتتوزع ℅ 33.3 بحوالي

 القوانين بأن يصرحون الذين المبحوثين من℅ 27.3 نجد حين في ،الإطارات من℅ 29.4و

 التنفيذ أعوان من℅ 33.3 على وتتوزع المؤسسة أهداف مع تتناسب لا الصادرة القرارات و

 المبحوثين ثلتم℅ 7.3 نسبة تليها ،التحكم أعوان من℅ 21.8و الإطارات من℅ 29.4و

 على وتتوزع باهضة تكلفة ذات المؤسسة عن الصادرة القرارات و بالقوانين يصرحون الذين

 التحكم أعوان فئة في تنعدم حين في التنفيذ أعوان من℅ 11.1و الإطارات فئة من℅ 11.8

 اتوالقرار  القوانين بأن يصرحون الذين المبحوثين تمثل 32 الجدول في المتبقية النسبة ،أما

 29.4و التحكم أعوان من℅ 40 على وتتوزع عقلانية فعالية ذات المؤسسة عن الصادرة

 الدلالة مستوى ،لأن إحصائيا دال الاختبار .التنفيذ أعوان من℅ 22.2و الإطارات من℅

 عن الصادرة والقوانين القرارات فعالية في فروق توجد وبالتالي 0.05 من ،أقل0.046

 القيادات.
 عقلانية،فهي فعالية لها ليس القيادات قبل من الصادرة القوانين و القرارات بان يدل ما هذا

 يكيفون القيادة أصحاب أن ذلك في والسبب مصالحهم تخدم ولا المؤسسة أهداف مع تتناسب لا
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 و القرارات تلك اتخاذ عند أنهم كما الخاصة، مصالحهم يخدم ما حسب القوانين و القرارات تلك
 تلك يصدرون أنهم ،كما واقتراحاتهم أرائهم إلى والاستماع العمال مشاركة نبدو  يكون القوانين

 داخل والعمالية العملية المشاكل و المهنية بالأوضاع وعلم دراية دون والقرارات القوانين

 العمل صيرورة عرقلة من تزيد هي وبالتالي المؤسسة
 .المؤسسة داخل التسيير في عقلانية وجود عدم أسباب يبين:62 رقم جدول
 المهنية الفئة     

 الإجابة
 المجموع تنفيذ أعوان تحكم أعوان إطارات

 % ك % ك % ك % ك
 وخبرة كفاءة عدم

 المسيرين
18 26.5 13 23.6 4 14.8 35 23.3 

 ولاء وجود عدم
 22.7 34 14.8 4 18.2 10 29.4 20 للمنصب وظيفي

 وجود عدم

 عمالية مشاركة

 اتخاذ في

 القرارات

20 29.4 20 36.4 15 55.5 55 36.7 

 برامج وجود عدم

 تكوينية ودورات

 للمسيرين
10 14.7 12 21.8 4 14.8 26 17.3 

 100 150 100 27 100 55 100 68 المجموع
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 الدلالة مستوى طرفين عند دالة الحرية درجة  القيمة 
PEARSON CHI-
SQUAR 

8.700 2 0.013 
 عند دالة فرضية

0.05 
 من كبيرة نسبة أنه التسيير في عقلانية وجود عدم أسباب يبين الذي الجدول خلال من

 اليبحو  النسبة هذه وتتدعم القرارات اتخاذ في عمالية مشاركة وجود م بعد  يصرحون المبحوثين

 الإطارات من 29.4و التحكم أعوان من 36.4و التنفيذ أعوان من 55.5 على وتتوزع 36.7

 التسيير في عقلانية وجود عدم أسباب بان يصرحون الذين ينالمبحوث تمثل 23.3 نسبة ،تليها

 أعوان من 23.6و الإطارات من 26.5 على وتتوزع المسيرين خبرة و كفاءة عدم الى ترجع

 ولاء وجود بعدم يصرحون المبحوثين من 22.7 نسبة ،تليها التنفيذ أعوان من 14.8و التحكم

 التحكم أعوان من 18.2و الإطارات من 29.4 على النسبة هذه وتتوزع للمنصب وظيفي

 يصرحون الذين المبحوثين تمثل 17.3 الجدول في نسبة أخر أما ، التنفيذ أعوان من 14.8و

 كمالتح أعوان من 21.8 على الأخيرة هذه وتتوزع للمسيرين تكوينية دورات و برامج وجود بعدم

 .الإطارات من 14.7و التنفيذ أعوان من 14.8و
 فروق توجد وبالتالي 0.05 من ،أقل0.013 الدلالة مستوى ائيا،لانإحص دال الاختبار

 المؤسسة. داخل التسيير في عقلانية وجود عدم أسباب في
 مؤسسة داخل التسيير في عقلانية وجود عدم وراء من أسباب هناك بأن نتوصل هنا ومن

 أهداف قيقتح على بتركيزهم المسئولين قبل من للمنصب وظيفي ولاء وجود فعدم سونلغاز،

 الخروج وبالتالي المؤسسة، و العامل وضعية تحسين خلال من مصالحهم تحقيق قبل المؤسسة

 عن تردعه سلطة أي توجد ولا مهني ضمير دون هنا يعمل المسئول لأن المهنة أخلاقيات عن

 بقدر بالمواطن يهتمون لا هم وبالتالي العامل سلوك على ينعكس ما هذا الشرعية، غير أعماله

 القرارات جميع أن إلى إضافة المعيشي، مستواهم تحسين مع الشخصية مشاكلهم بحل هتمامهما
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 يعملون لا وبالتالي لها قبولهم عدم يولد مما العمال قبل من فيها المشاركة يتم لا التسييرية

 وفقها.
 الثالثة: الفرضية الجزئي الاستنتاج

 صالوات تنسيق هناك أن الثالثة الفرضية ولجدا من بها قمنا التي التحاليل خلال من لنا يتضح

 اتخاذ في عمالهم يشاركون سونلغاز التقنية المدرسة المؤسسة،فمسئولي داخل المصالح بين

 داخل التنفيذية و التسييرية بالسياسة وعلم دراية على هنا للمؤسسة،فالعمال الأنجع القرارات

 عنها. المعلن وبالإجراءات المؤسسة
 مهامه لديه عامل كل للمهام،لأن تقسيمها أثناء الهرمية السلمية تحترم ةالمؤسس أن كما -

 الميدانية. وخبرته تخصصه مع تتناسب ووظائفه
 التكوين ذلك على ساعد والذي المقدمة الخدمات في تحسن وبالتالي العمال أداء في تحسين -

 سمحوت المعنوي التحفيز تطبق المؤسسة،فالمؤسسة داخل المكتسبة الميدانية الخبرة و الداخلي

 ايجابية نتائج حقق ما هذا المعارف،و و الأفكار تبادل خلال من العمل داخل علاقات بوجود

 الجيد. الأداء نحو العمال دافعية زيادة من
 فالمسئولين ،المؤسسة داخل المحاباة و المحسوبية طابع عليها يطغى  الرسمية غير العلاقات-

 ديمتق و المهام وتقسيم التوظيف أثناء يظهر وهذا العمال بين واةاللامسا و بذاتية يتعاملون

 واجباتهم. تأدية في البعض طرف من وتقاعس تراخي يسبب ما هذا العقوبات، وتسليط العطل
 تطالب نقابي طابع ذات العلاقات تلك تكون قد المؤسسة داخل مهنية علاقات هناك -

 عرفت سونلغاز التقنية المدرسة أن ينالمبحوث معظم تصريحات التغيير،وحسب بضرورة

 ،و ابه المعمول القوانين تغيير فرصة يتيح ما هو المدير تغيير رائها،لأن لمد سريعة تغييرات

 السلطة مستوى على يأتي مدير كل لأن المعنوية و المادية العامل و العمل ظروف تحسين

 المؤسسة. مصالح قبل مصالحه  خدمة هو الأول همه
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 مع تتناسب لا عقلانية،فهي فعالية  لها ليس القيادات قبل من الصادرة والقوانين القرارات -

 القرارات تلك يكيفون القيادة أصحاب أن ذلك في والسبب مصالحهم تخدم ولا سةدر الم أهداف

 الخاصة. مصالحهم يخدم ما حسب والقوانين
  وظيفي ولاء وجود عدمسونلغاز،ف التقنية المدرسة داخل التسيير في عقلانية وجود عدم -

 من مصالحهم تحقيق قبل المؤسسة أهداف تحقيق على بتركيزهم المسئولين قبل من للمنصب

 المشاركة يتم لا التسييرية القرارات جميع لأن المؤسسة،كما و العامل وضعية تحسين خلال

 وفقها. يعملون لا وبالتالي لها قبولهم عدم يولد مما العمال قبل من فيها
الملاحظات التي  إضافة إلى ل الجداول المعروضة مع تحليل معطياتها،ومن خلا

يل لمحناها داخل المؤسسة التي أجريت بها الدراسة الميدانية،قد جعلنا نتوصل إلى التحل
  لنتائج الدراسة الذي كان على النحو التالي: يالسوسيولوج

 :النتائج العامة للدراسة .4.1.7
 الاقتصاديين بمختلف اتجاهاتهم وأعمالبرا في كتابات لقد شغلت المؤسسة حيزا معت

دي في النشاط الاقتصا الأساسيةالغربية منها والشرقية باعتبارها النواة  الإيديولوجية
ا بشكل داخلها أو نشاطه الإنتاجيةتعبر عن علاقات اجتماعية لان العملية  أنهاكما للمجتمع،

عاملة فيما بينها من جهة وفيما بينها عام يتم ضمن مجموعة من العناصر البشرية مت
معنوية من جهة ثانية،كما يشمل تعاملها المحيط ومن  أخرىوالعناصر المادية وعناصر 

فالمؤسسة الاقتصادية موضوعنا تتموقع ضمن الاقتصاد الوطني كنواة أساسية  أخرجانب 
، وما جعل اجتماعية وحضارية أخرىلعوامل وفي جوانب ا، وتؤثر فيه بشتى الطرق و فيه

وفي  اليوم المؤسسةالاقتصاديين والاجتماعيين والسلوكيين يعترفون بأهميتها،وتزداد أهمية 
وبي الأور خاصة مع عولمة الاقتصاد وعقود الشراكة مع الاتحاد  الأقلالمستقبل القريب على 

 منظمة التجارة الدولية. إلىوالدخول 
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د لا يوفيها حقها نظرا لكل ما ولعل تناول المؤسسة الاقتصادية كعون اقتصادي ق
قوة  ذكرناه،ولاعتبارها نقطة ارتكاز حياة المجتمع وليست كعون اقتصادي فحسب مع العلم أن

لتحقيق  الأداةوحدها هي  فالإدارة،إدارتهاقوة  إلى الأولىالمؤسسة الاقتصادية يرجع بالدرجة 
قيق لة تحاول العمل على تحالفعا والإدارةفعالية المؤسسة باعتبارها تمثل السلطة فيها ،

لمؤسسة للإدارة لصيرورة العمل في اباعتبارها أداة  الإداريةالتطوير من خلال نمط القيادة 
من  نتجناهذه والتي هي في الحقيقة محل دراستنا الميدانية للمؤسسة التقنية سونلغاز التي است

الت فروعها إلا أنها ماز خلالها أنها عرفت تطورا ملحوظا من خلال التغيير الذي مس جميع 
 تعاني بعض النقائص وان كان هذا النقص نابع من إدارتها.

 أما فيما يخص النتائج التي توصلنا إليها فيمكن حصرها فيما يلي:
 الوزارة بسبب ظروف العمل المتدهورة. تم اختيار القيادة داخل المؤسسة عن طريق

 إلىكان أكثر من مرتين ،راجع  عدد مرات حدوث التغيير في القيادة داخل المؤسسة
ى يحلل علاقات السلطة عل أنسوء العلاقة بينه وبين العاملين،كما استطاع ميشال كروزي 

 إلىيعود   مصدر السلطة أن إلىوالمجموعات ،وقد توصل  الأفرادأساس  استراتيجيات 
ال أكد ميش والى المناصب العليا في الهرم التنظيمي،كما الأولىاحتكار المناصب بالدرجة 
ليس كشكل تقني أن المشكل الذي تعرضت له المؤسسة  دراستهكروزي أيضا من خلال 

 فحسب بل المسئول عن ذلك نظام العلاقات الإنسانية ونظام السلطة.
التغيير الذي أحدثه القائد يتمثل في العلاقات ،وهذا راجع إلى سوء التفاهم بين المسئول 

،وهنا يمكن القول أن القيادة تفرض ل وحوار ونقاش بينهما والعاملين وذلك لعدم وجود اتصا
بيروقراطيتها كأسلوب للمحافظة على سلطتها الدائمة للعاملين وبالتالي ضمان عدم خروجهم 
عن سيطرتها لذا نجد ميشال كروزي فسر مشكل الصراع في العلاقات الاجتماعية المهنية 
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 سوسيولوجيفي  الأساسيلطة المشكل اعتبار علاقات الس إلىداخل النسق الاجتماعي 
 التنظيمات.

عدم رضا العمال عن التغيير الذي حدث داخل المؤسسة وهذا راجع إلى عدم اهتمام 
 القائد بانشغالاتهم وأفكارهم قصد تحقيق مصالحهم.

مي لا يقوم المدير بتغييرات مستمرة داخل المؤسسة وهذا بسبب ملائمة الهيكل التنظي
ي كن تبقى نسبة من المبحوثين تصرح بحدوث التغيير في الهيكل التنظيمالحالي للمؤسسة،ل

جود سة يختلف تماما عن ما هو مو در واقع الم أنالكبير الذي تعرفه المؤسسة،و  نظرا للنمو
 وظهور بعض المنافسة مع العلم أن الموارد البشرية الأسواقفي الهيكل خاصة مع اتساع 

متصاعدا،وبالرغم من تعاقب بعض السياسات  اسة أصبحت تعرف نمو مدر والمادية لل
عيا صعوبات التي تعترضها سالتنظيمية فإنها لا تزال تبحث عن الحلول لمشاكلها وتجاوز ال

ظيمي الفعالية الاقتصادية والتطوير التنظيمي،إذ كل عملية تغيير تن إلىالوصول  إلىمنها 
تحقيق  إلىلها المؤسسات ليست عملية عشوائية بل هي عملية مقصودة ومدروسة من خلا

 جملة إلى الأهداف المسطرة.
 وجود دورات تكوينية مستمرة داخل المؤسسة 
ة سة وذلك بالرفع من المؤهلات العلمية والمعرفيدر من اجل تحسين الوضع الحالي للم

 من الناحية العملية قد هدافالأوتحقيق تلك  سةدر التسيير بالمللعمال،وذلك قصد تطور 
رت روب"المعروف  الصعوبات والعراقيل التي عبرنا عليها بلغة عالم الاجتماع تواجهها بعض

زالتها إذا أرادت الانط "مرتون حو لاق نبالمعوقات التي ينبغي على المؤسسة السيطرة عليها وا 
 رسم آفاق تنموية فعالة في المستقبل القريب.

المناصب الوظيفية وذلك  الجوانب التي يركز عليها المدير في أثناء قيامه بالتغيير هي
وضع الرجل المناسب في المكان المناسب حتى يكون جيل قادر على تحمل  إلىراجع 
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سة مع الخبرة المستقبلية في الميدان در الذين لديهم تكوين في تسيير الم الأشخاصالمهام،أي 
 ليكونوا على دراية بما يقومون به ويجدون حلول مسبقة للمشاكل قبل الوقوع فيها.

ود في أثناء قيامه بتغيير ما فهناك عدم وج لإطاراتهما فيما يخص استدعاء المدير أ
و هاتصال بينه وبين العمال و الموظفين ومنه يبقى أسلوب القيادة المطبق داخل المؤسسة 

لين ، لا يهتم بمشاكل العامخاصة في أعمال المؤسسة الأولىالبيروقراطي بالدرجة  الأسلوب
 املينالأوضاع الشخصية ولا المهنية،إذن القيادة الإدارية لا تخبر الع ،كما أنه لا يراعي

 سة وبخططها المستقبلية ويكون تأثير ذلك التغيير على أداء العاملين هودر بأعمال الم
 التهاون واللامبالاة.

 أكفاء قادرين على تسيير مسيرينعدم وجود  إلىنقص الكفاءة في التسيير هذا راجع 
بغي ،وحسب لويس كوزر فإن عدم التوزيع العادل للسلطة من حيث وضع سة كما يندر الم

ويرجع هذا كله إلى عدم توفر إطارات ومدارس  غير المناسبين لإدارة المنظمة الأشخاص
بيرة سة لتكون لها فاعلية كدر متخصصة في ميدان التسيير والتي تسند إليها مهام تسيير الم

 سة.در خل هذه الموقدرة في التحكم ومعالجة المشاكل دا
 اءسة تراجعا في التسيير في ظل التغيير القيادي وهذا راجع إلى عدم إرضدر عرفت الم

عض القيادة الجديدة أو الحالية للعمال من ناحية تلبية كل متطلباتهم التي تتجاوز في ب
ل الأحيان حدود المعقول،إذن فهم يعانون مشاكل وصعوبات تعرقل أدائهم لمهامهم ،مما جع

دة ع إبرامسة تتراجع بشكل مستمر،وهذا بضعف أداء القيادة الحالية بعدم استطاعتها در مال
 عقود محلية )وطنية( وخارجية في عدة مجالات.

نقص متابعة القيادات المركزية على القيادات المحلية في حالة القيام بالتغيير واعتبار 
وهو ما تم التعبير عنه ذلك سببا في ظهور بعض المعوقات على مستوى تنظيم العمل 

بطرق وأشكال مختلفة تراوحت بين القلق و الخوف من المصير المجهول الذي لا يعرفون 
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عواقبه المستقبلية، وبالرغم من وجود تلك المعوقات ،فإن ذلك لم يجد من طموحات عمال 
عن الطرق،فإن ذلك لم يجد من طموحات عمال إدارة  سة في البحث المتواصلدر إدارة الم

سة في البحث المتواصل عن الطرق والوسائل المناسبة  التي تمكنها من التغلب عن در لما
تلك الصعوبات،وهذا عن طريق توعية العمال بأهمية التغييرات التنظيمية التي تمر بها 

سة غلى خدماتهم حاضرا در سة في الوقت الحالي وكذا تحسيسهم بمسؤولياتهم وحاجة المدر الم
 ومستقبلا.

ي لوظيفالفرضية الأولى المتعلقة بالتغيير في نمط القيادة وعلاقته بالأداء ا وبالتالي
 للعاملين قد تدعمت ميدانيا.

م اطلاعهم تسونلغاز وحسب منصبهم في العمل قد المؤسسة التقنية أغلبية عمال -
 ةدراي سة  وبالتالي فهم واعين بقوانين العمل وعلىدر على القوانين الداخلية التنظيمية للم

ن بواجباتهم اتجاه المؤسسة،ورغم بعض التجاوزات و الفوضى في السياسة التنظيمية إلا أ
ذلك لا يمكن مقارنتها ببعض القطاعات الأخرى التي تعرف فسادا وعدم استقرار 

 بهذا داخلها،فالدولة الجزائرية مازالت تولي  أهمية بهذا القطاع وتعمل على اطلاع عمالها
 فظة على الثقافة التنظيمية والتمسك بها.القطاع في إطار المحا

دم وجود رقابة داخلية من قبل المسئولين ،أي عدم وجود قوانين عقابية رادعة ع -
ات للعمال الذين لا يلتزمون بالزى الرسمي للعمل مع عدم توفره مع أنه يعد من المستلزم

 المهنية الضرورية في مثل هده المؤسسة وطابع الخدمات المقدمة.
ا مجود مراقبة وتحسين من قبل المسئولين على ضرورة الحفاظ على النظافة هذا و  -

سة،والنظافة هنا متعلقة بنظافة المكان واللباس وحتى الوسائل در يعطي طابع جيد للم
 المستعملة ما يتيح الثقة في العمل وسرعته مع سلامة الوقوع في حوادث العمل ،هذا ما

 يكسب رضا المواطن.
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القوانين ال باختلاف مستوياتهم المهنية وجنسهم فهم لا يلتزمون بجميع العم -
هذا  التنظيمية أثناء أدائم للعمل رغم أنهم على دراية بهذه القوانين و مضامينها ويتجسد

ى في)وقت الحضور للعمل،إنهاء العمل،الغيابات،دقة العمل،السرعة في العمل،المحافظة عل
تيني فة،الالتزام بالزى الرسمي للعمل( فيكون العمل رو سة،المحافظة على النظادر وسائل الم

 دون فعالية والسبب في ذلك المسئول بالدرجة الأولى ثم العمال.
 سونلغاز تقتصر أغلبها على التحذير نيةالمدرسة التقالإجراءات العقابية التي تضعها -

 م المهنية معو التوبيخ دون الطرد من العمل،هذا ما يدل على تمادي العمال في أخطائه
عية سة،فالتحذير و التوبيخ لا تعد سياسة رددر خروجهم عن القوانين المعمول بها داخل الم

خاصة لبعض الأخطاء كالاختلاس و الغياب المتواصل دون مبرر ،عدم الحفاظ على 
 سة،إفشاء سر المهنة.........................الخدر ممتلكات الم

ية عن حوادث العمل التي تنجز جود أيام تحسيسعدم وجود سلامة مهنية مع عدم و -
 أثناء العمل هذا ما يدل على عدم وجود ثقافة توعوية ولغة حوار واتصال بين المختصين

 والعمال عن المخاطر التي يمكن أن تنجز عن العمل وكيفية الوقاية منها.
داخل اقات ايجابي سونلغاز وطابع هذه الصد المؤسسة التقنيةوجود صداقات داخل -

بيئة العمل الذي يساعد على تكوين علاقات غير رسمية وقد سمحت هذه الصداقات على 
ل و زيادة الخبرة واكتساب المعرفة بين العمال في إطار تبادل المعارف فلا يكون هناك مل

 إكراه للعمل.
سة والاحترام يظهر در مال وهذا ما يزيد من الانضباط في المعلاقة احترام بين ع -
و من ي السلوك وعلاقة المعاملة ولغة التواصل والحوار وحتى هيئة العامل ما يخلق ججليا ف

 التفاهم بعيدا عن المشاكل و المناوشات بينهم.
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سة وهذا لترقية العامل الذي در لى الأداء الجيد داخل المعهناك منافسة بين العمال  -
لمنح من زيادة في الأجر و ا يظهر مهارة في الأداء لان الترقية تجمع بين التحفيز المادي

 والمعنوي الذي يظهر في الاحترام الذي يتلقاه العامل من خلال ترقيته في منصبه.
لمناصب التي يشغلونها و المهام التي يقومون بها تتناسب مع مؤهلاتهم المعرفية ا -

 همسونلغاز وعلى رأسها المسئولين أثناء توظيفالمدرسة التقنية ن لأومستواهم الدراسي،
بني ومقابلات الاختبار التي يقومون بها يعتمدون بالدرجة الأولى على المؤهل العلمي الم
بكل  على الشفافية و الموضوعية للانتقاء كما أن المهام المقدمة لهم تسمح من أداء العمل

 سهولة وجدية.
غلب العمال ومن مختلف المستويات يطلعون على جدول عملهم قبل بداية مهامهم أ -

 المدرسةسة،فدر ا ما يدل أن هناك  وعي لدى العمال وثقافة تنظيمية متبعة من قبل المهذ
لا سونلغاز ومن قبل مسئوليها صارمين على تقديم الأفضل للمواطن والذي يتحقق إالتقنية 

مال ن العمن خلال الثقافة التنظيمية المبنية على سياسة الإعلام والاتصال الجيد والتوعية بي
 الهدف المنشود. للوصول إلى

جود إجراءات عقابية في حالة تأخر أي عامل عن العمل مهما كان صنفه وهذا و  -
نظام دليل على أن الإدارة على دراية بكل تصرفات العمال وبكل التجاوزات و الاخلالات بال

الداخلي للمؤسسة ومدى الانقياد به و العمل وفقه، و أهم عقوبة تطبقها حسب تصريحات 
ن و الخصم من المنح لان العامل لا يردعه أي شيء إلا إذا تم معاقبته ماديا لأالعمال ه

الجانب المادي هو أساس العمل داخل المؤسسة، كما أن غياب أي عامل عن العمل يتم 
استبداله بشخص أخر في منصبه وباعتبار قطاع سونلغاز قطاع هام لا يمكن أن يتوقف 

 وضعوا احتياطاتهم مسبقا في مثل حالات التغيب عنعن تقديم خدماته فان المسئولين قد 
 العمل وهذا ما يحافظ على الاستمرارية والاستقرار.
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سة تناسب قدراتهم الجسمية در داخل الم ساعات العمل المخصصة لأداء مهامهم-
 له.والعقلية وبالتالي فهم راضين عن المنصب الذي يشغلونه و المهام المقدمة لهم من خلا

لى زيادة عسة لمهامهم في الوقت المناسب تعمل در دم إتمام عمال المفي حالة ع -
د وقت إضافي ،والذي يعتبر أحسن إجراء يسمح لها من الانضباط في العمل لأن همها الوحي

 هو تقديم أحسن الخدمات لزبائنها ويكون في الوقت المناسب.
حسب تصريحات وعدالة بين العمال في تقسيم وقت العمل وهذا  لا توجد مساواة -

معظم المبحوثين خاصة أثناء تقديم العطل هذا ما لقي عدم قبول بعض العمال بسبب بعض 
 القرارات التعسفية في حقهم،إضافة إلى تكثيف المهام على مجموعة من العمال على حساب

عكس أخرى هذا ما يدل على وجود ذاتية ومحسوبية في طريقة التعامل بين العمال ،هذا ما ان
 لل.ب على أدائهم من ناحية التهاون وعدم وجود انضباط واحترام لواجباتهم بسبب المبالسل

نظام لاقات اللامساواة التي تتعامل بها الإدارة المسئولة ولدت عدم التزام العمال بالع -
الداخلي المعمول به داخل المؤسسة خاصة المتعلق باحترام وقت الحضور الرسمي للعمل 

عن العمل لان هناك تكثيف للمهام دون تقديم حافز لذاك هذا ما  ووقت الخروج الرسمي
 يؤدي الى تذمر العمال من تلك السياسة التمييزية.

سونلغاز إلى تقديم أجر التقنية سة در مل تعمد المفي حالة زيادة وقت إضافي في الع -
ة سة في بعض الحالات تكثف المهام دون زياددر إضافي عن الأجر الرسمي،كما أن الم

 الوقت وزيادة الأجر،هدا ما يؤدي بعضهم إلى عدم إتمامها في الوقت المناسب.
ات والتي تعتبر تحفيزات سة يكون عن طريق تقديم علاو در تقييم العمال داخل الم -

رة ن وتيتقدمها إدارة المؤسسة لعمالها وهذا لتشجيعهم على المنافسة وبالتالي هذا ما يرفع م
جره لأن العامل همه الوحيد هو التحفيز المادي بما فيه زيادة أالأداء ويحسن من نوعيته،

 سة هنا لديها إستراتيجية فعالة.در ومستحقاته فالم
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الوظيفي  بالثقافة التنظيمية ودورها في تفعيل الأداءوبالتالي الفرضية الثانية المتعلقة 
 قد تدعمت ميدانيا. للعاملين
 هامهم لديه عامل كل للمهام،لأن تقسيمها أثناء الهرمية السلمية تحترم سةدر الم أن كما -

 الميدانية. وخبرته تخصصه مع تتناسب ووظائفه
 ذلك على ساعد والذي المقدمة الخدمات في تحسن وبالتالي العمال أداء في تحسين -

 تطبق سونلغاز التقنية سةدر سة،فالمدر الم داخل المكتسبة الميدانية الخبرة و الداخلي التكوين

 اهذ المعارف،و و الأفكار تبادل خلال من العمل داخل علاقات بوجود وتسمح المعنوي التحفيز
 الجيد. الأداء نحو العمال دافعية زيادة من ايجابية نتائج حقق ما

 سسة،المؤ  داخل المحاباة و المحسوبية طابع عليها يطغى  الرسمية غير العلاقات-

 و المهام وتقسيم التوظيف أثناء يظهر وهذا العمال بين اللامساواة و بذاتية يتعاملون فالمسئولين
 تأدية في البعض طرف من وتقاعس تراخي يسبب ما هذا العقوبات، وتسليط العطل تقديم

 واجباتهم.
 نقابي طابع ذات العلاقات تلك تكون قد التقنية  سةدر الم داخل مهنية علاقات هناك -

 عرفت سونلغاز التقنية المدرسة أن ثينالمبحو  معظم تصريحات التغيير،وحسب بضرورة تطالب

 ،و ابه المعمول القوانين تغيير فرصة يتيح ما هو المدير تغيير رائها،لأن لمد سريعة تغييرات

 السلطة مستوى على يأتي مدير كل لأن المعنوية و المادية العامل و العمل ظروف تحسين

 المؤسسة. مصالح قبل مصالحه  خدمة هو الأول همه
 ناسبتت لا عقلانية،فهي فعالية  لها ليس القيادات قبل من الصادرة والقوانين تالقرارا -

 كتل يكيفون القيادة أصحاب أن ذلك في والسبب مصالحهم تخدم ولا التقنية ةدرسالم أهداف مع
 الخاصة. مصالحهم يخدم ما حسب والقوانين القرارات
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  يوظيف ولاء وجود سونلغاز،فعدم التقنية المدرسة داخل التسيير في عقلانية وجود عدم -
 من مصالحهم تحقيق قبل سةمدر ال أهداف تحقيق على بتركيزهم المسئولين قبل من للمنصب

 يهاف المشاركة يتم لا التسييرية القرارات جميع لأن سة،كمادر الم و العامل وضعية تحسين خلال

 ا.وفقه يعملون لا وبالتالي لها قبولهم عدم يولد مما العمال قبل من
وظيفي البالسلوك التنظيمي ودوره في تحديد الأداء المتعلقة  الثةوبالتالي الفرضية الث

 قد تدعمت ميدانيا. للعاملين
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 خاتمة:
اسة من خلال هذه الدراسة تبين أن التغيير التنظيمي يعتبر من المواضيع الصعبة الدر 

و  نظرا لتعدد المتغيرات التحليلية ا، وهذفي التنظيمات الجزائرية ةالتنظيمات، خاصفي 
 التفسيرية الخاصة بهاو ترابطها اشد الارتباط.

ق المادية فقط،بل يتعدى إلى النسوالتغيير التنظيمي لا يقتصر على تغيير الجوانب 
ى الاجتماعي للمؤسسة،فالتغيير يستلزم تنظيما للجانب البشري لكي يتماشى معه ويعمل عل

 نجا عته في الميدان،ولذلك فان كل تغيير يحدث في المؤسسة يصاحبه بالضرورة تغيير في
 جانبها البشري مما يؤثر على وضعية العمال بها.

بعض الهزات التي تفقدها توازنها،حينئذ قامت المؤسسة فقد تتعرض التنظيمات ل
د بإحداث بعض التغييرات محاولة منها إعادة التوازن،لكن حسب دراستنا هذه،التغييرات ق

وجدت صدى ومقاومة من طرف العمال إذا ما أحسوا أنها تهدد علاقاتهم ومناصب عملهم 
 ا،هذاحط من تواجدها وتخل باستقرارهودفعتهم إلى تبني أنماط سلوكية لا تخدم المؤسسة بل ت

الذي كان سبب عدم تواجد تكامل وتنسيق في المهام وعمل مشترك أثناء اتخاذ القرارات 
د من المبنية على الحوار والنقاش الفعال في إطار ثقافة اتصال ترضي القائد والعمال وتزي

 دافعيتهم نحو عمل المؤسسة.
وليس التغيير في حد ذاته،و إن المسئولين الذين إن الهدف الرئيسي للتغيير هو الأداء 

يضيع منهم الطريق في مناقشة التعقيدات الإستراتيجية وتصميمات المنظمة بدلا من العمل 
الحقيقي الذي يؤدونه الأفراد يجدون دائما صعوبة في جعل الأداء ثابتا في التركيز على 

يط وتسيير الأموال المخصصة لتمويل الأفراد الذين للتغيير،إذن فالإدارة لها مهام التخط
المؤسسة حسب احتياجات المصالح بالاتفاق مع رؤساء الأقسام الذين لديهم مهمة المراقبة 
الدائمة مع التسيير المحكم،فعدم التكامل بين المسئول والعمال كانت نتيجة لتفاقم مشاكل 



 

 

 

 

 

419 

 

على مصرعيها لتحطيم  عديدة بينهما سواء كانت مهنية أو اجتماعية والتي فتحت الأبواب
التسيير بالمؤسسة ،مما جعل الأداء الوظيفي للعاملين ينخفض باستمرار،هذه الأخيرة تمثل 

 إحدى المؤشرات التي تحكم بواسطتها على نجاح المؤسسة أو فشلها.
 تم منلذلك لا نغالي إذا قلنا أن نسبة عالية من العمل الذي يتم أدائه في المنظمات ي

قدار مليس من خلال التكنولوجيا  المتطورة،كما قد يتبادر إلى الأذهان بان خلال الجماعة و 
رق الكفاءة في أداء الجماعة لعملها  ومختلف وظائفها وكذا قدرتها على حل مشاكلها بالط
ذا ما ا أردن المعقولة والمقبولة يعتبر على درجة كبيرة من الأهمية لتقديم نجاح المؤسسة،وا 

 لى ذلكالأسباب الحقيقية لنجاح المؤسسات اليابانية،ولعل أكبر دليل عالتأكد من ذلك نطالع 
، هو ما نلاحظه من نجاح وتقدم للمؤسسات اليابانية نتيجة لإدراكهم لدور جماعات العمل
لى وبعد هذا العرض لموضوع التغيير التنظيمي يمكن استنتاج أو التأكد على أن الموضوع ع

نماء مؤ درجة عالية من الأهمية مما يجعل ا سساتنه جدير بالدراسة والبحث إذا أردنا تطوير وا 
 الخدماتية ومن خلالها الاقتصاد الوطني والمجتمع.
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 .1971طبعة،

 ،ديوان المطبوعات الجامعية،بنميادين علم النفس الاجتماعيخير الله عصار: -39

 .1984عكنون،الجزائر،دون طبعة،

التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعية،البناء الاجتماعي خيري خليل الجميلي:-40

 .1998،المكتب الجامعي الحديث،الازاريطة،الإسكندرية،دون طبعة،للمجتمع

 ترجمة  نتائج إلى الأفكارالتغيير أدوات تحويل دانا جانس روبنسن و جيمس روبنيسن:-41

.50،ص2000الرحمان توفيق إصدارات القاهرة دون طبعة، ترجمة عبد  

،ترجمة عبد الحكيم إدارة التغيير كيف؟المبادئ و الاستراتيجياتدوجلاس )ك( سميث: -42

 .2004التوزيع،مصر،احمد الخزامي،ايتراك للنشر و 

، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مستقبلية ة، رؤيإدارة الموارد البشريةراوية حسن:-43

 2001الإسكندرية 

، ة، القاهر ، الدار الجامعية للنشر و الطباعةإدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن: -44

2000  . 

 ة، رؤيالجامعية ر، الداإدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن:-45

 1999/200مستقبلية،الإسكندرية،مصر،
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، ترجمة حسن محمد ياسين ، السعودية ، معهد فن الإدارة اليابانية ريتشارد باسكال :-46

 .1986الإدارة العامة ، 

، ذات الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةزكي محمود هاشم:-47

 .1979، الثانية ة، الطبعالتوزيع السلاسل للطباعة و النشر و

،دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، كيف تقيم أداء الشركات و العاملينزهير ثابت:-48

 .  2001القاهرة،

دار الفكر العربي علم النفس الاجتماعي أسسه و تطبيقاته،زين العابدين درويش:-49

 . 1999القاهرة،دون طبعة،

دار  الثقافي،بحث في علم الاجتماع  الشخصية،الثقافة و الساعاتي:سامية حسن -50

 .1998 القاهرة، العربي،الفكر 

 .1992، ة، الإسكندريالجامعية رالدا ،ةالإدارة العامسعيد عبد الفتاح:-51

 ،طبعة ن، دو الجامعية الإسكندرية ر، الداالتنظيم و الإدارةسعيد محمد المصري: -52

2002. 

، القاهرة إستراتيجية التغيير وتطوير منظمات الأعمال العربيةسعيد يس عامر: -53

،1993   . 

 ،القاهرة، دون طبعة،دون سنة.الإدارة و سرعة التغييرعامر: سعيد يس-54
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 4ـطبيروت ،دار الكتاب اللبناني،ا لثقافة و الثقافة الإسلامية،سميح عاطف زين: -55

،1989.   

، دار المعارف الجامعية، الاجتماعية و دراسة التنظيمالنظرية السيد الحسيني: -56

 .1985الإسكندرية، 

، طبعة ن، دو ، دار المعرفة الجامعية الإسكندريةعلم اجتماع التنظيمالسيد الحسيني: -57

1994. 

 ن، دو ة، القاهر الثقافة العربية ر، داالإدارة العامة مدخل إداريالسيد عبده الناجي:-58

 . 1971، طبعة

 .1980نجلو مصرية،القاهرة،،دار الأأصول الإدارة العامةشفيق رضوان:-59

 .1988، طبعة ن، دو ة، القاهر النهضة العربية ر، داسياسة الأفرادشوقي عبد الله: -60

 . 1994، س، طرابلالجامعة المفتوحة ت، منشورادإدارة الأفراصالح عودة سعيد:-61

،دار ابن حزم للطباعة و النشر و المنظماتمنهجية التغيير في طارق السويدان:-62

 .2001التوزيع،بيروت،

 .1997،دون طبعة،الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةظاهر محمود كلالدة:-63

 ن، دو غريب القاهرة ةمكتب ،السلوك القيادي و فعالية الإدارةظريف شوقي محمد فرج:-64

 .1993، طبعة

 .1996، ة، القاهر النهضة العربية ر، داالعمليةالدراسة العلمية و عاطف عبيد:-65
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 .1988 بيروت، العربية،دار النهضة  ،الشخصيةالثقافة و وصفي:عاطف -66

 ن، دو ت، بيرو النهضة العربية ر، داعلم النفس الاجتماعيعباس محمود عوض:-67

 .   1980، طبعة

 ن، ديوابالجزائرالثقافة و التسيير أعمال الملتقى الدولي المنعقد عبد الحفيظ مقدم: -68

 .1992، ر، الجزائالمطبوعات الجامعية بن كنون

 .                                                2000، طبعة نالقاهرة، دو عبد الرحمان توفيق: إصدارات -69

 .1988اليرموك،القاهرة،الطبعة الأولى، ،دارءقمة الأداعبد الرحمان توفيق:-70

،دار النهضة العربية،بيروت،دون ةالكفاءة الإنتاجيعبد الرحمان عيسوي:-71

 .            1990طبعة،

،الدار الجامعية للنشر علم النفس و الإنتاجعبد الرحمان محمد عيسيوي:-72

 .2002الإسكندرية،دون طبعة،

الجامعية للطباعة و  رالدا ،رة الإستراتيجيةأساسيات الإداعبد السلام أبو قحف:-73

 .1992، طبعة ن، دو ة، الإسكندريالنشر

العربي  ب، المكتالأعمالتنظيم و إدارة قحف:عبد الغفار حنفي و عبد السلام أبو -74

 .1993 ،ةالحديث، الإسكندري

، ةالإسكندري ة، جامعةالتجار  ة، كليالسلوك التنظيمي و إدارة الأفرادعبد الغفار حنفي:-75

 .1991، الجامعية ر، الداةالعربي تبيرو 
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دارة العمال،قحف:  أبو السلام د، عبحنفي الغفار عبد-76 المكتب العربي  تنظيم وا 

 .1993، ة، الإسكندريالحديث

 الإسكندرية، الجامعية،، دار المعرفة المجتمع و الثقافة الشخصيةعبد الله جابي: -77

1996  

، الجزء الثاني، دار المعرفة النظرية في علم الاجتماععبد الله محمد عبد الرحمان: -78

 .2002الجامعية، القاهرة، 

، إدارة التنوع الثقافي في إدارة الموارد البشريةعبد الناصر محمد علي حمودة :-79

 . 2005داينمك للطباعة،مصر،

المدخل إلى المناهج و تصميم عبد الهادي احمد الجوهري، عبد الرزاق إبراهيم: -80 
 . 2002، المكتب الجامعي الحديث،الازاريطة، البحوث الاجتماعية

، ة، الإسكندريالجامعي الحديث بالمكت الاجتماع،معجم علم عبد الهادي الجوهري: -81
1988. 

،دار الحامد القيادة و الدافعية في الإدارة التربويةعلي احمد عبد الرحمان عياصرة:-82

 .2006و التوزيع،عمان،الطبعة الأولى،للنشر 

 1975،وكالة المطبوعات الجامعية،الكويت،تطور الفكر التنظيميعلي السلمى:-83

دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع، القاهرة، السلوك التنظيمي،  علي الشامي: -84

 .1988الطبعة الثالثة، 

 . 1989،الدار الجامعية ،بيروت ،التنظيم و الإدارة : آخرونعلي الشريف و -85
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الجامعية  ر، الدامذكرات في نظريات التنظيم و الإدارةعلي شريف عاطف محمد عبيد:-86

 .1988، طبعة ن، دو ة، القاهر للنشر

، دار المعرفة الجامعية،الإسكندرية،دون علم اجتماع التنظيمعلي عبد الرزاق الجلبي: -87

 . 1999طبعة،

، جامعة علم اجتماع التنظيم بين النظرية والتطبيقعلي عبد الرزاق جلبي: -88

 الإسكندرية، دون سنة. 

دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  علم اجتماع التنظيم،علي عبد الرزاق جلبي: -89

1990. 

 .  1999، س، طرابلمبادئ الإدارة أسس و مفاهيمعلي منصور محمد:-90

،ديوان المطبوعات الجامعية  الإدارةالاتجاهات الحديثة في علم عمار بوحوش: -91

 1984،الجزائر،

هران و ، دار  المنظمة و نظرية التنظيمعمر وصفي عقيلي و قيس عبد علي مؤمن :-92

 1994للنشر و التوزيع ، عمان ، 

 1997،بيروت،إدارة الأفراد أسس و مفاهيمعمر وصفي عقيلي:-93

،دار النهضة العربية،دون تنظيم و إدارة الأعمالالشرقاوي:عمرو غنايم وعلي -94

 .1982طبعة،
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، ترجمة، وليد تكوين سمعة الشركة : الهوية والصورة و الأداءغراهام داولينغ: -95

 . 2003، مطبعة العبكان، م.ع.السعودية ، 1شحادة، ط

  1997، المستقبل للنشر و التوزيع، عمان، أساليب الإدارة الحديثةفايز الزغبي:-96

، دار المعارف القاهرة، قراءات في علم النفس الصناعي و التنظيميفرج عبد القادر:-97

 .1994، الطبعة الرابعة

الدار الجامعية مهارات و فنون السلوك التنظيمي الاستراتيجي ،فريد راغب النجار :-98

 2009،الإسكندرية،

دار وائل للنشر و التوزيع، عمان  ،الإدارة الإستراتيجيةفلاح حسن عداي الحسيني: -99

2000 ، 

علم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظيم في المؤسسات قباري محمد إسماعيل:-100

 ،نشأة المعارف الإسكندرية،دون سنة.البيروقراطية

سلوك الفرد و الجماعة السلوك التنظيمي مفاهيم و أسس و كامل محمد المغربي:-101

 .1994/1995، 2، طن، عماالفكر للنشر و التوزيع ر، دافي التنظيم

 ة، الطبعالفكر عمان ر، داالسلوك التنظيمي مفاهيم و أسسكامل محمد المغربي:-102

 .    1995، الثانية

دار الفكر للنشر و  ،أسسمفاهيم و  التنظيمي،السلوك المغربي:كامل محمد -103

 .1995 ،2طعمان،  التوزيع،
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،دار الكتب القدرات العقلية في علم النفسعويضة: كامل محمد محمد-104

 العلمية،بيروت،دون سنة.

، ترجمة سيد عبد الحميد وحمد إسماعيل السلوك الإنساني في العملكيث ديفير: -105

 1986يوسف، دار النهضة العربية، القاهرة، 

، دار الفكر العربي للطبع و الإدارة رعناص بكر،ليندوك أرويك: ترجمة علي حامد -106

 سنة.  نطبعة، دو النشر دون 

، للنشر و التوزيع ق، الشرو سلوك المنظمة سلوك الفرد و الجماعةماجدة العطية:-107

 .2003، الأولى ة، الطبعنعما

 والتوزيع،دار الشرق للنشر  ،والجماعةسلوك الفرد  ،المنظمةسلوك العطية:ماجدة -108

 .2003 الأردن،

، دار الجماعة  السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيقمحمد إسماعيل بلال :-109

 . 2005الجديدة ، الإسكندرية  

،دار الجامعة الجديدة،الإسكندرية،دون النظرية و التطبيقمحمد إسماعيل بلال:-110

 .2005طبعة،

الفني،شركة الإيداع ،قرطبة الإنتاج العمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني: -111

 .189،190،ص2002الخليجي،دار بن خدم للطباعة و النشر و التوزيع،لبنان،دون طبعة،
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، دار المعرفة طرق البحث الاجتماعيمحمد الجوهري و عبد الله الخريفي: -112

 .1997الجامعية،الأزاريطة،القاهرة،

،الازاريطة ،الإسكندرية  المنظمات و أسس إدارتهامحمد بهجت كشك: -113

  .1995،مصر،

، وزارة التعليم العالي ،بغداد مبادئ إدارة الأعمالمحمد حسن خليل الشماع :-114

،1980 ، 

، دار المجدلاوي التغير الاجتماعي بين النظرية والتطبيقمحمد دقس مجدلاوي: -115

 .1996للنشر و التوزيع،عمان،الطبعة الثانية )منقحة( 

 الأول،الجزء مدخل للتسيير أساسيات ،وظائف ،تقنيات ق الطيب :محمد رفي-116

 .1995،التسيير و التنظيم و المنشاة، ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،

،كلية التجارة ،جامعة الإسكندرية، دار  السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان :-117

 الجامعة الجديدة الازاريطة،الإسكندرية،دون سنة.

، ة، القاهر الجامعة الجديدة ر، داالسلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعيد سلطان:-118

2002. 

،الكتب الجامعي علم النفس الاجتماعي إلىالعلوم السلوكية مدخل محمد شفيق:-119

 طبعة،دون سنة. الحديث الازاريطة،الإسكندرية،دون
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،دار المعرفة الجامعية، الازاريطة  قاموس علم الاجتماعمحمد عاطف غيث: -120

 ،الإسكندرية ،بدون سنة.

المطبوعات الجامعية  ر، داأساسيات الإدارة و التنظيممحمد عبد الله عبد الرحيم:-121

 .1992، الثالثة ة، الطبعالإسكندرية

 التجارة،القاهرة،دون سنة. ،كليةالسلوك الإنساني في التنظيممحمد علي شهيب:-122

علم اجتماع التنظيم مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و محمد علي محمد: -123

 .2005، دون طبعة التوزيع،دار المعرفة الجامعية للنشر و  المنهج،

، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، الطبعة علم اجتماع التنظيممحمد علي محمد: -124

 .1986الأولى، 

، القلم ر، الكويت، داالسلوك: المنهج العلمي و تفسير محمد عماد الدين إسماعيل-125

 .   1989، 1ط

، دار وائل للطباعة و النشر  1، ط نظرية المنظمة و التنظيممحمد قاسم القريوتي :-126

   2000، عمان ، 

السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي محمد قاسم القريوتي:-127

 .1997،الطبعة الثانية،الإداريةفي المنظمات 

المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات و محمد قاسم القريوتي،مهدي حسن زويلف:-128

 1993لطبعة الثالثة،الوظائف،ا
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، دار المعرفة الجامعية الإسكندرية، دون طبعة، القرار الإداريمحمد محمود حافظ: -129

1980. 

 .108طبعة،دون سنة،ص لبنان،بيروت،دون ،مكتبةالفعالة الإدارةمحمود المساد:-130

،الجامعة الأردنية السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال محمود سلمان العميان: -131

 .  2005الطبعة الثالثة، ،،دار وائل للنشر

، القاهرة، دار الإدارة ودور المديرين، أساسيات وسلوكياتمحي الدين الأزهري: -132

 .1993الأولى،  الفكر العربي، الطبعة

، المؤسسة الوطنية للكتاب، أسس علم النفس التنظيمي الصناعيمصطفى عشوي: -133

 .1992الجزائر ،

الجامعي  ب، المكتمقدمة في السلوك التنظيميمصطفى كامل أبو العزم عطية:-134

 سنة. ن، دو الحديث الإسكندرية

الدار الجامعية،  المعاصرة،التنظيم الإداري في المنظمات مصطفى محمود أبو بكر: -135

 .200الإسكندرية، 

، الدار الجامعية التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر: -136

 .2002/2003، طبعة ن، دو ة، الإسكندريللنشر و التوزيع

عداد الخطة مصطفى محمود أبو بكر: -137  ،الإستراتيجيةدليل التفكير الإستراتيجي وا 

 .2000الدار الجامعية، الإسكندرية، 



435 
 

 الجامعية،الدار  ،التنافسيةمدخل الميزة  البشرية،الموارد بكر:مصطفى محمود أبو -138

 .2003 الإسكندرية،

  1997،دار الشروق نعمان ، نظريات معاصرة في علم الاجتماعمعن خليل عمر: -139

،دار الأفكار  الاجتماعية المعاصرةالدراسة النقدية للنظرية معن خليل معن :-140

 الجديدة ،بيروت، دون سنة .

، المطبوعات ة، وكالالمبادئ العامة في إدارة القوى العاملةمنصور احمد منصور:-141

1979. 

،  مبادئ الإدارة نظرية و وظائفمهدي حسن زويلف و محمد قاسم القريوتي :-142

 .1984جمعية عمال المطابع و التعاونية ،عمان ،

دار الفكر العربي للطباعة و الإدارة نظريات و مبادئ،مهدي حسن زويلف:-143

 .2001النشر،عمان،

، المركز العربي  تحليل السلوك التنظيميموسى المدهون و إبراهيم الجرزاوي :-144

 .1995للخدمات الطلابية ، عمان 

 .2002عالم الكتب الحديث، الأردن،  تنظيم المنظمات،مؤيد سعيد السالم: -145

، دراسة في علم الاجتماع الطبي، دار العلاقات بين الأطباء و المرضىنادية عمر: -146

 المعرفة الجامعية، القاهرة، دون سنة. 
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، دراسة نظرية و إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيميعدون : ناصر دادي  -147

 .2003المحمدية،تطبيقية ،الجزائر، دار 

،الرياض  السلوك الإنساني و التنظيمي منظور كلي مقارنناصر محمد العديلي: -148

 .1995،معهد الإدارة العامة،

، المنظمة العربية للتنمية الإداري، أخلاقيات الإدارة في عالم متغيرنجم عبود نجم: -149

 نقلا عن: محمد مبروك أبو زيد. ، 2006مصر، 

نظرية علم الاجتماع و طبيعتها و نيقولا تيماشيف، ترجمة محمود عودة و آخرون: -150

 .       1996، ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، تطورها
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 (01الملحق رقم )

 -أبو القاسم سعد الله– 2رـــــــــامعة الجزائـــــــــــج

ةاعيــــــــــــــــــــــــكلية العلوم الاجتم  

اعـــــــــــم علم الاجتمـقس  

 تخصص تنظيم و عمل

 
 

 
 
 

ارةـــــــــــاستم  
 
 
 

عمل تحت عنوان التغيير  الدكتوراه  في علم الاجتماع تخصص تنظيم و لأطروحةفي اطار تحضيرنا 

الوظيفي للعاملين و الذي يندرج ضمن معرفة العلاقة بين العمال و التغيير  بالأداءالتنظيمي و علاقته 

 التنظيمي بمؤسسة سونلغاز باعتبار أن التغيير التنظيمي من بين أهم العوامل المحددة لنجاح أي مؤسسة.

و نحيطكم علما ان معلومات  الاسئلة بكل موضوعية لذا نطلب من سيادتكم المحترمة الاجابة عن هذه

 هذه الاستمارة سرية ولا تستخدم الا للأغراض العلمية البحتة وتعتبر مساهمة في انجاز البحث العلمي.

 

 

 
 
 
 
 
 
 

:إشرافحت ت                                        ة:                         ـالطالب اددإعمن   
ضيل رتيميف .دأ                                                            ن يحيسليمة علي ب -  

 
 
 
 
 

 
5201/6201السنة الجامعية:  
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 البيانات الشخصية:

الجنس:     ذكر                                      أنثى -1  

(سنة 50-35)من                 (سنة     53-20من)                20السن:    أقل من  -2  

سنة 50أكثر من                          

نويثا      متوسط                              ابتدائي           لمستوى التعليمي: ا -3  

جامعي                                 

عون تنفيذ                      عون تحكم          ة:  إطار                       الفئة المهني -4  

لى أي أساس تم تعيينك بوظيفتك الحالية؟ع -5  

علاقات شخصية                          الشهادةالخبرة                                            

 

(سنة25-15من)               (سنة  15-05من)     سنوات       05الأقدمية: أقل من  -6  

فما فوق  25من                  

 

 - البيانات الموضوعية:

المحور الأول: تحسين أداء المؤسسة يرجع إلى التغيير في نمط القيادة ومنه تحسين 

 قرارات المؤسسة.

 7-أثناء تأدية مهامك داخل المؤسسة هل تتلقى تعليمات أ و أوامر؟

لا                                      نعم  

ه التعليمات أو الأوامر؟تتلقى هذ كم مرة "نعم"حالة الاجابة  في   

أكثر من ثلاث مرات          ثلاث مرات    مرتين                     مرة                     

................................أخرى حدد؟.......................................................................  

...................................................................................................................  

ل انت راضي على هذه التعليمات و الأوامر؟ه-8  

 راضي                         غير راضي              

؟قرارات في حالة الاجابة "غير راضي" هل هي -  

  غير مفهومة                متشددة                مملة                            كثيرة

ل هذه التعليمات تحقق النتائج المرجوة؟ه-9  

تحقق نتائج عكسية      تحقق                    لا                       تحقق  
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.........................................................................؟.............في كل حالة بين كيف ذلك  

....................................................................................................................  

الموظفين في التسيير المؤسساتي؟ تلاعتبار باقتراحاهل يؤخذ بعين ا-10  

 نعم                                     لا

.هل يرجع السبب الى؟ "لا "في حالة الاجابة   

تخدم مصالحهم الشخصية لا لأنها -  

لعدم اطلاعهم على خطط العمل -  

؟و المسيرموظفين هل هناك تنسيق بين ال-11  

 نعم                                      لا

.هل يرجع السبب الى؟ "لا "في حالة الاجابة  

عدم فعالية قنوات الاتصال -  

عدم الدراية بكامل القرارات و المهام -  

عدم عقد اجتماعات بين الموظفين و المسير  -  

؟يرينفي المسمنذ توظيفك بالمؤسسة هل هناك تغيير مستمر  -21  

 نعم                                                 لا

كم من مرة حدث ذلك التغيير؟الاجابة بنعم في حالة  -  

 مرة                            مرتين                    أكثر من مرتين

  هل يرجع السبب الى: في حالة الاجابة أكثر من مرتين -

مسؤولرفض العمال لبعض قرارات ال  

سؤولحدوث مشاكل بين العمال و الم  

 نقص انتاجية المؤسسة

الاداءضعف   

..........................................................................................................أخرى  

………………………………………………………………………………..  

    ؟مؤسستك كيف تم اختيار المسير داخل -13

قرار وزاري    وفق كفاءة عامل بالمؤسسة                                        

 وفق خبرة عامل بالمؤسسة                                           تعيين داخلي

 وفق الشهادة المهنية لعامل بالمؤسسة                              عن طريق الانتخاب

 وفق علاقات شخصية مع عامل بالمؤسسة
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................................................................................................ أخرى ؟   

…………………………………………………………………………….... 

المؤسسة؟ داخل يرالمسفي اختيار  ةالمتبع الطريقةهل انت راضي على -14  

                                                         نعم                                     لا

:في حالة الاجابة ب لا هل السبب يعود الى  

هناك انحياز في القرارات الوزارية   

المديرعدم تطبيق نصوص القرارات الوزارية اثناء توظيف   

 عدم نجاعة العوامل التي يرتكز عليها التوظيف

...................................................................................................... ؟حدد أخرى   

.................................................................................................................. 

.................................................................................................................... 

قام بتحسين وضعية العمل و العمال داخل المؤسسة؟ لينالمسؤوهل التغيير في -15   

نعم                   لا     أحيانا   

في حالة الاجابة بنعم هل يظهر ذلك في: -  

البحث عن الفعالية                                                   تحسين مناخ العمل  

ة الدعم المادي و المعنوي للعمالزياد  

...............................أخرى............................................................................  

………………………………………………………………………………….. 

..................................................السبب في ذلك؟..............  نفي حالة الاجابة ب لا بي -  

..................................................................................................................  

ما هي المستويات التي يتحدد فيها التغيير بمؤسستك؟61-  

 على مستوى مناصب العمل

 على مستوى تقنيات وبرامج العمل

الوسائل المادية المستخدمة في العمل توىعلى مس  

................................أخرى حدد؟.......................................................................  

هل هذا التغيير يحدث بصفة مستمرة؟-71  

 نعم                                              لا

هل يكون ذلك في:"نعم "بة في حالة الاجا-  

 بروز خطر بالمؤسسة                                   المنافسة
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................................أخرى............................................................................  

………………………………………………………………………………….. 

.......................................؟...........ةالمؤسس تسييرعلى  لك التغييرذظ تأثير تلاح كيف -81  

...................................................................................................................  

………………………………………………………………………………….. 

ذلك التغيير؟هل أنت راضي دائما على  -91  

 راضي            راضي احيانا           غيرراضي              غير راضي دائما

  "رضاك" عن التغيير بمؤسستك هل يرجع السبب الى ؟في حالة     

  الأوضاع الشخصية للعاملين مراعاة -

بأفكار العمال بعين الاعتبار  الأخذ -    

...................................................................................؟....................حدد أخرى  

...................................................................................................................  

...................................................................................................................  

؟هل يرجع السبب الى كبمؤسستعدم رضاك عن التغيير في حالة   

التغيير يخدم فئة على فئة أخرى -  

التغيير ذات تكلفة باهضة -  

التغيير لا يمس الاحتياجات الشخصية و المهنية -  

بة تطور علوم التسيير؟كيف تجد مديرك من ناحية مواك -20  

اكثر اهتماما بالأداء                            حريص على تقديم البديل    

لديه اتصال ومناقشة دائمة مع العمال                          يقوم بدورات تكوينية       

  لديه اتصال ومناقشة دائمة مع مدراء آخرين

................................أخرى حدد؟.......................................................................  

....................................................................................................................  

....................................................................................................................  

أهمية أكثر أثناء التغيير؟ سؤولما الذي يعطيه الم -12  

طبيعة العمل          المناصب الوظيفية                 

النظام الداخلي                 احترام الوقت               

..........................أخرى؟..................................................................................

...................................................................................................................  
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..................................................................................................................  

 

أثناء قيامه بتغيير ما؟.المسؤول  تشيركيس هل -22  

لا                        نعم                     

هل؟ "نعم " في حالة الإجابة        

يأخذ بأفكار العاملين -       يراعي الأوضاع الشخصية للعاملين            -    

            يراعي الأوضاع المهنية للعاملين                    - 

القيام بملتقيات وندوات مسبقة للتعريف بالتغيير -   

ك؟على أدائ سؤولكيف يؤثر التغيير الذي يحدثه الم -23  

بالتهاون واللامبالاة                               بالتكيف والرضا       

تحسين الاداء                                زيادة دافعية العامل    

  تتقبلها أثناء قيام مديرك بالتغيير؟لاما هي الأشياء التي  -24

غموض نوع التغيير     لتغيير               عدم المساواة بين العمال أثناء ا      

عدم تقديم شرح مسبق للتغيير      

............................أخرى؟................................................................................

....................................................................................................................  

لتغيير في نمط التسيير سابقا و حاليا في ظل التغيير القيادي؟كيف ترى ا -52  

...............................................؟مثال أعط                    في الاداء هناك تطور للأحسن     

...............................................؟أعط مثال                             لاداءهناك تراجع في ا     

؟بتغييرالمحلية في حالة القيام  يادة المركزية على القيادةهل هناك متابعة من طرف الق -62  

  نعم                                       لا           

 .....................................في كلتا الحالتين بين ذلك؟.............................................. 

...................................................................................................................  

هل التغيير تجده يمس بكثرةّ؟-72  

 القيادات العليا                           القيادات الوسطى                       القيادات السفلى

...............................بين لماذا في كل حالة؟...........................................................  

...................................................................................................................  

؟ظل التغيير المستمر ما هي التحسينات الملاحظة في-82  

زيادة في انتاجية المؤسسة -  



7 

 

زيادة ارباح المؤسسة -  

رضا من طرف العمال -  

.............المشكلة الاساسية للمؤسسة الجزائرية تكمن في نمط قيادتها ما رايك في ذلك؟. هل -92  

....................................................................................................................

 .................................................................................................................... 

.................................حول المؤسسة؟..........التنظيمي التغيير  لإحداثما هي اقتراحاتك  -30  

..................................................................................................................  

...................................................................................................................  

 

  المحور الثاني:للتغيير في الثقافة التنظيمية دور في تفعيل الأداء الوظيفي للعاملين

هناك تحسن في الاداء وزيادة في وتيرة الاداء؟ حظ أنهل تلا-31  

 نعم                                    لا

هل يرجع ذلك الى: "نعم"في حالة الاجابة   

 تحسين نظام الحوافز

 اعادة صياغة القوانين التنظيمية

 وضع برنامج تكويني محكم

لمؤسستك؟ل انت مطلع على القوانين الداخلية التنظيمية ه-32  

 نعم                                     لا

؟داخلها زي الرسميباللمؤسسة يلتزمون اهل جميع عمال  -33  

 نعم                                       لا

هل يرجع الى:"لا "في حالة الاجابة   

 عدم وجود رقابة دائمة

 عدم توفير الزي الرسمي للعمل

المؤسسة يحافظون على نظافة المؤسسة؟هل جميع عمال -34  

 نعم                                      لا

؟جميع العمال يلتزمون بهذه القوانين أثناء ادائهم للعملهل -35   

 نعم                                   لا

هل هناك اجراءات عقابية تضعها مؤسستك؟ "لا"في حالة الاجابة   

عمل                                   التحذير و التوبيخالطرد من ال  
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بالسلامة المهنية أثناء اداء العمل؟ هل جميع العمال يهتمون-36  

 نعم                                     لا

 هل يرجع السبب الى: "لا"في حالة الاجابة  

 العملأن مؤسستك لا توفر الملابس و الادوات الوقائية اثناء 

 عدم وجود ايام تحسيسية عن حوادث العمل التي تنجز اثناء العمل -

 ؟صداقات داخل العملهل لديك  -37

 نعم                                   لا

 ما الهدف من تكوين تلك الصداقات؟ "نعم"في حالة الاجابة 

 تبادل المعارف و الخبرات

 فهم حقوق وواجبات العمل

 ات غير رسمية اثناء العملتكوين علاق

 ..............................؟.......................................................................أخرى حدد

.................................................................................................................. 

 الصداقات التي كونتها في العمل هي؟ هل-38

 من نفس مستواك المعرفي

 من نفس رتبتك المهنية

 من نفس منطقتك

 ................................أخرى حدد؟.......................................................................

.................................................................................................................... 

 ن طرف العمال بالمؤسسة؟مهل يتم التعامل معك باحترام -39

 نعم                                   لا

هل هذا ؟ "نعم"في حالة الاجابة   

  تشترك زملائك                                   يزيد من انضباطك في العمل

 زيادة ثقتك بنفسك والمحيطين حولك

 يشجعك على زيادة تحسين أدائك

ء العمل كيف تقوم بحلها؟في حالة وقوعك في مشكل أثنا -40  

 تقوم بحلها بنفسك
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 تخفي المشكلة ولا تحلها  

 تشترك زملائك

.......................................................................................................؟أخرى حدد  

....................................................................................................................  

هل توجد منافسة بين العمال على الاداء الجيد داخل المؤسسة؟ -14  

لا                نعم                            

فيما تتمثل خلفيات تلك المنافسة؟"نعم "في حالة الاجابة   

مادية للعامل الكفء تمكافئاتقديم   

 ترقية العامل الذي يظهر مهارة في الاداء

 فرض الوجود و الاحترام للعامل المتوفق في الانجاز

تناسب مع مؤهلاتك المعرفية؟تهل المهام التي تقوم بها  -24  

م                                         لانع  

يتم اطلاعك عن جدول عملك قبل بداية مهامك؟هل -34  

لا                                         نعم  

الى يؤدي هذا  له "لا "حالة الاجابة في   

 اهدار وقتك اثناء العمل

اتمام العمل في وقته المحدد عدم   

تقانهاتمام العمل بدون ا  

......................................................................................................حدد؟ أخرى  

..................................................................................................................  

العمل؟ في حالة التأخر عنبية هناك اجراءات عقاهل  -44  

لا                               نعم             

؟ما نوع تلك العقوبة"نعم  "في حالة الاجابة  -  

 التوقيف عن العمل

 الخصم من المنح

 الاحالة من منصب العمل

..................................................................................................حدد؟.. رىخأ  

................................................................................................................  

في حالة غيابك عن العمل)حالة مرض ،سفر، ظروف عائلية(هل يوجد شخص يتولى منصبك؟ -54   
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  لا                                     نعم             

                  

مك؟ما رايك في الساعات المخصصة لأداء مها -64  

 تناسب قدراتك الجسمية و العقلية

عملك بإتمامتسمح   

 توقيت مكثف يؤثر على صحتك الجسمية و العقلية

 لا يساعدك على الابداع و التفكير في افكار جديدة للعمل

عة اعمالكلا يسمح بمراج  

.......................................................................................................؟أخرى حدد  

....................................................................................................................  

اتمامك لمهامك في الوقت المحدد ، هل تعمد الى؟:في حالة عدم  -74  

 زيادة وقت اضافي عن الوقت الرسمي

 تتم عملك في البيت

 تؤجل عملك الى وقت اخر

.......................................................................................................؟أخرى حدد  

..................................................................................................................  

ن هناك مساواة وعدالة في تقسيم وقت العمل بين جميع العمال؟هل تعتبر أ -84  

 نعم                                            لا

هل يرجع ذلك الى: "لا "في حالة الاجابة  

كثيف مهام العمال على حساب عمال اخرينت  

                    عدم وجود مساواة في تقديم العطل بين جميع العمال

.....................................................................................................؟أخرى حدد  

....................................................................................................................

..................................................................................................................  

بين العمال؟ ك في حالة عدم وجود مساواة في تقسيم الوقت و المهامما هي ردة فعل -94  

 اهمال العمل

 عدم الحضور في الوقت الرسمي للعمل

 الخروج قبل الوقت الرسمي للعمل

 الغياب عن العمل دون أي ظرف
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عمد مؤسستك الى؟:تفي حالة عملك في وقت اضافي هل  -50  

 تقديم اجر اضافي عن الاجر الرسمي

 تعويضك بأيام عطل

 عدم المبالاة

على المنافسة بين العمال؟هل تشجع مؤسستك  -15  

 نعم                                   لا

بين كيف ذلك؟ "نعم"في حالة الاجابة   

 تقديم علاوات

 ترقية الى منصب اخر

................................أخرى حدد؟.......................................................................  

...................................................................................................................  

....................................................................................................................  

 

 المحور الثالث:لطبيعة السلوك التنظيمي دور في تحديد الأداء الوظيفي للعاملين

هل هناك تنسيق و اتصال بين المصالح؟ -25  

 نعم                                           لا

ين يتم هذا التنسيق؟" أنعم "في حالة الاجابة   

اتخاذ القرارات أثناء الاجتماعات -  

تبادل المعارف و الخبرات -  

م بإضراب أو احتجاجأثناء القيا -  

لمهام حسب السلمية الهرمية؟اهل هناك احترام في تقسيم  -35  

 نعم                                           لا

أين يظهر ذلك؟ "لا"في حالة الاجابة   

تفويض الصلاحيات لغير مستحقيها -  

تجاوز الصلاحيات المخولة -  

.............................................................................أخرى حدد؟..........................  

.................................................................................................................. 
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..................................................................................................................  

 

نة بالسابق؟هل هناك تحسن في أدائك لمهامك مقار-45  

 نعم                                               لا

هل يرجع الفضل الى: "نعم"في حالة الاجابة   

دورات التكوين التي قمت بها -  

المؤسسةالخبرة التي اكتسبتها داخل  -  

مجهوداتك الخاصة -  

؟أين تظهر العلاقات غير الرسمية بمؤسستك -55  

المحسوبية و المحاباة -  

إقامة علاقات شخصية خارج عن إطار العمل -  

الاحتجاجات و الاضرابات -  

......................خرى حدد؟................................................................................أ-  

....................................................................................................................  

ك؟في إحداث التغيير بمؤسست المهنية هل ساهمت هذه العلاقات -65  

 نعم                                            لا

أين يظهر ذلك؟ "نعم"لاجابة في حالة ا  

تغيير القوانين المعمول بها  -  

تغيير مدير المؤسسة -  

تحسين ظروف العمل المادية و المعنوية -  

......................خرى حدد؟...............................................................................أ -  

....................................................................................................................  

 
؟القيادات ذات فعالية عقلانيةترى أن القوانين و القرارات الصادرة عن  هل-75  

 نعم                                              لا

هل هي؟" لا " في حالة الاجابة  

تتناسب مع أهداف المؤسسةلا  -  

لا تخدم مصالح العمال -  

ذات تكلفة باهضه -  
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................................أخرى حدد؟.......................................................................  

....................................................................................................................  

نية في التسيير الى؟:هل ترجع  أسباب عدم وجود عقلا -85  

المسيرين و خبرة عدم كفاءة -  

عدم وجود ولاء وظيفي للمنصب -  

عدم وجود مشاركة عمالية في اتخاذ القرارات -  

للمسيرين  برامج و دورات تكوينيةعدم وجود  -  

.................................................................................................أخرى حدد؟.... -  

..................................................................................................................  

..................................................................................................................  
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