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مقدمـــــة

إننا نعیش الیوم في دنیا المال والأعمال والتي تتواجد فیھا مجموعة من الكیانات التي تشبھ تلك 

الكائنات الحیة والتي بدورھا تنموا وتتطور وتتفاعل وتتعلم وتتكیف مع بیئتھا الخاصة والعامة، والتي 

تي تتسم بأنھا بیئة غیر مستقرة تشھد تكتنفھا حالات من الغموض والإبھام وحالات عدم التأكد وال

مجموعة من التطورات والمستجدات متسارعة الإیقاع، خصوصا عندما تغیرت قواعد لعبة الأعمال 

وبدأنا نعیش ونلتمس أبعاد عالم جدید، عالم شبكي مترابط تزداد فیھ عوامل التقارب وكذا انحصار 

یجة تفاقم ظاھرة العولمة واشتداد أتون المنافسة الفوارق المكانیة والزمانیة بین الدول والشعوب، نت

وانتشار ظاھرة الانفجار الرقمي والكمي، وتزاید سرعة وتیرة ثورات الاتصال والمعلومات، مما أدى 

.إلى صعوبة التكیف والتحكم والسیطرة في ھذه التغیرات البیئیة

لوحید فیھ ھو التغییر، لذلك فإن وبالتالي فإننا نعیش الیوم في عالم كل شيء فیھ متغیر و الثابت ا

لذلك شعار منظمات الأعمال الیوم ھو التفاني أو الفناء أو بالأحرى العمل بمبدأ من لم یتجدد یتبدد،

من خلالوتأثیرا،تأثراالخارجيمحیطھاعلىكبیربانفتاحتتمیزالحدیثة الیوم المنظمةأصبحت

، وأصبحت )والتھدیداتالفرصمعالتكیف(المطاوعةو)الفرصواستغلالخلق(التطویععلىتھاقدر

.والمنظومة الثقافیةالتنظیميالھیكلالمختلفة،المواردمنأساساالمشكلةالداخلیةببیئتھاأكثر وعیا 

فثقافة المنظمة تعتبر من أھم مكونات البناء الداخلي للمنظمة، لذا فھي بمثابة شخصیة المنظمة كما 

البناء التنظیمي على الاقتباس والنسخ والتقلید، ذلك أنھا تمثل الثروة التي لا أنھا من أصعب مكونات 

الذي یشد بناء )الخفي(تنبض، وھي كذلك الرأس المالي الاجتماعي للمنظمة، وھي ذلك البعد المستتر

المنظمة بعضھ ببعض، فإذ كان لكل منظمة تشكیلة من المنتجات تمكنھا من تحقیق مركز تنافسي یمیزھا 

عن بقیة منافسیھا، فإن لھا كذلك منتج یؤثر ویتأثر بأفكار وسلوكیات رؤساءھا ومرؤوسیھا وكذا الوافدین 

الجدد ویعطي للمنظمة صبغة تمیزھا عن باقي المنظمات الأخرى، فلم تعد المنظمات الیوم تفاخر 

تمیزھا وتفوقھا، كما بحجمھا وقوتھا وثباتھا، ولكن بالتأكید أصبحت تفاخر بخصوصیة ثقافتھا التي تعكس

.أن نجاح المنظمات الیوم یقاس بدرجة تقلبھا وتغیر إستراتیجیاتھا لا بدرجة ركودھا واستقرارھا
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فالمنظمة تقع عادة تحت تأثیر التركیبة الاجتماعیة السائدة داخل المنظمة، وتتلون بالأفكار 

ا وأسالیبھا، ذلك أن الخصائص  الثقافیة والمعتقدات والقیم السائدة في المجتمع، ومن ثم تتحدد منطلقاتھ

لمجتمع معین تلعب دور ھام في تشكیل سلوكات  وممارسات الأفراد داخل المنظمة، ثم إن المنظمة 

لیست مرآة عاكسة لمحیطھا لدرجة أنھا تصبح مجرد إطار لثقافة ھذا المحیط، بل إن للمنظمة كیانھا 

ة ویتفاعل معھا ویؤثر فیھا، لھذا فإننا عندما نتكلم عن الخاص بھا یحكم الممارسات الفردیة والجماعی

ثقافة المنظمة فإننا لا نتكلم عن ثقافة المجتمع في المنظمة بقدر ما نتكلم عن ثقافة المنظمة كنتاج للكیان 

.الاجتماعي المتفاعل داخلھا، نتكلم كذلك عن منظمة تتمیز بالاستقلالیة النسبیة عن المحیط المتواجدة فیھ

ا أن لثقافة المنظمة دور بالغ الأھمیة في تحقیق النجاح والتفوق والتمیز للعدید من منظمات وكم

الأعمال خاصة الیابانیة والأمریكیة والألمانیة، كان كذلك سببا في فشل العدید من المنظمات الأخرى 

لأھمیة النسق لذلك نستطیع أن نقول أنھ كلما كان محیط المنظمة متقلب وغیر قار كلما ظھرت الحاجة

.الثقافي وتعاظم دوره في تحقیق الاندماج الداخلي والتكیف الخارجي

وكما ھو معلوم فإن لكل منظمة مجموعة من الأھداف التي تسعى إلى تحقیقھا، والتي یتأتى في 

مقدمتھا على المدى القصیر رضا الزبون، وعلى المدى المتوسط النمو والمردودیة، ویظل البقاء 

.ریة وتحقیق النمو في الأداء التنظیمي ھدف المنظمة على المدى الطویلوالاستمرا

لذلك ظل الأداء المرضي موضوع كل المدارس الإداریة الحدیثة بدءًا  من مدرسة الإدارة العلمیة 

وصولا إلى مساھمات دراسات النصف الثاني من القرن العشرین، كما انتبھت الكثیر من المنظمات 

لیابانیة ومنذ وقت بعید إلى أھمیة تحقیق التمیز في الأداء من خلال بناء وترسیخ الثقافة العالمیة وخاصة ا

.التنظیمیة القویة

وكما ھو الحال في بیئة الأعمال العالمیة، فإن منظمات الأعمال في الجزائر أصبحت أكثر انفتاحا 

دة النظر في ممارساتھا على بیئة تنافسیة مغایرة للظروف التي نشأت فیھا، مما أوجب علیھا إعا

التنظیمیة والتوجھ نحو بناء وترسیخ ثقافة تنظیمیة قادرة على تحقیق التمیز في الأداء التنظیمي، وذلك 

.من خلال جعل ھذه الثقافة في خدمة التغییر الثقافي

ا من في ھذا الإطار تأتي دراستنا ھذه للبحث عن ثنائیة الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي، انطلاق

.تشخیص واقع منظماتنا، ذلك أن كفاءة الأداء دالة في قیم ومعتقدات الأفراد داخل المنظمة

:طرح الإشكالیة والأسئلة الفرعیة
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:في ظل ما سبق تقدیمھ تتبادر إلى أذھاننا الإشكالیة الرئیسیة التي یمكن صیاغتھا كما یلي

؟للمنظمةما مدى تأثیر الثقافة التنظیمي على الأداء التنظیمي

:وتتفرع من ھذه الإشكالیة مجموعة من الاسئلة الفرعیة التالیة

ـ ماھي أھم مكونات الثقافة التنظیمیة التي تعتمد علیھا المنظمة لتحسین أدائھا التنظیمي ؟

ـ ھل ھناك علاقة بین نوع الثقافة التنظیمیة السائدة والأداء التنظیمي ؟

یة لتحسین الأداء التنظیمي ؟ھل یمكن تغییر الثقافة التنظیمـ

فرضیات الدراسة

یعتمد البحث على مجموعة من الفرضیات للإجابة على الإشكالیة الرئیسیة والأسئلة الفرعیة السابقة 

:الذكر، یمكن تقدیمھا كما یلي

تعتبر القیم والمعتقدات التنظیمیة السائدة من أھم العناصر التي تؤثر في الأداء :الفرضیة الأولى-

.التنظیمي

.یؤثر نوع الثقافة التنظیمیة السائدة على الأداء التنظیمي:الفرضیة الثانیة-

.یمكن تحسین الأداء التنظیمي من خلال انتھاج التغییر الثقافي:الفرضیة الثالثة-

أھداف الدراسة

:من خلال تناول ھذا الموضوع فإننا نسعى لتحقیق جملة من الأھداف أھمھا مایلي

.الأبعاد التي تتكون منھا كل من الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیميمعرفة أھم -

.إبراز أبعاد التفاعل  بین الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي-

.التعرف على أھم المداخل لإحداث التغییر الثقافي-

.إیضاح أھم الصعوبات والمشاكل ذات البعد الثقافي التي تحد من تحقیق الأداء المتمیز-

البحثمیة أھ

:أما عن  أھمیة دراسة الموضوع فتتجلى في

أن الموضوع یعتبر من الموضوعات الجدیدة بالنسبة لواقعنا، وتزداد أھمیتھ كون الموضوع یھتم -

بالجانبین الاجتماعي والسیكولوجي للمنظمة والتي تعتبر من الأبعاد المھملة في العدید من 

.اللازمینمنظماتنا ولا تحظى بالأھمیة والاھتمام 
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تحلیل سلوكیات وتصرفات الأفراد ومعرفة القیم والسمات الثقافیة المشتركة یساعد في إیجاد -

.الطریقة المثلى للتأثیر على الأفراد  وتوجیھھم التوجیھ الأمثل

طرح الموضوع یسمح بالتقلیل والتخفیف من السلوكیات  السلبیة في المنظمات ویؤدي دور كبیر -

.فاءات والطاقات الإنتاجیة للأفرادفي تحفیز ورفع الك

- مبررات ودوافع اختیار الموضوع:

:مبررات ودوافع اختیار الموضوع إلى شقین، دوافع ذاتیة وأخرى موضوعیةیمكن تقسیم 

:الدوافع الذاتیة-

یندرج ضمن اختصاصنا وتكویننا، خاصة وأنھ یتناول الحدیث عن واحد من إن موضوع البحث -

مجال إدارة الأعمال ألا وھو موضوع ثقافة المنظمة، كما أنھ یرتبط بموضوع أھم المواضیع في 

.ألا وھو الأداء التنظیميةأخر لا یقل أھمی

إطلاع الباحث المسبق على بعض البحوث والمقالات عن الموضوع مكنتھ من تكوین صورة -

فة التنظیمیة، والأداء عامة حولھ، وأدى بھ إلى الشعور بالفضول إلى التعمق أكثر في كل من الثقا

.التنظیمي وإلمام بحیثیاتھما

الرغبة الشخصیة في معرفة طبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة داخل المنظمة الجزائریة عامة -

والمنظمة محل الدراسة خاصة، وكذا معرفة الأسباب الأساسیة في عدم قدرة الثقافة التنظیمیة 

.على مواكبة التغییر

:الدوافع الموضوعیة-

اتجاه أغلب المنظمات المعاصرة إلى الاھتمام ببناء وترسیخ ثقافة تنظیمیة متطورة، باعتبارھا من -

.أھم مكونات البناء التنظیمي المحققة للتمیز والتفوق والنجاح

الموضوع یتزامن مع ما تعیشھ العدید من المنظمات الجزائریة من تدھورات في مستویات الأداء -

.عور العامل بالاغتراب وعدم الانتماء للمنظمةالتنظیمي نتیجة ش

الموضوع یمس مشكلة واقعیة وحساسة تعیشھا الكثیر من المنظمات الجزائریة باعتبارھا تعاني من -

فجوات كبیرة بسبب عدم وجود رابط تنظیمي بین أھدافھا واستراتیجیاتھا من جھة، وأھداف 

.وطموحات العاملین من جھة أخرى
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في البحثتخدمالمنھج المس

من أجل تأكید أو نفي الفرضیات السابقة التي تسعى للإجابة على الإشكالیة المطروحة، تم استعمال 

المنھجین الوصفي والتحلیلي، وصفي لاستعراض مختلف أبعاد ومتغیرات الثقافة التنظیمیة وكذا أبعادھا 

العلاقات المتبادلة ما بین القیم ومصادرھا المختلفة، بینما یساعد المنھج التحلیلي في شرح وفھم 

.والمعتقدات التنظیمیة السائدة ومستویات الأداء التنظیمي المحققة

أما في الجانب التطبیقي، فقد اعتمدنا على منھج دراسة الحالة من أجل إسقاط الدراسة النظریة على 

.نموذج  للمنظمات الجزائریةواقع المنظمات الجزائریة، متخذین المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالجلفة ك

:مصادر البیانات والأدوات المستخدمة في البحث

:في ھذا البحث تم استخدام مجموعة من الوسائل المساعدة والتي یعتمد علیا عادة وھي كالتالي

.المصادر والمراجع المتمثلة في الكتب والمقالات والرسائل والمذكرات الجامعیة المتعلقة بالموضوعـ 

تم الاستعانة بأسلوب الملاحظة المھیكلة في الدراسة والتي تعتمد على إسقاط المعلومات النظریة على ـ

.الواقع ومقارنتھا

ـ كما أننا اعتمدنا في الدراسة المیدانیة على الاستبانة كأداة لدراسة، حیث تم تصمیمھا وفقا لمقیاس 

لك بغیة ضمان استجابة أكبر من قبل المبحوثین لیكرت الخماسي، وقمنا بتوزیعھا باستخدام المقابلة وذ

معھا، أما بغیة التعامل مع بیاناتھا فإننا اعتمدنا على  برنامج الإعلام الآلي المسمى الحزم الإحصائیة 

، اللذین ساعدانا بشكل كبیر على )EXCEL(، بالإضافة إلى برنامج )SPSS(للعلوم الاجتماعیة 

.ائیة ذات العلاقة أھداف البحثإجراء لعدید من الاختبارات الإحص

:حدود الدراسة

بھدف التحكم في الموضوع ومعالجة الإشكالیة محل البحث، قمنا بوضع حدود وأبعاد الدراسة والمتمثلة 

:أساسا في ما یلي

قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة في ولایة الجلفة، حیث قمنا بإسقاط الدراسة النظریة في :ـ الحدود المكانیة

.ل دراسة حالة على المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالجلفةشك

قمنا بتوزیع الاستمارة على مجموعة من العمال اخترناھم عشوائیا من مختلف :الحدود البشریةـ

).الإدارة العلیا، الإدارة الوسطى،الإدارة التنفیذیة(المستویات الإداریة 
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وقمنا 16/04/2011ى عینة البحث ابتداء من تاریخ قمنا بتوزیع الاستمارة عل:ـ الحدود الزمنیة

.28/04/2011باستراعھا بتاریخ 

الدراسات السابقة

یعتبر استطلاع الأبحاث و الدراسات السابقة من المراحل المنھجیة في البحث العلمي بھدف التعرف 

دراسات فیما یخص على المساھمات السابقة فیما یتعلق بموضوع البحث، ولقد تم استطلاع العدید من ال

:موضوع بحثنا، وسنعرض أھم و أحدث ما توفر لدینا منھا

TOM:دراسة - PERTERS و: ROBERT WATERMAN

Inتحت دراسة عنوان1982نشرت لأول مرة سنة  Search of Excellence أي البحث

أتي ھاتھ الدراسة عقب تعرض العالم الغربي عن التمییز، والكتاب ھو ثمرة سنوات من البحث، وت

لصدمتین بترولیتین في السبعینیات، والأزمة التي أصابت العالم الغربي بسبب التضخم، إفلاس 

وواجھت الجھات الأكادیمیة جملة من الأسئلة حول أزمة الإدارة الغربیة ...المنظمات، البطالة 

ذي كانت تغزوا فیھ المنظمات الیابانیة السوق وضرورة تغییرھا، كما تأتي الدراسة في الوقت ال

منظمة أمریكیة 62الأمریكیة وتنافس فیھ نظیراتھا الأمریكیة في عقر دارھا، وشملت الدراسة 

ضخمة من مختلف القطاعات باستثناء القطاعات المالیة، وركزت الدراسة على دراسة أداء تلك 

التحقیق فتلخص في ثمانیة مبادئ أساسیة وھي  تفضیل المنظمات تحلیلا، مقارنة ونقدا، أما نتیجة ھذا 

الفعل والتصرف، البقاء في إنصات دائم للعمیل، تثمین الاستقلالیة والإبداع، ربط الإنتاجیة بتحفیز 

الأفراد التعبئة حول قیم أساسیة، الاحتفاظ بالھیكل التنظیمي البسیط، المزج بین اللیونة والقسوة 

.علھ أو انجازهالتمسك فقط بما نستطیع ف

JOHN:ـ دراسة KOTTERوJAMES HESKETT

Corporateتحت عنوان 1992نشرت لأول مرة سنة  Culture and Performance

إلى 1987دراسات ضخمة قادھا الباحثان من أوت )04(والكتاب ھو ثمرة تحقیق كبیر في شكل أربع 

Harvardمولت من طرف قسم البحث في الولایات المتحدة الأمریكیة والتي 1991جانفي 

Business School قطاع من الصناعات، وكانت )22(منظمة تنشط في 207وشملت الدراسة

ھل توجد ھناك علاقة سببیة بین ثقافة أي منظمة ونتائجھا :تھدف إلى محاولة الإجابة عن سؤال محوري

.ا؟ وكذلك البحث في طبیعة تلك العلاقة ومحاولة قیاسھ)أدائھا(

:ـ دراسة جاسم بن فیحان الدوسري
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دراسة تحلیلیة مقارنة بین :الثقافة التنظیمیة في المنظمات الأمنیة ودورھا في تطبیق الجودة الشاملة

الإدارة العامة للمرور والإدارة العامة للجنسیة والجوازات والإقامة بوزارة الداخلیة بمملكة البحرین 

لفلسفة في العلوم الإداریة، إلى قسم العلوم الإداریة بكلیة الدراسات ضمن متطلبات نیل شھادة دكتوراه ا

، وقد توصل الباحث من خلالھا إلى 2007العلیا، التابعة لجامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، سنة 

:مجموعة من النتائج أھمھا

رام الأنظمة واللوائح تعتبر القیم التنظیمیة مثل الاحترام المتبادل بین الرؤساء والمرؤوسین، احتـ

التنظیمیة، التزام بأسلوب نحن في خدمة المواطن، شعور العاملین بأھمیة العمل الذي یقومون بھ، تعتبر 

.من أھم مكونات الثقافة التنظیمیة في الإدارتین المبحوثتین

على لا یوجد اختلاف جوھري بین مكونات الثقافة التنظیمیة السائدة في الإدارتین المبحوثتینـ

الأقسام والدوائر التي ینتمي إلیھا العمال، اختلاف في عمر العاملین،اختلاف :الرغم من اختلافات في

.المستوي التعلیمي، اختلاف في الخبرة بین العاملین

لا یوجد اختلاف جوھري على أن الثقافة التنظیمیة السائدة في الإدارتین المبحوثتین تسھل من ـ

لشاملة على الرغم من اختلاف في الأقسام والدوائر التي ینتمي إلیھا العمال،  على تطبیق إدارة الجودة ا

.الرغم من اختلاف الخصائص الشخصیة والوظیفیة للعاملین

ھناك صعوبات تعوق أو تحد من تطبیق إدارة الجودة الشاملة یمكن تلخیصھا في إحجام بعض ـ

لسلم الوظیفي، عدم وجود لجان مختصة لحل الرؤساء عن تفویض السلطة لمن ھم أدنى منھم في ا

.المشاكل، حرفیة تطبیق القوانین والأنظمة، عدم فعالیة نظام الحوافز

:ـ دراسة محمد العربي غزي

دراسة حالة البنوك الجزائریة بالتطبیق على وكالات :ثقافة المؤسسة وتأثیرھا على أدائھا العام

ة، ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم التجاریة لكلیة البنوك العمومیة الجزائریة لمدینة المسیل

، وقد توصل الباحث من 2006العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة، سنة 

:خلالھا إلى مجموعة من النتائج أھمھا

ھا، وتستمد ھذا ، لرسائل تترجم سبب وجود)محل الدراسة(عدم امتلاك البنوك الجزائریة ـ

.الوجود من احتكارھا القانوني والتاریخي للسوق، ومن الدعم اللامحدود من طرف الدولة

، استراتیجیات واضحة لتحقیق رسائلھا ومن )محل الدراسة(لا تمتلك البنوك العمومیة الجزائریة ـ

للبیئة الداخلیة ثمة أھدافھا، ویتجلى ذلك من خلال عدم وجود تخطیط استراتیجي وعدم وجود تشخیص

.والخارجیة، وكذا عدم وضوح مفھوم التشخیص ذاتھ بالنسبة للعاملین

الثقافة التنظیمیة السائدة في البنوك محل الدراسة تتسم بأنھا ثقافة  ضعیفة وسلبیة وجامدة وبطیئة ـ

یاب الحوار وكذا التطور، ولایمكن أن تتوافق مع البیئة الحالیة، ویظھر ذلك جلیا من خلال قلة المبادرة غ
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المشاركة في اتخاذ القرارات، ضعف التعاون والعمل الجماعي بین العاملین، تصور خاطئ لتمیز 

الأفراد، غیاب النظرة للعامل على أنھ شریك فاعل،تقدیم الواجبات على الحقوق، إسناد المھام بناءا على 

.الرغبة الذاتیة والمیولات الشخصیة

:دراسة إلیاس سالمـ 

، ALGALدراسة حالة الشركة الجزائریة لألمنیوم :الثقافة التنظیمیة على أداء المورد البشریةتأثیر

، بالمسیلة، ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في إدارة الأعمال، لكلیة العلوم EARAوحدة  

من خلالھا ، وقد توصل الباحث2006الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة، سنة 

:إلى مجموعة من النتائج أھمھا

تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بجماعیة العمل تأثیرا جوھریا على أداء العاملین وذلك من خلال ـ

إیمانھم بأھمیة جماعیة العمل، ومدى انتمائھم لفریق العمل، ومدى احترام جھود وقدرات الآخرین في 

.نفس الفریق

تي تتسم بالبحث عن التمیز تأثیرا إیجابیا على أداء العاملین إلا أنھا سرعان تؤثر ثقافة المنظمة الـ

ما تصطدم بالعراقیل الإداریة من عدم إعطاء استقلالیة للعاملین في إبداء أرائھم ومقترحاتھم، المركزیة 

.ملینالشدیدة، غیاب روح المبادرة من طرف المسؤولین  وعدم الاھتمام الجدي بقدرات وإمكانیات العا

تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم باحترام الوقت وتفعیل المشاركة في اتخاذ القرارات تأثیرا جوھریا ـ

.على أداء الموارد البشریة

:دراسة ھدار لحسن

دراسة حالة المؤسسة :دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

بات نیل شھادة الماجستیر في إدارة الأعمال لكلیة العلوم الاقتصادیة ، ضمن متطلENAMCالوطنیة 

، وقد توصل الباحث من خلالھا إلى مجموعة من النتائج 2006وعلوم التسییر، جامعة سطیف، سنة 

:أھمھا

ھناك اھتمام ضعیف بالثقافة التنظیمیة من قبل إدارة المنظمة محل الدراسة، خاصة في ما یخص ـ 

.ة المشتركة وكذا التخطیط للتغییرتوضیح الرؤی

ـ یوجد اھتمام ضعیف من قبل إدارة المنظمة محل الدراسة بالثقافة التنظیمیة في ما یتعلق بتنفیذ 

التغییر، ویتضح ھذا من خلال عدم اھتمام  الإدارة بالمنظمة  على حث و تحفیز العاملین على العمل 

عدم التقرب من العاملین أثناء قیامھم بتنفیذ التغییر الجماعي المشترك إزاء تنفیذ التغییر، وكذلك 

.بالإضافة إلى ذلك فإن المنظمة لا تقوم بتوظیف تلك التجارب السابقة من أجل نجاح عملیة التغییر
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ھناك اھتمام ضعیف بالثقافة التنظیمیة في ما یخص متابعة ومراقبة التغییر التنظیمي من قبل ـ

ویتضح ھذا من خلال عدم حث الإدارة على الالتزام بالوضع الجدید بعد إدارة المنظمة محل الدراسة، 

.إحداث التغییر، وعدم القیام بأي مبادرة في ما یخص تكریم العاملین بعد نجاح التغییر

:وتختلف دراستنا عن الدراسات السابقة في العدید من الجوانب أبرزھا

بطھ ببعض المفاھیم المتعلقة بالأداء التنظیمي مثل ـ أن دراستنا تعالج موضوع الثقافة التنظیمیة وتر

.الكفاءة والفعالیة وبطاقة الأداء المتوازن

.ـ أن دراستنا تحاول معالجة تأثیر نوع الثقافة التنظیمیة على الأداء التنظیمي

.ـ أن دراستنا تعالج العلاقة ما بین التغییر الثقافي والأداء التنظیمي

ة  تأثیر الثقافة التنظیمیة على الأداء التنظیمي في المؤسسة العمومیة ـ أن دراستنا تحاول معرف

.التي تقدم خدمات استشفائیة(الخدمیة  (

:ھیكل الدراسة

:من أجل معالجة إشكالیة الموضوع ارتأینا تقسیم بحثنا ھذا إلى ثلاثة فصول أساسیة

، وذلك من خلال أربع مباحث حیث سنتناول في الفصل الأول الإطار النظري للثقافة التنظیمیة

رئیسیة، أین سنتطرق في المبحث الأول إلى مفھوم الثقافة وبعض المفاھیم المرتبطة بھا  من خلال ثلاثة 

مفھوم الثقافة ، العناصر المكونة للثقافة، خصائص وممیزات الثقافة، بینما في المبحث :مطالب ھي

مفھوم الثقافة التنظیمیة ، أھمیة الثقافة :مطالب ھيالثاني سنتطرق للثقافة التنظیمیة من خلال أربعة

التنظیمیة ، خصائص الثقافة التنظیمیة ، محددات الثقافة التنظیمیة، أما في المبحث الثالث فسنتطرق إلى 

المكونات غیر المادیة للثقافة التنظیمیة، المكونات المادیة :مكونات الثقافة التنظیمیة من خلال ثلاثة ھي

التنظیمیة ، المروث الثقافي للمنظمة، أما في المبحث الرابع فسنتطرق إلى أنواع ومستویات الثقافة لثقافة 

أنواع الثقافة التنظیمیة، المستویات الخارجیة للثقافة :التنظیمیة، من خلال ثلاثة مطالب أیضا ھي

.التنظیمیة، المستویات الداخلیة للثقافة التنظیمیة

ني فسنتناول أثر ثقافة المنظمة على الأداء التنظیمي ، وذلك من خلال أربع أما من خلال الفصل الثا

مباحث رئیسیة، أین سنتطرق في المبحث الأول إلى الإطار المفاھیمي للأداء التنظیمي من خلال ثلاثة 

مفھوم الأداء التنظیمي وبعض المفاھیم المرتبطة بھ، إدارة وقیاس الأداء التنظیمي :مطالب ھي

ھ، بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الأداء التنظیمي، بینما في المبحث الثاني سنتطرق إلى ومجالات
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الثقافة التنظیمیة القویة :العلاقة بین نوع الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي من خلال ثلاثة مطالب ھي

افة التنظیمیة المتطورة والأداء والأداء التنظیمي، الثقافة التنظیمیة المتكیفة والأداء التنظیمي، الثق

التنظیمي،  أما في المبحث الثالث فسنتطرق إلى العلاقة بین التغییر الثقافي والأداء التنظیمي من خلال 

مفھوم التغییر الثقافي وبعض المفاھیم المرتبطة بھ، أسباب التغییر الثقافي :ثلاثة مطالب أیضا ھي

تغییر الثقافي المساھمة في تحقیق الأداء التنظیمي، أما في المبحث وخطواتھ وآلیات إحداثھ، أھم مداخل ال

:الرابع فسنتطرق إلى تأثیر الثقافة التنظیمیة على الأداء التنظیمي، من خلال ثلاثة مطالب أیضا ھي

التأثیر الإیجابي للثقافة التنظیمیة على الأداء التنظیمي، التأثیر السلبي للثقافة التنظیمیة على الأداء 

.التنظیمي، المعوقات التي تحد من تأثیر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء التنظیمي

أما الفصل الثالث فیمثل الشق التطبیقي حیث سنتناول فیھ دراسة مدى تأثیر الثقافة التنظیمیة على 

رئیسیة، أین الأداء التنظیمي في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالجلفة ، وذلك من خلال ثلاثة مباحث

المنھج :سنتطرق في المبحث الأول إلى الإطار المنھجي للدراسة المیدانیة من خلال ثلاثة مطالب ھي

والأدوات المستخدمة في الدراسة، مجتمع وعینة الدراسة، المفاھیم والطرق الإحصائیة المستخدمة في 

ات أداة الدراسة من خلال الدراسة، بینما في المبحث الثاني سنتطرق إلى تصمیم وفحص صدق وثب

بناء أداة الدراسة، صدق أداة الدراسة، ثبات أداة الدراسة ، تطبیق أداة الدراسة، أما :أربعة مطالب ھي

في المبحث الثالث فسنتطرق إلى عرض نتائج الدراسة المیدانیة وتحلیلھا وتفسیرھا من خلال مطالبین 

.دراسةتحلیل بیانات الدراسة ، اختبار فرضیات ال:ھما

وستختتم ھذه الدراسة بخاتمة عامة، نستعرض فیھا أھم النتائج المتوصل إلیھا، بالإضافة إلى جملة 

.من التوصیات والاقتراحات
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1الفصل 

الإطار النظري للثقافة التنظیمیة

لقد حظیت الثقافة بشكل عام والثقافة التنظیمیة بشكل خاص باھتمام الكثیر من علماء الإدارة 

المنظمات اجتماععلموكذاالبشریةالمواردوإدارةالتنظیميوالسلوكالإدارة الإستراتیجیةومنظري

تحدید كفاءة وفاعلیة التنظیمات الإداریة وسلوك الأفراد العاملین، وبالتالي نظرا لما لھا من دور فعال في 

ومما یزید من أھمیة الثقافة التنظیمیة ھو ما یعتبره الكثیر .التأثیر على كفاءة وأھمیة القرارات الإداریة

اح المنظمة من الباحثین بأنھا تعد من المحددات الرئیسیة لنجاح المنظمات أو فشلھا، حیث تربط بین نج

وتركیزھا على القیم وبین المفاھیم التي تدفع أعضاءھا إلى الالتزام والعمل الجاد والابتكار والتحدیث 

والمشاركة في اتخاذ القرارات، والعمل للمحافظة على الجودة وتحسین الأداء والخدمة، وتحقیق المیزة 

.ذوي العلاقة في بیئة عمل المنظمة التنافسیة، والاستجابة السریعة لاحتیاجات العملاء والأطراف

:التالیةالأساسیةللمباحثالتعرضالفصلھذافيسنحاوللذلك

المرتبطة بھاالمفاھیموبعضالثقافةمفھوم.1.1

التنظیمیةالثقافة.2.1

التنظیمیةالثقافةمكونات.3.1

أنواع ومستویات الثقافة التنظیمیة.4.1

المفاھیم المرتبطة بھامفھوم الثقافة وبعض .1.1

مفھوم الثقافة.1.1.1
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المفھوم اللغوي للثقافة.1.1.1.1

بل ھي كلمة محدثة ،لم ترد كلمة الثقافة إطلاقا في القرآن الكریم و لا في السنة النبویة المطھرة

مما یدل دلالة قاطعة على أنھ لم یكن لھا عند العرب و المسلمین ذلك الوزن الذي ،في اللغة العربیة

.، و من ھنا فإن العرب و المسلمین لم یكونوا یولونھا أي حظ من الاھتمام 244ص]1[یعطى لھا الیوم 

لھذا الجذر معنیان رئیسیان متباینان و .ث ق ف :إن جذر كلمة ثقافة مشتقة من الفعل الثلاثي 

في اللغة العربیة

أي صادفھ أو أخذه أو ظفر بھ أو أدركھ و بھذا :ثـقَِــفـھَُ :ثــَقِــفَ في القاموس المحیط:الأول

.57المعنى جاء قولھ تعالى ﴿ فإما تثقفنھم في الحرب فشرد بھم من خلفھم لعلھم یذكرون ﴾  الأنفال 

تلوھم حیث ثقفتموھم و أخرجوھم من حیث أخرجوكم و الفتنة أشد من القتل و قال عز وجل ﴿ واق

و لا تقاتلوھم عند المسجد الحرام حتى یقاتلوكم فیھ فإن قاتلوكم فاقتلوھم كذلك جزاء الكافرین﴾  البقرة 

الىو قال تع.61وقال  سبحانھ و تعالى ﴿ ملعونین أینما ثقفوا أخذوا و قتلوا تقتیلا ﴾ الأحزاب .191

﴿ إن یثقفوكم یكونوا لكم أعداء و یبسطوا إلیكم أیدیھم و ألسنتھم بالسوء و ودوا لو تكفرون ﴾ 

.02الممتحنة 

أي صار حاذقا، خفیفا، فطنا ومنھ ثـقَـفَِ  الكلام :ثــَقــِفَ، یــَثــقـــَفُ، ثــَقـــْفــًا و ثــِقــَافــًا:الثاني

ذو فطنة وذكاء :رواه البخاري أي»ھو شاب لَقِنٌ ثَقفِ«:لھجرةأي حذقھ و  فھمھ بسرعة، ففي حدیث ا

فَ الولد بھُ وعَلَّمھ، و ثَقَفَھُ تَثّقِیفًا:وثــَقـَّـ اهُ وثَاقَفھُُ  فَثقَفھُ :ھذَّ .1027ص]2[غالبھ فغلبھ في الحذق :سوَّ

الرمح و ورد  جذر ثقافة في لسان العرب بمعنى جدد و سوى ، و رجل ثقف أي  حاذق و ثقف

و أقام أوده «–رضي الله عنھما –و في ھذا تقول عائشة تصف أباھا 19ص]3[أي قومھ و سوّاه 

مُ بھ الرماح ، وكانت تعني أنھ سوى اعوجاج المسلمین في حروب الردة»بثقافھ  .و الثِقَافٌ ھو ما تـقُـوََّ

شتق كما یراه حیث وبالرجوع إلى بعض القوامیس والموسوعات نجد أن مصطلح ثقافة م

"DEMORGEON" من كلمةCULTURA4[اللاتینیة الأصل والتي تعني عملیة حراثة الأرض[

.53ص

والذي یعني COLEREفیما یرى البعض الآخر أن ھذا المصطلح مشتق من الفعل الثلاثي 

ھو مرادف لـِ CULTUREكذلك عملیة زراعة الأرض، وبالتالي نجد أن مصطلح 

AGRICULTUREوالذي یعني الفلاحة والزراعة.



25

تترجم إلى العربیة على أنھا الثقافة و التھذیب و CULTUREأما في اللغة الإنجلیزیة فكلمة 

وتعني العبادة والدین ومن 14ص]CULT]5ھي تعطي أحیانا  معنى الحضارة و جذر ھذه الكلمة ھو 

معناھا ثقافي أو CULTURALوتعني التعھد والتھذیب والرعایة وCULTIVATIONمشتقاتھا 

CULTUVAREمشتقة من الأصل اللاتیني CULTUREوحسب مالك بن نبي فإن كلمة .حضاري

أي ما تفتقت عنھ أذھان المفكرین لیعبر فیما بعد عن التطور الذكائي والاجتماعي للإنسان والجماعات 

با في القرن السادس عشر انبثاق الإنسانیة فمفھوم ثقافة ثمرة من ثمار عصر النھضة عندما شھدت أورو

كما كانت كلمة ثقافة .مجموعة من الأعمال الأدبیة الجلیلة في الفن أو في الأدب وفي الفكر

CULTURE تكتبCOUTUREولم تتغیر ھذه الكتابة إلا بعد عصر النھضة.

أو الأدیب وكانت الثقافة تعني الدین والحكمة أو الفلسفة، وكان المثقف ھو الحكیم أو الفیلسوف

وكان السلاطین والملوك یختارون لأبنائھم مؤدبین یعلمونھم مختلف الآداب والفنون و العلوم، وكل ما 

.یحتاجونھ لیصبحوا مثقفین ومؤھلین لإدارة دفة الحكم

الثقافة اصطلاحا.2.1.1.1

شيء حاضر أما عن مفھوم الثقافة فھي واقع اجتماعي ظل زمنا طویلا دون تحدید أي أنھ ظل مجرد

�ϕѧϠρϳ�ΎϣΩѧϧϋ�΃ΩΑΗ�ϑ.75ص]6[عار عن التسمیة وبذلك لم یتح لھ أن یصبح فكرة  ϳέόΗ�ΔϳϠϣϋ�΍Ϋ·�ϙΎϧϬϓ

الاسم على الشيء وتنمو كلما أخذ الشيء معنى مركبا أي أنھ بعد أن یصبح اسما یصیر فكرة ثم مفھوما، 

�ΩϼΑѧѧϟ΍�ϲѧѧϓ�ωϭѧѧο ϭϣϟ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϥѧѧϋ�ΎΛϳΩѧΣ�ΏѧѧΗϛ�Ύѧѧϣϳϓ�ΩѧѧΟϧ�ΎѧѧϧϧΈϓ�ˬΎѧΑϭέϭ΃�ϥѧѧϣ�ΎѧѧϧΗ˯ΎΟ�ΔѧѧΛϳΩΣ�ΔѧѧϓΎϘΛϟ΍�Γέѧϛϓ�ϥϷϭ

�Ύѧϣ΋΍Ω�ϥϭϧέϘϳ�ΏΎΗϛϟ΍�ϥ΃�ΔϳΑέόϟ΍�ΔѧϣϠϛ)ΔѧϓΎϘΛ(ΔѧϣϠϛΑ"CULTURE"�Ύѧϣϧ́ϛ�ΔѧϳϧϳΗϻ�ϑ ϭέѧΣΑ�ΔѧΑϭΗϛϣ�ˬ

�ϡѧϟ�ΔѧϣϠϛϟ΍�ϥ΃�ΎѧϣΎϣΗ�ϥϭϛέΩѧϳ�ΏΎѧΗϛϟ΍�ϥΈѧϓ�ˬ�ϊ:یبتغون بھذا أن یقولوا ο ϭϟ΍�΍ΫϬΑ�ϻ·�ΏΗϛΗ�ϻ�ΔϓΎϘΛ�ΔϣϠϛ�ϥ·

�ϭ΃�ˬΩѧϳϟϭΗϟ΍�ΔѧϘϳέρΑ�ΕΩѧΟϭ�ΎѧϬϧ΃�ϱ΃�ϡϭѧϬϔϣ�ϰѧϠϋ�ϡϠϋ�ϝϛϟ�έϓ΍ϭΗΗ�ϥ΃��ϲϐΑϧϳ�ϲΗϟ΍�ˬΩϳΩΣΗϟ΍�Γϭϗ�ΩόΑ�ΏγΗϛΗ

.كي تنتشر"CULTURE"ارة أخرى فإن كلمة ثقافة تحتاج إلى عكاز أجنبي بعب

كما أن تعاریف الثقافة تعددت بشكل كبیر فعلماء الأنثروبولوجیا ینظرون إلیھا على أنھا أسالیب 

الحیاة في المجتمع، بینما یراھا علماء الاجتماع على أنھا تلك الأسالیب التي  یستخدمھا الإنسان وكذا 

.وتقالیده ونظمھ والطرق التي یفسر بھا العالم الطبیعي والإنسانيعاداتھ

ولم یأخذ المصطلح معناه المتعارف علیھ الیوم في علم الأجناس وعلم الاجتماع إلا في نھایة 

1952في دراسة سنة "KLOCKHOMو KLOEBER"القرن الثامن عشر، إذ أحصى كل من 

:، ولعل من بین أھم تعاریف الثقافة ما یلي365ص]7[تعریفا للثقافة 164ما یقارب 
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GUYعرفھا ROCHER" بأنھا مجموعة مترابطة من أسالیب التفكیر والإحساس والعمل "

ذات التشكیل المتباین والتي تتعلمھا وتشترك فیھا جماعة من الأشخاص مما یعطیھا صفة الجماعة 

.88ص]8[الخاصة والنوعیة

ALFRED"وعرفھا  WEBER" أشكال روحیة تقوم على العواطف وتتضمن القیم، بأنھا

المعاییر العادات، الأفكار وانطباعات لا یمكن القول عنھا أنھا صحیحة أو غیر صحیحة وذلك لمرونتھا 

.ونسبیتھا واختلافھا من مجتمع لآخر

تؤثر فتعني الثقافة لھ مجموعة من الصفات الخُلقیة والقیم الاجتماعیة التي "مالك بن نبي"بینما 

في الفرد منذ ولادتھ لتصبح لا شعوریا تلك العلاقة التي تربط سلوكھ بأسلوب الحیاة في الوسط الذي ولد 

.15ص]9[فیھ

.H"أما  SPENCER"30ص]10[فالثقافة عنده تعني مجمل الانجاز الإنساني.

الباحثین في وأما أشھر تعریف والأكثر شیوعا وتداولا والذي ظل محل اقتباس الكثیر من 

والذي صاغھ الأنثروبولوجي الانجلیزي 1871مختلف التخصصات ھو ذلك التعریف الذي ظھر سنة 

"EDWARD TAYLOR" في كتابھ الثقافة البدائیة"PRIMATIVE CULTURE" والذي تأثر

GUSTAV"كثیرا بالألماني   KLEMM" إذ عرف الثقافة على أنھا ذلك الكل المركب والمعقد الذي

ل المعارف والمعتقدات والفن والقانون والأخلاق والأعراف والعادات والتقالید وجمیع القدرات یشم

.444ص]11[الأخرى التي یستطیع أن یكتسبھا الإنسان بوصفھ عضوا في المجتمع 

ھي ذلك الجزء المعقد المرن المتكامل من ومع البیئة "من التعاریف السابقة تستنتج بأن الثقافة 

الإنسان لشغل الزمان وملء المكان والتي تضم مجموعة من القیم والمفاھیم الاجتماعیة الذي صنعھ

".والعقائدیة التي یكتسبھا الفرد باعتباره عضوا في المجتمع والتي تمیزه عن بقیة المجتمعات الأخرى

العناصر المكونة للثقافة  .2.1.1

مما سبق یمكن أن نقول أن الثقافة ھي أسلوب حیاة المجتمع وطریقة تمیزه عن بقیة المجتمعات 

مل جوانب مادیة تعبر عن المظھر الفیزیقي للتفاعل الإنساني كما تشمل جوانب غیر مادیة والتي وھي تش

تعبر عن الجانب الإیدیولوجي والفكري من ذلك التفاعل، وأن أساس الثقافة موجود في العقل الإنساني 

.10-9ص ]12[ولا قیمة للأشیاء المادیة إذا لم یوجد العقل والمعرفة التي تستطیع استخدامھما

العناصر المادیة للثقافة.1.2.1.1
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یشمل العنصر المادي للثقافة كل ما صنعھ الإنسان في حیاتھ وكل ما أنتجھ العامل البشري من 

، إن 3ص]13[أشیاء ملموسة وكل التجسیدات العینیة للأفكار وكل الموضوعات التي تدركھا حواسنا

لأخلاقي والدیني للإنسان، إنھا تمثل كذلك مختلف الانعكاسات الثقافة المادیة ترتبط بالنسق الفكري وا

والاتجاھات الانفعالیة للإنسان، وتحرك عملیة الجھاز العصبي بقصد إظھار المفاھیم العقلیة والنماذج 

.75ص]6[والمشاعر التي تُكون بذلك الإطار الثقافي السائد في جماعة ما

المكتسبة من السلوك والتي تستخدم في صنع الأشیاء المادیة إن الثقافة المادیة تعبر عن الأسالیب 

.كما تؤثر وتتأثر بالجوانب الأخرى غیر المادیة

:و الشكل التالي یوضح بعض المفاھیم المادیة للثقافة

للثقافة)اللامادیة(العناصر المعنویة .2.2.1.1

تتمثل العناصر المعنویة للثقافة في كل مظاھر السلوك التي تشمل العادات والتقالید التي تعبر عن 

]14[والقیم والأفكار والمعتقدات والآداب والعلوم والقانون وجمیع المفاھیم السائدة في المجتمعالمثل 

وتعبر أیضا عن أشكال وأسالیب التكیف مع الواقع المادي وكل السمات البشریة التي لا .47ص

صر غیر والشكل التالي یلخص لنا بعض العنا.نستطیع رؤیتھا وغیرھا من الأشیاء المجردة الأخرى

.المادیة للثقافة

38ص]13[للثقافةالمادیةالعناصر:01رقم الشكل

العناصر المادیة للثقافة

النحت 

والرسم

الكتابة 

والطباعة

الأجھزة 

والآلات 

والمركبات

الملابس 

وأدوات 

الزینة

السكن 

وفنون 

العمارة
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الثقافةخصائص وممیزات .3.1.1

إن الملاحظ للتعریفات السابقة وغیرھا من التعریفات الأخرى یستنتج أن لھذه الثقافة رغم تعددھا 

واختلافھا من مجتمع لآخر العدید من الخصائص والممیزات التي تشترك فیھا ومن بین تلك الخصائص 

:444ص]11[نذكر ما یلي

:ـ الثقافة عملیة إنسانیة

ساني ھو المصدر الرئیسي للثقافة وبدونھ لا تكون ھناك ثقافة ، فالثقافة حیث یعتبر العنصر الإن

تنشأ عن الحیاة الاجتماعیة البشریة وھي من اختراع واكتشاف الإنسان إذ تشمل جمیع نواحي التراث 

.الاجتماعي البشري وكل ما یمیز الحیاة البشریة للإنسان عن باقي الكائنات الأخرى

:ـ الثقافة مكتسبة 

الثقافة لیست غریزیة ولا فطریة كما أنھا لا تنتقل بیولوجیا ولكن یكتسبھا الأفراد من خلال إن

احتكاكھم وتفاعلھم مع بعضھم البعض عن طریق التعلم، إما على مستوى الأسرة أو المدرسة أو المجتمع 

الحیوان وھذا ما یمیز الإنسان عن ".SOCIALISATION"وھو ما یطلق علیة التنشئة الاجتماعیة 

فالحیوان لدیھ القدرة على التعلم ولیس لدیھ القدرة على نقل ما تعلمھ إلى الأجیال اللاحقة بعده من بني 

.جنسھ

:ـ الثقافة متغیرة 

39ص]31[للثقافةالمادیةغیرالعناصر:20رقم الشكل.

لعناصر غیر المادیة للثقافةا

الاتجاھات 

والمعتقدات

القانون الآداب 

والأعراف

مفاھیم 

ومعاني 

الأشیاء

كار الأف

والقیم
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تخضع الثقافة إلى قانون التغییر كغیرھا من مظاھر الكون، ویتم ذلك بما تضیفھ إلیھا الأجیال الجدیدة 

وك، أو بما تستبعده وتحذفھ من أسالیب أو أفكار وأدوات التي لم تعد من خبرات وأدوات وقیم وأنماط سل

، إلا أن عملیة التغییر تتسم بالبطء والصعوبة وذلك بسبب 82ص]10[تتفق مع ظروف حیاتھا الجدیدة 

.تمسك أفراد المجتمع بھذه الثقافات

:ـ الثقافة انتقالیة وتراكمیة

لآخر یتوارثھا الآباء عن الأجداد، كما تنتقل من وسط اجتماعي فالثقافة عملیة قابلة للانتقال من جیل 

إلى وسط اجتماعي آخر وبھذا المعنى فإنھا تراكمیة، فالإنسان یستطیع أن یبني انطلاقا من منجزات 

.الجیل السابق ولیس بحاجة إلى أن یبدأ من جدید

:ـ الثقافة تكییفیة

لتكیف مع البیئة الخارجیة وما تملیھ المتطلبات تمیل الثقافات خلال فترات زمنیة معینة إلى ا

البیولوجیة والسیكولوجیة للكائن الإنساني، حیث أنھ إذا تغیرت ظروف الحیاة فإن الأشكال التقلیدیة 

تتوقف عن مد الإنسان بحد أدنى من الإشباع وعلى ذلك فإنھا تُستبعد وتظھر حاجات جدیدة وتكییفات 

.ثقافیة جدیدة

التنظیمیةالثقافة .2.1

قد أتى على منظمات المال والأعمال حین من الدھر لم یكن فیھ شیئاً مذكورا عن الثقافة التنظیمیة 

ففي الستینیات من القرن الماضي كانت الثقة جد عالیة بمبادئ الإدارة الأمریكیة، وفي بدایة عقد 

إلى نقد "ESTABLISHMENTS"السبعینیات تعرضت المؤسسات الأمریكیة ومؤسسات الأعمال

ومن مدارس وكلیات التجارة ولكنھ تعدى من مجرد "CAMPS"كبیر انطلق من الأوساط الجامعیة 

فلقد كانت .13ص]16[الرأي المعارض إلى المعارضة الصریحة والشاملة للنظام الاقتصادي السائد

على أسباب خارجیة المنظمات إلى غایة ھذه الفترة قائمة على مؤشرات اقتصادیة بحتة كما كانت تعتمد

، وفي بدایة الثمانینیات برزت الیابان كقوة اقتصادي و 221ص]17[أكثر مما تستند إلى أسباب داخلیة

.12ص]18[صناعیة عظمى مؤسسة شھرتھا على الجودة والخدمات والموثوقیة والقیم 
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الستینیات ركزت ففي كل مرحلة تاریخیة سابقة كانت إدارة الأعمال تركز على مجال مختلف، ففي 

على السلعة وفي السبعینیات ركزت على السوق وفي الثمانینیات ركزت على العمیل، كما أن كل 

التصورات والنظریات كانت تعتقد بأن المنظمة ولیدة تكنولوجیتھا ثم تغیرت ھذه النظرة فیما بعد باعتبار 

وتوزیع الأدوار والصلاحیات ھو أن الھیكل التنظیمي من تقسیم العمل وتحدید المھام والمسؤولیات 

المحدد للسلوك والأفعال داخل المنظمة ثم انتقل ھذا التصور إلى اعتبار أن الإستراتیجیة ھي التي تتحكم 

في القرارات الإداریة والسلوكیات الفردیة ولكن مع بدایة الثمانینیات بدأ ھذا الاعتقاد یتلاشى تحت ضغط 

ام المنافسة بین المنظمات الأمریكیة والیابانیة، أین ظھرت الحاجة الأزمة الاقتصادیة آنذاك ومع احتد

على المستوى التطبیقي لتغییر النمط التنظیمي والإداري  القائم على الفصل بین مھام اتخاذ القرار ومھام 

.التنفیذ إلى شكل تنظیمي آخر یقوم على إعطاء أكثر استقلالیة وأكثر سلطة للفئات التنفیذیة

لمستوى النظري بدأ یتضاءل الاھتمام والاعتقاد بدور الإستراتیجیة في توجیھ سلوك أما على ا

الأفراد داخل المنظمة ویتعاظم الاھتمام بدور نسق فرعي أخر داخل المنظمة وھو النسق الفرعي للثقافة 

CORPORATE"والذي أصبح یطلق علیھ فیما بعد بثقافة المنظمة  CULTURE" وذلك لحل

عد الھوة التي أصبحت تعاني منھا جمیع المنظمات بین بناء وتشكیل القرار من جھة وتطبیقھ إشكالیتي تبا

]19[من جھة ثانیة والقدرة على ضمان التأقلم مع المحیط دون الإخلال بالتناسق والاندماج الداخلي

.86ص

قافة لدى العدید ومن ھنا برز موضوع المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة، وأسس ذلك الاقتناع بأھمیة الث

من علماء المنظمات إلى ظھور تیار فكري جدید یعتبر الثقافة مدخلا أساسیا لدراسة المنظمات وتفسیر 

مؤلفات لتأسیس ما یسمیھ الكثیرون بمدخل الثقافة، والذي *وقد أدى ظھور أربع.12ص]18[سلوكھا 

یم منظمة والتنبؤ ببقائھا من عدمھ من یطرح فكرة أساسیة مؤداھا أنھ باستطاعتنا التعرف على حقیقة تنظ

وسنحاول 156ص]20[خلال دراسة وفھم ثقافتھا، إذ لا تستطیع المنظمة البقاء دون ثقافة تمیزھا 

مفھوم الثقافة التنظیمیة؛ أھمیة الثقافة التنظیمیة  خصائص :التطرق في ھذا المبحث إلى النقاط التالیة

.التنظیمیةالثقافة التنظیمیة ؛ محددات الثقافة 

مفھوم الثقافة التنظیمیة.1.2.1

تعریف الثقافة التنظیمیة.1.1.2.1

لاحظنا في المبحث السابق أن فكرة الثقافة ذات أصل أنثروبولوجي واجتماعي ولم یستعمل مصطلح ثقافة 

HARVARD"من طرف أحد أساتذة  1970المنظمة في حقل الإدارة إلا في سنة  BUSINES
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SCHOOL"یدعى"DAVIS STANLEY" في أحد كتبھ تحت عنوان"COMPARATIVE

MANAGEMENT ORGANIZATIONAL AND CULTURAL

PERSPECTIVES" نشر الأستاذ نفسھ مقال في المجلة 27/10/1980بعدھا وبالضبط في

BUSINESS"الاقتصادیة  WEEK" حاول من خلالھ مقارنة عمل خمس منظمات انطلاقا من ثقافة

.ركنا خاصًا تحت عنوان"FORTUNE"، كما أدرجت مجلة 186ص]21[كل منظمة

"CORPORATE CULTURE"]22[ كما یؤكد"GEERT HOFSTED" أن مصطلح

:]23[الثقافة التنظیمیة لم یعد شائعا إلا في حدود الثمانینیات ویحیل ذلك لكتابین ھما

)CORPORATE CULTURE: DEAL & KENNEDY(وكتاب) :SEARCH OF

EXELENCE: PETER & WATERMANE.(

:ولإعطاء الدلالة الحقیقة لمفھوم الثقافة التنظیمیة یمكن الرجوع إلى عدة تعاریف نذكر منھا ما یلي

بأنھا مجموعة من القیم والمعتقدات والتوقعات المشتركة والتي تعد كدلیل للأفراد "DAVIS"عرفھا 

]21[كبیر على سلوكیات الأفراد داخل المنظمةفي المنظمة ینتج من خلالھا معاییر تؤثر بشكل

.178ص

ذلك العنصر من عناصر المنظمة الذي :فقد عرف الثقافة التنظیمیة بأنھا"THEVENET"أما

المشتركة REFERENCESیجعلھا تختلف عن باقي المنظمات، حیث تعد كمجموعة من المراجع 

وبھذا تكون الثقافة التنظیمیة .بة لبعض المشاكلداخل المنظمة والتي تكونت خلال مدة حیاتھا استجا

.24ص]24[كمجموعة متناسقة من الاتجاھات و السلوكیات المشتركة بین العمال في حقل العمل

عبارة عن ذلك التناسق والاتحاد :فقد عرفا الثقافة التنظیمیة بأنھا"KENNEDYو"DEALأما 

]25[موجودة داخل المنظمة والتي تقوم بإنتاجھا بنفسھا بین القیم والأساطیر والبطولات والرموز ال

.29ص

فقد عرفا الثقافة التنظیمیة بأنھا مجموعة المفاھیم "WATERMANو  PETER"فیما یخص 

والمعاني السائدة والمسیطرة في المنظمة بالإضافة إلى مجموعة القیم المشتركة بین أعضاء ھذه المنظمة

.29ص]25[
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WILLIAM"أما  OUCHI"مجموعة من القیم التي تأخذ بھا إدارة المنظمة :فقد عرفھا بأنھا

والتي تحدد نمط النشاط والسلوك، فالمدیرون یفسرون ذلك النمط الفكري من خلال تصرفات الموظفین، 

.220ص]26[كما تتسرب ھذه الأفكار عن طریق الأجیال اللاحقة من العاملین

KURT"أما  LEWIN"مجموعة من القیم والاعتقادات والافتراضات والقواعد :افیعرفھا بأنھ

والمعاني والمعاییر والتوقعات والتي یشترك فیھا أفراد المنظمة ویستخدمونھا في توجیھ سلوكھم وحل 

مشاكلھم كما أن الثقافة التنظیمیة شيء لا یشاھد ولا یحس ولكنھ حاضر ویتواجد في كل مكان وھي 

المنظمة ویؤثر فیھ، وھي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي الموظف عملھ كالھواء یحیط بكل شيء في 

.1640ص]27[فیھا

تلك الثقافة التي تُوجد في المنظمات شیئا ذو علاقة بالثقافة الاجتماعیة :فیعرفھا بأنھا"OTT"أما  

عن كونھا بناءً وتستمد مصادرھا من مفاھیم كالقیم والمعتقدات والافتراضات وأنماط السلوك، فضلا 

اجتماعیا غیر مرئي، لكنھا قوى محسوسة تقف خلف نشاطات المنظمة، وھي أفكارًا متحدة توفر أفكارًا 

.16ص]5[وتوجھات یتحرك عبرھا أعضاء المنظمة

GEERT"أما  HOFSTED"تلك البرمجة الذھنیة الجماعیة التي تمیز أفراد :فیعرفھا على أنھا

.منظمة ما عن غیرھا

EDGARD"أما  SCHEIN"مجموعة من المبادئ الأساسیة :فیعرف الثقافة التنظیمیة على أنھا

التي اخترعتھا أو اكتشفتھا أو شكلتھا جماعة معینة وذلك بھدف التعود على حل بعض المشاكل فیما 

ا لكل یخص التأقلم مع محیطھا الخارجي والانسجام أو التكامل الداخلي، ھذه المبادئ الأساسیة یتم تعلیمھ

عضو جدید في الجماعة، وذلك على أنھا الطریقة الملائمة والمثلى للقدرة على التفكیر والإحساس 

بالمشاكل المتعلقة والناتجة عن العمل الجماعي، إذ تظھر ھذه المبادئ في شكل قیم معلنة أو رموز 

.470ص]28[وعادات وأساطیر وغیرھا من العناصر الأخرى

:السابقة یمكن أن نستنتج التعریف التالي للثقافة التنظیمیةانطلاقا من التعاریف 

ھي عبارة عن منظومة مشتركة من القیم والمعتقدات والأعراف والتوقعات والسلوكیات التي تستمد "

جذورھا من الثقافة الاجتماعیة ورسالة ورؤیة وأھداف المنظمة والتي طورھا أفراد المنظمة لتحقیق 

التكیف الخارجي وتحقیق أھداف العاملین عن طریق التكامل الداخلي والتي أھداف المنظمة من خلال

تنتقل إلى أفراد المنظمة من خلال القصص والطقوس والأساطیر والأبطال والرموز فضلا على أنھا 

".تمثل إطارا رقابیا على كل ما ھو مقبول أو مرفوض داخل المنظمة
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مفھوم الثقافة التنظیمیةالمفاھیم التنظیمیة المتشابھة مع.2.1.2.1

لكي نتناول مفھوم الثقافة التنظیمیة، یجب التفرقة بین ھذا المفھوم وبعض المفاھیم الأخرى والتي من 

الخطأ أن نعد أحدھا مرادفا للثقافة التنظیمیة، نظرا للاختلاف من حیث الجوھر والمفھوم ومن ھذه 

حضارة التنظیمیة والمسؤولیة الاجتماعیة والنظم المفاھیم المناخ التنظیمي والأخلاق التنظیمیة وال

:التنظیمیة، ویمكن توضیح ھذه المفاھیم فیما یلي 

ھو مجموعة من الخصائص التي تمیز بیئة المنظمة الداخلیة والتي یعمل الأفراد :ـ المناخ التنظیمي

یة من الاستقرار والثبات ضمنھا، فتؤثر على قیمھم واتجاھاتھم و إدراكاتھم، وذلك لأنھا تتمتع بدرجة عال

النسبي، فالمناخ التنظیمي یؤثر على العاملین ویؤدي إلى الإحباط أو التحفیز لأنھ یعمل كوسیط بین 

ونلاحظ من ذلك استبعاد خصائص البیئة .303ص]29[متطلبات الوظیفة واحتیاجات العاملین

.الخارجیة عن مضمون المناخ التنظیمي

التنظیمي یبحث في البیئة الداخلیة للمنظمة بینما تبحث الثقافة التنظیمیة في البیئة وعلیھ فإن المناخ 

الداخلیة والخارجیة لھا، كما أن المناخ التنظیمي یشتمل على الھیكل التنظیمي، والإجراءات وبیئة العمل 

.470ص]28[ویبحث عن العلاقة بین النظم واتجاھات العاملین

GEERT"وفي ھذا الصدد یفرق  HOFSTED" بین مفھومي الثقافة التنظیمیة والمناخ

التنظیمي،على اعتبار أن المفھوم الأول یرتبط بالمنظمة بینما یرتبط الثاني بالأفراد وأنھ یمكن النظر 

للثاني على أنھ جزء من الأول، كما أن الثاني یستخدم لوصف الواقع التنظیمي على المدى القصیر بینما 

.1676ص]27[ھذا الواقع على المدى البعیدیستخدم الأول لوصف

:ـ الأخلاق التنظیمیة

تعرف الأخلاق التنظیمیة على أنھا مجموعة من القیم التي تنشئھا وتطورھا مجموعة من الأفراد 

الذین تربط بینھم علاقات وظیفیة، لتحكم سلوكھم وأداءھم لأعمالھم واستخدامھم للموارد المتاحة في 

وتختلف الأخلاق التنظیمیة في المنظمة عن السلوكیات التي یحكمھا القانون 152ص]30[منظماتھم

فالقواعد القانونیة تُظھر مجموعة من المبادئ والتشریعات التي تصف كیف یتصرف الأفراد على نحو 

مقبول في المنظمة وعلیھ فإنھا تغطي السلوكیات الرسمیة في المنظمة ولكنھا لا تعطي جمیع معاییر 

ومع احتمال وجود منطقة مشتركة بین القواعد القانونیة .ق التي یلتزم بھا الأفراد داخل المنظمةالأخلا

.157ص]30[والأخلاق التنظیمیة، إلا أن ھذه المنطقة المشتركة تختلف من منطقة إلى أخرى
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:ـ الحضارة التنظیمیة

لمنظمات في مجتمع ما مقارنة الحضارة التنظیمیة ھي مجموعة من القیم المشتركة الموجھة لسلوك ا

.67ص]31[بالمنظمات العاملة في المجتمعات الأخرى

أي أن مصطلح الحضارة التنظیمیة أعم وأشمل من مصطلح الثقافة التنظیمیة التي تعد أحد 

متغیراتھا، فالثقافة التنظیمیة ھي عبارة عن مجموعة من القیم المشتركة التي یتمسك بھا العاملون في 

وبھذا تعد .ا، لتمیزھا عن غیرھا من المنظمات ضمن المجتمع الواحد أو الحضارة الواحدةمنظمة م

الثقافة التنظیمیة حضارة تنظیمیة فرعیة حین تتمیز بھا منظمة ما أو مجموع منظمات عن غیرھا داخل 

ھا، مثلما المجتمع الواحد، وعندھا یمكن القول بأن لكل منظمة ثقافة تنظیمیة خاصة بھا تمیزھا عن غیر

وھكذا تصبح الحضارة التنظیمیة شاملة .لكل مجتمع حضارة تمیز منظماتھ دون غیرھا من المجتمعات 

لكل التراث الموروث والمجذر في المجتمع الكبیر بما في ذلك دیانتھ ولغتھ وفنونھ وآدابھ وتقالیده وطرق 

.HOFSTED"ة الوطنیة عند عیشھ وتفاعلھ مع الكون والحیاة وھذا ما یتوافق مع مفھوم الثقاف "

:ـ المسؤولیة الاجتماعیة

إن التأثرات والعلاقات التبادلیة بین المنظمة والبیئة الخارجیة یطلق علیھا المسؤولیة الاجتماعیة 

وھي في أبسط معانیھا عبارة عن سلسلة من التأثیرات المتتالیة والمتبادلة بین المنظمة والمجتمع في 

والأخلاق والمبادئ الاجتماعیة للمجتمع الذي توجد فیھ المنظمة، وبذلك تتمثل حدود القوانین والقیم

المسؤولیة الاجتماعیة في المسؤولیة المعنویة التي تعمل على حمایة المتعاملین مع المنظمة والمتأثرین 

.87-82ص ]32[بقراراتھا وتصرفاتھا 

:ـ النظم التنظیمیة

قطاب، ونظم العمل ونظم المكافأة والمخصصات والقواعد تتمثل النظم التنظیمیة في نظم الاست

المحددة لكل وظیفة داخل المنظمة وبذلك تختلف عن الثقافة التنظیمیة، وعلیھ تعد النظم التنظیمیة إحدى 

.25ص]5[متغیرات الثقافة التنظیمیة وھي تعمل فقط داخل بیئة العمل 

أھمیة الثقافة التنظیمیة.2.1.2.1

ام بالثقافة التنظیمیة في كثیر من المنظمات ولدى الكثیر من المدیرین، لما لھا من یتنامى الاھتم

PETERویؤكد على ذلك .تأثیر فعال على أداء الأفراد والأداء الكلي للمنظمة AND
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WATERMAN"" بقولھما أنھ وبدون استثناء فإن ھیمنة وسیادة وتماسك الثقافة في المنظمات الأكثر

.417ص]33["نجاحاً في الولایات المتحدة الأمریكیة ھو بحد ذاتھ جودة أساسیة للنجاح والتفوق

في حین یشیر الرخیمي إلى أن المنظمات ذات الثقافة المتكیفة والتي تركز على إرضاء وإشباع 

الحاجات المتغیرة للعملاء والعاملین، یمكنھا أن تتجاوز بأدائھا المنظمات التي لا توجد لدیھا مثل ھذه 

ت أو تحسین جودة الخدمات فالمنظمات التي لدیھا ثقافة قویة ومتماسكة یمكنھا زیادة حصة المبیعا.الثقافة

التي تقدمھا عامة، عن المنظمات التي تفتقر لوجود مثل ھذه الثقافة، واستنادًا على ذلك فالمنظمة تحتاج 

إلى أكثر من مجرد وجود استراتیجیات فعالة، حیث أنھا تحتاج إلى ثقافة جیدة تدعم تلك الاستراتیجیات 

.55ص]33[

ي أنھا توفر إطارا جیدا لتوجیھ السلوك التنظیمي، وذلك من وتكمن أھمیة الثقافة التنظیمیة ف

خلال الضغوط التي تمارسھا على الأفراد العاملین للمضي قدما للتفكیر والتصرف بطرق تنسجم 

]34[ومن ھذا المنطلق یوجز الصرایرة أھمیتھا فیما یلي .وتتناسب مع الثقافة السائدة بالمنظمة

:191ص

ة التكامل الداخلي والانسجام الخارجي في ما بین المنظمة وبیئتھا؛تحقق الثقافة التنظیمی-

تؤثر بشكل مباشر أو غیر مباشر في معتقدات وافتراضات المخططین الاستراتیجیین عند بناء -

استراتیجیاتھم، وبذلك یساعد النسیج الثقافي في التعرف على نوع القیم والمعتقدات المشتركة بین 

م مع البیئة والمنافسین ؛أفراد المنظمة وتعاملھ

تمیز المنظمة عن مثیلاتھا سواء بالمداخلات أو العملیات أو المخرجات، أو من خلال سماتھا أو -

.بشعارھا 

ویبرز الكبیسي أھمیة أخرى للثقافة التنظیمیة من خلال دورھا في وضع الإشارات الحمراء التي لا 

تقترف ذنبا، أو تتحمل خطیئة، إن لم تعرض نفسھا تسمح للمنظمات بالمرور خلالھا، وإلا فإنھا 

ونستشف من ھذا أن الثقافة التنظیمیة تعد الصمام الرقابي على .لمسؤولیة الوقوع بدائرة المحرمات

أداء العاملین والمنظمة بشكل عام، وتفاعلھا مع المجتمع المحلي والإقلیمي، وھذا ما یمكن تسمیتھ 

.69-68ص ]31[بالتكامل الثقافي

كما یضیف جاد الرب بعض العوامل التي قد تزید من أھمیة الثقافة التنظیمیة في المنظمات وھي 

:156-153ص ]32[على النحو التالي
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الثقافة التنظیمیة الواضحة في أي منظمة، تمد الموظفین برؤیة واضحة وفھم أعمق للطریقة التي 

.تؤدى بھا الأشیاء 

.خفیض معدل دوران العمل، وسرعة الاستجابة لقرارات الإدارة العلیاتعمل الثقافة التنظیمیة على ت

.تنمي الثقافة التنظیمیة الاھتمامات الجماعیة بدلا من الاھتمامات الفردیة

تفید بعض الدراسات أن التغیرات في الثقافة التنظیمیة ھي جزء أساسي متمم للجودة، وتحسین 

.الأداء

في حین یشیر المرسي وآخرون إلى أن أھمیة الثقافة التنظیمیة قد تكمن في مجموعة الأدوار أو 

:164ص]35[الأغراض التي تؤدیھا في المنظمة، ومنھا 

قیام الثقافة بدور المرشد لأفراد والأنشطة في المنظمة لتوجیھ الفكر، والجھود نحو تحقیق أھداف -

.المنظمة

دید أسلوب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسین واحتیاجات تقوم الثقافة بتح-

.العملاء بما یحقق للمنظمة تواجدھا ونموھا

تحقیق التكامل الداخلي بین أفراد المنظمة من خلال تعریفھم بكیفیة الاتصال فیما بینھم والعمل -

.مع بعضھم البعض بفاعلیة

ة الخارجیة، من خلال تعریف العاملین باحتیاجات ومتطلبات تحقیق التكیف بین المنظمة، والبیئ-

.مختلف الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة

وبناء على ما تقدم یمكن القول بأن أھمیة الثقافة التنظیمیة تكمن في إیجاد الشعور بالإحساس 

فھي بذلك .بالھویة بالنسبة للأعضاء، والمساعدة على خلق الالتزام بینھم كمرشد للسلوك الملائم

تسھل عملیة الولاء التنظیمي وتعزز استقرار وتوازن المنظمة كنظام اجتماعي وتعمل كمنبّھ لتشكیل 

.وإرشاد سلوك الفرد والجماعة

SHICHMAN"ویرى  &GROSS" بأنھ یمكن تلخیص أھمیة الثقافة التنظیمیة في كلمة

HOME 28ص]36[التي تعمل بصورة بیت، على اعتبار أن الثقافة القویة للمنظمة تشبھ العائلة.

فالثقافة ذات الجذور العریقة تعتبر منھجا تاریخیا :HISTORYبناء إحساس بالتاریخ -

.تسرد فیھ حكایات الأداء المتمیز والأشخاص البارزین في المنظمة

توحد الثقافة السلوكیات المختلفة وتعزز القیم :ONENESSإیجاد شعور بالتوحد -

.ومعاییر الأداء المتمیزالمشتركة 
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من خلال نظم العوائد، :MEMBERSHIPتطویر إحساس بالعضویة والانتماء -

.التخطیط الوظیفي الاختیار والتعیین، التدریب والتطویر وتحقیق الاستقرار الوظیفي للعاملین

من خلال مشاركة العاملین في اتخاذ :EXCHANGEتفعیل التبادل بین الأعضاء -

.وتطویر فرق العمل والتنسیق بین الجماعات القرارات

خصائص الثقافة التنظیمیة3.2.1

:ھناك مجموعة من الخصائص التي تتصف بھا ثقافة المنظمة والتي نوردھا فیما یلي 

حیث نعني بذلك بأن الثقافة التنظیمیة تكتسب عن طریق التفاعل :ـ الثقافة التنظیمیة عملیة مكتسبة

الأفراد في بیئة العمل وبھذا یتعلم ویكتسب الأفراد ثقافة جدیدة بمجرد دخولھم للمنظمة، والاحتكاك بین 

.310ص]15[وبھذا تصبح الثقافة جزءًا من سلوكیات الأفراد داخل المنظمة

حیث أنھا تتكون من مجموعة من المكونات أو الأجزاء الفرعیة :الثقافة التنظیمیة نظام مركب  ـ

بینھا، بحیث تضم الجانب المعنوي ویتمثل في الأخلاق والقیم والمعتقدات والأفكار التي المتفاعلة فیما 

]30[یحملھا الأفراد وتضم كذلك الجانب المادي والمتمثل في كل ما ینتجھ الأفراد من أشیاء ملموسة

.406ص

الانسجام بین فھي تشكل كلا متكاملا وتسعى إلى خلق:20ص]37[الثقافة التنظیمیة نظام متكامل-

مجموع أجزائھا فأي تغییر یطرأ على جانب من جوانب الحیاة یؤثر في النمط الثقافي للمنظمة 

.والمجتمع

بحیث أن كل جیل من أجیال المنظمة یعمل على :الثقافة التنظیمیة نظام تراكمي متصل ومستمر-

.تسلیمھا للأجیال اللاحقة فھي تعلم وتورث جیلا بعد جیل

إن استمرار الثقافة لا یعني أن انتقالھا من جیل إلى جیل كما :التنظیمیة نظام متغیر و متطورـ الثقافة 

ھي علیھ، و إنما تحدث علیھا تغیرات وذلك بإضافة عناصر أو ملامح جدیدة أو التخلي عن عناصر 

أنواع إلا أن عملیة تغیر الثقافة تعتبر من أصعب.وملامح أخرى وذلك استجابة للتغیرات البیئیة

.عملیات التغییر داخل المنظمة

فھي نظام مرن لھ القدرة على التكیف مع ما یحدث :الثقافة التنظیمیة نظام مرن لھا خاصیة التكیف-

من تغییرات في محیط المنظمة الداخلي والخارجي وذلك بھدف تحقیق أھداف المنظمة واحتیاجات 

.أفرادھا
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تعكس ثقافة المنظمة المناخ التنظیمي السائد من :التنظیمي السائد ـ الثقافة التنظیمیة مرآة عاكسة للمناخ

ناحیة طرق وأسالیب المشاركة في اتخاذ القرارات، التعامل مع العملاء، اتجاھات ومشاعر الإدارة 

.العلیا نحو العاملین، إضافة إلى لغة الخطاب الإداري والمصطلحات المستعملة في ذلك داخل المنظمة

یؤدي تزاید السمات الثقافیة ومكوناتھا إلى عدم الاحتفاظ  بالثقافة :نظیمیة نظام انتقائي الثقافة الت-

التنظیمیة ومن ثم انتقاء العناصر الثقافیة بقدر ما یحقق إشباع حاجات ومتطلبات أفراد المنظمة 

.والتكیف مع البیئة الاجتماعیة والطبیعیة المحیطة بھا

فاستمراریة الثقافة التنظیمیة لا تعني تناقلھا عبر الأجیال كما :رو متطورـ الثقافة التنظیمیة نظام متغی

ھي علیھ، ولا تنتقل بطریقة غریزیة، بل ھي في تغییر مستمر حیث تدخل علیھا ملامح جدیدة وتفقد 

ملامح قدیمة ومما یلاحظ إقبال الأفراد والجماعات وتقبلھم للتغییر في الأدوات والأجھزة والتقنیات 

ومتھم للتغییر في العادات والتقالید والسلوك، مما یجعل التغییر الثقافي یحدث بسرعة في العناصر ومقا

.المادیة للثقافة وببطء شدید في العناصر المعنویة للثقافة مما یتسبب في حدوث ظاھرة التخلف الثقافي

الثقافي بمعنى وتبدي ھذه الفكرة بعض التحفظ على وجھة النظر التي ترى بحدوث ظاھرة التخلف

أنھ لا یوجد تخلف ثقافي بالمعنى الحرفي، وإنما ھناك تخلف في استخدام أدوات الثقافة المتطورة 

والتي دخلت علیھا التقنیة الحدیثة، فكل مجتمع قائم بكیانھ ومنظماتھ وأفراده لدیھ ثقافتھ المستقلة 

تماعیة والمعاییر الأخلاقیة التي تمیزه المستقاة من الدین، اللغة، المعتقدات، القیم، الموروثات الاج

وعلى ھذا لا یمكن تجاھل أو تقزیم ثقافة أي مجتمع مھما كان حجمھ ویبقى .عن باقي المجتمعات

الفیصل الحازم ھو كیفیة استقطاب التقنیات الحدیثة وتوظیف التقنیة الحدیثة في ھذا المجتمع أو 

.34-33ص ]5[وي تحت مظلة ھذا المجتمع ذاك، وقس على ذلك الأفراد والمنظمات التي تنض

ویضیف الرخیمي سمة أخرى لسمات الثقافة التنظیمیة معتبرا إیھا كمحدد لمعاییر السلوك إذ تعد 

الثقافة التنظیمیة مكملة لعنصر الرسمیة ولیس بدیلا عنھا، فوجود القیم الثقافیة التي تعزز وتؤكد ما 

سلوك العاملین، أمرًا في غایة الأھمیة لیكون تصرف وسلوك تنص علیھ التعلیمات والسیاسات لضبط 

الموظف متفقا مع مصالح المنظمة لیس خوفا من التعلیمات فقط بل انسجاما مع القیم السائدة في 

.المنظمة

مجموعة من الخصائص التي تتمیز بھا كل منظمة "JUDYEو ROBBINS"كما قدم كل من 

:38ص]38[عن بقیة المنظمات الأخرى وھي 
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توصف الثقافة التنظیمیة كدرجة تشجع العاملین على أن :الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر-

.یكونوا مبدعین ومبتكرین ولھم أسلوبھم الخاص في التعامل مع الخطر

تصف ھذه الخاصیة درجة توقع العاملین لضبط التفاصیل، وتحلیلھا والانتباه :الاھتمام بالتفاصیل-

.ھتمام بھاإلیھا والا

تصف ھذه الخاصیة درجة تركیز الإدارة على النتائج بدلا من الأسالیب :التوجھ نحو النتائج-

.والعملیات المستخدمة لانجاز ھذه النتائج

توصف كخاصیة تتخذ من خلالھا الإدارة قراراتھا آخذة بعین الاعتبار تأثیر :توجھ الأفراد-

.النتائج على الأفراد داخل المنظمة

.توصف كخاصیة تنظم بھا أنشطة العمل بمنطق روح الفریق:توجھ الفریق-

تصف ھذه الخاصیة درجة عدائیة وتنافسیة الأفراد بدلا من أن تنجز الأعمال بیسر :العدائیة-

.وتعاون

.تصف ھذه الخاصیة الثقافة المحافظة على نسبة مستقرة وثابتة من النمو:الاستقرار-

من الثقافة التنظیمیة مستوى اھتمام عال ومنخفض وتستعین بھا الإدارة تأخذ ھذه الخصائص

باستمرار لتقییم صورة المنظمة والتي تصبح أساساً لتقاسم المعاني والمشاعر بین أعضاء المنظمة، 

إن ھذه الخصائص تمتزج وتتفاعل معا .وتشخص كیفیة الإنجاز وتحدید الطریق الموجھ لسلوكھم

.نوع المنظماتبصورة مختلفة حسب 

محددات الثقافة التنظیمیة.1.2.4

كل منظمة مھما كان حجمھا أو عدد أفرادھا أو طبیعة المجموعات التي تحتویھا، فھي تمتلك 

ثقافة معینة تمیزھا عن باقي المنظمات الأخرى، ھذه الثقافة لا تتشكل أو تتحدد من فراغ وإنما تساھم 

ھویة، الثقافة الثقافة الوطنیة، الثقافة الج:22ص]39[عدة عناصر في تشكیلھا والتي تتمثل عادة في 

:المھنیة، والممیزات الفرعیة للمدراء والقادة كما ھو موضح في الشكل التالي 

22ص]93[التنظیمیةالثقافةمحددات:03رقم الشكل

الثقافة التنظیمیة

الممیزات 

الفردیة للقادة 

والمدراء

الثقافة الجھویة الثقافة الوطنیة

الثقافة المھنیة
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LAالثقافة الوطنیة .1.2.1.4 CULTURE NATIONALE

نعني بالثقافة الوطنیة تلك القیم و المعتقدات الدینیة والأساطیر والعادات التي یشترك فیھا أعضاء 

ھذه الثقافة تختلف من دولة أو وطن إلى آخر باختلاف العناصر المكونة لھا، دولة معینة، ولھذا نجد أن 

من دین وعادات وتقالید (وتبرز ھذه الثقافة خاصة في النظام السیاسي المطبق والنظام الاجتماعي 

حیث تقوم الثقافة الوطنیة بتأثیر كبیر على .والنظام التربوي وغیره من الأنظمة الأخرى)الخ...ولغة

قافة التنظیمیة للمنظمات الموجودة في ذلك البلد، ویرجع ذلك إلى نقل أفراد ھذا الوطن لجزء كبیر من الث

لذا تعتبر الثقافة الوطنیة كأحد أھم المحددات للثقافة .الثقافة الوطنیة إلى داخل المنظمة التي یعملون بھا

ت الوطنیة للدول الأخرى في إطار ما یسمى التنظیمیة، كما یمكن أن تتأثر الثقافة التنظیمیة أیضا بالثقافا

.بعولمة الثقافة

LAالثقافة الجھویة  .12.2.4. CULTURE REGIONALE

رغم وجود ثقافة وطنیة واحدة داخل كل دولة فھذا لا یعني وجود ثقافات فرعیة مرتبطة بكل 

الجھویة، وبھذا نجد أنھ داخل إقلیم جغرافي وبیئة اجتماعیة داخل ھذه الدولة وھو ما یطلق علیھ بالثقافات 

كل دولة معینة ھناك جماعات وأقالیم لھا ثقافاتھا الخاصة بھا، وأنماطھا السلوكیة وفھمھا الخاص بھا 

.والذي یشترك فیھ أعضاء ھذه الجماعة مما یؤثر على تكوین الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة

ھوي لھ أثره على ثقافة المنظمة وعلى نمطھا فھناك دراسات وبحوث في فرنسا بینت أن الاختلاف الج

.4ص]40[الإداري 

فمن ھذین المستویین اللذین یشكلان المحیط الثقافي الخارجي لأي منظمة ویتركان بذلك أثرھما 

على النسق الثقافي، نستنتج أن للمنظمة في نفس الوقت ھویة واستقلالیة نسبیة عن محیطھا تتفاوت حسب 

المتغیرات الثقافیة الخارجیة من جھة وحسب درجة تشكل وقوة ھذا النسق الثقافي في حد درجة قوة ھذه 

.ذاتھ

LAالثقافة المھنیة .3.4.2.1 CULTURE PROFESSIONNELLE

إن الثقافة لیست نتاج خصائص وطنیة أو جغرافیة وإقلیمیة فقط، وإنما ھي أیضاً انعكاس لماض 

یضاً داخل ذلك المجتمع المھني على أساس عملیات التدریب مھني مشترك، حیث یكتسبھا الأفراد أ

وبھذا تكون ھذه الثقافة المھنیة كثقافة خاصة تكتسب داخل العمل، وھو ما أكده .وخبرات مھنیة

"SAINSAULIEU" بقولھ أن جزءًا كبیرًا من ثقافة وھویة الفرد "الھویة في العمل"في مؤلفھ
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تؤثر ھذه الثقافة المھنیة بشكل مباشر على الثقافة التنظیمیة حیث .27ص]39[تتشكل خلال عملھ 

.للمنظمة، خاصة في حالة انتقال العمال من قسم إلى قسم داخل المنظمة أو من منظمة إلى أخرى

الممیزات الفردیة للمدراء والقادة.1.2.4.4

علیھا، إذ یحاول كل یمكن للثقافة التنظیمیة أن تتأثر أیضاً بشخصیة مدراء المنظمة المتعاقبین 

مدیر أو قائد إعطاء بعض المعاییر و الرموز لباقي الأعضاء من أجل الرجوع إلیھا والاقتداء بھا بھدف 

حل بعض المشاكل التي تعترض ھذه المنظمة، ویكون ھذا التأثیر كبیرًا عند الحدیث عن مؤسس المنظمة 

لذا فإن ھناك اتفاقًا عامًا على أن الثقافة الذي یحمل العدید من القیم والعادات ویحاول تجسیدھا، و

.التنظیمیة تتأثر بدرجة كبیرة بثقافة النخبة أو ثقافة الإدارة العلیا في المنظمة

غیر أن ھناك عددًا من المؤلفین یرى بأن المحیط الثقافي الداخلي الذي یتشكل من الثقافات 

عدم الشعور بالانتماء كما أشار إلى ذلك التحتیة یمكن أن یكون مصدرًا للتشتت والنزاع والخلاف و

GASTON JAUFFRY" في مقال یعبر فیھ عن رأیھ عن الكفاءة والھویة وأثر ذلك على الاندماج

.152-149ص ]41[الداخلي في المنظمة

ومما تقدم نستطیع القول أن ثقافة التنظیمیة ھي ثقافة تتمیز بالاستقلال النسبي عن الثقافة الوطنیة

والمحلیة وحتى المھنیة وأنھا منتجة في نفس الوقت لثقافات تحتیة تتمیز بالاستقلال النسبي عنھا لكن في 

.تفاعل دائم ومستمر معھا

وعلى الرغم من ذلك فإن الثقافة التنظیمیة تتمیز بقوتھا وھویتھا بل في بعض الأحیان تأثیرھا 

جدا و ھذا ما تبینھ  الدراسة المعمقة التي قام بھا كل على الثقافات الأخرى الوطنیة والمحلیة یكون كبیرا

SIROTA"من الباحثین  ET GREENWOOD"]42[ من جامعة ،46-45ص ص

"HARVARD BUSINESS SCHOOL" حول ثقافة الشركات متعددة الجنسیات في علاقتھا

قومیة مختلفة ویعملون في بالثقافات المحلیة والوطنیة شملت ھذه الدراسة عینة من العمال لھم انتماءات

الأمریكیة"I.B.M"شركة 

فوجد ھذان الباحثان أن سلوكیات ھؤلاء العمال وردود أفعالھم مرتبطة بانتماءاتھم المھنیة 

أكثر من ارتباطھم بثقافتھم الوطنیة أو القومیة، ھذا ما بین أن ثقافة المنظمة "I.B.M"والوظیفیة لشركة 

.تتجاوز كل الانتماءات الثقافیة الأخرىإذا  كانت قویة تستطیع أن
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مكونات الثقافة التنظیمیة.13.

بعدما عالجنا في المبحث السابق مفھوم الثقافة التنظیمیة وأھم خصائصھا والعوامل التي تساھم في 

تكوین ھذه الثقافة التنظیمیة، نحاول في ھذا المبحث التعرف على الثقافة التنظیمیة وذلك من خلال 

لمكونات المادیة في المطلب استعراض أھم مكوناتھا، بدءا بالمكونات غیر المادیة في المطلب الأول إلى ا

.الثاني وفي الأخیر إلى الموروث الثقافي للمنظمة

المكونات غیر المادیة للثقافة التنظیمیة.13.1.

نعني بالعناصر غیر المادیة تلك العناصر التي لا نستطیع إدراكھا بحواسنا، حیث أنھا تمثل 

مادیة الأخرى للثقافة، إذ تظھر الثقافة التنظیمیة الجزء الأكبر من عناصر الثقافة على عكس العناصر ال

لا یظھر منھ إلا الجزء القلیل بینما الجزء الأكبر منھ لا یظھر "ICEBERG"وكأنھا جبل جلیدي 

.للعیان، والشكل التالي یوضح لنا ذلك

456ص]43[التنظیمیةللثقافةاللامادیةالمكونات:40رقم الشكل

الھیاكل التنظیمیة، 

...والطقوسالعادات 

الخ

القیم والمعتقدات 

الخ...والمبادئ

العناصر المادیة للثقافة 

التنظیمیة

العناصر غیر المادیة للثقافة 

التنظیمیة
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القیم.13.1.1.

المقابل لھ كذا، ثم استعمل بمعنى القیم جمع قیمة، وقیمة  اسم ھیئة من قیم الشيء بكذا، بمعنى كان ثمنھ 

انتقال من دلالة معروفة في علم الحساب "القدر والمنزلة، ومن ھنا نشأ المعنى الفلسفي لھذه الكلمة، فھو 

]44[وعلم الاقتصاد السیاسي إلى دلالة معنویة تعبر عما في الأشیاء من خیر أو جمال أو صواب

.37ص

القناعات والاتفاقات المشتركة والمعاییر والتصورات كما تعبر القیم عن مجموعة الأحكام و

والاتجاھات المركزیة التي یصدرھا الأفراد بالتفصیل حول تفضیل وتقییم الموضوعات والأشیاء المنبثقة 

عن واقع تنظیمي قار داخل منظمة ما وتُمكن الأفراد من التمییز بین ما ھو جید وما ھو سیئ وبین الخطأ 

وب وغیر المرغوب وبین ما یجب أن یكون وما ھو كائن بین النجاح وبین الفشل، والصواب وبین المرغ

بین الفاعلیة واللافعالیة وتكون بمثابة الموجھ للحكم والتقییم عن الأشیاء والأعمال والممارسات والتأثیر 

وعات كما أنھا تمثل ذلك المحك أو الدستور المرجعي المحدد لسلوك العاملین والمحدد للممن.فیھا 

وتكون لھا من القوة والتأثیر على المنظمة .]45[والمحظورات ومجالات الحریة التي لا یجب اختراقھا 

بما لھا من صفة الضرورة والالتزام والعمومیة وأن أي خروج أو انحراف عنھا یصبح بمثابة الخروج 

رة الوقت وبناء العلاقات عن أھداف المنظمة ، ومن ھذه القیم المساواة بین العاملین والاھتمام بإدا

بما لھا من صفة الضرورة والالتزام والعمومیة وأن أي خروج أو انحراف .الخ.....واحترام الآخرین 

، ومن ھذه القیم المساواة بین العاملین 38ص]44[عنھا یصبح بمثابة الخروج عن أھداف المنظمة 

.الخ.....312ص]15[والاھتمام بإدارة الوقت وبناء العلاقات واحترام الآخرین

وبالتالي تمثل القیم ذلك الاعتقاد الراسخ بأن التصرف بطریقة معینة ھو أفضل من التصرف 

بطریقة أخرى متاحة وأن اتخاذ قرار معین یكون أفضل من اتخاذ قرار آخر لذلك فإن مؤلفي كتاب 

ي منظمة یؤكدان أن مصدر النجاح الدائم لأ"WATERMANو PETERS"البحث عن التمیز 

یكمن في قدرتھا على إنتاج قیمة محوریة ورئیسیة لتشكل مصدرًا تعبویًا لكل المجھودات على كافة 

، كما أنھ لا توجد قیم مماثلة لكل المنظمات، لأن لكل منظمة تاریخھا وذاكرتھا 40ص]46[المستویات 

ولى صالحة لكل ومن ثمة یجب أخذ الحیطة بخصوص اختیار قیم تبدو من الوھلة الأ.الخاصة

المنظمات، ولكنھا في الأخیر تكون بدون معنى لأنھا أكثر عمومیة كما أنھا تظھر للأفراد على أنھا غیر 

ملائمة لخصوصیات منظماتھم ولنشاطھا الأساسي، وھذه القیم في الحقیقة صنفان منھا ما ھو معبر عنھ 

.الخ...والإعلانات والحملات الاشھاریةفي الخطاب الرسمي لمسؤولي المنظمة وفي المواثیق والتقاریر 
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ومنھا ما ھو غیر معبر عنھ بل یتجلى بشكل أو بآخر في السیاسات، الاستراتیجیات 

التكنولوجیات، الارتباط بالھیاكل التنظیمیة، الھندسة المعماریة للمنشآت، أنظمة الرقابة، التعامل مع 

لوكیات الفردیة والجماعیة وكل ھذه الجوانب تعكس الزبائن، العلاقة مع البیئة، العلاقات الرسمیة والس

.بشكل أو بآخر القیم المرجعیة للمنظمة

فحتى الأھداف والغایات التي تسعى المنظمة لتحقیقھا نابعة من قیم ترید أن تجعل منھا أنماطا 

الأوفیاء لسلوك أعضائھا وواجھة تستقطب بھا زبائنھا، فقیم الجودة في المنتج والخدمة والوفاء للعمال 

والمتفانین في خدمة المنظمة تشكل كلھا أھدافا وغایات تعمل المنظمة یومیا على تكریسھا میدانیا من 

.خلال أنظمتھا الإداریة والتسویقیة

كیف لي أن أتصور قرارا أو سلوكا أو تحركا لا یتخذ سلما "M.THEVENT"لذلك كان یقول 

؟ وقوة تأثیر الثقافة على أصحابھا ینبع من مدى اقتناعھم ببداھتھا نفس 18ص]47[من القیم كمرجع لھ 

الشيء بالنسبة للقیم لا یمكن أن تكون معیارًا للسلوك أو للاختیار إلا إذا كانت بدیھیة لدیھم والقیم عندما 

"تصل إلى درجة البداھة تصبح معیارًا منمطًا للسلوكات و القرارات كما یبین ذلك جلیا

E.H.SCHEIN"فیما أطلق علیھ آلیة النجاح"MÉCANISME DU SUCCESS" كما

:ھو مبین في الشكل الموالي

الحل حل المشكلة

البدیھي

الحل 

المختار

المشكلة

البحث عن 

الحلول

56ص]48[بدیھیةقیمإلىالناجحةالحلولتحولكیفیة:50رقم الشكل
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فاختیار مجموعة من الحلول یؤدي في النھایة إلى إیجاد الحل الأمثل من وجھة نظرھم وحسب ظروفھم 

و عقلنتھم وبذلك یصبح ھذا الحل الأمثل ھو الإجابة الدائمة لكل الإشكالات التي تحمل نفس خصائص 

.المشكلة الأولى ویصبح ھذا الحل بمثابة قیم بدیھیة

المعتقدات التنظیمیة .13.1.2.

ھي عبارة عن أفكار مشتركة راسخة في أذھان العاملین حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة 

لذا فإننا نجد أن ھناك من المعتقدات ما .في بیئة العمل وكیفیة إنجاز العمل وغیرھا من المھام التنظیمیة

في تعزیز وتقویة تلك المعتقدات الإیجابیة ھو سلبي ومنھا ما ھو إیجابي وھنا تكمن مسؤولیة الإدارة

للأفراد مثل الحب والصداقة والاحترام والتقدیر والولاء، والسعي من أجل إزالة تلك المعتقدات السلبیة 

حیث نجد أنھ إذا أحب الفرد وظیفتھ وكانت فكرتھ .مثل الكراھیة والأنانیة وغیرھا من الصفات الذمیمة

وجھ مساند لوظیفتھ الأمر الذي یجعلھ یرى الجوانب الحسنة فیھا ویتغاضى عنھا إیجابیة ویكون لدیھ ت

عن صعوباتھا ویدافع عنھا إذا انتقدھا أحد الأفراد، ومن ثم فھو یقبل على أدائھا بشغف ویحرص على 

وتجدر الإشارة إلى أنھ ینبغي أن .312ص]15[صحیحالقیام بأعبائھا وربما أبدع فیھا والعكس

ك تنسیق وانسجام بین القیم والمعتقدات التنظیمیة من جھة، وبین المعتقدات الشخصیة الخاصة یكون ھنا

بكل فرد من جھة أخرى ھذا لان وجود أي تعارض یؤدي على ابتعاد الأفراد بسیكولوجیا عن التنظیم، 

في مما یتسبب في نشوء تصدع بین الأفراد والمنظمة، وعندما یفشل الأفراد في مشاركة المنظمة

]49[المعتقدات وطرق العمل تكون النتیجة ظھور أعراض العزلة ثم  الانسحاب المبكر من المنظمة

.113-112ص

التوقعات التنظیمیة.13.1.3.

من التوقعاتمجموعةیعنيوالذيالمكتوبغیرالسیكولوجيبالتعاقدالتنظیمیةالتوقعاتتتمثل

مثالالمنظمة،فيعمل الفردفترةخلالالآخرمنمنھماكلالمنظمةأوالفردیتوقعھاأویحددھاالتي 

الآخرینالزملاءمنالرؤساء، والزملاءمنوالمرؤوسینالمرؤوسین،منالرؤساءتوقعاتذلك

الفرداحتیاجاتویدعمیساعدتنظیميتنظیمیة ومناخبیئةوتوفیرالمتبادل،والاحترامبالتقدیروالمتمثلة

.313ص]15[والاقتصادیةالنفسیةالعامل

الأعراف التنظیمیة.13.1.4.

كما أنھا عبارة عن مجموعة من المعاییر التي یلتزم بھا "USAGES"یقصد بالأعرف عموما 

العاملون في المنظمة على اعتبار أنھا معاییر مفیدة للمنظمة، ویفترض أن تكون ھذه الأعراف غیر 
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، مثال ذلك عدم 282ص]50[أن الخروج عنھا یعرض صاحبھ للعقابمكتوبة وواجبة الإتباع، كما

.تعیین الأب والابن في نفس المنظمة

الإدیولوجیا.13.1.5.

الایدولوجیا خطاب نحو العالم، ھي كذلك ذلك النسق من الأفعال والتصرفات والأحكام المنظمة 

مجموعة معینة والمستوحاة بصورة التي تستعمل لوصف وشرح وترجمة وتبریر الوضعیة  لجماعة أو 

تكون الایدولوجیا حاضرة متى ما كان ھناك أفراد فاعلون وفعل وتصرف جماعي .كبیرة من القیم 

.11ص]51[بمعنى نزاع وصراع محتمل حول الغایات وحول وسائل ذلك الفعل

محتوى وھناك أیضا ما یعرف بالخطاب الایدولوجي الذي ھو عبارة عن نص قصیر والذي لھ 

التأكید :، ولھ مؤلف الذي ھو المدیر، ویعمل وفقا لقواعد بسیطة)یتكلم عن أشیاء أساسیة(

"L’AFFIRMATION" المنع"L’EXCLUSION" التعمیم أو التمثیل المبسط ،

"SCHÉMATISATION"  والحجب أو الستر"L’OCCULTATION" إن الخطاب

.57ص]18[ببساطة، رؤیة لحیاة المنظمةالإیدیولوجي یقدم لنا طریقة لرؤیة العالم أو 

المكونات المادیة لثقافة التنظیمیة.13.2.

للثقافة التنظیمیة، إلا من خلال تلك )المعنویة(لا یمكن التعرف على العناصر غیر المادیة 

رموز، العناصر المادیة للثقافة التنظیمیة، والتي تتمثل في كل ما یمكن رؤیتھ أو إدراكھ بحواسنا، من 

:عادات، سلوكیات وغیرھا من الأشیاء الأخرى، وتتمثل ھذه المكونات عادة في 

RITUALSو RITESالطقوس والشعائر.13.2.1.

تعرف الطقوس في الأساس على أنھا ممارسات تقدیسیة ذات طابع رمزي بحت، بینما تشیر في 

المنظمة إلى تلك الأحداث والتظاھرات والأنشطة المبرمجة والمتكررة بطریقة نمطیة والتي یقوم بھا 

اف والمرتبطة بنقل رسائل وأھد.70ص]52[أفراد المنظمة وفق قواعد وقوانین رسمیة وغیر رسمیة 

تسعى المنظمة إلى تحقیقھا، كما تعبر ھذه الأنشطة المتكررة عن أفكار محددة وتعكس قیمًا رئیسیة في 

، والتي تحاول المنظمة تعزیزھا بصورة دائمة عن طریق العادات التنظیمیة، 64ص]53[المنظمة 

تنظیمیة یبدؤون یومھم ومثال ذلك ما یحدث داخل المنظمات الیابانیة حیث أن العمال في كل المستویات ال

ویرددون كذلك بعض الأناشید الصباحیة التي "GYMNASTIQUE"دائما بتمارین الجمناستیك 

، كما نجد أن فترات الاستراحة الیومیة لتناول القھوة والشاي 340ص]54[تزیدھم حیویة ونشاطا 
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وإدماجھم وتطویر الشعور والمرطبات توفر للمنظمة فرصًا لتقویة وتعزیز الروابط بین العاملین 

.267ص]55[بالانتماء لذواتھم

كما تعتبر بعض الأعمال الأخرى من أفضل العادات في المنظمة، وكركیزة مھمة في تثبیت 

LES"الثقافة التنظیمیة منھا مثلا الوجبات الجماعیة   REPAS" التي یتم تناولھا داخل المنظمة من

المخرجات الجماعیة وممارسة النشاطات الریاضیة بصفة جماعیة طرف المسؤولین مع مرؤوسیھم وكذا

سواء كانت ھذه الریاضات  فردیة أو جماعیة إذ تعمل على توطید وبناء العلاقات وكسر الحواجز 

الرسمیة و الرتبویة مابین الأفراد، ھذه الطقوس والعادات التنظیمیة تخص حجمًا كبیرًا من الأعمال 

ما یتم وما لا یتم داخل الجماعة تجاه الأجانب وھو ما یجعل أغلب النشاطات الیومیة التي ترمز لكل

الیومیة شعائریة، كطریقة الكلام والكتابة، التحیة والسلام، كیفیة مقاطعة محادثة، كیفیة الرد على 

وعقد البرقیات والمكالمات الھاتفیة، كیفیة مناداة الأفراد، طریقة الأكل والشرب، كیفیة الوقوف والجلوس

.الجلسات وكذا طریقة تحضیر وتسییر الاجتماعات وممارسة الشعائر الدینیة داخل المنظمة 

بالإضافة إلى تلك الأنشطة التي تحدث یومیا داخل المنظمة ھناك بعض الأحداث والممارسات 

اسیم الاستثنائیة والتي تصبح كطقوس وعادات تنظیمیة مع مرور الزمن والتي تتمثل خاصة في تلك المر

والاحتفالات والأعیاد والمناسبات التي تحییھا المنظمة دوریا وتعكس فكرھا الجماعي لاستذكار مناسبات 

الإنجاز المتمیز، كإجراء احتفال سنوي لتكریم أفضل موظف أو لتكریم المتقاعدین أو لترقیة المسؤولین 

عند تطویر أو تحسین منتج جدید أو المتفانین، أو تلك المراسیم التي تقام عند التحاق موظف جدید أو  

عند تكریم العمال المتفوقین وأصحاب الأعمال الإبداعیة أو عند إقامة الاجتماع السنوي للمساھمین أو 

تلك الاحتفالیات بتحقیق فوائض في الأرباح ومعدلات النمو والأداء المتزاید وغیرھا من الأنشطة 

]47[لشعائر في تحقیق مجموعة من الأھداف أھمھا الأخرى وبھذا یتضح لنا أھمیة ھذه الطقوس وا

:19ص

.ـ تنمیة وتعزیز الانتماء للمنظمة 

.ـ تمجید الأحداث التلیدة وإحیاء التراث العتید للمنظمة 

.ـ التأكید على ترسیخ وتمجید وتبجیل القیم وإعادة بعثھا وإنتاجھا من جدید 

.والمستویات التنظیمیة في نفس الزمان والمكانـ تعمل الطقوس على جمع مختلف الوظائف 

SYMBOLSالرموز.13.2.2.
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DES"تمثل الرموز إشارات أو علامات  SIGNES"وتكون 37ص]25[مشبعة بمعلومات ثقافیة ،

ذلك الجزء (، إذ تتمثل في كل من اللغة 64ص]13[عادة في شكل صوت أو صورة أو لون أو حركة 

وكل التصرفات الحركیة والتعبیرات اللفظیة والإیماءات المستخدمة )المندمج داخل عالمنا المركب

والإشارات غیر اللفظیة وكل الحركات والسكنات والھمھمات والتمتمات وحتى الصمت مابین الكلمات 

وأفعال وأحداث نوعیة أو ذات علاقة معینة تستخدم وتظھر كذلك في شكل أشیاء .ونوع ولون اللباس

، والتي 639ص]56[للتعبیر عن معان معینة ترمي إلیھا والتي تتجاوز بكثیر الرمز في حد ذاتھ 

یصعب إدراكھا بحواسنا كما تسمح بتمییز أعضاء المنظمة عن الخارجین عنھا وھو ما یجعل الثقافة 

.التنظیمیة ظاھرة خاصة داخل المنظمة

ما تستخدم ھذه الرموز في الأساس لتدعیم وتعزیز القیم ووسیلة لنقل وبث وإیصال معان ك

ومواضیع مھمة للأفراد مثل شعار المنظمة، علامتھا، اسمھا التجاري، لغة الحوار والخطاب والنقاش 

.268ص]55[والتفاوض ونمط اللباس وغیرھا من المعاني الأخرى 

فھذه الرموز والعلامات تقوم بترتیب الأشخاص حسب انتماءاتھم واستحقاقاتھم وتشكل عاملا 

أساسیا في توجیھ وتحدید سلوكاتھم أو تعتبر بمثابة قیمة لما توفره للأفراد من تمایز 

DISTINCTION" كما یرى"PIERRE BORDIEU" لأنھا تتضمن شحنة ثقافیة"UNE

CHARGE CULTURELLE"رموز قیمًا مرجعیة للمنظمة في تكیفھا وتلاؤمھا مع البیئةوتمثل ال

.42ص]19[

فلون البذلة الرسمیة أو حمل شارة المنظمة أو لبس الیاقة الممیزة لكل مستوى تنظیمي وكذا 

الیاقة الاستثنائیة الخاصة باستقبال الضیوف أو الزبائن أو أصحاب المصالح أو لإقامة وإحیاء الطقوس 

ظیمیة أو الخاصة بتلبیة الطلبات أو اللقاءات مع الجمھور أو التفاوض مع أصحاب الصفقات والشعائر التن

وكذا حضور وتمثیل المنظمة في المؤتمرات والملتقیات مع الساسة و الإعلامیین  تعتبر كلھا بمثابة 

CODE"رموز ثیابیة  VESTIMENTAIRE."

أو لتقدیم النصائح والإرشادات وكذلك طبیعة الكلمات والألفاظ وصیاغة الجمل للحدیث 

والاستفسارات أو لإلقاء الخطابات الرسمیة سواء كانت داخلیة أو خارجیة، وكذا طبیعة الكلمات الخاصة 

بتحریر الكتابات الإداریة والتقاریر والنشرات الدوریة وكذا طبیعة كتابة الرسائل والشكاوى الصاعدة 

وكذلك عبارات الاحترام والتقدیر، سیدي، أنتم عفوا،سیادتكم، والنازلة بین مختلف المستویات التنظیمیة 

خاصة بالمنظمة في عملیات "JARGON"كلھا تشكل لغة وإشارات حیة ...من فضلكَ، من فضلكِ 

الاتصال الیومي إذ تعتبر بمثابة رموز كتابیة وكلامیة كما أنھا تُضفي جوًا من التلاحم الإنساني 
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CLIMAT D'HARMONIE HUMAINE"" وكذا طبیعة وطریقة تقدیم الأوسمة والقلائد ،

والنیاشین والجوائز والمكافأة المادیة والمعنویة تشكل كلھا مجتمعة الرموز التي تثمن نجاح الأفراد في 

.تحقیق الأھداف التي رسمتھا لھم المنظمة 

والمشاركة فالرموز في الحقیقة تؤكد على تكافؤ الفرص بین مختلف المساھمین وعدالة المرتبات

THE"في الأرباح بحصص متساویة POOLED"   والمكافأة الإضافیة"BONUS"]57[

.92ص

ADDITION"فشركة WESLY" تمنح لكل شخص نجمة من البرونز مكافأة لھ عن إنجازاتھ

ھذا الأسبوعیة المتمیزة، ثم تنتقل في الأسبوع الموالي إلى شخص أخر تقدیرا لھ على إنجازاتھ المتفوقة  ف

الرمز الثقافي یعتبر موجھ لسلوك الإیجابي من جھة ومدعم للقیم التي ترید المنظمة إنتاجھا وتسویقھا 

.داخلیا من جھة أخرى

والذي یتمثل في دائرة "LOGOS"شعار الشركة"DANONE"كما نجد مثلا لدى شركة

یحمل في طیاتھ قیمًا معینة بداخلھا طفل یرفع رأسھ باتجاه نجمة ، فھو بسیط في كل دول العالم ولكن 

.مثل الأمل، التطلع، والنمو والتطور

الظواھر والمؤشرات المادیة.13.2.3.

LES"تعتبر الظواھر والمؤشرات المادیة   MANIFESTATIONS" بمثابة ما یطفو فوق

، 80ص]58[السطح من الحمم البركانیة الدالة على ما یحتویھ باطن الأرض من المكونات والمركبات

تماما كما یعتقد الباحثون في مجال السلوك وإدارة المنظمات بأن الظواھر والمؤشرات المادیة داخل 

كما أنھا عبارة عن مجموعة من .المنظمة تعكس القیم والمعتقدات والأعراف التنظیمیة المعمول بھا

وترتیب واستغلال الفضاء الإشارات المادیة الملموسة والتي تُعنى في الأساس بتھیئة البناء الفیزیائي

فھذه .المكاني وكیفیة وطبیعة التعامل مع الطاقة وبنیة المادة وكذا نوع العلاقة وطبیعة الحوار مع البیئة

]55[الإشارات تحیط بالأفراد مادیا وتقدم لھم مثیرات حسیة فوریة أثناء القیام بأنشطة ثقافیة تعبیریة 

للثقافة السائدة وتعكس سلوكات وتصرفات الأفراد، كما تحمل في كما أنھا تعطي دلالات كبیرة .75ص

DESطیاتھا معان ترتبط بقیم المنظمة أما معانیھا الرمزیة فھي بمثابة إشارات تمییز ثقافیة SIGNES

DES DIFFERENCIATION STATUTAIRE.

ریة الممیزة وتتضمن ھذه الإشارات كیفیة اختیار الموقع الجغرافي وطبیعة الھندسة المعما

والمتمیزة للمباني والمنشأة والوحدات والمخازن وكیفیة توزیعھا وتموقعھا داخل الفضاء المكاني للمنظمة 
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LES"وكذا أسالیب التھیئة MODES D'AMENAGEMENT" من نوع الطلاء وطبیعة بنیة

كیفیة تموقع الطرق المادة المستخدمة في البناء وكذا وجود للحدائق والنافورات والمساحات الخضراء و

والمرافق والملاعب والساحات والمستودعات واللافتات وحظائر توقف السیارات كلھا تعتبر إشارات 

.مادیة تعكس قیمًا ثقافیة معینة

فارتفاع الأبراج وعدد الطوابق والمساحات التي تشعلھا دور العبادة مثلا، وجودة الھندسة 

بقیم الأفراد داخل المنظمة، وتعكس وتبین صورة خارجیة للثقافة المعماریة للمباني تحمل معاني متعلقة 

السائدة داخل المنظمة، فحتى داخل شركة تویوتا ھناك تصمیم لمساجد خاصة بوكلاء البیع الشخصي 

.الوافدین من البلدان المسلمة أثناء الدورات التكوینیة والتدریبیة 

الفضاء الداخلي من تزوید المنظمة بالإضاءة كما تتضمن المؤشرات المادیة كذلك تھیئة وترتیب 

والتھویة والتدفئة والتكییف وكیفیة استخدام ھذه الطاقة والاقتصاد فیھا وعدم ھدرھا واستنزافھا، ودرجة 

الاعتماد على الطاقات البدیلة والمتجددة وكذلك طرق التخلص من النفایات والمُخلفات ودرجة استغلالھا 

.ي أن تحمل قیمًا ثقافیة تُعنى ببناء علاقات صداقة مع البیئة وتدویرھا، فالمنظمة ینبغ

وتتضمن كذلك الظواھر والمؤشرات المادیة، طبیعة الھندسة والدیكور الداخلي من توزیع 

للقاعات والأقسام وأماكن الاجتماعات واستقبال الضیوف والعملاء، وأماكن حفظ وتخزین الوثائق وكذا 

زیع المكاتب والخزائن ونوع وطبیعة مادة صنع الأثاث والمعدات أسالیب وطرق التزیین من تو

والأبواب ونوع جلد الأرائك مثلا ولون زجاج النوافذ "MOQUETTE"والأدوات، فسمك السجاد  

ونوع خشب المكاتب ودرجة الإیحاء في الألواح والساعات الجداریة في مكاتب الرؤساء و قاعات 

.وف، وغیرھا من إشارات التمییز كلھا تحمل معان ثقافیة مدركة استقبال الأجانب والزبائن والضی

وكذلك ھناك العدید من المؤشرات المادیة الأخرى، فنوع ولون سیارات العمل السیاحیة 

LA"والتجاریة للمنظمة وحتى سعة الأسطوانة CYLINDREE" ،للشاحنات وعربات نقل البضائع

وكذلك تصمیم منافذ ومخارج الطوارئ والاستعجالات وطرق وكذا ھندسة أنظمة الإنذار والمراقبة 

وتدابیر الصحة والسلامة، وحتى طبیعة وتنوع الوجبات التي تقدم للأفراد داخل مطاعم المنظمة وما 

تحملھ من قیمة غذائیة وصحیة مدروسة، تعكس في الحقیقة قیمة وأھمیة الأفراد لدى المنظمة، فكل ھذه 

ر بمثابة مرتبة رمزیة تحمل معان كبیرة تعكس قیمًا جوھریة للثقافة السائدة الإشارات والمؤشرات تعتب

.داخل المنظمة والممتدة أفقیا خارج حدود المنظمة 
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طاقم العمل من المكتب الرئیسي الموجود في البرج المكون "ألكو"م نقلت شركة 1998ففي عام 

ق فقط صمم خصیصا كي یستطیع طواب6إلى مبنى مكون من 1950طابقا والذي بني عام 31من

.العاملون الاتصال ببعضھم البعض 

ففي المبنى الجدید صممت المكاتب لكي تكون مفتوحة، وتم بناء جدران زجاجیة فاصلة ما بین 

حجرات العمل وقاعات الاجتماعات مما یمكن الموظفین من رؤیة زملائھم في العمل، واتخذت المطاعم 

.یمكن العاملین من تجاذب أطراف الحدیث أثناء تناول الوجبات الجماعیة الشكل الجماعي والعائلي ما

، أن التصمیم الجدید لبیئة العمل بھذا "باول أونیل"السید"ألكو"لذلك كان یرى رئیس شركة 

الشكل یعتبر جزءا مكملا للھدف الذي تسعى إلیھ الشركة، وھو زیادة التعاون والاتصال والاعتماد 

وساعد تصمیم المبنى أیضا على تضییق الفجوة بین الرؤساء والمرؤوسین وذلك .موظفین المتبادل بین ال

لتسھیل المقابلات والاجتماعات بین جمیع أعضاء الشركة، ومن أجل ذلك كلھ أصبح الاستثمار في 

.214ص]59[الھندسة المادیة لأي منظمة یعتبر بمثابة استثمار في رأس المال الاجتماعي للمنظمة 

L'HERITAGEالموروث الثقافي للمنظمة .13.3. CULTURE

نقصد بالموروث الثقافي للمنظمة تلك الأحداث والمواقف التي مرت بھا المنظمة منھا ما ھو 

إیجابي تحاول المنظمة التركیز علیھ ونشره باعتباره مرجعًا وعنصرًا محفزًا للأفراد ومنھا ما ھو سلبي 

ویتكون الموروث الثقافي .عنھ لأنھ مثبط لعمل الأفراد والمنظمة ككلوالذي تحاول المنظمة التغاضي 

:للمنظمة عادة من

LESالمؤسسون الأوائل .13.3.1. FONDATEURS

تاریخیا ومنطقیا فإن أي منظمة لا تنشأ ھكذا فجأة أو عرضًا، فعلى العموم فإن ھناك شخصًا ما 

عن فرصة سانحة لم تستغل بعد أو عن كیفیة حلٍ لدیھ فكرة أولیة عن منتج ما، أو عن نشاط ما، أو

.لمشكلة عویصة، ھذا الشخص ھو ما یعرف بالمؤسس 

ھذا المؤسس لھ مجموعة من الأفكار والرؤى والأھداف، فالواقع العملي بین لنا أن الكثیر من 

إذ یقوم ھؤلاء ...،FORD،RENAULTالمنظمات ارتبطت قیمھا وھویتھا بشخصیة مؤسسیھا مثلا 

مؤسسون بتكریس وإرساء أفكارھم واعتقاداتھم ویطبعون المنظمة ببصمتھم الخاصة والتي قد تستمر ال

بحیث تبقى معتقداتھم وسلوكاتھم وطرق تسییرھم قائمة حتى ولو .19ص]47[طیلة حیاة المنظمة 

.18ص]37[غادروا أو رحلوا عن المنظمة
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:ھناك أربع خطوات تمیز إنشاء أي منظمةفإن70ص]E.SCHEIN"]60"إنھ و حسب 

.جدیدةمنظمةعنفكرةیملكواحد ھو المؤسسشخصھناك البدایةفيـ

تلكنفس الرؤیةمعھیتقاسمونالأفراد حولھمنصغیرةمجموعةبجمعالشخصذلكـ  یقوم

.سبیلھافيیخاطرأنتستحقلھم أنھاتبدوالفكرة

.التنظیمیةوقواعدهالنشاطبعثأجلمنبأعمال مشتركةالمجموعةتقومـ

.یبدأ التاریخ...ینظم العمل لاحقا أفراد آخرین وـ  

اللذین یعتبران "E.BERNEو  J.P.QUAZZA"إن مسألة المؤسسین تم تناولھا من قبل

L'ANALYSE.من أحد المؤسسین لمفھوم التحلیل التصالحي

TRANSACTIONNELLE]16[واللذین یریان بأن كل جماعة، كل منظمة، 71ص

.توجد مسبقا أو سابقة لنشأتھا الرسمیة تماما كما ھو في فكر مؤسسیھا

وحسب ھذا المفھوم فإن المؤسس یرسل منذ البدایات الأولى للمنظمة عدد من الرسائل القویة 

الرسائل یمكن تشكیلھا والجبریة التي تھیكل وتؤطر مستقبل المنظمة واستمراریتھا، كما أن ھاتھ

:في أربعة نماذج كبرى

یشرح ھذا النوع من الرسائل ویبین سبب وجود المنظمة، كما یساعد أفراد :المعتقدات-

المنظمة على التمیز والتموقع في موقع خاص یمیز أفراد المنظمة عن بقیة العالم الخارجي، 

ون لتغذیة القانون الأساسي الیاباني عند وكأمثلة لذلك الرسائل التي یقدمھا المؤسسون الیابانی

".I.B.M"وكذا الإیمان الروحاني بخدمة الزبون بالنسبة "MATSUSHITA"منظمة 

ھذا النوع من الرسائل یصف للأعضاء المنظمة مجموعة من السلوكیات لأجل :السلوكیات-

.تنمیتھا وتطویرھا

عقد السیكولوجي الذي تعقده المنظمة مع ھذا النوع من الرسائل یعتبر بمثابة ال:المشاعر-

أعضائھا فھو یشتمل على مجموعة من إشارات العرفان المتبادل، فھذه الرسائل تشبع حاجة 

.الأفراد بأن یكونوا معروفین أو معترف بھم

من المؤسس تستمد وتستلھم المنظمة مجموعة من المعاییر الآلیة والتي تتجسد :التكنولوجیا-

.سییر وأنظمة المكافأة والتي تُعنى في الأساس بمقارنة الواقع وحل المشاكلفي أنظمة الت
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فإن ھناك في العموم ثلاثة أنواع من المعلومات التي ینبغي تسلیط "THEVENET"وحسب 

:71ص]16[المؤسسین الأوائل لالضوء علیھا حو

الأھمیة، فبالرجوع إلى وسطھ معرفة حقیقة أصل المؤسس أمر في غایة :الأصل الاجتماعي -

الأصلي یتم بناء وصیاغة قصة نشأة المنظمة من جدید، فمعرفة وسطھ الطفولي والعائلي 

L'ORIGINE"والعشائري ومعرفة الأصل الاجتماعي الدیني  SOCIORELIGIEUSE"

الذي عاش وكبر وترعرع فیھ المؤسس ھي كلھا أمور ذات أھمیة في توضیح وتحدید 

.تجاھات المؤسس وما تعكسھ من رؤیة للعالم الخارجياختیارات، وا

التي یتخذھا المؤسس في مواجھة )الأصلیة(ینبغي معرفة طبیعة القرارات العادیة :التحدي-

"THEVENET"وضعیة حرجة، وكیف یتصرف بطریقة عادیة إزاءھا، إذ تظھر حسب  

PREMIÈRE"أھمیة ھذا العنصر عند ولادة الثنائیة الأولى   DYADE" بین المشكلة

والحل، وبناء على ھذه الثنائیة ینعكس ھذا التحدي في كیفیة تعامل أفراد المنظمة مع المشاكل 

.التي تواجھھم

من حیاة المؤسس نستمد واحدة أو أكثر من المبادئ السحریة :المبادئ الأساسیة-

"PRINCIPES-FÉTICHE"تغرقت مساحات التي تشكل قاعدة لقیادة المنظمة، والتي اس

زمنیة كبیرة من المؤسس في سبیل نقلھا أو تحویلھا إلى ممارسات یومیة یقوم بھا أعضاء 

.المنظمة على أرض الواقع

لیس من السھل معرفة من ھو المؤسس، كذلك فإنھ من :قائلا"THEVENET"ویستطرد 

بدون مؤسس كالتي تصادف المعقول بأن نجد المنظمة التي لا تمتلك مؤسسًا، فھناك حالة النشأة 

الخ وفي ھاتھ الحالات ".....ABSORPTION"و الابتلاع "FUSION"وضعیات الاندماج 

.یتقلد الدور زمنیا وتراكمیا شخصیات أخرى

L'HISTOIREالتاریخ  .13.3.2.

LES"في التاریخ نبحث عن الأسلاك الناقلة  FILS CONDUCTEURS" وعن اللحمات

"LES TRAMES" 61[مصدر الشرعیة بالنسبة لمجموعة من السلوكیات والممارساتوعن[

في التاریخ نصبر أغوار الماضي لنستخرج لغة حوار موحدة قائمة على التوازن الدینامیكي ما .97ص

نذھب إلى أبعد من الأحداث وتسلسلھا، لنركز .81-80ص ]16[بین القرارات والأحداث الماضیة 
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على إحیاء الاحتفالیة الذاتیة للفترات الصعبة والعویصة التي عاشتھا المنظمة سابقا في شكل ذاكرة حیة 

.تنتج حلولا جدیدة حاضرا ومستقبلا بدلا من إعادة إنتاج ما تعلمناه في الماضي

فلا یمكن بأي حال من الأحوال شرح وتفسیر الحاضر من تطور وتنوع للنشاطات، تغییر في 

ات التكنولوجیة، تغییر وتنوع في الأسواق ، وكذا في الاتجاھات الإستراتیجیة، تغییر في سلوكیات الخیار

وأسالیب تفكیر الأفراد والمسیرین وحتى في علاقة المنظمة مع البیئة إلا من خلال الرجوع إلى المصادر 

.80ص]16[التاریخیة

ان لنفض الغبار عن أرشیفھا من أجل ذلك كلھ قامت المنظمات الكبرى بتشكیل فرق ولج

ومساعدة الباحثین للقیام بمجموعة من الدراسات حول الأحداث التاریخیة البارزة التي ھزت المنظمة 

سواء حدثت داخل المنظمة أو خارجھا وأثرت علیھا، وذلك لإحیاء المجد التلید والتراث العتید 

.ي ذاكرة أفرادھا والشخصیات القیادیة الفذة والقویمة للمنظمة واختزانھا ف

فھناك من المنظمات في سبیل ذلك من قدمت كتبا ومؤلفات، ومنھا من أقامت المعارض 

:78ص]16[والمتاحف والاحتفالیات ونذكر منھا على سبیل المثال لا الحصر ما یلي 

"ـ  :MICHELIN" عبارة عن كتاب ألف من طرف صحفي أوضح فیھ التطورات

الشركة، نقرأ فیھ كذلك حیثیات التسییر الیومي وكذا طبیعة العلاقات والأزمات التي مرت بھا 

.الإنسانیة والاتجاھات الإستراتیجیة للشركة 

"ـ :RENAULT" كتاب یسطر لمصانع رونو ویركز كثیرا على التطورات الاجتماعیة

.والتحالفات والنزاعات داخل رونو 

LES"ـ    CÉLÈBRES ANNÉES À GÉNÉRAL MOTORS: السنوات "

.الشھیرة في جینرال موتورز والذي ألف من طرف مسیر ھذه المجموعة

من أجل التذكیر "PHILIPS"و"BMW"ـ كما أن بعض المنظمات أنشأت متاحف مثل 

.بمآثر وإنجازات المنظمة 

SAINT-GOBAIN"ـ  ET ALCATEL: قامتا بطلب خدمات بعض المؤرخین من "

.54ص]18[لك لتحفیز وربط العمال بمنظمتیھماأجل كتابة ماضیھما وذ

وتاریخ"SCHLUMBERGER"وغیرھا من تواریخ المنظمات مثل تاریخ 

"IBM"......الخ.
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إلا أنھ یجب الإشارة إلى أن العدید من المؤلفین تناولوا التاریخ انطلاقا من مفھوم المقاربة 

APPROCHE"الدوریة CYCLIQUE" منظمة مجموعة من والتي تنص على أن لكل

المراحل التي ینبغي المرور بھا في شكل دورة حیاة تبدأ بالولادة وتنتھي بالموت المحتم، لذلك 

فإنھ لا شيء یسمح بقبول ھاتھ الحتمیة منطقیا، فعلى العكس من ذلك تماما فتاریخ المنظمات 

وإعادة إنطلاق "REVIREMENTS"مبني في الأساس على تقلبات

"REDÉMARRAGES" وكلھا تتعارض وتتنافى مع ھذه الحتمیة، لذلك .....وتوسعات

.یجب عدم إغفالھا في دراسة تاریخ المنظمة

:ھناك فكرتان كبیرتان تقودان إلى تشخیص التاریخ:قائلا"THEVENET"لذلك یستطرد 

ـ الرغبة الحقیقیة في تشكیل فرضیات عن تاریخ المنظمة، ولیس فقط الاقتحام في تجمیع كل 

.الأحداث والوقائع الماضیة

.ـ الاعتماد على التاریخ كمرشد ودلیل في تشكیل المراحل التي یشقھا تاریخ المنظمة 

إن القراءة الجیدة للمعلومات المتعلقة بالتاریخ تفضي إلى نقاش حول كل من الأفراد، الھیاكل، 

.التواریخ الھامة، المحیط

التمییز ما بین الرؤساء والمرؤوسین والأبطال والقادة لأن تقلد فعلى صعید الأفراد ینبغي 

.E"وبالنسبة.83ص]16[الأفراد للوظائف یستدعي معاییر اختیار مختلفة SCHEIN"

فإن القادة ھم المؤسسون والمنشؤون الحقیقیون  لثقافة المنظمة لأن حولھم تتشكل وتتطور 

القادة تأثیرًا كبیرًا یؤدي في الأخیر إلى تغییر تاریخیا جماعة معینة، وعلیھا یمارس 

.السلوكات وأسالیب التفكیر داخل المنظمة

LE"فحتى   CURSUS" الخاص بالمدیرین یفھم في معنى واسع، ففي فرنسا مثلا نجد

ھناك مدیري منظمات كبیرة لھم نفس التخصص و حتى متخرجون من نفس المدرسة، إن ھذا 

رین یمثل تركیبة أساسیة في أسلوب اتخاذ القرار وكذلك في محتوى التماثل في نوعیة المدی

.الخیارات الإستراتیجیة للمنظمة

أما على مستوى تصمیم وتطور الھیاكل التنظیمیة وتكیفھا مع المتغیرات البیئیة خلال 

الأزمات والأوضاع الحرجة، یساعد في توضیح و تبیان القطیعات الكبرى بالنسبة للمنظمة، 

.ة بناء التطابق بین الواقع وإجابة وردود أفعال المنظمة وإعاد
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LES"أما فیما یتعلق بالتواریخ  DATES" فمن المھم معرفتھا لأنھا تخص أحداثًا ھامة

.77ص]18[تتعلق بالمنظمة، لذلك یجب قبولھا وتخلیدھا في ذاكرة أفرادھا

رسھا الأحداث الخارجیة أما فیما یخص المحیط یجب توضیح الضغوطات القویة التي تما

استطاعت في سنوات السبعینات مواجھة تلك الحملة "NESTLÉ"على المنظمة، فشركة  

الشرسة ضدھا والمتمثلة في اتھامھا بقتل العدید من الأطفال في بلدان العالم الثالث، إن ھذا 

الھجوم كان قویا لدرجة أنھ دفع الولایات المتحدة الأمریكیة إلى مقاطعة وحظر منتجات الشركة 

لم یشكل بالنسبة للشركة انقلابا بسیطا، بل إن ھذا السویسریة على أراضیھا، إن ھذا الحدث

الھجوم ناقض تماما تاریخ المنظمة وتاریخ مؤسسیھا الذین وضعوا في الأساس منتجات غذائیة 

، إن ھاتھ الحادثة أدت بالمنظمة إلى "عدیمي القدرة على قبول حلیب الأم"موجھة إلى الأطفال 

وبعد سنوات من .....وني ربحت المنظمة قضایاھاإظھار ردود جد قویة، فعلى المستوى القان

الحملة، وعلى المستوى العلمي، فإن قواعد رقابة النوعیة تدعمت إلى الحد الذي استدعى تطبیق 

إن ھذا الھجوم للمحیط شكل جرحا وصدمة كبیرة ولكن ردود .78ص]18[قوانین جد صارمة 

.أفعال المنظمة أوضحت وبینت قیمھا

STORIESالقصص.13.3.3.

ھي روایة مجموعة من الأحداث البارزة وكذا الأعمال والمآثر البطولیة التي حدثت داخل 

المنظمة في الماضي، والتي تفسر كلاً من العادات والطقوس والشعائر وترسخ لكل من القیم والمعتقدات، 

الات النجاح كما تتضمن مجموعة من الحكایات والطرائف والنكت عن حالات التمیز والمنافسة وح

وتدور ھذه القصص في الغالب حول المؤسسین الأوائل للمنظمة وكذا .64-63ص ]53[والفشل

القصص البطولیة التي تسرد الإنجازات الفریدة والمتمیزة وكذا التصرفات التي تدل على الحكمة والرویة 

لكي یقتدي بھا ویتم والقدرة الكبیرة على الخروج من المآزق وحسن التصرف مع المواقف الحرجة 

.تناولھا و وتداولھا عبر الأجیال 

فالقصة أفضل من الحدیث الصریح والمباشر في معظم الأحیان، لأن ما تستطیعھ القصة تعجز عنھ 

المعلومات، ذلك أن للقصة قدرة كبیرة على الإقناع و التأثیر والتحفیز بینما تسعى المعلومات والأوامر 

.ط إلى الإبلاغ والإخبار فق

فالقصص تحوي الكثیر من الرموز والدلالات والإیحاءات التي یروق للناس الاستغراق في 

تفسیرھا وتأمل حبكتھا والتفكیر في أسرارھا، ذلك أن معنى القصص أھم بكثیر من الكلمات والحروف 
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الأفراد، فالبعد التي تكونھا، كما تكتنز القصة بداخلھا طاقة تحفیزیة كامنة تترك أثرا عمیقا لا یمحى على

النفسي الكامن في القصة یعكس الواقع أكثر مما تفعلھ الحقائق المجردة، فقد تتغیر الكلمات وتنحرف عن 

.221ص]62[اتجاھاتھا وتبقى القصص راسخة في أذھان مستمعیھا لكي یتم تواترھا عبر الأجیال 

تحتاج إلى سلطة رسمیة كما أن القصص تروى داخل المنظمة من طرف الجمیع لأن القصة لا 

في الوقت الذي تحتاج معظم الأحادیث والحوارات والاتصالات إلى سلطة المرسل لتوصیل فحواھا إلى 

الطرف الأخر، لذلك فإن أفضل طریقة على القادة والمدراء والمسؤولین تعلمھا والاستثمار فیھا من أجل 

القیم وإرساء أفكار الرؤساء، تمجید تاریخ التأثیر الإیجابي في الآخرین، التعلیم والتدریب، ترسیخ

المنظمة، أو من أجل إحیاء الشخصیات البطولیة وكذا دحر الإشاعات ھو إجادة فن القص، فمھما كانت 

فحوى الرسالة التي نود إیصالھا إلى الطرف الأخر سواء كانت نقدا أو تحذیرا أو تأییدا، فلیس ھناك 

.ھذه الرسائلأفضل من استخدام وسرد القصص لتوصیل

وسواء كنت على وشك إبرام صفقة أو الدخول في مشروع جدید أو إدارة حملة للعلاقات العامة 

عبر وسائل الإعلام أو تدریب موظفیك على كیفیة كتابة وتحریر الرسائل والتقاریر و استخدام الحاسوب 

من القصص المحفزة التي أو حتى طریقة الرد على المكالمات الھاتفیة، فما علیك سوى سرد مجموعة 

.حدثت داخل المنظمة ولھا دلالات ومعان كبیرة

فعندما نقول نحن نحترم الأمانة مع الزملاء والزبناء فھذا لا یعني شیئًا، فھو مجرد كلام أو 

شعارات رنانة ولكن عندما تروي قصة حقیقیة حدثت لمندوب المبیعات الذي أخطأ في حق أحد الزبناء 

وذھب إلى الزبون معتذرا، فقام الزبون بشراء المزید احتراما لأمانتھ ونزاھتھ، فإنك ثم اعترف بخطئھ 

ترسل بذلك إلى المستمع رسالة واضحة عما تعنیھ الأمانة داخل المنظمة وعما تقصده أنت كمسؤول 

.باحترامك لھا 

MYTHالأسطورة .13.3.4.

شخاص الخیالین في بعض الأحیان ھي قصة مثالیة شخصیاتھا ھم أبطال المنظمة أو بعض الأ

كما أنھ لا یوجد مؤلف محدد لھذه القصة لأن .88ص]63[تروي أحداثًا حقیقیة وقعت في المنظمة 

CORPS"إنھ ذلك الجسم الاجتماعي "إجماعي"المؤلف ھنا  SOCIAL"الذي یتكلم بصورة رواة

القیم والمعتقدات التي یعتنقھا أفراد وتكون عادة ھذه القصة المثالیة مشبعة بمجموعة من .55ص]18[

.13ص]64[المنظمة
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فقد یقوم أفراد المنظمة أحیانا بتألیف الروایات التي یغلب علیھا الطابع المثالي حول مؤسسي 

[المنظمةالمنظمة أو نشأتھا أو حضورھا التاریخي من أجل توفیر إطار لتفسیر الأحداث الجاریة في 

التأثیر على سلوك الأفراد وتدعیم وترسیخ القیم الجماعیة داخل وتھدف إلى .62-61ص ]55

المنظمة، إذ غالبا ما لا یتحدث الأفراد بشكل مباشر عن القیم والمعتقدات ولكنھا تنعكس فیما یتداولونھ 

من قصص وأساطیر عن حیاة المنظمة، ولھذا تكون الأساطیر كأحد الأسالیب التعلیمیة من طرف ھؤلاء 

.53ص]65[الأفراد

لذلك نستنتج من ھذه التعاریف السابقة  بأن الأسطورة ھي عبارة عن روایة من غیر مؤلف 

لأحداث حقیقیة یتقمص دور البطل فیھا غالبا أشخاص خیالیین، لذلك نجد أن بعض مدیري المنظمات

GEORGE"أصبحوا أساطیر والذین تعدت سمعتھم إطار منظماتھم مثل  BESST" المدیر السابق

".RENAULT"ركةلش

HEROSالأبطال .13.3.5.

ھم أفراد غیر عادین تمیزوا و تفردوا على بقیة زملائھم في بیئة العمل من خلال إنجازات أو 

أعمال استثنائیة تتمیز بالنزعة الإنحرافیة عن المألوف، كما تعترف لھم المنظمة بذلك بكل احترام وتقدیر 

رسخوا النجاح وھم الذین .267ص]55[إذ یصبحون أحیانا رمزا للمجال الذي تعمل فیھ المنظمة 

.كجزء من ذاكرة المنظمة

كما أن الأبطال أناس یتمسكون بقیم المنظمة ویقدمون دورا نموذجیا في الأداء والانجاز لباقي 

بین نوعین من "DEAL"و "KENEDY"أعضاء المنظمة مما یجعلھم مثالا یتقدى بھ، وقد فرق  

:الأبطال 

ل مختلف المستویات التنظیمیة حیث أنھم یصنعون و ـ أفراد یتمیزون بكفاءة معتبرة موجودون داخ

HEROS"یبیعون ویضمنون خدمة المنتجات وبھذا فھم أبطال لوضعیة وظروف معینة  DE LA

SITUATION."

.ـ أفراد یولدون مع المنظمة ھم عادة مؤسسو ھذه المنظمات

TABOUالطابوھات .13.3.6.

فیھ ولا حتى الحدیث عنھ لأنھ یخالف القواعد ھي ذلك الوجھ الخفي الذي لا ینبغي الخوض 

فھي كل المواضیع والأحداث المأساویة التي لا .126ص]66[الاجتماعیة والتنظیمیة المعمول بھا
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یجوز الحدیث عنھا، أو تلك التصرفات والأعمال التي لا ینبغي اقترافھا مرة أخرى لأن لھا أثرًا سلبیًا 

.34ص]25[على العاملین والمنظمة ككل

وتتمثل في كل من الإخفاقات و الإختلالات والتوترات التي من شئنھا إحداث اضطراب للأفراد 

ومن أمثلة ذلك الإخفاقات التجاریة، .42ص]67[داخل المنظمة وكذا الصورة الخارجیة للمنظمة

التواریخ ھفوات المدراء والرؤساء، الإخفاقات الشخصیة، نقاط الضعف، الأماكن الحساسة، 

.الخ...الحساسة

على نوع معین من الطابوھات، الذي "KILMAM"و  "MITROFF"وقد تحدث كل من   

"المدھشة(أسموه بالأحداث غیر الواردة  (IMPENSABLE" ویتعلق الأمـر حسب ھذین الباحثین

لا یمكن للمدیرین بتلك الأحداث المأساویة التي یكون لھا تأثیر سلبي وخطیر على منتجات المنظمة والتي 

:476ص]28[التكھن بھا أو توقعھا، حیث حدد الباحثون أربعة أنواع من ھذه الطابوھات 

ـ الحدث المأساوي القادم من الخارج وذلك عند طرح المنظمة لمنتجاتھا في السوق، حیث قد 

ما یعرضھا تتعرض للتلف الجزئي أو الكلي، علماً أنھا تحمل اسم وعنوان المنظمة المنتجة وھذا

للخسارة المادیة و المعنویة؛

ـ الحدث المأساوي المتأتي من الداخل، حیث انھ عند صنع منتج ما قد یتعرض إلى عیب یشوبھ 

في أحد مراحل إنتاجھ ویجعل منھ منتجاً غیر مطابق للمواصفات المطلوبة في السوق، وھو ما یعرض 

ى على تشویھ سمعتھا في السوق؛ھذه المنظمة للخسارة المادیة والمعنویة ویعمل حت

ـ قد تصطدم منتجات المنظمة بمنتجات بدیلة في السوق، مما یعرض منتجات المنظمة للزوال 

بمجرد ظھور ھذه المنتجات البدیلة؛

ـ  الحدث الخاص بالفھم الخاطئ لرمزیة وطبیعة المنتجات، فقد تنتج المنظمة منتجات موجھة 

ستعمال الخاص، لكن یحدث أن تصطدم ھذه المنتجات بالجانب الدیني لشریحة معینة من المجتمع وللا

لشرائح أخرى من نفس المجتمع أو من مجتمع آخر مما یؤثر على صورة وسمعة ھذه المنظمة 

.ومنتجاتھا

الإشاعات.13.3.7.

[ھي عبارة عن تشكیلات رمزیة ذات أصل ثقافي تكون في الأساس مابین العادات والخرافات 

تعتبر كذلك أخبارًا لا أساس لھا من الصحة في غالب الأحیان، كما أن رفضھا یعتبر خطأ .44ص]67
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]67[وكذلك الأمر عند اعتبارھا كمؤشر عن سوء الاستعمال فھي تعتبر أداة فعالة في التسییر والاتصال 

.42ص

تم تحضیرھا فكم من القرارات التي تم اتخاذھا من خلال الإشاعات؟ وكم من المشروعات التي 

إنھا لا تمثل .والاتصال الرسمي والترویج لھا،  إنھ من الخطأ اعتبار الإشاعة كتھدید لنظام المعلومات

نسخا أو بدیلا للاتصال الرسمي، حتى ولو كانت تتغذى أحیانا من أخطاء ھذا الأخیر، إنھا نظام كامل لھ 

.43ص]67[مبرره المستقل تماما

الثقافیةالشبكة .13.3.8.

ھي بمثابة ذلك الھیكل الخفي للمنظمة الذي  یھتم أساسا بربط عناصر ومكونات ثقافة المنظمة 

مع بعضھا البعض وذلك لتعزیز القیم وترویج الأساطیر والحصول على المعلومات وإقامة الصداقات، 

أنواع من وإیجاد مؤیدین ومساندین للمنظمة، وعموما فإن لكل شبكة ھیكلھا الخاص وفیھ ستة 

الجواسیس، ،المشوشونالمتحدثون عن تاریخ المنظمة، المتكھنون بمستقبل المنظمة،:الأشخاص

.135ص]58[أصحاب الدسائس، المروجون للمعلومات

إن الشبكة الثقافیة بإمكانھا أن تعمل بشكل إیجابي في حالة ما إذا تحقق شرطان وھما، أن تكون 

.الأبطال ھذه الشبكةللمنظمة ثقافة منسجمة ،وأن ینسج

LE)النشاط الرئیسي(مھنة المنظمة .13.3.9. MÉTIER

إن الصعوبة التي تصادفنا بخصوص ھذا المفھوم ھي تجرید ھذا المصطلح من تعریفھ الأكثر 

L'ACTIVITE"إن النشاط الرئیسي لا یخص فقط النشاط الأھم .شیوعا MAJEURE" أو حتى ،

تحدید ھذا المفھوم بدقة ینبغي الرجوع إلى الأصول الأولى لھاتھ الكلمة فالكلمة النشاط الأول للمنظمة ، ول

,OFFICE(أي "MINISTERIUM"مشتقة في الأساس من الكلمة  اللاتینیة  SERVICE(]63[

یعرفان النشاط الرئیسي بمجموع "DÉTRIEو RAMANANTSOA"فبالنسبة ل.26-13ص 

.86ص]16[المھارات التي من الضروري امتلاكھا، في المطلق من أجل أن نكون منافسین

كما یعرف النشاط الرئیسي بأنھ مجموعة المعارف التي یتقنھا أعضاء المنظمة بحیث تشمل كل 

)تكنولوجیا، معرفة الأسواق، قدرات تنظیمیة (من  رفتھا في القیام بمھنتھا أحسن فھي تعبر عن مع...

.49ص]68[من الآخرین 
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أما فیما یتعلق بثقافة المنظمة، فإن النشاط الرئیسي یمثل ذلك الإرث الذي تحصلت علیھ المنظمة 

إن النشاط الرئیسي ھو إجابة المنظمة على 

وفي إطار ما سبق، یمكن القول بأن مكونات الثقافة التنظیمیة متعددة ومتباینة منھا ما 

ھو آت من البیئة المحیطة، ومنھا ما ینتج عن عملیات التفاعل بین العاملین بالمنظمة، ومنھا ما تفرضھ 

منھا عمر المنظمة، والتطور التاریخي 

للمنظمة، وكذا حالات النجاح والفشل وطرق معالجة الأزمات، ومدى قوة المؤسسین وأصحاب رأس 

مكونات مادیة وغیر بعدما استعرضنا في المبحث السابق مختلف مكونات الثقافة التنظیمیة، من 

مادیة وموروث ثقافي، ولاحظنا أھمیة وجود ھذه العناصر داخل المنظمة سنحاول في ھذا المبحث 

التعرف بشكل أدق على أنواع ومستویات الثقافة التنظیمیة، حیث نتطرق في المطلب الأول إلى أنواع 

الخارجیة لثقافة التنظیمیة ، بعدھا الثقافة التنظیمیة أما في المطلب الثاني فسنحاول معرفة المستویات 

.وفي المطلب الثالث نتطرق إلى المستویات الداخلیة لثقافة التنظیمیة على التوالي

بأن ھناك أربعة أنواع من الثقافة التنظیمیة أسماھا 

بترتیب تلك "HANDY"م قام 1978

الثقافات، وذلك بإضافة بعض الرموز المستوحاة من الأساطیر الیونانیة القدیمة مثال ذلك، رمز المعبد 

الیوناني لثقافة الدور، ونسیج العنكبوت لثقافة القوة، والشكل الشبكي لثقافة المھمة، والشكل العنقودي 

لثقافة الناس، وقد كان ھذا التصنیف ذا تأثیر كبیر على فھم الباحثین والممارسین لكیفیة عمل المنظمات 

إن ثقافة القوة لدیھا عادة مصدر وحید تستمد منھ قوتھا، ومن ھذا المصدر تنتشر 

).كنسیج العنكبوت(والتأثیر في جمیع جوانب المنظمة 

وتعتمد ھذه الثقافة لتحقیق فاعلیتھا على الثقة المتبادلة بین القائد والعاملین، 

وعلى الاتصالات الفردیة في ما بین العاملین، وھناك توزیع محدود للقوة في ھذه 

أما فیما یتعلق بثقافة المنظمة، فإن النشاط الرئیسي یمثل ذلك الإرث الذي تحصلت علیھ المنظمة 

إن النشاط الرئیسي ھو إجابة المنظمة على .من أجل الإجابة على مقتضیات وجودھا، أي تحقیق مھمتھا

.لتكامل الداخلي للمنظمةمشاكل التكیف مع المحیط وا

وفي إطار ما سبق، یمكن القول بأن مكونات الثقافة التنظیمیة متعددة ومتباینة منھا ما 

ھو آت من البیئة المحیطة، ومنھا ما ینتج عن عملیات التفاعل بین العاملین بالمنظمة، ومنھا ما تفرضھ 

منھا عمر المنظمة، والتطور التاریخي الإدارة، كما یتوقف عددھا ومدى أھمیتھا على عدة اعتبارات 

للمنظمة، وكذا حالات النجاح والفشل وطرق معالجة الأزمات، ومدى قوة المؤسسین وأصحاب رأس 

.المال والمساھمین الأصلیین

أنواع ومستویات الثقافة التنظیمیة

بعدما استعرضنا في المبحث السابق مختلف مكونات الثقافة التنظیمیة، من 

مادیة وموروث ثقافي، ولاحظنا أھمیة وجود ھذه العناصر داخل المنظمة سنحاول في ھذا المبحث 

التعرف بشكل أدق على أنواع ومستویات الثقافة التنظیمیة، حیث نتطرق في المطلب الأول إلى أنواع 

الثقافة التنظیمیة أما في المطلب الثاني فسنحاول معرفة المستویات 

وفي المطلب الثالث نتطرق إلى المستویات الداخلیة لثقافة التنظیمیة على التوالي

أنواع الثقافة التنظیمیة

بأن ھناك أربعة أنواع من الثقافة التنظیمیة أسماھا "HARISSON"م اقترح 1972

1978وفي عام .ة المھمة، وثقافة الناسثقافة الدور، وثقافة القوة، وثقاف

الثقافات، وذلك بإضافة بعض الرموز المستوحاة من الأساطیر الیونانیة القدیمة مثال ذلك، رمز المعبد 

الیوناني لثقافة الدور، ونسیج العنكبوت لثقافة القوة، والشكل الشبكي لثقافة المھمة، والشكل العنقودي 

لثقافة الناس، وقد كان ھذا التصنیف ذا تأثیر كبیر على فھم الباحثین والممارسین لكیفیة عمل المنظمات 

:وتأتي ھذه الثقافات التنظیمیة كما یلي 

إن ثقافة القوة لدیھا عادة مصدر وحید تستمد منھ قوتھا، ومن ھذا المصدر تنتشر :ـ ثقافة القوة

والتأثیر في جمیع جوانب المنظمة خیوط وظیفیة متخصصة، لأجل السیطرة

وتعتمد ھذه الثقافة لتحقیق فاعلیتھا على الثقة المتبادلة بین القائد والعاملین، 

وعلى الاتصالات الفردیة في ما بین العاملین، وھناك توزیع محدود للقوة في ھذه 

أما فیما یتعلق بثقافة المنظمة، فإن النشاط الرئیسي یمثل ذلك الإرث الذي تحصلت علیھ المنظمة 

من أجل الإجابة على مقتضیات وجودھا، أي تحقیق مھمتھا

مشاكل التكیف مع المحیط وا

وفي إطار ما سبق، یمكن القول بأن مكونات الثقافة التنظیمیة متعددة ومتباینة منھا ما 

ھو آت من البیئة المحیطة، ومنھا ما ینتج عن عملیات التفاعل بین العاملین بالمنظمة، ومنھا ما تفرضھ 

الإدارة، كما یتوقف عددھا ومدى أھمیتھا على عدة اعتبارات 

للمنظمة، وكذا حالات النجاح والفشل وطرق معالجة الأزمات، ومدى قوة المؤسسین وأصحاب رأس 

المال والمساھمین الأصلیین

أنواع ومستویات الثقافة التنظیمیة.4.1

بعدما استعرضنا في المبحث السابق مختلف مكونات الثقافة التنظیمیة، من 

مادیة وموروث ثقافي، ولاحظنا أھمیة وجود ھذه العناصر داخل المنظمة سنحاول في ھذا المبحث 

التعرف بشكل أدق على أنواع ومستویات الثقافة التنظیمیة، حیث نتطرق في المطلب الأول إلى أنواع 

الثقافة التنظیمیة أما في المطلب الثاني فسنحاول معرفة المستویات 

وفي المطلب الثالث نتطرق إلى المستویات الداخلیة لثقافة التنظیمیة على التوالي

أنواع الثقافة التنظیمیة.4.1.1

1972ففي عام 

ثقافة الدور، وثقافة القوة، وثقاف

الثقافات، وذلك بإضافة بعض الرموز المستوحاة من الأساطیر الیونانیة القدیمة مثال ذلك، رمز المعبد 

الیوناني لثقافة الدور، ونسیج العنكبوت لثقافة القوة، والشكل الشبكي لثقافة المھمة، والشكل العنقودي 

لثقافة الناس، وقد كان ھذا التصنیف ذا تأثیر كبیر على فھم الباحثین والممارسین لكیفیة عمل المنظمات 

وتأتي ھذه الثقافات التنظیمیة كما یلي 

ـ ثقافة القوة

خیوط وظیفیة متخصصة، لأجل السیطرة

وتعتمد ھذه الثقافة لتحقیق فاعلیتھا على الثقة المتبادلة بین القائد والعاملین، 

وعلى الاتصالات الفردیة في ما بین العاملین، وھناك توزیع محدود للقوة في ھذه 
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عا لبلوغ الأھداف النھائیة عن طریق القائد، الثقافة، مع وجود شعور قوي بین المنظمة والأفراد للعمل م

.ویكون ھذا النوع من الثقافة سائدا في المنظمات صغیرة الحجم والحدیثة نسبیا

تكمن قوة ثقافة الدور في التخصصات الوظیفیة، وینظر لثقافة الدور كمجموعة من :ـ ثقافة الدور

مجموعة محدودة من المدیرین الدعامات التي یتم إدارتھا والتنسیق فیما بینھا بواسطة

التنفیذیین، بحیث تسیطر القوانین والإجراءات على البیئة الداخلیة، وتعتمد الترقیات 

على الكفاءة في العمل، كما تكون ھذه الثقافة أكثر نجاحا في البیئات المستقرة والتي 

یمكن توقع ما یحدث فیھا، كما تعتمد في سیطرتھا على مجموعة من الأسالیب 

لرقابیة المباشرة، ویكون ھذا النوع من الثقافة سائدا في المنظمات البیروقراطیة، ویرمز لھذا النوع من ا

.الثقافة بالمعبد الیوناني

تعطى الأولویة في ھذا النوع من الثقافة للأفراد، حیث تقوم ھذه الثقافة بإشراك :ـ ثقافة الناس

الثقافة في المنظمات التقنیة صغیرة الأفراد في عملیة اتخاذ القرار، وتنتشر ھذه

الحجم، وكذلك في المھن الحرة عند الأطباء والمحامین والمھندسین، ویمكن تمثیلھا 

.بیانیا كالعنقود بحیث لا یسیطر أحد الأفراد على الأخر

تركز ھذه الثقافة على إنجاز المھام، أین تكون القوة موزعة ومنتشرة بحیث :ـ ثقافة المھمة4

م ھذه الثقافة على الخبرة أكثر منھا على المركز أو قوة التأثیر الشخصي، وعادة تقو

تنمو وتتطور في المنظمات التي تركز على مشاریع معینة، حیث یتم تخصیص فرق 

عمل لإنجاز تلك المشاریع،  ویتمیز ھذا النوع من الثقافة بالمرونة وإمكانیة المواءمة 

لفرق العمل في القرارات والمسؤولیات، ویتم التركیز والتوافق و الاستقلالیة النسبیة

.على تحقیق النتائج النھائیة للمشاریع، ویمكن تمثیل ذلك بالشكل الشبكي

بعنوان استخدام قوة 2001وزملاؤه عام "SCHULZ"وفي دراسة مماثلة قام بھا 

الحكومي والقطاع الخاص في الثقافة المؤسسیة لبلوغ النتائج، شملت عددًا كبیرًا من منظمات القطاع

:الولایات المتحدة الأمریكیة، وخرجت ھذه الدراسة بتقییم الثقافة التنظیمیة في تلك المنظمات إلى ما یلي

ومن خواصھا التنبؤ والأوامر الرسمیة، بحیث یتسم نمطھا القیادي :ـ ثقافة التحكم والسیطرة 

لتقید والاھتمام بالقنوات التنظیمیة الرسمیة حسب القوانین بالدكتاتوریة والسلطویة المقاومة للتغییر، مع ا

.المعمول بھا، كما تعتمد إستراتیجیتھا في النجاح على تنفیذ الأوامر الرسمیة
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وھي التي تسعى لبناء علاقات مع مختلف الأطراف ذوي المصالح بالمنظمة :ـ الثقافة التعاونیة

القیادة على تشجیع المشاركة العالیة للأعضاء في اتخاذ مما ینعكس على جودة العلاقات، كما تعمل 

القرارات، مع التركیز على بناء فرق العمل ذات التماسك العالي،  كما تعتمد إستراتیجیتھا في النجاح 

.على جودة العلاقات بین العاملین مع بعضھم البعض ومع المنظمة وكذا مع مختلف أصحاب المصالح

صھا تشجیع التمیز والإبداع والأفكار الجدیدة، كما تكون القیادة حالمة من خوا:ـ ثقافة الجدارة

.ذات رؤى بعیدة كما تعتمد إستراتیجیتھا في النجاح على التمیز والریادة في مجال التقنیة غیر المسبوقة

حد تؤكد ھذه الثقافة على إغناء وإثراء حیاة العاملین والمستفیدین على:ـ ثقافة التھذیبیة التنمویة

سواء، وعادة ما تأخذ قیادتھا نمط الإیحاء والإثارة من قبل قادة یتمتعون بجاذبیة خاصة، وتتطلع 

.استراتجیاتھا دائما إلى الأھداف طویلة الأجل

بتقسیم الثقافة إلى أربعة أنواع "ROBBAUGHو QUINN"م قام كل من 1983وفي عام 

م قام كل من  1988وفي عام .وھي الثقافة المتطورة، ثقافة الجماعة، الثقافة العقلانیة والثقافة الھرمیة

CAMERON"وETTINGTON" بتطویر ھذا النموذج، وذلك بإضافة محورین متعامدین یشیر

مقابل الرقابة والاستقرار، بینما یشیر المحور ،)البیئة المنفتحة(المحور العمودي إلى التغییر المرن 

البیئة (، مقابل النظر إلیھا من الداخل )البیئة الخارجیة(الأفقي إلى النظر إلى المنظمة من الخارج 

:27-26ص ص ]69[، وتنتشر بین رؤوس المحورین الثقافات التنظیمیة الأربعة التالیة)الداخلیة

DEVELOPMENTALالثقافة المتطورة  ADHOCRACY CULTURE: من

خصائصھا المبادرات، الإبداع، التكیف،التفاعل، فھي ثقافة منفتحة على البیئة الخارجیة أكثر من الاھتمام 

بالأمور الداخلیة، وتركز على التغییر وإحراز الموارد الرئیسیة للمنظمة ویتم تحفیز الأفراد من خلال 

.النوع من الثقافة القائد المبدع والمبادرشحذ الھمم لإنجاز المھام بحیث یتطلب ھذا 

GROUPـ ثقافة الجماعة  CULTURE: ،تقوم ھذه الثقافة على القیم المتزامنة مع الأعراف

حیث یلتزم الأعضاء بالتعلیمات والتوجھات التنظیمیة المبنیة على الثقة والتقلید والالتزام طویل الأجل 

مل، الشعور العائلي، كما ترتكز ھذه الثقافة استراتیجیا ومن خصائصھا التماسك، المشاركة، فرق الع

على تنمیة الموارد البشریة ومشاركة الأفراد في صناعة القرارات وبناء ولاء الأفراد والتزامھم لجماعة، 

.FACILATOR"ویتصف القائد ھنا بالناصح والمبسّط  "

RATIONALـ الثقافة العقلانیة  CULTURE:یمنة لھذا النوع من ومن بین الخصائص المھ

الثقافة بلوغ الأھداف، المنافسة والتبادل البیئي، ومن أھدافھا الأساسیة التخطیط، الإنتاجیة والكفاءة في 
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إدارة الموارد، ویتم تحفیز أعضائھا على أساس أن الأداء المتمیز یقود إلى تحقیق الأھداف التنظیمیة 

ھذه الثقافة مع الإدارة بالأھداف، وتركز  استراتیجیاتھا والتي تعود علیھم بالعوائد والمكافآت، وترتبط

.نحو كسب المنافسة، والتفوق والامتیاز

HIERARCHYـ الثقافة الھرمیة  CULTURE:الأوامر، :من خصائصھا المھیمنة

، والكفاءة، وتقوم على القیم والأعراف المتلازمة مع "UNFORMITY"والقوانین والانتظام والاتساق 

راطیة، وعادة ما تكون قیمھا ثابتة وراسخة لذلك یلتزم الأعضاء بالأوامر عندما تكون الأدوار البیروق

2004سنة WALKER"و "KWANوقد قدم كل من .رسمیة حسب القوانین والصلاحیات المعطاة

:نموذجا یوضحان فیھ تقسیمات الثقافات التنظیمیة السابقة، كما ھو في الشكل التالي

و CAMERONتقسیم الثقافات التنظیمیة الذي قام بتطویره كل من :06الشكل رقم 

ETTINGTON

24ص]96[

:ویلاحظ من الشكل التالي ما یلي 

یبین )الذي یقارن بین بعدي النظرة الخارجیة مقابل النظرة الداخلیة للمنظمة(أن المحور الأفقي 

الداخلیة تؤكد على المحافظة والتمسك بالأنظمة مع التركیز على أن ثقافات المنظمات التي تعكس النظرة 

السیطرة والرقابة الداخلیة، بینما الثقافات التي تعكس النظرة الخارجیة للمنظمة تركز على التحسینات في 

.المواقع التنافسیة، وذلك بتعقب التغیر البیئي

، یعكس أداء الھیكل )الرقابةالذي یقارن بین بعدي المرونة مقابل(أما المحور العمودي 

التنظیمي، أي أن ثقافات التوجیھ بالمرونة تدعم اللامركزیة والتمیز، بینما ثقافات التوجیھ بالمراقبة تدعم 

.المركزیة والتكامل الداخلي
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وفي جانب محور الرقابة، فإن الثقافات التنظیمیة العقلانیة والھرمیة تمیل إلى الإدارة بالمشاركة، 

تماد على الكفاءة التقنیة المستخدمة داخل المنظمة، وضبط الجودة بواسطة المعاییر، وضبط والاع

.العملیات الداخلیة ونظام الاتصال الفعال، والتوثیق، وإدارة المعلومات

أما فیما یخص جانب المرونة، فإن الثقافات التنظیمیة المتطورة والجماعیة تترابط في جو من 

یجابیة نحو المنظمة، إذ تمیل إلى العدالة في العوائد والمكافآت، كما أن ھذه المنظمات الثقة والتوجھات الإ

.تمتلك درجة عالیة من الخبرة تمكنھا من الریادة والبحث عن طرق جدیدة لزیادة حصتھا في السوق 

وبین وأخیرا نلاحظ أنھ لا توجد علاقات ترابط بین الثقافة المتطورة والثقافة الھرمیة من جانب

.الثقافة الجماعیة والثقافة العقلانیة من جانب أخر

الثقافة :وھناك من الرواد والمھتمین في مجال الإدارة من یصنف الثقافة السائدة إلى قسمین

إذ یشیران إلى أن ھناك SCHROEDER"و "DETERTالقویة والثقافة الضعیفة ونذكر منھم 

:89ص]70[ة السائدة في المنظمة وھما عاملین أساسین یحددان درجة قوة الثقاف

ویشیر ھذا العنصر إلى مدى شدة أو قوة تمسك أعضاء المنظمة ":INTENSITY"ـ عنصر الشدة

.بالقیم والمعتقدات المشتركة بینھم

أو مدى المشاطرة لنفس القیم والمعتقدات في المنظمة من قبل :CONSENSUS""ـ عنصر الإجماع 

.الأعضاء

فإن الثقافة تستمد قوتھا كلما كان ھناك إجماع كبیر بین الأعضاء على القیم والمعتقدات، وبالتالي 

كما یعتمد الإجماع على تعریف الأفراد بالقیم السائدة في المنظمة وكیفیة إدارتھا وعلى العوائد والمكافآت 

.یم وفھمھاالتي تمنح للأفراد الملتزمین بھذه القیم وھذا ما یساعد الآخرین على تعلم الق

ومن جھة أخرى فإن الثقافة التنظیمیة القویة قد تشكل عبئا على المنظمة وذلك في 

:الحالات التالیة

ـ عندما تتغیر رسالة المنظمة أو أھدافھا أو استراتیجیاتھا، وبالتالي فإن الثقافة القویة التي كانت 

الجدید، ویكون من الصعب تغیرھا طالما أن ھناك تدعم النجاح السابق للمنظمة  قد لا تتناسب مع النظام 

.العدید من الأفراد المتمسكین بھا، وھو ما یزید من عملیة مقاومة التغییر
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ـ یمكن أن تھدد بعض الثقافات التنظیمیة القویة فعالیة المنظمة، وذلك عندما تكون معادیة 

تشجع على النزاعات الداخلیة، مما لأھداف المنظمة أو أن تكون قائمة على افتراضات وقیم ومعتقدات

.ینعكس سلبا على أداء المنظمة

وتأسیسا على ما سبق یمكن القول أنھ بالرغم من أھمیة تصنیفات الثقافة التنظیمیة، إلا 

أنھ یجب إدراك الطبیعة الداخلیة للمنظمات، بحیث تكون معقدة لا یمكن ربطھا بأحد أنواع التقسیمات 

نظیمیة بشكل محدد وبنفس الدقة والتفاصیل، ویعود ذلك لعدة أسباب منھا وجود السابقة للثقافات الت

الثقافات الفرعیة المتعددة داخل المنظمة، أو تأثیر البیئة الداخلیة والخارجیة على مدخلات ومخرجات 

باب المنظمة، أو على درجة التعقید والمركزیة السائدة، أو درجة الاعتماد على التقنیة وغیرھا من الأس

.التي تحول دون التقید الدقیق بأحد التقسیمات السابقة للثقافات التنظیمیة

المستویات الخارجیة للثقافة التنظیمیة.4.1.2

لا تنشأ  ثقافة المنظمة من فراغ، فالمنظمة توجد في مجتمع، ویحكم ھذا المجتمع مجموعة من 

لتصرفات صفة الشرعیة من المجتمع، فتنشأ الثقافة القیم والمعتقدات والأنماط السلوكیة، وھذا ما یعطي ا

وحیث أن المنظمة ككیان اجتماعي فھي تتكون من أفراد لكل منھم أخلاقیاتھ وأعرافھ .المجتمعیة

وحیث أن .وتقالیده، ومن ثم تنشأ قیم وعادات یجب الالتزام بھا على مستوى النشاط أو المھنة الواحدة

وظائف والأقسام ولكل قسم اھتماماتھ واتجاھاتھ، فتنشأ الثقافة التنظیمیة المنظمة تتكون من العدید من ال

وبما أن العالم أصبح یجتمع على مفاھیم وقیم موحدة على نحو ما، فإن منظمات الیوم .والثقافات الفرعیة

.104ص]71[تعمل في ظل بیئة عمل دولیة، وبتالي قد ینشأ ما یسمى بالثقافة الدولیة

المستویات الخارجیة لثقافة :یم مستویات الثقافة التنظیمیة إلى مستویین ھماوھنا یمكن تقس

التنظیمیة، وتشمل الثقافة الفردیة، التنظیمیة، الوظیفیة والدولیة وكذلك التقسیم الداخلي ویشمل الجزء 

.الظاھر من أنماط السلوك، القیم والقناعات، الافتراضات الأساسیة

)الشخصیة(ة الثقافة الفردی.4.1.2.1

لكل فرد معتقداتھ وقیمھ ومعاییر سلوكیة تحكم تصرفاتھ وقد تكون موروثة عن الوالدین أو 

التاریخ العائلي، وقد تكون من المجتمع الذي عاش فیھ، أو عن الدین أو المدرسة أو الأصدقاء أوقد تكون 

.أخرخلیطًا من كلما سبق، وبالتالي لكل فرد ثقافتھ التي تختلف من شخص إلى 

الثقافة التنظیمیة والثقافات الفرعیة.4.1.2.2
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عادة ما تكون للمنظمات الحكومیة والمنظمات البیروقراطیة الكبیرة ثقافات مختلفة عن 

حیث .المنظمات الصغیرة والخاصة، كما قد تكون لھا ثقافات مختلفة في أماكن العمل داخل نفس المنظمة

داخل إدارات وأقسام وقطاعات المنظمة، ویرجع ذلك إلى أن الأفراد في یمكن أن نجد الثقافات الفرعیة 

ھذه المستویات أو في الوحدات التنظیمیة یواجھون متغیرات مختلفة ویتعرضون لمصادر وأنواع متباینة 

من الضغوط، مما یدفعھم إلى تشكیل مجموعة من القیم والمعتقدات التي تحكم سلوكھم، أو التي یعتقدون 

.مي مصالحھم أو تواجدھم في المنظمةأنھا تح

الثقافة الوظیفیة.4.1.2.3

یوجد تشابھ في الثقافة داخل الصناعة أو المھنة أو النشاط الواحد،  فغالبا ما توجد بعض القیم والمعتقدات 

، الخاصة بمنظمة ما، وفي نفس الوقت تعتنقھا معظم أو جمیع المنظمات العاملة في نفس النشاط أو المھنة

وبمرور الوقت یتكرر نمط معین داخل النشاط أو المھنة یكون لھ تأثیر ممیز على جوانب رئیسیة، مثل 

.نمط اتخاذ القرارات، ومضمون السیاسات، ونمط حیاة الأعضاء، أو نوع الملابس وغیرھا

الثقافة المجتمعیة.4.1.2.4

السائدة في المجتمع الذي توجد فیھ تمثل الثقافة قي ھذا المستوى القیم والاتجاھات والمفاھیم 

المنظمة، والتي ینقلھا الأعضاء عن المجتمع  إلى داخل المنظمة، وتتأثر ھذه الثقافة بعدد من القوى 

وتؤثر .الاجتماعیة مثل النظام السیاسي، ونظام التعلیم، والظروف الاقتصادیة، والھیكل الإداري للدولة

المنظمة ورسالتھا وأھدافھا ومعاییر مخرجاتھا، بحیث یجب أن تكون الثقافة المجتمعیة على استراتیجیات 

إستراتیجیة المنظمة ومنتجاتھا وخدماتھا وإعلاناتھا متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب المنظمة 

.417ص]72[الشرعیة والقبول من المجتمع وتتمكن من تحقیق رسالتھا وأھدافھا

)الحضارة التنظیمیة(الثقافة الدولیة .4.1.2.5

أصبح العالم الیوم محكوما بالعدید من القیم والأعراف التي تحكم كافة البلدان وبالتالي فإن الثقافة 

إن إنشاء العدید .التنظیمیة یجب ألاّ تنمو بشكل مستقل عن الثقافة القومیة والدولیة التي تنشأ فیھا المنظمة

أوجدت توحدًا في بعض المصطلحات والقوانین التي تنضوي من المعاھدات الدولیة والھیئات العالمیة

.44ص]5[تحت مظلة الأعراف الدولیة 

كما أن الثقافات التنظیمیة للمنظمات الدولیة الكبرى تطغى على الثقافات الفردیة أو الخلفیات 

ثقافیة فردیة سوف الثقافیة المتعددة التي أتى بھا الموظفون إلى المنظمات الدولیة، ولھذا فإن أي فروق
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لن یكون لھا ذلك التأثیر على النسق الثقافي العام، حیث أن المتاع الثقافي الفردي لا یمثل أیة مشاكل لتلك 

المنظمات الدولیة، بل سرعان ما یتم الانخراط  في إطار الثقافة الدولیة، ویزداد ولاء العاملین إلى ثقافتھم 

.بقاءالدولیة، حیث أنھ الأكثر قدرة على ال

المستویات الداخلیة للثقافة التنظیمیة.4.1.3

وفي تقسیم آخر لمستویات ثقافة المنظمة، یكاد یجمع علیھ معظم الكتاب والمھتمین، وھو ما 

بتحدید "HESKETTو "KOTTERبحیث قام كل من  .یطلق علیھ التقسیم الداخلي لثقافة المنظمة

:مستویین لھذه الثقافة وھما

المستوى الداخلي.4.1.3.1

وھو المستوى الأعمق والأقل رؤیة، وھو مجموع القیم التي یشترك فیھا الأفراد في المجوعة 

التنظیمیة الواحدة، والتي تمیل إلى الاستقرار والاستمرار بمرور الوقت، وفي الغالب عند ھذا المستوى 

.تكون الثقافة التنظیمیة صعبة التغییر

يالمستوى الخارج.4.1.3.2

وھو العناصر المرئیة والمتمثلة في تصرفات وممارسات الأفراد، أي كل ما یمكن ملاحظتھ بصورة 

.مباشرة

كما أن ھناك من یرى بأن للثقافة التنظیمیة ثلاثة مستویات رئیسة ولكنھا في النھایة تتكامل مع 

NELSON"بعضھا لتشكل الكل الثقافي للتنظیم ویمكن إیرادھا على النحو الآتي حسب  & QUICK"

:الأشیاء الصنعیة  أي من صنع الإنسان  وتشمل في مضمونھا ما یلي:ـ المستوى الأول

التصرفات الشخصیة للعاملین والاحتفالات والشعائر داخل المنظمة والقصص والطقوس 

العمل ویعتبر ھذا المستوى من أكَثر مستویات الثقافة وضوحًا حیث إنھا رموز الثقافة في بیئة .والرموز

.الاجتماعي والحسي

القیم وتعكس معتقدات العامل الأساسیة لما ینبغي وما لا ینبغي، ویتحدد نمطھ :ـ المستوى الثاني

.السلوكي وفق ھذه القیم
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المسلمات وھي المعتقدات التي توجھ سلوك أفراد المنظمة في كیفیة فھم :ـ المستوى الثالث 

قافة، وأھم خاصیة للمسلمات أنھا تكون أحیانا كثیرة كامنة في الأشیاء والتفكیر فیھا وھي جوھر الث

اللاوعي، بمعنى أن أعضاء المنظمة قد لا یدركون مسلماتھم وإنِ كانوا یسلكون وفقھا وھم غالبا ما 

.یترددون في مناقشتھا أو تغییرھا

:438ص]73[وھي نموذجا یقیم فیھ ثقافة المنظمة بثلاثة مستویات "E.SCHEIN"و قدم 

.وھو كل المظاھر السلوكیة المرئیة):السطحي(ـ المستوى الخارجي 

والتي یعبر عنھا في الغالب بشكل عقائدي ومجموعة المبادئ :ـ مستوى القیم والمعتقدات

.الأخلاقیة، والمحفزات التي توجھ عملیة صناعة القرارات

وھي تعتبر أساس الثقافة التنظیمیة، فھي التي تخلق ):الافتراضات الأساسیة(ـ المستوى الثالث

.القیم والمعتقدات، بحیث تصبح بمرور الوقت مسلما بھا ومقبولة على أنھا حقائق لا تقبل الجدل

یم، وعلیھ كذلك فإن الافتراضات الأساسیة توفر الإطار أو المقدمة المنطقیة التي تبنى علیھا الق

، وبالطبع )أكثر مستویات الثقافة خفاءً (تفھم ھذه الافتراضات على أنھا داخلیة أو ضمنیة في الأفراد 

.لیس من السھل ملاحظتھا، وتتطلب دقة وعنایة في البحث عنھا
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.والشكل التالي یوضح ذلك

29ص]47[مستویات الثقافة التنظیمیة:07الشكل رقم 

أھمیتھاالتنظیمیة،الثقافةمفھومعلىفيالتعرفتمسبقفیماإلیھتطرقناماخلالمن

منمؤلفااجتماعیاكیاناباعتبارھاالمنظمةضمنوموقعھاأنواعھا،مكوناتھا،محدداتھا،خصائصھا،

تعارضدونتحقیقھاإلىیسعونوالذینأحیانا،والمتضاربةالمشتركةالمصالحذويالأطرافمنعدد

والنموالربحیةھدفعننظرنا،فيتبتعد،أنیمكنلاوالتيالمنظمةوغایاتوأھدافمصالحمع

التنظیمیةالثقافةعلىالاعتمادخلالمنإلاالأھدافھاتھتحقیقضمانیمكنلاولأنھوالتمیز،والبقاء

بھتقوملماذلكویرجع.المنظمةخدمةفيوجعلھالمتغیربھذاالاھتمامالیومالمنظماتعلىوجبوبھذا

الأفراد،لدىالالتزاممننوعوخلقبالانتماءشعورخلقمنالمنظمةداخلدورمنالتنظیمیةالثقافة

تنافسیةمیزةكسبوبالتاليالمنظماتباقيعنالتمیزللمنظمةیمكنخلالھامنحیثخارجيودور

مدىعلىتنعكسوالتيالقوةمنبنوعتتمیزالثقافةھذهلجعلتسعىأنالمنظمةعلىكما.بھاخاصة

المنظمةعلىوجبالثقافةھذهقوةإلىإضافةالثقافة،ھذهبعناصرالمنظمةأفرادوتمسكمشاطرة

وذلكالمرونةمنبنوعتتمیزالقویةالثقافةھذهوجعلبالأداء،العلاقةذاتالأبعادكلعلىالتركیز

استعدادعلىتكونأنالمنظمةعلىوبالتالي.المنظمةمحیطفيتحدثالتيالسریعةللتغیراتاستجابة

ظلفيالاستمراریةمننوعوضمانالمحیطمعالتأقلمبھدفلحظةأيفيالتنظیمیةثقافتھالتغییر
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الأداءلتحسینالتنظیمیةالثقافةتغییرإمكانیةمدىماھویطرحالذيالسؤالولكنتنافسي،محیط

التطرقسنحاولماھذا.؟التنظیميالأداءعلىالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوعتأثیرمدىوماالتنظیمي؟،

.اللاحقالفصلفيإلیھ
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2الفصل 

أثر ثقافة المنظمة على الأداء التنظیمي

�ϡѧѧΛ�ϪѧѧγΎϳϗ�Ε΍ϭΩ΃ϭ�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷΎѧѧΑ�ΔѧѧρΑΗέϣϟ΍�Δѧѧϳέυϧϟ΍�ϡϳϫΎѧѧϔϣϟ΍�ϡѧѧϫϷ�ϕέρΗϧѧѧγ�ϝѧѧλ ϔϟ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϲѧѧϓ

�ϲѧϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍ϭ�ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ΔѧϓΎϘΛϟ΍�ωϭϧ�ϥϳΑ�ΔϟΩΎΑΗϣϟ΍�ΕΎϗϼόϟ΍�ΔόϳΑρ�έγϔΗ�ΕΎϳέυϧ�Ι ϼΛ�ϡϫ΃�ν έόΗγϧ

ΕΎѧѧϓΎϘΛϟ΍�Δѧѧϳέυϧϭ�ΔѧѧϔϳϛΗϣϟ΍�ΕΎѧѧϓΎϘΛϟ΍�Δѧѧϳέυϧ�ˬΔѧѧϳϭϘϟ΍�ΕΎѧѧϓΎϘΛϟ΍�ΔѧѧϳέυϧΑ�έѧѧϣϷ΍�ϕѧѧϠόΗϳϭ�ϙѧѧϟΫ�ΩѧѧόΑϭ�ΓέϭѧѧρΗϣϟ΍

سنناقش مسألة التغییر الثقافي وأھم مداخلھ المساھمة في تحسین الأداء التنظیمي، وسوف نتطرق في ھذا 

إدارة الجودة الشاملة وإعادة الھندسة، وأخیرا :الإطار لمدخلین كبیرین ذي علاقة بالأداء التنظیمي وھما 

الفصلھذافيسنحاوللذلك.یة على الأداء التنظیميسوف نتطرق لموضوع كیفیة تأثیر الثقافة التنظیم

:التالیةالأساسیةللمباحثالتعرض

الإطار المفاھیمي للأداء التنظیمي.1.2

العلاقة بین نوع الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي.2.2

العلاقة بین التغییر الثقافي والأداء التنظیمي.3.2

على الأداء التنظیميتأثیر الثقافة التنظیمیة .4.2

الإطار المفاھیمي للأداء التنظیمي.2.1

الأداء ھو أحد المصطلحات الإداریة التي لا تكاد تغیب عن أدبیات الإدارة، إذ تداولتھ جل 

الكتابات ولو بشكل غیر مباشر على اعتباره یمثل الھدف الأساس الذي یسعى كل مدیر، مھما كان 

ى مستواه التنظیمي إلى تحسینھ ومن منطلق كونھ یعكس مستوى النجاح و التفوق الذي حققتھ أو تسع

ال الدلالي الذي یغطیھ یبقى ضرورة ملحة ومن ثم لمجالمنظمة إلى تحقیقھ، فإن ضبط مفھومھ وتجدید ا

.إشكالیة بالغة الأھمیة أمام المدیرین والباحثین على حد سواء

ا إیحاءات بالإنجاز، تحیلنا ولو بشكل ضمني تھوفي الحقیقیة، أن كلمة أداء، التي تحمل في طیا

إلى العنصر البشري في المنظمة، غیر أن أداء الأفراد أو الأداء التشغیلي أو الأداء المالي یمثل حقیقة 
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رات الجدیدة في إدارة یتعامل معھا المدیرین یومیا في المنظمات، فإن ھناك حقائق أخرى فرضتھا التصو

المنظمة خصوصا البعد الاستراتیجي منھ، كالتعلم التنظیمي، بناء المھارات وربط الأجزاء الإستراتیجیة 

وھي الحقائق التي جعلت تصور الأداء ...ا،إدارة المعارف، نظریة الوكالة ومنطق الأطراف الآخذةبھ

.بمنطق استراتیجي یفرض نفسھ في المنظمات

ھوم الأداء التنظیمي وبعض المفاھیم المرتبطة بھمف.2.1.1

ما یعكسان نھإن الحدیث عن إنجازات المنظمة كثیرا ما یعبر عنھ بمقیاسي الكفاءة والفعالیة كو

وھو ما جعل الأداء كثیرا ما .إما مدى تحقیق الأھداف المرسومة وإما مدى حسن التصرف في الموارد

.طلحینیعرف أو یرد مقرونا بأحد ھذین المص

مفھوم الفعالیة.2.1.1.1

تعریف الفعالیة لغویا.2.1.1.1.1

�ΔѧѧϳϟΎόϔϟ΍�ϥΈѧѧϓ�Δѧѧϳϭϐϟ�ΔѧѧϳΣΎϧ�ϥѧѧϣ"EFFECTIVENESS"�έϳΛ́ѧѧΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ΍�ϭ΃�ΓϭѧѧϘϟ΍�ϲѧѧϧόΗ

�ΔѧϳϠϋΎϔϟ΍�΢Ϡρѧλ ϣ�ϡ΍ΩΧΗѧγ΍�ϡΗϳ�ΕϻΎΣϟ΍�ν όΑ�ϲϓϭ�ˬ΍έΛ΃�ϙέΗϳ�ϱΫϟ΍�ϭ΃�έΛ̈́ϣϟ΍�˯ϲηϟ΍�ϭϫ�ϝΎόϔϟ΍�˯ϲηϟ΍ϭ

�ΎѧϬΑ�Ωѧλ"فاعل"أن الفاعلیة، وھي مشتقة من كلمة كمرادف للفعالیة، بالرغم  Ϙϳ�ˬ˯ ϲηϟΎΑ�ϡ΋ΎϘϟ΍�ϲϧόΗ�ϲΗϟ΍ϭ

أن یكون الشيء نافذا فاعلا، والفاعلیة یرتبط استخدامھا بالجوانب التقنیة، في حین یرتبط استخدام الفعالیة 

΃�ϥѧϛϣϳ�ΔϳϧϘΗϟ΍�ΔϳΣΎϧϟ΍�ϥϣ�ΔϳϠϋΎϓ�ϕέρϟ΍�έΛϛ΃�ϥΈϓ�ϕΎϳγϟ΍�΍Ϋϫ�ϲϓϭ�ˬΔϳΩΎλ Ηϗϻ΍�Ώϧ΍ϭΟϟΎΑ�ΓέέѧΑϣ�ϥϭѧϛΗ�ϻ

.]75[اقتصادیا بمعنى أن تكون غیر فعالة 

تعریف الفعالیة اصطلاحا.2.2.1.1.1

ETZIONI"یعرفھا - AMATAI:" على أنھا النجاح في تحقیق الأھداف المسطرة من خلال

.15ص]76[الاستغلال الأمثل  و المتوازن للموارد المتاحة في البیئة الخارجیة 

على أنھا القدرة على تحقیق أھدافھا في :ROSENZWEIG"و "KASTیعرفھا كل من -

.شكل زیادة حجم المبیعات و الحصة السوقیة و رضا الزبائن و تنمیة الموارد البشریة و تحقیق النمو

على أنھا مضاعفة النتائج النھائیة للمؤسسة من خلال الاستخدام :"KAHNوKATZیعرفھا "-

متاحة في البیئة الداخلیة و الخارجیة و بعبارة أخرى ھي القدرة على البقاء الأمثل لكافة الوسائل ال

.93-92ص ]77[والاستمرار و التحكم
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على أنھا الإنتاجیة المرتفعة و المرونة و القدرة على :MAHONEY"و "STEERSیعرفھا -

.التكیف مع البیئة و القدرة على الاستقرار و الإبداع

القدرة على تحقیق الحد الأدنى من الإشباع لرغبات وتطلعات :أنھاعلى "MILES"یعرفھا -

الأطراف ذات العلاقة الإستراتیجیة بھا، ھذه الأطراف تضم الأفراد و أصحاب المصالح، الملاك 

.الخ02ص]77[الزبائن، الموردون، المنافسون

غض النظر عن الأھداف على أنھا القدرة على البقاء و التكیف  و النمو ب":ALVAR"یعرفھا -

.التي تحققھا

یمكن أن نستنتج من خلال ھذه التعاریف أن الفعالیة التنظیمیة أصبحت ترتبط أكثر في  إطار 

تحقیقھا للأھداف  المسطرة مع مكونات بیئیة غیر مستقرة، تجعل المنظمة  في وضعیة تبحث من 

.عن التوازن الدینامیكي لتضمن نموھا و بقاءھا

جوانب الفعالیة.3.1.1.1.1

�Δѧϣυϧϣϟ΍�ϰόѧγΗ�ϲѧΗϟ΍�ϑ ΍ΩѧϫϷ΍�ΩΩόΗ�ϥϳΗϳγΎγ΃�ϥϳΗϳϭ΍ί �ϥϣ�ΎϬϟϭΎϧΗ�ϥϛϣϳ�ΔϳϣϳυϧΗϟ΍�ΔϳϟΎόϔϟ΍�ϥ΃�Ύϣϛ

.إلى تحقیقھا من جھة وكذا الأطراف التي تتعامل معھا المنظمة من جھة أخرى

:الأھداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا و التي یمكن تقسیمھا إلى

تتعلق بالمخرجات وتعنى في الأساس بتوفیر السلع و الخدمات التي تتماشى و حاجات ـ أھداف

.السوق و الزبائن

.ـ أھداف تتعلق بالمجتمع من خلال الاستجابة لحاجات الجمھور المتزایدة

�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟΎϛ�ΔϳѧγΎγϷ΍�ϑ ΍ΩѧϫϷ΍�ϕѧϳϘΣΗΑ�ΎѧϬϟ�΢ϣγΗ�ΔϳϔϳϛΑ�Δϣυϧϣϟ΍�ϝϳϐηΗΑ�ϰϧόΗ�ΔϳϣΎυϧ�ϑ ΍Ωϫ΃�˰

.الاستقرار

�ϲѧΗϟ΍�ϑ:الأطراف التي تتعامل معھا المنظمة ΍έѧρϷ΍�Δϳϭ΍ί �ϥϣ�ΔϳϣϳυϧΗϟ΍�ΔϳϟΎόϔϠϟ�έυϧϟ΍�ϥϛϣϳ�Ύϣϛ

�ΎѧϬόϣ�ϝѧϣΎόΗΗ�ϲѧΗϟ΍�ϑ ΍έѧρϷ΍�ΩΩѧόΗ�ϰѧϟ·�α ΎѧγϷ΍�ϲѧϓ�ϊ ѧΟέϳ�ϑ ΍ΩϫϷ΍�ΩΩόΗ�ϥ΃�Ι ϳΣ�ˬΔϣυϧϣϟ΍�ΎϬόϣ�ϝϣΎόΗΗ

ϣϟ΍�ϥѧϣ�ωϭѧϣΟϣ�ϝϼΧ�ϥϣ�ΔϳϣϳυϧΗϟ΍�ΔϳϟΎόϔϟ΍�ϰϠϋ�ι ΎΧ�ϡϛΣ�ϑ έρ�ϝϛϟ�ϥϭϛϳ�Ι ϳΣΑ�Δϣυϧϣϟ΍�ϲѧΗϟ΍�έϳϳΎѧό
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�έѧѧΟϷ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϰѧѧϠϋ�ί ѧѧϛέϳ�ϝѧѧϣΎόϟ΍ϭ�έΎϣΛΗѧѧγϻ΍�ΔѧѧϳΩϭΩέϣ�ϰѧѧϠϋ�ί ѧѧϛέϳ�ϡϫΎѧѧγϣϟΎϓ�ˬϪΣϟΎѧѧλ ϣ�ϊ ѧѧϣ�ϰѧѧηΎϣΗΗ

.وشروط العمل و ما إلى ذلك

صور الفعالیة التنظیمیة.2.4.1.1.1

:كما أن الفعالیة التنظیمیة تتجسد داخل المنظمة من خلال عدة صور نذكر من بینھا

لك الصورة المعتمدة من قبل المدیرین بحیث تأخذ عدة أشكال كدرجة ـ الصورة الاقتصادیة و ھي ت

تحقیق الأھداف، مكانة المنظمة في قطاع النشاط و درجة تنافسیتھا، نوعیة المنتجات و الخدمات المقدمة 

.من قبل المنظمة

لة ولیس ـ  الصورة الاجتماعیة و ھي تلك الصورة التي تعتمد من قبل الأجراء في المنظمة كأطراف فاع

فقط كعوامل إنتاج، وتتمثل في المناخ الاجتماعي داخل المنظمة، طبیعة العلاقات الاجتماعیة القائمة 

.داخل المنظمة وكذا النشاطات الاجتماعیة للمنظمة

�ΔѧϠϛϳϬϟ΍�ϡ΍έѧΗΣ΍�ϲѧϓ�ϝΛϣΗΗϭ�ΔϣυϧϣϠϟ�ϲϣϳυϧΗϟ΍�˯ΎϧΑϟΎΑ�ρΑΗέΗ�ϲΗϟ΍�Γέϭλ ϟ΍�ϙϠΗ�ϲϫϭ��ΔϳϣϳυϧΗϟ΍�Γέϭλ ϟ΍��˰

�ϥѧϣ�Δϳϣѧγέϟ΍�ˬΔѧѧϣυϧϣϟ΍�ϝѧΧ΍Ω�́ѧѧηϧΗ�ϲѧΗϟ΍��Δϳϣѧγέϟ΍�έѧѧϳϏ�ΕΎѧϗϼόϟ΍�ϭ�Δϳϣѧγέϟ΍�ΔѧѧϠϛϳϬϟ΍�ϥϳѧΑ�ϝѧϋΎϔΗϟ΍�ϝϼѧѧΧ

.العلاقات بین المصالح والأقسام، نوعیة انتقال المعلومات وكذا مرونة الھیكلة

الكفاءة.2.2.1.1

تعریف الكفاءة لغة.2.1.2.1.1

�Γ˯Ύѧϔϛϟ΍�ΎΣϠρѧλ ϣ�ΎѧϧΎϳΣ΃�ϊ ϣѧγϧ�Ωѧϗ�ΔѧϳϭϐϠϟ΍�ΔϳΣΎϧϟ΍�ϥϣ�Γ˯Ύѧϔϛϟ΍�ρΑΗέѧΗ�έѧϣϷ΍�ΔѧϘϳϘΣ�ϲѧϓϭ�ΔѧϳΎϔϛϟ΍ϭ

.]75[بالقدرة على أداء العمل بمھارة، في حین ترمز الكفایة إلى ما یكفي ویغني عن غیرھا

فھي مفھوم أكثر تحدیدًا ینطبق على الأعمال الداخلیة للمنظمة "EFFICIENCY"أما الكفاءة

تاج وحدة واحدة من المخرجات، إذ ترتبط بالدرجة ا مقدار الموارد المستخدمة لإننھویمكن تعریفھا على أ

الأولى بعنصر التكلفة ویمكن قیاسھا بنسبة المخرجات إلى المدخلات، وتعتبر في غالب الأحیان مرادف 

.]78[لإنتاجیة 

�ϑ ΍ΩѧѧϫϷΎΑ�α Ύѧѧγϣϟ΍�ϥϭΩ�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ϡ΍ΩΧΗѧѧγ΍�ΕΎϳϭΗѧѧγϣ�ΔѧѧϳϧΩΗ�ϰѧѧϠϋ�ΓέΩѧѧϘϟ΍�Γ˯ΎѧѧϔϛϟΎΑ�Ωѧѧλ Ϙϳ�ϥϳѧѧΣ�ϲѧѧϓ

، إذ أن المنظمة التي تتمكن من تحقیق مستوى معین من الإنتاج من خلال استخدام موارد ]79[المسطرة 

�νنھأقل من منظمة أخرى، یمكن عندھا وصف الأولى بأ ѧόΑ�ϲѧϓ�Ϫѧϧ΍�ϰѧϟ·�ΓέΎѧηϹ΍�έΩѧΟΗϭ�ˬΓ˯Ύѧϔϛ�έΛϛ΃�΍
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ρΎѧΑΗέ΍�ΎѧϣϬˬ�الأحیان فإن الكفاءة تقود إلى الفاعلیة، وفي منظمات أخرى فأن الكفاءة والفاعلیة لا یوجد بین

ا تقدم منتَجھا عندما لا نھفمثلا لا یمكن لمنظمة ما تحقیق كفاءة عالیة لكن تفشل في تحقیق أھدافھا بسبب أ

.]78[یكون ھناك طلبًا یقابلھ،وكذلك یمكن لمنظمة معینة أن تحقق ھدف الربحیة لكنھا لا تكون كفؤة

تحلیل العلاقة بین الكفاءة والفعالیة.2.3.1.1

الرغم من ارتباط مفھومي الكفاءة والفعالیة، إلا أن ھناك فروقا ھامة بینھما، فالمنظمات على 

یمكن أن تكون فعالة ولكنھا غیر كفؤة، كما یمكن أن تتمتع بقدر كبیر من الكفاءة في حین تكون غیر 

.فعالة

وم الكفاءة یقتصر فقط كما نجد أن مفھوم الفعالیة أكثر اتساع من مفھوم الكفاءة، ذلك أن مفھ

على استخدام الموارد الإنتاجیة سواء كان بشریة أو فنیة أو رأسمالیة، أي أن الكفاءة تنطبق على الأعمال 

الداخلیة للمنظمة، في حین تعتبر الفعالیة محصلة تفاعل البناء الكلي للمنظمة بما تحتویھ من أنشطة فنیة 

.27ص]80[وإداریة ووظیفیة وكذا مدى تأثرھا بالمحیط

�ˬΔѧϳϟΎόϔϟ΍�Δѧϟ΍Ωϟ�ϊ ΑΎѧΗ�ϝϘΗѧγϣ�έѧϳϐΗϣ���ϥѧϋ�ΓέΎΑϋ�Γ˯Ύϔϛϟ΍�ϥ΃�ϰϠϋ�έϳΑόΗϟ΍�ϥϛϣϳ�ϥΎϳΣϷ΍�ΏϟΎϏ�ϲϓϭ

"KALIKAوھذا ما أكّـده   "MICHELϝΎ˰ѧϗ�Ι ѧϳΣ�Ϫϔϳέ ό˰Η�ϲϓ" :�ΔϳϟΎ˰ѧόϔϟ΍�˷ϥ΃�˱Ύѧο ϳ΃�ΕΎ˰ѧγ΍έΩϟ΍�ΕѧΗΑΛ΃

�ϩΫѧѧϫ�ϯ ΩѧѧΣ·�ϭ�ˬΔϠϘΗѧѧγϣϟ΍�Ε΍έѧѧ˷ϳϐΗϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ΩΩѧѧϋ�ϝѧѧόϔΑ�Ω˷ΩѧѧΣΗϳ�˱Ύ˰ѧѧόΑΎΗ�˱΍έѧѧ˷ϳϐΗϣ�ΎѧѧϫέΎΑΗϋΎΑ�ΎѧѧϬϳϟ·�έѧѧυϧϟ΍�ϥѧѧϛϣϳ

.328ص]81["المتغیّرات ھي كفاءة استخدام الموارد لتحقیق الأھـداف المحـدّدة 

الفعالیة كبیرة جدا، فرغم إمكانیة أن تكون المنظمة فاعلة ولیست كفؤة، تبدو العلاقة بین الكفاءة و

أو العكس لكن الإدارة تبحث دائما عن وجود توافق وموائمة بین ھذین المفھومین، بحیث یجب أن تكون 

المنظمة فعالة وكفؤة في نفس الوقت، ولغرض أن یكون الأمر كذلك یتطلب الأمر تنسیق وموائمة ثلاث 

اسیة وھي الأھداف، ومدى ملائمة الوسائل المستخدمة لإنجاز الأھداف، وكذلك النتائج المتحققة قضایا أس

ومدى قربھا وبعدھا عن الأھداف المحددة و تناسبھا مع الوسائل المستخدمة، ھنا تبدو الكفاءة باعتبارھا 

من أمور أخرى معیار كمي ونوعي یتسع لیشمل جوانب الإنتاجیة بالإضافة  إلى ما یرتبط بالعمل 

كالوسائل المستخدمة وطبیعتھا ومدى دقة الأھداف المحددة وقرب النتائج المتحققة من تلك الأھداف

.56-55ص ]82[

ذلك أن الفعالیة و الكفاءة تشكل غالب موضوع تقییم متقارب فتحقیق ھدف زیادة رقم الأعمال 

وسیطیة، و ذلك بالضغط على تكالیف كمعیار فعالیة یمكن أن یتم من خلال تخفیض الاستھلاكات ال

.27ص]80[الإنتاج و تحسین القدرة التنافسیة للمنظمة  في السوق من خلال الأسعار كمعیار كفاءة 
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�ϱ΃�Γ˯Ύѧϔϛϟ΍�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍ϭ�ΔѧϳϟΎόϔϟ΍�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍�ϥϳѧΑ�ϥΎϳΣϷ΍�ν όΑ�ϲϓ�ΩϋΎΑΗϟ΍�ΔυΣϼϣ�ϥϛϣϳ�ϙϟΫϛ

΍ϭ�Γ˯Ύѧϔϛϟ΍�ϥѧϋ�Ι ѧΣΑϟ΍�ΏΎѧγΣ�ϰѧϠϋ�ϥϭѧϛϳ�ΔѧϳϟΎόϔϟ΍�ϥϋ�Ι ΣΑϟ΍�ϥ΃�ϰѧϠϋ�Ωѧϳϛ́Ηϟ΍�ϥѧϛϣϳ�Ύѧϣϛ�ˬ΢ϳΣѧλ �α ѧϛόϟ

�ϡΗѧѧϬΗ�ΔѧѧϳϟΎόϔϟ΍�ϥΈѧѧϓ�ϙѧѧϟΫ�ϥѧѧϣ�α ѧѧϛόϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ˬΕΎѧѧϣϭϠόϣϟ΍ϭ�ˬΔϳΩΎѧѧλ Ηϗϻ΍�ˬΔѧѧϳϧϘΗϟ΍�Ε΍έϳϐΗϣϟΎѧѧΑ�ρΑΗέѧѧΗ�Γ˯Ύѧѧϔϛϟ΍

.بالجوانب التنظیمیة والمتغیرات ذات الطابع النوعي

مفھوم الأداء التنظیمي.2.4.1.1

اییر والمقاییس التي تعتمد في دراسة إن الاختلاف حول مفھوم الأداء ینبع من اختلاف المع

الأداء وقیاسھ والتي یستخدمھا المدراء والمنظمات، وعلى الرغم من ھذا الاختلاف فإن أغلب الباحثین 

.36ص]82[یُعبرون من الأداء من خلال النجاح الذي تحققھ المنظمة في تحقیق أھدافھا

تعریف الأداء  لغة.2.1.4.1.1

�Δѧϳίلغویـاً مصطلح الأداء ϳϠΟϧϹ΍�ΔѧϐϠϟ΍�ϥѧϣ�˷ΩϣΗγϣ"TO PERFORM"�ϩέϭΩѧΑ�ϕΗѧη΍�ϱΫѧϟ΍�ϭ

.و الذي یعني تنفیذ مھمّـة أو تـأدیة عمل"PARFORMER"من الفرنسیة القدیمة

تعریف الأداء اصطلاحا.2.2.4.1.1

�ϥΈѧѧϓ�ϙϟΫѧѧϟ�ˬΔϳϟϭϣѧѧη�ΩΎѧѧόΑ΃�΍Ϋ�ϡϭѧѧϬϔϣ�˯΍ΩϷ΍�ϥ΃�ϰѧѧϟ·�έϳѧѧηΗ�ϱέ΍ΩϹ΍�έѧѧϛϔϟ΍�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϣΎόϟ΍�ΕΎѧѧϬΟϭΗϟ΍�ϥ·

ϲѧϫϭ�ϡϭѧϬϔϣϠϟ�ΔѧϳϠϣΎϛΗϟ΍�Δϳϟϭϣѧηϟ΍�Γέϭѧλالتوج ϟ΍�ϲѧρόΗ�ΔϳϣϳϫΎϔϣ�έρ΃�Εγ�ϥϣ�ϕϠρϧΗ�ΔΛϳΩΣϟ΍�ΕΎϬ]82[

:39-38ص 

"ECCLES"وفي ھذا السیاق یعرف :ـ النجاح الذي تحققھ المنظمة من خلال تحقیق أھدافھا

ویتفق مع ھذا السیاق الأداء التنظیمي بكونھ انعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابلیتھا على تحقیق أھدافھا، 

إذ یعبران عن الأداء التنظیمي بكونھ قدرة المنظمة عن "WIERSEMA"و"ROBINS"كل من

.حقیق أھدافھا طویلة الأمد

على "BROMILEY"و"MILLER"عرف كل من :ـ منطلقات النظرة المستمدة إلى الموارد

ھھا نحو تحقیق الأھداف المنشودة، أن الأداء التنظیمي ھو قدرة المنظمة في استغلال مواردھا وتوجی

فالأداء ھو انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة لمواردھا المادیة والبشریة واستغلالھا بالصورة التي تجعلھا 

.قادرة على تحقیق أھدافھا
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الأداء التنظیمي على "WRIGHT"یعرف :ـ النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا

لمرغوبة و التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا، وھنا لا ینظر للأداء بصورتھ المجردة انھ تلك النتائج ا

بحیث یمثل نتائج لا یعرف مستواھا،وإنما یركز على الجانب الإیجابي لنتائج الأداء، مفترضا منذ البدایة 

لأنشطة قدرة المنظمة على تحقیق مستوى عالي لأدائھا، وبما أن الأداء ھو دالة لمختلف الأفعال وا

الممارسة داخل المنظمة صمن عوامل ومحددات مختلفة، فإن مستوى ھذا الأداء یتحد نتیجة العوامل 

.المؤثرة فیھ ومدى قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا من خلالھ

على "PEARCE"و "ZAHAR"ركز كل من:ـ البعد البیئي الداخلي والخارجي للمنظمة

ي المنظمة، ومدى قدرتھا على تكییف عناصر ذلك البعد لتعزیز أنشطتھا البعد البیئي الداخلي والخارج

باتجاه تحقیق أھدافھا، فالأداء التنظیمي ھو النتائج المتحققة نتیجة تفاعل العوامل الداخلیة على اختلاف 

.أنواعھا والتأثیرات الخارجیة واستغلالھا من قبل المنظمة في تحقیق أھدافھا

الأداء التنظیمي على أنھ ذلك المستوى "WIT"و"MEYER"منیعرف كل:ـ مدخل النظم

الذي تتمتع بھ مخرجات المنظمة بعد إجراء العملیات على مدخلاتھا، فالأداء التنظیمي ھو مخرجات 

.الأنشطة والأحداث التي تشكل المنظمة

DAVID"�ϲѧΗϟ΍�ΔρѧηϧϷ΍�Ξ΋ΎѧΗϧ�Ϫѧϧ΃�ϰѧϠϋ�ϲѧϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϥ΃�ϊ"عرف :ـ المفھوم الشمولي ѧϗϭΗ˵ϳ

.تقابل الأھداف الموضوعیة

DAFT"�ϡ΍ΩΧΗѧγ΍�ϝϼѧΧ�ϥϣ�ΎϬϓ΍Ωϫ΃�ϕϳϘΣΗ�ϰϠϋ�Δϣυϧϣϟ΍�ΓέΩϗ�Ϫϧ́Α�ϲϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍"كما یعرف 

.]83[الموارد بكفاءة وفعالیة

DRUCKER"�ΔѧϘϘΣϣ�˯ΎѧϘΑϟ΍ϭ�Δϳέ΍έϣΗѧγϻ΍�ϰѧϠϋ�Δѧϣυϧϣϟ΍�ΓέΩϗ�Ϫϧ́Α�ϲϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍"ویعرف 

.73ص]84[الزبائنالتوازن بین رضا المساھمین و 

�ˬΔѧѧϳέ΍ΩϹ΍�ϡϳϫΎѧϔϣϟ΍ϭ�ΩΎѧѧόΑϷ΍�Δѧϳϣϫ΃�ϝϭѧѧΣ�ΕΎѧϣυϧϣϟ΍�˯΍έΩѧѧϣϭ�ΏΎѧΗϛϟ΍�ϭ΃�ϥϳέѧѧυϧϣϟ΍�ϑ ѧϠΗΧ΍�ΎѧϣϬϣϭ

�˯΍ΩϷΎѧϓ�ˬϲѧϘϳΑρΗϟ΍�ϭ΃�ϱέѧυϧϟ΍�ϱέ΍ΩϹ΍�ϝΎѧΟϣϟ΍�ϲѧϓ�ΎѧϳέϫϭΟ�ϡϭѧϬϔϣ�ϲϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϥ΃�ϰϠϋ�ϥϭϘϔΗϳ�ϡϬϧΈϓ

Αϧ΍ϭΟ�ϑ ѧϠΗΧϣ�ϥѧϣ�Δѧϣυϧϣϟ΍�ϊ ѧο ϭ�α ϛόΗ�ϲΗϟ΍�Γ΁έϣϟ΍�ϭϫϭ�ˬΔϣυϧϣϟ΍�Δρηϧ΃�ΔϓΎϛϟ�Δϟ΍Ω�ϭϫ�ϝѧόϔϟ΍�ϭѧϫϭ�ˬΎѧϬ

�ΏΎѧѧΗϛϟ΍�έѧѧυϧ�ΕΎѧѧϬΟϭ�ϲѧѧϓ�ΏέΎѧѧϘΗϟ΍�ϥѧѧϣ�ϡϏέѧѧϟ΍�ϥѧѧϣϭ�ˬϩί ѧѧϳί όΗϟ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ϲѧѧϓ�ϑ ΍έѧѧρϷ΍�ΔѧѧϓΎϛ�ϰόѧѧγΗ�ϱΫѧѧϟ΍

�ϰѧϠϋ�ΎϬΗέΩѧϗ�ϯ Ωѧϣϭ�Δѧϣυϧϣϟ΍�ϝѧηϓ�ϭ΃�ΡΎѧΟϧ�α ѧϛόϳ�ΎѧϣΎϋ�ΎѧϣϭϬϔϣ�Ϫϔλ ϭΑ�ϲϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϥϋ�ϥϳέϛϔϣϟ΍ϭ

�Ωѧϗϭ�ˬϕѧϳϗΩϭ�ΩΩΣϣ�ϝϛηΑ�ϲϣϳυتحقیق أھدفھا، إلا أنھم لم یتفقوا على وضع صیغ نھائیة لمفھوم الأداء التن

�ˬΎѧϬϟϼΧ�ϥѧϣ��ϲϟΎѧϋ�˯΍Ω΃�ϕѧϳϘΣΗ�ϰѧϟ·�Δѧϣυϧϣϟ΍�ϰόѧγΗ�ϲѧΗϟ΍�ΕϻΎΟϣϟ΍�ωϭϧΗϭ�ΓέΛϛ�ϰϟ·�ϑ ϼΗΧϻ΍�΍Ϋϫ�Ωϭόϳ



79

�ˬΎѧϬΗϳϣϫ΃�ϩΎѧΟΗ�ΎϳϠόϟ΍�Γέ΍ΩϹ΍�ΔϔγϠϓϭ�ΎϬΗΎρΎηϧ�ΔόϳΑρ�ΏγΣϭ�ˬϯ έΧϷ�Δϣυϧϣ�ϥϣ�ΕϻΎΟϣϟ΍�ϩΫϫ�ϑ ϼΗΧ΍ϭ

�ϑلاسیما وأن كل مجال من ھذه المجالات یعكس ھدف ت ϼΗѧΧϻ΍�Ωϭѧόϳ�Ωѧϗ�Ύѧϣϛ�ˬϪϘϳϘΣΗ�ϰϟ·�Δϣυϧϣϟ΍�ϰόγ

�ί ѧϳϛέΗϟ΍ϭ�ˬϡϬΛΎΣΑ΃ϭ�ϡϬΗΎγ΍έΩ�ϝϼΧ�ϥϣ�ΎϬϘϳϘΣΗ�ϰϟ·�ϥϳέυϧϣϟ΍ϭ�ΏΎΗϛϟ΍�ϰόγϳ�ϲΗϟ΍�Ξ΋ΎΗϧϟ΍ϭ�ϑ ΍ΩϫϷ΍�ϰϟ·

�α ѧѧϛόΗ�ϥϷ�ΎѧѧϬϳϟ·�ϥϭϠѧѧλ ϭΗϳ�ϲѧѧΗϟ΍�ϡϳϫΎѧѧϔϣϟΎΑ�ϊ ϓΩѧѧϳ�ϱΫѧѧϟ΍�ϝϛѧѧηϟΎΑ�ΎѧѧϫέϳϏ�ϥϭΩ�Ξ΋ΎѧѧΗϧϟ΍ϭ�ϑ ΍ΩѧѧϫϷ΍�ϩΫѧѧϫ�ϰѧѧϠϋ

.وجھات نظرھم الخاصة

تحلیل العلاقة بین الكفاءة والفعالیة والأداء التنظیمي.13.4.1..2

كذلك ھناك من الباحثین من ركز على تعریف الأداء من منظور الكفاءة وعلى ھذا الأساس 

عرفوا الأداء التنظیمي على أنھ  علاقة بین الموارد المخصصة والنتائج المحققة، وقد ذھب آخرون إلى  

یمي من منظور الفعالیة، فعرفوا الأداء التنظیمي بمجموع الأھداف أو النتائج التركیز على الأداء التنظ

.]79[التي یسعى النظام إلى تحقیقھا

�ΔѧγϭϣϠϣϟ΍�έϳϏϭ�ΔγϭϣϠϣϟ΍�ΎϬϳϘηΑ�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϡ΍ΩΧΗγ΍�ϲϓ�Ωηέϟ΍�έΎϳόϣ�Δϣυϧϣϟ΍�Γ˯Ύϔϛ�ϡϭϬϔϣ�ϝΛϣϳ�Ϋ·

�ϊ ѧϗ΍ϭ�ϥ΃ϭ�Δѧλ ΎΧ�ˬΎѧϫΩέ΍ϭϣ�ϕϓΩѧΗ�έ΍έϣΗѧγ΍�ΔѧϳϧΎϛϣΈΑ�ϥϣ̈́ѧΗ�ϥ΃�ΩѧΑ�ϻ�έϭρΗϟ΍ϭ�ϭϣϧϟ�ΔϓΩΎϬϟ΍�Δϣυϧϣϟ΍�ϥ΃�Ϋ·

�ϲѧϓ�Ωϳηέϟ΍�ΏϭϠγϷ΍�ΩΎϣΗϋΎΑالبیئة المعاصرة یتسم بمحدودیة الموارد المتاحة، لذلك لابد أن تقوم المنظمة 

.45-44ص ]82[في استخدام الموارد المتوافرة "OPTIMIZATION"التوجھ نحو تحقیق الأمثلیة 

��ϥѧѧѧϣ�ϝѧѧѧϛ�έѧѧѧυϧϳ�Ύѧѧѧϣϛ"WHITE"و"SHIPPER"�ϲѧѧѧϠΧ΍Ω�ϥϳѧѧѧϘϠρϧϣ�ϥѧѧѧϣ�ΔѧѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ΔѧѧѧϳϟΎόϔϠϟ

تعلقة بحجم المبیعات، وخارجي فالفعالیة ضمن البیئة الداخلیة تقوم على درجة تحقیق المنظمة لأھداف الم

�ΎѧѧϬΗϭϗ�α Ύѧѧγ΃�ϰѧѧϠϋ�α ΎѧѧϘΗ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ΔѧѧϳϟΎόϓ�ϥΈѧѧϓ�ΔѧѧϳΟέΎΧϟ΍�Δѧѧ΋ϳΑϟ΍�ϥϣѧѧο �Ύѧѧϣ΃�ˬΡΎѧѧΑέϷ΍ϭ�ˬΔϳϗϭѧѧγϟ΍�Δѧѧλ Σϟ΍

�ϯ Ωѧѧϣϭ�ˬϲΟϭѧѧϟϭϧϛΗϟ΍�ω΍ΩѧѧΑϹ΍ϭ�έϭѧѧρΗϠϟ�ΎϬΑΎόϳΗѧѧγ΍�ΔѧѧΟέΩϭ�ˬΎѧѧϬΗΎΟΗϧϣ�ϝϭѧѧΑϗ�ΔѧѧΟέΩ�ϰѧѧϠϋ�ΓΩϧΗѧѧγϣϟ΍�ΔϳѧѧγϓΎϧΗϟ΍

ΎѧѧϬϫΎΟΗ�ϝΎѧѧόϓ΃�ΩϭΩέ�ΫΎѧѧΧΗ΍�ϯ Ωѧѧϣϭ�ΔϳΩΎѧѧλ Ηϗϻ΍�ΕΎѧѧΑϠϘΗϠϟ�ΎϬѧѧγγΣΗ�Ωѧѧϛ΃�ϙϟΫѧѧϟ�ˬ"PORTER"�ϡϭѧѧϬϔϣ�ϰѧѧϠϋ

�ϥϳѧγΣΗΑ�ϡΎѧϣΗϫϻ΍�ϥ΃�ϯ έѧϳ�Ύѧϣϛ�ˬΎϳѧγϓΎϧΗ�ϕϭѧϔΗϟ΍�ϪѧϟϼΧ�ϥѧϣ�Δϣυϧϣϟ΍�ϊ ϳρΗγΗ�˯΍Ω΃�ϥ΍Ωϳϣϛ�ΎϬΗέΩϗϭ�ΔϳϟΎόϔϟ΍

�ϰѧϘΑΗϭ�ΔѧϳϟΎόϔϟ΍�α Ύѧγ΃�ϰѧϠϋ�α ϓΎѧϧΗΗ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧϣυϧϣϟ΍�ϥ΃�Ϋ·�ˬϑ˳ Ύѧϛ�έѧϳϏ�Ϫϧϛϟϭ�ΔϳΣΑέϟ΍�ϕϳϘΣΗϟ�ϡϬϣ�ΔϳϟΎόϔϟ΍

.45ص]82[ھي قلیلة جدامتفوقة على منافسیھا ضمن نفس الصناعة

إن النظر الأداء إما كفاءة وإما فعالیة، في الحقیقة یعني معالجة جزئیة، لأن الاھتمام مثلا بالنتائج 

أكثر یعني ولو نسبیا إھمال التصرف في الموارد وھو ما یجعل الأداء یعجز عن تفسیر انجازات المنظمة 

دافھا من جھة وبمدى ككل، ومن ھذا المنظور یربط أغلب الباحثین الأداء بمدى بلوغ المنظمة أھ
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الاقتصاد في استخدام مواردھا المتمیزة بالندرة النسبیة من جھة أخرى، وبعبارة أخرى یتجسد الأداء 

.]79[بمستویات الكفاءة والفعالیة التي تحققھا المنظمة

�ϡѧϛΣϟ΍�ϥѧϛϣϳ�ϻ�Ιنھویرتبط الأداء بالكفاءة والفعالیة معا لأ ѧϳΣΑ�ˬϥΎѧϣί ϼΗϣ�ϥΎѧϬΟϭ�ϝλ Ϸ΍�ϲϓ�Ύϣ

ا تھϼϳѧΛϣ�ϕϭѧϔϳ�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ϥѧϣ�έѧϳΛϛϟ΍�ΎѧϬϔϠϛ�Ωѧϗ�ϙϟΫ�ϥΎϛ�΍Ϋ·�˯΍ΩϷ΍�ωΎϔΗέΎΑ�ˬΎϬϓ΍Ωϫ΃�ΕϐϠΑ�ϲΗϟ΍�Δϣυϧϣϟ΍على

�ΎѧϬϧϣ�Ώ΍έѧΗϗϻ΍�ϭ΃�ΓϭѧΟέϣϟ΍�ϑ ΍ΩϫϷ΍�ύϭϠΑ�ϥϭΩ�ΎϫΩέ΍ϭϣ�ϝϣΎϛ�ϑ ϳυϭΗ�ϥϣ�ΕϧϛϣΗ�ϲΗϟ΍�Δϣυϧϣϟ΍�ϰϠϋ�ϻϭ

.بنسب مرضیة، ویوضح الشكل التالي ذلك

88ص]58[الأداء من منظور الكفاءة والفعالیة:08الشكل رقم 

ϰѧϧόϣϟ΍�΍Ϋ�ϥϭѧѧϛϳ�ΩѧϘϓ�ˬΓέρѧγϣ�ϑبھ ΍Ωѧϫ΃ϭ�ΓέΧѧγϣ�Ωέ΍ϭѧϣ�ΩѧΟϭΗ�ΎѧϣΛϳΣ�˯΍ΩϷ΍�ϥѧϋ�Ι ϳΩѧΣϟ΍�ϥѧϛϣϳ

�ΎѧϬΉϳϫ�ϭ΃�ΎѧϬϔ΋Ύυϭ�ϯ ΩѧΣ·��ϲѧϓ�ϥϭѧϛϳ�Ύѧϣ�ΎѧΑϟΎϏ�ϱΫѧϟ΍ϭ�Δѧϣυϧϣϟ΍�ϥѧϣ�ϲѧϋέϓ�ϡΎѧυϧ�ϯ ϭΗѧγϣ�ϰѧϠϋ�ϱ΃�Ύϳ΋ί Ο

�ϊ ѧѧϳϣΟ�ΕϣϫΎѧѧγ�ϲѧѧΗϟ΍�Ε΍ί ΎѧѧΟϧϹΎΑ�ΩѧѧγΟΗϳϭ�ˬΎѧѧϫΩΎόΑ΃�ϑ ѧѧϠΗΧϣΑ�ΔѧѧϣυϧϣϠϟ�ϼϣΎѧѧη�ϥϭѧѧϛϳ�Ωѧѧϗ�Ύѧѧϣϛ�ˬΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍

.ائف أو الأنظمة الفرعیة للمؤسسة في تحقیقھا، وھو ما یضفي علیھ الطابع الاستراتیجيالعناصر والوظ

من ھذا المنظور الاستراتیجي فإن الأداء التنظیمي یرتبط ارتباطا وثیقا بالقدرة التنافسیة والتموقع 

ѧѧγϓΎϧΗ�ϕϭѧѧγ�ϲѧѧϓ�Ϫѧѧϳϓ�ΏϭѧѧϏέϣϟ΍�ϝϛѧѧηϟΎΑ�έ΍έϣΗѧѧγϻ΍�ϰѧѧϠϋ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ΓέΩѧѧϗ�ϥѧѧϋ�έѧѧΑόϳϭ�ϼΑϘΗѧѧγϣϭ�΍έѧѧο ΎΣ یة

.]79[متطورة، أي بتحقیق الكفاءة والفعالیة في نفس الوقت

�ϙϟΫѧΑϭ�ˬΔϳѧγϓΎϧΗϟ΍�ϯ ϭѧϘϟ΍�ΔѧϬΟ΍ϭϣϭ�ΎϬΗΎϳΟϳΗ΍έΗѧγ·�ΩϳѧγΟΗ�ϰѧϠϋ�Δѧϣυϧϣϟ΍�ΓέΩϗ�α ϛόϳ�ϭϬϓ�ϲϟΎΗϟΎΑϭ

�ΏѧѧγΣ�ϲѧѧѧρϐϳ�ϝϣΎѧѧηϟ΍�ϲѧѧѧϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷΎѧѧϓ"CAMRON"�ΔѧѧѧϳϠΛϣ΃�ˬΩέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ϡ΍ΩΧΗѧѧѧγ΍�ˬϑ ΍ΩѧѧϫϷ΍�ϕѧѧѧϳϘΣΗ

.10ص]86[ف الفاعلة في المنظمةالعملیات الداخلیة وإرضاء الأطرا

إدارة وقیاس الأداء التنظیمي ومجالاتھ.2.2.1

رأس المال-
العمل-
الأولیةالموارد -
المعلومات-
الثقافة-
التكنولوجیا-

الإنتاج-
الربح-
القیمة المضافة-
رقم الأعمال-
عائد السھم-
المكانة في السوق- المھارات والمعارف

الفعالیةالكفاءة الأداء

القیمة
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ویعد قیاس الأداء منھج استراتیجي یھدف إلى زیادة كفاءة أداء المنظمات من خلال تطویر أداء 

العاملین وفرق العمل وزیادة قدراتھم وھو بعبارة أخرى یھدف إلى ربط إدارة أداء الأفراد بالأھداف 

.]87[والاستراتیجیات الموضوعة للمنظمة 

، إلا أنھ حین تستطیع قیاس ما تتحدث عنھ "لورد كیلفن"و"ولیام تومسون"ویشیر كل من  

وتعبر عنھ بالأرقام، فمعنى ذلك أنّك تعرف شیئًا عنھ ولكن حین تعجز عن قیاسھ والتعبیر عنھ بالأرقام، 

فإن معرفتك ستكون ضئیلة وغیر مرضیة، وفي تلك الحالة قد یكون الأمر بدایة معرفة فقط، لكّنك قّلما 

.205ص]88["رحلة العلمستتقدم في أفكارك وتصل إلى م

قیاس الأداء.2.1.2.1

تعریف قیاس الأداء.2.1.1.2.1

�ϲѧρόϳ�ϡϳϭϘΗϟΎѧϓ�ι ϳѧΣϣΗϟ΍ϭ�α ΑϠϟ΍�ϥϣ�έϳΛϛϟ΍�ΎϣϬϳϠϋ�Ωέϳ�ϡϳϭϘΗϟ΍ϭ�ϡϳϳϘΗϟ΍�ϲΣϠρλ ϣ�ϥϳΑ�ϕέϔϟ΍�ϥ·

�έϳϳΎѧѧόϣ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�˯ϲѧѧηϠϟ�Δѧѧϣϳϗ�ϭ΃�ϥί ϭ�˯Ύѧѧρϋ·�ϲѧѧϧόϳ�ϡϳѧѧϳϘΗϟ΍�Ύѧѧϣ΃�ˬΡϼѧѧλ ·�ϭ΃�έϳϭѧѧρΗ�ϭ΃�ϥϳѧѧγΣΗ�ϲѧѧϧόϣ

�ϲѧϓέΣϟ΍�ϩΎѧϧόϣΑ�ϡϳѧϳϘΗϟ΍ϭ�ˬϡϳѧϳϘΗϟ΍�ΕΎΟέΧϣ�ϰϠϋ�ϲϧΑϣ�έϳϭρΗ�ϭ΃�ϝϳΩόΗ�ϭϫ�ϡϳϭϘΗϟ΍ϭ�ˬΎ˴ϔϠγ�ΓΩΩوقیاسات مح

ϥϣѧο ΗΗ�α Ύϳϗ�ΔϳϠϣϋ�ϩέϫϭΟ�ϲϓ�ϭϫϭ�ˬΎϣ�˯ϲηϟ�ϰϧόϣ�ϭ΃�ϥί ϭ�ϭ΃�Δϣϳϗ�ΩϳΩΣΗ�ϭϫ:�ˬϡѧϛΣ�ˬα Ύѧϳϗ�ˬέϳϳΎѧόϣ

.]89[وقرار

ϟ΍�ϭ΃�ι ΎΧѧηϷ΍�ϭ΃�˯ΎϳѧηϷ΍�Δѧϣϳϗ�ϰѧϠϋ�ϡΎѧϛΣ΃�έ΍Ωѧλ ·�Ϫѧϧ΃�ϰѧϠϋ�˯΍ΩϷ΍�α Ύѧϳϗ�ϑ έόϳϭ�ΕΎϋϭѧο ϭϣ

.]89[بھدف إجراء التعدیل أو التحسین أو التطویر المناسب في ضوء ھذه الأحكام

أھمیة قیاس الأداء.2.2.1.2.1

ولبیان أھمیة موضوع قیاس الأداء التنظیمي یجب التنبیھ بأن ھناك ضوابط لقیاس الأداء والتي 

محددة وواضحة وقابلة للقیاس الكمي، تتلخص في صیاغة أھداف الإدارة العاملة بالمنظمة في شكل نتائج 

ووجود خطط وبرامج عمل قابلة لتنفیذ مختلف الأنشطة، ووجود مؤشرات قیاس أداء تتناسب مع أنشطة 

المنظمة وأھدافھا، ووجود نظم معلومات دقیقة وسلیمة، وكفاءات ومھارات متخصصة في مختلف 

.داریةالمجالات، وقیادة وإدارة فاعلة في مختلف المستویات الإ

�α Ύѧϳϗ�ϥѧϣ�ν έѧϐϟ΍�έѧυϧ�ΔѧϬΟϭ�ϥѧϣ�ϲѧϟϭϷ΍�ϥϳѧΗϬΟϭ�ϥϣ�˯΍ΩϷ΍�α Ύϳϗ�Δϳϣϫ΃�ϝϭΎϧΗ�ϥϛϣϳ�ϲϟΎΗϟΎΑϭ

:]90[الأداء التنظیمي، ووجھة نظر الثانیة وھي النتائج المبتغاة من قیاس الأداء

الغرض من قیاس الأداء التنظیمي.2.2.1.2.1.1

.اح الإدارات في تحقیق أھدافھاـ قیاس نجاح الأعمال في تحقیق أھدافھا من خلال نج
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ـ قیاس مدى مصداقیة إنجاز الأعمال في تحقیق الأھداف كما تعكسھ التقاریر الدوریة في شكل 

.خطط سنویة

.ـ  توفیر بیانات تساعد في اتخاذ القرار

.ـ أداة مھمة للرقابة الإداریة والتخطیط الموضوعي

.والعمل على معالجتھاـ الكشف عن نقاط الضعف في تحقیق الأھداف 

.ـ الكشف عن نقاط القوة وتفعیلھا

.ـ وضع خطة عمل لتحقیق الأھداف المرجوة

النتائج المبتغاة من قیاس الأداء التنظیمي.2.2.1.2.1.2

.ـ تخفیض تكالیف البرامج والأنشطة

.ـ تحسین أداء الأعمال بشكل عام

.النتائجـ جعل الوحدات التنظیمیة  مسئولة عن 

.ـ الربط بین أھداف ومقاییس الأداء وبین إعتمادات الموازنة للبرامج والأنشطة المختلفة

الاختلافات بین نظم قیاس الأداء التقلیدیة و المتطورة.2.2.1.2.1.3

فيالمتطلبات المتجددةتقابلمتعددةنماذجوإدخالالأداءمقاییستطویرالأخیرةالسنواتفيتم

:والمتطورةالأداء التقلیدیةقیاسنظمبینالاختلافاتیوضحالذيالجدولویظھرالأعمال،بیئة
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34ص]19[الاختلافات بین نظم قیاس الأداء التقلیدیة والمتطورة :01الجدول رقم 

المتطورةالأداءقیاسنظمالتقلیدیةالأداءقیاسنظم

القیمةأساسعلىتعتمدالكفاءة/التكلفةعلىتعتمد

الأداءتوافقعلىتقومالأداءبینالتبادلعلىتقوم

العمیلنحوموجھةالربحیةنحوموجھة

الأجلطویلةتوجھاتذاتالأجلقصیرةتوجھاتذات

الفریقمقاییسفيشائعةالفردیةالمقاییسفيشائعة

والاحتواءالتقییمإلىتھدفالتقییمإلىتھدف

إدارة الأداء التنظیمي.2.2.2.1

تعریف إدارة الأداء التنظیمي.2.1.2.2.1

HERMAN"یعرف   AGUINIS"تحدید :إدارة الأداء على أنھا عملیة مستمرة یتم من خللھا

�ΔѧϳϠϋΎϓ�ϥѧϣ�Ωѧϛ́Ηϟ΍ϭ�ΔϋΎϣΟϟ΍ϭ�Ωέϔϟ΍�ϯ ϭΗγϣ�ϰϠϋ�ϩέϭρΗ�ϯ ϭΗγϣϟ�έϣΗγϣϟ΍�ϊ ΑΗΗϟ΍ϭ�ϲϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�α Ύϳϗϭ

.12ص]92[علومات مرتدة، وربط ذلك بالأھداف الإستراتیجیة للمنظمة وكفاءة التنفیذ وإعطاء م

GRATE"ویرى  DICK"�ΔѧΑϭϏέϣϟ΍�Ξ΋ΎѧΗϧϟ΍�ΩѧϳΩΣΗ�ϭ�α ϭ̈́ έѧϣϟ΍�ϭ�α ϳ΋έѧϟ΍�ϥϳΑ�Ρϭο ϭϟ΍�ϥ Ά

�ϭ�ϑ έΎѧѧόϣϟ΍�ΩѧѧϳΩΣΗ�ϡѧѧΛ�ϥѧѧϣ�ϭ�ϡΎѧѧϬϣϟ΍�ϑ ϳѧѧλ ϭΗ�ϡΗѧѧϳ�ϲϋϭѧѧο ϭϣ�ϝϛѧѧηΑ�ϭ�˯΍ΩϷ΍�α Ύѧѧϳϗ�α Ύѧѧγ΃�ϭѧѧϫ�ΎϘΑѧѧγϣ

�Γέ΍Ω·�ϝѧϛ�ϡΎϬѧγ·�ϙϟΫѧϛ�ϭ�ˬϡΎϬϣϟ΍�˯΍Ω΃�Δϳϔϳϛϟ�ΔϳϣϳυϧΗϟ΍�ϑ)التفكیریة(المھارات الفنیة و التحلیلیة  έΎόϣϟ΍�ϭ

�α Ύѧϳϗ�Ε΍έѧη΅ϣ�ϡϳϣѧλ Η�ϡΗѧϳ�ϙѧϟΫ�ϰѧϠϋ�Ύѧγϳγ΄Ηϭ�Δѧϣυϧϣϟ΍�ϑ ΍Ωѧϫ΃�ϭ�ΔϟΎѧγέ�ϕѧϳϘΣΗ�ϲѧϓ�Δѧϣυϧϣϟ΍�ϲϓ�ϡγϗϭ

ترة الأداء بدلا من المقاییس التقلیدیة و التي أساسھا الاتفاق المسبق بین الرئیس والمرؤوس و في نھایة الف

.21ص]93[فقط یتم التأكید على ما لم یتم إنجازه بدلا من قیاس ما تم إنجازه

�ϥϳϳϠΧ΍Ωѧѧϟ΍�ϥϳϛϠϬΗѧѧγϣϟ΍�ΕΎѧѧΑϏέ�ϭ�ΕΎѧѧΟΎΣϟ�ι ϳΧѧѧηΗ�ΔѧѧϳϣϠϋ�ΎѧѧϬϧ΃�ϰѧѧϠϋ�˯΍ΩϷ΍�Γέ΍Ω·�ϑ έѧѧόΗ�Ύѧѧϣϛ

)�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�˯Ύѧѧο ϋ΃)ϥϳϳΟέΎѧѧΧϟ΍�ϭ(ϥϳέѧѧΧϵ΍�ϥϳΩϳϔΗѧѧγϣϟ΍ϭ�ϥϳϛϠϬΗѧѧγϣϟ΍(�ΔѧѧϠΑΎϗ�ϑ ΍Ωѧѧϫ΃�ϰѧѧϟ·�ϙѧѧϟΫ�ϝѧѧϳϭΣΗϭ�ˬ

�α ΎѧѧϳϘϠϟ�ϰѧѧϠϋ�ϝѧѧϣόϟ΍�ϭ�ϲѧѧϠϛϟ΍ϭ�ϲѧѧ΋ί Οϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�˯΍ΩϷ΍�α Ύѧѧϳϗ�α Ύѧѧγ΃�ϥϭѧѧϛΗ�ϥ΃�ϰѧѧϠϋ�ˬϥΎѧѧϛϣϟ΍�έΩѧѧϗ

.]94[إشباعھا من خلال فاعلیة وكفاءة استغلال الموارد المتاحة والممكنة 
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أھمیة إدارة الأداء.2.2.2.2.1

یمكن فھم أھمیة إدارة الأداء من خلال الأھداف المرجو تحقیقھا من وراء ذلك، والتي لخصھا 

AGUINIS 34ص]92[في:

التكاملیة بین أھداف الأفراد و المنظمة و التأكید على أن الجھود تصب في اتجاه تحقیق :ـ إستراتیجیة

.ة و معالجة السلوكیات السلبیةالأھداف الإستراتیجیة للمنظمة وتعزیز السلوكیات الإیجابی

دعم صناعة القرارات الإداریة من خلل توفیر المعلومات عن الكفاءات، والمعلومات :ـ إداریة

والترقیات، ومعرفة الأداء المرغوب وغیر المرغوب للمشرفین وفاعلیة تطبیق نظام الحوافز المادیة 

.والمعنویة

عن أدائھم و من ثم تحدید نقاط القوة و تعزیزھا، والضعف توفیر معلومات مرتدة للأفراد :ـ معلوماتي

.ومعالجتھا، والتوضیح للأفراد ما ھي الأعمال الأكثر أھمیة و ما ھو متوقع منھم

تساعد المعلومات المرتدة و التي یوفرھا تقییم الأداء على تطویر الأفراد و وضع أھداف :ـ تطویریة

زة للسلوك الجماعي، و یتم كذلك معالجة انحرافات الأداء على تعلیمیة ملائمة وتطویر المواضیع المعز

.المستوى الجزئي و الكلي

تتمثل الصیانة في تخطیط العمل و توزیع و إعادة توزیع الأفراد و المحافظة على الموھوبین :ـ الصیانة

.ارة الموارد البشریةوالمبدعین وتشجیعھم، وتحدید الاحتیاجات التدریبیة المستقبلیة والتأكید من فاعلیة إد

.تصمیم قاعدة بیانات متعددة الأغراض، وتدوین القرارات الھامة:ـ تدوینیة

مجالات تقییم الأداء التنظیمي.2.3.2.2.1

�Ώѧѧϧ΍ϭΟ�ϥѧѧϣ�ΏѧѧϧΎΟ�Γέѧѧηϋ�ΔΗѧγ�ΎѧѧϬϧϋ�ωέѧѧϔΗϳ�ΔϳѧѧγΎγ΃�ΕϻΎѧΟϣ�ϊ ѧѧΑέ΃�ϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϡϳѧѧϳϘΗ�ϝϣѧηϳ

:ویوضح الجدول أدناه بالتفصیل عناصر ھاتھ المجالاتالمنظمة، ترتبط فیما بینھا ارتباطا منطقیا، 
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202-192ص ]44[مجالات تقییم الأداء التنظیمي :02الجدول رقم 

العناصر التفصیلیةالمعیار

أولاـ البنیة التنظیمیة 

التنظیميـ الھیكل1

.علیھبنيالذيوالمفھومالھیكلتصمیمـ  وضوحأ

.والاختصاصاتوالمسؤولیاتالأدواروضوحب ـ 

.والمكافأةالمساءلةجھةوضوحج ـ 

.الإجراءاتوبساطةالبیروقراطیةانخفاضد ـ 

.الفریقروحوانتشارالوظیفيالتداخلتشجیعھـ ـ 

المنظمةـ ثقافة2

.الوظیفیةالعلاقاتعلىالإنسانیةالعلاقاتغلبةأ ـ 

.السلبیةالسیاسةب ـ انخفاض

.الفردیةوالمبادراتالتفكیرعلىالمكافأةج ـ 

.الجدیدواستیعابوالإبداعالتغییرتقبلد ـ 

.المنظمةفيأساسيمعیارالشاملةالجودةھـ ـ 

- القیاديالفریق3

.وقویةوإداریةقیادیةمھاراتامتلاكأ ـ 

.الإستراتیجیةوضعمجالفيجیدةكفاءةامتلاكب ـ 

.المنظمةعلىالمؤثرةوالمتغیراتللعواملحساسج ـ 

.التنفیذیةوالخططالأولویاتوضوحد ـ 

.المنظمةفيالعاملةلإطاراتمستمرتدریبھـ ـ 

- التنظیميالمناخ4

.ذاتیةوحركةجیدةاستقلالیةدرجةأ ـ 

.معتبرةإبداعیةدرجةب ـ 

.مستمرانوتطویرتنمیةج ـ 

.الجیدللأداءتشجیعد ـ 

.البناءالذاتيوالنقدوالصراحةالشفافیةھـ ـ 

التنظیمیةالفاعلیة:ثانیا

التخطیطفاعلیة1-

.التخطیطفيعالیتینوكفاءةقدرةأ ـ 

.للتخطیطمرننظاموجودب ـ 

.المحدودةالمواردیوجھالتخطیطنظامج ـ 

.المختلفةالبیئیةللمستجداتالتخطیطاستیعابج ـ 

.المستھدفةالفئاتلكلالتخطیطشمولھـ ـ 
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التنفیذفاعلیة2-

.وفعالیةبقوةالعملیةالخططانجازعلىالقدرةأ ـ 

.صارمتطبیقينظامامتلاكب ـ 

.بالمنظمةالمحیطةالمتغیراتالاعتباربعینالأخذج ـ 

.فقطالتخطیطعملولیسللعملالتخطیطد ـ 

.الجیدللتنفیذكافیةضماناتتوفرھـ ـ 

- والمتابعةالرقابةفعالیة3

.الأھدافتحقیقمتابعةعلىالقدرةأ ـ 

.للرقابةكأساسوالمقاییسالمعاییروضوحب ـ 

.للرقابةوفعالواضحنظاموجودج ـ 

.للعملوالدوریةالمیدانیةالمتابعةآلیةوضوحد ـ 

.الخللاكتشافعندالمسارتصحیحعلىالقدرةھـ ـ 

- الاتصالاتفاعلیة4

.للقاعدةالقمةمنالمعلوماتحركةانسیابیةأ ـ 

.المنظمةداخلالاتصالوطرقنظمب ـ وضوح

.الاتصالاتلتفعیلالعملفرقبشبكاتالعملج ـ 

.المفتوحةوالاتصالاتالمشاركةعلىمشجعمناخد ـ 

.الاتصاللنظمالمنظمةقیادةوإسناددعمھـ ـ 

المتاحةالموارد:ثالثا

البشریةالموارد1-

.الموظفینوكفاءةفعالیةلقیاسواضحةأ ـ معاییر

.القراراتفي اتخاذالموظفینمشاركةب ـ  

.بعضھم البعضمعالموظفینتعاونج ـ

.التدریببرامجوتنفیذالاحتیاجاتتحدیددقةد ـ 

.بالمنظمةالوظیفيالرضادرجاتأعلىھـ ـ تحقیق

- المالیةالموارد2

.المنظمةفيالمالیةالمواردكفاءةأ ـ

.التنفیذیةالخططیحققبماالموازناتب ـ وضوح

.النفقاتوضبطالمحاسبةنظمج ـ دقة

.المشروعاتمنالجدوىتؤكد ضرورةمالیةد ـ إدارة

المالیةالمؤشراتیرصدفعالمالينظاموجودھـ ـ

)التقنیة(الفنیةالموارد3-

.التكنولوجيللتطورالمنظمةمواكبةأ ـ 

.التكنولوجیااستخداملتوظیفخططب ـ وجود

.أفضلأداءتحقیقفيللتكنولوجیاعالتقدیرج ـ 

.التكنولوجیامنللاحتیاجاتالمستمرةالمراجعةد ـ

.العالیةالمھاراتذاتالمدربةالكوادروجودھـ ـ
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البعد الاستراتیجي لتقییم الأداء.4.2.2.1.2

�ΎѧѧϫέϬυΗ�ϲѧѧΗϟ΍�Ξ΋ΎѧѧΗϧϟ΍�ϭ΃�ϲϟΎѧѧϣϟ΍�ΩѧѧόΑϟ΍�ϲѧѧϓ�ν όΑѧѧϟ΍�ϩέѧѧλ Σϳ�˯΍ΩϷ΍�ϡϳѧѧϳϘΗϟ�ϲϛϳѧѧγϼϛϟ΍�Ρέѧѧρϟ΍�ϥ·

�Εί έѧϓ΃�Ύѧϣϛ�Γέ΍ΩϹ΍�ϲѧϓ�ΓΩѧϳΩΟ�ΕΎѧϳϧϘΗϭ�ϯ ΅έ�ΕϠΧΩ΃�ϲΗϟ΍�ΔΛϳΩΣϟ΍�Ε΍έϭρΗϟ΍�ϥ΃�έϳϏ�ˬΔϳΑγΎΣϣϟ΍�ϕ΋ΎΛϭϟ΍

ϭѧϣϟ΍�ϥѧϣ�ΩѧϳΩΟ�ωϭѧϧ�ϥѧϋ�ϼѧο ϓ�ΎϬόϣ�ΔϠϣΎόΗϣϟ΍�ϑ ΍έρϷ΍�ϑ ϠΗΧϣϭ�Δϣυϧϣϟ΍�ϥϳΑ�ΓΩϳΩΟ�ΕΎϗϼϋ�ΕѧϠόΟ�Ωέ΍

العلاقاتشبكة4-

.المنظمةوأقسامإداراتبینالفریقروحـ انتشارأ

.الإنسانیةالعلاقاتلتكریسفعالبرنامجوجود-ب 

.الخارجیةالعلاقاتلتنشیطفعالبرنامجج ـ وجود

.العامةالعلاقاتعلىللإشرافإدارةد ـ وجود

.التنظیمیةالعلاقاتمنمتینةشبكةھـ ـ وجود

والمعلوماتالمعرفة:رابعا

الزبائن1-

.المستھدفةالفئاتاحتیاجاتعلىالتركیزأ ـ 

.بالآخرینبالمقارنةللزبائنخدمةأفضلتقدیمب ـ 

.على الزبونالتركیزإستراتیجیةتبنيج ـ 

.المستھدفةالفئاتلاحتیاجاتالدقیقالتوقعد ـ 

.المستھدفینعن الفئاتشاملةبیاناتقاعدةوجود-ھـ 

المنافسون2-

.بالمنظمةوالمؤثرینالمنافسینعنشاملةأ ـ معرفة

.المنافسینوضعفقوةمناطقمعرفةب ـ 

.بالمنافسینالمحدقةوالمخاطرالمرتقبةالفرصج ـ معرفة

.تھمواستراتیجیاوأھدافھمبأفكارھمدقیقةد ـ معرفة

.وتمیزھمتھمخدماونوعیةطبیعةعنوافیةھـ ـ معرفة

)السوق(العمل میدان3-

.الأھمیةحسبوترتیبھاالجمھورقطاعاتأ ـ معرفة

.المؤثرةوالاجتماعیةالحكومیةالبیئةمعرفةب ـ 

.العملمؤشراتومتابعةوضعج ـ 

.المقدمةللخدماتالجمھورتقبلمدىمعرفةد ـ 

المنظمةمشروع4-

.المنظمةورسالةالرؤیةووضوحمعرفةأ ـ  مدى

.والتكتیكیةالإستراتیجیةبالأھدافالمعرفةب ـ 

.المنظمةوبرامجبمشروعاتج ـ المعرفة

.للمنظمةوالتشغیلیةالتنفیذیةالخططالمعرفةد ـ 

.والتنفیذیةالعلیابالسیاساتالمعرفةھـ ـ 
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�ΔϛΑѧη�ϲѧϫ�ΔΛϳΩΣϟ΍�Δϣυϧϣϟ΍�ϥϷ�ˬΔϣυϧϣϠϟ�΢ϟΎλ �έϳϏ�ˬΔϳϟΎϣϟ΍�Ε΍έη΅ϣϟ΍�ϕρϧϣΑ�ϱ΃�ˬϱΩϳϠϘΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϡϳϳϘΗ

معقدة من العقود الظاھرة والباطنة مع مختلف الأطراف الآخذة الذین قد یكونون داخلیین أو خارجیین لھم 

ϧϣϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥ΃�Ύѧѧϣϛ�ˬΎѧѧϬϳϠϋ�ϥϭέΛ̈́ѧѧϳ�Ωѧѧϗϭ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�˯΍Ω΃�ϲѧѧϓ�ΔΣϠѧѧλ ϣ�ΓΩΩѧѧόΗϣ�ˬΔѧѧϳΗΎϣϭϠόϣ�ΕΣΑѧѧλ ΃�Ωѧѧϗ�Δѧѧϣυ

�Δѧѧѧϳϭϳ΅έ��ΔѧѧѧϳϘϓ΃�ˬΔϳϛΑѧѧѧη�ˬΕΎѧѧѧϓΎϘΛϟ΍"VISIONNAIRE"�Δѧѧѧο ΋ΎΧ"ENGAGÉE"�˯΍ΩϷ΍�ϥ΃�ΎѧѧѧϣΑϭ�ˬ

التنظیمي  ھو الذي یحدد درجة إرضاء مختلف الأطراف الآخذة في المنظمة فإن قیاسھ یكون على ضوء 

:]79[احتیاجات ھذه الأطراف الآخذة ویمر بالمراحل التالیة 

.شریكلكلالممكنةالنتائججمیعتحدیدـ 

.الأطرافمختلفتطلعاتتحدیدـ

.حوافزهلتعظیمطرفلكلبالنسبةالتوازنـ إیجاد

�ϡϭѧϳϟ΍�ΔѧϣϳϘϟ΍�ϩΫѧϫ�ΩѧόΗ�ϡѧϟϭ�ˬΔϣυϧϣϟ΍�ϲϓ�ΔϣϳϘϟ΍�ϕϠΧ�ϲϧόΗ�ΔϘϳϘΣϟ΍�ϲϓ�ϲϣϳυϧΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�Δϟ́γϣ�ϥϷϭ

�΢Αѧλ ΃�Ύѧϣϧ·ϭ�ϝ΍ϭѧϣϷ΍�α ϭ̈́ έ�ΏΎΣѧλ ΃ϭ�ϥϳϣϫΎγϣϟ΍�ϰϠϋ�΍έϛΣ�ϝΎѧϣόϠϟ�Ύѧο ϳ΃�ϻϭѧΧϣ�ΎѧϬϧϣ�ΓΩΎϔΗѧγϻ΍�ϕѧΣ

�ϡϬ΋ΎѧѧϧΗϗ΍�˯ΎѧѧϘϟ�ϥ΋ΎѧѧΑί Ϡϟϭ�ˬϡϬϣϳѧѧυϧΗ�˯ΎѧѧϘϟ�˯΍έΩѧѧϣϠϟ�ˬϡϬΗ΍ΩѧѧϳέϭΗ�ϝѧѧΑΎϘϣ�ϥϳΩέϭѧѧϣϠϟ�ˬϡϫΩϭѧѧϬΟϣΑ�΍ϭϣϫΎѧѧγ�ϥϳΫѧѧϟ΍

�ΕΎѧϋΎρϘϟ΍�ϲѧϓ�Ϋ·�ˬΔѧϣυϧϣϟ΍�Ϫѧϳϓ�ρѧηϧΗ�ϱΫϟ΍�ϕΎϳγϟ΍�ϰϠϋ�ϑ ϗϭΗϳ�˯ϻ̈́ ϫ�ΏϳΗέΗ�΢Αλ ΃�ϝΑ�Δϣυϧϣϟ΍�ΕΎΟΗϧϣ

�ΩϳϔΗѧγϳ�ΓέΎѧϬϣϟ΍�ΔѧϳϟΎϋ�ΔѧϠϣΎϋ�Ωѧϳ�ϰϠϋ�ΩϣΗόΗ�ϲΗϟ΍�ΕΎϋΎρϘϟ΍�ϲϓ�Ύϣ΃�ˬϥالعالیة المنافسة تمنح الأولویة للزبو

�ϝѧόϔΑ�Δϣυϧϣϟ΍�ΝέΎΧ�ϥϣ�Ε΍έΎϬϣϟ΍�ϙϳέΣΗ�ΎϬϳϓ�ϡΗϳ�ϲΗϟ΍�ΕΎϋΎρϘϟ΍�ϲϓ�ϥϳΣ�ϲϓ�ˬέΑϛϷ΍�˯ί Οϟ΍�ϥϣ�ϝΎϣόϟ΍

�έѧΧϵ�ϑ έѧρ�ϥѧϣ�ϑ ѧϠΗΧΗ�ΓΩΎϔΗѧγϻ΍�ΔѧόϳΑρ�ϥ΃�ϊ ѧϣ�ˬϑ ΍έѧρϷ΍�ΔѧϳϘΑ�ϰϠϋ�ϥϭΩέϭϣϟ΍�ϡΩϘΗϳ�ΔϳϧρΎΑϟ΍�ΔϟϭΎϘϣϟ΍

�ϪϠϐѧη�Ώѧλفالزبون  ϧϣ�ϥΎϣѧο �ϰѧϠϋ�ϑ ѧυϭϣϟ΍�ι έѧΣϳ�ϥϳѧΣ�ϲѧϓ�έόγϟ΍�ϝΑϗ�ϝΎΟϵ΍�ϰϠϋ�έΛϛ΃�ι έΣϳ�Ωϗ

�ϰѧϠϋ�ϥϭѧΑί ϟ΍�ϡϳΩѧϘΗ�ΔѧγϓΎϧϣϟ΍�ν έѧϔΗ�ΔϳΩΎѧλ Ηϗϻ΍�ΕΎϋΎρϘϟ΍�ΏϠϏϷ�ϲϟΎΣϟ΍�ϊ ο ϭϟ΍�ϲϓ�Ύϣϭϣϋϭ�έΟϷ΍�ϝΑϗ

.]79[بقیة الأطراف

بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الأداء التنظیمي.3.1.2

أداء المحاسبة الإداریة التقلیدیة قادرة على إعطاء صورة متكاملة عن الأداء لم تعد مقاییس 

التنظیمي للمنشآت الحدیثة، إضافة لعدم قدرتھا على توفیر مؤشرات ومقاییس أداء تمكن تلك المنظمات 

.من قیاس وتقییم أدائھا الداخلي والخارجي على المدى القصیر والطویل وفق احتیاجاتھا الإستراتیجیة

وحالیا ھناك العدید من الممارسات الإداریة الحدیثة لقیاس وتقییم الأداء وتحسین اتخاذ القرار 

، بطاقة الأداء )ABM(، الإدارة على أساس النشاط )ABC(تتمثل أساسا في التكلفة على أساس النشاط 

.]BM(]95(والقیاس المقارن بأحسن أداء )TQM(، الجودة الشاملة )BSC(المتوازن 
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حدیثا یوجد اتجاه في المحاسبة الإداریة في مجال تقییم الأداء ركز على تكامل مقاییس الأداء و

المالیة وغیر المالیة وأشارت العدید من الدراسات المیدانیة في أوروبا وأمریكا إلى تطبیق معظم الدول 

.لھذا الأسلوب

إلى 1975(عرفة إلى عصر المعلومات والم)1975-1850(فمن عصر الثورة الصناعیة 

المنتج (أین تغیرت النظرة إلى كیفیة تقییم الأداء في المنظمة من مؤشرات مالیة وغیر مالیة )یومنا ھذا

والخدمة الموارد البشریة والإبداع، المنافسة، إجراءات واحدة، علاقات مشتركة بین الأقسام 

من النتائج، كان لزاما %80على من الأھداف والمؤشرات لھا تأثیر%20، وبما أن )الخ...والفروع

على المنظمة تغییر نمط تقییمھا وقیاسھا للأداء الفعلي والإستراتیجي حتى تتمكن من المنافسة والتحدي 

.والبقاء

نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن.1.3.1.2

نشأة بطاقة الأداء المتوازن.1.1.3.1.2

بأمریكا الشمالیة على ید 1990كان أول ظھور لبطاقة الأداء المتوازن سنة

ROBERTS"المستشار KAPLAN" والمستشار المؤسس لوحدة البحث"DAVID NORTON"

وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا على اثنتي عشرة منظمة في كل من كندا والولایات المتحدة الأمریكیة 

یفضلون أسلوبا معینا في التقییم على من اجل تقییم أدائھا، وخلال الدراسة لاحظ الباحثان أن المدراء لا

حساب الآخر، بل یبحثون عن تقییم یوازن بین التقییم المالي والتقییم العملي، وھذا ما سمح بإیجاد مؤشر 

.71ص]96[أداء شامل یعطي للمدیرین نظرة سریعة وكاملة حول نشاط المنظمة

ϳϟΎѧγ΃�ϲѧϓ�ϕϠρϣ�ΩϳΩΟΗ�ΔϳϠϣϋ�ϥί ΍ϭΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔϗΎρΑ�ΩόΗ�ϻ�Γέѧϛϓ�έϭΫѧΟ�ΩϭѧόΗ�ϝѧΑ�ˬ˯ ΍ΩϷ΍�ϡϳѧϳϘΗ�Ώ

.H.A"ھذه الطریقة إلى سنوات الخمسینیات، أین قام  SIMON"�Δѧϳϔϳϛ�Δѧγ΍έΩΑ�ϥϳΛΣΎΑϟ΍�ϥϣ�ΔϋϭϣΟϣϭ

�ϡΎѧѧυϧϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ϪѧѧΗΎϣϭϠόϣ�ϡΎѧѧυϧ�˯ΎѧѧϧΑ�ϲѧѧϓ�ΩϧΗѧѧγϳ�ϻ�έϳΩѧѧϣϟ΍�ϥ΃�ϰѧѧϟ·�΍ϭϠѧѧλ ϭΗϭ�ˬΔϳΑѧѧγΎΣϣϟ΍�ΔѧѧϣϭϠόϣϟ΍�ϝΎϣόΗѧѧγ΍

�Ϫϣ΍ΩΧΗѧγ΍�ϰѧϟ·�ΔϓΎѧοالمحاسبي فحسب بل ھناك مجموعة متنوعة من الأ ϹΎΑ�ˬϪѧΗΎϣϭϠόϣ�ΎϬϧϣ�ϲϘΗγϳ�Δϣυϧ

.]97[للمؤشرات المادیة كوسیلة للمتابعة الیومیة للإنتاج

وعلى ضوء ذلك، تم اقتراح ترتیب محتوى التقاریر في أربع مجموعات أساسیة تضم 

:]97[المعطیات

.ـ التقنیة حول العملیات

.بالنسبة للأھداف أو بالنسبة للفترات السابقةـ ضروریة المقارنة سواء مع منظمات مماثلة، أو



90

.ـ المرجعیة

).كالمخزون والنقدیات(ـ حول مستوى بعض الحسابات 

من طرف 1990وبقیت ھذه المقترحات مجرد فكرة تم إعادة صیاغتھا واستحداثھا سنة 

"NORTON وKAPLAN" في صورة بطاقة الأداء المتوازن وتم ذلك في عدة مراحل یمكن

:]95[یدھا كما یليتجس

كان الباحثان یعقدان اجتماعات كل شھرین لمجموعة من 1990ـ في البدایة وخلال سنة 

من أجل تحدید الخطوط الرئیسیة لوسیلة توازن "NOLAN"و "NORTON"المنظمات في معھد 

.مقاییس غیر المالیةبین المدى الطویل والمدى القصیر، وبین النتائج والعملیات وبین المقاییس المالیة وال

فلاحظا تم وضع الأداة موضع التجربة في بعض المواقع القیادیة1992ـ1991ـ وفي سنة 

.أنھا تستعمل من طرف المدیرین بشكل تلقائي لیس فقط لتقییم الأداء بل أیضا لنشر الإستراتیجیة

ة، ووصلت حدیثا إلى بدأت الوسیلة في الانتشار في دول أمریكیا الشمالی1993وابتدءا من سنة 

.أوروبا الغربیة

�Ύѧϣϳϓ�ΕѧϟϭΣΗ�ϡѧΛ�ˬ˯ ΍ΩϷ΍ϭ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϹ΍�ϡϳѧϳϘΗϟ�ΔϠϳѧγϭϛ�Δϳ΍ΩΑϟ΍�ϲϓ�ϥί ΍ϭΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔϗΎρΑ�ΕϣΩϗ�ΩϘϟ

�ϪѧϳΟϭΗ�ˬΔѧϣυϧϣϟ΍�ϲѧϓ�Ωέѧϓ�ϝѧϛϟ�ΔѧϳϠϣόϟ΍�ϑ ΍ΩѧϫϷ΍�ΩѧϳΩΣΗ�ˬΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϹ΍�έѧηϧΑ�΢ϣѧγΗ�Γέ΍ΩϺѧϟ�ϡΎυϧ�ϰϟ·�ΩόΑ

.سلوكیاتھم وتساعد على القیادة

تعریف بطاقة الأداء المتوازن.2.1.3.1.2

ѧѧ˰�ϥί ΍ϭѧѧΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔѧѧϗΎρΑ�ϑ έѧѧόΗ)ϥί ΍ϭѧѧΗϣϟ΍�α ΎѧѧϳϘϟ΍("BALANCED SCORECARD"

�έϭѧѧυϧϣϟ΍�ϥϳѧΑ�Ύѧϣ�ϥί ΍ϭѧϳ�ˬΎϬΗΎϳΟΗ΍έΗѧγ΍ϭ�ΎѧϬΗϳ΅έ�˯ϭѧο �ϲѧϓ�Δѧϣυϧϣϟ΍�˯΍Ω΃ϭ�Δρѧηϧ΃�ϡϳѧϳϘΗϟ�ϡΎѧυϧ�ΎѧϬϧ΃�ϰѧϠϋ

.]98[المالي ومنظور العملاء، العملیات الداخلیة، والنمو والتعلم 

�ϭ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ϯ ϭΗѧѧγϣ�ϰѧѧϠϋ�˯΍ΩϷ΍�ΔѧѧΑϗ΍έϣϭ�α ΎѧѧϳϘϟ�Γ΍Ω΃�ΎѧѧϬϧ΃�ϰѧѧϠϋ�ϥί ΍ϭѧѧΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔѧѧϗΎρΑ�ϑ έѧѧόΗ�ѧѧ˰

�ρΑέѧΗϭ�ˬΩѧϣϷ΍�Γέϳѧλ Ϙϟ΍�ϭ�ΩѧϣϷ΍�ΔϠϳϭρϟ΍�ϝΎϣϋϷ΍�ϥϳΑ�ϥί ΍ϭΗϟ΍�ϥϣ�˱Ύϋϭϧ�ϕϘΣΗ�ϊ ϣ�Ω΍έϓϷ΍ϭ�ϝϣόϟ΍�Ε΍ΩΣϭ

.]99[عامما بین رؤیة الوحدة ورسالتھا وأھدافھا الإستراتیجیة والأداء التنظیمي بشكل 



91

ـ تعرف بطاقة الأداء المتوازن على أنھا منھجیة للرقابة الإستراتیجیة تستخدم إطارا متعدد 

الأبعاد لوصف وتنفیذ وإدارة الإستراتیجیة، كما تقدم مقیاسا شاملا عن كیفیة تقدم المنظمة نحو أھدافھا 

جمتھا إلى وسیلة للوصول إلى الإستراتیجیة ویتیح للإدارة العلیا توضیح رؤیة المنظمة، من خلال تر

الغایات الإستراتیجیة ومتابعة الأداء وفقا للأھداف الموضوعة، حیث تستطیع المنظمة التفكیر في خططھا 

.]99[الإستراتیجیة 

NORTON"�Δѧϣϭυϧϣ�ΎѧϬϧ΃�ϰѧϠϋ�ϥί"و"KAPLAN"ـ ویعرف كل من   ΍ϭѧΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔϗΎρΑ

�ϲѧϓ�ΔϟΎѧγέϟ΍�ΔϣΟέΗ�ϊتشمل مجموعة متماسكة من الأفكار والمبادئ  ΑΗΗϟ�ΕΎϛέηϠϟ�ϲϟϭϣη�έΎγϣ�ΔρέΎΧϭ

شكل  مجموعة مترابطة لمقاییس الأداء، تساھم ھذه المقاییس بانجاز الأعمال ووضع إستراتیجیة الأعمال 

�ϑ ΍Ωѧϫ΃�ϰѧϟ·�ϻϭλ ϭϭ�ϲϣϳυϧΗϟ΍ϭ�ϱΩέϔϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ϥϳΑ�ϕϳγϧΗ�ϲϓ�ΓΩϋΎγϣϟ΍ϭ�ϝΎϣϋϷΎΑ�ΔϳΟϳΗ΍έΗγϹ΍�ϝΎλ Η΍ϭ

التعریف نظرتھما للبطاقة باعتبارھا نظاما متكاملا وھو یتكون من أنظمة فرعیة المنظمة ویتضح من ھذا

.]100[متفاعلة لتحقیق الأھداف المطلوبة من عملیة التقییم

�ϑ έѧѧλ Η�ΕѧѧΣΗ�Δϋϭѧѧο ϭϣ�Γ΍Ω΃�ϥѧѧϋ�ΓέΎѧѧΑϋ�ΎѧѧϬϧ΃�ϰѧѧϠϋ�ϥί ΍ϭѧѧΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔѧѧϗΎρΑ�ϑ ѧѧϳέόΗ�ϥѧѧϛϣϳ�Ύѧѧϣϛ

:]97[المدراء تبحث عن 

ة المتعلقة بالعملاء والمساھمین والبیئة الداخلیة الخاصة بالعملیات ـ التوازن بین البیئة الخارجی

.الداخلیة والتعلم والنمو

.ـ التوازن بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة لتقییم الأداء في المدى القصیر والمدى الطویل

.ـ نشر وترجمة الإستراتیجیة في صورة أھداف ملموسة للمنفذین

έѧѧη΅ϣϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ϥί ΍ϭѧѧΗϟ΍�ѧѧ˰�ΓΩѧѧ΋ΎϘϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϹ΍�Ε΍"LEAD INDICATORS"�α ϳϳΎѧѧϘϣ�ϱ΃

�ΔѧόΑΎΗϟ΍�ΔѧϳϠϣόϟ΍�Ε΍έη΅ϣϟ΍ϭ�˯΍ΩϷΎΑ�̈́ΑϧΗϟ΍�ϰϠϋ�ΩϋΎγΗ�ϲΗϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΕΎϛέΣϣ"INDICATORS "LAG

.أي مقاییس أھداف الأداء التي تبین النتائج من قرارات سابقة

]99[حقائق عن بطاقة الأداء المتوازن.3.1.3.1.2

BALANCED"الأداء المتوازن ـ طورت بطاقة  SCORECARD" على ید كل من

"ROBERTS KAPLAN"و"DAVID NORTON" بطلب من أكبر خمسمائة 1992عام

.شركة
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HARVARD"ـ اختیر ھذا المبدأ من قبل   BUSINESS REVIEW" كواحد من أبرز الآلیات

.سنة الماضیة75الإداریة المؤثرة خلال الـ 

THEتحت عنوان "KAPLAN"و  "NORTON"ـ یعتبر كتاب  BALANCED

SCORECARDأكبر كتاب تجاري تم بیعھ عن طریق موقع"AMAZON.COM."

�ΕѧϧΑΗ�ΓΩѧΣΗϣϟ΍�ΕΎѧϳϻϭϟ΍�ϲѧϓ�Δϛέη�ϑ)1000(من أكبر ألـ%60، فإن 2000ـ على الأقل بنھایة عام  ˰˰˰

.الجدید في إدارة الأداء"BSC"مفھوم 

الأداء المتوازنتطور مفھوم بطاقة .4.1.3.1.2

ϥίالأداءέϭѧρΗϲѧϓΔѧϗΎρΑحدث ΍ϭѧΗϣϟ΍ΫѧϧϣΕΎϧϳόѧγΗϟ΍ϥѧϣϝϼѧΧΔѧΛϼΛϝΎѧϳΟ΃ΩѧόΑΕѧϛέΩ΃�ϥ΃

Ε΃ΩѧΑϓϲѧϓΎϬϣ΍ΩΧΗѧγ΍ϱέ΍Ω·�ϡΎѧυϧϛαللبطاقةالمرضىغیرللأداءأسبابھناكأنالمنظمات ϳѧϟϭρѧϘϓ

.التنظیميكإطار للتغیراستخدامھاأھدافھاإلىلتضیفتطورتثمالأداءلتطویركنظام

41ص]110[تطور بطاقة الأداء المتوازن:30الجدول رقم 

الجیل الثالثالجیل الثانيالجیل الأول

BSCالأداءلتطویركنظامBSCإداريكنظامBSCالتنظیميللتغیركإطار

العناصر الأساسیة

الأداءـ مقاییس

الإستراتیجیةـ تقسیم

أبعادـ أربعة

Ε΍έѧη΅ϣالإستراتیجیةالأھداف•

الأداء

القائدةالمؤشرات•

الحاكمةالأداءمؤشرات•

بالأداءالمرتبطةالمكافآت•

.نھایة المدةفيالتنظیميـ التعلم

.التشغیلمشاكلوحلـ تحدید

ΔѧϳΫϐΗϟ΍�ѧ˰ΓΩѧΗέϣϟ΍ΔѧρΧϟ�ΓέѧѧΗϔϟ΍

.القادمة

.التنظیمیةالمعرفةـ بناء

Ε΍ϭѧѧρΧ�ѧѧ˰Δѧѧλ ΎΧέϳϳϐΗϟΎѧѧΑ�ϲѧѧϓ

.المنظمة

.الإستراتیجیةالخطةـ 

.انسیاب الإستراتیجیةـ نموذج

�ѧ˰ΞѧϣΩΔѧϧί ΍ϭϣϟ΍Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�ΔѧρΧϭ

.البشریة

.التنظیميالمناخفيالتغیرـ 
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�˯΍ΩϷ΍�ΔѧϗΎρΑ�ϲѧϓ�ΩѧΟϭΗ�ϻ�ϲѧΗϟ΍ϭ�ΔѧϳϟΎΗϟ΍�ΔϣΎϬϟ΍�έλ Ύϧόϟ΍�ϥί ΍ϭΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔϗΎρΑ�ϥϣ�Ι ϟΎΛϟ΍�ϝϳΟϟ΍�ϥϣο Ηϳϭ

:]100[العادیة

.والتدفق في سلاسل الأھداف الإستراتیجیة حتى تظھر أھداف الأداء المالي بوضوحـ الارتباط 

.ـ نتیجة لذلك یتم استبعاد المبادرات الغیر مرتبطة بتشكیل التدفق الاستراتیجي من الخریطة الإستراتیجیة

�ΔѧѧϣϛΎΣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�Ε΍έѧѧη΅ϣ�ϰѧѧϟ·�ϝѧѧλ ϭΗϟ΍�ϡΗѧѧϳ�ΔΑѧѧγΎϧϣ�ΔѧѧϘϳέρΑ�ϲΟϳΗ΍έΗѧѧγϻ΍�ρϳѧѧρΧΗϟ΍�ΫѧѧϳϔϧΗ�Ωѧѧϧϋ�ѧѧ˰�ΔΑѧѧγΎϧϣϟ΍

.والھادفة والمفیدة للمتابعة الإستراتیجیة والرقابة الإداریة في المنظمة

أھمیة وأھداف ومراحل إعداد بطاقة الأداء المتوازن.2.3.1.2

أھمیة بطاقة الأداء المتوازن.1.2.3.1.2

المالیة لتقییم تستمد بطاقة الأداء المتوازن أھمیتھا من محاولة موازنة مقاییس الأداء المالیة وغیر 

الأداء قصیر الأجل و الطویل الأجل في تقریر موحد وبالتالي تقلل من تركیز المدیرین على الأداء المالي 

قصیر الأجل مثل المكاسب السنویة أو الربع سنویة، كما تھتم بالتحسینات القویة في المقاییس غیر المالیة 

:یمكن توضیح ھذه الأھمیة في النقاط التالیةالتي تشیر إلى إمكانیة خلق قیمة اقتصادیة مضافة،

ـ تعمل بمثابة حجر الأساس للنجاح الحالي و المستقبلي للمنظمة على عكس المقاییس المالیة التقلیدیة التي 

.تفید بما حدث في الماضي دون الإشارة إلى كیفیة الاستفادة منھا في تحسین الأداء مستقبلا

.ة بعیدة المدى مع نشاطاتھا بعیدة المدىـ تعالج ربط إستراتیجیة المنظم

ـ تمكن البطاقة من تشخیص وتحدید مجالات التمیز في أداء المنظمة والتي تضمن تحقیق أھداف 

.المستھلك   والمنظمة

ـ المساعدة في التركیز على ما الذي یجب عملھ لزیادة تقدم الأداء وتعمل كمظلة للتنوع المنفصل لبرامج 

.دة وإعادة التصمیم وخدمة الزبونالمنظمة مثل الجو

�΍Ϋѧѧϛϭ�ΕΎρΎѧѧηϧϟΎΑ�ΎѧѧϬρΑέϭ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϹ΍�ΔϏΎϳѧѧλ �ϲѧѧϓ�ϡϬѧѧγϷ΍�ϭ΃�ι ѧѧλ Σϟ΍�ΏΎΣѧѧλ Ϸ�έѧѧϳΑϛϟ΍�ϝΧΩѧѧΗϟ΍�ѧѧ˰

.المسؤولیة على الأھداف والموارد

أھداف بطاقة الأداء المتوازن.2.2.3.1.2
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έϟ΍�ϥί ΍ϭѧΗ�ϊ ѧϣ�έϳѧλ Ϙϟ΍�ϯ Ωѧϣϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔϳϠϳϐѧηΗϟ΍�ΔΑΎϗέϟ΍�ϥϳΑ�ρΑέϠϟ�ΔϗΎρΑϟ΍�ϑ ΩϬΗ�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϹ΍�Δѧϳ΅

:]100[على المدى الطویل

.ـ مراقبة العملیات الیومیة وأثرھا على التطورات المستقبلیة

.ـ التركیز على محاور التوازن الرباعي للأداء التنظیمي

.ـ تھیئة  إطار عمل لترجمة الإستراتیجیة إلى مفاھیم تنفیذیة

.والموردینـ توحید وتقویة الاتصال بین المساھمین 

�ΔѧΟέΣϟ΍�ΡΎѧΟϧϟ΍�Ε΍έѧη΅ϣϭ�ϝϣ΍ϭϋ�ϥϳΑ�ϥί ΍ϭΗϟ΍�˯ΎϧΑ�˰CRITICAL SUCCESS FACTORS:(

).قیاسھاالعمل على أھداف واضحة، التلازم مع قرارات النشاط، محددة وواضحة، ویمكن 

مراحل إعداد بطاقة الأداء المتوازن.3.2.3.1.2

]102[المراحل یمكن توضیحھا فیما یليیمر إعداد بطاقة قیاس الأداء المتوازن بمجموعة من 

:158-148ص 

تمثل الرؤیا تصورات أو توجھات أو طموحات لما یجب أن تكون علیھ المنظمة في :ـ تحدید الرؤیا

یتم تحدید الرؤیا من طرف المدیر أومن .المستقبل، وھي تساعد على صیاغة الاستراتیجیات والأھداف

.ع أصحاب المصالح المتعاملین مع المنظمةطرف مجموعة مكونة من ممثلین لجمی

تمثل الإستراتیجیة جملة من الاختیارات على المدى البعید و المتعلقة أساسا :ـ تحدید الاستراتجیات

بطبیعة أو مجال النشاط و الأھداف والغایات، إذ تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة لصیاغة و تنفیذ 

لترجمة الرؤیا المجردة و الإستراتیجیة إلى مقاییس و أھداف محددة إستراتیجیة المنظمة أي أنھا أداة

وعلیھ فإن الغرض من ھذه المرحلة یتمثل في ترجمة الرؤیا إلى صورة ملموسة و بالتالي تحقیق التوازن 

.العام بین المجالات المختلفة

جھ لنجاح الرؤیا والعوامل یتم في ھذه المرحلة مناقشة ما نحتا:ـ تحدید عوامل النجاح الحرجة والمحاور

التي سیكون تأثیرھا أكثر على النتیجة، أي یتم تحدید عوامل النجاح الحاكمة و ترتیبھا حسب الأولویة 

.ضمن كل محور
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في ھذه المرحلة یتم تحدید المقاییس الرئیسیة بالاعتماد على أسلوب العصف الذھني :ـ تحدید المقاییس

.من حیث درجة أھمیتھا وإمكانیة مراقبتھا وقیاسھامع ترتیب المقاییس حسب الأولویة

یتم في ھذه المرحلة وضع الأھداف بالنسبة لكل مقیاس مستخدم و تحتاج المنظمة لكل من :ـ التقییم

الأھداف قصیرة الأجل و الطویلة الأجل حتى تتمكن من الاستمرار و من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

ون الأھداف الرئیسیة متسقة مع الرؤیا الشاملة والإستراتیجیة و إلا ویجب أن تك.في الوقت المناسب

تتعارض مع بعضھا البعض، كما یجب تقییم الجوانب المختلفة من المحاور الرئیسیة والمتضمنة في 

.البطاقة

تتمثل في تحدید الخطوات التي یجب اتخاذھا لإنجاز الأھداف والرؤیا الموضوعة :و ـ إعداد خطة العمل

ا الأفراد المسئولین عن التنفیذ ومدة التنفیذ مع ضرورة المراقبة والمتابعة لاتخاذ الإجراءات وكذ

.التصحیحیة في الوقت المناسب

Γέ΍ΩϹ΍ϭ�ΔѧѧόΑΎΗϣϟ΍�˰�ί:�ΎѧѧϬ΋΍Ω΃�ϥѧѧϣ�Ωѧѧϛ́ΗϠϟ�έϣΗѧѧγϣ�ϝϛѧѧηΑ�ϥί ΍ϭѧѧΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔѧѧϗΎρΑ�ϕѧѧϳΑρΗ�ΔѧѧόΑΎΗϣ�ϥѧѧϣ�ΩѧѧΑϻ

�ϰѧϧΑΗ�ϥ΃�ΏΟϳ�ϙϟΫϟ�Δϣυϧϣϟ΍�ϲϓ�Δϳϣϭϳϟ΍�ΕΎϳϠϣόϟ΍�ϑلوظیفتھا كأداة للإدارة، مع ضرورة استخدامھا لم ϠΗΧ

�ϱέΎѧΟϟ΍�έѧϳέϘΗϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�Δѧϳϣϭϳϟ΍�ΕΎѧϳϠϣόϟ΍�ϰѧϠϋ�ΔѧΑΎϗέϟ΍�ϥϭѧϛΗ�ϭ�ΓΩѧΣϭ�ϝϛϟ�ϲϣϭϳ�ΞϣΎϧέΑ�α Ύγ΃�ϰϠϋ

.على أن تتضمن خطة التطبیق قواعد و طرق مقترحة لضمان حفظ التوازن

العوامل المحددة لبطاقة الأداء المتوازن.4.2.3.1.2

أنظمة التقییم لتأثیر مجموعة من العوامل تجعلھا تختلف من محیط إلى آخر ومن أھم ھذه تخضع

:العوامل

من "DUPUY"یؤثر ھذا العامل على محتوى وسائل التقییم والرقابة، ولقد توصل :ـ حجم المنظمة

أن "MERCHANT"خلال أبحاثھ إلى وجود علاقة بین خصائص المنظمة وأنظمة المراقبة، ویبین 

على أن المنظمات ""NOBREتقنیات الرقابة تصبح أكثر تطورا كلما زاد حجم المنظمة في حین یؤكد 

عامل لا تستعمل مؤشرات الأداء المالیة وھو ما خلص إلیھ كل من )100(التي تضم اقل من 

"HOQUE"و"JAMES" منظمة استرالیة، حیث أوضحا أن )66(من خلال دراسة تمت على

الكبیرة تستعمل مقاییس أداء قریبة من بطاقة الأداء المتوازن، في حین تغیب في المنظمات المنظمات

.المتوسطة والصغیرة ومنھ فان قیاس الأداء یكون أكثر شمولیة وتوازنا كلما كبر حجم المنظمة
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فیھا یلعب المحیط دورا ھاما في تحدید أنظمة الرقابة، فالظروف الاقتصادیة التي تتطور :ـ المحیط

المنظمات تؤثر على الأسلوب الذي تستعملھ ھذه الأخیرة في الرقابة كما خلصت إلیھ نتائج العدید من 

أن نظام الرقابة تطور في فترة من التاریخ الاقتصادي إذ تمیز محیط "BERLAND"الأبحاث، فقد بین 

البحث الذي قدمھ كل منالمنظمات بالاستقرار النسبي وقلة المنافسة والتعقید، في حین بینت نتائج 

"GORDON"و"MILLER" أنھ من الضروري على المنظمات أن تدمج المعطیات غیر المالیة في

"NARAYAN"و"GORDON"نظام معلوماتھا المحاسبیة لمواجھة عدم الیقین في المحیط، أما  

ارجیة وغیر المالیة فیلاحظان أن ارتفاع مستوى عدم الیقین یؤدي إلى أھمیة اللجوء إلى المعلومات الخ

وھذا یدل على أن المنظمات التي تواجھ مستوى مرتفع من عدم الیقین تلجأ إلى استعمال مؤشرات الأداء 

غیر المالیة على عكس المنظمات التي تنمو في محیط ثابت وقلیل التعقید التي تركز على المؤشرات 

.لیة كلما كان المحیط غیر مستقرالمالیة، وكنتیجة لذلك یكون قیاس الأداء أكثر توازنا وشمو

یشكل ھذا الأخیر أحد متغیرات التحلیل في الرقابة، حیث تتوفر لدى المنظمات التي تكون أكثر :ـ التنظیم

���ϥѧϣ�ϝѧϛ�ΎѧϬϳϟ·�ϝѧλ ϭΗ�ϲѧΗϟ΍�ΔѧΟϳΗϧϟ΍�ϲϫϭ�ˬΔΑΎϗέϟ΍ϭ�ρϳρΧΗϟ΍�ϲϓ�΍έϭρΗ�έΛϛ΃�Δϣυϧ΃�Γί ϛέϣϣ�έϳϏϭ�ΎόϳϭϧΗ

"BRUNS"و"WATERHOUSE"الذین لاحظا أ�ϝѧϛΎϳϬϟ΍�ϲѧϓ�΍έϭѧρΗ�έѧΛϛ΃�ϥϭѧϛϳ�ΔΑΎϗέϟ΍�ϕϳΑρΗ�ϥ

MERCHANT"�Δϳϣѧγέ�έѧΛϛ΃�ϥϭѧϛΗ�ΔϳϠϣόϟ΍�ϥ΃�ϥϳΑ�ΎϣΩϧϋ�ΔΟϳΗϧϟ΍�α"غیر الممركزة، وتوصل  ϔϧ�ϰϟ·

�Ύѧϧί ΍ϭΗϭ�Δϳϟϭϣѧη�έѧΛϛ΃�ϥϭϛϳѧγ�˯΍ΩϷ΍�α Ύѧϳϗ�ϥΎѧϓ�Ϫѧϧϣϭ�ˬΔѧϳί ϛέϣϼϟ΍�ΕΎϣυϧϣϟ΍�ϲϓ�ΔϣϫΎγϣ�έΛϛ΃ϭ�΍ΩϳϘόΗϭ

.كلما كان تنظیم المنظمة لا مركزیا

ا سبق نستنتج أن قیاس الأداء یكون أكثر شمولیة وتوازنا كما تشترطھ بطاقة الأداء المتوازن ومم

.في المنظمات الكبیرة، وفي المحیط الذي یتسم بالتعقید، وفي التنظیمات اللامركزیة

المحاور الأساسیة في بطاقة الأداء المتوازن.3.3.1.2

ѧѧη�Δѧϳ΅έ�ΔѧϣυϧϣϠϟ�ϥί ΍ϭѧѧΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔѧϗΎρΑ�ϡΩѧϘΗ�Ε΍έѧѧη΅ϣ�ϥѧϋ�ρѧѧϘϓ�έѧΑόΗ�ϻ�ϲѧϬϓ�ˬΎѧѧϬ΋΍Ω΃�ϥѧϋ�ΔϠϣΎ

�ϑ ѧѧϠΗΧϣ�ϥϳѧΑ�Δѧѧϳέί ΂Ηϟ΍�ΩΎѧΟϳ·�ϰѧϠϋ�ϝѧѧϣόΗϭ�ˬΔѧϣυϧϣϟ΍�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧγ·�΢ѧѧο ϭΗ�ΔѧϳϭϳΣ�ΔϠϳѧγϭ�ϲѧѧϫ�Ύѧϣϧ·ϭ�ΔρϳѧγΑ

�ϥϳѧΑ�ϕϳѧγϧΗϟ΍�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬΔϠϋΎϔϟ΍�ϑ ΍έρϷ΍�ϊ ϳϣΟϟ�ΔϣϳϘϟ΍�ϕϠΧ�ϝΟ΃�ϥϣ�ϡϫϷ΍�ϭΣϧ�ΎϬϬϳΟϭΗϭ�ΎϬΗΎϗΎρ

.لزبائن، العملیات الداخلیة، النمو والتعلمالمالي، ا:المحاور الأربعة التالیة

المحور المالي.1.3.3.1.2

ϲϟΎѧΗϟ΍�ϝ΍̈́ѧγϟ΍�Ρέѧρ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�Δѧϣυϧϣϟ΍�˯΍ΩϷ�ΔϳϟΎϣϟ΍�Ώϧ΍ϭΟϟ΍�ϰϠϋ�έϭΣϣϟ΍�΍Ϋϫ�ί ϛέϳ:�ϲѧϫ�Ύѧϣ

�ϝѧϳϠϘΗ�ϰѧϠϋ�΍έѧλ.؟ 146ص ]102[نظرة المساھمین للمنظمة ΗϘϣ�Ωѧόϳ�ϡѧϟ�ϥϳϳϟΎѧϣϟ΍�ϥϳϟϭ̈́ γϣϟ΍�ϡΎϣΗϫΎϓ
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�ϥ΃�ΩѧΑϻ�ϲϟΎѧϣϟ΍�ϡΎѧυϧϟΎϓ�ˬϥϳϣϫΎѧγϣϟ΍ϭ�ϥ΋ΎѧΑίالمخاطر،  Ϡϟ�ΕΎѧΟΗϧϣ�Ρ΍έѧΗϗ΍�ϰѧϠϋ�ί ϛΗέϳ�ϡϬϠϣϋ�΢Αλ ΃�Ύϣϧ·ϭ

.204-203ص ]102[یطور برامج عمل داخلیة عوض عرقلتھا 

�ϪѧϓΩϫ�ϥϭѧϛϳ�Ύϣϭϣϋ�ι ΎΧϟ΍�ωΎρϘϟ΍�ϲϔϓ�ˬι ΎΧϟ΍�ωΎρϘϟ΍�ϥϋ�ϡΎόϟ΍�ωΎρϘϠϟ�ϲϟΎϣϟ΍�ϑ ΩϬϟ΍�ϑ ϠΗΧϳϭ

�΍Ϋѧϫ�ΕΎѧϣυϧϣ�Γ˯Ύѧϔϛϭ�ΔѧϳϟΎόϓ�ϯعلى المدى البعید تعظیم صافي الربح بینم ΩѧϣΑ�ϪϓΩϫ�α ΎϘϳϓ�ϡΎόϟ΍�ωΎρϘϟ΍��Ύ

�ϑ ѧϠΗΧΗ�Ύѧϣϛ�ˬϥϳΑѧγΎϧϣϟ΍�ϥΎѧϛϣϟ΍ϭ�Εѧϗϭϟ΍�ϲѧϓϭ�Δϧϛϣϣ�ΔϔϠϛΗ�ϝϗ́Α�ΎϬϧ΋ΎΑί �ΕΎΟΎϳΗΣ΍�ΔϠΑΎϘϣ�ϝϼΧ�ϥϣ�ωΎρϘϟ΍

�ϲѧѧϓ�ϭѧѧϣϧϟ΍�ϰѧѧϠϋ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ί ѧѧϛέΗ�ϼΛѧѧϣ�ϭѧѧϣϧϟ΍�ΔѧѧϠΣέϣ�ϲѧѧϔϓ�ˬϝΎѧѧϣϋϷ΍�ΓέϭΩ�ϑ ϼΗΧΎѧѧΑ�ΔѧѧϳϟΎϣϟ΍�ϑ ΍ΩѧѧϫϷ΍�Ύѧѧο ϳ΃

�ΔѧϳΩϘϧϟ΍�ΕΎϘϓΩѧΗϟ΍�ϰѧϠϋ�ίالأسواق الجدید ѧϛέΗϓ�Ξѧο ϧϟ΍�ΔѧϠΣέϣ�ϲѧϓ�Ύѧϣ΃�ˬΩΩΟ�ϥ΋ΎΑί �ΏΎγΗϛ΍ϭ�Γ]102[ ص

146.

�ΔϳΩΎѧλ Ηϗϻ΍��ΔϓΎѧο ϣϟ΍�ΔѧϣϳϘϟ΍�ˬέΎϣΛΗγϻ΍�ϰϠϋ�Ω΋Ύόϟ΍�ϲϓ�έϭΣϣϟ΍�΍ΫϬϟ�ΔϳΣΎΗϔϣϟ΍�Ε΍έη΅ϣϟ΍�ϝΛϣΗΗϭ

ѧѧϛΗϟ΍�ϝѧϳϠΣΗϭ�Δѧϳϧ΍ί ϳϣϟ΍�ΔѧѧόΑΎΗϣΑ�ΔѧρΑΗέϣ�Ε΍έѧη΅ϣ�ϰѧѧϟ·�ΔϓΎѧο ϹΎΑ�ˬϥϳέϣΛΗѧγϣϟ΍�ϊ ѧѧϣ�ΕΎѧϗϼόϟ΍�ϥϳѧγΣΗ الیف

.223ص ]103[

محور الزبائن.2.3.3.1.2

كیف :یعتبر محور الزبون المحور الثاني في بطاقة الأداء المتوازن،  فانطلاقا من السؤال التالي

�ω΍ϭѧϧ΃�ˬΕΎϣΩѧΧϟ΍�ΓΩϭѧΟ�ˬΓΩϳΩΟ�ΕΎΟΗϧϣ(ینظر الزبائن إلى المنظمة؟ كما یجب النظر إلى الأھداف التالیة 

�Δѧλ(مؤشرات مثل  إضافة إلى ...)الشراكات، ΎΧϟ΍�ϥ΍ί ϭϷ΍�Δϳϗϭѧγϟ΍�ι ѧλ Σϟ΍�ˬ˯ ϻϭѧϟ΍ϭ�Ύο έϟ΍�ϯ ϭΗγϣ

[بأنواع الزبائن .204ص]103)

عدد الزبائن، معدل الوقت المستغل مع الزبائن /المبیعات السنویة(زیادة إلى نسب أخرى مثل 

...).الزبون/المستخدمین، التكلفة/نسبة الزبائن

لتي تتبعھا المنظمة من أجل خلق قیمة للزبائن، إذن یھتم ھذا المحور بمختلف الطرق ا

حیث أن ھذا المحور ھو الذي یقوم بتوجیھ العملیات الداخلیة ومحاولات تطویر المنظمة، ولھذا یعتبر ھذا 

المحور القلب النابض لبطاقة الأداء المتوازن، لأنھ إن لم تستطع المنظمة تسلیم المنتجات وتقدیم الخدمات 

المناسبین والجودة المطلوبة بشكل یحقق لھا أرباحا على مدى القصیر والطویل، فإنھا في الوقت والمكان 

].105[ستتلاشى تدریجیا من السوق 
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�ϡѧѧѧ΋΍Ω�ωϼѧѧѧρ·�ϰѧѧѧϠϋ�ϥϭѧѧѧϛΗ�ϰѧѧѧΗΣ�ΎѧѧѧϬϧ΋ΎΑί �ϊ ѧѧѧϣ�Δѧѧѧϣ΋΍Ω�Δѧѧѧϗϼϋ�Δѧѧѧϣυϧϣϟ΍�Ί ѧѧѧηϧΗ�ϥ΃�ϡѧѧѧϬϣϟ΍�ϥѧѧѧϣ�΍ΫѧѧѧϬϟ

�ΓέΩΎѧϗ�ϥϭѧϛΗ�ϙϟΫѧΑϭ�ˬϡϬΗΎѧΑϏέϭ�ϡϬΗΎΟΎϳΗΣ΍ϭ�ϡϬϗ΍ϭΫ΃�ϲϓ�ΔϠλ ΎΣϟ΍�Ε΍ΩΟΗγϣϟ΍ϭ�ΕΎѧΟΗϧϣ�ϡϳΩѧϘΗ�ϰѧϠϋ�Ύѧϣ΋΍Ω

.ذات جودة وقیمة عالیة تقابل احتیاجاتھم وبھذا تجعلھم راضیین عنھا وتكسب ولائھم

محور العملیات الداخلیة.3.3.3.1.2

�ϰѧϠϋ�α Ύѧϛόϧ΍�ΎѧϬϟ�ϥϭѧϛϳ�ϲѧΗϟ΍�ϭ�ΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎϳϠϣόϟ΍�ϡϳϳϘΗ�Γέϭέο Α�έϭΣϣϟ΍�΍Ϋϫ�ϥϣο �έϣϷ΍�ϕϠόΗϳ

�Ε΍˯Ύѧϔϛϟ΍�ϡϳѧϳϘΗϭ�ΔѧϳΟΎΗϧϹ΍�ΓΩΎѧϳίرضا الزبائن، من خلال قدرتھا على توفیر ϭ�ΔѧϳϟΎϋ�ΓΩϭѧΟ�Ε΍Ϋ�ΕΎѧΟΗϧϣ

�ϑ.204-203ص ]103[وسھولة تبادل وانتقال المعلومات ΍ΩѧϫϷ΍�ϥѧγΣΗ�ϑ ϭѧγ�ϲѧΗϟ΍�ΕΎѧϘϠΣϟ΍�ΩѧϳΩΣΗϭ

�ΓϭέѧѧѧΛ�ΓΩΎѧѧѧϳί ϭ�ϥ΋ΎѧѧѧΑί Ϡϟ�Δѧѧѧϣϳϗ�ϕѧѧѧϠΧ�ϝѧѧѧΟ΃�ϥѧѧѧϣ�ˬΔѧѧѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎѧѧѧϳϠϣόϟ΍�˯΍Ω΃�έϳϭѧѧѧρΗϭ�ΕΎѧѧѧϓ΍έΣϧϻ΍�ΔѧѧѧΟϟΎόϣϭ

�ϥϳѧΑ�ΔѧϠϋΎϔϟ΍�ϑفلابد من.147ص ]102[المساھمین ΍έρϷ΍�ί ϳϳϣΗ�Γέϭέο �ϊ ϣ�ΔϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎϳϠϣόϟ΍�ΩϳΩΟΗ

�ΕΎѧѧѧϳϠϣόϟ΍�ϕѧѧѧρϧϣ)ϲϋΎѧѧѧϣΟϟ΍�ϝϼϐΗѧѧѧγϻ΍�ϭ΃�ΩΎѧѧѧλ Ηϗϻ΍(�ΔѧѧѧϣϬϣϟ΍�ϕѧѧѧρϧϣϭ)ϱΩέѧѧѧϔϟ΍�ϝϼϐΗѧѧѧγϻ΍(]103[

.204ص

]:105[كما یتكون محور العملیات الداخلیة من ثلاثة أبعاد فرعیة ھي

.تتعلق بخلق المنتجات و الخدمات و العملیات التي تلبي احتیاجات الزبائن:أ ـ عملیة الابتكار

.تمثل عملیات الإنتاج و توصیل المنتج و الخدمة للزبائن:ب ـ عملیة التشغیل

.تعمل على توفیر الخدمة ومساندة الزبون بعد البیع:ج ـ خدمة توصیل المبیعات

النمو و التعلممحور .4.3.3.1.2

�Δѧϧϫ΍έϟ΍�Ε΍έϭѧρΗϟ΍�ϝѧυ�ϲѧϔϓ�ˬΩѧϳόΑϟ΍�ϯ Ωѧϣϟ΍�ϲѧϓ�ΩϳΩΟΗϟ΍�ϰϠϋ�ΎϬΗέΩϗ�ΔϣυϧϣϠϟ�έϭΣϣϟ΍�΍Ϋϫ�ϥϣο ϳ

في البیئة أصبح بقاء المنظمة واستمراریتھا یعتمد على قدرتھا على الابتكار والتطویر والتحسین المستمر 

ΔѧϣϳϘϟ΍�ϕѧϠΧ�ϥϣ�ΎϬϧϛϣϳ�έ.�ϥϣѧοبامتلاكھا طاقات بشریة  لھا استعداد و قدرات دائمة على الابتكا �ϡΗѧϳ�ϱ΃

�ΔѧѧϳϟΎϋ�ΔѧѧϳϠΧ΍Ω�ΕΎѧѧϳϠϣϋ�ϕѧѧϳϘΣΗ�ϝѧѧΟ΃�ϥѧѧϣ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ΎѧѧϬϳϓ�ϭѧѧϣϧΗ�ϥ΃�ΏѧѧΟϳ�ϲѧѧΗϟ΍�Ε΍έΩѧѧϘϟ΍�ΩѧѧϳΩΣΗ�έϭѧѧΣϣϟ΍�΍Ϋѧѧϫ

�έϭѧΣϣϟ΍�΍Ϋѧϫ�ϥϣѧο �α ΎϳϘϟ΍�ϲϓ�ΩϣΗόΗ�ϲΗϟ΍�Ε΍έη΅ϣϟ΍�ϥϳΑ�ϥϣϭ�ˬϥϳϣϫΎγϣϟ΍ϭ�˯ϼϣόϠϟ�Δϣϳϗ�ϕϠΧΗ�ϯ ϭΗγϣϟ΍

:223ص ]104[ما یلي 

على المنظمة أن تمتلك القدرة على جذب الموارد البشریة ذات :ةـ كفاءة الموارد البشری

الكفاءات العالیة وتثمین معارفھا و تطویر خبراتھا و مھاراتھا من خلال الاستثمار في التدریب المستمر 
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وتنمیة الكفاءات من أجل تطویر قدرات ھذه الموارد في مجال الابتكار والإبداع، اتخاذ القرار، القیادة، 

.وتمكینھا من التكیف مع التغییر و إدارتھ و مواجھة المشاكل و ابتكار الحلول...صالالات

إن جذب وتنمیة الموارد والكفاءات البشریة غیر كاف لتحقیق التمیز في الأداء :ـ التحفیز

والاستمراریة، بل یجب القدرة على الاحتفاظ بھذه الموارد والكفاءات بالتأثیر على مؤشرات الرضا 

:وظیفي والاستقرار الوظیفي والروح المعنویة و ذلك من خلالال

تصمیم أنظمة فعالة للمكافآت والحوافز تقوم على معاییر الكفاءة و نتائج التقییم من أجل 

.تشجیع الموارد البشریة على استغلال معارفھم وطاقاتھم وقدراتھم

عدد (مل و قراراتھ الحاكمة مشاركة العاملین في وضع سیاسات و أنظمة الع:التمكین

صحة وسلامة ظروف :تھیئة بیئة العمل المنافسة).اقتراحات كل موظف و معدل تطبیق الاقتراحات

.العمل و العنایة برفاھیة العاملین و حل مشاكلھم خارج بیئة العمل والتي تؤثر على مستوى فعالیة الأداء

ماتي یضمن وصول المعلومات إلى العاملین في توفیر نظام معلو:ـ نظام المعلومات والاتصالات

�ϡΎѧυϧ�έϳϓϭѧΗ�ϭ�Ωѧϛ́Ηϟ΍�ϥѧϣ�ΔϳϟΎϋ�ΔΟέΩ�ϝυ�ϲϓ�ϝϣόϟ΍�˯΍Ω΃�ϝΟ΃�ϥϣ�ΕΎϫΎΟΗϻ΍�ϊ ϳϣΟ�ϲϓϭ�ΕΎϳϭΗγϣϟ΍�ΔϓΎϛ

.اتصالات لضمان نقل آرائھم و مقترحاتھم إلى الإدارة العلیا

08ص]110[أبعاد بطاقة الأداء المتوازن :09الشكل رقم 

العمیلبعد 

لتحقیق الرؤیة والإستراتیجیة 

لعملائنا؟والأھداف، كیف نبدو 

بعد العملیات الداخلیة للمشروع؟

لإرضاء المساھمین والزبناء، ما ھي 

؟فیھاالعملیات التي یجب التفوق

البعد المالي

للنجاح للنجاح المالي كیف ن

بعد النمو والتعلم

لتحقیق المھام والاستراتیجیات، 

التغییر؟كیف ندعم قدراتنا على 

التكیف الغریزي 

في المنظمة

تحقیق توقعات 

المساھمین

تحقیق رضا 

الزبون

قدرات المنظمة 

الابتكاریة والتعلیمیة

الرؤیة 

الإستراتیجیة
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�α ΎѧѧϳϘϟ�ϝϣΎѧη�ϡΎѧѧυϧ�ϥί ΍ϭѧΗϣϟ΍�˯΍ΩϷ΍�ΔѧѧϗΎρΑ�έѧΑΗόΗ�ϰѧѧϟ·�ΔϳΟϳΗ΍έΗѧѧγϹ΍�ΎѧϬΗϳ΅έ�ϡΟέѧѧΗϳ�Δѧϣυϧϣϟ΍�˯΍Ω΃

ΔѧѧϣυϧϣϟΎΑ�Δѧѧϗϼόϟ΍�Ε΍Ϋ�ϑ ΍έѧѧρϷ΍�ϊ ѧѧϳϣΟ�΢ϟΎѧѧλ ϣ�Γέ΍Ω·�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϗΎρΑϟ΍�ϩΫѧѧϫ�ϥѧѧϛϣΗ�ˬ˯ ΍Ωϸѧѧϟ�ΔѧѧρΑ΍έΗϣ�α ϳϳΎѧѧϘϣ:

�ϑ ΍ΩѧϫϷ΍�ϥϳѧΑ�ϥί ΍ϭѧΗϟ΍�ϕѧϳϘΣΗ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϙѧϟΫϭ�ˬΔѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�ΕΎѧϳϠϣόϟ΍�ˬϥ΋΍ί ϟ΍�ˬΔϳέηΑϟ΍�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ˬϥϳϣϫΎγϣϟ΍

Δѧϳϭρϟ΍�ϑ ΍ΩϫϷ΍ϭ�ϯ Ωϣϟ΍�Γέϳλ Ϙϟ΍�ΔѧϳΟέΎΧϟ΍ϭ�ΔѧϳϠΧ΍Ωϟ΍�α ϳϳΎѧϘϣϟ΍�ˬΔѧϳϟΎϣϟ΍�έѧϳϏϭ�ΔѧϳϟΎϣϟ΍�α ϳϳΎѧϘϣϟ΍�ˬϯ Ωѧϣϟ΍

الأمر الذي یضمن لھا تحسین الأداء واستدامتھ على جمیع المستویات، كفاءة أداء الموارد البشریة، رضا 

.ئيالزبائن زیادة الحصة السوقیة ورضا المساھمین، كفاءة العملیات الداخلیة للمنظمة، تحسین الأداء البی

التنظیميوالأداءالتنظیمیةالثقافةنوعبینالعلاقة.22.

ونجاحالتنظیمیةالثقافةبینمباشرةعلاقةوجودافتراضمنتنطلقالمنظمةثقافةحولالكتاباتكلإن

ھذافيالنظریاتأنكونمنینطلقانفإنھما"HESKETT"و"KOTTER"لـبالنسبةأماالمنظمة

النظریاتتلكتصنیفإلىیذھبانفھماالبعض،بعضھاعنوتختلفدقیقةتكونمانادراھيالموضوع

:23ص ]106[مجموعاتثلاثإلى

.السائدةالتنظیمیةالثقافةقوةإلىالمنظمةنجاحیرجع:الأولىالمجموعةـ

.والاستراتیجةالتنظیمیةالثقافةبینالتكیفبینإلىالمنظمةنجاحیرجع:الثانیةالمجموعةـ

.التنظیمیةالثقافةتطورإلىالمنظمةنجاحیرجع:الثالثةالمجموعةـ

التنظیميوالأداءالقویةالتنظیمیةالثقافة.22.1.

التنظیميالأداءفيوالتمیزالقویةالتنظیمیةالثقافة.22.1.1.

المنظمةففيالتنظیمي،الأداءوتمیزالتنظیمیةالثقافةقوةبینتربطعادةقبولاالأكثرالنظریة

یستوعبھاوالتيوالموحدة،المتماثلةوالسلوكیاتالقیممنمجموعةیتقاسمونالأفرادالقویةالثقافةذات

أفكارثلاثحولویتمحوریرتكزالمحققةوالنتائجالثقافةبینالعلاقةمنطقإنبسرعة،الجددالوافدون

:24ص ]104[وھي

بھدفالخطوةبنفسیمشواأنالأفرادكلعلىیجبإذمشترك،ھدفتحدیدعلىتؤكدالأولىالفكرةـ

.أمثلوقتفيمثاليھدفإلىالوصول

المنظمةأداءعلىایجابیاتأثیراتمارسالقویةالثقافاتأنالبعض،خلالھامنیؤكدوالتيالثانیةالفكرةـ
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فإنالمشتركةالقواعدبنفسالالتزاموكذاالقیمنظامنفساحترامخلالمنالأفرادبتحفیزتسمحلأنھا

.العملعلىإقبالھمشدةبدورهیدعموومعنویاروحیاالأفرادبإشباعیقومذلك

ΔѧϳϭϘϟ΍ίالتنظیمیةالثقافاتبأنتقولالثالثةالفكرةـ ѧϳϣΗΗΩѧϳϟϭΗΑϝѧϛΎϳϫι ϭѧλ ϧϭ"DISPOSITIFS"

ϰѧϟ·ϕέѧϐϟ΍ϲѧϓΔѧϳρ΍έϗϭέϳΑΔΑϠѧλέѧϳϏϭΔѧϧέϣالمنظمةذلكیدفعأندونذلك،الضرورةتستدعيكلما

.والإبداعالتحفیزكبحإلىالطویلالمدىعلىتؤديقدوالتي

فوائدثلاثلناتقدمالتنظیميوالأداءالقویةالتنظیمیةالثقافةبینتربطالتيالنظریةھاتھإن

.26-25ص ]106[وھي

.والنتائجالتنظیمیةالثقافةبینالمتبادلةالعلاقةتوضیحإلىتھدفكمحاولةتظھرإنھاـ

.الأفرادومراقبةالتحفیزالمشترك،الھدفتحدیدفيالتنظیمیةالثقافةتلعبھالذيالدورعلىتلحإنھاـ

.الباحثینمنواسعةشریحةواھتمامأنظارتلفتإنھاـ

ΕΎѧηΎϘϧϟ΍ˬΎѧϬϟϭΣΔѧλمنكثیراأثارالنظریةھاتھنجاحإن ΎΧΎѧϣϳϓϕѧϠόΗϳΔѧϗϼόϟΎΑΔϳΑΑѧγϟ΍Δѧϣ΋ΎϘϟ΍ϰѧϠϋ

ϪѧϟέϳΛ́ѧΗϰѧϠϋϕѧϠΧأحیاناالنجاحأنأيصحیح،والعكسالنجاحتحققالقویةالتنظیمیةالثقافةأنحقیقة

.78ص ]107[قویةتنظیمیةثقافة

بینللعلاقةتفسیراإعطاءأجلمنمقبولةكونھاإمكانیةحولتساؤلاتطرحالسابقةالفرضیةإن

ϰϣѧγϳϭѧηΣΑأنϱΫѧϟ΍ϩέѧϳΛΗϪѧΗΎϫΔѧϳέυϧϟ΍Ύѧϣϥѧϛϣϳالآخروالتساؤلالتنظیمي؟والأداءالتنظیمیةالثقافة

ύΎϣΩѧϟ΍ϲϓΎѧϘΛϟ΍BOURRAGE DE CRÂNE CULTURELϱΫѧϟ΍ΩϭѧϘϳΩ΍έѧϓϷ΍ϰѧϟ·έѧϳϛϔΗϟ΍

ΩѧΣ΍ϭΎϣΩѧϧϋϭϥϭѧϛϳϙѧϟΫϩΎѧΟΗϻ΍ΩѧϳΟΏ΋Ύѧλˬاتجاهوفيبنمطیةوالتصرف ϭϥϛϣϳѧϓΎѧϳϘρϧϣέϭѧλ Ηأن

أوϥϭѧϛΗΔѧϘϳέρϟ΍عندمایقالماذالكنالنجاح،اتجاهفيالمنظمةتوجیھفيستساھمقویةالتنظیمیةثقافة

ΔѧϳΗΎϣίأوΕΎѧϣυϧϣϟ΍ϥϳΫѧϟ΍ϥϭѧόΗϣΗϳΔѧΑϬΑΔѧϳϧΩϟمسؤوليفإنلذلكسیئة؟المختارةالوجھة ΍έϛΔѧϳϟΎϋϡѧϫ

.27ص]106[موحدھدفتحقیقنحووتوجیھھاالطاقاتتجمیعیستطعونالذین

تجمیعوعملیةالقیاسصعبةالأساسیةفالمفاھیمالتحقیق،صعبةتبدواالقویةالثقافةنظریةإن

"HESKETTوKOTTER"الباحثینأنإلامشاكل،أحیاناتطرحللتحلیلالضروریةالمعلومات

:108ص]18[مھمةخلاصاتإلىبالوصولدراستھماسمحت
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22(ωΎѧρϗϑ(ΔѧόΑΎΗѧ˰ϟالحجمفيمتباینةأمریكیةمنظمة)207(باختیارالباحثانقامفقد ѧϠΗΧϣ

الطیران،صناعة:مایليالقطاعاتھذهضمتوقدومعایرة،تمثیلأوسععلىالحصولھوالھدفوكان

Δѧϳ΋΍Ϋϐϟ΍ˬΕΎѧϧϳϣ́Ηϟ΍ΔϋΎϧѧλˬΕ΍έΎϳѧγϟ΍ˬϙϭѧϧΑϟ΍ˬρΎѧρϣϟ΍ˬ˯Ύѧϳϣϳϛϟ΍Ω΍ϭѧϣˬϝѧϳϣΟΗϟ΍ΕΎѧϣυϧϣˬالصناعات

ν ϭέѧѧѧϘϟ΍ϑ ѧѧѧϳυϭΗϟ΍ˬϲϟΎѧѧѧϣϟ΍ˬϊ ѧѧѧϳί ϭΗϟ΍έѧѧѧηϧϟ΍ˬΔѧѧѧϋΎΑρϟ΍ϭα ѧѧѧΑϼϣϟ΍ˬΓί ϫΎѧѧѧΟϟ΍ϡϼѧѧѧϋϹ΍ˬϲѧѧѧϟϵ΍ΔϋΎϧѧѧѧλ

الاتصالات،الغذائیة،المواردالصیدلانیة،الصناعة،(توزیعوتكریر(البترولالورق،الخشب،صناعة

.الجويالنقلالنسیج،

فيالتنظیمیةالثقافةقوةتقیسالمؤشراتمنجدولبتشكیلالباحثانقامااستبیانعلىواعتمادا

:109ص]18[معاییرثلاثةباختیارالباحثانقامكماالمنظمات،تلك

.الصافيالدخللتزایدالسنويالمتوسطـ

.الاستثمارعلىللعائدالسنويالمتوسطـ

.الأسھمأسعارلتزایدالسنويالمتوسطـ

محاسبیةقیودإلىالأخرىالمعاییرمنأكثریخضعلأنھأھمیةالأقلشكبدونالأولالمعیارإن

الدخلتطوراعتبارفياستمرواالمدروسةالمنظماتمسؤوليلأنبھالأخذتمفقدالباحثان،وحسب

بمعلوماتیتعلقالثالثالمعیاربینمااستقرارأكثرھوالثانيالمعیارإنللفعالیة،مؤشرالصافي

.خارجیة

طرفمنالمحققةوالنتائجالتنظیمیةالثقافةقوةمؤشربینالعلاقةبفحصالباحثانقامأخیرا،

.منظمةلكلوالنتائجالمؤشراتبمقارنةقاماثمبقطاع،قطاعاثمالمطلقة،بالقیمالمنظمة

الارتباطولكنونتائجھاالمنظمةثقافةبینعلاقةتوجدأنھإلىالباحثانتوصلوقد

لاحظاالعكسوعلىالمتوسط،دوننتائجحققتولكنالقویةبثقافتھاتتمیزمنظماتھناكضعیف،لأن

قادتھماالسابقةالملاحظةالسوق،إنمستوىعلىمتمیزةوضعیاتاحتلتضعیفةثقافةذاتمنظمات

صغیرة،رتبةمنھيالعلاقةتلكولكنالمنظمةونتائجالثقافةقوةبینعلاقةفعلاتوجدبأنھالقولإلى

.بعدفحصھایتملممتمیزأداءإنجازعلىتحثقویةثقافةكلبأنالقائلةالنظریةفإنوبالتالي

قویةتنظیمیةبثقافةتتمیزالتيالمنظماتحالةعلىالباحثانركزالسابق،الإدعاءتأكیدأجلمن

.القویةالثقافاتسلطةلنظریةتامتفسیرلنایقدمالمنظماتھاتھتاریخإنالمتوسط،دونونتائج
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ΓέϭϬѧηϣجعلھاطویلثقافيتقلیدتمتلكأنھاالمنظماتلتلكمشتركةمیزةالباحثانأستخلصلقد

.ونموھالتطورھاككابحبدىلأنھالثمانینیاتسنواتخلالنقاشموضوعكانالذيوھو

]106[الباحثانبھااستشھداالتيالمنظماتمننماذجعدةھناكذلكعلىمثالوأحسن

:31ص

GENERAL"منظمةالباحثاناعتبر MOTORS"منفالكثیرإیضاحا،الأكثرالمثال

الاستحواذفيكبیرةدرجةالمالیینالمختصینمنحفيالمتمثلةالمنظمةممارساتانتقدواالملاحظین

المنظمةداخلنزاعاتحدوثإلىأدىماوھووالتسویق،الإنتاجالابتكار،مجالافيالقراراتعلى

.طائلةأمولاالبعضحسبالمنظمةكاف

التحفظیةنزعتھابسببأمریكیةمنظمات)10(خانةفي"COORS"منظمةصُنفتكما

".NEPOTISME"المحاباةوبسبب

وعلىالقراراتمركزیةعلىالقائمةالبیتثقافةأن"GOODYEAR"منظمةإدارةرأتلقد

.للأملالمخیبةالنتائجعلىالمسؤولةكانتمعیقةبیروقراطیة

الزبائنمحبةعدمفيالرئیسیةالأسبابمنكواحدةاعتبرت"CITICORP"منظمةعجرفة

.الأعمالمفاوضاتمنكبیرعددفشلوفيلھا

الثقافةللنظریةالموجھةالرئیسیةالانتقاداتمنأحداأنلنایتضحالسابقةالأمثلةضوءفي

السابقةالحالاتحسبوالذيالثقافي،الدماغبحشویتعلقفالأمرتبریرھا،تمقدوالأداءالقویةالتنظیمیة

بخلقھاسلبیاتأثیراتمارسأنیمكنالقویةالثقافاتإنالفشل،إلىقادھاكماالنجاحإلىالمنظماتقاد

ایجابیاأثرالھایكونأنیمكنأوالمنظمة،داخل"DYSFONCTIONNEMENTS"اختلالات

بافتعالالأفرادتحثأنأیضاالقویةللثقافاتیمكنالطریقةوبنفسوإبداعات،لتحسیناتبإحداثھا

.33ص]106[عبثیةممارسات

التفوقإلىالسباقفيللنجاحمؤھلبالضرورةلیستالقویةالثقافةأنإلىالباحثانینتھيأخیرا،

.33ص]106[والنجاحوالتمیز

ϥΎѧϘϳόϳέϭѧρΗΔѧϣυϧϣϟ΍أنالقویةوللثقافةللنجاحیمكنشرطأيتحتبالتفصیلالباحثانبینلقد

ϥѧѧѧѧѧѧѧϛϟϭϲѧѧѧѧѧѧѧϔΗϛϧΔѧѧѧѧѧѧѧυΣϼϣΑˬΔρϳѧѧѧѧѧѧѧγΑϪѧѧѧѧѧѧѧϧ΍ΩѧѧѧѧѧѧѧΟϭΗΔѧѧѧѧѧѧѧϳϠϋΎϔΗ"INTERACTION"ΔѧѧѧѧѧѧѧϳϟΩΎΑΗϭ

"RECIPROCITE"الثقافةبینΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ˬΡΎѧΟϧϟ΍ϭΔѧϓΎϘΛϟΎϓΔѧϳϭϘϟ΍ϥѧϛϣϳأنΩѧϟϭΗΡΎѧΟϧϡѧ΋΍ΩϰѧϠϋϭ
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معلكنالثقافة،وتقويتدعمأوتولدأنیمكنما،لمنظمةالسوقفيالمتمیزةفالوضعیةذلك،منالعكس

ϝѧѧϳϠϗϥѧѧϣρѧѧΧϟ΍΢Αѧѧλ ΗΔѧѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧѧϳϭϘϟ΍ΔϋέѧѧγΑΔѧѧϓΎϘΛΔѧѧϘϧΎΧ"ETOUFFANTE"ΔϣέΎѧѧλΔΑϠѧѧλ Ηϣϭ

RIGIDEوكابحة"INHIBITRICE"ضراوةأكثربمنافسةویتمیزمتقلبعالمفي"ÂPRE"ھذا

ϙѧϠΗΔѧϓΎϘΛϟ΍ϡϫΎѧγΗϲѧϓ˯ΎѧϔΧ·ΓέϭέѧοإنϪѧϣϋΩϳˬأنΔѧϓΎϘΛϟ΍ϝѧϘΛϳΡΎѧΟϧϟ΍ϲϠΑϘΗѧγϣϟ΍έѧΛϛ΃ϥѧϣمنالنوع

ϡϫΎѧγΗϲѧϓ΢Αѧϛϊأوϥϳѧϋ΃ˬϥϳέϳΩѧϣϟ΍عنالإستراتیجیةتغییر ѧϧϣϭΫѧϳϔϧΗΕΎѧϬΟϭΗϟ΍ΓΩѧϳΩΟϟ΍]105[ ص

33-34.

التنظیميالأداءفيوالتمیزالضعیفةالتنظیمیةالثقافة22.2.1.

أمكنكیف:التالیینالسؤالینطرحإلىقادتھما"HESKETTوKOTTER"دراسةإن

یمكنكیفصحتھا،عدمالقویةالثقافةنظریةأظھرتوإذاالنجاح؟منضعیفةثقافةذاتلمنظمات

.110ص]18[عنھا؟بالدفاعوالتمسكالإصرار

ϥѧϣϓϥϳѧΑѧ˰ϟ΍جیدة،نتائجحققتولكنھاضعیفةثقافةذاتمنظماتوجودإلىالباحثانتوصللقد

أداءوذاتΔѧϓΎϘΛϪΑѧηΔѧϣΩόϧϣذات04(ΕΎѧϣυϧϣΕέѧΑΗϋ΍(ϝѧΣϣˬΔѧγ΍έΩϟ΍ϙΎѧϧϫΔѧόΑέ΃منظمة)207(

التكتلعملیاتانتھاجعنناتجایبدواالمنظماتلتلكالتنظیمیةالثقافةضعففإنالباحثانوحسبمرتفع

ΎѧρΑΗέϣΎѧϬϟϼΗΣΎΑیبدوانتائجھا،تمیزبینما،1988و1977بینماالمنظماتتلكطرفمنوالابتلاع

.31ص]106[السوقفيمتمیزامركزا

شراؤھاتمالتيالمنظماتإنبلواحدة،ثقافةلتشكلتمتزجلمالمختلفةالفرعیةالثقافاتأنإذ

استقلالیتھاوبفضلجھةمنتنافسیتھاقوةبفضلوتمیزھاتفوقھاواصلتالابتلاععملیةخلالمن

.35ص]106[الجدیدةالأمالمنظمةثقافةبإضعافلھاسمحتوالتيأخرىجھةمنالنسبیة

ΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϲѧΗϟ΍ΩѧϣΗόΗأنΩѧϗΎѧϘϠρϧ΍ΎѧϬϧϣΎѧϫΩΎϔϣϭكانامبدئیةفرضیةالباحثانصححلقد

ϥѧϣˬΎѧϬΗϭϗΩѧϘϟΎѧϣϬΗΩΎϗΎѧϣϬΛΎΣΑ΃ϰѧϟ·ΕΎѧΑΛ·ѧ́ρΧϪѧΗΎϫΔϳѧοجزءافقداننحوتتجھثقافةھيالتنویع έϔϟ΍

ρΎѧΑΗέ΍ϑمعاملأعطتثقافتھا)نسبة(قوةإلىالمدروسةللمنظماتالتنویعفدرجة ϳόѧο΍Ωѧϛ΃ϭϰѧϠϋأن

.الثقافةقوةتغییرفيدورایلعبللمنظماتبالنسبةكإستراتیجیةالتنویع

ΔѧϋΎϣΟأنففكرةخاطئةكلیالیستالتنظیمیةالثقافةبنظریةمرحلیاسموهماأنالباحثانیعترف

΍ϭΩѧΑΗلاϝѧΛϣΗΓϭѧϗΔѧϧϣΎϛΓέѧΑΗόϣالمشتركةوالقواعدالمبادئمنمجموعةتعتنقالأفرادمنمجموعةأو

Δѧѧ΋ρΎΧϲѧѧϓΩѧѧΣˬΎѧѧϬΗ΍ΫΎѧѧϬϧ·ΔѧѧϘΑρϣϲѧѧϓΩΩѧѧϋέѧѧϳΑϛϥѧѧϣΕΎѧѧϣυϧϣϟ΍ϡϭѧѧϳϟ΍ϥϭϛΗѧѧγϭΩѧѧϳϛ́ΗϟΎΑΔΣϟΎѧѧλϲѧѧϓ
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ˬ·ΔѧϳϭϘϟ΍ϥѧϣϛϳϲѧϓϡΩѧϋΎѧϬϧالثقافةلنظریةالباحثانیوجھھالذيالوحیدفالتحفظفقطالمستقبل، ΎϬϟΎϣΗϛ΍لا

.36ص]106[والنقائصالفجواتمنكثیراعلىتحتويولكنھاالقانونیةللأھلیةتفتقد

التنظیميوالأداءالمتكیفةالتنظیمیةالثقافة.22.2.

Δϳѧοإن έϔϟ΍ΔѧѧϳϧΎΛϟ΍ι ϭѧλ ΧΑΔѧѧϗϼόϟ΍ϥϳѧΑΔѧѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍Ξ΋ΎѧѧΗϧϟ΍ϭΔѧϘϘΣϣϟ΍ί ѧѧϛέΗέѧΛϛ΃ϰѧѧϠϋ

ίمنبدلاالبیئةمعالتنظیمیةالثقافةوتوافقتكیف ѧϳϛέΗϟ΍ϰѧϠϋΓϭѧϗˬΔѧϓΎϘΛϟ΍α ΎѧϘΗϭΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍Ύѧϧϫ

ϑأوللمنظمة،العامةالوضعیةإمابالسیاقویقصدالسیاق،معوتوافقھاملائمتھابمدى ΩѧϬϟ΍ϱΫѧϟ΍Ι ѧΣΑΗ

ϝΎѧΟϣΩΩѧΣϣˬϪѧΗ΍ΫΑϲѧϓϭ΃ϝϛѧηϕѧϓ΍ϭΗϟ΍ϊفيلتحقیقھوتسعىالمنظمة ѧϣΔϳΟϳΗ΍έΗѧγϹ΍ˬΔѧΑόΗϣϟ΍ϡϭϬϔϣϟΎѧϓ

ϊˬأداءϪѧϠΑΎϘϳمرتفعتكیف:منانطلاقاالملائمةأوالتكیفولكنھالقوةلیسالفرضیةلھذهالمفتاحي ѧϔΗέϣ

.36ص]106[ضعیفأداءیقابلھضعیفتكیف

حاجاتھافيتختلففالمنظماتالجیدة،بالملائمةالخاصةالمعاییربدقةتحددلاالنظریةھاتھ

الثقافةیحددانالمتبعةوالإستراتیجیةالمنظمةنشاططبیعةإنبالضرورة،ثقافاتھاتختلفثمةومن

:36ص]106[ذلكعلىالأمثلةمنمجموعةالباحثانقدمكمافیھا،السائدةالتنظیمیة

الجودةالانضباط،علىتقومإستراتیجیةتبنیھابسببنجحتمنظماتالمثالسبیلعلىفھناك

VANITY"لمنظمةبالنسبةالأمرھوكماالحذرالماليالتسییرالتنظیم،الإنتاج، FAIR"المتخصصة

أسعارذاتكلاسیكیةمنتجاتإنتاجعلىإستراتیجیتھاقامتوالتيوالاستجمام،الراحةملابسإنتاجفي

و1978مابینالفترةفيالصافيربحھانموإلىالإستراتیجیةھذهقادتھابحیثنسبیا،مرتفعة

%.400منأكثرإلى1984

علىإستراتیجیتھاتقومحیثمتمیزا،نموذجا"SWISSAIR"منظمةتعتبرآخرمثالوفي

ھذهفبفضل...وھادئأخويجوحذر،ماليتسییرالمعدات،جودةالتنفیذ،سرعةالزبون،خدمة

رجالفئةمنبزبائنالاحتفاظإلىالوصولاستطاعتآنذاكالبیئیةالمتغیراتمعالمتكیفةالخیارات

.الصعبةالثمانینیاتعشریةخلالمكانتھاوتثبیتالأعمال

ίالتيالسابقةالأمثلةھاتھإن ί ѧόΗΩѧϛ̈́ ΗϭϰѧϠϋέϭѧρΗέϭѧϠΑΗϭϩΫѧϫΔϳѧο έϔϟ΍ϲѧϓϝϛѧηˬΔѧϳέυϧ

.السیاقتغیرمامتىصالحةغیرتصبحأنھاالنظریةھاتھعلىیعابماولكن
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GORDONمنكلبأعمال"HESKETTوKOTTER"یستشھدلذلك

DONALDSON"وJAY LORSCH"ولاحظامشھورةأمریكیةمنظمة)12(بدراسةقامااللذین

:39ص]106[التاليالتطور

منسجمةتنظیمیةثقافةیخلقونمنظمتھم،عنواضحةنظرةبواسطةموجھونالمؤسسینالآباءـ

.الخارجيمحیطھامعتوافقفيالوقتنفسوفيداخلیا

مساربذلكمسھلینیوم،كلمعقدةقراراتاتخاذعلىالمدیرینتساعدالتنظیمیةالثقافةھاتھـ

.للسیاقملائمةأكثرومنطقيبجعلھالقرارات

تغیرقناعتھاأنكمالسنوات،تشتغلتبقىالمنظمةفإنمستقرة،الوضعیةتكونعندماـ

.الزمنمعطفیفبشكلفلسفتھا

έϭѧρΗΗ˯ρΑѧΑέѧϳΑϛϲѧϓالتنظیمیةثقافتھافإنللمنظمة،بالنسبةوالقاطعالكليالتغییرحالةفيـ

.الأداءانخفاضتفاديسبیل

Δѧϣ΋ϼϣΔѧϘΑΎρϣϭΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϊإن ѧϣρϳѧΣϣϟ΍ϲѧϫρέѧηϱέϭέѧοϲѧϓϕѧϳϘΣΗΡΎѧΟϧϟ΍ϰѧϠϋ

أنخصوصاالطویل،المدىعلىالنجاحیضمنمثاليثقافينموذجھناكیوجدلاولكنالقصیر،المدى

.115ص]18[المستمربالتغییریتسممحیطفيتعیشأصبحتالمنظمات

HESKETT"ϡѧѧϬϣ΍ΩѧѧΟϡϳϋΩѧѧΗϟϪѧѧΗΎϫوωϭѧѧΟέϟ΍ϰѧѧϟ·Δѧѧγ΍έΩϟ΍ΓέϳϬѧѧηϟ΍ѧ˰ѧϟ"KOTTERإن

207(ϝѧΣϣΔѧγ΍έΩϟ΍Δѧϋί(ϥѧϣϥϳѧΑѧ˰ϟ΍منظمة)22(لمعمقبتحلیلدراستھمافيقامافقدالنظریة ϭϣ

12(ΔѧϣυϧϣΕϠѧλ(ΔѧϔϠΗΧϣϥѧϛϟϭϙΎѧϧϫقطاعات)10(على ΣΗϰѧϠϋΞ΋ΎѧΗϧϝѧο ϓ΃ϥѧϣ)10(ΕΎѧϣυϧϣ

ΓέѧϳΧϷ΍ϡѧϟϑوھاتھالدراسة،محلالفترةفيالأخرى έѧόΗأيϕΎѧϔΧ·ϰϧόϣϟΎѧΑϕѧϠρϣϟ΍ˬΔѧϣϠϛϠϟΩѧϘϓϥΎѧϛ

ΎѧϬΣΎΑέ΃ΔϳϓΎѧλنمتالأفضل)12(الـمجموعةففيمعنیة،قطاعاتفيالأولىمنأقلنجاحھا ϟ΍Ι ϼѧΛ

)400(%بینماازدادتالأولىالمجموعةوأسھم)10(الـمجموعةالثانیةالمجموعةمنأكبرمرات

ϰѧѧϟ·%)500(،ΎѧѧϣϧϳΑΕѧѧόϔΗέ΍ϡϬѧѧγ΃ΔѧѧϋϭϣΟϣϟ΍ΔѧѧϳϧΎΛϟ΍ѧ˰ѧΑ%)100(ˬρѧѧϘϓΎѧѧϣϛأنϝΩѧѧόϣΩѧѧ΋Ύόϟ΍ϰѧѧϠϋ

ϰѧϟϭϷ΍ϊللمجموعةالاستثمار ѧϔΗέ΍ϲѧϓρѧγϭΗϣϟ΍ѧ˰Α%)11.13(ΎѧϣϧϳΑϊ ѧϔΗέ΍α ѧϔϧϝΩѧόϣϟ΍ΔѧϋϭϣΟϣϠϟ

.41ص]106[)1988ـ1977(الدراسةمحلالفترةخلال)07.73(%بـالثانیة

وأنأداء،ΎѧϳΑΎΟϳ΍ϲѧϓΔѧϟΎΣΔѧϋϭϣΟϣϟ΍ϰѧϟϭϷ΍έѧΛϛϷ΍تأثیراالتنظیمیةللثقافةأنأثبتتالنتائجإن

ΎѧϬϟ΍έϳΛ́ѧΗΎϳΑϠѧγϲѧϓΔѧϟΎΣΔѧϋϭϣΟϣϟ΍ΔѧѧϳϧΎΛϟ΍ϝѧϗϷ΍،إنأداءϝѧϛΕΎѧϣυϧϣϟ΍ΕѧϧΎϛϙѧϠΗϣΗΕΎѧϓΎϘΛΔϳϭΎѧѧγΗϣ
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الدراسةنتائجمنإنالفشل،أوالنجاحتخلقالتيھيالثقافي،المحتوىفيالموجودةالنتائجولكنالقوة،

Ύѧοˬالذكرالسابقة ϳ΃أنΕΎѧϣυϧϣϟ΍ϲѧΗϟ΍ϲѧϣΗϧΗΔѧϋϭϣΟϣϠϟϰѧϟϭϷ΍έѧΛϛϷ΍أداءϙѧϠΗϣΗΕΎѧϓΎϘΛέѧΛϛ΃ΎѧϘϓ΍ϭΗ

تمتلكفإنھاوباختصارالتكنولوجیة،البیئةالتنافسیة،البیئةالسوق،:معأيبالسیاق،سموهمامعوملائمة

έѧΛϛ΃Δѧϣ΋ϼϣΎѧϘϓ΍ϭΗϭϊفرعیةثقافات ѧϣΔѧ΋ϳΑϟ΍ϭѧϫϭΎѧϣأدىΎѧϬΑϰѧϟ·ϕѧϳϘΣΗأداءϲϟΎѧϋΔѧϧέΎϘϣΎϬϳѧγϓΎϧϣΑ

.41ص]106[

وتوافقملاءمةأنرأواالذینالمنظرینبعضمنالنظریةھذهإلىوجھالذيالرئیسيالانتقاد

انخفاضإلىبالنتیجةیؤديللبیئةمفاجئتغیرنتیجةالنظرفیھیعادأنیمكنالبیئةمعالتنظیمیةالثقافة

.48ص]106[الطویلالمدىعلىالتنظیميالأداء

ΎϫΩϋΎѧγϳلاقدبالمنافسةالمتأثرةللمنظماتالثقافيالنموذجفإنثمةومنالبیئةتغیرالمنافسةإن

.التنظیميالأداءفيانخفاضاعنھینتجالاختلالھذاإنالتغییر،ذلكامتصاصعلى

إستراتجیتھامعمتلائمةثقافةتمتلكالمنظمة

ممتازةنتائجتحققالمنظمة

)أخرىمختلفةوأسبابالمنافسةحدةاشتداد(الاقتصاديالسیاقتغیر

السیاقتطورتتبعلاالثقافة...جدیدةوسیاساتاستراتجیاتغیاب

ینخفضالأداء

50ص]610[الإستراتیجیةمعمتوافقغیرثقافينموذجأثرونشأة:10الشكل رقم 

تسمحلأنھاالحقیقةمنجزءاتحملللبیئة،التنظیمیةالثقافةبملائمةالمتعلقةالنظریةھذهإن

المنظماتعلىتنطبقكماالمتوسط،والمدىالقصیرالمدىعلىالتعثراتأوالنجاحاتبعضبتفسیر

بیئتھاعلىوالانفتاحبالمرونةتتمیزفرعیةثقافاتعدةتمتلكوبتاليفروع،عدةتمتلكالتيالكبیرة

.51ص]106[الأمثقافةمعومتكاملة
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Ϫѧϧ·΍ϭΩѧΑϳϥѧѧϣϝϼѧΧΎϧѧѧο ΍έόΗγ΍ϥϳΗϳέѧυϧϠϟϰѧѧϟϭϷ΍ΔѧϳϧΎΛϟ΍ϭأنϪѧѧΗΎϫΓέѧϳΧϷ΍΍ϭΩѧѧΑΗέѧΛϛ΃ϼϳϫ́ѧѧΗ

ϰѧϠϋˬΡΎѧΟϧϟ΍ΎѧϬϧϛϟϭالثقافةتأثیرتخصالتيالإستفھاماتمنلجُملةحلولاإیجادعلىالأولىمنوقدرة

ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍ϰѧϠϋϯالفروقاتوتحدیداخصوصالناتشرحلا ϭΗѧγϣΔѧϣ΋ϼϣϟ΍ϊ ѧϣˬέѧϳϳϐΗϟ΍ΎѧϣϛلاέѧγϔΗΎѧϧϟ

.الطویلالمدىعلىالنجاحمستوىعلىالاختلافاتوكذانتائجھ،

التنظیميوالأداءطورةالمتالتنظیمیةالثقافة.22.3.

لذلكمعھ،تتكیفوالتيالتغییرتوقعمنانطلاقاالدائمالنجاحتحققالمتطورةالثقافةنظریةإن

RALPH"یصف KILMAN"ومنالتنظیممنفلسفةتفترضالتيالثقافةتلكبأنھاالمتطورةالثقافات

كلعفویاالأفرادیسخرإذالتصرف،وحبالثقةالخطر،تذوقحولتتمحورالتيالذھنیاتأوالعقلیات

والذيالثقةمنجوببناءیقومونكماتواجھھم،التيالمشاكللكلللتنفیذالقابلةالحلوللإبداعجھودھم

كلفيوالتحكمالصعوباتكلواختراقتجاوزعلىقادربأنھوالأمانالضمانواحدلكلیعطي

.تواجھھمالتيالوضعیات

عنتختلفخصائصتمتلكأنیجبالمتطورةالثقافاتأنمنالنظریةھاتھأنصارانطلقلقد

لاالأفرادالبیروقراطي،النوعمنثقافاتعنعبارةالأولفالنوعالسابقین،الثقافیینالنموذجین

المعلوماتأنكماللإبداع،یفتقدونكماالمخاطرركوبیرفضونالأحداث،استباقأوتوقعیستطیعون

الفروقاتلنایحددلاالثانيالنوعأنكماوالحماس،التحفیزیخنقالرقابةوھوسسیئ،بشكلتتدفق

فإنلذلكالطویل،المدىعلىالنجاحتحقیقفيخاصةالتغییرمعالملاءمةمستوىعلىالموجودة

لتحملوالقابلیةالجماعةروحأعضائھا،بینالعلاقاتفيالانفتاحالإبداع،ثقافتھاتفضلالتيالمنظمة

DIGITAL"منظمةمثلالمخاطر EQUIPEMENT"تقلباتمعالتكیفاستطاعتوالتيالأمریكیة

للتطور،المعیقةوالجامدةالصلبةالقیمحبیسيظلواالذینمنافسیھامنأكبربسرعةالآليالإعلامسوق

ھناكولكنالزمن،منلسنواتمنافسیھامعظمأزاحتأنالتكیفعلىالكبیرةالقدرةھذهنتیجةوكانت

علىثقافتھاتقوملاالتيالمنظماتتحقیقأسباببشرحتسمحلاأنھاعلىینتقدونھامنالمختصینمن

تحمللماذامثلأساسیةمسائلإھمالھاالنظریةھاتھعلىیعیبونكماودائمةمثیرةلنتائجالمخاطرتحمل

.الإبداع؟منالغایةھيمامضمونھ؟ومابالتكیفیعنيماذاالمخاطر؟

أنواعمعواحدأنفيتتكیفأنعلىبالمنظمةتؤديالمتطورةالثقافةبأنالباحثانیؤكدكما

أخذإذاإلاالتغییرمعبنجاحتتلاءملافإنھاحیویةالمنظمةكانتمھماأنھویریانالبیئة،منمتعددة

،)المنظمةفيالمصلحةذويالأطرافمختلف(الفاعلینمختلفمصالحالحسبانفيمسؤولوھا

.العاملینالمساھمین،الزبائن،خصوصا
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لإحداثیتكاملانحیثالقیادة،ودورالمنظمةروحیثمنالمتطورةالثقافةمنالنوعھذاإن

لقیاسللقیمسلمادراستھمافي"HESKETTوKOTTER"منكلابتكرفلقدالمنظمة،فيالتغییر

عدمدرجة)01(یمثلحیثدرجات)07(منكمقیاسویتراوحللقیادةالمنظماتتثمینمدىأھمیة

قادھماوقدللقیادة،كبیرةودرجةمكانةتعطيالمنظمةأن)07(الدرجةوتعنيللقیادةتثمینأيوجود

فيإلیھاالمشارأداءً الأقل)10(الـنظیرتھاعنأداءً الأكثر)12(الـالمنظماتتمییزإلىبالنتیجة

القیادةتثمنالتيالثقافاتبینمباشرةسببیةعلاقةتوجدأنھإلىالدراساتانتھتفلقدالسابق،المبحث

.المتمیزالتنظیميوالأداء

Ιإن ϳΩѧѧΣϟ΍ϥѧѧѧϋΕΎѧѧѧϓΎϘΛϟ΍ΓέϭѧѧѧρΗϣϟ΍لاϥѧѧѧϛϣϳأنϝѧѧѧϣΗϛϳدونΔѧѧѧϗέϔΗϟ΍ϥϳѧѧѧΑΕΎѧѧѧϓΎϘΛϟ΍ΓέϭѧѧѧρΗϣϟ΍

:ذلكیوضحالتاليوالجدولالمحافظة،والثقافات

60ص]610[المحافظةالثقافاتمقابلفيالمتطورةالثقافات:40الجدول رقم 

المحافظةالثقافاتالمتطورةالثقافات

الأساسیةالقیم

˯΍έΩѧѧϣϟ΍ϥϭѧѧϣΗϬϳˬϥ΋ΎѧѧΑί ϟΎΑˬϥϳϣϫΎѧѧγϣϟΎΑ

ˬϥϳϣΩΧΗѧѧγϣϟΎΑϭإѧѧѧϬϧمϥϭѧѧѧϧϣΛϳΩ΍έѧѧѧϓϷ΍

Ε΍˯΍έѧΟϹ΍ϭΔѧϠΑΎϘϟ΍ΔѧϠϫ̈́ ϣϟ΍ϭلأنϝѧϣΣΗ

.مثمرةتغییرات

˯΍έΩѧѧϣϟ΍لاϥϭѧѧϣΗϬϳإلاˬϡϬѧѧγϔϧ́Α

ϡϬϳΩϋΎѧѧγϣΑϭˬϥϳϳϟΎѧѧΣϟ΍ΞΗϧϣϟΎѧѧΑأو

ΔѧѧϳϧϘΗϟΎΑΔϋϭѧѧο ϭϣϟ΍Γέϭѧѧρϣϟ΍ϭϥѧѧϣ

فيالحذریفضلونمنھإفریقھم،طرف

.المبادرةمقابل

السلوك

ϥϳϳѧγΎγϷ΍للفاعلینأھمیةیعطونالمدراء

Ύѧλ ϭλ Χϭϥ΋ΎѧΑί ϟ΍ϥϭѧϧϣΛϳϭΕ΍έѧϳϳϐΗϟ΍

أدىϰѧΗΣϭѧϟϭالشخصیةمتھلفائدالموافقة

.للمنظمةبالنسبةمخاطرإحداثإلىھذا

كمستبدینیتصرفونالمدراء

ˬϥϳϳρ΍έѧѧѧϗϭέϳΑϛϭإѧѧѧϬϧمϥϭϠѧѧѧο ϔϳ

ΔѧϋϭϣΟϣΔϳѧγϳ΋έΔѧϧέΎϘϣˬϥϳέΧϵΎѧΑ

ϡѧѧѧϫϭέѧѧѧϳϏϥϳέΩΎѧѧѧϗϰѧѧѧϠϋϑ ѧѧѧϳϳϛΗ

.السیاقتقلباتمعالإستراتیجیة

تلزمالتيالقیادةتثمنالتيالمنظماتتلكھيمتمیزتنظیميأداءحققتالتيالمنظماتإن

المنتجات،نوعیةتحسینالتكالیف،تخفیضإلىتھدفقراراتاتخاذعلىالمنظمةفيالإطاراتمختلف

أوالمعنويالالتزاموترجمتالمرونةالإبداع،المخاطر،تقییمحولینصبالذيالتغییرانتھاجوكذا

عقیدةشكلفي....)المجتمعالمساھمین،المستخدمین،الزبائن،(الفاعلةالأطرافمختلفتجاهالأخلاق

فيبالعقیدةالجھرھذامثلونجدالأمریكیة،"ALBERTSONS"منظمةفينجدهماوھذامنظمة

النوعفھذاالأمریكیة،"CONAGRA"منظمةأبوابعلىملصقةكبیرةبحروفمكتوبةصیغةشكل
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منأكبربسھولةالسیاقفيتحصلالتيالتقلباتمعوتتوافقتتلاءمتنظیمیةثقافةتمتلكالمنظماتمن

.الذكرسابقةالثقافیةالنماذج

ϰѧϠϋέѧϳϳϐΗˬΎϬΗϳΟϳΗ΍έΗѧγ·ΎѧϬΗ΍ΩΎϋϭΎѧϣΑمجبرةتكونالمتطورةالثقافةتنتھجالتيالمنظماتإن

التنظیمیةالثقافةبتكییفالمنظماتھاتھمدراءیساھمكماثقافتھا،فيبعمقالمغروسةالسلوكاتذلكفي

:الأتيالشكلفيعنھالتعبیریمكنماوھوالبیئةمع

اقــالسی

عنالبحثفيالمنافسةوتفاقماشتداد

رؤوسوعنعاملةیدوعنأسواق،منافذ

قدراتیوجھللسیاقتغییرأيأو(أموال

).التحدیاتھاتھعلىالإجابةإلىالمنظمة

:یفترضالنجاح

أو/والتكالیفتخفیض-

أو/ووخدماتمنتجاتخلقأوالنوعیةتحسین-

أو/والعملشروطتحسینأوالأجورزیادة-

.الأخرىالرأسمالمداخیلأوالأرباحوزیادةتنمیة-

السیاقفيالحاصلةللتغیراتبالنظركاملةتبقىالملاءمة

ةــالثقاف

مــالقی

الفاعلینمجموعاتلمصالحبالحسبانالأخذ

المستویاتكافةعلىالمبادرةوتثمین

.التنظیمیة

والممارساتالسلوكات

تقودھمالفاعلینلمختلفالمدراءیعطیھاالتيالأھمیة

.السیاقوتقلباتتغیراتتوقعإلى

متكیفةاستراتیجیاتبصیاغةتسمحالقویةالقیادةإن

زبائن،(الفاعلینلمختلفالجدیدةالمقتضیاتمع

إلىذلكیؤديولوحتىتنفیذھاثم،)وأفرادمساھمین

.الثقافةفيالمترسخةوالقواعدالسلوكاتفيتغییرات

64ص]610[المتطورةالثقافاتعملكیفیة:11الشكل رقم 

الأساسیةالعامةالقیممنودلیلاً فلسفةتستلھمأنھاالمتطورةللثقافاتالممیزةالخصائصبینمن

ترسیخھایتمالمتطورةالثقافةھذهأنكماوالمبادرة،القیادةوتشجیعالفاعلیناحترامفيأساساوالمتمثلة

ھامةجدنتائجوحققتمعینسیاقمعمتوافقةاستراتیجیاتبتطویریقومونالذینالمؤسسینطرفمن

.المنظمةثقافةفيلاحقاوأدمجت
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ΔϳѧγΎγϷ΍ϥѧϣϑالمبادئنشرأنكما έѧρ˯΍έΩѧϣϟ΍ϡϬϳΩϋΎѧγϣϭϲѧϓν ѧόΑΕΎѧϣυϧϣϟ΍ΫѧΧ΃ϝϛѧη

Δѧϣυϧϣϟ΍ΩѧϗϭΕϣΩΧΗѧγ΍έѧϳΛϛϟ΍ϥѧϣΕΎѧϣυϧϣϟ΍ίˬداخلتداولھایتمتصریحاتأونصوص ϭѧϣέϟ΍ϝѧΟϷ

ϝΎѧѧλ ϳ·ˬΎϬϠ΋ΎѧѧγέϙΎѧѧϧϫϥѧѧϣΕѧѧϣΗϫ΍Δѧѧ΋ϳϬΗΑΎϬϠΧ΍ΩѧѧϣϥϛΎѧѧϣ΃ϭϝΎΑϘΗѧѧγϻ΍ϝѧѧΛϣΔѧѧϣυϧϣ"AMERICAN

AIRLINES"،ϙΎѧѧϧϬϓέѧѧϳΛϛϟ΍ϥѧѧϣϥϳѧѧγγ΅ϣϟ΍ϥϳΣΟΎѧѧϧϟ΍΍ϭΩѧѧγΟϲѧѧϓϡϬΗΎϓέѧѧλ ΗΔѧѧϘϳέρϭϡϬΗΎѧѧϳΣϡϳѧѧϗ

.المتطورةالثقافاتودیمومةبقاءفيساھمواالمدراءھؤلاءأنكمامنظماتھم

التنظیميوالأداءالثقافيالتغییربینالعلاقة.2.3

ثقافةلدیھاالمنظماتفبعضمرتفع،أداءتحقیقمنتمكنھاقویةثقافةالمنظماتلجمیعلیس

ثقافةتغییرعلىالعملمدیریھاعلىیتعینومنھالتنظیميأداءھاتدنيفيتؤثرأنشأنھامنضعیفة

.34ص]37[منظماتھم

ϯمنفھناكالمنظمة،ثقافةتغییرإمكانیةحولجدلاھناكأنغیر έѧϳϪѧϧ΃لاϥѧϛϣϳέѧϳϳϐΗΔѧϓΎϘΛΔѧϣυϧϣϟ΍

ΔѧϳϧΎϛϣΈΑέѧϳϳϐΗیرىمنھناكالآخرالجانبوعلىوعمیقا،جذریاتغییراالتغییرھذاكانإذاوخصوصا

.جذریاتغییراالتغییرھذاكانولوحتىالمنظمةثقافة

الحساباتوتسویقإنتاجمجالفيتعملالتيالمنظماتمنعددھناكالعمليالواقعوفي

حتىمنھبدولاحتميأمرالتعدیلھذاأنووجدتثقافتھامنتعدلأنبالفعلاستطاعتالإلكترونیة

بأنالإستراتیجیةبالإدارةالمھتمینإیمانإلىذلكوأدىالإستراتیجیة،خیاراتھاتطبیقفيالمنظمةتنجح

.139ص]18[الأسواقفيالمنظمةواستمراربقاءلأجلحتميأمرالمنظمةثقافةتعدیل

΍ΫѧϫΙفيوسنتعرض ѧΣΑϣϟ΍ϰѧϟ·ϑ ѧϳέόΗέѧϳϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧϘΛϟ΍ν ѧόΑϭϡϳϫΎѧϔϣϟ΍ΔѧρΑΗέϣϟ΍ˬϪѧΑΏΎΑѧγ΃

έѧѧϳϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧѧϘΛϟ΍ϪѧѧΗ΍ϭρΧϭΕΎѧѧϳϟ΁ϭˬϪѧѧΛ΍ΩΣ·ΉΩΎѧѧΑϣϝѧѧϣ΍ϭϋϭέѧѧϳϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧѧϘΛϟ΍ϡѧѧϫ΃ϭϝΧ΍ΩѧѧϣέѧѧϳϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧѧϘΛϟ΍

.التنظیميالأداءلتحسین

بھالمرتبطةالمفاھیموبعضالثقافيالتغییرمفھوم.23.1.

الثقافيالتغییرمفھوم.3.2.1.1

الثقافيالتغییرتعریف3.2.1.1.1
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ϥѧϛϣϳϑ ѧϳέόΗέѧϳϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧѧϘΛϟ΍ϰѧϠϋϪѧϧ΃ΔѧϳϠϣϋΔѧѧϳϠΧ΍Ωϑ ΩѧϬΗϰѧϟ·ϑ ѧϳϛΗϟ΍ϊ ѧѧϣΕΎѧϳϠϣϋέѧϳϳϐΗϟ΍ϲΟέΎѧѧΧϟ΍

ΩѧϣΗόϳΎѧγΎγ΃ϰѧϠϋϯالمنظماتفيالتنظیميالتغییرإنجاحفإنبالتاليوللمنظمات، Ωѧϣϑ ѧϳϛΗΔΑΎΟΗѧγ΍ϭ

التنظیميالتغییروالمنظمةثقافةمنكلاأنیبدوویلسوندافیدفحسب.]108[الداخليالتنظیميالمناخ

.121ص]109[منھاالخلاصكانلأيیمكنلاقویةبروابطارتبطاقد

ϝѧϘϧΑΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϥѧϣίالثقافيالتغییرویتم ѧϳΣΗϟ΍ϱ΃έѧϟϥϳέϳΩѧϣϟ΍ϕϳϔѧλ Ηϟ΍ϭϡϬΗ΍έ΍έѧϘϟϰѧϟ·

έѧϣ΍ϭϷ΍ϰѧϟ·ΏϭϠѧγ΃ΩΎѧϣΗϋϻ΍ϰѧϠϋΔѧϳΫϐΗϟ΍Δϳѧγϛόϟ΍إصدارومنالقرارات،صنعفيالموظفینمشاركة

ϊتعارضحدوثدونالمنظمةأھدافتحقیقأجلمنوھذا ѧϣϑ ΍Ωѧϫ΃Ω΍έѧϓϷ΍ˬΔϳѧλ Χηϟ΍ϡΗѧϳϭϙѧϟΫϥѧϣ

ϊومشاركةلھا،استفساراتوإیجادالأسئلةطرحأسلوبإتباعخلال ѧϳϣΟΕΎϳϭΗѧγϣϟ΍Δѧϳέ΍ΩϹ΍ϲѧϓΫΎѧΧΗ΍

ΔϓΎѧοللتعلم،فرصإلىالأخطاءوتحویلالقرارات ϹΎΑϰѧϟ·ί ѧϳϛέΗΩϭѧϬΟϟ΍ϭѧΣϧϕѧϳϘΣΗϑ ΍ΩѧϫϷ΍ΔѧϣΎόϟ΍

]ΔϘѧγΎϧΗϣ]110وغیرمتعددةاتجاھاتفيوالسیرمتضاربةأھدافتحقیقمحاولةفيالجھودھدردون

.57ص

ϊوالأداءϲϓΎѧϘΛϟ΍ϥѧϣϛΗϲѧϓΩѧϳΩΣΗΏѧϧ΍ϭΟϙϭϠѧγϟ΍التغییرفيالبدایةفنقطة ѧϗϭΗϣϟ΍ΎѧϬόϓΩϭϝѧΧ΍Ω

ϥϣѧο΍ΫѧϫιوϲϟΎѧΣϟ΍ˬالثقافيللإطاردقیقتشخیصعلىبناءً التنظیم،أرجاء ϳΧѧηΗϟ΍΢ϳΣѧλ ϟ΍ϥѧϛϣϳ

ϝѧѧϣΎόΗϟ΍ϊ ѧѧϣΔѧѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϝѧѧϣΎόϛϡΎѧѧϫϲѧѧϓΕΎϳΟϳΗ΍έΗѧѧγ΍Δѧѧϣυϧϣϟ΍ΔѧѧϓέόϣϭΔѧѧϳϧΎϛϣ·έ΍έϣΗѧѧγ΍Δѧѧϣυϧϣϟ΍

ΔΑѧγΎϧϣϟ΍Ιالطرقفيالتفكیریتمومنھالراھنة،التحدیاتبمجابھةالحالیةالتنظیمیةبثقافتھا ΍ΩѧΣϹέѧϳϳϐΗ

فيالتغییرھذاویقومالمستمرة،التحولاتمعتتلاءمبقیموإحلالھاالراھنةالقیمنظامتحدیثعلىیساعد

ΔѧϟΎΣΩϭѧΟϭΓϭѧѧΟϓϥϳѧΑΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧѧϳϟΎΣϟ΍ΔѧϓΎϘΛϟ΍ϭˬΓΩѧѧϳΩΟϟ΍ϲѧΗϟ΍ϭϝѧϣόΗالإدارةΓΩѧѧϫΎΟϰѧϠϋΎϬѧѧλ ϳϠϘΗ]37[

.34ص

الثقافيالتغییرمحددات.3.2.1.1.2

أساسیینعاملینعلىیتوقفالمنظمةثقافةتغییرأنالصددھذافي"SHARPLIN"یرىكما

:139ص]18[ھما

كلمابالتعقد،أنشطتھاتمیزتأوكبیراالمنظمةحجمكانكلماحیث:ذاتھاالمنظمةتعقدوحجمـ

.ومعقدةصعبةعملیةسریعةبصورةالتنظیمیةالثقافةتغییرعملیةكانت

ΎѧϣϠϛمتجانسة،تغییرھاالمطلوبالتنظیمیةثقافةكانتكلمابحیث:المنظمةثقافةتجانسدرجةـ

.الثقافةھذهفيسریعتغییرإجراءالصعبمنكان
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والقیادةالثقافيالتغییر.3.2.1.2

HESKETT"ϥوϥѧϣ"KOTTERكلایؤكد ѧ́ΑΕΎѧϬΟϭΗϟ΍ϯ έѧΑϛϟ΍ΔϣѧγΎΣϟ΍ϭϲѧΗϟ΍ΎѧϬΟϬΗϧΗ

ϲϓΎѧϘΛϟ΍ΎѧϣϭϪΑΣΎѧλϥѧϣΕϼѧϘϧˬالتحولفيساھمواالذینالقادةأولئكعلىالأساسفيمبنیةالمنظمات

.94ص]106[العالمیةالمنظماتمنلكثیرالعامالتنظیميالأداءفيكبیرة

ΔϓΎѧοیتطلبالتغییرإن ϹΎΑϰѧϟ·ΩϭѧΟϭΓΩΎѧϗϡѧϬϟΓέΩѧϘϟ΍ϰѧϠϋΫΎѧΧΗ΍ˬΕ΍έ΍έѧϘϟ΍ΏѧϠρΗϳΎѧο ϳ΃أن

ΩѧϳΩΣΗΑΩ΍Ωѧϋ·ϭΔѧϳ΅έˬΔѧϣυϧϣϠϟϊمكلفة)مجموعات(بفرقمحاطینالقادةھؤلاءیكون ѧο ϭϭΩѧϳϗΫѧϳϔϧΗϟ΍

ϲѧϓΝΎϣΩѧϧ΍المساھمةخلالمنالمنظمةداخلتتجسدالقادةفقوةكذلكتخدمھا،التيالاستراتیجیاتكذلك

والإیمانالاعتقادقوةإلىیعودللمنظمةالثقافيالتحولنجاحإنالجدیدة،التوجھاتحولالجمیعوالتحام

έѧϳϳϐΗϟ΍νإنΔѧϳϋϭϧϟˬΓΩΎѧϘϟ΍وكذاالتغییربعملیة έѧΗϔϳϥѧϣϊ ѧϳϣΟϥ΍ϭѧϋϷ΍ϲѧϓΔѧϣυϧϣϟ΍أن΍ϭѧγγ΅ ϳˬϪѧϟ

ϰѧѧϘΑϳϭί ѧѧϳϔΣΗϟ΍Ι ѧѧΣϟ΍ϭϰѧѧϠϋΩѧѧϳΩΟΗϟ΍ϲѧѧϓϝѧѧϛΕ΍έΎѧѧγϣϟ΍ϥѧѧϣϝϼѧѧΧΩέѧѧϓأوˬϥϳѧѧϧΛ΍ولاα ѧ́ѧΑأنΏέѧѧο ϧ

:97-94ص ]106[ذلكعلىالأمثلةمنمجموعة

ALFRED"منكلقامفقدـ BRITTAIN"و"CHARLIE SANFORD"أحدفي

BANKERS"بنكوھوالمتواضعةالأمریكیةالبنوك TRUST"بعدالقراراتفیھتتخذكانتوالذي

تحویلفيساھمواالذینالمعاونینمنفرقةبتكوینقاماالبنكلقیادةوصولھمابعدولكنطویلتأمل

متطورةاتصالأنظمةالقرارات،اتخاذفيالسرعةأدائھمفيمفضلینالصیت،ذائعةمنظمةإلىالبنك

الأفرادوجذبباستمالةقامالقدأسمى،كھدفالربحعلىللتركیزبالإضافةمتمیزةرقابةأجھزةوكذا

كماشھاداتھمأساسعلىولیسالسوقبمعدلالمكافأةعلیھمعرضوابأنوذلكالبنكداخلمھنیةالأكثر

المشاركةبتشجیعبدورھمیقومونالشركاءوھؤلاءالعلیاالإدارةإطاراتلكلالشركاءلقبمنحا

فيالتغییراتھاتھنتائجكانتوقدالدنیا،الإداریةالمستویاتفيیعملونالذینالأفرادبینوالمبادرة

الواقعةالفترةفي%)14.10(بالمتوسطفيقدُرمعدلاالاستثماراتمكافأةبلغتأنالتوجھات

%).ـ8.7(سالبةقبلمنسنواتعشرمنذكانتبینما1988و1977بین

BRITISH"بمنظمةیتعلقآخرنموذجوفيـ AIRWAYS"والتحولالدفععملیةتأتي

LORD"وھماشخصینقبلمنوالحث KING"و1981سنةفيللمنظمةرئیساعینالذي"SIR

COLIN MARSHALL"المنظمةوضعتإدارتھماوتحت1983سنةفيعامامدیراأصبحالذي

المبادرةوتشجیعتفضیلوكذاوالربحالإنتاجیة،التكالیف،فيالتحكمللزبون،الاستماعأولویاتھافي

ملیون)520(بـقدرعجزاالمنظمةحققتأنبعدأنھالتغییرھذانتیجةوكانتالمستویات،كافةعلى
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جنیھملیون)1050(بـیقدرربحتحقیقإلىتوصلت1982و1977بینماالفترةفيإسترلینيجنیھ

.1988و1984بینماالفترةفيإسترلیني

وعرفت1911عامتأسستوالتي"NISSAN"بمنظمةیتعلقیابانيآخرنموذجوھناكـ

ثمالیابانیة،المنظمةلثقافةمخالفةصورةوأعطتأخرى،فتراتفيتتعثربدأتثمكبیرةنجاحفترات

YUTAKA"قادهالذيالثقافيالانعطافبعدالخارجعلىالانفتاحباتجاهنظرتھاتحولت KUME"

زبائنھاعلىمنصباالمنظمةاھتمامأصبحلقد،1985سنةفيللمنظمةعامامدیرارئیساعینماحین

منأرباحھاارتفعتوبالنتیجةالقرارات،اتخاذفيالمبادرةنحوالأفرادودفعحثوعلىالربحوعلى

.1988سنةدولارملیون)940(حواليإلى1985سنةفيدولارملیون)165(

أوϲϧΎѧΑΎϳϟ΍أو΍ϭѧγϲѧϓΝΫϭѧϣϧϟ΍ϲѧϛϳέϣϷ΍˯المنظماتمنكثیرفيالثقافيللتغییرملاحظاتناإن

ϥϳίˬأفرادتغییركلوراءأنھفكرةنؤكدتجعلناالأوروبي،حتى ѧϳϣϣ΍ϭѧϠϣΣϰѧϟ·ϡϬΗΎѧϣυϧϣΓέѧυϧΓΩѧϳΩΟ

ϙѧϟΫϭέυϧϟΎѧΑبدائل،عدةبینالاختیارعلىبقدراتھموأیضاالتغییر،ضرورةاتجاهفائقةببداھةوتمیزوا

ϑفيلشجاعتھم ϭѧϗϭϟ΍ΩѧοΔѧϣυϧϷ΍Δѧϳέ΍ΩϹ΍ˬΔѧϣ΋ΎϘϟ΍ϲѧϓϭέѧϳΛϛϥѧϣΕΎѧϣυϧϣϟ΍ϲѧΗϟ΍΢ѧΟϧΎѧϬϳϓέѧϳϳϐΗϟ΍

منھؤلاءإتیانكونحولالبعضطرفمنمشروعاالتساؤلبداأخرىمنظماتمنجاؤواقادةبفضل

ϡΗѧϳلاϱΫѧϟ΍ΡέѧρϳϪѧγϔϧ΍ΫΎѧϣϟالأخرالسؤالولكنالثقافي،التغییرلإحداثالحاسمالعاملیشكلالخارج

.القمة؟منولیسالقاعدةمنیبدأدیمقراطي،أكثرمسارخلالمنالتغییر

والذيالقمةمنیأتيالذيالثقافيللتغییرتبریراHESKETT"و"KOTTERمنكلیقدملذلك

:102ص]106[ھمالسببینمردهذلكأنویروندرسوھا،التيالمنظماتمعظمعرفتھ

سلطةعلىالحصولیجبولذلكأزلیة،كظاھرةالتغییرتقاومثقافةكلبكونیتعلقالأولالسببـ

.التنظیميالھیكلأعلىفيھمالذینالأفرادبھیختصماالسلطةوھاتھالتغییر،فرضلأجلقویة

ϑیوصلالذيبالرابطیتعلقالثانيالسببـ ѧϠΗΧϣΕΎѧΑϳϛέΗϟ΍ΔѧϔϠΗΧϣϟ΍ΔѧϣυϧϣϠϟΎϬѧο όΑΑˬν όΑѧϟ΍ϪѧϧϷ

ΕΎΑ΍έρѧοˬإلىذلكیؤديأندونمنتغییراتإحداثالسھلمنلیس ΍ϲϟΎѧΗϟΎΑϭϥΈѧϓΓΩΎѧϘϟ΍ϡѧϫΩ΍έѧϓϷ΍

ΕΎΑ΍έρѧοˬوجوددونمنالثقافيالتغییرإحداثعلىالقادرون ΍أندونϝѧϣϬϧΎѧϗϼρ·دورϥϳϟϭ̈́ ѧγϣϟ΍

.الثقافيالتغییرعملیةإحداثفيفعالدورمنللقادةیقدمونھوماالوسطىالمستویاتفي

إحداثھوآلیاتوخطواتھالثقافيالتغییرأسباب.3.2.2
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ΓΩΎѧϳίΔѧϳϠϋΎϓإلىتؤديالتيتلكمعالمشتركةالقیمتتفقلاحینماعبءًاالتنظیمیةالثقافةتصبح

ϥϭѧϛΗΔѧ΋ϳΑΔѧϣυϧϣϟ΍έѧΛϛ΃ˬΔѧϳϛέΣ΢Αѧλعندماذلكیحدثوالمنظمة، ϳϓέѧϳϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧϘΛϟ΍ΔΑΎΟΗѧγ΍ΔѧϳϣΗΣ

.للمنظمةالخارجيللضغط

الثقافيالتغییرأسباب.3.2.2.1

بصورةثقافتھابتغییرالمنظمةلقیامأسبابخمسة"DEAL"و"KENNEDY"یقترح

:سریعة

.المتغیرةالبیئةمعالقیمھذهتتناسبولاشدیدةبدرجةالقیمببعضتؤمنالمنظمةكانتإذاـ

تتغیرأنھاكماالشدیدةبالمنافسةتتصفالتيالصناعاتمنالمنظمةبھاتعملالتيالصناعةكانتإذاـ

.جداسریعبمعدل

.لھاالمنافسینمنبكثیرأقلتنافسيموقعفيالمنظمةكانتإذاـ

.الحجمكبیرةالمنظماتعالمإلىالدخولأعتابعلىالمنظمةكانتإذاـ

.كبیرةبسرعةتنمولكنھاصغیرةالمنظمةكانتإذاـ

الثقافيالتغییرخطوات.3.2.2.2

الخطواتبعرضذلكیكونوالمنظمة،فيثقافيتغییرأيبھایمرقدالتيالخطواتتوضیحالمھممن

:التالیة

فيانخفاضوتدھورعنھینجرماالمدیرین،طرفمنالتغییرإحداثبدایةفيھذهتكون:الصدمةـ

أنوبحكمالمنظمةأنحاءجمیعفيیدويصدىظھوروالمنظمة،داخلالعاملینأداءمعدلاتأداء

الموالیة؛المرحلةإلىمباشرةینتقلتصرفاتھفيالعقلیحكمھمنطقيمخلوقالإنسان

معالتعاملوالعمل،أداءعلىالقدرةوالكفاءةأنالمستوىھذافينلاحظ:الذاتنكرانأوالرفضـ

القادمة؛المرحلةإلىالانتقالنتیجةالتزایدفيالأداءمعدلاتتبدأماوسرعانیتزاید،الغموض

الضغطتحتیكونقدوالأفراد،قبلمنالتغییرلحقیقةتفھمیبدأالمرحلةھذهفي:القويالانفعالـ

الجدیدةالقیمواللازمةالمھاراتوتغیرت،التيالأعمالمستوىعلىالضبابیةمننوعھناكویكون
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فيالأفرادیدخلاللازمةالمساعدةوالتأییدوالوقتومعالتأكد،عدمظروففيذلكوالسائدة

الموالیة؛المرحلة

نتیجةوذلكالصعود،مرحلةتبدأوالأداءمعدلاتانخفاضیتوقفالمرحلةھذهفي:القبولمرحلةـ

المقبلة؛للمرحلةالانتقال

كیفیةعلىالأفرادإطلاعخلالمنالجدیدةللطرقالأفرادتعیلمیتمالمرحلةھذهفي:التجریبمرحلةـ

الأخیرة؛للمرحلةالانتقالیتمثمالجدیدة،السلوكیاتاستخدامكیفیةوالأعمالتنفیذ

ϥѧϣϝѧΟ΃ϝѧϣΎόΗϟ΍ϊالصحیحالقیاديالسلوكتبنيوبتشجیعوذلك:الكاملالفھممرحلةـ ѧϣϑ ϭέѧυϡΩѧϋ

ΕΎѧϳϧΎϛϣϹ΍وΩѧϳΩΣΗϝѧϛϥѧϣΕΎѧΟΎϳΗΣϻ΍وϙѧϟΫϭϥѧϣϝϼѧΧΔѧΑέΟΗϟ΍ѧ́ρΧϟ΍ϭϡΩѧϘΗϟ΍ϭϰѧϟ·ϡΎѧϣϷ΍التأكد،

.والأھداف

الثقافيالتغییرآلیات.3.2.2.3

:التاليالآلیاتفينوجزھاأنیمكن

ومھارةكفاءةزیادةخلالمنوذلكفعالیتھامنالرفعإلىالیومالمنظماتجلتسعى:والتكوینالتعلیمـ

ولابنجاح،عملھمومتطلباتمھامھموإنجازیرامماأحسنعلىواجباتھمبتأدیةیقومونوجعلھمأفرادھا

قابلیةبینالفجوةلتقلیصالمستلزماتأھممنتعدالتيالتدریبیةالبرامجتلكخلالمنإلاذلكیكون

یكونوالتيوالمستمرةالمنظمةالعملیةتلك:بأنھالتكوینیعرفحیثالعمل،ومتطلباتللعملالأفراد

احتیاجاتلمقابلةوذھنیةوفنیةسلوكیةمحددةتغیراتإحداثإلىتھدفمجملھ،فيالفردمحورھا

ككلالكبیروالمجتمعفیھایعملالتيوالمنظمةیؤدیھالذيوالعملالفردیتطلبھامستقبلیةأوحالیةمحددة

.23ص]111[

مستوىعلىتغیراتإحداثفيالمنظمةتستعملھاالتيالآلیاتأھممنالتكوینیكونولھذا

معارفالفردیكتسبحیث.محیطھامستوىعلىالتغیراتمعیتلاءمبماومعارفھمالأفرادسلوكیات

أنالیومنجدإذفعال،بأسلوبجدیدةوسائلاستخدامعلىوالقدرةالعمللمزاولةجدیدةوأفكار

تكوینخلالمنوفعالسریعتغیرإحداثعلىالقادرةالمنظماتتلكھينجاحاالأكثرالمنظمات

المنظماتھذهتنفقھمایبلغحیثلآخر،حینمنتظھرالتيالجدیدةوالممارساتالمفاھیمحولأفرادھا

%10إلى3(بینماوالتكوینالتدریبعلىالناجحة .62ص]112[الأجوركتلةمن)

:والاتصالاللغةـ
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تقومأنیجببداخلھاوالتناسقالتكاملذلكإحداثإلىالمنظمةلوصولأنھالطبیعيمن

بتبادلذلكویكونالأفراد،وأھدافالمنظمةأھدافبینالربطبھدفوذلكالاتصالعملیةوتزاول

والمھامالأعماللطبیعةمشتركفھموإیجادمعینةتصرفاتإحداثبقصدوالمعانيوالآراءالأفكار

.360ص]113[

خلالمنالتغیربرامجوتطبیقلإحداثالفعالةالآلیاتكأحدالاتصالأھمیةأیضایتضحكما

اكتشافوسرعةالمعلوماتتنقلوتسھیلالتغیرھذالتقبلالمنظمةداخلالعاموالجوالمناختھیئة

كبیربشكلیساھمالمنظمةداخلوالقويالجیدالاتصالأننجدحیثتعترضھ،التيوالعوائقالمشاكل

مبادراتتصلفعندما.النوعھذامنعملیةأيفشلإلىحتمافسیؤديضعفھأماالتغیر،عملیةنجاحفي

ھذاحولالتساؤلاتمنالعدیدالأفرادھؤلاءلدىتتكونالاتصالعملیةطریقعنالأفرادإلىالتغیر

المطلوبكانوإذا؟،لھبالنسبةالتغیریعنيوماذاالتغیر؟أسبابھيعماالفردیتساءلحیثالتغیر،

داخلالأفرادیسعىالتيالأخرىالتساؤلاتمنوغیرھاذلك؟منسیتمكنفھلمختلفبشكلالعملمنھ

كموجھالاتصالأھمیةتبرزھنامن.]108[التغیربأھمیةیقتنعواحتىعلیھاإجاباتإیجادإلىالمنظمة

الاحتفالاتأووالصورالرسومأوالمباشرالحدیثأومكتوبةرسائلمنالأفرادوقیملسلوكیاتومغیر

.الأخرىالوسائلمنوغیرھا

ΔϟΎѧγέΎѧϣϲѧϓϝΎѧΟϣنقلعندحیثالمنظمة،فيالاتصالوسیلةتعتبرفھياللغةیخصفیماأما

ϲѧΗϟ΍ϭΎϬϠϣόΗѧγϳϊالدالةوالكلماتالمصطلحاتتحدیدسیتمالمنظمةفيمعین ѧϳϣΟΩ΍έѧϓϷ΍ϥϳΫѧϟ΍ϥϭѧϠϣόϳ

ϲѧѧϓ΍ΫѧѧϫϝΎѧѧΟϣϟ΍]15[237ص.ϩΫѧѧϫΔѧѧϐϠϟ΍ΩѧѧόΗϥѧѧϣϡѧѧϫ΃ί ϭѧѧϣέϟ΍ΔѧѧϳϓΎϘΛϟ΍ϲѧѧΗϟ΍΢ϣѧѧγΗί ϳϣΗϟΎѧѧΑϥѧѧϋϲϗΎѧѧΑ

ΕΎѧѧϣυϧϣϟ΍ϯ έѧѧΧϷ΍ΔϓΎѧѧο ϹΎΑϰѧѧϟ·ΎѧѧϬϧ΃ϥѧѧϛϣΗΩ΍έѧѧϓϷ΍ΩΩѧѧΟϟ΍ϥѧѧϣϝѧѧλ ΍ϭΗϟ΍ϊ ѧѧϣϥϳέѧѧΧϵ΍ϑ έѧѧόΗϟ΍ϭϰѧѧϠϋ

ϡϫέΎѧѧϛϓ΃ϡϬϣϳѧѧϗϭϡϬΗ΍ΩΎѧѧϋϭإذΎѧѧΑϟΎϏΎѧѧϣΩѧѧΟϳΩ΍έѧѧϓϷ΍ΩΩѧѧΟϟ΍ϲѧѧϓΔѧѧϣυϧϣϟ΍ϡϬѧѧγϔϧ΃ϥϳϗέΎѧѧϏϲѧѧϓΕΎΣϠρѧѧλ ϣ

ΔѧѧΑϳέϏϡϬϧѧѧϛϟϭΩѧѧόΑέϭέѧѧϣΓέѧѧΗϓΔѧѧϳϧϣίϲѧѧϓϝѧѧϣόϟ΍΢Αѧѧλ ϳΩ΍έѧѧϓϷ΍΍˯ί ѧѧΟϥѧѧϣΔѧѧϐϠϟ΍ˬΓΩ΋Ύѧѧγϟ΍΢Αѧѧλ ΗϭϩΫѧѧϫ

.339ص]114[المنظمةھذهأعضاءیربطعامامؤشراالمصطلحات

جدیدةومصطلحاتمفرداتإدخالبالضرورةسیصحبھالمنظمةفيتغییرأيإحداثأنإلا

التنظیمیةالثقافةتغییریعنيالمنظمةلغةفيالجدیدةالمصطلحاتھذهإدخالفإنومنھجدیدة،قیماتحمل

.65ص]112[المنظمةلھذه

ΔѧϐϠϟ΍ΕΎΣϠρѧλعلىالجدیدةالتغیراتتلكتأثیرإلىبالإضافة ϣϟ΍ϭΔѧϘΑρϣϟ΍ϝѧΧ΍ΩΔѧϣυϧϣϟ΍ΩѧΟϧ

ΔѧϳϠϣϋˬέѧϳϐΗϟ΍Ιنجاحلضمانمھمأمرالمناسبةوالمفرداتالمصطلحاتاستعمالأن ѧϳΣϰѧϠϋΔѧϣυϧϣϟ΍

ϲѧΗϟ΍ϭϰѧϘϠΗϙѧϟΫϝϭѧΑϘϟ΍ϥΎѧγΣΗγϻ΍ϭϥѧϣϑالمعبرةالمصطلحاتتلكاستعمالإلىتسعىأن έѧρΩ΍έѧϓ΃
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ϲѧϓέΎѧρ·ΔѧϳΟϬϧϣϥΎϣѧοΓΩϭѧΟϟ΍الجودةمصطلحاستعملتالتيالمنظماتبعضأنوجدحیثالمنظمة

ASSURANCE QUALITEϡѧѧΛΕΣΑѧѧλ ΃ϰόѧѧγΗϰѧѧϟ·ϕѧѧϳΑρΗΏϭϠѧѧγ΃الإدارةΓΩϭΟϟΎѧѧΑΔϠϣΎѧѧηϟ΍

ϡϭѧϬϔϣίالشاملةالجودةإدارةأسلوبأنذلكالأفراد،إلىالفھمإیصالفيصعوبةوجدت ϭΎѧΟΗϳϥΎϣѧο

ΕΎΣϠρѧλبعضاستحداثإلىالمنظماتھذهاستدعىمماالجودة ϣϟ΍ΝέΩѧϧΗΕѧΣΗإدارةΓΩϭѧΟϟ΍ΔϠϣΎѧηϟ΍

ίمصطلحمثل ΎѧϳΗϣϻ΍ϲѧϓϝΎѧϣϋϷ΍"BUSINESS EXCELLENCE"ϙѧϟΫϭϑ ΩѧϬΑϝΎѧλ ϳ·ϡѧϬϔϟ΍

ϥϣѧοمنھجیةتطبیقأرادتالتيالمنظماتأنأیضاً وجدكماالمنظمةلأفراد ΗΗϝѧΣ΍έϣ΃ΩѧΑΗι ϳΧѧηΗϟΎΑ

ϲѧѧϬΗϧΗϭϰѧѧϟ·ΩѧѧϳϠϘΗϝѧѧο ϓ΃ϥϳѧѧγϓΎϧϣϟ΍Ω΍ϭέѧѧϟ΍ϭΩѧѧϗΕѧѧϣΎϗϝ΍ΩΑΗѧѧγΎΑ΢Ϡρѧѧλ ϣΩѧѧϳϠϘΗϟ΍ΔѧѧϧέΎϘϣϟΎΑΔѧѧϳόΟέϣϟ΍

"BENCHMARKING"66ص]112[المنھجیةھذهنجاحبھدفوذلك.

وبالتاليالمنظمةیخدمبماوقیمھمالأفرادسلوكیاتعلىالأھمیةبالغتأثیرًاللغةأننلاحظوبھذا

.المنظمةفيالثقافيالتغییرآلیاتمنكآلیةتعتبرفھي

:المعیاريوالتوقعالرؤیةـ

التيالمنظماتتلكھيالخارجيمحیطھامعالتأقلمفيالنجاحلھایكتبالتيالمنظماتإن

تلكیتوقعواأنیستطیعونفھموبالتاليالمنظمة،لھذهقیادتھمفيالنظرببعدوقادتھامدراؤھایتمیز

ھذهمواجھةبھدفوذلكالمنظمةعمالكافةإلىذلكنقلإلىویسعونالمنظمةستواجھالتيالتھدیدات

المنظمةقائدتأكیدذلكعلىومثالالمنظمة،زوالإلىتؤديقدالتيالمحتملةالخسائروتفاديالتھدیدات

]115[التكالیفتخفیضعلینایجبولذلكالأسعارفيحادةمنافسةستشھدالمنظمةأنعلىللعمال

.78ص

یشملبلكلماتمجردلیستوالرؤیةالتوقعھذاأنھوإلیھالإشارةتجدرالذيالشيءأنإلا

المنافسون،سیكونوكیفسنوات،)10(أو)05(بعدالسوق،علیھایكونأنیجبالتيالوضعیة

المكانتنحتأنیمكنكحتىالمستقبلاختراعھيالرؤیةفإنسیحدثقدالذيالتوقعمنأبعدوحتى

سبیلفعلىوآمالھا،المنظمةطموحاتفیھایضعرؤیةالمنظمةقائدیبنيكأنفیھ،تشغلھأنتریدالذي

"كمایليالقائدرؤیةتكونالمثال سنصبحالمناسبین،والسعربالجودةعملائنالرغباتتلبیتناخلالمن:

]116["المصالحوأصحابلمساھمیناالجیدةبالمكافأةلنایسمحماوذلكالسوقفيمنازعبلارائدین

.279ص

الثقافيالتغییرآلیات.3.2.2
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توجیھفيخاصةالقادةبھایتصفالتيوالرؤىالتوقعاتھذهأھمیةلنایتضحسبقماخلالمن

التيالآلیاتأھمبینمنتعتبرفھيوبالتاليالرؤیةھذهمنالغایةیحققبماوقیمھمالأفرادسلوكیات

.المنظمةداخلالثقافيالتغییرلإحداثوالقادةالمدراءیستعملھا

ϥϳѧϣΗϧϣϟ΍الأفرادتجعلومعاییرلأدواتالمنظمةوضعمنفینشأالمعیاريالتوقعیخصفیماأما

ΎϬΧϳѧγέΗفيالمنظمةترغبالتيالمعتقداتوالقیمعنتعبرالمعاییرھذهأساسھا،علىیتصرفونإلیھا

ϭѧϬϓالتسییرمراقبةنظامالمثالسبیلعلىنذكر.65ص]112[ثقافتھامكوناتمنتصبححتىداخلھا

ϝѧΑϗأنϥϭѧѧϛϳ�˱ΎѧϣΎυϧϡΎѧѧϗέϸϟΔѧΑΎϗέϟ΍ϭϭѧѧϬϓϡΎѧѧυϧˬϡϳѧϘϠϟϙϟΫѧѧϛϭϡΎѧυϧϡϳѧѧϳϘΗΩ΍έѧϓϷ΍ΎѧѧϫέϳϏϭϥѧѧϣالأدوات

.المنظمةداخلالثقافيللتغیركآلیةتعتبرالآلیةھذهأننجدوبھذاالأخرى،

:والنماذجالموضةـ

LA"الموضةأننجدماكثیراإننا MODE"المنتجاتوبعضباللباسمباشربشكلترتبط

والعلومالاجتماعیةالعلوموبالأخصالأفكارمجاللتشملأیضاامتدتأنھاإلاالأخرى،الاستھلاكیة

وخلقتكوینبھدفاستغلالھاأوالظاھرةھذهاستخدامیمكنحیثالإدارة،میدانفيوحتىالاقتصادیة،

الأفرادجعلثمومنالمنظمةبداخلوالتغیراتالتعدیلاتبعضلتطبیقالأفرادلدىدافعیةأورغبة

والمبدعةالرائدةالمنظماتفيظھرتالتيالجدیدةالموضةتقلیدمنانطلاقاالتعدیلاتبھذهیقومون

بعضطرفمنوالمخترعةالمطورةالموضاتالعدیدھناكأنالمجالھذافينجدإذ،66ص]112[

المحددالوقتفيالإنتاجأسلوباخترعتالتي"TOYOTA"شركةمثلالرائدة،العالمیةالشركات

"JUST A TEMPS"ومنظمة"XEROX"المرجعیةالمقارنةأسلوبابتكرتالتي

"BENCHMARKING"،الموضاتمنوغیرھا.

LES"النماذجیخصفیماأما MODELES"المنظمة،داخلالثقافيللتغیرأخرىآلیةفھي

وعاداتقیماكتسابإلىالنھایةفيیؤديمماتقلیدهإلىیسعونیجعلھممماالأفرادیستھويالنموذجلأن

یؤخذونالمنظمةداخلالھرميالسلمفيالعلیاالمناصبأصحابأنمثلانجدإذالنموذج،ھذاوتقالید

منأولھمیكونواأنالعلیاالمناصبذويھؤلاءفعلىوبالتاليمھم،جدھناالإقتداءیعتبرلذاكنماذج

ھذهویقبلوایقتنعوالنالأفرادلأنالمنظمةداخلترسیخھاأونشرھایریدونالتيالقیمبھذهیتصرف

.67ص]112[بھایتصرفمنأولرؤساءھمأنیلاحظوالمماالقیم
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Ω΍έѧϓϷ΍ϡϬΗ΍ΩѧϘΗόϣϭ΍Ϋѧϟقیمتغییرفيالمنظمةداخلبھایقتديالتيالنماذجأھمیةلناتظھروبھذا

ΩѧѧΟϧأنΕΎѧѧϣυϧϣϟ΍ΔѧѧϳϛϳέϣϷ΍ϝϭΎѧѧΣΗأنϥϳѧѧόΗϝΎѧѧρΑ΃ϥϭϔѧѧλ ΗϳΕΎϳϛϭϠѧѧγΑΔѧѧϳΟΫϭϣϧϲѧѧΗϟ΍ΩѧѧϳέΗΔѧѧϣυϧϣϟ΍

ΎϬΧϳѧγέΗ˯Ύϐѧѧλ ϹΎϛϥϭѧѧΑί Ϡϟϡ΍έѧѧΗΣ΍ϭΕѧѧϗϭϟ΍ΎѧѧϫέϳϏϭϥѧѧϣϡϳѧѧϘϟ΍ˬϯ έѧѧΧϷ΍ΎѧѧϣϛϥѧѧϛϣϳΔѧѧϣυϧϣϠϟأنέΎѧѧΗΧΗ

Δѧѧϣυϧϣϯ έѧѧΧ΃ΔѧѧΣΟΎϧΝΫϭѧѧϣϧϛϱΩѧѧΗϘΗϪѧѧΑϝѧѧΛϣΕΎѧѧϣυϧϣϟ΍ΔϠѧѧλ ΎΣϟ΍ϰѧѧϠϋϯ ΩѧѧΣ·ί ΋΍ϭѧѧΟΓΩϭѧѧΟϟ΍Γί ΋ΎѧѧΟϛ

"*EFQM"Γί ΋ΎѧѧΟϭ"DEMING"Γί ΋ΎѧѧΟϭ"MALCOM BALDRIGE"ϲѧѧΗϟ΍ϭα ѧѧϛόΗϯ Ωѧѧѧϣ

ϥѧϣΝΫΎѧϣϧϟ΍أنواعھناكیوجدعامةوبصفةالشاملة،الجودةإدارةفيالمنظماتھذهحققتھالذيالامتیاز

.وغیرھاالعملفرقنماذجمثلوالمنظماتالأشخاصنماذجإلىإضافة

التنظیميالأداءتحقیقفيالمساھمةالثقافيالتغییرمداخلأھم.3.2.3

έѧϳϐΗϣϟ΍έϭѧϬυΩѧϳΩόϟ΍ϥѧϣϡϳϫΎѧϔϣϟ΍Δѧϳέ΍ΩϹ΍ϲѧΗϟ΍المحیطھذاظلفيالأخیرةالآونةفيتنامتلقد

ϥϳѧΑومنالأخرى،المنظماتبركبواللحاقالتنافسیةالمیزةكسببھدفللمنظماتبالنسبةكتحدٍ أصبحت

.الھندسةوإعادةالشاملةالجودةإدارةالحدیثةالمفاھیمتلك

الثقافيللتغییركمدخلالشاملةالجودةإدارة.3.2.3.1

ΎѧϬϠϫ̈́تنافسیةمیزةكسبأجلمنالیومالمنظماتسعيإن Η˯ΎѧϘΑϠϟˬϭѧϣϧϟ΍ϭΎѧϬϠόΟϡϭѧϘΗϝΎѧΧΩΈΑ

إدارةϩΫѧϫΕ΍έѧϳϐΗϟ΍ϝΎѧΧΩ·ϡϭѧϬϔϣأھمبینومنالمنشود،الھدفھذاإلىللوصولاللازمةالتغیراتتلك

ΓΩϭѧΟϟ΍ΔϠϣΎѧηϟ΍إدارةϙϟΫѧϟϥΈѧϓ،158ص]117[التنظیميالتغیربرامجأحدباعتبارھاالشاملةالجودة

ϑ έѧόΗϰѧϠϋΎѧϬϧ΃ΔϔѧγϠϓΔѧѧϳέ΍Ω·ˬΔѧΛϳΩΣΫѧΧ́ΗϝϛѧηΞѧϬϧأوϡΎѧѧυϧإداريϝϣΎѧηϡ΋ΎѧϗϰѧϠϋα Ύѧγ΃Ι ΍ΩѧѧΣ·

ϥϳѧγΣΗέϳϭѧρΗϭϝѧϛΎѧϬΗΎϧϭϛϣϝϭѧλأجلمنوذلكالمنظمةفيشيءلكلإیجابیةتغیرات ϭϠϟϰѧϟ·ϰѧϠϋ΃

ΎѧϬ΋ϼϣϋϥѧϣلدىالرضامندرجةأعلىتحقیقبھدفتكلفة،وبأقلخدماتأوسلعامخرجاتھافيجودة

.17ص]118[یتوقعونھماوفوقورغباتھمحاجاتھمإشباعخلال

بقائھاضمانأجلمنزبائنھاإرضاءإلىالشاملةالجودةإدارةخلالھمنالمنظمةتھدفوبالتالي

أنظمتھافيالنظرإعادةالمنظمةعلىوجبالحدیثالإداريالأسلوبھذاولتطبیقواستمراریتھا،

وكذلكالخدمات،كنوعیةجدیدةأشیاءوإتباعقیاسبھدفالمعلوماتأنظمةتصمیمإعادةمثلالداخلیة

لذلكالوسطىالإدارةوبالأخصالأدوارتغییرإلىبالإضافةالتنظیمي،والھیكلالمالیة،الإدارةعملیات

أعمالھمأداءعلىالتنفیذیینالعمالمساعدةأجلمنجدیدةبطرقالعملالمباشرینالمشرفینعلى

.86ص]115[فقطالأوامریقدمونكمراقبینعملھمعنعوضا
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ΓέѧϳΑϛϲѧϓΩѧϳΩΣΗϯأھمیةالبشريللعنصرأننجدفإنناذلكإلىبالإضافة ΩѧϣΡΎѧΟϧϝѧηϓϭإدارة

ΓΩϭѧΟϟ΍ΔϠϣΎѧηϟ΍ϲѧϫϭإدارةϝѧΟΕΎѧϣυϧϣϟ΍ϲѧΗϟ΍ΕѧρέΧϧ΍ϲѧϓϕѧϳΑρΗϡΎѧυϧأنΔϠϣΎѧηϟ΍΍ΫѧϟΩѧΟϧˬالجودة

ϰόѧѧγΗϡϭѧѧϳϟ΍لأنϥϭѧѧϛΗΕ΍έΩѧѧϗϑ έΎѧѧόϣϭΕΎϳϛϭϠѧѧγϭΎѧѧϫΩ΍έϓ΃ϕѧѧϓ΍ϭΗΗϊ ѧѧϣΕΎѧѧΑϠρΗϣϕѧѧϳΑρΗΏϭϠѧѧγ΃إدارة

ϲѧϓΎѧϬϠϣΟϣϰѧϟ·ϥϳѧγΣΗέϳϭѧρΗϭتھدفالتيالتدریبیةالبرامجتلكخلالمنذلكویكونالشاملةالجودة

.المنظمةستحدثھاالتيالتغیراتتلكفيللخوضوالقیمالمعارف

Δѧϣυϧϣϟ΍έѧϳϳϐΗھذهعلىیجبالمنظمةفيالشاملةالجودةلتحقیقأنھالیومالخبراءأجمعفقدلذا

ϲѧϓϝѧϛϥΎѧϛϣϲѧϓبالمشاركةالإدارةتطبیقوكذاالشاملةالجودةبإدارةالمرتبطةوالقیمیتلاءمبماثقافتھا

Δѧϣυϧϣϟ΍]116[224ص،ϲѧϓϭ΍ΫѧϫϝΎѧѧΟϣϟ΍ΕΩѧϛ΃ΩѧϳΩόϟ΍ϥѧϣΕΎѧѧγ΍έΩϟ΍ϯ ΩѧϣρΎѧΑΗέ΍ωϭѧο ϭϣΔѧѧϓΎϘΛϟ΍

Ύѧοیقتضيالشاملةالجودةمعالعملأنإذالشاملة،الجودةبإدارةالتنظیمیة ϳ΃ϝѧϣόϟ΍ϊ ѧϣέѧλ ΎϧϋΔѧϓΎϘΛϟ΍

ϭѧϫΔѧϓΎϘΛجدیدًامصطلحًاتستعملالدراساتھذهوأصبحتالشاملة،الجودةإدارةمعالمرتبطةالتنظیمیة

Δѧϣυϧϣϟ΍ΎѧϫΩέ΍ϭϣϭϑأعضاءكلجھودتركیزتعنيوالتيالشاملةالجودة ΩѧϬΑϥϳѧγΣΗΓΩϭѧΟϟ΍ΎϬѧγέϏϭ

αخلالمنإلاذلكیتمولاالمنظمةأبعادكلفي έѧϏϙѧϠΗϡϳѧϘϟ΍ΔѧρΑΗέϣϟ΍Γέ΍ΩΈѧΑΓΩϭѧΟϟ΍ΔϠϣΎѧηϟ΍ϕѧϠΧϭ

الجودةإدارةفيأساسیاً عاملاً الثقافيالمفھومتغییریعتبرلذاالشاملة،الجودةإدارةلتطبیقالثقافةوتھیئة

.]119[تطبیقھاعندالشاملة

:الشاملةالجودةلإدارةبالنسبةالثقافيالتغیرأھمیةمدىلنایوضحالتاليوالجدول

]911[الشاملةالجودةإدارةفيأساسيكعاملالثقافيالتغیر:50الجدول رقم 

إلىمن

زبائنالمتطلباتفھمعدم
والحصولوتوقعاتھمالعملاءمتطلباتفھممدخلاستخدام

رضاھمعلى

والقصیرةالأجلطویلةالأھدافبینالتوازنالأجلطویلةالأھدافدونالأجلقصیرةبالأھدافالتوجھ

والأخطاءالجودةمنمعینبحدالاكتفاء
الصحیحوالعملالعملاءتوقعاتلمقابلةالتحسیناستمرار

عیوبصفرإلىوالوصولمرةأولمن

القراراتصنعفيالشخصیةبالمشاكلالاھتمامعدم
بالمشاركةالقراراتواتخاذالمشاكللحلعاممدخلاستخدام

والأفرادالإدارةبین

الفشلمنخوفاالسلطاتتفویضوقلةالأھدافوضوحعدم
وتكوینالسلطاتتفویضوتشجیعالأھداففيالوضوح

العملفرق
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ϥѧϛϣϳϕѧϳΑρΗϡΎѧυϧلاإذΔϠϣΎѧηϟ΍ˬالجودةلإدارةبالنسبةالثقافيالتغیرأھمیةلنایتضحسبقماخلالمن

έѧλالقیمتلكتعدیلدونالشاملةالجودةإدارة Ύϧόϟ΍ϭΔѧϳϓΎϘΛϟ΍ϡΎѧϳϘϟ΍ϭϙϟΫѧΑέѧϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧϘΛϟ΍ˬϡί ϼѧϟ΍إلاϪѧϧ΍

ϥΎϣѧѧο ϟϭΡΎѧѧΟϧΔѧѧϳϠϣϋέѧѧϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧѧϘΛϟ΍ΏѧѧΟϳϰѧѧϠϋΔѧѧϣυϧϣϟ΍ΫѧѧΧϷ΍ΔѧѧϋϭϣΟϣΑΕ΍έΎѧѧΑΗϋϻ΍ΔѧѧϳϟΎΗϟ΍]120[

:70ص

.التغییرعملیةفيالعاملینإشراكـ

.المطلوبالتغیرإلىالوصولكیفیةوالأفرادمقترحاتإلىالاستماعـ

.تفادیھیجبالذيوالقدیمعملھ،یجبالذيالجدیدإلىالوصولبھدفالتغیربخطواتالالتزامـ

.الثقافيالتغییرفيوالتأخرالتقدملقیاساللازمةالمعاییرتحدیدـ

.الثقافيالتغیرجھودومتابعةوقیاستنفیذفيیبدأعملفریقتكوینـ

الثقافيللتغیركمدخلالتنظیمیةالھندسةإعادة.3.2.3.2

توجیھإعادةإلىتقودمستمر،بشكلالیومالمنظماتمحیطفيتحدثالتيالتطوراتإن

ھذهمعالتأقلمبغرضالحدیثةالإداریةالنماذجتلكتطبیقأجلمنالجھودوكذاالإداریةالمسؤولیات

تسعىلذالھا،العاملینالأفرادتقبلبمدىعادةمرھونیكونالأسالیبھذهنجاحأنإلاالتطورات،

المسؤولیةمنبنوعیحسونلجعلھموذلكالقراراتبعضاتخاذفيالأفرادھؤلاءإشراكإلىالمنظمات

عندأكبروتدریبھمالبشریةالمواردالحاجةوتكونبشأنھا،القراراتاتخذواالتيالتغییراتھذهاتجاه

التنظیميالتغییربرامجأھممنتعتبرلأنھاالمنظمةفيوتطبیقھاالتنظیمیةالھندسةإعادةعنالحدیث

منیزیدمماالمجالاتكلفيجذریةتغیراتمنالتنظیمیةالھندسةإعادةتحملھلماذلكویرجعتعقیداً،

.الأفرادجانبمنفأكثرأكثرالمقاومةاحتمالات

ϲϓΎѧϘΛϟ΍ϲѧϓΔѧϣυϧϣϟ΍ΩѧϧϋϕѧϳΑρΗΓΩΎѧϋ·ΔѧγΩϧϬϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍έѧΑΗόϳϥѧϣبالجانبفالاھتماموبالتالي

ϲѧѧϋ΍ϭΩΎѧѧϬΣΎΟϧأوˬΎϬϠѧѧηϓإذΩѧѧϛ̈́ ϳϝѧѧϛϥѧѧϣ"HAMMERوCHAMPY"ϲѧѧϓ΍ΫѧѧϫϝΎѧѧΟϣϟ΍أنΓΩΎѧѧϋ·

ΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϙѧϟΫϭυΎѧϔΣϠϟبتغییریسمحالذيالتغییريالمنھجذلكعنعبارةھيالتنظیمیةالھندسة

ϥѧϣوھذاالمنظمةوثقافةتاریخعنالتخليتعنيالعملیاتتصمیمإعادةأنكماالمنظمة،ونموبقاءعلى

.92ص]115[تماماجدیدةوسلوكیاتقیمبناءإعادةثمومنجدیدمنالبدءأجل
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منعددیستوجبأنھالجدیدالأسلوبلھذاالدراساتمنالعدیدبینتفقدسبقماإلىبالإضافة

التنظیمیةالھندسةإعادةأسلوبنجاحفيكبیرًاأثرًالھاأنكماعنھاالتغاضيیجبلاوالتيالمستلزمات

:]121[یليمامنھانذكر

.العاملینلدىوالإدراكالوعيمنكبیرمستوىـ

.العاملینلدىوالتعلیمالتدریبمنعالمستوىـ

.الفرديالعملمنبدلاً الفریقروحعلىالتركیزـ

.التغییرجوانببكافةیتعلقفیماالعاملینوللمدراءالمتاحةالتدریبمجالاتمنالاستفادةـ

΍Ϋѧϫαوعلى ΎѧγϷ΍΢ѧο ΗϳΎѧϧϟأنΏϭϠѧγϷΓΩΎѧϋ·ΔѧγΩϧϬϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍΍˱έѧΛ΃ώϟΎѧΑΔѧϳϣϫϷ΍ϰѧϠϋϡϳѧϗ

ΎϫΩ΍ΩѧϋΈΑΔѧϣυϧϣϟ΍ϝѧΑϗتقومالتيالتدریبیةالبرامجتلكخلالمنوذلكالمنظمة،داخلالأفرادومعتقدات

΍ΫѧϫˬΏϭϠѧγϷ΍ϲϟΎѧΗϟΎΑϭϥΈѧϓ΍ΫѧϫΏϭϠѧγϷ΍έѧΑΗόϳϝΧΩѧϣϛϝΎѧόϓέѧϳϐΗϠϟϲϓΎѧϘΛϟ΍ϝѧΧ΍Ωتطبیقفيالخوض

.94ص]122[المنظمات

التنظیميالأداءعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیر.2.4

التنظیميالأداءمستویاتخفضأورفعفيالمنظماتفيالسائدةالتنظیمیةالثقافةتساھم

منمفتوحمناخفيالعملعلىتعتمدالتيالمرنةفالثقافةالسائدة،الثقافةلنوعیةتبعامتباینةبمعدلات

ووضعالقرارات،اتخاذعملیاتفيللمشاركةللعاملینالفرصةوإتاحةالمعلومات،وتبادلالاتصالات

الإداریةالمستویاتفيللعاملینالعلمیةالخبرةضوءفيوالبدائلالحلولواقتراحالمنظمات،أھداف

وانتمائھمولائھمدرجةوزیادةالعمل،علىالأفرادإقبالزیادةنتیجةالأداء،مستویاتبرفعتقومالأدنى

ولاالصلاحیاتوتقییدوالمركزیة،السلطةعلىتعتمدالتيالجامدةالتنظیمیةالثقافةأماللمنظمات،

تجلبفإنھاوالتعلیمات،الأوامروإصدارالھرميالتسلسلعلىوتعتمدالحدود،أضیقمنإلاتفوضھا

مماالأخطاء،فيالوقوععنالمساءلةمنالعاملینلخوفوالابتكارالإبداعوتقللوالتخلفالجمود

قدبلمرونتھاأوالتنظیمیةالثقافةجمودیشترطولاالتنظیمي،الأداءمستویاتانخفاضعلیھیترتب

الأداءمستویاتانخفاضعلیھیترتبمماالنشاط،لطبیعةالأساسفيملائمةغیرالتنظیمیةالثقافةتكون

.61ص]123[التنظیمي

التنظیميالأداءعلىالتنظیمیةللثقافةالإیجابيالتأثیر.24.1.
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التنظیميبالأداءالتنظیمیةالثقافةعلاقة.24.1.1.

΢ѧοالتيوالمعاییرالسلوكیاتوالقیممنمجموعةعنعبارةالتنظیمیةالثقافةكونمنانطلاقا ϭΗ

ϙέѧΣϣϛϲѧγΎγ΃ΕΎѧϗΎρϠϟتعتبرفھيمقبول،غیرھوومامقبولھوومایفعلونوكیفیفعلونماذاللأفراد

΍ΫѧϫέϳΛ́ѧΗϟ΍έѧϳΑϛϲѧϓΔѧϟΎΣویكونالتنظیمي،الأداءعلىكبیرةبدرجةتؤثرفھيذلكإلىإضافةوالقدرات،

.قویةتنظیمیةثقافةوجود

ΔѧϳΑΎΟϳ·ϥϳѧΑΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϭϘϟ΍ΔѧϣυϧϣϠϟعلاقةوجودإلىالدراساتمنالعدیدةأشارتحیث

خصائصحول"WATERMANوPETERS"منكلأجراھاالتيالدراسةففيالتنظیمي،والأداء

ΔϔѧλΔϳѧγΎγ΃ϲѧϓϩΫѧϫΕΎѧϣυϧϣϟ΍ھيوتماسكھاالتنظیمیةالثقافةھیمنةأنوجداالأداءمتمیزةالمنظمات

ΔѧϓΎϘΛΔѧϳϋ΍ΩΑ·ΕΎѧϣυϧϣϟΎϓϲѧΗϟ΍بالضرورةتسودھاالمبدعةالمنظماتوأن،454ص]11[الأداءمتفوقة

ϲѧϓϩΫѧϫΕΎѧϣυϧϣϟ΍ϝѧϣόΗأنΩѧΟϧإذ·ΔѧγϧΎΟΗϣΔѧϳϭϗϭϲѧϫΕΎѧϣυϧϣϟ΍έѧΛϛϷ΍ˬΎϋ΍ΩѧΑتنظیمیةبثقافةتتمتع

ماذایعرفونفالأفرادالتنظیمیةواللوائحوالخرائطالكُتیباتإلىالحاجةإزالةعلىالقویةالتنظیمیةالثقافة

΍ϭѧϠϣόϳϑأنیفترض ѧϳϛϭϥϭѧϠϣόϳنلأϙϭϠѧγϟ΍ΏѧγΎϧϣϟ΍ϩΩΩѧΣΗέ΍έϣΗѧγ΍ί ϭѧϣέϟ΍ΕΎѧϳΎϛΣϟ΍ϭϡϳѧγ΍έϣϟ΍ϭ

ˬα ϭѧѧϘρϟ΍ϭΎѧѧϣϛϝѧѧϣόΗΔѧѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍Ύѧѧο ϳ΃ϰѧѧϠϋΓΩΎѧѧϳίΔѧѧϳϟΎόϓΔѧѧϣυϧϣϟ΍ΓΩΎѧѧϳί ϭρΑ΍έѧѧΗϟ΍ϲϋΎѧѧϣΗΟϻ΍

Ξ΋ΎѧΗϧϟ΍ϭϝѧϣΎόΗϟ΍ϭϊالإنجازعلىلتركیزھاوذلكالداخليالاتصالنظاموفعالیةالعملوجماعیة ѧϣΩέѧϔϟ΍

.60ص]115[ملائمعملمناخخلقوعلىثمینكمورد

الأفرادبھایؤمنالتيوالمعتقداتالقیمبینالمتینالترابطأكدتعدیدةدراساتوھنالك

و"KENNEDYمنكلدراسةنجدالدراساتھذهومنأدائھم،وتمیزونجاحمنظماتھمداخل

"DEALالتيالمنظماتھينجاحاالأكثرالمنظماتأنووجدوامنظمة،لثمانینالتنظیميالأداءحول

:84ص]37[یليبماتتمتعالتيوھيقویةثقافاتلدیھا

.واسعنحوعلىبالمشاركةالإدارةبفلسفةالمنظمةإیمانضرورةـ

.التنظیميللنجاحالحقیقيالمصدرواعتبارھمبالأفرادالبالغالاھتمامـ

.بالمنظمةالخاصةالمناسباتووالاحتفالاتوالمراسیمالجماعیةالطقوستشجیعـ

.تشجیعھموالمتمیزینالأفرادتكریمـ

.رسمیةغیرسلوكقواعدإرساءـ
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.للأداءمرتفعةمعاییروجودـ

المعتقداتمنمجموعة"PETERو"WATERMANمنكلحددآخربحثوفي

المعتقداتوھذهمتمیزأداءتحقیقإلىالوصولتودالتيالمنظمةفيالسائدةالتنظیمیةالثقافةتعكسالتي

:85-84ص ]37[ھي

شعورًالدیھیولدممامناسبةجدظروففيلعملھالفردبأداءیسمحمناخخلقضرورةـ

.الوقتنفسفيوالممتعالجادبالعملبالاستمتاع

منتمكنھممخرجاتوتقدیملأعمالھمأدائھمفيالأفضلیكونوابانالأفراداعتقادضرورةـ

.المنافسینبقیةعلىالتفوق

.الفشلعندللعقابتعریضھمدونالمخاطرةتحملوالابتكارعلىالأفرادبقدرةالاعتقادـ

.التفاصیلعلىللتعرفالحضوربأھمیةالاعتقادـ

تحكموأحاسیسمشاعرلھمكآدمیینلھمالاعتبارردوبالعاملینالبالغالاھتمامضرورةـ

.تصرفاتھموسلوكاتھم

.المعلوماتتدفقتحسینفيأساسیةوسیلةباعتبارهالرسميغیرالاتصالتشجیعـ

لمنظمةالرئیسةالأھدافمنتعتبرالتيوالأرباحتحقیقوالنمولمسألةبالغةأھمیةإعطاءـ

.الأعمال

مجردولیسفاعلینیكونواأنیجبالمدیرینأنبافتراضالإدارةضبطبأھمیةالاعتقادـ

.مخططین

المرشدباعتبارھاالعلیاالإدارةمنوالمؤیدةوالمعدةبھاالمعترفالتنظیمیةبالفلسفةالاھتمامـ

.المنظمةداخلالأفرادلسلوكالأساسي

التنظیميالأداءمستویاتلرفعالتنظیمیةالثقافةتفعیلمتطلبات.24.1.2.
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والتيالدافعةالعواملمنمجموعةتوفربشرطالتنظیميالأداءمستویاترفعفيالتنظیمیةالثقافةتساھم

:63-62ص ]123[أبرزھامن

.وتنفیذھاوضعھافيومشاركتھمالمنظمةوخططلأھدافالمنظمةأعضاءفھم:التنظیميالوضوحـ

عملیةلتسھیلالتنظیمأجزاءبینالمعلوماتلتبادلالكاملةالحریةتوفیر:القرارلصناعةالھیكليالبناءـ

.القرارصناعة

أھدافلتحقیقالمختلفةالتنظیموحداتبینالفعالوالاتصالالتعاونوجوب:التنظیميالتكاملـ

.المنظمة

غیرالوضعخلخلةعلىالتنظیموقدرةبھا،العملوطرقمنظمتھبتاریخالعاملإلمام:المنظمةتاریخـ

.اللازمالتغییروتقدیمفیھ،المرغوب

قدراتھملاستثماربحریة،أرائھمإبداءعلىالعاملینیشجعقیاديتوازنتوافر:الإداريالأسلوبـ

.ومواھبھم

علىبالمنظمةالتحاقھمعندالعاملونلھایتعرضالتيالرسمیةغیرأوالرسمیةالتنشئة:التنشئةـ

.العملإنجازوطرقأدوارھمخلالھامنویتعلمونالجماعي،أوالفرديالمستوى

ϝϘѧλقدراتورفعمھاراتتنمیةخلالمن:البشريالعنصرتنمیةـ ϭΕ΍έѧΑΧϥϳϠϣΎѧόϟ΍ϰѧϟ·ϰѧλ ϗ΃ΩѧΣ

.العاملینوأھدافالمنظمةأھدافبینالتوافقإیجادعلىوالحرصممكن،

التنظیميالأداءتحسینفيالتنظیمیةالثقافةدور.24.1.3.

ومنحھمومعارفھمطاقاتھموإطلاقالعاملین،قدرةتحسینإلىالمرنةالتنظیمیةالثقافةتھدف

لتطویرللعاملینالمجالوإفساحالھرمیة،درجةتخفیضیتطلبوھذاالمشاكل،لمعالجةكافیةسلطة

.423ص]124[التنظیميالأداء

Ύѧѧϣϛأنϑ ΩѧѧϬϟ΍ϰϣѧѧγϷ΍ΔѧѧϓΎϘΛϠϟΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϭѧѧϫϥϳѧѧγΣΗΕΎѧѧϳϟ΁ϝѧѧΣΕϼϛѧѧηϣϟ΍ΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍ΓΩѧѧϘόϣϟ΍

ϲϧΎѧόΗΎѧϬϧϣˬΕΎѧϣυϧϣϟ΍ϑالتيالفنیةالأمراضومعالجة ΩѧϬΑϕѧϠΧΔѧ΋ϳΑΓί ѧϔΣϣϰѧϠϋω΍ΩѧΑϹ΍ˬέΎѧϛΗΑϻ΍ϭ

ϙѧѧϟΫϭϑ ѧѧϳυϭΗΑΔѧѧϓέόϣϟ΍ΔѧѧΣΎΗϣϟ΍ˬϥϳϠϣΎѧѧόϠϟϕѧѧϳΑρΗϭΕΎѧѧϳϧϘΗΏϳέΩѧѧΗϟ΍ˬϥϳѧѧϛϣΗϟ΍ϭϙѧѧϟΫϭΓΩΎѧѧϳί ϟΔѧѧϳϟΎόϔϟ΍

ϲѧϣϳυϧΗϟ΍ΕΎѧϣυϧϣϠϟالأداءΎϫέϭΩѧΑϲѧϓϥϳѧγΣΗتساھموالتيالوظیفیة،الحیاةظروفوتحسینالتنظیمیة

.54ص]125[
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التنظیميالأداءعلىالتنظیمیةللثقافةالسلبيالتأثیر.24.2.

التنظیميوالأداءالتنظیمیةالثقافةبینماالعلاقةعلىالمؤثرةالعوامل.24.2.1.

]123[العواملمنمجموعةخلالمنالتنظیميالأداءعلىالتأثیرفيالتنظیمیةالثقافةتساھم

:66-65ص 

جغرافیةأقالیمعبرالمنتشرةالفروعذاتالكبیرةالمنظماتفيالجماعةحجمكبركلما:المنظمةحجمـ

وتماسكقوةانخفاضإلىیؤديمماالأساسیة،والخیراتالتجاربفيأعضائھااشتراكیقلمتباعدة،

.التنظیمیةالثقافة

.العریقةللمنظماتالمتاحةتلكواضحة،منغیربثقافةالنشأةحدیثةالمنظماتتتسم:لتنظیميالعمرـ

مماالتنظیمي،الأداءوفعالیةكفاءةانخفاضإلىالحدیثةالتقنیةاستخدامإھمالیؤدي:التنظیمیةالتقنیةـ

.التنظیميالأداءمعدلاتعلىسلباً ینعكسمماسلبیة،تنظیمیةثقافةبروزفيیساھم

أثناءالعاملینفيوغرسھاالتنظیمیة،القیموتعزیزدعمالمنظمةإغفالعلىیترتب:الاجتماعیةالتنشئةـ

.التنظیميالأداءمعدلاتعلىسلباً تؤثرضعیفةتنظیمیةثقافةظھوربالمنظمة،التحاقھموبعد

έ΍έϘΗѧγ΍Δѧ΋ϳΑϟ΍ˬΔѧϳϠΧ΍Ωϟ΍΍ΫѧϫϭΎѧϣ΢ϣѧγϳعدمفيالخارجیةالبیئةاستقرارعدمیساھم:الخارجیةالبیئةـ

الأداءمعدلاتعلىسلبأینعكسمماالبیئیة،المستجداتھذهمعلتكیفملائمةغیرتنظیمیةثقافةبظھور

.التنظیمي

التنظیميالأداءمستویاتخفضفيالتنظیمیةالثقافةتأثیر.24.2.2.

بینالتفاعللمحصلةنتیجةھوبلالمحددات،بعضنقصأوتوافرعلىبناءالأداءیتحددلا

]126[العملإنجازعلىوالقدرةالعمل،بیئةأومناخالفردیة،الدافعیةوھيرئیسیةمحدداتثلاث

رغباتعلىالتنظیمیةالثقافةتؤثرحیثالسائدة،التنظیمیةبالثقافةكبیربشكلالأداءیتأثرلذلك.44ص

تتوافقلاالذيفالفردتخفیضھا،أوزیادتھاأوالأداءمعدلاتنفسعلىوالاستمرارالبقاءفيالعاملین

فأھمیةعلیھیُقبلولابالعملیأبھولاأدائھ،مستوىینخفضالجدیدة،العملأسالیبمعمیولاتھأوقدراتھ

اتجاهتكوینإنحیثوتصرفاتھم،الأفرادسلوكیاتعلىالمباشرتأثیرھافيتكمنالتنظیمیةالثقافة

الروحتدنيإلىیؤديوالابتكار،الإبداععلىتشجعلاجامدةتنظیمیةثقافةوجودنتیجةللعملمضاد

.69ص]128[التنظیميالأداءمستوىانخفاضثمومنالایجابيالتغییرومقاومةالمعنویة،
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έѧλوتُحدد ΎϧϋΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϰѧϟ·ΩѧΣέѧϳΑϛΔѧϗϼόϟ΍ϥϳѧΑΕΎѧϫΎΟΗϻ΍والأداءˬϲѧϣϳυϧΗϟ΍ϰѧϠόϓ

έѧλأننجدالمثالسبیل ϧόϟ΍ϲѧϛ΍έΩϹ΍أوϲѧϓέόϣϟ΍ϱΫѧϟ΍ϕѧϠόΗϳέϓϭѧΗΑΕΎѧϣϭϠόϣϟ΍Ε΍έѧΑΧϭϯ ΩѧϟˬΩέѧϔϟ΍

ϥѧϣέΎѧϛϓϷ΍المعتقداتتلكوتتكونالحدث،أوالشيءتجاهیتبناھاومعتقداتمعارفتكوینعلىتساعده

.69ص]123[بینھاللعلاقاتالمنطقيوالتفسیروالمشاھداتوالمعرفةالقیم

Δѧϔϳυϭϟ΍ϲѧϓϝѧυΔѧϓΎϘΛϟ΍حققتمافمتىإدراكي،عقلينشاطھوالتغییرقبولنحوالعاملفاتجاه

ϱίˬالماديالعاملذلكللعاملواتجاھاتقیمتدعمھاالتيالملائمةالتنظیمیة ѧΟϣϟ΍ϊ Αѧη΃ϭΎѧϬϳϓϪѧΗΎΣϭϣρ

ϪѧѧΗΎόϗϭΗϭΔѧѧϳϔϳυϭϟ΍ΔѧѧϳϋΎϣΗΟϻ΍ϭΕѧѧϧΎϛϭέѧѧη΅ϣϟ΍ϥϳϣ́ѧѧΗϟˬϪϠΑϘΗѧѧγϣϥΈѧѧϓϪѧѧϫΎΟΗ΍ϥϭѧѧϛϳϲѧѧϓΏѧѧϟΎϐϟ΍ΎѧѧϫϭΣϧ

ϊلاϲѧϓϝѧυΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ˬΓΩѧϣΎΟϟ΍ϲѧΗϟ΍ذلكالوظیفةلھتحققلمإذأماإیجابیاً،اتجاھا ΟѧηΗω΍ΩѧΑϹ΍

.67ص]121[أدائھمستوىبذلكوینخفضالتغییرفیقاومسلبیاً یكوننحوھااتجاھھفإنوالابتكار،

التنظیميالأداءمستوىعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمنتحدالتيالمعوقات.24.3.

مماالتنظیميالأداءمستوىعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمنتحدالتيالمعوقاتمنالعدیدھناك

الأداءمستویاتتحسینفيوالایجابیةالمرنةالتنظیمیةالثقافةمنالاستفادةعلىالقدرةعدمعلیھیترتب

.التنظیمي

المعوقاتھذهتؤثركمامادیة،وأخرىفنیة،ومعوقاتإداریةمعوقاتإلىالمعوقاتھذهوتنقسم

.التنظیميالأداءعلىالتنظیميلثقافةالإیجابیةالتأثیراتمنالاستفادةدونالحیلولةفيمتفاوتةبدرجات

الإداریةالمعوقات.24.3.1.

ماالتنظیميالأداءمستوىعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمنتحدالتيالإداریةالمعوقاتأھممن

:208ص]129[یلي

.والسیطرةالنفوذفقدانمنخوفاً والمسؤولیاتبالصلاحیاتالرؤساءتمسكنتیجةالشدیدةالمركزیةـ

علیھیترتبمماالسلطةوتفویضاللامركزیةتفعیلنتیجةلإنجازاتالعاملینتحقیقمنالمدیرینخشیةـ

مكانتھمبفقدانیشعرھممماالإبداعیة،والقدراتالمھاراتیملكونلاالذینالمدیرینمواقفعلىالتأثیر

.ونفوذھم

لمعتقداتاعتناقھمنتیجةالرؤساء،بعضلدىالفكريالنضجوضعفبالمرؤوسین،الرؤساءثقةعدمـ

.الخطأفيالمرؤوسینوقوعمنالشدیدوخوفھمصحیحة،غیروأفكار



129

.المرؤوسینمعالتعاملفيوالمساواةالعدالةانعدامـ

غموضأووالمعلوماتالتدریبنقصبسببوالمرؤوسالرئیسمنكللدىبالنفسالثقةضعفـ

.الوظیفيالدور

التنبؤعملیةفيالقرارصناعأمامالأھداففيغموضعلیھیترتبوالذيالسلیمغیرالتخطیطـ

.تحقیقھیجبوماالعمليالواقعبنفجوةیحدثمماالقرار،اتخاذعندالمستقبلي

.العملفيوالصرامةالانضباطوضعفالمؤھلة،البشریةالإطاراتتوفرعدمـ

.العمللطبیةالسائدةالتنظیمیةالثقافةملاءمةعدمـ

الفنیةالمعوقات.24.3.2.

]129[یليماالتنظیميالأداءمستوىعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمنتحدالتيالفنیةالمعوقاتأھممن

:210ص

.المطورةالاتصالوتقنیاتنظمغیابـ

.الإداریةوالأقسامالوحداتبینالمعلوماتتبادلمعدلفيضعفـ

المعلوماتكنظمالقرار،اتخاذترشیدفيتساعدالتيالحدیثةبالتقنیاتالمنظماتبتزویدالاھتمامعدمـ

.القراردعمونظمالقرار،اتخاذونظمالخبیرة،والنظمالإداریة،

.المنظماتداخلالعاملینخبراتوصقلقدرات،ورفعمھاراتتنمیةفيالتدریبیةالبرامجضعفـ

المادیةالمعوقات.24.3.3.

یليماالتنظیميالأداءمستوىعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمنتحدالتيالمادیةالمعوقاتأھممن

]130[:

.للمنظماتالتحتیةالبنیةلتطویراللازمةالمالیةالمواردقلةـ

.المنظماتفيالبشریةالمواردلتدریبالمخصصةالمالیةالمخصصاتمحدودیةـ

.الأداءمعدلاتتحسینعلىالعاملینلتشجیعاللازمةالمادیةالحوافزقلةـ
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المركزیةالأجھزةتضعھاالتيالسنویةبالموازناتالالتزامیسمحلافقدمحددة،بسقوفالمیزانیةتقیدـ

المستجداتمواجھةفيالعاملینمھاراتلرفعمستقبلیة،وأنشطةبرامجبوضعتفكربأنمنظمةلأیة

.البیئیة

.الذاتیةوالتنمیةوالتدریبالتكوینمواصلةعلىالعاملینتشجیعفيوالمعنویةالمادیةالحوافزضعفـ

ϲѧΗϟ΍ΩѧΣΗϥѧϣέϳΛ́ѧΗΔѧϓΎϘΛϟ΍والمادیة،والفنیةالإداریةالمعوقاتمنالعدیدوجودسبقممایتضح

ϲѧϓϊالتنظیمیةالثقافةاستثمارعلىالأفرادقدرةفيسلباینعكسمماالتنظیمي،الأداءعلىالتنظیمیة ѧϓέ

νأوϰѧϟ·ΕΎѧΑΛیؤديمماالتنظیمي،الأداءمستویاتتحسینأو ΎѧϔΧϧ΍ΎϳϭΗѧγϣالأداءϲѧϣϳυϧΗϟ΍ϲϟΎѧΗϟΎΑϭ

.الإیقاعمتسارعةالبیئیةالمستجداتومواكبةوالاستمرارالبقاءعلىالمنظمةقدرةعدمعلیھیترتب

ϱΫѧϟ΍ϩΩѧηϧΗالتنظیميالأداءبینقویةعلاقةھناكأننستنتجالفصلھذافيإلیھتطرقناماخلالمن

تنافسیةمیزةوكسبالخارجيمحیطھامعالتأقلموكذاالداخليمحیطھامعالاندماجبھدفالمنظماتكل

ϩΫѧϫΔѧγϓΎϧϣϟ΍ΔѧϳϣϟΎόϟ΍ˬΔѧϳϣΎϧΗϣϟ΍ϥϳѧΑϭΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϩΫѧϬϟΕΎѧϣυϧϣϟ΍ϲѧΗϟ΍ϭخضمفيللدخولتؤھلھا

التيالتغیراتلھذهاستجابةأكثرالمنظمةجعلفيتساھمأنالثقافةلھذهیمكنإذحدین،ذوكسلاحتعتبر

الأداءΔѧϓΎϘΛΔѧϳϭϗΔѧϧέϣϭϡѧγΗΗϭΔѧϳΑΎΟϳϻΎΑϲѧϓΎѧϫέϳΛ́ΗϰѧϠϋوجودحالةفيالخارجيالمحیطفيتحدث

ΕΣѧοالأساسھذاوعلى.المنظمةتنتھجاالتيالتغییراتلبعضكعائقتكونأنلھاویمكنالتنظیمي، ΃

ΔϳϟΎϛѧѧη·έѧѧϳϳϐΗϟ΍ϲϓΎѧѧϘΛϟ΍ΩѧѧΣ ϛ́έϭΎѧѧΣϣϟ΍ΔϳѧѧγΎγϷ΍ϝѧѧΧ΍ΩΕΎѧѧϣυϧϣϟ΍ϡϭѧѧϳϟ΍ϲѧѧΗϟ΍ϭέѧѧϳΛΗϡΎѧѧϣΗϫ΍έѧѧϳΛϛϟ΍ϥѧѧϣ

ϡϭѧϳϟ΍نجدوبالتاليالمنظمة،ومستقبلبمصیرتتعلقالتيالتغییرحالاتتلكفيخاصةالقادة،والمدراء

νتطبیقیخصفیماكبیرةنجاحاتحققتالتيالمنظماتمنالكثیرأن ѧόΑΏϳϟΎѧγϷ΍Δѧϳέ΍ΩϹ΍ˬΔѧΛϳΩΣϟ΍

ίوϲϓΎѧϘΛϟ΍بالجانباھتمامھاإلىبالأساسیرجع ѧϳϛέΗϟ΍ΔѧϳϠϋϝϭѧλ ϭϠϟϰѧϟ·ϙѧϟΫϯ ϭΗѧγϣϟ΍ϱΫѧϟ΍ϥϣѧο ϳ

.الخارجيالمحیطفيالمستجداتكلمعالتأقلموالتكیفسرعةللمنظمة
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3الفصل 

بالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةفيالتنظیميالأداءعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمدىدراسة

الفصلینفيتطرقناحیثالدراسة،لموضوعالنظريبالجانبالإحاطةعرضھسبقفیماحاولنا

ϥϳϘΑΎѧγϟ΍ωϭѧο ϭϣϟϝѧϛϥѧϣΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍والأداءϲѧѧϣϳυϧΗϟ΍΍ΫѧϛϭΔѧόϳΑρΔѧϗϼόϟ΍ˬΎѧϣϬϧϳΑإذέѧΑΗόϳΎѧѧϣ

ϥѧϋωϭѧοوالتحريالبحثخلالمنإلیھتوصلناماخلاصةبمثابةالنظريالجانبفيإلیھتعرضنا ϭϣ

Ϫѧϧϛϟαالإدارة،أدبیاتفيالدراسة ϳѧϟΎѧϳϓΎϛإذΩѧΑϻϥѧϣϪρΎϘѧγ·ϰѧϠϋϊ ѧϗ΍ϭϟ΍ϲѧϠϣόϟ΍ΔѧϳϐΑΔѧϓέόϣΔѧϳϣϫ΃

ϲѧϣϳυϧΗϟ΍ϲѧϓΔѧγγ΅ϣϟ΍Δѧϳϣϭϣόϟ΍Δϳ΋ΎϔѧηΗγϻ΍ΓΩϭѧΟϭϣϟ΍ΔѧϳϻϭΑالأداءϰѧϠϋالتنظیمیةالثقافةتأثیرومدى

ˬΔѧѧϔϠΟϟ΍ΎѧѧΟΫϭϣϧϛϥѧѧϋΕΎѧѧϣυϧϣϟ΍ˬΔѧѧϳέ΋΍ί Οϟ΍ϲѧѧϓϭ΍Ϋѧѧϫϝѧѧλ ϔϟ΍ϕέρΗϧѧѧγϝϛѧѧηΑϲϠϳѧѧλ ϔΗϰѧѧϟ·Δѧѧγ΍έΩϟ΍

:الآتیةالمباحثخلالمنالمیدانیة

المیدانیةللدراسةالمنھجيالإطار.1.3

الدراسةأداةوثباتصدقوفحصتصمیم.2.3

وتفسیرھاوتحلیلھاالمیدانیةالدراسةنتائجعرض.3.3

المیدانیةللدراسةالمنھجيالإطار.3.1

ωϭѧοالنظريالإطارإسقاطإن ϭϣϟΔѧγ΍έΩϟ΍ϰѧϠϋأرضϊ ѧϗ΍ϭϟ΍ϥѧϣϝϼѧΧΔѧγ΍έΩέϳΛ́ѧΗΔѧϓΎϘΛϟ΍

ϲѧΟϬϧϣ΢ѧοإطارتوفیرأولىكخطوةیتطلبالتنظیميالأداءعلىالتنظیمیة ΍ϭΩΩѧΣϳ΢ѧϣϼϣϟ΍Ωѧϋ΍ϭϘϟ΍ϭ

ΔΑѧγΎϧϣϟ΍Δѧγ΍έΩϠϟϲѧΗϟ΍الأداةϥѧϣϝϼѧΧέΎѧϳΗΧ΍وذلكالمیدانیة،الدراسةخلالھامنتجرىالتيالأساسیة

ϥѧϣالمبحوثینقبلمنفیھاومرغوبمفھومةوتكونجھة،منالباحثوظروفالبحثھدفمعتتلاءم

نتائجإلىللوصولمتینةأسسعلىیبنىأنیجببلللذاتیة،أنیجبالبحثأداةاختیارإن.أخرىجھة

.الملائمةالتوصیاتأساسھاعلىتقدممصداقیةذات

الدراسةمحلالمؤسسةحولعامةلمحة.3.1.1
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بالمؤسسةتعریف.1.1.1.2

لـالموافق1428عامالأولىجمادى02فيالمؤرخ140ـ07رقمالتنفیذيالمرسومبموجب

الاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةفإنالاستشفائیةالعمومیةالمنظماتإنشاءالمتضمن2007سنةمایو19

منوتتكونالمالي،الاستقلالوالمعنویةبالشخصیةتتمتعإداريطابعذاتعمومیةمنظمةھيبالجلفة

المادیةالمشتملاتكافةتحدیدیتمكماالطبي،التأھیلوإعادةوالاستشفاءالعلاجوللتشخیصھیكل

للتكوینمیداناالمؤسسةتعتبركمابالصحة،المكلفالوزیرمنبقرارالاستشفائیةالعمومیةللمنظمة

التكوین،مؤسساتمعتبرماتفاقیاتأساسعلىالاستشفائيالتسییرفيوالتكوینالطبيوالشبھالطبي

المھاممنبمجموعةالقیامخلالمنللسكانالصحیةبالحاجاتمتسلسلةبصفةالمؤسسةتتكفلكما

:یليمافيوالمتمثلة

والاستشفاء؛الطبيالتأھیلوإعادةوالتشخیصالشفائيالعلاجتوزیعوبرمجةتنظیمضمانـ

للصحة؛الوطنیةالبرامجتطبیقـ

الاجتماعیة؛والآفاتالأضرارومكافحةوالنقاوةالصحةحفظضمانـ

.معارفھموتجدیدالصحةمصالحمستخدميمستوىتحسینضمانـ

بالجلفةالاستشفائیةالعمومیةللمنظمةالتنظیميالھیكل.1.1.22.

المشتركالوزاريالقرارإلىالإداريتنظیمھافيبالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةتخضع

للمنظماتالداخليللتنظیمالمحدد،2009سنةدیسمبر20لـالموافق1431عاممحرم03فيمؤرخ

عامالأولىجمادى02فيالمؤرخ140ـ07رقمالتنفیذيللمرسومطبقاوھذاالاستشفائیة،العمومیة

.2007سنةمایو19لـالموافق1428

مكتببھیلحقالذيالعامالمدیرسلطةتحتبالجلفةالاستشفائیةالعمومیةللمنظمةالإداريالتنظیمیشمل

:یليماعلىالاتصالومكتبالعامالتنظیم

:العامبالمدیریلتحقانرئیسیینمكتبینعلىبالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةتشتمل

.العامةبالعلاقاتالحدیثبالمفھومیسمىماأوالعامالتنظیممكتب−

.والاتصالالإعلاممكتب−

مجموعةعلىالعامالمدیرسلطةتحتبالجلفةالاستشفائیةالعمومیةللمنظمةالإداريالتنظیمیشملكما

:كالتاليوھيالفرعیةالمدیریاتمن

الصحیة؛للمصالحالفرعیةالمدیریة−

البشریة؛للمواردالفرعیةالمدیریة−

والوسائل؛للمالیةالفرعیةالمدیریة−

.المرافقةوالتجھیزاتالطبیةالتجھیزاتلصیانةالفرعیةالمدیریة−
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:كالتاليوھيالمكاتبمنمجموعةعلىالسابقةالمدیریاتھذهبینمنمدیریةكلتشتملكما

وھيمكاتبثلاثالصحیةللمصالحالفرعیةالمدیریةتشمل:الصحیةللمصالحالفرعیةالمدیریة

:كالتالي

القبول؛مكتبـ

التكالیف؛وحسابالتعاقدمكتبـ

.وتقییمھاومتابعتھاالصحیةالنشاطاتتنظیممكتبـ

وھمامكتبینعلىالبشریةللمواردالفرعیةالمدیریةتشتمل:البشریةللمواردالفرعیةالمدیریة:

والمنازعات؛البشریةالمواردتسییرمكتبـ

.التكوینمكتبـ

وھيمكاتبثلاثوالوسائلللمالیةالفرعیةالمدیریةتشمل:والوسائلللمالیةالفرعیةالمدیریة

:كالتالي

والمحاسبة؛المیزانیةمكتبـ

العمومیة؛الصفقاتمكتبـ

والھیاكل؛العامةالوسائلمكتبـ

الفرعیةالمدیریةھذهتشتمل:المرافقةوالتجھیزاتالطبیةالتجھیزاتلصیانةالفرعیةالمدیریة

:وھمامكتبینعلى

الطبیة؛التجھیزاتصیانةمكتبـ

المراقبة؛التجھیزاتصیانةمكتبـ

وحدة39عنھاتتوزعمصلحة17علىتشتملبالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةأنكما

:التاليالجدولفيتلخیصھاویمكن

]912[بالجلفةالاستشفائیةالعمومیةللمنظمةالمشكلةوالوحداتالمصالح:60الجدول رقم 

الوحداتالمصالح

ـ أمراض النساءـ التشریح المرضي 1

ـ طب أمراض المعدة والأمعاء

ـ جراحة عامة ـ الجراحة العامة2
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جراحة العظام والرضوضـ

ـ المعلومات الصحیةـ علم الأوبئة3

ـ النظافة الاستشفائیة

ـ أمراض النساء ـ طب أمراض النساء والتولید4

ـ التولید

ـ الأشعةـ الأشعة المركزي5

ـ السكانیر

ـ عام الأحیاء المجھریةـ المخبر المركزي6

ـ الكیمیاء الحیویة

ـ استشفاء الرجالالمعدیةـ طب الأمراض 7

ـ استشفاء النساء 

ـ استشفاء الرجالـ الطب الداخلي8

ـ استشفاء النساء 

ـ طب الأورام

ـ الخبرة الطبیة القضائیةـ الطب الشرعي 9

ـ طب السجون

ـ طب أمراض الكلىـ طب أمراض الكلى وتصفیة الدم10

ـ تصفیة الدم

ـ استشفاءـ طب أمراض العیون11

الفحص والكشفـ

ـ استشفاءـ طب أمراض الأذن12

ـ الفحص والكشف

ـ طب الأطفالـ طب الأطفال13

ـ حدیثي الولادة

ـ تسییر المواد الصیدلیةـ الصیدلیة14

ـ توزیع المواد الصیدلیة

ـ استشفاء الرجالـ طب أمراض الصدر والرئة15

ـ استشفاء النساء 

استشفاء الرجالـ ـ طب الأمراض العقلیة16

ـ استشفاء النساء 

ـ الاستعجالات الطبیةـ الاستعجالات الطبیة الجراحیة17

ـ الاستعجالات الجراحیة

ـ الإنعاش
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للمؤسسةالعامةالمدیریةعنالمنبثقةالمكاتبوكذاالفرعیةالمدیریاتمختلفیوضحالتاليوالشكل

.بالجلفةالاستشفائیةالعمومیة

بالجلفةالاستشفائیةالعمومیةللمؤسسةالتنظیميالھیكل:21الشكل رقم 
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الدراسةفيالمستخدمةوالأدواتالمنھج.12..3

أبداالحكمیمكنولامتعددة،خاصةبصفةالإداریةوالعلومالإنسانیةالعلومفيالبحثمناھجإن

المنھجاختیارالباحثعلىتفرضالتيھيالموضوعطبیعةإنبلالآخر،منأفضلأحدھابأن

.ذلكفيتساعدهالتيوالأدواتالمستعمل

المنھجتعریف.12.1..3

واضحمنھجإتباعوجبحقیقةعلىالبرھنةأوحقیقةإلىللوصولعلمیةدراسةبأيللقیام

یتمالتيالعامةوالأنظمةالقواعدمنمجموعةتتبعخلالمنوتشخیصھاالمشكلةدراسةعلىیساعد

.المنھجمفھومھووھذاالبحث،موضوعالظاھرةحولحقائقإلىالوصولأجلمنوضعھا

]131[الحقیقةلاكتشافللمشكلةدراستھفيالباحثیتبعھاالتيالطریقة:یعنيفالمنھج

بمعنىأوالمشاكل،منمشكلةلدراسةالباحثیتبعھاالتيالطریقة:أنھعلىالمنھجیعرفكما،99ص

،25ص]132[أھدافھإلىالباحثبھایصلالتيوالكیفیةالمنظمالتفكیرأسلوبإلىیشیرفإنھآخر

بھانكونحینالحقیقةعنالكشفأجلمنإماالعدیدةالأفكارمنلسلةالصحیحالتنظیمفن:یعنيكما

.99ص]131[عارفینبھانكونحینللآخرینعلیھاالبرھنةاجلمنوإماجاھلین،

والتحلیليالوصفيالمنھجین.12.2..3

التنظیمیةالثقافةتأثیرمدىمعرفةإلىخلالھامننھدفالتيالدراسةھذهطبیعةمنانطلاقا

یقوماالتحلیليوالوصفيفالمنھجینتحلیلي،ووصفيمنھجیناستخدمنافقدالتنظیمي،الأداءعلى

یصفالكیفيفالتعبیروكمیا،كیفیاعنھاالتعبیربھدفالواقع،فيتوجدكماالظاھرةدراسةعلىأساسا

أوالظاھرةھذهمقداریوضحرقمیاوصفافیعطیناالكميالتعبیرأماخصائصھا،ویوضحالظاھرةلنا

.186ص]133[الأخرىالظواھرمعارتباطھاودرجةحجمھا،

مظاھرھااستقصاءأجلمنبالظاھرةالمتعلقةالمعلوماتجمععندالمنھجینھذینیكتفيلاكما

التصورعلیھایبنىاستنتاجاتإلىللوصولوالتفسیروالربطالتحلیلإلىیتعداھابلالمختلفة،وعلاقاتھا

.186ص]134[المقترح

الإستبانة.12.3..3

لھیمكنالتحلیليوالوصفيالمنھجینباستخدامیقومالذيالباحثعلىفإنمعروفھووكما

المباشرةالملاحظاتبأنواعھا،المقابلاتبینھامنأھدافھ،تحقیقإلىللوصولعدةأدواتیستعملأن

.47ص]135[المختلفةالوثائقتحلیلالإستبانة،

البحثلطبیعةنظراوذلكالبیانات،لجمعكأداةالإستبانةاستعمالھذهدراستنافياخترناوقد

.أخرىجھةمنالبحثمجتمعولخصائصجھةمن

إلىتوجھمسبقا،إعدادھایتمالتيالأسئلةمنمجموعةعنعبارةمعلومھوكماالإستبانةو

مزیجاأومفتوحة،أومغلقةالأسئلةھذهتكونوقدفیھا،رأیھمإبداءأجلمنالبحثمجتمعداخلالأفراد

والإنسانیةلاجتماعیةالعلوممیدانفياستخداماالعلميالبحثأدواتأكثرمنالإستبانةوتعتبربینھما،
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بطریقةمعدةتكونأنبشرطالبیانات،تحصیلفيالكبیرةوفعالیتھااستخدامھامجالاتتعددبسبب

.126ص]136[الدراسةمجتمعوخصائصالبحثأھدافمعوتتوافقعلمیة

فيلھاالمبحوثینتحفزعدمبسببفیھاالردودنسبةانخفاضھوعادةالاستبانةعلىیعابوما

المقابلةطریقعنالدراسةعینةأفرادإلىالاستبانةبتقدیمقمناالأمرھذاولتفاديالحالات،منكثیر

التيالغامضةالعباراتبشرحقمناأنناكماوأھدافھ،البحثأھمیةشرحخلالھامنحاولناوالتي

.علیھمللتأثیرتجنباوذلكالإجابةحینإطلاقامعھمنكنلمأنناالعلممعواجھتھم،

الدراسةوعینةمجتمع.13..3

الدراسةمجتمع.13.1..3

مجتمعحصرھودراستھفيالبدءقبلتحدیدیھاباحثأيعلىیجبالتيالأساسیةالعواملمن

المحددةالعناصرمنمنتھیةغیرأومنتھیةمجموعةعنعبارة:أنھعلىالبحثمجتمعویعرفالبحث

یجرىوالتيالأخرىالعناصرمنغیرھاعنتمیزیھامشتركةخصائصعدةأوخاصیةتجمعھامسبقا

.298ص]137[والتقصيالبحثعلیھا

تشكلالتيالمفرداتجمیعمنیتكونالبحثمجتمعأنالقولیمكنالتعریفھذامنوانطلاقا

یتكونھذهلدراستناوبالنسبةدقتھا،ودرجةھدفھاحسبحجمھمأوعددھمیختلفوقدالدراسة،مشكلة

والبالغالجلفةبولایةالموجودةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةفيالموظفینجمیعمنالدراسةمجتمع

إدارةوسطى،إدارةعلیا،إدارة(التنظیمیةمستویاتھماختلافعلىوذلكموظف،)704(موظفیھاعدد

).دنیا

الدراسةعینة.13.2..3

فيلتمثیلھالبحثمجتمعمناختیارھایتمالتيالوحداتمجموعة:أنھاعلىالدراسةعینةتعرف

یقومالدراسة،مجتمعمنجزءھيالبحثعینةأنالقولیمكنالتعریفھذامنوانطلاقاالدراسة،

البحثمجتمعكافةعلىمنھاعلیھاالمحصلالنتائجبتعمیمیقومثمومنعلیھا،البحثبإجراءالباحث

عدةشروطإلىمنھجیااختیارھایخضعحیثتمثیل،أحسنالبحثلمجتمعممثلةالعینةتكونأنبشرط

.إجرائھوظروفالبحثھدفحسبمختلفةوبطرق

موظف704منالمكونالدراسةمجتمعمن20%بنسبةطبقیةعشوائیةعینةاختیارتموقد

توزیعتموقد،بالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةمنظمةموظفيمنموظفًا142العینةحجموبلغ

عینةعلىالاستباناتتوزیعتمحیثالمقابلة،خلالمنالعینةأفرادعلى)الاستبانة(الدراسةأداة

تفحصوبعد28/04/2011فيباسترجاعھاالباحثقامثم16/04/2011منابتداءالدراسة

الاستباناتعددیكونوبذلكعلیھم،الاستجابةجدیةلعدموذلكاستبانات07استبعادتمالاستبانات

.استبانة135للدراسةالخاضعة

الدراسةفيالمستخدمةالإحصائیةوالطرقالمفاھیم.14..3

الأسالیبمنمجموعةعلىاعتمدناتجمیعھاتمالتيالبیاناتوتحلیلالبحثأھدافلتحقیق

الاجتماعیةللعلومالإحصائیةالحزم:المسمىالآليالإعلامبرنامجباستخداموذلكالمناسبة،الإحصائیة
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الإعلامبرنامجاستخدامكما،17.0إصدارهاستخدمناحیث،spss:ربـاختصالھایرمزوالذي

.النسبیةوالدوائرالأعمدةوتمثیلرسمأجلمنوذلك،EXCEL:الآلي

الإحصائیةالمعالجات.14.1..3

الوصفيبالإحصاءالمرتبطةالمفاھیممنالعدیدالدراسةبیاناتتحلیلفياستخدمنا

:الآتيخلالمنأھمھانبرزأنیمكنوالاستدلالي،

لأفرادوالوظیفیةالشخصیةالصفاتعلىالتفصیليللتعرفالمئویةوالنسبالتكراراتحسابـ

.تحلیلھاأجلمنالدراسةعینة

نحوالدراسةأفراداستجاباتانخفاضأوارتفاعمدىلمعرفةوذلكMeanالحسابيالمتوسطـ

.الاستبانةفيجاءتفقرةكل

Weighted)الموزون(المرجحالحسابيالمتوسطـ Meanأفراداتجاھاتلمعرفةوذلك

]138[مرجحمتوسطأعلىحسبالفقراتترتیبفيیساعدأنھالعلممعبعد،أوفقرةكلنحوالدراسة

.186ص

Standardالمعیاريالانحرافـ Deviationانحرافمدىعلىالتعرفبغیةوذلك

أیضایوضحالمعیاريالانحرافأنأیضاویلاحظبعد،أوفقرةكلنحوالدراسةأفراداستجابات

وعدمالإجاباتتركزیعنيفھذاالصفر،منقیمتھاقتربتفكلماالدراسة،أفراداستجاباتفيالتشتت

كماوتشتتھا،الإجاباتتركزعدمذلكفیعنيأكبر،أوالصحیحالواحدتساويقیمتھكانتإذاأماتشتتھا،

المرجحالحسابيالمتوسطتساويعندتشتتاالأقللصالحالفقراتأوالعباراتترتیبفيأیضایفیدأنھ

.115ص]139[بینھما

Cronbach’sألفاكرونباخمعاملـ Alpha (α(یأخذحیثالدراسة،ثباتتقدیربغیةوذلك

أكبرثباتایعنيفھذاالصحیحالواحدمناقتربوكلماوالواحد،الصفربینتتراوحقیماالمعاملھذا

.536ص]140[للدراسة

:445ص]141[الآتيمفادھاالمعاملھذامعللتعاملعامةقاعدةسیكارانأوماوتضع

ضعیف،بثباتتتمتعالدراسةأنیعنيفھذا)0.6(منأقلألفاكرونباخمعاملكانإذا−

.الدراسةأداةبناءفيالنظرإعادةیلزمالذيالأمر

تتمتعالدراسةأنیعنيفھذا)0.7-0.6(بینیتراوحألفاكرونباخمعاملكانإذا−

.مقبولبثبات

تتمتعالدراسةأنیعنيفھذا)0.8-0.7(بینیتراوحألفاكرونباخمعاملكانإذا−

.جیدبثبات

.ممتازبثباتتتمتعالدراسةأنیعنيفھذا)0.8(منأكبرألفاكرونباخمعاملكانإذا−

المعطاةالأوزانتحدید.14.2..3
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وقدالتنظیمي،الأداءعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمدىمعرفةھودراستنامنالأساسيالھدفإن

جاءتوقدالدراسة،عینةعلىوزعت)الاستبانة(الدراسةأداةسابقاتناولناكماذلكبغیةاستخدمنا

مغلقةالإستبانةداخلالثقافيالتغییروالتنظیميالأداءوالتنظیمیةالثقافةالمتعلقةالفقراتأوالأسئلة

الخیاراتكانتوقد،الدراساتھذهلمثلالأنسبیعدالذيالخماسيلیكرتلمقیاسوفقاومصممة

(یليكماعبارةكلأمامالمتاحة علىالبحثعینةلأفرادأكدناوقد،)أبدانادرا،أحیانا،غالبا،دائما،:

الإجابةلاحتمالاتأعطیناالاتجاهتحدیدأجلومن،فقرةكلأمامفقطواحدةإجابةاختیارضرورة

:الآتيالجدولفيموضحھوكمامحددةأوزانالسابقةالخمسة

405ص]401[الإستبانةفيالمتاحةالإجابةلخیاراتالمعطاةالأوزان:70الجدول رقم 

الوزنالإجابةخیارات

5دائما

4غالبا

3أحیانا

2نادرا

1أبدا

لیكرتمقیاسخلایاطولولحساب)2ـ3(الجدولفيالموضحةالأوزانمنانطلاقا

المقیاسفئاتعددعلىتقسیمھثم)4=1ـ5(المدىحسابتم،(والعلیاالدنیاالحدود)الخماسي

وھوالمقیاسفيقیمةأقلإلىالعددھذاإضافةتمذلكبعدثم،)0.8=4÷5(الخلیةطولللحصول

وكانخمسةالعددوھيالمقیاسفيقیمةأعلىإلىالوصولحتىالإضافةواستمرتالصحیح،الواحد

:الآتيالجدولفيموضحھوكماالناتج

415ص]401[لھاالموافقوالاتجاهالمرجحةالمتوسطات:80الجدول رقم 

الاتجاهالمرجحالمتوسط

أبدا)791.ـ 1(1
نادرا)592.ـ8.1(2

أحیانا)393.ـ6.2(3

غالبا)194.ـ4.3(4
دائما)5ـ 2.4(5

الدراسةأداةوثباتصدقوفحصتصمیم.3.2

الأداةأنوجدناالدراسة،لھذهاخترناهالذيالمنھجوعلىجمعھاالمرادالبیاناتطبیعةعلىبناء

المرتبطةالأساسیةالمعلوماتتوفرلعدمنظراوذلكالإستبانة،ھوالبحثأھدافلتحقیقالمناسبة

الأخرىالأدواتباستخدامعلیھاالحصولصعوبةإلىإضافةمنشورة،كبیاناتالبحثبموضوع

مننتأكدحتىوذلكعدةبمراحلالإستبانةتطویرمروقد.الخ...الملاحظةالشخصیة،كالمقابلات

ھذافيبھقمنالماإیضاحانقدمیليماوفيمنھا،المنشودالھدفتحقیقعلىوصلاحیتھاقدرتھا

.المطالبمنمجموعةخلالمنالمبحث
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الدراسةأداةبناء.3.2.1

فيالموضوعحولكتبماعلىالإطلاعخلالمنبھاقمناالتيالنظریةالدراسةمنانطلاقا

قمناالدراسةوتساؤلاتإشكالیةعلىالإجابةوبغیةالعلاقة،ذاتالسابقةوالدراساتوالمجلاتالكتب

لتعطيالنظريالبحثأركانلمختلفشاملةتكونأنھومنھاالأساسيالھدفوكاناستبانھ،بتصمیم

منمكونةالأولیةالإستبانةجاءتوقد.الدراسةبموضوعالمرتبطةالممارساتعنواقعیةصورة

:كالآتيرئیسیینجزئین

الأولالجزء.3.2.1.1

فيممثلةوالوظیفیةالشخصیةالبیاناتتضمنحیثالدراسة،لأفرادالأولیةالبیاناتشمل

.العمللغةالوظیفة،تسمیةالتعلیمي،المستوىالسن،الجنسیة،الجنس،

الثانيالجزء.3.2.1.2

التنظیمیةالثقافةونوعالتنظیمیةالثقافةبمكوناتالمتعلقةالبیاناتعلىالحصولخلالھمنعینا

محاورثلاثةإلىفقرة36الذي یشمل الجزءھذاقسمناوقد،المؤسسةداخلالثقافيالتغییرطبیعةوكذا

:ةأساسی

داخلالسائدةالتنظیمیةوالمعتقداتبالقیمالاستمارةمنالأولالمحوریتعلق:الأولالمحورـ

العناصرأھممنالسائدةالتنظیمیةوالمعتقداتتعتبرالقیمالتيالأولىبالفرضیةخاصوھوالمؤسسة

:یليكمانوجزھاأساسیةأبعادثلاثةالمحورھذاضموقدالتنظیمي،الأداءفيتؤثرالتي

،01،02،03(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:المؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةمكانة−

04.(

).05،06،07،08(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:المؤسسةداخلالتنظیمیةالقیم−

،09،10،11(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:المؤسسةداخلالتنظیمیةالمعتقدات−

12.(

داخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةبنوعالاستمارةمنالثانيالمحوریتعلق:الثانيالمحورـ

علىالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوعتأثیرمدىبمعرفةوالمتعلقةالثانیةبالفرضیةخاصوھوالمؤسسة

:یليكمانوجزھاأساسیةأبعادثلاثةالمحورھذاضموقدالتنظیمي،الأداء

(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:القویةالتنظیمیةالثقافة− :13،14،15،16.(

(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:المتكیفةالتنظیمیةالثقافة− :17،18،19،20.(

(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:المتطورةالتنظیمیةالثقافة− :21،22،23،24.(

المؤسسةداخلالثقافيالتغییربطبیعةالاستمارةمنالثانيالمحوریتعلق:الثالثالمحورـ

وقدالثقافي،التغییرانتھاجخلالمنالتنظیميالأداءتحسینبإمكانیةوالمتعلقةالثانیةبالفرضیةوالخاص

:یليكمانوجزھاأساسیةأبعادثلاثةكذلكالمحورھذاضم

(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:الثقافيللتغییرالتخطیط− :25،26،27،28.(



141

(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:الثقافيالتغییرتنفیذ− :29،30،31،32.(

(التالیةالفقراتلھاخصصناوقد:الثقافيالتغییرمتابعة− :33،34،35،36.(

الدراسةأداةصدق.3.2.2

]142[أجلھمنأعدتمالقیاسصالحةـالإستبانةـالدراسةأداةأنمنالتأكدبھیقصد

تدخلأنیجبالتيالعناصرلكلالاستمارةشمول:أنھعلىالدراسةأداةصدقیعرفكما،429ص

العینةأفرادلكلمفھومةتكونبحیثأخرى،ناحیةمنومفرداتھافقراتھاووضوحناحیةمنالتحلیلفي

علىالاستبیانبعرضالباحثقامالدراسةأداةصدقمنوللتأكد.189ص]132[بالدراسةالمعنیة

التسییروعلومالاقتصادكلیاتفيالتدریسیةالھیئةأعضاءبعضمنتألفتالمحكمینمنمجموعة

لآراءالباحثاستجابوقدوالإحصاء،الإدارةمجالاتفيوالمتخصصینالأغواط،والبلیدةبجامعة

خرجوبذلكوتوصیاتھم،مقترحاتھمضوءفيوتعدیلحذفمنیلزممابإجراءوقامالمحكمینالسادة

.الاستطلاعیةالعینةعلىتطبیقھلیتمالنھائیةشبھصورتھفيالاستبیان

الدراسةأداةثبات.3.2.3

الثباتمعاملتعریف.3.2.3.1

كانتإذامایوضححیثتناقضھا،وعدمالدراسةأداةاستقرارمدىالثباتمعاملیقیس

توزیعھاإعادةتمإذاماحالةفيالمحسوبالمعامللقیمةمساويباحتمالالنتائجنفسستعطيالإستبانة

ألفاكرونباخمعاملعلىسنعتمدالدراسةثباتولتقدیر،560ص]140[العینةأفرادنفسعلى

Cronbach’s Alphaالثباتتقدیرعلىللدلالةالطرقأفضلمنیعدالذي.

الثباتمعاملحساب.3.2.3.2

خلالمننبرزهماوھذالھا،المشكلةالأساسیةوللمحاورككلالدراسةلأداةبحسابھسنقومحیث

:الآتيالجدول

]الباحثإعدادمن[كرونباخألفاطریقةباستخدامالدراسةلمحاورالثباتمعاملات:90الجدول رقم 

الثباتمعاملالفقراتعددالدراسةمحاور

120.734القیم والمعتقدات التنظیمیة السائدة داخل المؤسسة

120.783نوع الثقافة التنظیمیة السائدة داخل المؤسسة

120.918طبیعة التغییر الثقافي داخل المؤسسة

360.904العامالاتجاه

والمعتقداتبالقیمالخاصالأولللمحورالثباتمعاملأن)9(الجدولخلالمنیتضح

للمحورالثباتمعاملأمامقبولة،قیمةوھي)0.734(قیمتھكانتالمؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیة
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جیدةقیمةوھي)0.783(قیمتھكانتفقدالمؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةبنوعالخاصالثاني

)0.918(قیمتھكانتفقدالمؤسسةداخلالثقافيالتغییربطبیعةالخاصالثالثللمحورالثباتمعاملأما

علىتدلقیمةوھي)0.904(قیمتھكانتفقدككلللدراسةالثباتمعاملأماأیضا،ممتازةقیمةوھي

.ككلالدراسةبھتتمتععالجدثبات

الفقراتباقيوبقاءفقرةأيحذفعندألفاكرونباخالثباتمعاملقیمةیبرزالآتيوالجدول

:الأخرى

]الباحثإعدادمن[الأخرىالفقراتباقيوبقاءفقرةحذفحالةفيالثباتمعامل:10الجدول رقم 

الثباتالفقرةالثباتالفقرةالثباتالفقرة

010.901130.899250.902

020.901140.898260.900

030.900150.898270.900

040.905160.900280.901

050.899170.907290.899

060.900180.912300.900

070.900190.900310.900

080.899200.901320.898

090.899210.899330.899

100.905220.899340.899

110.903230.902350.900

120.912240.898360.900

ϲѧϠΧΗϟ΍ϥѧϋϯحالةفيالثباتمعاملقیمأننلاحظ)10(الجدولخلالمن ΩѧΣ·Ε΍έѧϘϔϟ΍˯ΎѧϘΑϭ

Ε΍έѧϘϔϟ΍ϯباقي έѧΧϷ΍Ρϭ΍έѧΗΗϥϳΑΎѧϣ)0.912(ϰϠϋ ѧ́ϛΔѧϣϳϗ0.898(و(ϰϧΏѧϛˬΔѧϣϳϗΎѧϣϛυѧΣϼϳأن

ΕΎѧΑΛϟ΍ϑˬمعاملقیمةفيومؤثرةمھمةالإستبانةفقراتأغلب ΫѧΣϓأيΎѧϬϧϣϱΩ̈́ѧϳϰѧϟ·ν ΎѧϔΧϧ΍ϪѧΗϣϳϗ

Γέρѧγϣϟ΍ϲѧϓϝϭΩѧΟϟ΍(ϱΩ̈́ѧϳ(ΏέΎѧϘϳ05Ε΍έѧϘϓماوجودنلاحظكما،)0.904(بـالمقدرةالإجمالیة

بناءویتمالفقراتبكاملالاحتفاظنستطیعفإننالذاالكبیر،بالشكللیسلكنالثباتمعدلزیادةإلىحذفھا

.جدامرتفعللدراسةالإجماليالثباتمعدللكوننظراأساسھاعلىالتحلیل

الدراسةأداةتطبیق.3.2.4

بإجراءأساسھعلىقمناإذالتحكیم،بواسطةالدراسةلأداةالظاھريالصدقمنتأكدناأنبعد

منمجموعةوفقمیدانیاتطبیقھاتمالتيللاستبانة،النھائيالنموذجلإخراجاللازمةالتعدیلات

.الخطوات

:الدراسةأداةتطبیقخطواتـ
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الشروععلىالموافقةأعطىالذيالمشرف،

أجلمنالموضوعفكرةلعرضوذلك

المسؤولمعمباشرةمقابلاتبإجراء

وقدمناالموضوعفكرةخلالھامنعرضنا

.المیدانیةبالدراسةللقیام

المعنیةبالمؤسسةاتصلناحیث،2011

.الدراسةمحل

الاستمارات،لاسترجاعبالدراسةالمعنیة

142ھوالمسترجعةالاستماراتإجمالي

الفحصوبعد،%87.5بلغتمئویة

135ھوللتحلیلاستمارة142

07وجدناحینفيالإحصائیة،للمعالجة

خصوصامحددة،إجابةبدونالأسئلة

غیرالسبعةالاستماراتھاتھبأن

لأعوانواثنینأخرىلوظائفواثنین

بعملیةالخاصةالنتائجیوضحالآتي

]الباحثإعدادمن[الاسترجاعبعد

ΔόΟέΗѧγϣϟ΍ΔΣϟΎѧλ ϟ΍ϝѧϳϠΣΗϠϟΕѧϧΎϛΔѧϳϟΎϋ

ϝϼѧΧˬΔѧϠΑΎϘϣϟ΍ϪѧϳϠϋϭمنالإستبانة

ϥϭϛΗѧѧγذاتΔϳϗ΍Ωѧѧλ ϣΓέѧѧϳΑϛϥѧѧϛϣϳϭ

لإستعمال

المشرف،الأستاذعلىالنھائيالإستبانةنموذجبعرض

.المبحوثینعلىالدراسة

وذلكالدراسةمحلبالمؤسسةالمباشربالاتصالبربط

بإجراءقمناوقدداخلھا،الإستبانةلتوزیعالأولیةالموافقة

عرضناالبشریة،المواردبإدارةالمكلفالمسؤولمع

للقیامالموافقةعلىإثرھاالباحثتحصلوقدالدراسة،

16/04/2011تاریخمنابتداءالمیدانیةالدراسةتطبیق

محلالمؤسسةداخلالاستماراتلتوزیعموعدعلى

المعنیةبالمؤسسةاتصلناالإجاباتلجمعالمحددالموعد

.المحددبالموعدالموظفینالتزاممدى

إجماليكانوقد،28/04/2011بتاریخالمیدانیةالدراسة

مئویةبنسبةأيوزعتإجمالیةاستمارة160أصل

منالصالحأنوجدناالمسترجعةالاستمارات

للمعالجة)spss(برنامجفيمحتویاتھابتفریغقمنا

الأسئلةمنللعدیدأصحابھاتركبسببللتحلیلصالحةغیر

الذكرمعوالوظیفیة،الشخصیةبالمعلوماتالمتعلق

واثنینلممرضینواثنینلطبیبواحدة:كالتاليموزعة

الآتيوالشكلالنھائي،التفریغعملیةفيبإقصائھاقمنا

:المسترجعةالاستمارات

بعدوالفاسدةللتحلیلالصالحةالإستبانةاستمارات:1

ϝϛѧηϟ΍)14(υѧΣϼϧأنΔΑѧγϧΕ΍έΎϣΗѧγϻ΍ΔόΟέΗѧγϣϟ΍

توزیعلاعتمادنایرجعذلكفيوالسبب،95%حوالي

Ξ΋ΎѧѧΗϧϟ΍ϝѧѧλ ϭΗϣϟ΍ΎѧѧϬϳϟ·ϥѧѧϣϝϼѧѧΧϩΫѧѧϫΔѧѧγ΍έΩϟ΍ϥϭϛΗѧѧγ

.المناسبةبالتوصیاتللخروج

95%

5%

لإستعمالصالحة لإستعمالصالحةغیر

بعرضالباحثقامـ

الدراسةأداةبتطبیق

بربطالباحثقامـ

الموافقةعلىالحصول

معوكذافیھاالأول

أداةمننموذجالھ

تطبیقفيالبدءتمـ

علىالباحثوتحصل

الموعدانتھاءبعدـ

مدىالباحثلاحظوقد

الدراسةفعلیاأنھیناـ

أصلمناستمارة

الاستماراتلجمیعالتفصیلي

قمناحیثاستمارة،

غیرفقطاستمارات

المتعلقالجزءفي

موزعةكانتالصالحة

قمناوعلیھالمصالح

الاستماراتتفحص

31الشكل رقم 

ϝϛѧηϟ΍خلالمن

حواليبلغتجدا،إذ

ϥѧѧϛϣϳϝϭѧѧϘϟ΍أنΞ΋ΎѧѧΗϧϟ΍

للخروجبھاالاسترشاد
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وتفسیرھاوتحلیلھاالمیدانیةالدراسةنتائجعرض.3.3

الدراسةبیاناتتحلیل.33.1.

وذلكوتفسیرھا،بتحلیلھاالقیاممعإلیھاتوصلناالتيالنتائجبعرضسنقومالمطلبھذافي

القیاممعالدراسةلعینةوالوظیفیةالشخصیةالخصائصعلىالمطلبھذامنالأولالجزءفيبالتعرف

إلیھاتوصلتالتيالنتائجلعرضالمطلبھذامنالثانيالجزءفينتطرقثموتفسیرھا،بتحلیلھا

خلالمنوذلكبمحور،محوراالمیدانیةالدراسةلمحاورالتعرضخلالمنوذلكالمیدانیةالدراسة

داخلةالسائدالتنظیمیةوالمعتقداتبالقیموالخاصالأولىبالفرضیةالمتعلقالأولالمحورنتائجعرض

داخلالتنظیمیةالقیمالمؤسسة،داخلالتنظیمیةالثقافةمكانة:وھيأبعادثلاثةخلالمنالمؤسسة

المتعلقالثانيالمحورنتائجبعرضذلكبعدنقومثمالمؤسسة،داخلالتنظیمیةالمعتقداتالمؤسسة،

:وھيأبعادثلاثةخلالمنالمؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةبنوعوالخاصالثانیةبالفرضیة

بعرضذلكبعدنقومثمالمتطورة،التنظیمیةالثقافةالمتكیفة،التنظیمیةالثقافةالقویة،التنظیمیةالثقافة

خلالمنالمؤسسةداخلالثقافيالتغییربطبیعةوالخاصالثالثةبالفرضیةالمتعلقالثالثالمحورنتائج

.الثقافيالتغییرمتابعةالثقافي،التغییرتنفیذالثقافي،للتغییرالتخطیط:وھيأبعادثلاثة

ώѧϳέϔΗبعدتحدیدھاإلىتوصلناالتيالإحصائیةالمعالجةنتائجعلىالسابقةدراستنافيوسنعتمد

).SPSS(الآليالإعلامبرنامجباستخدامالإستبانةبیاناتوتحلیل

والوظیفیةالشخصیةالبیاناتعرض.3.3.1.1

ϲόѧγϟ΍ϭѧΣϧϡΎѧϣϟϹ΍Ώѧϧ΍ϭΟΑωϭѧοإن ϭϣΔѧγ΍έΩϟ΍ΏѧϠρΗϳΎѧϧϣΎѧο έϋΎϳϠϳѧλ ϔΗϡѧϫϷι ΋Ύѧλ Χϟ΍

ϝϼѧΧ�ΔΘѧγΩΎѧόΑ΃ΔϴѧγΎγ΃ϲѧϫˬβمنالتي سنتناولھا لشخصیة والوظیفیةا ϨѧΠϟ΍�ˬΔϴѧδϨΠϟ΍ˬήѧϤόϟ΍�ϯ ϮΘѧδϤϟ΍

:الآتیةالنتائجإلىتوصلناالاستماراتتفریغبعدالتعلیمي،  تسمیة الوظیفة، ولغة العمل و

الجنسحسبالدراسةعینةتوزیع.3.3.1.1.1

الدراسةعینةتوزیعبخصوصإلیھاالمتوصلللنتائجتلخیصاالتالیینالشكلوالجدولیمثل

.الجنسحسب
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]الباحث

المئویةالنسبة

65.2%

34.8%

100%

]الباحثإعدادمن[

Δѧγ΍έΩϟ΍ϝϛѧηΗΗϲѧϓΎѧϬΑϠϏ΃ϥѧϣέϭϛΫѧϟ΍

Δѧγ΍έΩϟ΍34.8%،أنأيΔΑѧγϧέϭϛΫѧϟ΍ϲѧϓ

ϊ ѧΟέϳϭϙѧϟΫΏѧγΣΙ ѧΣΎΑϟ΍ϥѧϣϭϝϼѧΧ

وخاصةالمرأةعملعلىتتحفظالتي

الذینالموظفینمنالجدیدالجیلغرار

.الدراسةعینةفيالثلثإلى

ΎѧϬϳϟ·ι ϭѧλ ΧΑϊ ѧϳί ϭΗΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍

0

50

100

الباحثإعدادمن[الجنسحسبالدراسةعینةتوزیع

التكرار

88

47

135

الجنسحسبالدراسةعینةتوزیع:41الشكل رقم 

ΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍أن)ϝϭΩѧΟϟ΍)11(ϝϛѧηϟ΍ϭ)15خلال

ΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍فيالإناثنسبةكانتحینفي،65.2%

Ιونسبة%)2/3(تقارب ΎѧϧϹ΍ΏέΎѧϘΗ)1/3(%ϊ ѧΟέϳϭ

التيللمنطقةالاجتماعیةالطبیعةإلىالمؤسسةداخلوالتجول

غرارعلىالإناث،نسبةفیھمتقلالذینالموظفینمن

إجمالاالإناثنسبةوصولإلىأدىماوھذاالإناث

العمرحسبالدراسةعینةتوزیع

ϥϳϳϟΎѧΗϟ΍Ύѧλالشكلوالجدول ϳΧϠΗΞ΋ΎѧΗϧϠϟϝѧλ ϭΗϣϟ΍ΎѧϬϳϟ·

ذكر أنثى

88
47

توزیع:11الجدول رقم 

البیان

ذكر

انثى

المجموع

الشكل رقم 

منیتضح

65.2بلغتبنسبة

تقاربالدراسةعینة

والتجولالملاحظة

منالقدیمالجیللدى

الإناثنسبةفیھمتكثر

توزیع.3.3.1.1.2

الجدولیمثل

.العمرحسب
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]الباحث

المئویةالنسبة

29.6%

40.7%

25.9%

3.7%

100%

]الباحثإعدادمن[

Δѧѧϳέϣόϟ΍ΔѧѧΑϟΎϐϟ΍ϰѧѧϠϋΩ΍έѧѧϓ΃ϲѧѧϓΔѧѧϧϳϋ

)سنة30منأقل(العمریةالفئةتلیھا

Δϧѧγ(ΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ25.9%،

ΎѧϣϛυѧΣϼϧϥѧϣϝϭΩѧΟϟ΍)12(أنΎѧϣ

ΔΑѧγϧأنϝΩѧϳϰѧϠϋمؤشروھذافوق،

ΎѧϣϡϬϧѧϛϣϳϥѧϣϡϳΩѧϘΗھووالمؤسسة

.المؤسسةداخل

الدراسةعینةتوزیعبخصوصإلیھا

0

10

20

30

40

50

60

منأقل 30 سنة

40

الباحثإعدادمن[العمرحسبالدراسةعینةتوزیع

التكرار

40سنة

55سنة40

35سنة50

5سنة

135المجموع

العمرحسبالدراسةعینةتوزیع:51الشكل رقم 

ϥѧѧϣϝϼѧѧΧϝϭΩѧѧΟϟ΍)12(ϝϛѧѧηϟ΍ϭ)16(أنΔѧѧ΋ϔϟ΍Δѧѧϳέϣόϟ΍

تلیھا،%40.7بلغتمئویةبنسبة)سنة40و30(بین

50Δϧѧγو41بین(ماالعمریةالفئةتلیھا،29.6%

έѧΛϛ΃ϥѧϣ50ΔϧѧγΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ3.7%،Ύѧϣϛ

فوق،فماسنة30عنتزیدأعمارھمالعینةمفرداتمن

داخلالعملبیئةعنالمعرفةلدیھمالعینةمفردات

داخلالمدروسالموضوعواقععنالمطلوبةوبالشفافیة

التعلیميالمستوىحسبالدراسةعینةتوزیع

إلیھاالمتوصلللنتائجتلخیصاالتالیینالشكلوالجدول

30بین 40و سنة 41بین 50و سنة منأكثر 50 سنة

55

35

5

توزیع:12الجدول رقم 

البیان

30أقل من 

40و30بین 

50و 41بین 

50أكثر من 

المجموع

الشكل رقم 

΢ѧѧο Ηϳϥѧѧϣ

بینماھيالدراسة

بلغتمئویةبنسبة

Δѧϳέϣόϟ΍الفئةتلیھا

من%70.3نسبتھ

مفرداتمنبالقلیلةلیست

وبالشفافیةمنطقیةإجابات

توزیع.3.3.1.1.3

الجدولیمثل

.التعلیميالمستوى

سنة
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]الباحثإعداد

المئویةالنسبة

8.9%

18.5%

2.2%
30.4%

13.3%
4.4%

0.7%

21.5%

100%

]الباحثإعدادمن[التعلیمي

الدراسةعینةأفرادعلىالغالبالعلمي

30.4%،ΎѧϬϳϠΗΓΩΎϬѧηϩ΍έϭѧΗϛΩϲѧΗϟ΍ϭ

Ιثانوي ѧϳΣΕѧϐϠΑΔΑѧγϧΎѧϬϳϠϣΎΣϲѧϓ

،%13.3الدراسةعینةفيحاملیھا

ΓΩΎϬѧηαبعدھاتأتي،8.9% ΩѧϧϬϣ

ΔΑѧγϧΎѧϬϳϠϣΎΣϲѧϓΔѧϧϳϋبلغتحیثتقني

ماأنملاحظتھیمكنوما%0.7حاملیھا

ϩ΍έϭΗϛΩѧϟ΍وΓΩΎϬѧηϲѧϧϘΗϲϣΎѧγ΍Ϋѧϫϭϊ ѧΟ΍έ

عینةأفرادغالبیةأنلاحظناكماوممرضین،

έѧη΅ϣϝΩѧϳϰѧϠϋوھذا%72.5بـتقدر

ϲϟΎѧΗϟΎΑϭϡϬϳΩѧϟΓ˯Ύѧϔϛϟ΍ΓέΩѧϘϟ΍ϭΔѧϳϟΎόϟ΍

0

10

20

30

40

50

متوسط ثانوي

12
25

من[التعلیميالمستوىحسبالدراسةعینةتوزیع

النسبةالتكرار

128.9

2518.5

32.2

4130.4

1813.3

64.4

10.7

2921.5

135100

التعلیميالمستوىحسبالدراسةعینةتوزیع:61الشكل رقم 

العلميالمؤھلأن)17(والشكل)13(الجدولخلال

Δѧγ΍έΩϟ΍30.4عینةفيحاملیھانسبةبلغتحیثسامي

ثانويشھادةبعدھاتأتي،%21.5الدراسةعینةفيحاملیھا

نسبةبلغتحیثلیسانسشھادةبعدھاتأتي،18.5%

الدراسةعینةفيحاملیھانسبةبلغتحیثمتوسط

تقنيشھادةتلیھا،%4.4الدراسةعینةفيحاملیھا

حاملیھانسبةتتجاوزلمماجستیرشھادةأنحینفي

ϡѧϫϥѧϣϥϭѧϠΛϣϳΓΩΎϬѧηϩ΍έϭΗϛΩѧϟ΍العینةھذهأفرادمن

وممرضین،أطباءوجودتتطلبالتيالاستشفائیةالمؤسسة

تقدربنسبةالبكالوریاشھادةتفوقعالیھعلمیةدرجات

Δѧγ΍έΩϟ΍ϥϳϠϫ̈́مجتمعأفراد ѧϣϯ ϭΗѧγϣΑˬϲϟΎѧϋϲϟΎѧΗϟΎΑϭ

تقني ساميتقني لیسانس مھندس ماجیستیر دكتوراه

3

41

18
6 1

توزیع:13الجدول رقم 

البیان

متوسط 

ثانوي

تقني

تقني سامي

لیسانس

مھندس

ماجستیر

دكتوراه

المجموع

الشكل رقم 

منیتضح

ساميتقنيشھادةھو

حاملیھانسبةبلغت

18.5الدراسةعینة

متوسطشھادةبعدھاتأتي

حاملیھانسبةبلغتحیث

في،%2.2الدراسة

من%51.9نسبتھ

المؤسسةعمللطبیعة

درجاتلدیھمالدراسة

منعالیةنسبةأن

دكتوراه
طب

29
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ΔѧѧΑΎΟϹ΍ϭϥѧѧϋΔϠ΋ѧѧγ΃Δѧѧγ΍έΩϟ΍Γ˯ΎѧѧϔϛϟΎΑ

الدراسةعینةتوزیعبخصوصإلیھا

]الباحثإعداد

المئویةالنسبة

37%

19.3%

8.9%

8.1%

26.7%

100%

]الباحثإعدادمن[الخبرة

ΓέѧΑΧϟ΍έѧΛϛϷ΍΍έΎѧηΗϧ΍ϥϳѧΑΩ΍έѧϓ΃Δѧϧϳϋ

ΔΑѧγϧΑ)سنة20منأكثر(بینماالفئة

Δѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ19.3%،ΎѧϬϳϠΗΔѧ΋ϔϟ΍Ύѧϣ

ΔΑѧγϧΩ΍έѧϓϷ΍ϥϳΫѧϟ΍ϊ ѧϘΗϡϬΗέѧΑΧϲѧϓ

ϥѧϛϣϳϪѧΗυΣϼϣϰѧϠϋΩ΍έѧϓ΃ϩΫѧϫΔѧϧϳόϟ΍

Ε΍ϭϧѧγوέѧΛϛ΃ϥѧϣ20Δϧѧγ(ΩϭѧόϳϭϙѧϟΫ

ΎѧϣϛΩѧΟϭϳΩΩѧϋέѧΑΗόϣϥѧϣالجدید،الجیل

ϪΗΑѧγϧ%63ϥѧϣΩ΍έѧϓ΃Δѧϧϳόϟ΍ϡϬϳΩѧϟ

0

10
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30

40

50

منأقل 5 سنوات

49

ˬϝΎѧѧϣϋϷ΍ϡϬϧѧѧϛϣϳϭϡѧѧϬϓوإدراكωϭѧѧο ϭϣˬΔѧѧγ΍έΩϟ΍ΔѧѧΑΎΟϹ΍ϭ

الخبرةسنواتحسبالدراسةعینةتوزیع

إلیھاالمتوصلللنتائجتلخیصاالتالیینالشكلوالجدول

.الخبرة

إعدادمن[الخبرةسنواتحسبالدراسةعینةتوزیع

التكرار

50سنوات

26سنوات

12سنة15

11سنة20

36سنة

135المجموع

الخبرةسنواتحسبالدراسةعینةتوزیع:71الشكل رقم 

ϥѧϣϝϼѧΧϝϭΩѧΟϟ΍)14(وϝϛѧηϟ΍)18(أنΔѧ΋ϓΓέѧΑΧϟ΍

الفئةتلیھا،%37بلغتمئویةبنسبة)سنوات5من

ΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣ)سنوات10و5(بینماالفئةتلیھا،26.7%

Δϧѧγ(ΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ8.9%،ϲѧϓϥϳѧΣΕѧϐϠΑΔΑѧγϧ

ϥѧϛϣϳوما،%8.1بلغتمئویةبنسبة)سنة20و16

ΓέѧΑΧϟ΍)ϝѧϗ΃ϥѧϣ5Ε΍ϭϧѧγسنواتھماانتشاراالأكثر

الجیلمنالأفرادمنالعدیداستقطبتالمؤسسةأن

ΓέѧΑΧˬΔѧϠϳϭρϯلدیھمتتوفر έѧϳϭΙ ѧΣΎΑϟ΍ϙϟΫѧϛأنΎѧϣ

5بینسنوات 10و 11بینسنوات 15و 16بینسنة 20و سنة منأكثر 20 سنة

26

12 11

36

ϰѧѧϠϋί ΎѧѧΟϧ·ˬϝΎѧѧϣϋϷ΍

.المطلوبة

توزیع.3.3.1.1.4

الجدولیمثل

الخبرةسنواتحسب

توزیع:14الجدول رقم 

البیان

سنوات5أقل من 

سنوات10و5بین 

15و 11بین 

20و 16بین 

20أكثر من 

المجموع

الشكل رقم 

ϥѧϣیتضح

منأقل(ھيالدراسة

26.7بلغتمئویة

15Δϧѧγو11(بین

16(بینماالمجال

الأكثرالفئتینأنھو

إلىالباحثحسب

تتوفرالذینالإفراد

سنة
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ΔѧόϳΑρέѧλعنوالدرایةالمعرفة Ύϧϋ

.الدراسةموضوعحولصحیحةإجابات

ΎѧϬϳϟ·ι ϭѧλ ΧΑϊ ѧϳί ϭΗΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍

]الباحثإعداد

المئویةالنسبة

21.5%

32.6%

18.5%

10.4%

7.4%

9.6%

100%

]الباحثإعدادمن[الوظیفة

الدراسةعینةأفرادبینانتشاراالأكثر

˯ΎѧΑρϷ΍ΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ21.5%

ϥϳѧϳϧϘΗϟ΍ΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ10.4%

ϥ΍ϭѧϋ΃΢ϟΎѧλ ϣϟ΍ΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ

ϲѧΑρϟ΍الطاقمیمثلونمنھمالعینةھذه
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طبیب ممرض

29

المعرفةلدیھمأنیعنىوھذاالمؤسسة،داخلسنوات5تفوق

إجاباتتقدیمإلىیدفعھممماالمؤسسةفيالتنظیمیة

الوظیفةتسمیةحسبالدراسةعینةتوزیع

ϥϳϳϟΎѧΗϟ΍Ύѧλالشكلوالجدول ϳΧϠΗΞ΋ΎѧΗϧϠϟϝѧλ ϭΗϣϟ΍ΎѧϬϳϟ·

إعدادمن[الوظیفةتسمیةحسبالدراسةعینةتوزیع

التكرار

29

44

25

14

10أعوان المصالح

13

135المجموع

الوظیفةتسمیةحسبالدراسةعینةتوزیع:81الشكل رقم 

الأكثرالوظیفةأن)19(والشكل)15(الجدولخلال

Δѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ32.6%،ΎѧϬϳϠΗΔѧϔϳυϭ˯ΎѧΑρϷ΍بنسبةالممرضین

ΔΑѧγϧΑΔѧϳϭ΋ϣΕѧϐϠΑ18.5%،ΎѧϬϳϠΗϑالإداریین ΋ΎѧυϭϥϳѧϳϧϘΗϟ΍

ΕѧϐϠΑ9.6%،ΎѧϬϳϠΗΔѧϔϳυϭمئویةبنسبةأخرىوظائف

ھذهأفرادمن%64.5نسبتھماأنھوملاحظتھیمكن

ممرض إداري تقني المصالحأعوان أخرى

44

25

14
10 13

تفوقخبرةسنوات

التنظیمیةالثقافةومكونات

توزیع.3.3.1.1.5

الجدولیمثل

.الوظیفةتسمیة

توزیع:51الجدول رقم 

البیان

طبیب

ممرض

إداري

تقني

أعوان المصالح

أخرى

المجموع

الشكل رقم 

منیتضح

الممرضینوظیفةھي

الإداریینوظیفةتلیھا

وظائفبعدھاتأتي

یمكنوما،7.4%

13
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ϥϳέѧΑΧϣϟ΍(،ϲѧϫϭΔΑѧγϧΔѧϳΩΎϋΔѧϣυϧϣϟϡΩѧϘΗ

لغة الدراسةتوزیع عینةإلیھا بخصوص

]الباحث

المئویةالنسبة

17.8%

18.5%

63.7%

100%

]الباحثإعدادمن[العمل

الدراسةعینةأفرادبینانتشاراالأكثر

بنسبةالفرنسیةاللغةبعدھاتأتي،%

اللغةھيالدراسةعینةأفرادلدىالأخیرة

الدراسةعینةأفرادمن%2/3یقارب

عینةأفرادمنالمتبقي%1/3معوالاندماج

یعملكماأخرىجھةمنالمؤسسة

.البعضبعضھامعالتنظیمیةالثقافة

القیاممعبمحورمحورًاالمیدانیةالدراسة

0
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العربیة

24

α ΎѧγϷ΍ϥѧϣ˯ΎѧΑρϷ΍وϥϳѧο έϣϣϟ΍وϥϳѧϳϧϘΗϟ΍)ϥϳέѧΑΧϣϟ΍

العمللغةحسبالدراسةعینةتوزیع

إلیھا بخصوصالمتوصلللنتائجتلخیصاالتالیینالشكلوالجدول

الباحثإعدادمن[العمللغةحسبالدراسةعینةتوزیع

التكرار

24

25

86مزدوجة

135المجموع

العمللغةحسبالدراسةعینةتوزیع:19الشكل رقم 

الأكثراللغةأن)20(والشكل)16(الجدولخلال

%63.7بلغتمئویةبنسبة)وعربیةفرنسیة(المزدوجة

الأخیرةالمرتبةاحتلتالتياللغةحینفي،18.5%

یقاربماأنسبقممانستنتج،%17.8بلغتمئویة

والاندماجلتواصلجسوربناءإلىیدفعھمماوھومعا

المؤسسةزبائنمعالتواصلوكذافقطواحدةلغةیجیدون

الثقافةمكوناتلربطجسوربناءعلىالموظفینبین

المیدانیةالدراسةمحاورنتائجعرض

الدراسةمحاورإلیھاتوصلتالتيالنتائجبعرض

:

الفرنسیة مزدوجة

25

86

αفيالمتكون ΎѧγϷ΍

.إستشفائیةخدمات

توزیع.3.3.1.1.6

الجدولیمثل

.العمل

توزیع:16الجدول رقم 

البیان

عربیة

فرنسیة

مزدوجة

المجموع

الشكل رقم 

منیتضح

المزدوجةاللغةھي

18.5بلغتمئویة

مئویةبنسبةالعربیة

معااللغتینیجیدون

یجیدونالذینالدراسة

بیناللغويالوضوح

عرض.3.3.1.2

بعرضسنقوم

:وتفسیرھابتحلیلھا
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المؤسسةداخلالتنظیمیةوالمعتقداتالقیممحورنتائجعرض.3.3.1.2.1

وكذاالمؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةحولعامتصورإعطاءإلىالمحورھذاخلالمننھدف

:وھيأساسیةأبعادثلاثةخلالمنوذلكالمؤسسة،داخلالتنظیمیةوالمعتقداتالقیمعنصورةإعطاء

داخلالتنظیمیةالمعتقداتالمؤسسة،داخلالتنظیمیةالقیمالمؤسسة،داخلالتنظیمیةالثقافةمكانة

القیمتأثیرمدىمعرفةھيالمحورھذاخلالمنإلیھاللوصولنسعىالتيالأساسیةوالفكرةالمؤسسة،

.التنظیميالأداءعلىالتنظیمیةوالمعتقدات

المؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةمكانة

01،02،03(الآتيللترتیبوفقاالاستبانةفيموزعةكانتفقراتأربعةمنالبعدھذایتكون

الحسابیةوالمتوسطات،المئویة،والنسبالتكرارات،بحسابسنقومتحلیلیھاأجلومن،)04

الدراسةمحلالمؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةأھمیةدرجةلمعرفةوذلكالمعیاریة،والانحرافات

:ذلكیوضحالآتيوالجدول

لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:17الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[التنظیمیةالثقافةبمكانةالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه
الانحراف
المعیاري

المتوسط
الحسابي
المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

التكرارمكانة الثقافة التنظیمیة التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أحیانا 1.27 3.39
10 5 41 26 53 .لمنظمتكوالانتماءھل تشعر بالولاء 

01
7.4% 3.7% 30.4% 19.3% 39.3%

أحیانا 1.10 3.29
9 20 49 37 20

الأفكارمجموعة منتوجد
ساھم فيتالموظفینلدىلمشتركةا
.المھام بكفاءة وفعالیةجازإن

02
6.7% 14.8% 36.3% 27.4% 14.8%

أحیانا 1.20 2.67
24 39 45 12 15

ھل سمعت ببعض القصص والحكایات 
أشخاص بارزین حققوا النجاح عن

.المؤسسةداخل 
03

17.8% 28.9% 33.3% 8.9% 11.1%

نادرا 1.21 2.59
33 28 45 19 10

الطقوس ھل یمكنك ممارسة بعض
تناول :والشعائر داخل منظمتك مثل

، إقامة لقاءات لجماعیةالوجبات ا
.الاحتفالاتجماعیة، إقامة 

04
24.4% 20.7% 33.3% 14.1% 7.4%

أحیانا 0.75 3.08 عامبشكلالمجموع

عینةأفرادلدىكبیرةمكانةتحتلماأحیاناالتنظیمیةالثقافةأن)17(الجدولخلالمنیتضح

قدرهمعیاريبانحراف3.08بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،

.البعدھذافيجاءماحولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما0.75
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الخاصللبعدالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)12ـ3(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

الحسابيالمتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاالتنظیمیةالثقافةبمكانة

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحراف

الأولىالمرتبةفي»لمنظمتكوالانتماءبالولاءتشعرھل«تضمنتالتي01رقمالفقرةجاءت−

لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمن

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماھذاو1.27قدرهمعیاريبانحراف3.39

داخلالتنظیمیةالثقافةبأھمیةالوعيدرجةیعكسماھذاولمنظمتھموالانتماءبالولاءیشعرونماأحیانا

.المؤسسة

الموظفینلدىالمشتركةالأفكارمنمجموعةتوجد«تضمنتالتي02رقمالفقرةجاءت−

أفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي»وفعالیةبكفاءةالمھامإنجازفيتساھم

ماوھذا1.10قدرهمعیاريبانحراف3.29لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینة

الأفكارمنمجموعةلدیھمتوجدماأحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدل

التنظیمیةالثقافةوأھمیةمكانةیعكسماوھذاوفعالیة،بكفاءةالمھامإنجازفيتساھمالتيالمشتركة

.المؤسسةداخل

أشخاصعنوالحكایاتالقصصببعضسمعتھل«تضمنتالتي03رقمالفقرةجاءت−

أفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»المؤسسةداخلالنجاححققوابارزین

1.21قدرهمعیاريبانحراف2.67لھاالمرجحالحسابيمتوسطالمؤسسةبلغحیثالدراسة،عینة

القصصببعضیسمعونماأحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا

الثقافةوأھمیةمكانةیعكسماوھذاالمؤسسةداخلالنجاححققوابارزینأشخاصعنوالحكایات

.التنظیميالأداءعلىایجابیاینعكسماوھوالنجاحبتحقیقعلاقتھاوكذاالمؤسسةداخلالتنظیمیة

داخلوالشعائرالطقوسبعضممارسةیمكنكھل«تضمنتالتي04رقمالفقرةجاءت−

الرابعةالمرتبةفي»الاحتفالاتإقامةجماعیة،لقاءاتإقامةالجماعیة،الوجباتتناول:مثلمنظمتك

لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمن

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.21قدرهمعیاريبانحراف2.59

الثقافةوأھمیةمكانةعلىسلبایؤثرماوھذاالمؤسسةداخلوالشعائرالطقوسبعضیمارسونمانادرا

.المؤسسةداخلالتنظیمیة

المؤسسةداخلالتنظیمیةالقیم

ΕѧϧΎϛΔѧϋίفقراتأربعةمنالبعدھذایتكون ϭϣϲѧϓΔϧΎΑΗѧγϻ΍ΎѧϘϓϭΏѧϳΗέΗϠϟ�ϲѧΗϵ΍)05 ،06 ،07

والانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات،المئویة،والنسبالتكرارات،بحسابسنقومتحلیلیھاأجلومن،)08

یوضحالآتيوالجدولمحل الدراسة المؤسسةالثقافة التنظیمیة داخل القیمدرجةلمعرفةوذلكالمعیاریة،

:ذلك
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لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:18الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[المؤسسةداخلالتنظیمیةبالقیمالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه
الانحراف
المعیاري

المتوسط
الحسابي
المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

القیم التنظیمیة داخل 
المؤسسة

التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

غالبا 1.25 3.68
7 21 27 33 47 على ترسیخالموظفینیحافظ

طیبة مع رؤسائھمعملعلاقات
والتكامل التعاونمبدأإلىتستند

.في إنجاز المھام

05

5.2% 15.6% 20% 24.4% 34.8%

أحیانا 1.39 3.36
16 19 35 31 34

الموظفینقبلمناھتمامھناك
خلال منالوقتقیمةبأھمیة

والخروج لدخولااحترام مواعید 
.واحترام مدة العمل

06

11.9% 14.1% 25.9% 23% 25.2%

غالبا 1.3 3.82
11 12 25 29 58

منظمتنا یلتزم العاملون في 
بأسلوب نحن في خدمة الزبون 

عند التعامل مع الجمھور 
.الخارجي

07

8.1% 8.9% 18.5% 21.5% 43%

غالبا 1.27 3.50
11 19 35 31 39 المؤسسةیؤمن العاملون في 

بضرورة تطویر وتنمیة مھاراتھم 
.المؤسسةلتحسین الأداء داخل 

08

8.1% 14.1% 25.9% 23% 28.9%

غالبا 1.03 3.59 عامبشكلالمجموع

عینةأفرادلدىكبیرةمكانةتحتلماغالباالتنظیمیةالقیمأن)18(الجدولخلالمنیتضح

قدرهمعیاريبانحراف3.59بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،

.البعدھذافيجاءماحولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما1.03

القیمالخاصللبعدالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)18(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

الحسابيالمتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالمؤسسةداخلالتنظیمیة

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحراف

الزبونخدمةفينحنبأسلوبمنظمتنافيالعاملونیلتزم«تضمنتالتي07رقمالفقرةجاءت−

أفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالأولىالمرتبةفي»الخارجيالجمھورمعالتعاملعند

یدلماوھذا1.3قدرهمعیاريبانحراف3.82لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینة

الزبونلإرضاءمستمربشكلیسعونماغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلى

المؤسسةالتزامإلىذلكالباحثویعزوللزبائنتقدمھاالتيالمتمیزةالخدماتخلالمنعلیھ،والمحافظة

.للمنظمةالتنظیميالأداءعلىایجابیاینعكسماوھوالخدماتأفضلبتقدیمزبائنھانحو
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معطیبةعملعلاقاتترسیخعلىالموظفینیحافظ«تضمنتالتي05رقمالفقرةجاءت−

الموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي»المھامإنجازفيوالتكاملالتعاونمبدأإلىتستندرؤسائھم

معیاريبانحراف3.68لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھا

بالحفاظیلتزمونماغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.25قدره

منإدراكھناكأنالباحثویرىبینھمفیماوالتكاملالتعاونمبدأإلىتستندطیبةعملعلاقاتعلى

شعورالعاملینلدىویتوفرالمطلوبة،الأعماللإنجازوالتكاملالتعاونبضرورةدائمبشكلالعاملین

بدورهوھذاالعاملینبینوالوئاموالانسجامالتوافقلتحقیقطیبةعملعلاقاتعلىالمحافظةبأھمیة

التنظیميالأداءعلىایجابیاكذلكینعكسماوھوالوظیفیةالمھاموإنجازالإنتاجیة،زیادةفيیسھم

.للمنظمة

وتنمیةتطویربضرورةالمؤسسةفيالعاملونیؤمن«تضمنتالتي08رقمالفقرةجاءت−

طرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»المؤسسةداخلالأداءلتحسینمھاراتھم

وھذا1.27قدرهمعیاريبانحراف3.50لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفراد

مھاراتھموتنمیةبتطویریھتمونماغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلما

تمتعوكذاالمتخصصةالعملیةالخبراتتوفرمدىإلىذلكالباحثویعزو،الیومیةالعملمشكلاتلحل

التنظیميالأداءعلىایجابیاینعكسماوھذاالعمل،مشاكللحلالمطلوبتینالمھارةوبالقدرةالعاملین

.للمنظمة

ϙΎѧϧϫϡΎѧϣΗϫ΍ϥѧϣϝѧΑϗϥϳϔυϭѧϣϟ΍Δѧϳϣϫ́ΑΔѧϣϳϗΕѧϗϭϟ΍ϥѧϣ«تضمنتالتي06رقمالفقرةجاءت−

ΔѧϘϓ΍ϭϣϟ΍درجةحیثمنالرابعةالمرتبةفي»العملمدةواحتراموالخروجالدخولمواعیداحترامخلال

΢Οέѧϣϟ΍ΎѧϬϟ3.36ϑالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھا ΍έΣϧΎѧΑϱέΎѧϳόϣ

ϡ΍έΗΣΎѧΑیھتمونماأحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.39قدره

Ύѧϣαوھذاالعمل،مدةواحتراموالخروجالدخولمواعید ѧϛόϳΔѧϣϳϗϝѧϣΎϋΕѧϗϭϟ΍ϯ ΩѧϟϥϳϠϣΎѧόϟ΍ϭѧϫϭΎѧϣ

έΛ̈́ѧѧϳϲѧѧϓί ΎѧѧΟϧ·ϡΎѧѧϬϣϟ΍ΕΎѧѧΑΟ΍ϭϟ΍ϭϕѧѧϓϭΕ΍έѧѧΗϔϟ΍Δѧѧϳϧϣί ϟ΍ˬΓΩΩѧѧΣϣϟ΍΍ΫѧѧϫϭϩέϭΩѧѧΑϡϬѧѧγϳϲѧѧϓϯ Ωѧѧϣϡ΍ί ѧѧΗϟ΍

ϝѧϣϋΔѧγγ΅ϣϟ΍ϥΎѧϓΔѧϣϳϗΕѧϗϭϟ΍ϲѧυΣΗϡΎѧϣΗϫΎΑطبیعةلحساسیةولكنالرسمیة،العملبمواعیدالعاملین

.للمنظمةالتنظیميالأداءعلىسلباینعكسماوھوالباحثنظرحسبكافغیر

المؤسسةداخلالتنظیمیةالمعتقدات

، ϲѧϓΔϧΎΑΗѧγϻ΍ΎѧϘϓϭΏѧϳΗέΗϠϟ�ϲѧΗϵ΍)09 ،10 ،11موزعةكانتفقراتأربعةمنالبعدھذایتكون

12(ϥѧϣϭϝѧΟ΃ΎѧϬϳϠϳϠΣΗϡϭϘϧѧγΏΎѧγΣΑˬΕ΍έ΍έѧϛΗϟ΍Ώѧγϧϟ΍ϭˬΔѧϳϭ΋ϣϟ΍ˬΕΎρѧγϭΗϣϟ΍ϭˬΔϳΑΎѧγΣϟ΍
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محل الدراسة ،المؤسسةالتنظیمیة داخل المعتقدات أھمیة درجةلمعرفةوذلكالمعیاریة،والانحرافات

:ذلكیوضحالآتيوالجدول

لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:19الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[المؤسسةداخلالتنظیمیةبالمعتقداتالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما �ΔѧѧѧѧѧѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍�Ε΍ΩѧѧѧѧѧѧѧϘΗόϣϟ΍

المؤسسةداخل 
التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

غالبا 1.26 3.56 10 18 36 29 42 �ϝѧѧϣόϟ΍�ΕΎѧϗϼϋ�ϥ ѧ́Α�ϥϳϔυϭѧϣϟ΍�ΩѧϘΗόϳ

�Ρϭέ�ΩѧѧѧγΟΗ�ϡΎѧѧѧγϗϷ΍ϭ�έ΋΍ϭΩѧѧѧϟ΍�ϥϳѧѧѧΑ
09

7.4% 13.3% 26.7% 21.5% 31.1%

نادرا 1.46 2.10 80 8 16 15 16 �ϕѧϓ΍ϭΗϳ�ΩѧϬΟ�ϥѧϣ�ϪѧϟΫΑ΃�Ύѧϣ�ϥ΃�ΩϘΗϋ΃

.مع ما أتقاضاه من راتب
10

59.3% 5.9% 11.9% 11.1% 11.9%

غالبا 1.10 3.84 7 5 36 41 46 υϭѧѧϣϛ�ΩѧѧϘΗόϧ�ίΎѧѧΟϧΈΑ�ϡϭѧѧϘϧ�Ύѧѧϧϧ́Α�ϥϳϔ

�Γ˯ΎѧѧѧѧѧѧѧѧѧϔϛϟΎΑ�ΕΎѧѧѧѧѧѧѧѧѧΑΟ΍ϭϟ΍ϭ�ϡΎѧѧѧѧѧѧѧѧѧϬϣϟ΍
11

5.2% 3.7% 26.7% 30.4% 34.1%

أحیانا 1.27 3.26 17 21 41 30 26 ϙΎѧѧѧѧѧѧѧϧϫ�ΕΎѧѧѧѧѧѧѧϋΎϧϗ�ϯ Ωѧѧѧѧѧѧѧϟ�ΔϛέΗѧѧѧѧѧѧѧηϣ

�ϲѧѧѧѧϓ�ΔϛέΎѧѧѧѧηϣϟ΍�Δѧѧѧѧϳϣϫ́Α�ϥϳϔυϭѧѧѧѧϣϟ΍
12

12.6% 15.6% 30.4% 22.2% 19.3%

أحیانا 0.78 3.17 عامبشكلالمجموع

أفرادلدىكبیرةمكانةتحتلماأحیاناالتنظیمیةالمعتقداتأن)19(الجدولخلالمنیتضح

معیاريبانحراف3.17بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینة

ھذافيجاءماحولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما0.78قدره

.البعد

الخاصللبعدالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)19(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

المتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالمؤسسةداخلالتنظیمیةالمعتقدات

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحرافالحسابي

المھامبإنجازنقومبأنناكموظفیننعتقد«تضمنتالتي11رقمالفقرةجاءت−

طرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالأولىالمرتبةفي»المطلوبةوالفعالیةبالكفاءةوالواجبات

وھذا1.10قدرهمعیاريبانحراف3.84لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسةعینةأفراد

والواجباتالمھامبإنجازیقومونماغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلما

بالكفاءةأعمالھمبأداءیقومواالعاملینبأنیتفقونالعینةأفرادأنیدلوھذاالمطلوبةوالفعالیةبالكفاءة
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الذاتیةالرقابةومستوىبالمسئولیةالعاملینإحساسدرجةإلىذلكالباحثویعزوالمطلوبة،والفاعلیة

.للمنظمةالتنظیميالأداءعلىایجابیاینعكسماوھذالدیھم،المتوفرة

الدوائربینالعملعلاقاتبأنالموظفینیعتقد«تضمنتالتي09رقمالفقرةجاءت−

الموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي»المھامتأدیةأثناءوالتكاملالتعاونروحتجسدوالأقسام

معیاريبانحراف3.56لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھا

أنعلىیدلوھذاغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.26قدره

التعاونروحلتجسیدالمختلفةوالدوائرالأقسامبینالعملعلاقاتتطویربأھمیةیعتقدونالعینةأفراد

السائدةالعملعلاقاتلتطویرضرورةھناكبأنأنالباحثویعتقدالوظیفیة،المھامتأدیةأثناءوالتكامل

المرجوة،الأھدافلتحقیقالمختلفةالإداریةالمستویاتبینالمستمرالتنسیقدرجةوزیادةالعاملین،بین

فرقتشكیلخلالمنالجماعيالعملأسلوبإتباعفيتسھمالعملعلاقاتتطویرأنالباحثویرى

تحسینإلىیؤديماوھوالفریق،بروحالعملمبدأتعزیزبھدفالوظیفیة،المھامبعضلإنجازالعمل

.للمنظمةالتنظیميالأداء

بأھمیةالموظفینلدىمشتركةقناعاتھناك«تضمنتالتي12رقمالفقرةجاءت−

أفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»القراراتاتخاذعملیةفيالمشاركة

ماوھذا1.27قدرهمعیاريبانحراف3.26لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینة

المشاركةبشأنقناعاتلدیھمتكونماأحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدل

القرارصناعةفيدورللعاملینیكونبأنضرورةھناكأنالباحثویرىالقرارات،اتخاذعملیةفي

والجماعةالفردإنتاجیةمستوىعلىیؤثربدورهوھذاالإداري،التنظیمداخلالفردمكانةتعزیزأجلمن

مشاركةأحیاناتتبنىالتيالتنظیمیةالثقافةأھمیةالكبیرحدإلىیعكسالاتجاهھذاإن،المؤسسةداخل

.المؤسسةداخلالتنظیمیةالمعتقداتحقیقةیعكسماوھوالقرار،صنعفيالأفراد

ΎѧϣϩΎѧοمعیتوافقجھدمنأبذلھماأنأعتقد«تضمنتالتي10رقمالفقرةجاءت− ΎϘΗ΃

Ω΍έѧϓ΃ΔѧϧϳϋˬΔѧγ΍έΩϟ΍Ιطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالرابعةالمرتبةفي»راتبمن ѧϳΣώѧϠΑ

المؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.46قدرهمعیاريبانحراف2.10لھاالمرجحالحسابيالمتوسط

ϥѧϣΩϭѧϬΟ΍ΫѧϫϭΎѧϣαیبذلونھمامعتتوافقرواتبیتقاضونمانادراالدراسةعینةنظروجھةمن ѧϛόϳ

ϪѧϧϭϣΩϘϳϥѧϣΕ΍ΩϭѧϬΟϣΓέѧϳΑϛΔѧλمماالرغمعلىالإدارةعلىالرضاوعدمالاستیاءدرجة ΎΧΩѧϧϋΔѧ΋ϓ

ϥϳϳ΋Ύѧѧλ ΧϷ΍ϥѧѧϣˬ˯ΎѧѧΑρϷ΍ϰѧѧϠϋϭϡϏέѧѧϟ΍ϥѧѧϣϙѧѧϟΫϥΈѧѧϓΩ΍έѧѧϓ΃Δѧѧγγ΅ϣϟ΍ΎѧѧΑϟΎϏΎѧѧϣϥϭѧѧϣϭϘϳί ΎѧѧΟϧΈΑϡΎѧѧϬϣϟ΍
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ϥѧϣΔϳѧλجانبایعكسماوھذا11رقمالفقرةفيأكدوهكماالمطلوبةوالفعالیةبالكفاءةوالواجبات ϭλ Χ

.الدراسةمحلالمؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافة

]الباحثإعدادمن[الأھمیةدرجةحسبالأولالمحورفقراتترتیب:20الجدول رقم 

الاتجاه
الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

محتوى الفقرات
�ΏѧѧѧѧѧѧѧϳΗέΗ

الفقرات

غالبا 1.10 3.84 υϭѧѧϣϛ�ΩѧѧϘΗόϧ�Γ˯ΎѧѧϔϛϟΎΑ�ΕΎѧѧΑΟ΍ϭϟ΍ϭ�ϡΎѧѧϬϣϟ΍�ί ΎѧѧΟϧΈΑ�ϡϭѧѧϘϧ�Ύѧѧϧϧ́Α�ϥϳϔ

.والفعالیة المطلوبة
1

غالبا 1.30 3.82 یلتزم العاملون في منظمتنا بأسلوب نحن في خدمة الزبون عند 

.التعامل مع الجمھور الخارجي
2

غالبا 1.25 3.68
طیبة مع رؤسائھمعملعلاقاتترسیخعلى الموظفینیحافظ

.والتكامل في إنجاز المھامالتعاونمبدأإلىتستند
3

غالبا 1.26 3.56
�ΩѧγΟΗ�ϡΎγϗϷ΍ϭ�έ΋΍ϭΩϟ΍�ϥϳΑ�ϝϣόϟ΍�ΕΎϗϼϋ�ϥ Ά�ϥϳϔυϭϣϟ΍�ΩϘΗόϳ

.روح التعاون والتكامل أثناء تأدیة المھام الوظیفیة
4

غالبا 1.27 3.50 �ϡϬΗ΍έΎѧϬϣ�ΔѧϳϣϧΗϭ�έϳϭѧρΗ�Γέϭέοیؤمن العاملون في  Α�Δϣυϧϣϟ΍

.لتحسین الأداء داخل المنظمة
5

أحیانا 1.27 3.39 .الانتماء لمنظمتكوبالولاءھل تشعر 6

أحیانا 1.39 3.36
ϥϳϔυϭѧϣϟ΍Δѧϳϣϫ́ΑΔѧϣϳϗΕѧϗϭϟ΍ϥѧϣ�ϝϼѧΧقبلمناھتمامھناك

.احترام مواعید الدخول والخروج واحترام مدة العمل
7

أحیانا 1.10 2.29 �ϲѧϓ�ϡϫΎγΗالموظفینلدىالأفكار المشتركةھناك مجموعة من

.إنجاز المھام والواجبات بكفاءة وفعالیة
8

أحیانا 1.27 3.26
ϙΎѧѧϧϫ�ΕΎѧѧϋΎϧϗ�ϲѧѧϓ�ΔϛέΎѧѧηϣϟ΍�Δѧѧϳϣϫ́Α�ϥϳϔυϭѧѧϣϟ΍�ϯ Ωѧѧϟ�ΔϛέΗѧѧηϣ

.عملیة اتخاذ القرارات
9

أحیانا 1.20 2.67
�ΕΎѧϳΎϛΣϟ΍ϭ�ι λ Ϙϟ΍�ν όΑΑ�Εόϣγ�ϝϫϥѧϋ�ϥϳί έΎѧΑ�ι ΎΧѧη΃

.حققوا النجاح داخل المنظمة
10

نادرا 1.21 2.59
�ϙѧΗϣυϧϣ�ϝѧΧ΍Ω�έ΋Ύόѧηϟ΍ϭ�α ϭѧϘρϟ΍�ν ѧόΑ�ΔѧγέΎϣϣ�ϙѧϧϛϣϳ�ϝϫ

ˬ�·΍�ΕΎѧΑΟϭϟ΍�ϝϭΎѧϧΗΔѧϳϋΎϣΟϟ�ΔѧϣΎϗ·�ˬΔѧϳϋΎϣΟ�Ε΍˯ΎѧϘϟ�ΔѧϣΎϗ:مثل

.أنشطة ریاضیةالاحتفالات إقامة

11

نادرا 1.46 2.10 .أتقاضاه من راتبأعتقد أن ما أبذلھ من جھد یتوافق مع ما 
12
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من[الأولبالمحورالخاصةلإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةالمتوسطات:12الجدول رقم 

]الباحثإعداد

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي
المؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیةوالمعتقداتالقیم

أحیانا 0.75 3.08 الثقافة التنظیمیةمكانة  البعد الأول

غالبا 1.03 3.59 المؤسسةالقیم التنظیمیة داخل  البعد الثاني 

أحیانا 0.78 3.17 المؤسسةداخل المعتقدات التنظیمیة البعد الثالث

أحیانا 0.78 3.28 عامبشكلالمجموع

التنظیمیةوالمعتقداتبالقیموالمتعلقالأولالمحورنتائجأن)20(الجدولخلالمنیتضح

المتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینةأفرادلدىكبیرةمكانةتحتلماأحیاناالمؤسسةداخلالسائدة

عدمإلىیشیرمما0.78قدرهمعیاريبانحراف3.28بلغإذالمحورلھذاالمرجحالعامالحسابي

.المحورھذافيجاءماحولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجود

بالمحورالخاصةالأبعادترتیبیمكن)20(و)19(الجدولینفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

والانحرافالحسابيالمتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالأول

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاري

درجةحیثمنالأولىالمرتبةفيالمؤسسةداخلالتنظیمیةبالقیموالمتعلقالثانيالبعدجاءـ

بانحراف3.59لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھالموافقة

یولونماغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.03قدرهمعیاري

إذالأولالمحورلفقراتالعامالترتیبخلالمنملاحظتھیمكنماوھذاالتنظیمیة،للقیمكبیرةأھمیة

التيالتنظیمیةالقیمتمثلمنھافقرات03نجدغالبابدرجةجاءتوالتيفقرات05أھمبینمنأننجد

:كالتاليالقیمھذهجاءتإذالمؤسسة،أفرادیعتنقھا

حیثمنالثانیةالمرتبةفيالزبونخدمةفينحنبأسلوبالالتزامقیمةجاءت−

.الأولالمحورلفقراتالعامالترتیب

تستندوالمرؤوسینالرؤساءبینطیبةعملعلاقاتترسیخعلىالمحافظةقیمةجاءت−

المحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنالثالثةالمرتبةفيالمھامإنجازفيوالتكاملالتعاونمبدأإلى

.الأول
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الأداءتحسینأجلمنللموظفینالذاتیةالمھاراتوتنمیةتطویرضرورةقیمةجاءت−

.الأولالمحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنالخامسةالمرتبةفيالمؤسسةداخل

حیثمنالثانیةالمرتبةفيالمؤسسةداخلالتنظیمیةبالمعتقداتوالمتعلقالثالثالبعدجاءـ

3.17لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھالموافقةدرجة

أحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا0.78قدرهمعیاريبانحراف

المحورلفقراتالعامالترتیبخلالمنملاحظتھیمكنماوھذاالتنظیمیة،للمعتقداتأھمیةیولونما

المعتقداتتمثلفقطفقرتیننجدغالبابدرجةجاءتوالتيفقرات05أھمبینمنأننجدإذالأول

:كالتاليجاءتوالتيالتنظیمیة،

فيالمطلوبةوالفعالیةبالكفاءةوالواجباتالمھامبإنجازیقومونبأنھمالموظفیناعتقادجاءـ

.الأولالمحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنالأولىالمرتبة

والتكاملالتعاونروحتجسدوالأقسامالدوائربینالعملعلاقاتبأنالموظفیناعتقادجاءـ

.الأولالمحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنالرابعةالمرتبةفيالوظیفیةالمھامتأدیةأثناء

داخل)التنظیمیةالثقافةمكوناتبقیة(التنظیمیةالثقافةبمكانةوالمتعلقالأولالبعدجاءـ

بلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفيالمؤسسة

المؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا0.75قدرهمعیاريبانحراف3.08لھالمرجحالحسابيالمتوسط

خلالمنملاحظتھیمكنماوھذاالتنظیمیة،للثقافةأھمیةیولونماأحیاناالدراسةعینةنظروجھةمن

نجدلمغالبابدرجةجاءتوالتيفقرات05أھمبینمنأننجدإذالأولالمحورلفقراتالعامالترتیب

أنفيفعلاملاحظتھیمكنماوھذاالفقرات،ھذهضمنالتنظیمیةالثقافةمكوناتبقیةمنمكونأي

والسابعةالسادسةالمرتبةفيالأولالمحورلفقراتالعامالترتیبضمنموزعةالأولالبعدفقرات

والمعتقداتالقیمعنصريتأثیرأھمیةفعلایثبتماوھوالتوالي،علىعشروالحادیةوالعاشرة

القیمتأثیرأھمیةوكذاجھةمنالتنظیمیةالثقافةعناصرببقیةمقارنةالتنظیميالأداءعلىالتنظیمیة

.التنظیمیةبالمعتقداتمقارنةالتنظیميالأداءعلىالتنظیمیة

ΞΗϧΗѧγϧϥأنϩέѧϛΫϥѧϛϣϳسبقومما ѧ́ΑΔѧϓΎϘΛΔѧγγ΅ϣϟ΍Δѧϳϣϭϣόϟ΍Δϳ΋ΎϔѧηΗγϻ΍ΔѧϔϠΟϟΎΑϥϭѧϛΗΗϥѧϣ

ϲѧϣϳυϧΗϟ΍ϭѧϫϭΎѧϣϥϭѧϛϳϲѧϓ΢ϟΎѧλˬالأداءέϳΛ́ѧΗϟ΍ϲΑΎѧΟϳϹ΍ϰѧϠϋذاتالتنظیمیةوالمعتقداتالقیمبعض

ϲѧΗϟ΍έΛ̈́ѧΗالعناصرأھممنتعتبرالسائدةالتنظیمیةوالمعتقداتالقیمأنعلىتنصالتيالأولىالفرضیة

.التنظیميالأداءفي



160

المؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوعمحورنتائجعرض.3.3.1.2.2

ϰѧϟ·˯Ύѧρϋ·έϭѧλالمحورھذاخلالمننھدف ΗϡΎѧϋϝϭѧΣωϭѧϧΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ΓΩ΋Ύѧγϟ΍ϝѧΧ΍Ω

ϲѧϫϭ:ΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ˬΔѧϳϭϘϟ΍ΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ΔѧϔϳϛΗϣϟ΍أساسیةأبعادثلاثةخلالمنوذلك،المؤسسة

ΔѧѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧѧϳϣϳυϧΗϟ΍ΓέϭѧѧρΗϣϟ΍،Γέѧѧϛϔϟ΍ϭΔϳѧѧγΎγϷ΍ϲѧѧΗϟ΍ϰόѧѧγϧϝϭѧѧλ ϭϠϟΎѧѧϬϳϟ·ϥѧѧϣϝϼѧѧΧ΍ΫѧѧϫέϭѧѧΣϣϟ΍ϲѧѧϫ

.تنظیميالالأداءعلىالتنظیمیةالثقافةنوعتأثیرمدىمعرفة

القویةالتنظیمیةالثقافة

ϥϭѧϛΗϳ΍ΫѧϫΩѧόΑϟ΍ϥѧϣΔѧόΑέ΃Ε΍έѧϘϓΕѧϧΎϛΔѧϋί ϭϣϲѧϓΔϧΎΑΗѧγϻ΍ΎѧϘϓϭΏѧϳΗέΗϠϟ�ϲѧΗϵ΍)13 ،14

15،16(،ϥѧϣϭϝѧΟ΃ΎѧϬϳϠϳϠΣΗϡϭϘϧѧγΏΎѧγΣΑˬΕ΍έ΍έѧϛΗϟ΍Ώѧγϧϟ΍ϭˬΔѧϳϭ΋ϣϟ΍ˬΕΎρѧγϭΗϣϟ΍ϭΔϳΑΎѧγΣϟ΍

ϙѧϟΫϭΔѧϓέόϣϟΔѧΟέΩ�ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ΔѧϓΎϘΛϟ΍�ΔѧϳϭϘϟ΍�ϝѧΧ΍ΩΔѧγγ΅ϣϟ΍�Δѧγ΍έΩϟ΍�ϝѧΣϣالمعیاریة،والانحرافات

:ذلكیوضحالآتيوالجدول

لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:22الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[القویةالتنظیمیةالثقافةبالمعتقداتالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما
التكرارالقویةالتنظیمیةالثقافة التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أحیانا 1.39 2.97 25 28 27 36 19 �ϥϳѧѧΑ�ΔΣѧѧο΍ϭϭ�ΔϛέΗѧѧηϣ�Δѧѧϳ΅έ�ΩѧѧΟϭΗ

�ϑ΍Ωѧѧѧϫ΃�ϕѧѧѧϳϘΣΗ�ϭѧѧѧΣϧ�Ω΍έѧѧѧϓϷ΍�ϊ ѧѧѧϳϣΟ
13

18.5% 20.7% 20% 26.7% 14.1%

أحیانا 1.30 2.89 23 32 37 23 20 �ϥϳѧѧΑ�ΔΣѧѧο΍ϭϭ�ΔϛέΗѧѧηϣ�Δѧѧϳ΅έ�ΩѧѧΟϭΗ

�Ύѧѧϣ�ϲѧѧϓ�ϥϳѧѧγϭ̈́ έϣϟ΍ϭ�˯Ύѧѧγ΅έϟ΍�ϊ ѧѧϳϣΟ
14

17% 23.7% 27.4% 17% 14.8%

غالبا 1.33 3.41 11 29 29 25 41 �Ε΍ΩѧѧѧѧѧѧϘΗόϣϟ΍ϭ�ϡϳѧѧѧѧѧѧϘϟ�ϡ΍έѧѧѧѧѧѧΗΣ΍�ϙΎѧѧѧѧѧѧϧϫ

.المؤسسةوالالتزام بالقواعد داخل 
15

8.1% 21.5% 21.5% 18.5% 30.4%

غالبا 1.21 3.90 10 8 22 40 55 �ϡ΍ΩΧΗѧѧѧѧѧγ΍�ϰѧѧѧѧѧϠϋ�ϥϭϠϣΎѧѧѧѧѧόϟ΍�ι έѧѧѧѧѧΣϳ

�ΓέϓϭѧΗϣϟ΍�Ε΍ϭΩϷ΍ϭ�Ε΍Ωόϣϟ΍ϭ�ΓίϬΟϷ΍
16

7.4% 5.9% 16.3% 29.6% 40.7%

أحیانا 1.03 3.29 عامبشكلالمجموع

لدىكبیرةمكانةتحتلماأحیاناالقویةالتنظیمیةالثقافةأن)21(الجدولخلالمنیتضح

3.29بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینةأفراد

عینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما1.03قدرهمعیاريبانحراف

.البعدھذافيجاءماحولالدراسة
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للبعدالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)21(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

الأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالمؤسسةداخلالقویةالتنظیمیةالثقافةالخاص

الدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحرافالحسابيالمتوسطعلىبناءوذلك

:یليكما

الأجھزةاستخدامعلىالعاملونیحرص«تضمنتالتي16رقمالفقرةجاءت−

حیثمنالأولىالمرتبةفي»الأمثلالاستخدامالمؤسسةفيالمتوفرةوالأدواتوالمعدات

لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجة

نظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.21قدرهمعیاريبانحراف3.90

فيالمتوفرةوالأدواتوالمعداتالأجھزةاستخدامعلىیحرصونماغالباالدراسةعینة

كماالمتاحة،التكنولوجیافيالعاليالتحكمدرجةیعكسماوھوالأمثلالاستخدامالمؤسسة

الكفاءةتحقیقأجلمنالأمثلالاستغلالالموارداستغلالبأھمیةالكبیرالوعيدرجةیعكس

منجانبایعتبركماللمنظمة،التنظیميالأداءعلىایجابیاینعكسماوھذاوالفعالیة

.المؤسسةداخلالتنظیمیةلثقافةالممیزةالإیجابیةالجوانب

بالقواعدوالالتزاموالمعتقداتلقیماحترامھناك«تضمنتالتي15رقمالفقرةجاءت−

عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي»المؤسسةداخل

وھذا1.33قدرهمعیاريبانحراف3.41لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة

قیمیحترمونماغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلما

المؤسسة،فيالمعتمدةوالقوانینالأنظمةعلیھتنصبماویلتزمونالمؤسسةومعتقدات

والنشراتبالتعلیماتوالالتزامالعملوقوانینبأنظمةالعاملینالتزامأنالباحثویرى

شعوریتولدبحیثالزبائن،رضامنیزیدالمؤسسةإدارةعنالصادرةالداخلیةواللوائح

المؤسسةداخلالثقافةمكانةیعكسماوھوومعتقداتلقیماحترامھناكبأنالزبونلدى

.الأداءمنعاليمستوىتحقیقفيویساھم

الأفرادجمیعبینوواضحةمشتركةرؤیةتوجد«تضمنتالتي13رقمالفقرةجاءت−

طرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»المؤسسةأھدافتحقیقنحو

قدرهمعیاريبانحراف2.97لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفراد

یتفقونماأحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.39
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كافیةغیر)أحیانا(درجةكانتوإنحتىالمؤسسة،أھدافتحقیقنحومشتركةرؤیةعلى

جمیعوتبرزتوضحالتيالتنظیمیةالثقافةوقوةحقیقةتعكسلكيالباحثنظروجھةمن

التنظیمیةالثقافةقوةصالحفيیكونلاماوھذابھا،العاملینالأفرادلكافةالمؤسسةأھداف

.الدراسةمحلالمؤسسةفيالسائدة

الرؤساءجمیعبینوواضحةمشتركةرؤیةتوجد«تضمنتالتي14رقمالفقرةجاءت−

ϕѧϠόΗϳΓΩϭѧΟΑΕΎϣΩѧΧϟ΍ΔѧϣΩϘϣϟ΍«ϲѧϓΔѧΑΗέϣϟ΍ΔѧόΑ΍έϟ΍ϥѧϣΙمافيوالمرؤوسین ѧϳΣΔѧΟέΩ

ΔѧѧϘϓ΍ϭϣϟ΍ΎѧѧϬϳϠϋϥѧѧϣϑ έѧѧρΩ΍έѧѧϓ΃ΔѧѧϧϳϋˬΔѧѧγ΍έΩϟ΍Ι ѧѧϳΣώѧѧϠΑρѧѧγϭΗϣϟ΍ϲΑΎѧѧγΣϟ΍΢Οέѧѧϣϟ΍ΎѧѧϬϟ

Ω΍έѧϓ΃Δѧγγ΅ϣϟ΍ϥѧϣΔѧϬΟϭέѧυϧأنعلىیدلماوھذا1.30قدرهمعیاريبانحراف2.89

وھوالمقدمةالخدماتبجودةیتعلقمافيمشتركةرؤیةلدیھمتتوفرماأحیاناالدراسةعینة

Ύѧѧϣα ѧѧϛόϳΔѧѧϘϳϘΣΕΎѧѧϗϼόϟ΍ΔѧѧϳϭΑΗέϟ΍ϲѧѧϓΎѧѧϣϕѧѧϠόΗϳΔѧѧΟέΩΑϡϫΎѧѧϔΗϟ΍Ρϭѧѧο ϭϟ΍ϭϥϳѧѧΑ˯Ύѧѧγ΅έϟ΍

علىسلباینعكسوبالتاليالسائدةالتنظیمیةالثقافةوتماسكقوةیضعفماوھووالمرؤوسین

ϲѧϣϳυϧΗϟ΍الأداءέΛ̈́ѧϳΎΑϠѧγϰѧϠϋأنΎѧϣϥѧϣϪϧ́ѧηϙϟΫѧϛوھوللزبائنالمقدمةالخدماتجودة

.الدراسةمحلللمنظمة

المتكیفةالتنظیمیةالثقافة

ΕѧϧΎϛΔѧϋίفقراتأربعةمنالبعدھذایتكون ϭϣϲѧϓΔϧΎΑΗѧγϻ΍ΎѧϘϓϭΏѧϳΗέΗϠϟ�ϲѧΗϵ΍)17 ،18 ،19

20(،ϥѧϣϭϝѧΟ΃ΎѧϬϳϠϳϠΣΗϡϭϘϧѧγΏΎѧγΣΑˬΕ΍έ΍έѧϛΗϟ΍Ώѧγϧϟ΍ϭˬΔѧϳϭ΋ϣϟ΍ˬΕΎρѧγϭΗϣϟ΍ϭΔϳΑΎѧγΣϟ΍

ΔѧϔϳϛΗϣ�ϝѧΧ΍ΩΔѧγγ΅ϣϟ΍�Δѧγ΍έΩϟ΍�ϝѧΣϣالثقافة التنظیمیة الدرجةلمعرفةوذلكالمعیاریة،والانحرافات

ذلكیوضحالآتيوالجدول
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لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:32الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[المتكیفةالتنظیمیةالثقافةالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

التكراركیفةالمتالتنظیمیةالثقافة التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أحیانا 1.41 2.72
38 24 31 22 20 �ϙѧѧΗϣυϧϣ�ΔѧѧϓΎϘΛ�ϥϳѧѧΑ�ϑϼΗѧѧΧ΍�ϙΎѧѧϧϫ�ϝѧѧϫ

.وثقافة المجتمع الجزائري 17
28.1% 17.8% 23% 16.3% 14.8%

غالبا 1.14 3.61
9 10 39 43 34 .عدم استقرار داخل منظمتكھناك

18
6.7% 7.4% 28.9% 31.9% 25.2%

أحیانا 1.29 3.19

17 25 33 35 25 ϡϭѧϘΗإدارةΔѧγγ΅ϣϟ΍�˳ϝϛѧηΑέϣΗѧγϣ

έϳϓϭѧѧΗΑΙ ΩѧѧΣ΃Γί ѧѧϬΟϷ΍ΕΎѧѧϳϧϘΗϟ΍ϭ

بالكفاءةالأعمالإنجازبھدفالمتقدمة

.المطلوبةوالسرعة

19
12.6% 18.5% 24.4% 25.9% 18.5%

أحیانا 1.23 3.30
11 27 34 36 27 ΓέΩѧϘϟ΍ϭالمھارةالموظفینلديیتوفر

ΔѧϳϓΎϛϟ΍ϰѧϠϋϑ ѧϳϛΗϟ΍ϊ ѧϣΕ΍έѧϳϐΗϣϟ΍

.الجدیدةوالتطورات

20
8.1% 20% 25.2% 26.7% 20%

أحیانا 0.65 3.21 عامبشكلالمجموع

لدىكبیرةمكانةتحتلماأحیاناالمتكیفةالتنظیمیةالثقافةأن)22(الجدولخلالمنیتضح

بانحراف3.21بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینةأفراد

جاءماحولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما0.65قدرهمعیاري

.البعدھذافي

الثقافةالخاصللبعدالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)22(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

المتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالمؤسسةداخلالمتكیفةالتنظیمیة

:یليكماالدراسةعینةفيأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحرافالحسابي

المرتبةفي»منظمتكداخلاستقرارعدمھناك«تضمنتالتي18رقمالفقرةجاءت−

الحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالأولى

نظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.14قدرهمعیاريبانحراف3.61لھاالمرجح

فيالمستمرالتغییرحالةإلىذلكالباحثویعزومستقرةغیربیئةفيیعیشونماغالباالدراسةعینة

المؤسسةعنإقالتھأوتحویلھیتمحتىمعینمدیرعلىالعاملونیعتادویألفإنفماالمدراء،سلك

وظیفةتحقیقعلىالتأثیرشأنھمنماوھوللمنظمة،الداخليالواقععنالبعدكلبعیدسیاسيبقرار
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حتىالمصلحةعنالمسؤولأوالمدیریغادرإنفماالتنظیمیةللثقافةالخارجيوالتأقلمالداخليالاندماج

العاملونیتبناھاالتيالفكریةالتیاراتمنمجموعةوتظھرالاستقرارعدموالفوضىمنحالةتحدث

وعندھاالتنظیمیة،الأمثقافةتحتتنخرطفرعیةثقافاتتتشكلوبذلكحدثتالتيالاختلالاتلتصحیح

على)بذاتھااختلالاتھاتصحیح(الداخليالاندماجتحقیقفيالمؤسسةوتغرقالتنظیميالصراعینشأ

بنفسھااختلالاتھاتصحیحعنعاجزةالتنظیمیةالثقافةیجعلماوھذاالخارجيالتأقلمتحقیقحساب

وھوالتنظیمیةالثقافةصالحفيیكونلاماوھذاالخارجیة،التغییراتمعالتكیفعلىكذلكقادرةوغیر

.الدراسةمحلللمنظمةالتنظیميالأداءعلىسلباینعكسما

علىالكافیةوالقدرةالمھارةالموظفینلديیتوفر«تضمنتالتي20رقمالفقرةجاءت−

طرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي»الجدیدةوالتطوراتالمتغیراتمعالتكیف

یدل1.23قدرهمعیاريبانحراف3.30لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفراد

الكافیةوالقدرةالمھارةلدیھمتكونماأحیاناالمؤسسةفيالعاملینبأنمتفقونالعینةأفرادأنعلىھذا

قبلمنمستمرسعىھناكأنإلىذلكالباحثویعزوالجدیدة،والتطوراتالمتغیراتمعالتكیفعلى

زیادةبھدفوھذاالتقنیة،عالموتحدیدًاالتطوراتآخرومتابعةالعلمي،التحصیلزیادةنحوالعاملین

تحقیقالمؤسسةتستطیعلمإذكافغیروھذاالمتسارعة،التطوراتمعللتعاملوالمھارةالقدرة

.الداخليالاندماج

أحدثبتوفیرمستمربشكلٍ المؤسسةإدارةتقوم«تضمنتالتي19رقمالفقرةجاءت−

منالثالثةالمرتبةفي»المطلوبةوالسرعةبالكفاءةالأعمالإنجازبھدفالمتقدمةوالتقنیاتالأجھزة

3.19لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیث

أحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.29قدرهمعیاريبانحراف

المطلوبةوالسرعةبالكفاءةالأعمالإنجازبھدفالمتقدمةوالتقنیاتالأجھزةأحدثالمؤسسةلھمتوفرما

كانوإنحتىالمستشفیات،لتجھیزالدولةتمنحھاالتيالكبیرةالمیزانیةإلىیعودذلكأنالباحثویرى،

الأخصائیینالأطباءبعضبھصرحكماأخرىأحیانفيجودتھاوكذاالأجھزةبعضفينقصھناك

.التنظیميالأداءعلىیؤثرماوھوللزبائنالمقدمةالخدماتجودةعلىیؤثرماوھو

−Ε˯ΎѧѧΟΓέѧѧϘϔϟ΍ϡѧѧϗέ17ϲѧѧΗϟ΍Εϧϣѧѧο Η»ϝѧѧϫϙΎѧѧϧϫϑ ϼΗѧѧΧ΍ϥϳѧѧΑΔѧѧϓΎϘΛϙѧѧΗϣυϧϣΔѧѧϓΎϘΛϭ

ΎѧϬϳϠϋϥѧϣϑالموافقةدرجةحیثمنالرابعةالمرتبةفي»الجزائريالمجتمع έѧρΩ΍έѧϓ΃ΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍

أفرادأنعلىیدلماوھذا1.41قدرهمعیاريبانحراف2.72لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیث

Δѧѧγγ΅ϣϟ΍ϥѧѧϣΔѧѧϬΟϭέѧѧυϧΔѧѧϧϳϋΔѧѧγ΍έΩϟ΍ΎѧѧϧΎϳΣ΃ΎѧѧϣϥϭέѧѧϳأنϙΎѧѧϧϫϑ ϼΗѧѧΧ΍ϥϳѧѧΑΔѧѧϓΎϘΛϡϬΗѧѧϣυϧϣΔѧѧϓΎϘΛϭ
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ϊ ѧѧϣΗΟϣϟ΍ˬϱέѧѧ΋΍ί Οϟ΍ΩϭѧѧόϳϭϙѧѧϟΫΏѧѧγΣΙ ѧѧΣΎΑϟ΍أنϙΎѧѧϧϫΔϳѧѧλ ϭλ ΧΔѧѧϳϓΎϘΛί ѧѧϳϣΗΔѧѧγγ΅ϣϟ΍ϥѧѧϋΔѧѧϓΎϘΛ

ϊالتأقلمبعدتستطیعلمالمؤسسةثقافةأنتثبتأحیانابدرجةالخصوصیةھذهفیھ،المتواجدةالمجتمع ѧϣ

νخدماتشكلفيالمؤسسةمخرجاتقبولیفسرماوھذاالخارجیةالبیئة ϓέϟΎѧΑ)˯ΎϳΗѧγϻ΍(ϥѧϣϑ έѧρ

.المؤسسةثقافةصالحغیرفيیكونماوھوالخارجیة،البیئة

المتطورةالتنظیمیةالثقافة

ϥѧϣΔѧόΑέ΃Ε΍έѧϘϓΕѧϧΎϛΔѧϋίالبعدھذایتكون ϭϣϲѧϓΔϧΎΑΗѧγϻ΍ΎѧϘϓϭΏѧϳΗέΗϠϟ�ϲѧΗϵ΍)21 ،

ΕΎρѧγϭΗϣϟ΍ϭ،المئویة،والنسبالتكرارات،بحسابسنقومتحلیلیھاأجلومن،)2324، 22

ΔϳΑΎѧγΣϟ΍ΕΎѧϓ΍έΣϧϻ΍ϭˬΔѧϳέΎϳόϣϟ΍ϙѧϟΫϭΔѧϓέόϣϟΔѧΟέΩ�ϝѧΧ΍Ω�ΓέϭѧρΗϣϟ΍�ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍�ΔѧϓΎϘΛϟ΍

:لكذیوضحالآتيالمؤسسة محل الدراسة والجدول

لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:42الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[المتطورةالتنظیمیةبالثقافةالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

التكرارطورةالمتالتنظیمیةالثقافة التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

غالبا 1.36 3.59 14 16 31 24 50 تكوینفيالموظفینسلوكیاتتساھم
.المؤسسةعنطیبةذھنیةصورة 21

10.4% 11.9% 23% 17.8% 37%

نادرا 1.21 2.32 43 37 34 11 10 �ΔѧѧϘΛϟ΍ϭ�ΔΣέΎѧѧλϣϟ΍�ϡϳѧѧϗ�Γέ΍ΩϹ΍�ϰѧѧϧΑΗΗ
�ϲѧѧѧѧϓ�ϥϳϠϣΎѧѧѧѧόϟ΍�ϊ ѧѧѧϳϣΟ�ϥϳѧѧѧѧΑ�ΔѧѧѧϟΩΎΑΗϣϟ΍

.المؤسسة

22
31.9% 27.4% 25.2% 8.1% 7.4%

غالبا 1.26 3.55 12 16 31 38 38 έρΎѧΧϣϟ΍والضغوطالموظفینیتقبل
ϥѧѧϣϝѧѧΟ΃ΔΣϠѧѧλϣΔѧѧγγ΅ϣϟ΍

.وتطورھا

23
8.9% 11.9% 23% 28.1% 28.1%

أحیانا 1.27 3.08 18 27 38 30 22 ϙΎѧϧϫϪѧΟϭΗϯ Ωѧϟϥϳϔυϭѧϣϟ΍ϭѧΣϧ
ί ѧϳί όΗϡϬΗ΍έΩѧϗϡϬΗ΍έΎѧϬϣϭϥѧϣϝѧΟ΃
.تطویروالابتكارالإبداععلىالقدرة

24
13.3% 20% 28.1% 22.2% 16.3%

أحیانا 0.89 3.13 عامبشكلالمجموع

لدىكبیرةمكانةتحتلماأحیاناالمتطورةالتنظیمیةالثقافةأن)23(الجدولخلالمنیتضح

بانحراف3.13بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینةأفراد

جاءماحولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما0.89قدرهمعیاري

.البعدھذافي
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الثقافةالخاصللبعدالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)23(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

المتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالمؤسسةداخلالمتطورةالتنظیمیة

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحرافالحسابي

طیبةذھنیةصورةتكوینفيالموظفینسلوكیاتتساھم«تضمنتالتي21رقمالفقرةجاءت−

بلغحیثالدراسةعینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالأولىالمرتبةفي»المؤسسةعن

المؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.36قدرهمعیاريبانحراف3.59لھاالمرجحالحسابيالمتوسط

ویعزو،المؤسسةعنطیبةذھنیةصورةتكوینفيیساھمونماغالباالدراسةعینةنظروجھةمن

منالمؤسسةعنالطیبةالذھنیةالصورةبتجسیدوذلكلمنظمتھم،العاملینانتماءدرجةإلىذلكالباحث

.المؤسسةلزبائنالخدماتتقدیمأثناءالموظفیتبعھاالتيالطیبةوالمعاملةالأسلوبخلال

مصلحةأجلمنالمخاطروالضغوطالموظفینیتقبل«تضمنتالتي23رقمالفقرةجاءت−

الدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي»وتطورھاالمؤسسة

أفرادأنعلىیدلماوھذا1.26قدرهمعیاريبانحراف3.55لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیث

المؤسسةمصلحةأجلمنالمخاطروالضغوطیتقبلونغالباالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسة

الضغوطتحملعلىالعاملینقبلمناستعدادھناكبأنمتفقونالعینةأفرادأنعلىیدلوھذاوتطورھا

والتامالاستعدادتوفربضرورةالباحثویعتقدوتطورھا،المؤسسةمصلحةأجلمنوالمخاطر

القدرةأجلومن،المؤسسةمصلحةأجلمنالمخاطروالضغوطلتحملالعاملینقبلمنالجاھزیھ

والاستعدادالجاھزیھلدیھمالمؤسسةفيالعاملینمنكثیرأنالباحثویرىالمطلوبة،المھامتنفیذعلى

ینعكسماوھوالمتطورةالثقافةكفةفيیرجحماوھوصعبة،ظروففيوالعملالصعاب،لتحمل

.التنظیميالأداءعلىایجابیا

ومھاراتھمقدراتھمتعزیزنحوالموظفینلدىتوجھھناك«تضمنتالتي24رقمالفقرةجاءت−

منعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»وتطویرالابتكارالإبداععلىالقدرةأجلمن

قدرهمعیاريبانحراف3.08لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرف

تعزیزنحویتجھونماأحیاناالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.27

والمھاراتالقدراتتطویرمنمزیدإليبحاجةالعاملینبأنالباحثویعتقدالذاتیة،وقدراتھممھاراتھم

.المؤسسةداخلالأفرادقدراتتعزیزبھدفالذاتیة

Εϧϣѧοالتي22رقمالفقرةجاءت− Η»ϰѧϧΑΗΗالإدارةϡϳѧϗΔΣέΎѧλ ϣϟ΍ΔѧϘΛϟ΍ϭΔѧϟΩΎΑΗϣϟ΍ϥϳѧΑϊ ѧϳϣΟ

الدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالرابعةالمرتبةفي»المؤسسةفيالعاملین
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أفرادأنعلىیدلماوھذا1.26قدرهمعیاريبانحراف2.32لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیث

ϡϳѧϗΔΣέΎѧλالإدارةϰѧϧΑΗΗمانادراالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسة ϣϟ΍ΔѧϘΛϟ΍ϭΔѧϟΩΎΑΗϣϟ΍ϥϳѧΑϊ ѧϳϣΟ

ϰѧϠϋΔѧΟέΩέϭѧρΗΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ΓΩ΋Ύѧγϟ΍Ύѧϣϣαسلبایؤثرماوھوالمؤسسة،فيالعاملین ϛόϧѧϳϙϟΫѧϛ

.التنظیميالأداءعلىسلبا

]الباحثإعدادمن[الأھمیةدرجةحسبالثانيالمحورفقراتترتیب:52الجدول رقم 

الاتجاه
الانحراف
المعیاري

المتوسط
الحسابي
المرجح

الفقراتمحتوى 
�ΏѧѧѧѧѧѧѧϳΗέΗ
الفقرات

غالبا 1.10 3.90
�Ε΍ϭΩϷ΍ϭ�Ε΍Ωѧόϣϟ΍ϭ�Γί ѧϬΟϷ΍�ϡ΍ΩΧΗѧγ΍�ϰѧϠϋ�ϥϭϠϣΎόϟ΍�ι έΣϳ

.المتوفرة في المنظمة الاستخدام الأمثل 1

غالبا 1.30 3.61
.عدم استقرار داخل منظمتكھناك

2

غالبا 1.25 3.59
ϥϳϭѧϛΗΓέϭѧλΔѧϳϧϫΫΔѧΑϳρϥѧϋفيالموظفینسلوكیاتتساھم

.منظمةال 3

غالبا 1.26 3.55
ϝѧΑϘΗϳϥϳϔυϭѧϣϟ΍ρϭϐѧο ϟ΍وέρΎѧΧϣϟ΍ϥѧϣϝѧΟ΃ΔΣϠѧλ ϣ

.وتطورھاةمنظمال
4

غالبا 1.27 3.41
�ϝѧѧѧѧΧ΍Ω�Ωѧѧѧѧϋ΍ϭϘϟΎΑ�ϡ΍ί ѧѧѧѧΗϟϻ΍ϭ�Ε΍ΩѧѧѧѧϘΗόϣϟ΍ϭ�ϡϳѧѧѧѧϘϟ�ϡ΍έѧѧѧѧΗΣ΍�ϙΎѧѧѧѧϧϫ

.المنظمة
5

أحیانا 1.27 3.30
ϑعلىالكافیةوالقدرةالمھارةالموظفینلديیتوفر ѧϳϛΗϟ΍ϊ ѧϣ

.الجدیدةوالتطوراتالمتغیرات 6

أحیانا 1.39 3.19
ϡϭѧϘΗالإدارة�Δѧϣυϧϣ�˳ϝϛѧηΑέϣΗѧγϣέϳϓϭѧΗΑΙ ΩѧΣ΃Γί ѧϬΟϷ΍

ΕΎѧϳϧϘΗϟ΍ϭΔѧϣΩϘΗϣϟ΍ϑ ΩѧϬΑί ΎѧΟϧ·ϝΎѧϣϋϷ΍Γ˯ΎѧϔϛϟΎΑΔϋέѧγϟ΍ϭ
.المطلوبة

7

أحیانا 1.10 3.08
ϥѧϣومھاراتھمقدراتھمتعزیزنحوالموظفینلدىتوجھھناك
الابتكارالإبداععلىالقدرةأجل

.العملنظمتطویرو
8

أحیانا 1.27 2.97
�ϕѧϳϘΣΗ�ϭѧΣϧ�Ω΍έѧϓϷ΍�ϊ ѧϳϣΟ�ϥϳѧΑ�ΔΣѧο ΍ϭϭ�ΔϛέΗηϣ�Δϳ΅έ�ΩΟϭΗ

.أھداف المنظمة
9

أحیانا 1.20 2.89
�˯Ύѧѧѧѧѧγ΅έϟ΍�ϊ ѧѧѧѧѧϳϣΟ�ϥϳѧѧѧѧѧΑ�ΔΣѧѧѧѧѧο ΍ϭϭ�ΔϛέΗѧѧѧѧѧηϣ�Δѧѧѧѧѧϳ΅έ�ΩѧѧѧѧѧΟϭΗ

.والمرؤوسین في ما یتعلق بجودة الخدمات المقدمة لزبائن
10

أحیانا 1.21 2.72
υϭѧѧϣϛ�ΩѧѧϘΗόϧ�Γ˯ΎѧѧϔϛϟΎΑ�ΕΎѧѧΑΟ΍ϭϟ΍ϭ�ϡΎѧѧϬϣϟ΍�ί ΎѧѧΟϧΈΑ�ϡϭѧѧϘϧ�Ύѧѧϧϧ́Α�ϥϳϔ

.والفعالیة المطلوبة 11

نادرا 1.46 2.32
�ϊ ѧѧѧϳϣΟ�ϥϳѧѧѧΑ�ΔѧѧѧϟΩΎΑΗϣϟ΍�ΔѧѧѧϘΛϟ΍ϭ�ΔΣέΎѧѧѧλ ϣϟ΍�ϡϳѧѧѧϗ�Γέ΍ΩϹ΍�ϰѧѧѧϧΑΗΗ

.العاملین في المنظمة 12
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من[الثانيبالمحورالخاصةلإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةالمتوسطات:62الجدول رقم 

]الباحثإعداد

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي
لمؤسسةاداخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوع

أحیانا 1.03 3.29 القویةالتنظیمیةالثقافة البعد الأول

أحیانا 0.65 3.21 كیفةالمتالتنظیمیةالثقافة البعد الثاني

أحیانا 0.89 3.13 طورةالمتالتنظیمیةالثقافة البعد الثالث

أحیانا 0.69 3.28 عامبشكلالمجموع

السائدةالتنظیمیةالثقافةبنوعوالمتعلقالثانيالمحورنتائجأن)25(الجدولخلالمنیتضح

وھذاالتنظیميالأداءعلىالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوعیؤثرماأحیاناأنھعلىتؤكدالمؤسسةداخل

الحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادعلیھیؤكدماحسب

تباینوجودعدمإلىیشیرمما0.69قدرهمعیاريبانحراف3.28بلغإذالمحورلھذاالمرجحالعام

.المحورھذافيجاءماحولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیر

بالمحورالخاصةالأبعادترتیبیمكن)25(و)24(الجدولینفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

والانحرافالحسابيالمتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالثاني

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاري

درجةحیثمنالأولىالمرتبةفيالقویةالتنظیمیةبالثقافةوالمتعلقالأولالبعدجاء

لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھالموافقة

وجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.03قدرهمعیاريبانحراف3.29

علىتؤثرقویةتنظیمیةثقافةھناكتكونماأحیاناأنھعلىیؤكدونالدراسةعینةنظر

الثانيالمحورلفقراتالعامالترتیبخلالمنملاحظتھیمكنماوھذاالتنظیمي،الأداء

میزتانتمثلانفقرتیننجدغالبابدرجةجاءتوالتيفقرات05أھمبینمنأننجدإذ

:كالتاليوھماالتنظیمي،الأداءعلىتؤثرانقویتانثقافیتان

والمعداتالأجھزةاستخدامعلىالعاملینبحرصوالمتعلقةقویةثقافیةمیزةھناك

جاءتالمطلوبةوالفعالیةبالكفاءةأيالأمثلالاستخدامالمنظمةفيالمتوفرةوالأدوات

.الثانيالمحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنالأولىالمرتبةفي
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بالقواعدوالالتزامالتنظیمیةوالمعتقداتالقیمباحتراموالمتعلقةقویةثقافیةمیزةھناك

المحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنلخامسةالمرتبةجاءتفيالمؤسسةداخل

.الثاني

الموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفيالمتكیفةالتنظیمیةالثقافةوالمتعلقالثانيالبعدجاءـ

معیاريبانحراف3.21لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھ

ماأحیاناأنھعلىیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا0.65قدره

الترتیبخلالمنملاحظتھیمكنماوھذاالتنظیمي،الأداءعلىتؤثرمتكیفةتنظیمیةثقافةھناكتكون

فقرةنجدغالبابدرجةجاءتوالتيفقرات05أھمبینمنأننجدإذالثانيالمحورلفقراتالعام

:كالتاليوھيالتنظیمي،الأداءعلىتؤثرالتيالمتكیفةالتنظیمیةالثقافةمیزاتمنمیزةتمثلفقطواحدة

المؤسسةداخلاستقراروجودبعدموالمتعلقةالمتكیفةالثقافةالخصوصیةجاءت

منالمؤسسةأفرادأنإذالثاني،المحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنالثانیةالمرتبةفي

داخلالاستقرارعدممنحالةتوجدأنھعلىیؤكدونماغالباالدراسةعینةنظروجھة

قادرةغیربالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةثقافةبأنفعلایثبتماوھذاالمؤسسة

وبالتاليفیھا،تتخبطالتيالتنظیمیةوالصراعاتالمشاكلوحلالداخليالاندماجتحقیقعلى

غیرالتنظیمیةالثقافةھذهأنأيالخارجیة،البیئةمعالتأقلمتحقیقعلىقادرةغیرفھي

.التنظیميالأداءعلىسلباینعكسماوھذامتكیفة

الموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفيالمتطورةالتنظیمیةالثقافةوالمتعلقالثالثالبعدجاءـ

معیاريبانحراف3.13لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھ

ماأحیاناأنھعلىیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا0.89قدره

الترتیبخلالمنملاحظتھیمكنماوھذاالتنظیمي،الأداءعلىتؤثرمتطورةتنظیمیةثقافةھناكتكون

فقرتیننجدغالبابدرجةجاءتوالتيفقرات05أھمبینمنأننجدإذالثانيالمحورلفقراتالعام

وھيالتنظیمي،الأداءعلىتؤثرالتيالمتطورةالتنظیمیةالثقافةمیزاتمنثقافیتانمیزتانتمثلان

:كالتالي

تكوینفيتساھمالموظفینسلوكیاتبأنوالمتعلقةالمتطورةالثقافةالخصوصیةجاءت

لفقراتالعامالترتیبحیثمنالثالثةالمرتبةفيالمؤسسةعنطیبةذھنیةصورة

أنعلىیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنإذالثاني،المحور

ھذهعلىوبناءالمؤسسة،عنطیبةذھنیةصورةتكوینفيتساھمماغالباسلوكیاتھم
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التطورمنبنوعتتمیزبالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةثقافةفإنالخصوصیة

.التنظیميالأداءعلىایجابیایؤثرماوھو

والمخاطرالضغوطیتقبلونالموظفینبأنوالمتعلقةالمتطورةالثقافةالخصوصیةجاءت

العامالترتیبحیثمنالرابعةالمرتبةفيتطورھاومؤسستھممصلحةأجلمن

علىیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنإذالثاني،المحورلفقرات

وبناءوتطورھا،مؤسستھممصلحةأجلمنالمخاطروالضغوطیتقبلونماغالباأنھم

بالجلفةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةثقافةفإنالمتطورةالثقافیةالخصوصیةھذهعلى

.التنظیميالأداءعلىایجابیایؤثرماوھوالتطورمنبنوعتتمیز

ΔѧϓΎϘΛΔѧγγ΅ϣϟ΍Δѧϳϣϭϣόϟ΍Δϳ΋ΎϔѧηΗγϻ΍ΔѧϔϠΟϟΎΑίبأننستنتجأنیمكنذكرهسبقومما ѧϳϣΗΗωϭѧϧΑ

ϙϟΫѧϛϲѧϓ΢ϟΎѧλΔϳѧοویصبالتنظیمي،الأداءعلىایجابیایؤثرماوھووالتطورالقوةمن έϔϟ΍ΔѧϳϧΎΛϟ΍

.التنظیميالأداءعلىیؤثرالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوعأنعلىبدورھاتؤكدوالتي

المؤسسةداخلالثقافيالتغییرطبیعةمحورنتائجعرض.3.3.1.2.3

المؤسسةداخلالثقافيالتغییرطبیعةحولعامتصورإعطاءإلىالمحورھذاخلالمننھدف

التغییرمتابعةالثقافي،التغییرتنفیذالثقافي،للتغییرالتخطیط:وھيأساسیةأبعادثلاثةخلالمنوذلك

إمكانیةمدىمعرفةھيالمحورھذاخلالمنإلیھاللوصولنسعىالتيالأساسیةوالفكرةالثقافي،

.الثقافيالتغییرانتھاجخلالمنالتنظیميالأداءتحسین

الثقافيللتغییرالتخطیط

ΕѧϧΎϛΔѧϋίفقراتأربعةمنالبعدھذایتكون ϭϣϲѧϓΔϧΎΑΗѧγϻ΍ΎѧϘϓϭΏѧϳΗέΗϠϟ�ϲѧΗϵ΍)25 ،26 ،27

والانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات،المئویة،والنسبالتكرارات،بحسابسنقومتحلیلیھاأجلومن،)28

ˬΔѧϳέΎϳόϣϟ΍ϙѧϟΫϭΔѧϓέόϣϟΔѧΟέΩρϳѧρΧΗϟ΍έѧϳϳϐΗϠϟϲϓΎѧϘΛϟ΍�ϝѧΧ΍ΩΔѧγγ΅ϣϟ΍Δѧγ΍έΩϟ΍�ϝѧΣϣϝϭΩѧΟϟ΍ϭϲѧΗϵ΍

:ذلكیوضح
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لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:72الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[الثقافيللتغییربالتخطیطالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

التكرارالثقافيللتغییرالتخطیط التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أحیانا 1.21 3.22
13 23 44 31 24 �ϥ ѧ́ѧΑ�ϥϳϠϣΎѧѧόϟ΍�ϯ Ωѧѧϟ�ϡΎѧѧϋ�ΩΎѧѧϘΗϋ΍�ϙΎѧѧϧϫ

�ϑϭѧѧγ�ϪѧѧΗΎϳϟ΁ϭ�ϝѧѧϣόϟ΍�ϡѧѧυϧ�ϲѧѧϓ�έѧѧϳیالتغ

.یكون لصالحھم

25
9.6% 17% 32.6% 23% 17.8%

نادرا 1.15 1.93
69 26 27 7 6 �Γέ΍Ω·�ϡϭѧѧϘΗΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝΎѧѧϣόϟ΍�ϙ΍έѧѧηΈΑ

.في التخطیط لعملیة التغییر
26

51.1% 19.3% 20% 5.2% 4.4%

نادرا 1.23 2.14
58 27 31 11 8 �ϝϭΎѧѧΣΗΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ϑΩѧѧϬϟ΍�΢ϳѧѧοϭΗ

�ϥϳѧѧϳϧόϣϟ΍�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ΔѧѧϓΎϛϟ�έѧѧϳϳϐΗϟ΍�ΔѧѧϳϠϣϋ

.بالتغییر

27
43% 20% 23% 8.1% 5.9%

نادرا 1.21 1.94
71 26 20 11 7 ��Γέ΍Ω·�ϡϭѧѧѧϘΗΔѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝΎѧѧѧϣόϟ΍�ωΎѧѧѧϧϗΈΑ

.بأھمیة التغییر قبل حدوثھ
28

52.6% 19.3% 14.8% 8.1% 5.2%

نادرا 0.93 2.31 عامبشكلالمجموع

أفرادلدىكبیرةمكانةیحتلمانادراالثقافيللتغییرالتخطیطأن)26(الجدولخلالمنیتضح

معیاريبانحراف2.31بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینة

ΕΎѧΑΎΟ·Ω΍έѧϓ΃ΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍ϝϭѧΣΎѧϣ˯ΎѧΟϲѧϓ΍Ϋѧϫفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما0.93قدره

.البعد

Ύѧѧϗϼρϧ΍ϭϥѧѧϣΞ΋ΎѧѧΗϧϟ΍ΓΩέ΍ϭѧѧϟ΍ϲѧѧϓϝϭΩѧѧΟϟ΍)26(ϥѧѧϛϣϳΏѧѧϳΗέΗΕ΍έѧѧϘϔϟ΍ΔϠϛѧѧηϣϟ΍ΩѧѧόΑϠϟι ΎѧѧΧϟ΍

ϝѧΧ΍ΩΔѧγγ΅ϣϟ΍ΎѧΑϳΗέΗΎѧϳϟίالثقافيللتغییربالتخطیط ΎϧΗϥѧϣϩΎѧΟΗϻ΍ϯ ϭѧϗϷ΍ϰѧϟ·ˬϝѧϗϷ΍ϙѧϟΫϭ˯ΎѧϧΑϰѧϠϋ

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحرافالحسابيالمتوسط

العملنظمفيالتغییربأنالعاملینلدىعاماعتقادھناك«تضمنتالتي25رقمالفقرةجاءت−

عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالأولىالمرتبةفي»لصالحھمیكونسوفوآلیاتھ

یرقمماوھذا1.21قدرهمعیاريبانحراف3.22لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،

وآلیاتھالعملنظمفيالتغییربأنیعتقدونمانادراالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأن27

الإدارةتنتھجھاالتيالتغیراتمنالعاملینلتخوفراجعذلكأنالباحثویعتقدلصالحھم،یكونسوف
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أنكماأحرى،جھةمنالكليالمستوىعلىالوزارةتنتھجھاالتيالإستراتیجیاتوضوحوعدمجھةمن

لاماوھوالأفرادعنالإدارةتعتقدهوماالإدارةعنالأفرادیعتقدهماعلىالسلبيتأثیرهلھالاعتقادھذا

.الدراسةمحلالمؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةصالحفيیكون

لكافةالتغییرعملیةمنالھدفتوضیحالمؤسسةتحاول«تضمنتالتي27رقمالفقرةجاءت−

عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفي»بالتغییرالمعنیینالأفراد

یدلماوھذا1.23قدرهمعیاريبانحراف2.14لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،

عملیةمنالھدفتوضیحالمؤسسةتحاولمانادراالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلى

داخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةصالحفيیكونلاماوھذابالتغییر،المعنیینالأفرادلكافةالتغییر

التنظیميالأداءعلىیؤثروبالتاليالتنظیمیةالثقافةمكوناتبینالتماسكعدمإلىیؤديأنھإذالمؤسسة،

.الدراسةمحلللمنظمة

قبلالتغییربأھمیةالعمالبإقناعالمؤسسةإدارةتقوم«تضمنتالتي28رقمالفقرةجاءت−

بلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»حدوثھ

المؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.21قدرهمعیاريبانحراف1.94لھاالمرجحالحسابيالمتوسط

التغییربأھمیةالعمالبإقناعالمؤسسةإدارةتقوممانادراأنھعلىمتفقونالدراسةعینةنظروجھةمن

مناستقلالیتھاعدمنتیجةالإدارةطرفمناللامبالاةحالةإلىالباحثحسبراجعوھذاحدوثھقبل

ماوھذاأخرى،جھةمنالبیروقراطیةالجھاتطرفمنالمفروضةالقراراتمركزیةونتیجةجھة

.للمنظمةالتنظیميالأداءعلىیؤثر

ϙ΍έѧηΈΑϝΎѧϣόϟ΍ϲѧϓρϳѧρΧΗϟ΍ΔѧϳϠϣόϟالمؤسسةإدارةتقوم«تضمنتالتي26رقمالفقرةجاءت−

ΔѧϘϓ΍ϭϣϟ΍ΎѧϬϳϠϋϥѧϣϑدرجةحیثمنالرابعةالمرتبةفي»التغییر έѧρΩ΍έѧϓ΃ΔѧϧϳϋˬΔѧγ΍έΩϟ΍Ι ѧϳΣώѧϠΑ

المؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.15قدرهمعیاريبانحراف1.93لھاالمرجحالحسابيالمتوسط

ϝΎѧϣόϟ΍ϲѧϓρϳѧρΧΗϟ΍بإشراكالمؤسسةإدارةتقوممانادراأنھعلىمتفقونالدراسةعینةنظروجھةمن

الأداءΔѧϓΎϘΛϟ΍ΔѧϳϣϳυϧΗϟ΍ϝѧΧ΍ΩΔѧγγ΅ϣϟ΍ϝѧΣϣΔѧγ΍έΩϟ΍έΛ̈́ѧϳϭΎΑϠѧγϰѧϠϋیضعفماوھذاالتغییر،لعملیة

.التنظیمي

الثقافيالتغییرنفیذ

ومن،)3132، 30، 29(الآتي للترتیبوفقاالاستبانةفيموزعةكانتفقراتأربعةمنالبعدھذایتكون

المعیاریة،والانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات،المئویة،والنسبالتكرارات،بحسابسنقومتحلیلیھاأجل

:ذلكیوضحالآتيوالجدولمحل الدراسة،المؤسسةداخل الثقافيالتغییرتنفیذدرجةلمعرفةوذلك
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لإجاباتالمعیاریةوالانحرافاتالحسابیةوالمتوسطاتالمئویةوالنسبالتكرارات:82الجدول رقم 

]الباحثإعدادمن[الثقافيالتغییربتنفیذالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

التكرارالثقافيالتغییرتنفیذ التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

نادرا 1.08 1.98
62 29 32 9 3 �ϝΎѧѧѧϣόϟ΍�ΏΎѧѧѧγϛ·�ϰѧѧѧϠϋ�Γέ΍ΩϹ΍�ϝѧѧѧϣόΗ

ѧѧѧѧϣίϼϟ΍�Ε΍έΎѧѧѧѧϬϣϟ΍ة�ΔѧѧѧѧϳϠϣόΑ�ϡΎѧѧѧѧϳϘϠϟ

.التغییر

29
45.9% 21.5% 23.7% 6.7% 2.2%

نادرا 1.12 2.01
63 27 28 15 2 �Γέ΍Ω·�ϝѧѧϣόΗΔѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΏέѧѧϘΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ

ѧѧϣن�˯ΎѧѧϧΛ΃�ϡѧѧϬόϣ�ϝѧѧλ ΍ϭΗϟ΍ϭ�ϝΎѧѧϣόϟ΍

.عملیة التغییر

30
46.7% 20% 20.7% 11.1% 1.5%

نادرا 1.20 2.16
54 32 29 13 7 �Γέ΍Ω·�ϝϭΎѧѧѧѧѧΣΗΔѧѧѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϑѧѧѧѧѧϳυϭΗ

�Ε΍έΩΎѧѧΑϣ�ν όΑѧѧϟ�ΔѧѧΣΟΎϧϟ΍�ΏέΎѧѧΟΗϟ΍

.التغییر السابقة

31
40% 23.7% 21.5% 9.6% 5.2%

نادرا 1.28 2.16
60 24 29 13 9 �ΔϛέΎѧηϣ�ϰϠϋالمؤسسةتركز إدارة 

�ΩѧΣ΍ϭϟ΍�ϕϳέϔϟ΍�ΡϭέΑ�ϝϣόϟ΍ϭ�ϝΎϣόϟ΍

.لإتمام عملیة التغییر بنجاح

32
44.4% 17.8% 21.5% 9.6% 6.7%

نادرا 1.00 2.08 عامبشكلالمجموع

ΫѧϳϔϧΗέѧϳϳϐΗϠϟϲϓΎѧϘΛϟ΍΍έΩΎѧϧΎѧϣϝѧΗΣϳΔѧϧΎϛϣΓέѧϳΑϛϯأن)27(الجدولخلالمنیتضح ΩѧϟΩ΍έѧϓ΃

معیاريبانحراف2.08بلغإذالبعدلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالدراسة،عینة

ΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍ϝϭѧΣΎѧϣ˯ΎѧΟϲѧϓ΍Ϋѧϫأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما1.00قدره

.البعد

بتنفیذالخاصللبعدالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)27(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

المتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالمؤسسةداخلالثقافيللتغییر

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحرافالحسابي

لبعضالناجحةالتجاربتوظیفالمؤسسةإدارةتحاول«تضمنتالتي31رقمالفقرةجاءت−

عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالأولىالمرتبةفي»السابقةالتغییرمبادرات

یدلماوھذا1.20قدرهمعیاريبانحراف2.16لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،

المؤسسةإدارةتحاولمانادراأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلى
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داخلالتنظیمیةالثقافةیضعفماوھذاالسابقةالتغییرمبادراتلبعضالناجحةالتجاربتوظیف

.التنظیميالأداءعلىسلباویؤثرالدراسةمحلالمؤسسة

بروحوالعملالعمالمشاركةعلىالمؤسسةإدارةتركز«تضمنتالتي32رقمالفقرةجاءت−

طرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»بنجاحالتغییرعملیةلإتمامالواحدالفریق

وھذا1.28قدرهمعیاريبانحراف2.16لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفراد

المؤسسةإدارةتركزمانادراأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلما

الثقافةیضعفماوھذابنجاحالتغییرعملیةلإتمامالواحدالفریقبروحوالعملالعمالمشاركةعلى

.التنظیميالأداءعلىسلباكذلكویؤثرالدراسةمحلالمؤسسةداخلالتنظیمیة

والتواصلالعمالمنالتقربعلىالمؤسسةإدارةتعمل«تضمنتالتي30رقمالفقرةجاءت−

عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»التغییرعملیةأثناءمعھم

یدلماوھذا1.28قدرهمعیاريبانحراف2.01لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،

علىالمؤسسةإدارةتعملمانادراأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلى

المؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةیضعفماوھذاالتغییر،عملیةأثناءمعھموالتواصلالعمالمنالتقرب

.التنظیميالأداءعلىسلباكذلكویؤثرالدراسةمحل

ϡΎѧϳϘϠϟاللازمةالمھاراتالعمالإكسابعلىالإدارةتعمل«تضمنتالتي29رقمالفقرةجاءت−

Ω΍έѧϓ΃ΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍Ιطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالرابعةالمرتبةفي»التغییربعملیة ѧϳΣ

ϲΑΎѧγΣϟ΍΢Οέѧϣϟ΍ΎѧϬϟ1.98ϑالمتوسطبلغ ΍έΣϧΎѧΑϱέΎѧϳόϣϩέΩѧϗ1.08΍ΫѧϫϭΎѧϣϝΩѧϳϰѧϠϋأنΩ΍έѧϓ΃

ϰѧϠϋΏΎѧγϛ·ϝΎѧϣόϟ΍Ε΍έΎѧϬϣϟ΍الإدارةتعملمانادراأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسة

كذلكویؤثرالدراسةمحلالمؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةیضعفماوھذاالتغییر،بعملیةللقیاماللازمة

.التنظیميالأداءعلىسلبا

الثقافيالتغییرمتابعة

ΕѧϧΎϛΔѧϋίفقراتأربعةمنالبعدھذایتكون ϭϣϲѧϓΔϧΎΑΗѧγϻ΍ΎѧϘϓϭΏѧϳΗέΗϠϟ�ϲѧΗϵ΍)33 ،34 ،35

والانحرافاتالحسابیةوالمتوسطات،المئویة،والنسبالتكرارات،بحسابسنقومتحلیلیھاأجلومن،)36

یوضحالآتيوالجدولمحل الدراسةالمؤسسةداخل الثقافيالتغییرمتابعةدرجةلمعرفةوذلكالمعیاریة،

:ذلك
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�ϡѧϗέ�ϝϭΩѧΟϟ΍92:Ε΍έ΍έѧϛΗϟ΍Ώѧγϧϟ΍ϭΔѧϳϭ΋ϣϟ΍ΕΎρѧγϭΗϣϟ΍ϭΔϳΑΎѧγΣϟ΍ΕΎѧϓ΍έΣϧϻ΍ϭΔѧϳέΎϳόϣϟ΍ΕΎѧΑΎΟϹ

]الباحثإعدادمن[الثقافيالتغییربمتابعةالمتعلقبالمحورالخاصة

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي

المرجح

أبدا نادرا أحیانا غالبا دائما

التكرارمتابعة التغییر الثقافي التكرار التكرار التكرار التكرار

النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

نادرا 1.28 2.36
48 28 29 22 8 �ϰόѧѧѧγΗإدارةΔѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ΔѧѧѧόΑΎΗϣ�ϰѧѧѧϠϋ

.الأداء التنظیميىتأثیر التغییر عل
33

35.6% 20.7% 21.5% 16.3% 5.9%

نادرا 1.13 2.00
58 42 16 15 4 �ϡϭѧѧѧϘΗΔѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϲѧѧѧϓ�ϝΎѧѧѧϣόϟ΍�ϙ΍έѧѧѧηΈΑ

.تقییم عملیة التغییر
34

43% 31.1% 11.9% 11.1% 3%

نادرا 1.09 1.84
72 29 20 11 3 �Γέ΍Ω·�ϡϭѧѧѧϘΗΔѧѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϝΎѧѧѧϣόϟ΍�ϡϳέѧѧѧϛΗΑ

.بعد تنفیذ التغییر بنجاح
35

53.3% 21.5% 14.8% 8.1% 2.2%

أحیانا 1.47 2.9
32 28 26 20 29 �ϝΎѧϣόϟ΍�Ιالمؤسسةتسعى إدارة  ѧΣ�ϰϟ·

�ΩѧѧѧѧόΑ�ΩѧѧѧѧϳΩΟϟ΍�ϊ ѧѧѧѧοϭϟΎΑ�ϡ΍ίѧѧѧѧΗϟϻ΍�ϰѧѧѧѧϠϋ

.عملیة التغییر

36
23.7% 20.7% 19.3% 14.8% 21.5%

نادرا 0.98 2.27 عامبشكلالمجموع

έѧϳϳϐΗϠϟϲϓΎѧϘΛϟ΍΍έΩΎѧϧ�Ω΍έѧϓ΃�ϯأن متابعة)28(الجدولخلالمنیتضح  Ωѧϟ�ΓέѧϳΑϛ�ΔѧϧΎϛϣ�ϝѧΗΣϳ�Ύѧϣ

ώѧϠΑ2.27ϑإذΩѧόΑϟ΍لھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاعینة الدراسة،  ΍έΣϧΎѧΑϱέΎѧϳόϣ

.البعدھذافيجاءماحولأفراد عینة الدراسةإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما0.98قدره

ΩѧόΑϠϟιالمشكلةالفقراتترتیبیمكن)28(الجدولفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا ΎѧΧϟ΍ΔѧόΑΎΗϣΑ

έѧϳϳϐΗϠϟϲϓΎѧϘΛϟ΍�ϝѧΧ΍ΩΔѧγγ΅ϣϟ΍ΎѧΑϳΗέΗΎѧϳϟί ΎϧΗϥѧϣϩΎѧΟΗϻ΍ϯ ϭѧϗϷ΍ϰѧϟ·ˬϝѧϗϷ΍ϙѧϟΫϭ˯ΎѧϧΑϰѧϠϋρѧγϭΗϣϟ΍

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاريوالانحرافالحسابي

الأداءعلىالتغییرتأثیرمتابعةعلىالمؤسسةأداةتسعى«تضمنتالتي33رقمالفقرةجاءت−

بلغحیثالدراسةعینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالأولىالمرتبةفي»التنظیمي

المؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.28قدرهمعیاريبانحراف2.36لھاالمرجحالحسابيالمتوسط

علىالتغییرتأثیرمتابعةعلىالمؤسسةأداةتسعىمانادراأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمن

علىسلباكذلكویؤثرالدراسةمحلالمؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةیضعفماوھذاالتنظیمي،الأداء

.التنظیميالأداء

الالتزامعلىالعمالحثإلىالمؤسسةإدارةتسعى«تضمنتالتي36رقمالفقرةجاءت−

أفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي»التغییرعملیةبعدالجدیدبالوضع

یدلماوھذا1.47قدرهمعیاريبانحراف2.9لھاالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینة
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إلىالمؤسسةإدارةتسعىماأحیاناأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلى

داخلالتنظیمیةالثقافةیضعفماوھذاالتغییر،عملیةبعدالجدیدبالوضعالالتزامعلىالعمالحث

.التنظیميالأداءعلىسلباكذلكویؤثرالدراسةمحلالمؤسسة

»التغییرعملیةتقییمفيالعمالبإشراكالمؤسسةتقوم«تضمنتالتي34رقمالفقرةجاءت−

المتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفي

منالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.13قدرهمعیاريبانحراف2.00لھاالمرجحالحسابي

وھذاالتغییرعملیةتقییمفيالعمالبإشراكالمؤسسةتقوممانادراأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھة

.التنظیميالأداءعلىسلباكذلكویؤثرالدراسةمحلالمؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةیضعفما

بنجاحالتغییرتنفیذبعدالعمالبتكریمالمؤسسةإدارةتقوم«تضمنتالتي35رقمالفقرةجاءت−

المتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھاالموافقةدرجةحیثمنالرابعةالمرتبةفي»

منالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.09قدرهمعیاريبانحراف1.84لھاالمرجحالحسابي

بنجاحالتغییرتنفیذبعدالعمالبتكریمالمؤسسةإدارةتقوممانادراأنھیؤكدونالدراسةعینةنظروجھة

.التنظیميالأداءعلىسلباكذلكویؤثرالدراسةمحلالمؤسسةداخلالتنظیمیةالثقافةیضعفماوھذا

]الباحثإعدادمن[الأھمیةدرجةحسبالثالثالمحورفقراتترتیب:30الجدول رقم 

الاتجاه
الانحراف
المعیاري

المتوسط
الحسابي
المرجح

محتوى الفقرات
ترتیب 
الفقرات

أحیانا 1.21 3.22
ϳϐΗϟ΍�ϥ ѧ́ѧΑ�ϥϳϠϣΎѧѧόϟ΍�ϯ Ωѧѧϟ�ϡΎѧѧϋ�ΩΎѧѧϘΗϋ΍�ϙΎѧѧϧϫѧѧϳ�ϝѧѧϣόϟ΍�ϡѧѧυϧ�ϲѧѧϓ�έ

.وآلیاتھ سوف یكون لصالحھم 1

أحیانا 1.47 2.90
�ϊ ѧѧο ϭϟΎΑ�ϡ΍ί ѧѧΗϟϻ΍�ϰѧϠϋ�ϝΎѧѧϣόϟ΍�Ι ѧѧΣ�ϰѧϟ·�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�Γέ΍Ω·�ϰόѧγΗ

.الجدید بعد عملیة التغییر
2

نادرا 1.28 2.36
ѧѧϠϋ�έѧѧϳϳϐΗϟ΍�έϳΛ́ѧѧΗ�ΔѧѧόΑΎΗϣ�ϰѧѧϠϋ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�Γέ΍Ω·�ϰόѧѧγΗالأداء ى

.التنظیمي  3

نادرا 1.20 2.16
�ν όΑѧѧѧѧϟ�ΔѧѧѧѧΣΟΎϧϟ΍�ΏέΎѧѧѧѧΟΗϟ΍�ϑ ѧѧѧѧϳυϭΗ�Δѧѧѧѧϣυϧϣϟ΍�Γέ΍Ω·�ϝϭΎѧѧѧѧΣΗ

.مبادرات التغییر السابقة
4

نادرا 1.28 2.16
�ϕѧѧϳέϔϟ΍�ΡϭέѧѧΑ�ϝѧѧϣόϟ΍ϭ��ΔϛέΎѧѧηϣ�ϰѧѧϠϋ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�Γέ΍Ω·�ί ѧѧϛέΗ

.الواحد لإتمام عملیة التغییر بنجاح
5

نادرا 1.23 2.14
�Ω΍έѧϓϷ΍�ΔѧϓΎϛϟ�έѧϳϳϐΗϟ΍�ΔϳϠϣϋ�ϥϣ�ϑ ΩϬϟ΍�΢ϳο ϭΗ�Γέ΍ΩϹ΍�ϝϭΎΣΗ

.المعنیین بالتغییر 6

نادرا 1.12 2.01
ѧϣ�ΏέϘΗϟ΍�ϰϠϋ�Δϣυϧϣϟ΍�Γέ΍Ω·�ϝϣόΗن�ϡѧϬόϣ�ϝѧλ ΍ϭΗϟ΍ϭ�ϝΎѧϣόϟ΍

.أثناء عملیة التغییر 7

نادرا 1.13 2.00 .تقوم المنظمة بإشراك الموظفون في تقییم عملیة التغییر 8

نادرا 1.08 1.98
ѧѧϣί ϼϟ΍�Ε΍έΎѧѧϬϣϟ΍�ϝΎѧѧϣόϟ΍�ΏΎѧѧγϛ·�ϰѧѧϠϋ�Γέ΍ΩϹ΍�ϝѧѧϣόΗة�ϡΎѧѧϳϘϠϟ

.بعملیة التغییر
9

نادرا 1.21 1.94 .تقوم إدارة  المنظمة بإقناع العمال بأھمیة التغییر قبل حدوثھ 10

نادرا 1.15 1.93 .تشرك إدارة المنظمة الموظفین في التخطیط لعملیة التغییر 11
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نادرا 1.09 1.84 .تقوم إدارة المنظمة بتكریم العمال بعد تنفیذ التغییر بنجاح 12

�ϡѧϗέ�ϝϭΩΟϟ΍13:ΕΎρѧγϭΗϣϟ΍ΔϳΑΎѧγΣϟ΍ΕΎѧϓ΍έΣϧϻ΍ϭΔѧϳέΎϳόϣϟ΍ΕΎѧΑΎΟϹΔѧλ ΎΧϟ΍έϭΣϣϟΎѧΑΙ ѧϟΎΛϟ΍]ϥѧϣ

]الباحثإعداد

الاتجاه

الانحراف

المعیاري

المتوسط

الحسابي
المؤسسةداخلطبیعة التغییر الثقافي

نادرا 0.93 2.31 الثقافيللتغییرالتخطیط البعد الأول

نادرا 1.00 2.08 الثقافيالتغییرتنفیذ البعد الثاني 

نادرا 0.98 2.27 متابعة التغییر الثقافي البعد الثالث

نادرا 0.87 2.22 عامبشكلالمجموع

داخلالثقافيالتغییربطبیعةوالمتعلقالثالثالمحورنتائجأن)30(الجدولخلالمنیتضح

یؤثرماوھوالتنظیميالتغییرآلیاتمنكآلیةالثقافيالتغییرالإدارةتنتھجنادراأنھعلىتؤكدالمؤسسة

3.28بلغإذالمحورلھذاالمرجحالعامالحسابيالمتوسطیعكسھماوھذاالتنظیمي،الأداءعلى

حولالدراسةعینةأفرادإجاباتفيكبیرتباینوجودعدمإلىیشیرمما0.69قدرهمعیاريبانحراف

.المحورھذافيجاءما

بالمحورالخاصةالأبعادترتیبیمكن)30(و)29(الجدولینفيالواردةالنتائجمنوانطلاقا

والانحرافالحسابيالمتوسطعلىبناءوذلكالأقل،إلىالأقوىالاتجاهمنتنازلیاترتیباالثاني

:یليكماالدراسةعینةأفرادبإجاباتالخاصالمعیاري

الموافقةدرجةحیثمنالأولىالمرتبةفيالثقافيللتغییربالتخطیطوالمتعلقالأولالبعدجاءـ

معیاريبانحراف2.31لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھ

مانادراأنھعلىیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا0.93قدره

وھذاالتخطیط،فيالعاملینتشركمانادرافإنھوبالتاليالثقافيللتغییرالتخطیطالمؤسسةإدارةتتبنى

بالتخطیطالمتعلقةالفقرةأننجدإذالثالثالمحورلفقراتالعامالترتیبخلالمنملاحظتھیمكنما

نادرا،بدرجةوالثالثالمحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنالأخیرةقبلماالمرتبةفيجاءتللتغییر

أردناوإذاالثالثالمحورلفقراتالعامالترتیبمنمتأخرةمراتبفيالأولالبعدفقراتبقیةوتتوزع

تخطیطعملیةفيالثقافيبالجانبالأخذبمدىالمتعلقالسابقالجدولفيالواردةالأرقاماستنطاق

إدارةمراحلتخصوالتيالنظريالجانبفيالواردةالمضامینبعضإلىالإشارةفیجبالتغییر

التغییرلتقبلالداخليالمناختھیئةفیھاالمنظمةتحاولالتيالأولىالمرحلةتلكوبالخصوصالتغییر

خلقإلىیؤديمماالتغییربأھمیةلدیھمالشعوروخلقالأفرادسلوكیاتبتوجیھوذلكلھوالتخطیط

محلالمؤسسةإدارةمحاولةأننجدسیحدث،الذيالتغییرمعتتوافقجدیدةواتجاھاتقیموإیجاد

یجبكماالتغییر،عملیةفيالثقافيالجانبإھمالإلىأدىماوھو،جدًاضعیفةكانتذلكفيالدراسة

التغییرمقاومةأسبابتخصوالتيالنظريالجانبفيالواردةالمضامینبعضإلىكذلكالإشارة

منالھدفوالرؤیةتوضیحوعدمالتغییرإدارةعملیةفيالعمالإشراكعدمأننجدإذللأفراد،بالنسبة
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التغییر،برامجمنالعدیدنجاحتعرقلالتيالمقاومةتلكنشوءإلىبالضرورةسیؤديالتغییرعملیة

تنظیميصراعھناكبأنیثبتماوھوالمؤسسةتتبناھاالتيالأخرىالبرامجبقیةنجاحكذلكوتعرقل

.التنظیميالأداءعلىسلبایؤثرماوھووالأفرادالإدارةبینماكبیر

الموافقةدرجةحیثمنالثانیةالمرتبةفيالثقافيالتغییربمتابعةوالمتعلقالثالثالبعدجاءـ

معیاريبانحراف2.27لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمنعلیھ

مانادراأنھعلىیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا0.98قدره

فيالثالثالبعدفقراتتواجدخلالمنملاحظتھیمكنماوھذاالثقافي،التغییرنتائجالإدارةتتابع

النتائجولتفسیرالثالث،المحورلفقراتالعامالترتیبمنعشروالثانیةوالثامنةوالثالثةالثانیةالمراتب

الرجوععلیناالتغییر،متابعةعملیةفيالثقافيبالجانبالأخذبمدىالمتعلقالسابقالجدولفيالواردة

التغییرإدارةمراحلیخصفیماأنھنجدحیثالنتائج،بعضلاستخلاصالدراسةأدبیاتإلى

ذلكوبعدوتقییمھاالتغییرنتائجمتابعةخلالھامنالمنظمةتحاولالتيالثالثةالمرحلةتلكوبالخصوص

أننلاحظالجدیدةوالمعاییروالقیموبالسلوكیاتالجدیدبالوضعالالتزامعلىالأفرادوحثالتغییرتثبیت

البعدوجودھوالحقیقةفيتفسیرهیصعبماولكن،جدًاضعیفذلكفيمحاولتھاكانتالمؤسسة

بمتابعةمتعلقتینفقرتینوجودیؤكدهماوھوالتغییربتنفیذالخاصالبعدقبلالتغییربمتابعةالخاص

ھناكأنكماالثالث،المحورلفقراتالعامالترتیبحیثمنوالثالثةالثانیةالمرتبةفيالثقافيالتغییر

المنظمةإدارةفإنوبالتاليأحیاناوبدرجةالثانیةالمرتبةفيجاءتالثقافيالتغییربمتابعةخاصةفقرة

علىیؤكدماوھوالتغییرتنفیذقبلوذلكالتغییرعملیةبعدالجدیدبالوضعالالتزامعلىالأفرادترغم

التيالایجابیةوالمعتقداتالقیمتلكمعتتعارضسلبیةتنظیمیةثقافةتجسیدتحاولالمنظمةإدارةأن

العاملینوثقافةالإدارةثقافةبینكبیرثقافيصراعحدوثإلىبالضرورةیؤديماوھوالأفرادیعتنقھا

.التنظیميالأداءعلىسلبایؤثرماوھو

علیھالموافقةدرجةحیثمنالثالثةالمرتبةفيالثقافيالتغییربتنفیذوالمتعلقالثانيالبعدجاءـ

قدرهمعیاريبانحراف2.08لھالمرجحالحسابيالمتوسطبلغحیثالدراسة،عینةأفرادطرفمن

مانادراأنھعلىیؤكدونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىیدلماوھذا1.00

للقیاماللازمةالمھاراتتكسبھمماونادراالتغییرعملیةأثناءمعھموتتواصلالعمالمنالإدارةتتقرب

النتائجولتفسیرالسابقة،التغییرمبادراتلبعضالناجحةالتجاربتوظفماونادراالتغییربعملیة

إلىالرجوععلیناالتغییرتنفیذعملیةفيالثقافيبالجانبالأخذبمدىالمتعلقالسابقالجدولفيالواردة

وبالخصوصالتغییرإدارةمراحلیخصفیماأنھنجدحیثالنتائج،بعضلاستخلاصالدراسةأدبیات

العمالبإكسابوذلكللتغییرفعليبتنفیذالتحركخلالھامنالمنظمةتحاولالتيالثانیةالمرحلةتلك

أننلاحظالتغییرتنفیذفيالعمالوإشراكالسلطاتوتفویضالتغییرلإحداثاللازمةالمھارات

إدارةتعملسلبیةثقافةوجودیؤكدماوھذا،جدًاضعیفذلكفيمحاولتھاكانتالدراسةمحلالمؤسسة

الترغیبسیاسةاستخدامخلالمنتملكھاالتيالسلطةبقوةالأفرادعلىوتطبیقھاتكریسھاعلىالمنظمة

والمعتقداتالقیمتأثیرقوةمنینقصماوھوأخرى،تارة)العقوبات(الترھیبوسیاسةتارة)المكافآت(

یوجھماوھوالإدارة،تفرضھاالتيالسلبیةالتنظیمیةالثقافةبقوةمقارنةالأفرادیحملھاالتيالإیجابیة

.التنظیميالأداءعلىسلباذلكیؤثروبالتاليالسلبیةإلىعامبشكلالمؤسسةثقافة
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الفرضیاتاختبار.3.3.2

الإحصائیةالأسالیباحدباستعمالالبحثفرضیاتاختبارسنحاولالمطلبھذافي

كانتإذامالمعرفةیستخدمحیثالفرضیة،رفضأوقبولبھدفوھذا»تربیعكاي«اختباروھو

اثنینمنأكثرالخیاراتعددیكونعندماالنظریةالتكراراتتلكعنتختلفالملاحظةالتكرارات

بكلالخاصةالمحاورفقراتمنفقرةلكل)χ²(قیمةحسابخلالمنذلكویكون102ص]143[

كانتفإذامعلومة،dfحریةودرجةمعینαدلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(بقیمةومقارنتھافرضیة

فيالتجانسمننوعھناكأنأيدالة)χ²(أننقولالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الفرضیةفقراتعددخلالمنالفرضیةرفضأوقبولیتمبعدھا.الفقرةتلكحولالعینةأفرادإجابات

منأكبردالة)χ²(فیھاتكونالتيالفقراتعددكانإذاالفرضیةتقبلحیث.دالة)χ²(فیھتكونالتي

.صحیحوالعكسدالة،غیر)χ²(فیھاتكونالتيالفقراتعدد

:یليكما)χ²(قیمةحسابویتم

fe:الملاحظةالتكرارات

fo:الموافقةخیاراتعدد/التكراراتمجموع(تساويوالتيالنظریةالتكرارات(

=5/135(=27أي (fo

تساويالحریةودرجة=0.01αفیساويھذهدراستنافيαالدلالةمستوىیخصفیماأما

=5-1 = 4dfواحدمنھامنقوصةالموافقةخیاراتعددبمعنى.

الأولىالفرضیةاختبار.3.3.2.1

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)01(رقمالفقرةاختبار:23الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%5339.3دائما

أحیانا60.96

27%2619.3غالبا
27%4130.4أحیانا
27%53.7نادرا
27%107.4أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

χ² = ∑ (( fo- fe)² / fo)
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أنلنایتضحالأولالمحورمن01رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،60.96تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%39.3بنسبةدائمااختیارلصالح

.لمنظمتھموالانتماءبالولاءالعاملونیشعرماأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسة

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)02(رقمالفقرةاختبار:33الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%2014.8دائما

أحیانا37.26

27%3727.4غالبا
27%4936.3أحیانا
27%2014.8نادرا
27%96.7أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

ϥѧϣϝϼѧΧϝϭΩѧΟϟ΍ϕΑΎѧγϟ΍ϕѧϠόΗϣϟ΍έΎѧΑΗΧΎΑΓέѧѧϘϔϟ΍ϡѧϗέ02ϥѧϣέϭѧΣϣϟ΍الأول΢ѧο ΗϳΎѧϧϟأنΔѧѧϣϳϗ)χ²(

ΔѧϳέΣϟ΍ϱϭΎѧγΗ4ϲѧΗϟ΍ϭودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة

έΎѧϳΗΧ΍لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،37.26تساوي

متفقونالدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%36.3بنسبةأحیانا

.وفعالیةبكفاءةالمھامإنجازفيتساھمالمشتركةالأفكارمنمجموعةلدیھمتوجدماأحیاناأنھعلى

]الباحثإعدادمن[من المحور الأول)30(رقم فقرةاختبار ال:43الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%1511.1دائما

أحیانا31.33

27%128.9غالبا
27%4533.3أحیانا
27%3928.9نادرا
27%2417.8أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن03رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،31.33تساويوالتي

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%33.3بنسبةأحیانااختیار
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داخلالنجاححققوابارزینأشخاصعنوالحكایاتالقصصببعضیسمعونماأحیاناأنھعلىمتفقون

.المؤسسة

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)04(رقمالفقرةاختبار:53الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%107.4دائما

نادرا26.44

27%1914.1غالبا
27%4533.3أحیانا
27%2820.7نادرا
27%3324.4أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن04رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،26.44تساويوالتي

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%33.3بنسبةأحیانااختیار

الوجباتتناول:مثلمنظمتھمداخلوالشعائرالطقوسبعضیمارسونمانادراأنھعلىمتفقون

.الاحتفالاتإقامةجماعیة،لقاءاتإقامةالجماعیة،

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)50(رقمالفقرةاختبار:63الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%4734.8دائما

غالبا32.30

27%3324.4غالبا
27%2720أحیانا
27%2115.6نادرا
27%75.2أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن05رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،32.30تساويوالتي

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%34.8بنسبةدائمااختیار

مبدأإلىتستندرؤسائھممعطیبةعملعلاقاتترسیخعلىالموظفینیحافظماغالباأنھعلىمتفقون

.المھامإنجازفيوالتكاملالتعاون
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]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)60(رقمالفقرةاختبار:73الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%3425.2دائما

أحیانا11.63

27%3123غالبا
27%3525.9أحیانا
27%1914.1نادرا
27%1611.9أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن06رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأقلالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالةغیر)χ²(وبالتالي،11.63تساويوالتي

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%25.9بنسبةأحیانااختیارلصالح

خلالمنالوقتقیمةبأھمیةالموظفینقبلمناھتمامھناكیكونماأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسة

.العملمدةواحتراموالخروجالدخولمواعیداحترام

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)70(رقمالفقرةاختبار:83الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة النظريالتكرار التكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%5843دائما

غالبا53.70

27%2921.5غالبا
27%2518.5أحیانا
27%128.9نادرا
27%118.1أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن07رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،53.70تساويوالتي

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%43بنسبةدائمااختیار

معالتعاملعندالزبونخدمةفينحنبأسلوبمنظمتھمفيالعاملونیلتزمماغالباأنھعلىمتفقون

.الخارجيالجمھور
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]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)80(رقمالفقرةاختبار:93الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%3928.9دائما

غالبا20.15

27%3123غالبا
27%3525.9أحیانا
27%1914.1نادرا
27%118.1أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن08رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،20.15تساويوالتي

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%28.9بنسبةدائمااختیار

الأداءلتحسینمھاراتھموتنمیةتطویربضرورةالمؤسسةفيالعاملونیؤمنماغالباأنھعلىمتفقون

.المؤسسةداخل

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)90(رقمالفقرةاختبار:40الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%4231.1دائما

غالبا25.18

27%2921.5غالبا
27%3626.7أحیانا
27%1813.3نادرا
27%107.4أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن09رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،25.18تساويوالتي

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيأنیؤكدمما%31.1بنسبةدائمااختیار

روحتجسدوالأقسامالدوائربینالعملعلاقاتبأنالموظفینیعتقدماغالباأنھعلىمتفقونالدراسة

.المھامتأدیةأثناءوالتكاملالتعاون



184

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)10(رقمالفقرةاختبار:14الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%1611.9دائما

نادرا131.70

27%1511.1غالبا
27%1611.9أحیانا
27%85.9نادرا
27%8059.3أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن10رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،131.70تساويوالتي

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما،%59.3بنسبةأبدااختیارلصالح

منیتقاضونھمامعیتوافقجھدمنیبذلونھماأنالموظفینیعتقدمانادراأنأنھعلىمتفقونالدراسة

.راتب

]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)11(رقمالفقرةاختبار:24الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%4634.1دائما

غالبا56.37

27%4130.4غالبا
27%3626.7أحیانا
27%53.7نادرا
27%75.2أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن11رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،56.37تساويوالتي

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما،%34.1بنسبةدائمااختیار

والفعالیةبالكفاءةوالواجباتالمھامبإنجازیقومونبأنھمالموظفینیعتقدماغالباأنأنھعلىمتفقون

.المطلوبة
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]الباحثإعدادمن[الأولالمحورمن)12(رقمالفقرةاختبار:34الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظالموافقةدرجة 

27%2619.3دائما

أحیانا12.66

27%3022.2غالبا
27%4130.4أحیانا
27%2115.6نادرا
27%1712.6أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

قیمةأنلنایتضحالأولالمحورمن12رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(0.01دلالةمستوىعندالجدولیة=α4تساويالحریةودرجة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،12.66تساويوالتي

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%30.4بنسبةأحیانااختیار

اتخاذعملیةفيالمشاركةبأھمیةالموظفینلدىمشتركةقناعاتھناكتكونماأحیاناأنھعلىمتفقون

.القرارات

)χ²(قیمأننلاحظإذضعیفبشكلتحققتقدالأولىالفرضیةأننستنتجسبقماخلالومن

التي12و06الفقراتعداماالجدولیة،)χ²(قیمةمنأكبركلھاالأولىالفرضیةلفقراتالمحسوبة

عنددالة)χ²(أنعلىیدلماوھذاالجدولیة،)χ²(قیمةمنأقلالمحسوبة)χ²(قیمفیھماكانت

البعدعداماالأولالمحورأبعادجمیعفيأحیانابدرجةالدلالةھذهكانتوقدα=0.01دلالةمستوى

ھذاوعلىأحیانااختیارلصالحالعمومفيالمحورھذادلالةكانتوقدغالبا،درجتھكانتالذيالثاني

المؤسسةمنالواردةوالمعلوماتللبیاناتاستناداً ضعیفةبدرجةالأولىالفرضیةقبولسیتمالأساس

التيالعناصرأھممنالسائدةالتنظیمیةوالمعتقداتالقیمتعتبر«أنھعلىتنصوالتيالدراسةمحل

.»التنظیميالأداءفيتؤثر

الثانیةالفرضیةاختبار.3.3.2.2

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)13(رقمالفقرةاختبار:44الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظالموافقةدرجة 

27%1914.1دائما

أحیانا05.55

27%3626.7غالبا
27%2720أحیانا
27%2820.7نادرا
27%2518.5أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 
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أنلنایتضحالثانيبالمحورالخاصة13رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأقلالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالةغیر)χ²(وبالتالي،05.55تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%26.7بنسبةغالبااختیارلصالح

أھدافتحقیقنحوالأفرادجمیعبینوواضحةمشتركةرؤیةتوجدماأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسة

.المؤسسة

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)41(رقمالفقرةاختبار:54الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%2014.8دائما

أحیانا7.63

27%2317غالبا
27%3727.4أحیانا
27%3223.7نادرا
27%2317أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

لنایتضحالثانيبالمحورالخاصة)14(رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

الحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمةأن

ھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالةغیر)χ²(وبالتالي،7.63تساويوالتي4تساوي

نظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%27.4بنسبةأحیانااختیارلصالحالدلالة

والمرؤوسینالرؤساءجمیعبینوواضحةمشتركةرؤیةتوجدماأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسةعینة

.المقدمةالخدماتبجودةیتعلقمافي

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)51(رقمالفقرةاختبار:64الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%4130.4دائما

غالبا17.18

27%2518.5غالبا
27%2921.5أحیانا
27%2921.5نادرا
27%118.1أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثانيبالمحورالخاصة15رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،17.18تساويوالتي4
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الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%30.4بنسبةدائمااختیار

.المؤسسةداخلبالقواعدوالالتزاموالمعتقداتلقیماحترامھناكیكونماغالباأنھعلىمتفقون

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)61(رقمالفقرةاختبار:74الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%5540.7دائما

غالبا60.30

27%4029.6غالبا
27%2216.3أحیانا
27%85.9نادرا
27%107.4أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثانيبالمحورالخاصة16رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،60.30تساويوالتي4

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%40.7بنسبةدائمااختیار

فيالمتوفرةوالأدواتوالمعداتالأجھزةاستخدامعلىالعاملونیحرصماغالباأنھعلىمتفقون

.الأمثلالاستخدامالمؤسسة

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)71(رقمالفقرةاختبار:84الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظالموافقةدرجة 

27%2014.8دائما

أحیانا08.15

27%2216.3غالبا
27%3123أحیانا
27%2417.8نادرا
27%3828.1أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثانيبالمحورالخاصة17رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأقلالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالةغیر)χ²(وبالتالي08.15تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%28.1بنسبةأبدااختیارلصالح

.الجزائريالمجتمعوثقافةمنظمتھمثقافةبیناختلافھناكیكونماأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسة
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]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)81(رقمالفقرةاختبار:94الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%3425.2دائما

غالبا39.33

27%4331.9غالبا
27%3928.9أحیانا
27%107.4نادرا
27%96.7أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثانيبالمحورالخاصة18رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،39.33تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%31.9بنسبةغالبااختیارلصالح

.منظمتھمداخلاستقرارعدمھناكیكونماغالباأنھعلىمتفقونالدراسة

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)91(رقمالفقرةاختبار:50الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%2518.5دائما

أحیانا07.70

27%3525.9غالبا
27%3324.4أحیانا
27%2518.5نادرا
27%1712.6أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثانيبالمحورالخاصة19رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأقلالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،07.70تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%25.9بنسبةغالبااختیارلصالح

والتقنیاتالأجھزةأحدثبتوفیرمستمربشكلٍ المؤسسةإدارةتقومماأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسة

.المطلوبةوالسرعةبالكفاءةالأعمالإنجازبھدفالمتقدمة
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]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)20(رقمالفقرةاختبار:15الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%2720دائما

أحیانا14.30

27%3626.7غالبا
27%3425.2أحیانا
27%2720نادرا
27%118.1أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

لنایتضحالثانيبالمحورالخاصة)20(رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

الحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمةأن

ھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،14.30تساويوالتي4تساوي

نظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%26.7بنسبةغالبااختیارلصالحالدلالة

معالتكیفعلىالكافیةوالقدرةالمھارةالموظفینلديیتوفرأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسةعینة

.الجدیدةوالتطوراتالمتغیرات

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)21(رقمالفقرةاختبار:25الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالملاحظالتكرار درجة الموافقة

27%5037دائما

غالبا31.26

27%2417.8غالبا
27%3123أحیانا
27%1611.9نادرا
27%1410.4أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

لنایتضحالثانيبالمحورالخاصة)21(رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

الحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمةأن

ھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،31.26تساويوالتي4تساوي

نظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%37بنسبةدائمااختیارلصالحالدلالة

عنطیبةذھنیةصورةتكوینفيالموظفینسلوكیاتتساھمماغالباأنھعلىمتفقونالدراسةعینة

.المؤسسة
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]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)22(رقمالفقرةاختبار:35الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%107.4دائما

نادرا35.18

27%118.1غالبا
27%3425.2أحیانا
27%3727.4نادرا
27%4331.9أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

لنایتضحالثانيبالمحورالخاصة)22(رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

الحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمةأن

ھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،35.18تساويوالتي4تساوي

نظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%31.9بنسبةأبدااختیارلصالحالدلالة

العاملینجمیعبینالمتبادلةوالثقةالمصارحةقیمالإدارةتتبنىمانادراأنھعلىمتفقونالدراسةعینة

.المؤسسةفي

]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)23(رقمالفقرةاختبار:45الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%3828.1دائما

غالبا22.37

27%3828.1غالبا
27%3123أحیانا
27%1611.9نادرا
27%128.9أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

لنایتضحالثانيبالمحورالخاصة)23(رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

الحریةودرجة=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمةأن

ھذهكانتوقدαالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،22.37تساويوالتي4تساوي

وجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%28.1بنسبةوغالبادائمااختیارلصالحالدلالة

مصلحةأجلمنالمخاطروالضغوطالموظفینیتقبلماغالباأنھعلىمتفقونالدراسةعینةنظر

.وتطورھاالمؤسسة
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]الباحثإعدادمن[الثانيبالمحورالخاصة)24(رقمالفقرةاختبار:55الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%2216.3دائما

أحیانا08.74

27%3022.2غالبا
27%3828.1أحیانا
27%2720نادرا
27%1813.3أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

لنایتضحالثانيبالمحورالخاصة)24(رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

الحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأقلالمحسوبة)χ²(قیمةأن

ھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،08.74تساويوالتي4تساوي

نظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%28.1بنسبةأحیانااختیارلصالحالدلالة

ومھاراتھمقدراتھمتعزیزنحوالموظفینلدىتوجھھناكیكونماأحیاناأنھعلىمتفقونالدراسةعینة

.والتطویرالابتكارالإبداععلىالقدرةأجلمن

)χ²(قیمأننلاحظإذجداضعیفبشكلتحققتالثانیةالفرضیةأننستنتجسبقماخلالومن

)χ²(قیمةمنأكبركانتالأولىالفرضیةفقراتمنفقرة12بینمنفقرات07لـالمحسوبة

قیمةمنأقلعندھاالمحسوبة)χ²(قیمفكانت)13،14،17،19،24(الباقیةفقرات05أماالجدولیة،

)χ²(،أنعلىیدلمماالجدولیة)χ²(0.01دلالةمستوىعنددالة=αح:الدالثالثةھذهكانتوقد

بدرجةالأولىالفرضیةقبولسیتمالأساسھذاوعلىالثاني،المحورأبعادأغلبفيأحیانااختیار

یؤثر«أنھعلىتنصوالتيالدراسةمحلالمؤسسةمنالواردةوالمعلوماتللبیاناتاستناداً جداضعیفة

.»التنظیميالأداءعلىالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوع

الثالثةالفرضیةاختبار.3.3.2.3

]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)25(رقمالفقرةاختبار:65الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%2417.8دائما

أحیانا19.48

27%3123غالبا
27%4432.6أحیانا
27%2317نادرا
27%139.6أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة25رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة
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لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي19.48تساويوالتي4

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%32.6بنسبةأحیانااختیار

سوفوآلیاتھالعملنظمفيالتغییربأنالعاملینلدىعاماعتقادھناكیكونماأحیاناأنھعلىمتفقون

.لصالحھمیكون

]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)62(رقمالفقرةاختبار:75الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%64.4دائما

نادرا96.52

27%75.2غالبا
27%2720أحیانا
27%2619.3نادرا
27%6951.1أبدا

135%135100المجموع
تساوي4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة26رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي96.52تساويوالتي4

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%51.1بنسبةأبدااختیار

.التغییرلعملیةالتخطیطفيالعمالبإشراكالمؤسسةإدارةتقوممانادراأنھعلىمتفقون

]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)72(رقمالفقرةاختبار:85الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%85.9دائما

نادرا59.04

27%118.1غالبا
27%3123أحیانا
27%2720نادرا
27%5843أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة27رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،59.04تساويوالتي4

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%43بنسبةأبدااختیار

المعنیینالأفرادلكافةالتغییرعملیةمنالھدفتوضیحالمؤسسةتحاولمانادراأنھعلىمتفقون

.بالتغییر
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]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)82(رقمالفقرةاختبار:95الجدول رقم 

درجة 
الموافقة

التكرار 
الملاحظ

التكرار 
النسبي

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظري

27%75.2دائما

نادرا97.85

27%118.1غالبا
27%2014.8أحیانا
27%2619.3نادرا
27%7152.6أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة28رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي،97.85تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%52.6بنسبةأبدااختیارلصالح

.حدوثھقبلالتغییربأھمیةالعمالبإقناعالمؤسسةإدارةتقوممانادراأنھعلىمتفقونالدراسة

]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)92(رقمالفقرةاختبار:60الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%32.2دائما

نادرا79.78

27%96.7غالبا
27%3223.7أحیانا
27%2921.5نادرا
27%6245.9أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة29رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي79.78تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%45.9بنسبةأبدااختیارلصالح

بعملیةللقیاماللازمةالمھاراتالعمالإكسابعلىالإدارةتعملمانادراأنھعلىمتفقونالدراسة

.التغییر
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]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)30(رقمالفقرةاختبار:16الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%21.5دائما

نادرا76.52

27%1511.1غالبا
27%2820.7أحیانا
27%2720نادرا
27%6346.7أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة30رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي76.52تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%46.7بنسبةأبدااختیارلصالح

أثناءمعھموالتواصلالعمالمنالتقربعلىالمؤسسةإدارةتعملمانادراأنھعلىمتفقونالدراسة

.التغییرعملیة

]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)31(رقمالفقرةاختبار:26الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%75.2دائما

نادرا50.15

27%139.6غالبا
27%2921.5أحیانا
27%3223.7نادرا
27%5440أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة31رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي50.15تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%40بنسبةأبدااختیارلصالح

مبادراتلبعضالناجحةالتجاربتوظیفالمؤسسةإدارةتحاولمانادراأنھعلىمتفقونالدراسة

.السابقةالتغییر
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]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)32(رقمالفقرةاختبار:36الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%96.7دائما

نادرا60.07

27%139.6غالبا
27%2921.5أحیانا
27%2417.8نادرا
27%6044.4أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة32رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي60.07تساويوالتي4

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%44.4بنسبةأبدااختیار

لإتمامالواحدالفریقبروحوالعملالعمالمشاركةعلىالمؤسسةإدارةتركزمانادراأنھعلىمتفقون

.بنجاحالتغییرعملیة

]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)33(رقمالفقرةاختبار:46الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%85.9دائما

نادرا30.81

27%2216.3غالبا
27%2921.5أحیانا
27%2820.7نادرا
27%4835.6أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

έϭΣϣϟΎѧΑΙالخاصة33رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن ѧϟΎΛϟ΍΢ѧο ΗϳΎѧϧϟأن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي30.81تساويوالتي4

Ω΍έѧϓ΃Δѧγγ΅ϣϟ΍ϥѧϣΔѧϬΟϭέѧυϧΔѧϧϳϋΔѧγ΍έΩϟ΍أنϡϭѧϣόϟ΍ϰѧϠϋفيیؤكدمما30.81بنسبةأبدااختیارا

.التنظیميالأداءعلىالتغییرتأثیرمتابعةعلىالمؤسسةإدارةتسعىمانادراأنھعلىمتفقون
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]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)34(رقمالفقرةاختبار:56الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%43دائما

نادرا73.33

27%1511.1غالبا
27%1611.9أحیانا
27%4231.1نادرا
27%5843أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة34رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي73.33تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%43بنسبةأبدااختیارلصالح

.التغییرعملیةتقییمفيالعمالبإشراكالمؤسسةتقوممانادراأنھعلىمتفقونالدراسة

]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)35(رقمالفقرةاختبار:66الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%32.2دائما

نادرا107.78

27%118.1غالبا
27%2014.8أحیانا
27%2921.5نادرا
27%7253.3أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة35رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمة

الدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي107.78تساويوالتي4

عینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%53.3بنسبةأبدااختیارلصالح

.بنجاحالتغییرتنفیذبعدالعمالبتكریمالمؤسسةإدارةتقوممانادراأنھعلىمتفقونالدراسة
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]الباحثإعدادمن[الثالثبالمحورالخاصة)36(رقمالفقرةاختبار:76الجدول رقم 

الاتجاهχ²قیمة  التكرار النظريالتكرار النسبيالتكرار الملاحظدرجة الموافقة

27%2921.5دائما

أحیانا02.96

27%2014.8غالبا
27%2619.3أحیانا
27%2820.7نادرا
27%3223.7أبدا

135%135100المجموع
13.27تساوي 4حریةودرجة0.01دلالةمستوىعندالجدولیةχ²قیمة 

أنلنایتضحالثالثبالمحورالخاصة36رقمالفقرةباختبارالمتعلقالسابقالجدولخلالمن

تساويالحریةودرجةα=0.01دلالةمستوىعندالجدولیة)χ²(قیمةمنأقلالمحسوبة)χ²(قیمة

لصالحالدلالةھذهكانتوقدالدلالة،من0.01مستوىعنددالة)χ²(وبالتالي02.96تساويوالتي4

الدراسةعینةنظروجھةمنالمؤسسةأفرادأنعلىالعمومفيیؤكدمما%23.7بنسبةأبدااختیار

عملیةبعدالجدیدبالوضعالالتزامعلىالعمالحثإلىالمؤسسةإدارةتسعىمانادراأنھعلىمتفقون

.التغییر

لفقراتالمحسوبة)χ²(قیمأننلاحظإذتحققتلملثالثةالفرضیةأننستنتجسبقماخلالمن

دالة)χ²(أنعلىیدلما36رقمالفقرةعداماالجدولیة)χ²(قیمةمنأكبركلھاالأولىالفرضیة

الثالثالمحورأبعادأغلبفينادرااختیارلصالحالدلالةھذهكانتوقدα=0.01دلالةمستوىعند

ھذاوعلىنادرا،اختیارلصالحالعمومفيالمحورھذادلالةكانتوقدالثالثة،بالفرضیةالخاص

الدراسةعینةطرفمنتقریبافقراتھاكلرفضلدرجةوذلك(الثالثةالفرضیةرفضسیتمالأساس

رفضتمفإنھالدراسةمحلالمؤسسةمنالواردةوالمعلوماتللبیاناتاستناداً و)نادراوباختیار

.الثقافيالتغییرانتھاجخلالمنالتنظیميالأداءتحسینیمكنأنھعلىتنصالتيالثالثةالفرضیة

التنظیمیةالثقافةتأثیرومدىأھمیةمعرفةبغیةمیدانیةدراسةإجراءالفصلھذاخلالمنحاولنا

لذلكواستعملنا،الجلفةبولایةالموجودةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةفيالتنظیميالأداءعلى

الظاھريصدقھاباختباروقمناالخماسي،لیكرتلمقیاسوفقاصممناھاوقدللدراسة،كأداةالاستبانة

قمناعلیھااللازمةالتعدیلاتإجراءوبعدالمحكمین،منجملةعلىعرضھاخلالمنأولىكمرحلة

بلغتحیثالاسترجاعنسبةرفعإلىأدىالذيالأمرالمقابلة،خلالمنالبحثعینةعلىبتوزیعھا

بتفریغقمناذلكوبعد.للتحلیلصالحمنھا95%أنوجدناالاستماراتفحصوبعد،87.5%

الاختباراتمنالعدیدإجراءفيساعدناالذي)SPSS(البرنامجعلىالاعتمادخلالمنالإستبانة

اختباربإجراءقمناثمالموضوع،بھدفالعلاقةذاتالإحصائيوالاستدلالیةمنھاالوصفیةالإحصائیة

تقدیروھذا0.904ككلللدراسةقیمتھبلغتالذيألفاكرونباخمعاملحساببواسطةالدراسةثبات

.الدراسةأداةمعنویةمنیرفعممتاز
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المحورخلالمنتوصلناالمیدانیة،بالدراسةالخاصةالنتائجوتحلیلعرضمنوانطلاقا

والمعتقداتالقیمتحظىماأحیاناأنھإلىالمؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیةوالمعتقداتبالقیمالخاص

تحسینفيوالمعتقداتالقیمھذهتساھمماأحیاناأنھكماالدراسةعینةأفرادلدىكبیرةبمكانةالتنظیمیة

توصلنافقدالمؤسسةداخلالسائدةالتنظیمیةالثقافةبنوعالخاصالمحورخلالمنأماالتنظیمي،الأداء

بعضفيتتصفكمابالقوةالتنظیمیةالثقافةتتمیزماأحیاناأنھإلىكذلكالدراسةعینةأفرادخلالمن

داخلالثقافيالتغییربطبیعةالخاصالمحورخلالمنكذلكتوصلناوالتطور،وبالتكیفالأحیان

ماوھوالتنظیميالتغییرآلیاتمنكآلیةالثقافيالتغییرالمؤسسةإدارةتتبنىمانادراأنھعلىالمؤسسة

.التنظیميالأداءعلىسلبایؤثروبذلكالتنظیميالأداءكفةفيیرجحلا

:إلىتوصلناالدراسةفرضیاتصحةاختبارخلالومن

أھممنالسائدةالتنظیمیةوالمعتقداتالقیمتعتبر«أنھعلىتنصالتيالأولىالفرضیةقبول

فیھاكانتالأولالمحورفقراتأغلبلأنذلكضعیفبشكل»التنظیميالأداءفيتؤثرالتيالعناصر

عنددالة)χ²(أنعلىیدلماوھوفقرتینعداماالجدولیة،)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیم

أفرادطرفمنالأولالمحورفقراتقبولدرجةمتوسطیفسرماوھذاالدلالة،منα=0.01مستوى

المتعلقالثانيالمحورفقراتعلىالدراسةعینةأفرادطرفمنأحیاناباختیاركانالدراسةعینة

.الثانیةبالفرضیة

الأداءعلىالسائدةالتنظیمیةالثقافةنوعیؤثر«أنھعلىتنصالتيالثانیةالفرضیةقبول

كانتالثانيالمحورفقراتمنفقرة12بینمن07فقراتلأنذلكجداضعیفبشكل»التنظیمي

مستوىعنددالة)χ²(أنعلىیدلماوھوالجدولیة،)χ²(قیمةمنأكبرالمحسوبة)χ²(قیمفیھا

0.01=αعینةأفرادطرفمنأحیانادرجةباختیارالقبولدرجةمتوسطیفسرماوھذاالدلالةمن

.الثانیةبالفرضیةالمتعلقالثانيالمحورفقراتعلىالدراسة

انتھاجخلالمنالتنظیميالأداءتحسینیمكن«أنھعلىتنصالتيالثالثةالفرضیةرفض

)χ²(قیمةمنأكبرالثالثالمحورلفقراتالمحسوبة)χ²(قیمأغلبكانتوإنحتى»الثقافيالتغییر

متوسطلأنذلكالدلالة،منα=0.01مستوىعنددالةغیر)χ²(أنعلىیدلماوھوالجدولیة،

شرطینفيماوھونادراباختیاركانالدراسةعینةأفرادطرفمنالثالثالمحورفقراتقبولدرجة

.الثالثةالفرضیةتحقق
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الخاتمة

وبذلكالتنظیميالأداءعلىالتنظیمیةالثقافةتأثیرمدىإیضاحھوھذابحثنامنالھدفإن

لأنذلك؟للمنظمةالتنظیميالأداءعلىالتنظیميالثقافةتأثیرمدىماحولالبحثإشكالیةتمحورت

والسلوكیاتوالتوقعاتوالأعرافوالمعتقداتالقیممنمشتركةمنظومةعنعبارةھيالتنظیمیةالثقافة

المنظمةأفرادطورھاوالتيالمنظمةوأھدافورؤیةورسالةالاجتماعیةالثقافةمنجذورھاتستمدالتي

الداخليالتكاملطریقعنالعاملینأھدافوتحقیقالخارجيالتكیفخلالمنالمنظمةأھدافلتحقیق

علىفضلاوالرموزوالأبطالوالأساطیروالطقوسالقصصخلالمنالمنظمةأفرادإلىتنتقلوالتي

.المنظمةداخلمرفوضأومقبولھوماكلعلىرقابیاإطاراتمثلأنھا

معالاندماجبھدفالمنظماتكلتنشدهالذيالتنظیميالأداءبینقویةعلاقةھناكأنكما

ھذهخضمفيللدخولتؤھلھاتنافسیةمیزةوكسبالخارجيمحیطھامعالتأقلموكذاالداخليمحیطھا

یمكنإذحدین،ذوكسلاحتعتبروالتيالمنظماتلھذهالتنظیمیةالثقافةوبینالمتنامیة،العالمیةالمنافسة

فيالخارجيالمحیطفيتحدثالتيالتغیراتلھذهاستجابةأكثرالمنظمةجعلفيتساھمأنالثقافةلھذه

تكونأنلھاویمكنالتنظیمي،الأداءعلىتأثیرھافيبالایجابیةوتتسمومرنةقویةثقافةوجودحالة

.المنظمةتنتھجاالتيالتغییراتلبعضكعائق

المنظماتداخلالتنظیميالتغییرآلیاتكأحدالثقافيالتغییرحتمیةأضحتالأساسھذاوعلى

منبالمنظمةتحیطالتيالمستجداتكلمعالتأقلموالتكیفسرعةوكذاالداخليالاندماجلضمانوذلك

.الخارج

والدراسةمنالنظريالجزءإسقاطحاولنا،فقدجزائریةمنظمةحالةدراسةخلالمنأما

اھتماممدىلإبرازوذلكالجلفة،بولایةالموجودةالاستشفائیةالعمومیةالمؤسسةعلىعملیاتجسیده

المشاكلأھممعرفةوكذاالتنظیميالأداءعلىتأثیرھاومديالتنظیمیةالثقافةبمفھومالجزائریةالمنظمة

.الجزائریةبالمنظمةالتنظیميالأداءمستویاتعلىانعكاساتھاوالثقافيالبعدذات

المیدانیةالدراسةنتائج.1

البیاناتوتفسیرتحلیلخلالمناتضحتالتيوالنتائجمنالعدیدإلىالدراسةھذهتوصلت

إلیھاتوصلتالتيالنتائجأھمعرضسیتمالمطلبھذاوفيالدراسة،عینةمنعلیھاالحصولتمالتي

علىوذلكالنتائجھذهخلالمنالباحثبھایوصيالتيالتوصیاتمنمجموعةجانبإلىالدراسة

:التاليالنحو

الدراسةلعینةالأولیةبالبیاناتالمتعلقةالنتائج.1.1

عینةفيالإناثنسبةتتجاوزلمحینفي،%65.2الدراسةعینةفيالذكورنسبةبلغتـ

عملعلىتتحفظالتيللمنطقةالاجتماعیةالطبیعةإلىالباحثحسبذلكویرجع،%34.8الدراسة

منالجدیدالجیلغرارعلىالإناث،نسبةفیھمتقلالذینالموظفینمنالقدیمالجیللدىوخاصةالمرأة
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عینةفيالثلثإلىإجمالاالإناثنسبةوصولإلىأدىماوھذاالإناثنسبةفیھمتكثرالذینالموظفین

.الدراسة

بنسبة)سنة40و30(بینماھيالدراسةعینةفيأفرادعلىالغالبةالعمریةالفئةكانتلقدـ

فماسنة30عنتزیدأعمارھمالعینةمفرداتمن%70.3نسبتھماأنكما،%40.7بلغتمئویة

داخلالعملبیئةعنالمعرفةلدیھمالعینةمفرداتمنبالقلیلةلیستنسبةأنعلىیدلمؤشروھذافوق،

المدروسالموضوعواقععنالمطلوبةوبالشفافیةمنطقیةإجاباتتقدیممنیمكنھمماھووالمؤسسة

.المؤسسةداخل

نسبةبلغتحیثساميتقنيشھادةھوالدراسةعینةأفرادعلىالغالبالعلميالمؤھلكانلقدـ

ھذهأفرادمن%51.9نسبتھماأنكذلكملاحظتھیمكنوما،%30.4الدراسةعینةفيحاملیھا

الاستشفائیةالمؤسسةعمللطبیعةراجعوھذاساميتقنيشھادةوالدكتوراهشھادةیمثلونمنھمالعینة

علمیةدرجاتلدیھمالدراسةعینةأفرادغالبیةأنلاحظناكماوممرضین،أطباءوجودتتطلبالتي

أفرادمنعالیةنسبةأنعلىیدلمؤشروھذا%72.5بـتقدربنسبةالبكالوریاشھادةتفوقعالیھ

الأعمال،إنجازعلىالعالیةوالقدرةالكفاءةلدیھموبالتاليعالي،بمستوىمؤھلینالدراسةمجتمع

.المطلوبةبالكفاءةالدراسةأسئلةعنوالإجابةالدراسة،موضوعوإدراكفھمویمكنھم

بنسبة)سنوات5منأقل(ھيالدراسةعینةأفرادبینانتشاراالأكثرالخبرةفئةكانتلقدـ

سنواتھماانتشاراالأكثرالفئتینأنھوالعینةھذهأفرادعلىملاحظتھیمكنوما،%37بلغتمئویة

استقطبتالمؤسسةأنإلىالباحثحسبذلكویعود)سنة20منأكثروسنوات5منأقل(الخبرة

طویلة،خبرةلدیھمتتوفرالذینالأفرادمنمعتبرعددیوجدكماالجدید،الجیلمنالأفرادمنالعدید

داخلسنوات5تفوقخبرةسنواتلدیھمالعینةأفرادمن63%نسبتھماأنكذلكالباحثویرى

فيالتنظیمیةالثقافةومكوناتعناصرطبیعةعنوالدرایةالمعرفةلدیھمأنیعنىوھذاالمؤسسة،

.الدراسةموضوعحولصحیحةإجاباتتقدیمإلىیدفعھممماالمؤسسة

بنسبةالممرضینوظیفةھيالدراسةعینةأفرادبینشیوعاالأكثرالوظیفةتسمیةكانتلقدـ

منھمالعینةھذهأفرادمن%64.5نسبتھماأنھوكذلكملاحظتھیمكنوما،%32.6بلغتمئویة

نسبةوھي)المخبرین(التقنیینوالممرضینوالأطباءمنالأساسفيالمتكونالطبيالطاقمیمثلون

.إستشفائیةخدماتتقدملمنظمةعادیة

)وعربیةفرنسیة(المزدوجةاللغةھيالدراسةعینةأفرادبینانتشاراالأكثراللغةكانتلقدـ

الدراسةعینةأفرادمن%2/3یقاربماأنكذلكسبقممانستنتج،%63.7بلغتمئویةبنسبة

عینةأفرادمنالمتبقي%1/3معوالاندماجلتواصلجسوربناءإلىیدفعھمماوھومعااللغتینیجیدون

یعملكماأخرى،جھةمنالمؤسسةزبائنمعالتواصلوكذافقط،واحدةلغةیجیدونالذینالدراسة

.البعضبعضھامعالتنظیمیةالثقافةمكوناتلربطجسوربناءعلىالموظفینبیناللغويالوضوح
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الدراسةعینةفيالتنظیميالأداءعلىالتنظیمیةالثقافةبتأثیرالمتعلقةالنتائج.1.2

):المؤسسةداخلالتنظیميالأداءعلىالتنظیمیةوالمعتقداتالقیمبتأثیرالخاص(الأولالمحورنتائجـ

المیدانیة أن درجة تأثیر مكونات الثقافة التنظیمیة على الأداء التنظیمي في أظھرت نتائج الدراسة 

ما یمكن ملاحظتھ ھو أن درجة و، أحیاناالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالجلفة بوجھ عام كانت بدرجة 

میة على بینما كان تأثیر المعتقدات التنظیغالباتأثیر القیم التنظیمیة على الأداء التنظیمي جاءت بدرجة 

الأداء التنظیمي بدرجة أحیانا، وما یمكن ملاحظتھ كذلك ھو وجود بقیة مكونات الثقافة التنظیمیة في مراتب 

متأخرة من ترتیب فقرات المحور الأول، ومن الممكن ترتیب أھم مكونات الثقافة التنظیمیة ترتیبا تنازلیا 

متوسط درجة جمیع فقرات تفوقة موافقة من الأكبر إلى الأصغر بناء على الفقرات التي جاءت بدرج

:المحور الأول من وجھة نظر أفراد عینة الدراسة كما یلي

.فین بأنھم یقومون بإنجاز المھام والواجبات بالكفاءة والفعالیة المطلوبةموظالعتقاداـ 

.بأسلوب نحن في خدمة الزبونفینموظلاالالتزام ـ قیمة 

التعاونمبدأإلىتستندبین الرؤساء والمرؤوسینطیبة عملعلاقاتعلى ترسیخة حافظقیمة المـ 

.والتكامل في إنجاز المھام

عتقاد الموظفین بأن علاقات العمل بین الدوائر والأقسام تجسد روح التعاون والتكامل أثناء تأدیة ـ ا

.المھام الوظیفیة

قیمةكؤسسةین الأداء داخل المضرورة تطویر وتنمیة المھارات الذاتیة للموظفین من أجل تحسـ 

.تنظیمیة

فقرة جاءت في 12من بین غالباوبناء على ترتیب ھذه الفقرات الخمسة التي جاءت بدرجة 

:متوسطھا بدرجة أحیانا یمكن أن نستنتج ما یلي

 تأثر القیم والمعتقدات التنظیمیة بدرجة كبیرة على الأداء التنظیمي مقارنة ببقیة عناصر الثقافة

وذلك لأن من بین ھذه الفقرات الخمسة ھناك ثلاث فقرات تشكل القیم التنظیمیة و (التنظیمیة 

).فقرتین تشكلان المعتقدات التنظیمیة ولا توجد أي فقرة تمثل بقیة المكونات الثقافیة الأخرى

 وذلك لأن (تأثر القیم التنظیمیة بدرجة أكبر مما تأثر المعتقدات التنظیمیة على الأداء التنظیمي

البعد الخاص بالقیم التنظیمیة جاء بدرجة غالبا مقارنة بالبعد الخاص بالمعتقدات التنظیمیة الذي 

جاء بدرجة أحیانا، كما أن من بین أھم خمسة فقرات من فقرات المحور الأول ھناك فقرتین 

).تمثلان المعتقدات التنظیمیة 
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):السائدة على الأداء التنظیميالتنظیمیةفةالثقانوعبتأثیر الخاص(نتائج المحور الثاني ـ 

في السائدة على الأداء التنظیميالتنظیمیةالثقافةنوعالمیدانیة أن درجة تأثیر أظھرت نتائج الدراسة 

ما یمكن ملاحظتھ ھو أن جمیع و، أحیاناالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالجلفة بوجھ عام كانت بدرجة 

جاءت بدرجة )القویة، المتكیفة، المتطورة(الثاني والتي تمثل نوع الثقافة التنظیمیة الأبعاد المشكلة للمحور 

أحیانا، مما یدل على أنھ لا یوجد نوع من الثقافة التنظیمیة الغالبة على بقیة الأنواع الأخرى والمؤثرة على 

و أن ترتیب الأبعاد الأداء التنظیمي، وما یمكن ملاحظتھ حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري ھ

الثقافة التنظیمیة المتكیفة، الثقافة الثقافة التنظیمیة القویة،:الخاص بنوع الثقافة التنظیمیة جاءت كالتالي

التنظیمیة المتطورة، ومن الممكن ترتیب أھم الخصائص الممیزة لنوع الثقافة التنظیمیة ترتیبا تنازلیا من 

درجة متوسط قبول جمیع فقرات تفوقت التي جاءت بدرجة موافقة الأكبر إلى الأصغر بناءا على الفقرا

:المحور الثاني  من وجھة نظر أفراد عینة الدراسة كما یلي

یحرص العاملین على استخدام الأجھزة والمعدات والأدوات المتوفرة في المنظمة الاستخدام ـ 

.لتنظیمیة القویةالأمثل أي بالكفاءة والفعالیة المطلوبة، كخاصیة ممیزة لثقافة ا

(كخاصیة تصب في غیر صالح الثقافة التنظیمیة المتكیفة عدم وجود استقرار داخل المؤسسةـ  

).جاءت في المرتبة الثانیة وبدرجة غالبا

مؤسسة كخاصیة ممیزة لثقافة العنطیبةذھنیةصورةتكوینفيالموظفینسلوكیاتتساھمـ 

.التنظیمیة المتطورة

، كخاصیة ممیزة لثقافة تطورھاؤسستھم و ممصلحةأجلمنوالمخاطرالضغوطالموظفینیتقبل ـ 

.التنظیمیة المتطورة

كخاصیة ممیزة لثقافة ـ احترام القیم والمعتقدات التنظیمیة والالتزام بالقواعد داخل المؤسسة،

.التنظیمیة القویة

فقرة جاءت في 12من بین غالباوبناء على ترتیب ھذه الفقرات الخمسة التي جاءت بدرجة 

:متوسطھا بدرجة أحیانا یمكن أن نستنتج ما یلي

 ببعض الخصائص بالجلفة العمومیة الاستشفائیةالتنظیمیة التي یعتنقھا أفراد المؤسسةالثقافةتتمیز

لأن خاصیتین تمثلان (الأداء التنظیميالقوة والتطور وھو ما یؤثر ایجابیا علىبالتي تتصف

.)خاصیتین تمثلان الثقافة التنظیمیة االمتطورةالثقافة التنظیمیة القویة و
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 وذلك (بأنھا غیر متكیفة بالجلفةالعمومیة الاستشفائیةالمؤسسةالسائدة في التنظیمیةالثقافةتتمیز

لأن حالة أللاستقرار داخل المؤسسة تجعل الثقافة التنظیمیة غیر قادرة على تحقیق الاندماج 

).الداخلي مما ینعكس سلبا على وظیفة التكیف الخارجي 

):المؤسسةداخلبطبیعة التغییر الثقافيالخاص(ـ نتائج المحور الثاني 

تنتھج التغییر الثقافي كآلیة من آلیات التغییر ما نادراة أن الإدارة المیدانیأظھرت نتائج الدراسة 

ما یمكن ملاحظتھ ھو أن جمیع الأبعاد المشكلة للمحور و، ما یؤثر على الأداء التنظیميالتنظیمي وھو 

متابعة التغییر الثقافي جاءت بدرجة أبدا، ،الثقافيلتغییراتنفیذ،الثقافيلتغییراتخطیطالثالث والتي تضمنت 

بطبیعة وما یمكن ملاحظتھ حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري ھو أن ترتیب الأبعاد الخاص 

لتغییراتنفیذمتابعة التغییر الثقافي، ، الثقافيلتغییراتخطیط:جاءت كالتالي المؤسسةداخلالتغییر الثقافي

وكثیرا ما تتابع الموظفین للتغییر الثقافيالعاملین في التخطیطالإدارة وبالتالي فإنھ نادرا ما تشرك ، الثقافي

ومن الممكن ترتیب أھم فقرات المحور الثالث ترتیبا تنازلیا من الأكبر إلى الأصغر قبل تنفیذ أي تغییر، 

متوسط درجة جمیع فقرات المحور الثالث من وجھة تفوقبناء على الفقرات التي جاءت بدرجة موافقة 

:نظر أفراد عینة الدراسة كما یلي

.ھناك اعتقاد عام لدى العاملین بأن التغییر في نظم العمل وآلیاتھ سوف یكون لصالحھمـ 

.تسعى إدارة المنظمة إلى حث العمال على الالتزام بالوضع الجدید بعد عملیة التغییرـ 

فقرة جاءت في متوسطھا 12من بین أحیانایب ھذین الفقرتین التي جاءت بدرجة وبناء على ترت

:بدرجة نادرا یمكن أن نستنتج ما یلي

 تحاول إدارة المنظمة تجسید ثقافة تنظیمیة سلبیة تتعارض مع تلك القیم والمعتقدات

بین بیرصراع ثقافي كإلى حدوث بالضرورة الایجابیة التي یعتنقھا الأفراد وھو ما یؤدي 

.ثقافة الإدارة وثقافة العاملین وھو ما یؤثر سلبا على الأداء التنظیمي

 بقوة السلطةتعمل إدارة المنظمة على تكریسھا وتطبیقھا على الأفراد ثقافة سلبیةوجود

تارة وسیاسة الترھیب )المكافآت(التي تملكھا من خلال استخدام سیاسة الترغیب 

تارة أخرى، وھو ما ینقص من قوة تأثیر القیم والمعتقدات الإیجابیة التي یحملھا )العقوبات(

الثقافة التنظیمیة السلبیة التي تفرضھا الإدارة، وھو ما یوجھ ثقافة بقوة الأفراد مقارنة 

.ل عام إلى السلبیة وبالتالي یؤثر ذلك سلبا على الأداء التنظیميالمؤسسة بشك
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 عدم وجود تماسك بین المكونات المادیة واللامادیة للثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة نتیجة

اعتناق الأفراد لمجموعة من القیم  والمعتقدات المستقاة من البیئة الخارجیة والمتعارضة مع 

قدات الأجنبیة التي تفرضھا الإدارة وھو ما یؤدي في الأخیر إلى كل ما تنتجھ القیم والمعت

نشوء ثقافة تنظیمیة ھجینة غیر قادرة على تصحیح إختلالاتھا بنفسھا وھو ما ینعكس في 

.قبول مخرجات المؤسسة بالرفض من طرف البیئة الخارجیة 

المیدانیةالدراسةتوصیات.2

:نتقدم للمؤسسة محل الدراسة بالتوصیات التالیةأنانطلاقا من النتائج السابقة یمكن 

تنمیةفين من شأنھا المساھمة الإدارة بالقیم والمعتقدات الایجابیة لأاھتمامدرجةزیادة

التنظیمیةالثقافةلعناصرالقوةنقاطتحدیدخلالمنوذلكالتنظیميالأداءمستوىوتطویر

.بھاوالنھوضتطویرھاعلىوالعملالضعفنقاطوتحدیدتعزیزھا،علىوالعمل

تحقیق الاستقرار داخل المؤسسة ومحاولة تضیق الفجوة الكبیرة الموجودة بین الإدارة والأفراد.

إعادة النظر في نظم التحفیز المادي والمعنوي بما یتناسب مع كفاءات وتطلعات الأفراد.

وتنفیذ ومتابعة التغییرلتغییر،على المنظمة الاھتمام بالجانب الثقافي في عملیة التخطیط ل

الدراسةأفاق.3

لشساعة الموضوع واتساعھ وثرائھ الفكري فإن الإلمام بكل جوانبھ یحتاج لدراسة أعمق ووقت أطول، نظرا

:لذلك أقترح على من یھمھ البحث في الموضوع مایلي

 التنظیمیةفي إدارة وتغییر الثقافة دور التكنولوجیات الحدیثة.

دراسة تأثیر الثقافات الفرعیة على الثقافة الأم لشركات متعددة الجنسیات.

 والعامدراسة مقارنة بین تأثیر الثقافة التنظیمیة على الأداء التنظیمي في القطاع الخاص.
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.69،)1995(الأردن،عمان،والتوزیع،للنشرالفكردارالثانیة،الطبعة

مذكرة،"الأزماتمعالتعاملفيالعامةالعلاقاتإداراتدور"علي،بنمحمدبنعليالفھید.129

،)1999(السعودیة،الریاض،سعود،الملكجامعةالإداریة،العلومفيمنشورةغیرماجستیر

208.

والممیزاتالخصائص:العامةالمنظماتفيالاستراتیجيالتفكیر"عامر،الكبیسي.130

جامعةالعلیا،راساتالدكلیةالرابع،الإداريالدوليالملتقىضمنمقدمةمداخلة،"والمعوقات

.)2006(مارس22و21یوميالسعودیة،الریاض،الأمنیة،للعلومنایف

الطبعة"البحوثإعدادطرقوالعلميالبحثمناھج"، الذنیباتمحمودمحمدوعماربوحوش.131

.99،)1999(الجزائر،ج،مدالثانیة،
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القاھرةالشرق،نھضةمكتبة،"السیاسيالاجتماععلمفيدراسات"الجوھري،الھاديعبد.132

)1998(،25.()(),

عمانالفكر،دار،"وأسالیبھوأدواتھمفھومھ:العلميالبحث"وآخرون،عبیداتذوقان.133

)2001(،186.

للطباعةالعبیكانمكتبة،"السلوكیةالعلومفيالعلميللبحثالمدخل"العساف،محمدصالح.134

.186،)1989(الریاض،والنشر،

الطبعة،"والتطبیقاتوالمراحلالقواعد:العلميالبحثمنھجیة"وآخرون،اتعبیدمحمد.135

.47،)1999(والنشر،للطباعةوائلدارالثانیة،

منعینةعلىمسحیةدراسة:الوقتإدارةفيالمدیردورتفعیلنحو"السعید،جوالمحمد.136

كلیةوالتسویق،الأعمالإدارةفيمنشورةغیرماجستیرمذكرة،"الأغواطبولایةالمدیرین

.126،)2010(المدیة،جامعةالتسییر،وعلومالتجاریةوالعلومالاقتصادیةالعلوم

بوزید:ترجمة،"علمیةتدریباتالإنسانیة،العلومفيالبحثمنھجیة"أنجرس،موریس.137

العاصمةالجزائروالتوزیع،للنسرالقصبةدارسبعون،وسعیدبوشرفكمالوصحراوي

)2006(،298.

معھد،")spss(باستخداموالتطبیقاتالمفاھیم:معاناةبلاالإحصاء"فھمي،شاملمحمد.138

.186،)2005(الریاض،العامة،الإدارة

الإسكندریةالجامعیةالدار،"الوصفيالإحصاءمبادئ"وآخرون،الرزاقعبدحسنامتثال.139

)2002(،115.

خوارزم،")spss(باستخداموالاستدلاليوصفيالالإحصاءفيمقدمة"الفتاح،عبدعز.140

.536،)2008(جدة،والتوزیع،للنشرالعلمیة

إسماعیل:ترجمة،"البحثیةالمھاراتبناءمدخل:الإدارةفيالبحثطرق"سیكاران،أوما.141

الریاض،سعود،الملكلجامعةالعلمیةالعزاز،المنشوراتسلیمانبناللهوعبدبسیونيعلي

)1998(،445.

والتوزیعللطباعةالعبیكان،"السلوكیةالعلومفيالبحثإلىالمدخل"العساف،صالحمحمد.142

.429،)1995(الریاض،

حافظسعدیةترجمة،"القیاسيوالاقتصادالإحصاءفيومسائلنظریات"سلفادور،منیكدو.143

.102:ص،)1993(الجزائر،الجامعیة،المطبوعاتدیوانالثانیة،الطبعةمنتصر،
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البیانات الشخصیة والوظیفیة

أمام الاختیار الذي یتناسب مع وضعیتك (x)یرجى منك سیدي الفاضل قراءة الأسئلة الآتیة ووضع علامة 

:الشخصیة والوظیفیة

ـ الجنس1
أنثىذكر

العمرـ 2
سنة50أكثر سنة50و41بین سنة40و30بین سنة30أقل من 

المستوى ـ 3
التعلیمي

تقنيثانويمتوسط
تقني 
سامي

دكتوراهماجستیرمھندسلیسانس

سنة20أكثر من سنة 20و 16بین سنة15و11بین سنوات10و 5بین سنوات5أقل من سنوات الخبرةـ 4

تسمیة الوظیفةـ 5
أخرىأعوان المصالحتقنيإداريممرضطبیب

لغة العمل                            ـ 6
مزدوجةفرنسیةعربیة
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المحاور الخاصة بالدراسة:الجزء الثاني

في أحد خانات الإجابة )x(یرجى منك سیدي التكرم وقراءة العبارات التالیة جمیعھا بدقة، مع وضع علامة 

مع التأكید على أن كل إجابة لا تقبل منك ).دائما، غالبا، أحیانا، نادرا، أبدا(الخمس المتاحة أمام كل عبارة

، لذلك ندعوك سیدي إلى التركیز الشدید، لأن ذلك سیعطي أكثر مصداقي لنتائج البحث خیار واحد فقطإلى 

رقم 
العبارة

محتوى العبارة
درجة الموافقة

أبدًانادرًاأحیاناغالبادائما
.الانتماء لمنظمتكوبالولاءتشعرھل 01

الموظفینلدىالأفكار المشتركةھناك مجموعة من02
.تساھم في إنجاز المھام والواجبات بكفاءة وفعالیة

خاص أشعنھل سمعت ببعض القصص والحكایات 03
.مؤسسةبارزین حققوا النجاح داخل ال

والشعائر داخل ھل یمكنك ممارسة بعض الطقوس 04
، إقامة لقاءات لجماعیةتناول الوجبات ا:منظمتك مثل

.جماعیة، إقامة الاحتفالات
مع طیبةعملعلاقاتترسیخعلىالموظفینیحافظ05

في إنجاز والتكاملالتعاونمبدأإلىتستندرؤسائھم
.المھام

منالوقتقیمةبأھمیةالموظفینقبلمناھتمامھناك06
احترام مواعید الدخول والخروج واحترام مدة خلال 
.العمل

یلتزم العاملون في منظمتنا بأسلوب نحن في خدمة 07
.الزبون عند التعامل مع الجمھور الخارجي

بضرورة تطویر وتنمیة مؤسسةالیؤمن العاملون في 08
.مؤسسةالمھاراتھم لتحسین الأداء داخل 

بین الدوائر والأقسام یعتقد الموظفین بأن علاقات العمل 09
.ثناء تأدیة المھام الوظیفیةأتجسد روح التعاون والتكامل 

أتقاضاه من ما أعتقد أن ما أبذلھ من جھد یتوافق مع 10
.راتب

فین بأننا نقوم بإنجاز المھام والواجبات نعتقد كموظ11
.المطلوبةعالیة فبالكفاءة وال

الموظفین بأھمیة المشاركة ى مشتركة لدقناعات ھناك12
.في عملیة اتخاذ القرارات

توجد رؤیة مشتركة وواضحة بین جمیع الأفراد نحو 13
.مؤسسةالتحقیق أھداف 

توجد رؤیة مشتركة وواضحة بین جمیع الرؤساء 14
المقدمة والمرؤوسین في ما یتعلق بجودة الخدمات 

.لزبائن
ھناك احترام لقیم والمعتقدات والالتزام بالقواعد داخل 15

.مؤسسةال
یحرص العاملون على استخدام الأجھزة والمعدات 16

.الاستخدام الأمثلمؤسسةالوالأدوات المتوفرة في 
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رقم 
العبارة

محتوى العبارة
أبدًانادرًاأحیاناغالبادائما

ھناك اختلاف بین ثقافة منظمتك وثقافة المجتمع ھل17
.الجزائري

.عدم استقرار داخل منظمتكھناك18

الأجھزةأحدثبتوفیرمستمربشكلٍ مؤسسةالإدارةتقوم19
بالكفاءةالأعمالإنجازبھدفالمتقدمةوالتقنیات
.المطلوبةوالسرعة

التكیفعلىالكافیةوالقدرةالمھارةالموظفینلديیتوفر20
.الجدیدةوالتطوراتالمتغیراتمع

طیبةذھنیةصورةتكوینفيالموظفینسلوكیاتتساھم21
.مؤسسةالعن

تتبنى الإدارة قیم المصارحة والثقة المتبادلة بین جمیع 22
.مؤسسةالالعاملین في 

مصلحةأجلمنالمخاطروالضغوطالموظفینیتقبل23
.وتطورھامؤسسةال

ومھاراتھمقدراتھمتعزیزنحوالموظفینلدىتوجھھناك24
الابتكارالإبداععلىالقدرةأجلمن
.العملنظمتطویرو

ھناك اعتقاد عام لدى العاملین بأن التغیر في نظم العمل 25
.وآلیاتھ سوف یكون لصالحھم

في التخطیط لعملیة الموظفینمؤسسةالإدارة تشرك26
.التغییر

توضیح الھدف من عملیة التغییر لكافة الإدارة تحاول 27
.الأفراد المعنیین بالتغییر

بإقناع العمال بأھمیة التغییر قبل مؤسسةالتقوم إدارة  28
.حدوثھ

للقیامةالمھارات اللازمالعمالإكساب تعمل الإدارة على29
.بعملیة التغییر

العمال والتواصل نعلى التقرب ممؤسسةالتعمل إدارة 30
.معھم أثناء عملیة التغییر

توظیف التجارب الناجحة لبعض مؤسسةالتحاول إدارة 31
.مبادرات التغییر السابقة

والعمل بروح الفریق على مشاركةمؤسسةالتركز إدارة 32
.الواحد لإتمام عملیة التغییر بنجاح

ىعلى متابعة تأثیر التغییر علمؤسسةالإدارةتسعى33
.الأداء التنظیمي

.في تقییم عملیة التغییرالموظفونبإشراك مؤسسةالتقوم 34

بتكریم العمال بعد تنفیذ التغییر مؤسسةالتقوم إدارة 35
.بنجاح

إلى حث العمال على الالتزام مؤسسةالتسعى إدارة 36
.بالوضع الجدید بعد عملیة التغییر
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Partie I: Les données personnelles et fonctionnelles

Cher Monsieur veuillez lire les questions suivantes et mettre un (x) sur le choix qui correspond à votre

position personnelle et professionnelle:

FEMININMASCULIN
01 –Sexe

plus de 50 ansEntre 41 et 50 ansEntre 30 et 40 ansMoins de 30 ans
-Age2

DoctoratMagisterIngénieurLicenceTechnicien

supérieur

TechnicienSecondairemoyenNiveau scolaire-3

plus de 20 ansEntre 16 et 20 ansEntre 11 et 15 ansEntre 5 et 10 ansMoins de 5 ans

4-La Duree

d'experience

AutresDe servicetechniqueAdministratifparamédicalMédical

05- Effectif

BilingueFrançaisArabe
06-Langue
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Partie II: Les chapitres de l'étude

Vouliez-vous bien lire soigneusement monsieur les énoncés suivants et poser une

croix dans une des 05 cases (toujours, souvent, parfois, rarement, jamais) qui correspond à chacune

des questions suivantes. Veuillez bien noter monsieur qu’il n’ya qu’un seul choix à cocher tout en se

concentrant pour donner plus de crédibilité aux résultats de cette recherche.

Le degré d'approbation

Mots de contenu

n °

jamaisRarementParfoisSouventToujours

Sentez-vous une loyauté et une appartenance
envers votre organisation.

01

Existe- t’il un ensemble d’idées communes du
personnel pour aboutir à la contribution de la
réalisation des tâches avec efficacité et efficience.

02

Avez-vous entendu parler de certaines histoires

concernant des personnalités éminentes ayant

connu des succès au sein de votre organisation.

03

Pouviez-vous pratiquer certains rites au sein de

votre organisation, tels que: l’édification des

réunions du groupe, la célébration des fête ou des

activités sportives.

04

Le personnel préserve t-il de bonnes relations

envers leurs responsables afin de soutenir le

principe de la coopération et l'intégration pour

l'accomplissement des tâches.

05

Le personnel donne t-il un intérêt à l’importance et

à la valeur du temps en respectant les heures

d’entrées et de sorties.

06

Les employés s’engagent-ils au sein de votre

organisation à l’expression « Nous sommes au

service de la clientèle »

07

Le personnel de l'organisation croit-il à la

nécessité du développement de sa compétence

pour améliorer la performance organisationnelle.

08

Le personnel croit que l’importance des relations
de travail entre les différents services et
départements de l’organisation incarne l'esprit de
coopération et d'intégration lors de l'exécution des
tâches fonctionnelles.

09

Je crois que mon salaire correspond aux efforts de
travail que je fais.

10

Nous croyons que nous réalisons nos tâches avec

efficacité et efficience.

11
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jamaisRarementParfoisSouventToujoursMots de contenu

Il ya des convictions communes du personnel à la

participation lors de la prise des décisions.

12

Existe-t-il une vision commune et claire de tous les

individus pour la réalisation des objectifs de

l'organisation.

13

Existe-t-il une vision commune et claire des
responsables et des subordonnés en ce qui
concerne la qualité des services fournis aux
clients.

14

Y’à t-il un respect pour les valeurs, les croyances
et les engagements des règles au sein de
l'organisation.

15

les appareils et le matériel disponibles de

l'organisation sont-ils utilisés au maximum.

16

Y at-il une différence entre la culture de votre
organisation et la culture de la société algérienne.

17

Il ya une instabilité au sein de l'organisation.18

L'administration cherche à procurer et à acquérir

des nouveaux appareils et des techniques

développées pour activer la tâche avec efficacité.

19

Le personnel dispose des capacités suffisantes à

s'adapter pour faire face aux changements et les

nouveaux développements.

20

Le comportement du personnel contribue à

constituer une bonne image mentale de

l’organisation.

21

L’administration adopte des valeurs de sincérité
et de confiance mutuelle entre tous les employés
de l’organisation.

22

Le personnel subit les pressions et les risques pour
le bien de l’organisation.

23

Y’a t-il une tendance chez le personnel afin
d'améliorer leurs capacités et leurs compétences
pour l'innovation et le développement des
méthodes de travail.

24

Y’a-t-il une conviction que le changement dans les

méthodes et le mécanisme du travail sont pour le

bien du personnel.

25

Le personnel participe à la planification de

l’opération de changement que l’administration

adopte.

26

L’administration tente à clarifier le but de
l’opération de changement à tous les employés.

27
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jamaisRarementParfoisSouventToujoursMots de contenu

L'administration cherche à convaincre ses employés

de l’importance de changement avant son

adoption.

28

L’administration acquit des compétences

nécessaires aux employés pour effectuer le

changement.

29

L’administration se rapproche et communique avec

le personnel lors de l’exécution du changement.

30

L’administration essaie d’exécuter les expériences
réussies des quelques changements effectués
auparavant.

31

L’administration met l'accent sur la participation

des employés et sur l’esprit de groupe pour

l’accomplissement du changement avec succès.

32

L’administration contrôle l’influence du

changement sur la performance organisationnelle.

33

Les employés participent à l’évaluation du

changement.

34

L’administration vénère les employés après

l’exécution des changements avec succès.

35

L’administration incite les employés à respecter la
nouvelle situation après le changement.

36






