
          ميـــــلـــــعــــث الــحـــبـــي والــــالــعــم الـيــــلــــعـــــــــوزارة الت      

أبو القاسم سعد الله -2-رـــزائـة الجــامعـــج  

ةـــاعيــوم الاجتمــة العلــــكلي  

 اعـــم الاجتمــعل مـــقس

لــم وعمــخصص تنظيـت  

ومـــــوراه العلــادة دكتـــل شهـــلني مقدمة ةـــروحــأط  

 

 

   

 

 

 

 

 من إعــــداد الطــالبـــة:  تحت إشراف الأستاذ:     
 نــيامقـر الهــاشمــي د.                                                        عـويشــــة مسيلتــي  

 

 

2017/2018ة: ـــــامعيـــة الجـــــالسن  

 

 



          ميـــــلـــــعــــث الــحـــبـــي والــــالــعــم الـيــــلــــعـــــــــوزارة الت      

أبو القاسم سعد الله -2-رـــزائـة الجــامعـــج  

ةـــاعيــوم الاجتمــة العلــــكلي  

 اعـــم الاجتمــعل مـــقس

لــم وعمــخصص تنظيـت  

ومـــــوراه العلــادة دكتـــل شهـــلني مقدمة ةـــروحــأط  

 

 

   

 

 

 

 

 من إعــــداد الطــالبـــة:  تحت إشراف الأستاذ:     
 نــيامقـر الهــاشمــي د.                                                        عـويشــــة مسيلتــي  

 

 

2017/2018ة: ـــــامعيـــة الجـــــالسن  

 

 



 
 

 ملخص باللغة العربية:
يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع المهمة والحساسة التي حظيت باهتمام الباحثين في مجال الإدارة       

من أن ما يمثلها هم عبارة عن فعالين اجتماعين تحكمهم في ذلك  بدءا .والتنظيم وحتى الأنتربولوجيا التنظيمية
مجموعة من قواعد وأسس مهمة لترتيب أنشطتهم في شكل قيم واتجاهات مهمة وأساسية، غير أن طبيعة هذه 
ما القواعد مرتبطة بنوع الظروف الاجتماعية والاقتصادية التي يعمل في ظلها هؤلاء الفاعلين، وبالتالي هذا ما ينتج 

يسمى بالسلوك التنظيمي الذي يعد هو الأخر القاعدة الأساسية لتحقيق العملية التنظيمية، حيث تسعى المؤسسة 
من خلاله إلى تحقيق أهدافها فينشأ بناء اجتماعي ذو نسيج متعاون كعقل موحد تتعايش فيه أعمال وعناصر 

ديناميكية المؤسسة دون الحديث عن المؤسسة في صورة مخرجات ومدخلات، فلا يمكن الحديث عن حيوية و 
 قفلتمخ رياست تيلا اهتفا غتلاو تاروطتلايرلمحا تايه ةطبا. 

ومن هنا عمدنا في دراستنا هذه إلى البحث في واقع الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي بالنظر       
أحمد مدغري)، واتباعنا للمنهج الوصفي إلى في الظروف التي تعمل في ظلها المدرسة الوطنية للإدارة (مولاي 

جانب المنهج الكمي ثم تطبيقها بيانيا على مجتمع البحث باستعمال لأسلوب العينة الحصصية واتخاذا لاستمارة 
بالمقابلة كتقنية رئيسية في جمع المعطيات تفاديا للأخطاء الناجمة عن عدم فهم الأسئلة المطروحة وخوفا من عدم 

لاستمارات واسترجاعها في الوقت المناسب، إضافة إلى استعمال تقنية المقابلة في الدراسة استعادة كل ا
ضعب عم ةيعلاطتسلا بج مالملإل ينلوؤسلماوبح ةكراشلماب ةظحلالما و عوضولما بناكه يمويلا اندجاوت مبذه المؤسسة 

 بصفة موظف، مما ساعدنا لأن نعيش مختلف تفاصيل الحياة الإدارية.
انطلاقا من تحليلنا وتفسيرنا لمختلف المعطيات البيانية التي تم استنقائها من مجتمع الدراسة اتضح لنا أن قوة       

القاعدة التنظيمية متوقف على الاستثمار الفعال للمورد البشري الذي يظهر من خلال نوع الثقافة التي تحملها 
ا من جهة أخرى، وذلك بتفاعل أربعة أبعاد أساسية المؤسسة من جهة والسلوك التنظيمي الذي يطبع به أفراده

يمكن اعتبارها كاستراتيجيات هامة ينبغي على المؤسسة الاهتمام بتطويرها وتفعيلها وهي تتمثل في كل من: القيم، 
 التدريب، الانضباط والمناخ التنظيمي.

ية المبنية على التنظيم الفعال من لهذا ينبغي على المؤسسة أن تسير نفسها من المنظور الذي يشمل العقلان     
 ساسأ هنص حلاامجلتمع ومؤسساته، إذ يتحقق الامتثال بين مختلف   لحاصلا درفلا دالأ  عإب اهفادهد  غولب لأ
الفاعلين الاجتماعين سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين في مختلف الأنساق التنظيمية بالقيم الدينية، الاجتماعية، 

مما يسمح بالتخلي التدريجي عن القيم السلبية وهكذا دواليك إلى أن  ،دويرها فيما بينهموبت يجابيةالثقافية الإ
هايكولس نوكت تاميظنتلا في لغشلل ملهاقتنا دنعو .ايميقو ايكولس ينتباث ينعامتجا دارفأ لكشتم منضبطة وسوية 

هبذا نتمكن من خلق نموذج إداري نرغب ميظنت ةفاقث ءانب ىلع اهرودب دعاسي يمج ةيبايجإ ميق نم ةعبان ةلتمعنا، 
فيه إذ يتوافق مع خصوصيتنا مما يضمن لنا عدم التناقض بين الأفراد والتنظيمات التي تعمل في ظلها المؤسسات 

 الجزائرية بصفة عامة ومؤسسة الدراسة بصفة خاصة فيتحقق توازن النسق الاجتماعي الذي تسعى إليه. 



Abstract: 
 
      The organizational culture has considered among the most important and sensitive topics, 
which received the attention of scholars in the field of management and organization and even 
organizational anthropology. 
Procceding from who represent is social actors rule them set of rules and main foundations 
(basis) to arrange their activities in the form of values and important trends, although, the 
nature of these rules is related to the types of social and economic circumstances which these 
actors operate and therefore, that is what’s called « organisational behaviour » which is the 
main basic for achieving organizational process where the institution seeks from it to achieve 
its purposes, creating social building of collaborative texture as unified brain, where 
the actions and éléments of institution coexist in the form of outputs and inputs, we can not 
talk about vitality and Dynamics of institution without talking about its culture which 
corresponds to various developments and changes surrounding. 
     From that , in our study we seek in organizational culture reality and its influence on 
organizational behaviour considering the circumstances on which national school of 
management (Moulay Ahmed medeghri), works and follow us the descriptive approach with 
quantitative approach, then ,its application graphically on search community by using the 
quota sample method and taking the question by interview as the main technic in data 
collection, and avoiding the errors thar results from not undestanding of questions asked, and 
fearing not returned all questions in appropriate time. In addition, using the interview technic 
in study with some leaders and observation by participation because we daily present as 
employee, which help us because we live the administrative life détails. 
     Procceding from our analysis and explanation of different graphicall data which gleaned 
from study community and appears to us that the strength of organizational basis depends on 
the effective investment of human Resource that appears through the type of culture that 
institution is carring it on one hand, and organizational behaviour that temper its individuals 
on the other hand, and by the interaction of four main dimensions that should consider as 
important stratégies should the institution gives importance to develop and promote itself and 
that includes: values, training, discipline, organizational climate . 
     Therefore that the institution should manage itself from perspective that includes 
rationality built on effective organization in order to achieve its purposes by preparing the 
good individual because she is the basis of good society and its institution, if compliance 
achieved among the diffrent social actors whether leaders or subordinates in different 
organizational systems with religious, social, and positive culture and rolling among them, 
which allows the gradual renounce of négative values, and consequently formulating social 
and stable individual behaviorally and at moving them together helps in building 
organizational culture from positive values of our society. 
       For that, we can create administrative model seek it, whether conforms with our 
specificity which ensures us the no contradiction between individuals and organization which 
works in it in general, and the institution of study in particular achieving the balance of social 
systems that seek it. 



 إهداء
أهدي ثمرة جهدي المتواضع إلى أغلى ما أملك في الحياة الذي ينبض قلبي    

 بحبهما والديا العزيزين أرضاهما االله عني وأمدهما بالصحة والعافية وطول العمر.
إلى من يعجز اللسان عن شكره زوجي الغالي محمد ملزي الذي منحني الصبر  

 والأمل في هذه الحياة.
 مريم وعبد الجليل.إلى فلدة كبدي 

ني متاعب الحياة وكانت يد العون في مشواري دراستي أختي الغالية تإلى من قاسم
 .التي أعجز عن إجاد الكلمات لشكرها مليكة

إلى الذي كان بمثابة السند الذي أتوكأ عليه أخي عبد الرحمان وزوجته مليكة 
 وكتكوته تسنيم.

از رسالتي زينب وإلى كل الأهل وأقاربي إلى رفيقة دربي التي طالما ساعدتني في إنج
سعاد، من قريب أو بعيد خاصة بيت الثاني الذي أخص فيه بالذكر كنتي  وجيراني

 .صافية، جميلة، سامية، سالمة وجميع أولادهن وأزواجهن وكل العائلة
في دائرة سيدي عمر  وإلى كل الأصدقاء والزملاء اللذين عرفتهم وأحببتهم كثيرا  

بازة على رأسهم رئيس الدائرة، الأمينة العامة، سليمة، فاطنة، هشام زينب، بولاية تي
 ...والكل القائمة طويلة. ، رشيدة، جميلة،سعاديوسف، فاطمة.ز، خديجة

 وإلى كل من حملتهم ذاكرتي ولم تحملهم رسالتي.  
إلى كل من شجعني وساعدني في إتمام هذه الرسالة وإلى كل محب للعلم راغبا     
 العمل تحقيقا للأمل وإلى كل هؤلاء أهدي عملي المتواضع.في 

 وأسأل االله تعالى أن يعلمنا ما ينفعنا وينفعنا بما علمنا ويزيد علما إن شاء االله.



 شكر وتقدير:
لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك ولك الشكر والمنة  اللهم   

والثناء الحسن أن يسرت لي السبل ومنحتني الصبر والعزيمة والإرادة ووفقتني لإتمام 
 ىذا العمل المتواضع.

وبعد المولى عز وجل الشكر موصولا لكل من ساىم في تقديم النصح والمشورة   
شكري وتقديري إلى الأستاذ الفاضل المشرف والرأي السديد فأتوجو بخالص 

الدكتور مقراني الهاشمي على إرشاداتو العلمية القيمة وجهده معي لإنجاز ىذا 
 الذي طالما كان نعم الأستاذ ونعم المشرف بتواضعو وتوجيهاتو.البحث العلمي 

بلقاضي أمين( اللذان  ، كما أتوجو بالشكر والتقدير للأستاذة )حريرية عتيقة     
كان هما الآخران يد العون في ىذه الرسالة، كما أتقدم أيضا بخالص شكري 

التي كانت نعم  الملقبة بأم أحمد رحمو الله زوجة أبو القاسم سعد اللهوتقديري إلى 
كافة الأستاذة ونعم الصديقة التي لم تبخل علي يوما بنصائحها وتوجيهاتها، وإلى  

 (.مريم ، أسيا ،لوطنية للإدارة )أحمد مدغري( خاصة )عائشةة اسالمدر ن موظفو 
وإلى كل من ساعدني وشجعني ولو بكلمة طيبة لإتمام ىذا العمل من قريب أو    

 . ستثناءاون من بعيد د
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 :مقدمة
ي في ا لماعلاويلم مجمو ةعمن اتلحولات عجلت من امجلتمعات أكثر تداخلا واعتمادا بعضها     

على البعض مما كان عيله الأمر في الماضي، حيث في اولقت الذي تتسارع فيه خطوات التغيير نم 
 أجل العولمة وحركة رؤوس الأومال وظهور التكتلات، وجدت المؤسسة الجزائرية نفسها مجبرة على
ه يلماعلا دبدف التفتح  صتقلاا ةكرح في لوخدلاو تايرغتلاا  فيكتلاو ةب لإلنجامد عم هذه  جتسلاا
على المحيط التنافسي، وبالتالي هذا ما ألزمها إعادة النظر في طرق التسيير والتنظيم، فسعت الدوةل 

تي تساعدها على الجزائرية جاهدة لتحديد أسباب هذا العجز انطلاقا نم البحث في إطار ثقافتها ال
بالثقافة  ه نونمبا، ونم هنا ظهر اهلاتمامهايجولوكتم والقيم التي يسفهم وتفسير سولك أفرادها و 

باعتبارها نم القضايا المحورية المهمة في العالم امويل لإلرتقاء والتطور لتحقيق ما يسمى  التنظيمية
صرفة  �ا يلست عمةيل أو ظاهرة إقتصاديةبالتنمةي التي اتفق عيلها معظم الباحثين والدارسين على أ

غة سوسةيجولوي ونفسةي وبةيجولوي تحتاج فيها إلى فهم سولك بوإنما هي مجموعة نم الظواهر ذات ص
في شكل أنساق فرعةي  الأفراد ضمن مجموعة نم العلاقات اجلاتماعةي التي ينظمو�ا في إطار جماعي

 لمتطلبات النسق الكلي لاحداث التكفي.
هبذه الطريقة تعمل مختفل الأنساق الفرعةي للتنظيم على حل المشكلات وتحقيق المتطلبات على 

حيث قسمه إلى ثلاثة مستويات وهي:  في التنظيم بارسونسأساس ثابت حسب ماذهب إيله 
المستوى الفني الذي يقمو بتنظيم وتنسيق أعماله التنفيذية والفنةي نم خلال ترجمة الأهداف إلى عمل 

علي وممارسة تنظيمةي. بينما المستوى الإداري يهتم بإدارة التنظيم الداخةيل واولساطة بين النسق الفني ف
مجلتمع، كما  والعملاء، أما المستوى النظامي فيهتم بضمان ووجد التماسك والإنسجام بين التنظيم

P0Fلك مجا ينبو نيفلاو يرادلاا ىوتسلما ينب طسوتلا ةردقلتمع.

1
P ةح الإدارة الناج حقق معادةلهبذا تت

 يؤدي إلىالتي تحدث نتةجي التمسك اجلاتماعي النفسي الذي  ضمن ما يسمى بالمنظمة الناةحج
P1Fالشعور بالروح المعنوية المرتفعة والراحة النفسةي

2
P. 

                                                           
 2000 سكندرية: دار المعرفة الجامعةي،، الإ )مدخل نقدي(الإيديولوجيا ونظرية التنظيم سعيد بدر مرسي:  -1

 .233، 228ص ص 

 2- وجدت بن جابر: علم النفس الاجتماعي، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، 2004، ص ص 41،38. 
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بكافة  مفنجد أن نم أهم سبل نجاح أي منظمة ووجد أفراد قادرين على بذل الجهود المطولبة للقيا  
، فإذا كان أنشطة العمل التي تنظمها مما يضمن لها ولائهم وتحقيق إتفاق بين أهدافها وقيمهم

للمنظمة تشكةلي نم المنتجات تمكنها نم تحقيق مركز تنافسي معتبر فكذلك لها منتج ثقافي يؤثر على 
ن لها بناء ثقافة أفكار وسولكيات أفرادها، مما يساعد على تكوين مثل عيلا وأشخاص قدوة كما يمك

قوية نم خلال صمادرها الأساسةي المتمثةل في تاريخها وأهم مؤسسها إلى جانب سياسة وفلسفة 
الإدارة العيلا في طريقة التوظفي والترقةي وحتى منظةمو الدوافع والحوافز، كما وه الحال في بيئة 

 .بانةي والأمريكةيالتمعات ايلالأعمال العالمةي التي حققت مستوى نم النجاح والتفوق في كثير نم ا
نم  الكثير والتي كانت سببا في فشل العديد نم المنظمات، فكان على إثر هذه التجارب إنطلاق

بحفي ثو خلآا وه برتعي يذلا يميظنتلا كولسلا لقحرنم  امجلالات الحديثة والمهمة التي تطرق إيله 
ه بدءا نم اعتبار أن لتربيجولوا، فاهتم بطريقة تشكينالإدارة والتنظيم والأ العديد نم الدارسين في مجال

قبل أن يكونوا كذلك ونم ثم يوردون جزءا معتبرا نم الفعل  الفاعلين في التنظيم هم أفراد إجتماعيين
الثقافي اجلاتماعي بغض النظر عن طبيعته ونوعه بانتقالهم إلى التنظيم لغرض العمل. وعلى هذا 
الأساس وباعتبار المنظمة كيانا ثقافيا يشمل مجموعة نم المعاني المشتركة بين الأعضاء، ويلس مجرد 

يطرة، بل الثقافة هي التي تصنع للمنظمة شخيصتها التي تعد مفتاح نجاحها طرق محددة للتنسيق والس
باهتمامها باولقت والسولك المنظم، المثابرة، الرغبة في الانجاز قصد تحقيق أهدافها المروجة، وذلك 

تميزة بنوع نم الاستقلاةيل عن المحيط الخارجي، مما يجعلها تتغير نم مضمن عمةيل تنظيمةي محكمة 
نوع لأخرى حسب نوع الثقافة التي تحملها فتكون خلفيتها واضةح نم خلال أفرادها حسب  منظمة

اصلفات والتصرفات التي يسلكو�ا، فينشأ بناء اجتماعي ذو نسيج متعاون كفعل اجتماعي ومحد 
ثقافي يربط كل أعضاء البناء اجلاتماعي في سولك ثقافي ومحد ومتميز ناتج عن اختيارات  قنس وذ

 .لبشريةهبذا ظهرت نظرية السولك الإداري للموارد ا ،ة للأفراد في كيفةي بناء أهداف منظمتهماولاعي
 -الفرد -بذه الموارد، باعتبار أن الإنســــــــان   لخاصةوالتي ساهمت مساهمة فعـــــــاةل في مختفل الجوانب ا

، وقد أدرك أثناء أداء وظيفتهوه كائن يتميز بجوانب معنوية وعقةيل معقدة تجوه سولكه وتصرفاته 
التي و ن أن متطلبات الفرد في محيط عمله تظهر نم خلال أحاسيسه بالرضا أو عدمه و السوسيجولوي

تتلجى في المؤسسة، ولا يمكن تحيلل هذه الأحاسيس إلا إذا أخذ بعين الاعتبار شخةيص هذا الفرد  
في ةرضالحاو ةيضالما هبراتج بناج لىإ ةي فلتمخ مجالموع   ات اجلاتماعةي داخل وخارج المؤسسة 

تا وأدائها سسة واستمرارها المرتكزة على كفاءولإبراز الأهمةي البالغة التي يلعبها هذا الفرد في حركة المؤ 
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العام الذي يظهر نم خلال إدارة وتسيير هذا الفرد بطريقة استراتةيجي، وكذا ربط هذا الدور 
 اله تهاهاتجاافي اهفادهأو  فلتمخ مجالالات، دون التطرق  بالتخطيط الاستراتجيي في المؤسسة لأنه

إلى الجوانب التقنةي المباشرة كتكوين جهاز إدارة الموارد البشرية في المؤسسات، إلى جانب مراحل 
 عمةيل التوظفي لهذا الفرد نم الاعلان عنها حتى تسيلم اولظيفة.

ه نمؤي تيلا ةيفاقثلا ميقلا يه ةسبا مما تجعل لها ارتباط العمل الذي يربط هذا الشخص بالمؤ إلا أن  
دور في تيجوه سولكه وتنظيمه داخل المؤسسة، وهذا ما ندرسه نم خلال ومضوع بحثنا الذي يدور 

والذي سنحاول  )الثقافة التنظيمةي وتأثيرها على السولك التنظيمي داخل المؤسسة الجزائريةواقع ( حول
 :تنظيمه نم خلال تقسيمه إلى

 ) فوصل: 06( الجانب المنهجي والنظري للدراسة ووه ينقسم إلى ستةيتضمن لباب الأول ا
اختيار الموضوع، أهميته بالإطار المنهجي للدراسة الذي نركز فيه أسباب  الفصل الأوليتعلق   

فايهم الدراسة مإلى شرح المشكةل الأساسةي عم صياغة الفروض الملائمة لتحديد  إضافة .وأهدافه
راسات ودرةج الاستفادة دوكذلك الدراسات السابقة بالتعقيب والتقييم العام لل ،ةنظريالمقاربة الو 

 .عم إبراز لأهم صعوبات الدراسة  منها.إلى جانب تحديد ومقع هذه الدراسة نم الدراسات السابقة
سوف يتم التطرق فيه إلى الاطار النظري للثقافة التنظيمةي وأثرها على سولك الأفراد  الفصل الثانيأما 

لى هذا المفهمو نم حيث التطور التاريخي، المكونات، الأبعاد، الأهمةي عوذلك نم خلال التعرف 
إلى جانب أنواعها  ،الخصائص بالاضافة إلى اكتشاف لأهم وظائفها ودورها في بناء سولك الأفراد

هايوتسم ديدتحتا كتقنةي لتحديد وجانب  ،صادرها وكيفةي المحافظة عيلها بغرض تنمةي سولك أفرادهاوم
 وأهم حدودها وأنماطها لتقييم تأثيرها على مختفل سولكيات أفرادها. ،رسة لسولك الأفراداالمم
القيم وفعايلتها  لقيم والسولك التنظيمي نم خلال تحديد سياسة نظةمو اخصصناه لمالفصل الثالث أما 

أهميتها ومستوى تأثيرها على ثقافة المنظمة وأداء الأفراد، كما حاولنا في هذا الفصل تحديد دور القيم 
وأهم الأقسام التي تعتمد عيلها في تنمةي سولك الأفراد  ،الخلقةي والمهنةي في بناء السولك التنظيمي

 هاساكعنا ديدتح ايرخأتا على أسايلب التسيير.
تناول فيه الانضباط والسولك التنظيمي انطلاقا نم تحديد أشكال الانضباط ن لفصل الرابعاأما 

واستراتيجياته كعوامل مهمة لتحديد السولك التنظيمي، إلى جانب التعرف على عنصر الانضباط في 
نصر وبعدها تحديد فعاةيل الانضباط وع ،ظل الثقافة التنظيمةي كعاملا مهما لتيلحل السولك التنظيمي

وأخيرا التعرف على أسايلب قياس عنصر الانضباط في  سولك الأفراد وعلاقتها بالإدارة.التنظيم على 
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بعدها تقييم  ،وأهم المعوقات التنظيمةي التي تعيقه في سير سولك الأفراد ،إطار السولك التنظيمي
 . تنظيميسولك الالأسايلبه وعوامل الارتقاء به في 

بعدها ، وأسايلبه خصصناه للتدريب والسولك التنظيمي بتحديد فيه لأنواع التدريب أماالفصل الخامس
كما حاولنا تبيان فيه متطلبات التدريب الفعال للمنظمة في بناء   ،أهدافه في السولك التنظيميأهميته و 
يلته. فراد وفعاللأ التنظيمي وأهم معوقاته وصعوباته. إضافة إلى أثره في رسكةل سولك هافرادأسولك 

 وفي الأخير تقييم فعاةيل السولك التنظيمي نم خلال برنامج التدريب.
بالتعرف  ،ودراسة السولك داخل المؤسسةسوف نتطرق فيه إلى المناخ التنظيمي  الفصل السادسأما

لتحديد داخل المنظمة المناخ التنظيمي وتأثيره على سولك الأفراد هذا على العوامل التي يركز فيها 
البيئةي الداخةيل تبعا لنوع المناخ الذي تحتويه المؤسسة. إضافة إلى إيجاد أدوات تحسين هذا  المعوقات
رتقاء بسولك الأفراد داخل المنظمة. وأخيرا تحديد أسايلب قياسه وردودها على سولك الأفراد المناخ للا

 عم تقديم بعض النماذج عن المناخ التنظيمي.
 ) فوصل:05(خمسة ووه مقسم بدوره إلى  الميداني للدراسة الجانبفهو يشمل  الباب الثانيأما 

 .وأهم خصائص العينة الدراسةنهج بحث ومال تقديم يمدانيتم فيه  الفصل السابع
تائج الدراسة الحادي عشر فهي مخةصص لفرضيات وتحيلل نالعاشر و  التاسع،ثانم، أما الفصل ال
 كالآتي:  ةومضح وهي، للفرضةي كل فصل باستنتاج جزئيالميدانةي ونختم  
ووه يشمل بدوره  ودورها في بناء السولك التنظيمي، يضم القيم اجلاتماعةي والتنظيمةي الفصل الثانم

بين الأفراد  حكم التعامل ،نم منظور الموظف لمكان وظيفته على طبيعة القيم التنظيمةي واجلاتماعةي
تثمين قيم الأفراد نم خلال المشاركة في الإقترحات عاملا مهما لتشخيص  وطبيعة القاعدة التنظيمةي،

طبيعة الرابطة اجلاتماعةي  الإلتزام بالنظام الداخلي،المعنيو ودوره في ، التحفيز نوع القاعدة التنظيمةي
  وظيفته وتأثيرها على نفسيته نم خلال سولكه التنظيمي.  مكانو الموظف  بين
تدريب ال علىووه يشمل  ،خصصناه للتدريب وأثره على السولك التنظيميفقد  التاسعالفصل أما 

ودوره في بناء الروح المعنوية نم خلال سولك الأفراد داخل المنظمة، مرات الخضوع للتدريب ومستوى 
مدى خضوع الموظف للتدريب ونوع العلاقة التي تربطه بمسؤوله، طبيعة  الإلتزام بالنظام الداخلي،

عمةيل التدريب ومدى تناسبها عم في حجم المصاريف المبذوةل التدريب وطريقة إنجاز الموظف لمهامه، 
 .أهداف المؤسسة
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ووه يحتيو على تواجد الموظفين  ،يضم الانضباط ودوره في بناء السولك التنظيمي شراالع أما الفصل
طبيعة النظام وإسترايتجته في تعديل  في اولقت المحدد،هم في أماكن وظائفهم ودرةج إنجازهم للمهام

طريقة استقبال الموظف المتأخر عن وقت الدوام وتأثيرها في ، ؤسسةلدى الموظف بالمالسولك السلبي 
نوع الشعور الذي يمرر به الموظف وقته بالمؤسسة وإنعكاسه على نفسيته نم  بناء علاقته بمسؤوله،

 .النظام الداخليو ، الرقابة خلال سولكه التنظيمي
الأفراد داخل  في بناء سولك أثرهوالأخير فهو يخص المناخ التنظيمي و الفصل الحادي عشر أما 

 .في بناء نوع الشعور الذي يكنه الموظف لها أووليات المؤسسة ودورهاعلى ووه يشمل  ،المؤسسة
على مستوى أداء الموظف، المدة المستغرقة للرد على  مدى وفرة وسائل العمل لدى المؤسسة وتأثيرها

ه للقرارات إنشغالات الموظف وإنعكاسها على معنوياته، طبيعة الهيكل التنظيمي ومدى مطابقت
السولك السلبي الغير المنظم بالمؤسسة.  وطريقة استقبال ؤولة وللاقع، دوافع الخضوع لأوامر المسالمتخذ
إيلها  ناهم الاستنتاجات التي توصلنذكر فيها لأ بخــــــاتمةوننهي البحث ، الاستنتاج العام يأتي بعده

 إضافة إلى ذكر أهم الجوانب الجديدة للموضوع التي تظهر بعد انتهاء نم البحث.  
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النظري للدراسة اللبنة الأساسية التي تسبق عملية التحقيق  والاقترابيعد البناء التصويري      
تعلق الأمر ف عند حدود موضوع بحثه، خاصة إذ يقي حيث من دو�ا لا يمكن للباحث الوقو بر مالا

خلالها مفاهيم الدراسة وعلى هذا الأساس سوف ببناء الإشكالية وصياغة الفرضيات التي تحدد من 
من تحديد أسباب  انطلاقاتصورا دقيقا يحدد الظاهرة المراد دراستها  إيجاد نحاول على إثر هذا الفصل

ها وفقالموضوع وأهميته وصولا لأهداف الدراسة ببناء دقيق لإشكالية البحث التي تصاغ على  اختيار
علنا نختار مما يجيف لأهم المفاهيم التي تقف عليها الدراسة حتى نتمكن من تعر  فرضيات الدراسة

النظري الملائم والملم بزاوية البحث، فنتعرض بعد ذلك لبعض الدراسات التي تناولت  الاقتراب
منها إلى جانب التعرف  الاستفادةموضوع بحثنا أو جانبا منه بالتعقيب والتقييم العام لها وتحديد درجة 

 .، وذكر لأهم صعوبات الدراسةمن هاته الدراساتعلى موقع دراستنا 
 . ، أهميته وأهدافه: أسباب اختيار الموضوعأولا

 أسباب اختيار الموضوع: -1
السلوك التنظيمي في إطار ثقافة المنظمة التي تسود  دراسةالأسباب التي دفعتنا ل قد تعددتل   

المؤسسة الجزائرية وذلك إثر ما وصل إليه هذا الموضوع من الاهتمام في السنوات الأخيرة من طرف 
حيث يمكن تقسيم هذه الات عدة من أهمها مجال الإدارة، الكثير من الباحثين والدارسين في مج

 الأسباب إلى نوعين وهما:
 : وهي تتمثل في أسباب شخصية من أهمها ما يلي: ذاتيةأسباب  -أ

باعتباره كان موضوع رسالة الماجستير بالتعمق في  التوسع فيه أكثرالموضوع، ومحاولة بهتمام الا -
 النتائج التي كانت محور النقاش والاستفسار أثناء المناقشة.بعض 

 في التنظيمات الجزائرية. محاولة الاطلاع على الواقع الفعلي لبعض مؤشرات الموضوع -
البشرية  من حيث القيم والمبادئ لتسيير موارد ،التخلف الاجتماعي الميل الشخصي لمعرفة مظاهر -

 .الجزائرية لمؤسسةداخل ا
 : أسباب موضوعية -ب
كما أن من أهم القضايا الجوهرية التي دفعتنا إلى دراسة هذا الموضوع هي أن العديد من المنظمات   -

وكيف  ،تستوعب مدى أهمية ثقافة المنظمة  بيرعلا عمتعمجاو ةمالتمع الجزائري خاصة لا تزال لافي 
فمن خلالها يمكن تجاوز بعض العقبات التي تحدث  ،أن لها أثر حقيقي في مسايرة أنشطة المؤسسة
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أي  .اة عملهالفكرة التي تبني عليها خطوذلك انطلاقا من حسن ، وتعزز من رفع إنتاجيتها لمشاريعها
 بمعنى تعمل المؤسسة على توفير موارد تعليمية جديدة تسمح للعنصر البشري بالإبداع.

لأن الفرد  التي قد تكون عامل هدم لسياسة الخطط المتبعة للمؤسسة، السلبيةالقيم  إبراز بعض -
 بقيمه ينتمي للمنظمة ويميزها عن غيرها.

 واجهة المصاعب والعقبات أثناء وقوع الأزمات .لممية تنظيالثقافة الأنساق قيم ب قلة الاهتمام -
 أهمية الموضوع: -2
أصبح  على إثر سياسة المنافسة التي اتبعتها المؤسسات الاقتصادية ولا سيما المؤسسات الصناعية،   

لابد عليه في  لكل مسؤول مهما كان مستواه في السلطة الإدارية سواء داخل المؤسسة أو خارجها،
من أجل  وذلك عن طريق ترقية سلوك الأفراد بداخلها، العاجل لتهيئة المناخ بميدان العمل،التفكير 

باعتبار أن مصير  العالمية، ناصرها في آن واحد أمام المنافسةالدفاع عن مصالحها ومصالح كل ع
 عن طريق القرارات. دالمؤسسة لا تتحد

إذ تربط بين   التي تحدد نجاح المنظمات أو فشلها،كما أن ثقافة المنظمة تعد من المحددات الرئيسية   -
كافة المعتقدات والقيم ووجهات النظر والتوقعات التي يحملها مختلف أفرادها، وتحاول قيادة سلوكهم 

 مما يساعد في إرساء رسالة المنظمة التي وجدت من أجلها التي تخدم المصلحة العامة، للقاعدة
  .تشكل الأخلاقيات التنظيميةفت
 تعد ثقافة المنظمة بمثابة دليل وخريطة لرسم الخطوط العريضة للمؤسسة والتنبؤ بسلوك أفرادها -

مما يميز  فتتحكم في كيفية أداء التنظيم، غتلما قفو كلذيره طيتح تيلا ةيجرالخاو ةيلخادلا ةيئيبلا تابا،
 بين الأنظمة الرسمية والغير الرسمية.

لثقافة التنظيمية تشكل الإطار الفكري والمرجعي للسلوك كما تأتي أهمية الموضوع من كون ا  -
فهي التي تحدد العمل المقبول داخل المؤسسة الذي يشجع المؤسسين الأوائل  التنظيمي للموظفين،

الاستنكار والاستهجان  يوجههوالعمل الغير المقبول الذي يتوقع أن  ومجموعات العمل على فعله،
 ق أهداف المنظمة.منهم مما يسهل على الإدارة تحقي

 أهداف الدراسة: -3
إن الهدف الأساسي من وراء إجراء هذه الدراسة هو وصف وتحليل أثر الثقافة التنظيمية بالمؤسسة    

ومن ثم محاولة اكتشاف العلاقة بين قيم  ،الصناعية الجزائرية على السلوك التنظيمي للمورد البشري
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ه نمؤي تيلا لمعلبا الموظفين، ومعرفة كيف تساهم  تظهر في سلسلة من القواعد التنظيمية،والتي  
عملية التدريب وسلوك الانضباط في رسكلة وتنمية هذا السلوك الذي يسلكه الموظف داخل المنظمة 
أثناء أدائه لمهامه وتحمله لأعباء النتائج المستوحاة من قيامه بوظيفته. إلى جانب هذا نجد أن موضوع 

 ى إلى تحقيق مجموعة من الأهداف التي يمكن تلخيصها فيما يلي:الثقافة التنظيمية تسع
محاولة تحقيق التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة من خلال تعريفهم بكيفية الاتصال فيما بينهم  -

إلى جانب تنسيقهم مع البيئة الخارجية بتدريبهم على أسلوب الاستجابة  والعمل معا بفعالية،
 طراف البيئية الخارجية ذوي العلاقة بالمنظمة .لاحتياجات واتجاهات الأ

محاولة معرفة سر نجاح المؤسسة اليابانية إثر اعتمادها على تنمية الثقافة التنظيمية والعمل على  -
 هراتج نم ةدافتسلابا.

محاولة تطوير مفهوم الثقافة التنظيمية ميدانيا وجعلها أكثر فعالية لخدمة السلوك التنظيمي  -
مما يجعلهم يحسنون أداء مهامهم المسندة لهم أي بمعنى تتكون  ،وترتيبه داخل المؤسسة للموظفين

 التي أشار إليهاو الزائدة التي تسبب دوران العمل  السلوكياتتسمح لهم بتجنب  ،ثقافة تنظيميةلديهم 
 في مبادئ الإدارة. تايلو

وبالتالي  بما يحقق للمنظمة تواجدها ونموها،لأل نقلفهاجايتحاو ينسفانلما تاكرتح ةبقارم ةينقت دارتم  -
في  همهذا ما يعزز أدوار القيادة وأداء الموظفين للوصول إلى أقصى حد ممكن للاستفادة من جهود

 ويدعم فرص نموها وتطورها. المنظمة،
محاولة تحسين وضعية المنظمات الجزائرية خاصة المنظمة التي هي محل الدراسة والعمل في نفس  -

الذي يتطلب قدر  ، بتحسيس المورد البشري بمدى دوره ومكانته أثناء قيامه بالمهام المسند إليه،الوقت
 من سلوك منظم ومنضبط إلى جانب تمثيله لمستوى ثقافة المنظمة التي ينتمي إليها.

في ةيشفتلما ةيقلاخألالا رهاظلما ضعب بنجتل ثحب مجالتمع الجزائري خاصة في السنوات الأخيرة  -
  .بفضل تطور الانترنت لتي زادت وتطورت بتقنيات حديثة مثل الغش والاختلاس والتزوير...الخ،ا

ومن خلال ما سبق يمكن القول أن الأهداف التي ترمي إليها هذه الدراسة هي محاولة توفيق بين    
ف التي تسند البيئة التنظيمية والبيئة الخارجية، وذلك بتحقيق للفعالية التنظيمية في مختلف الوظائ

لتكون الثقافة التي تمثلها هي عملية  للموظفين من خلال تنمية اجتماعية في مختلف أنشطة المؤسسة.
والتي من الضروري أن تتناسب مع  مستمرة لتحديد القيم والمبادئ والأعراف التي يعتنقها أفرادها،
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للفعالية التنظيمية التي تتطلب ومن ثم تكون قد حققت  الهيكل والعمليات الإدارية الممثلة للمؤسسة،
 .  تنظيمية سلوكياتقسط من التدريب والانضباط الذي يظهر في سلسلة من 

 .والفرضيات : الإشكاليةثانيا
  :الإشكالية -1

بناء على التغيرات والتعديلات التـي يشهدها العـالم بصفة عامة، خاصة ونحن في القرن الحادي      
مجا نم لك لالات السياسية، الاقتصادية، التي والعشرين و    وحتى  التكنولوجية، لاجتماعيةات

هاكباشت في ةدقعم اتهيرتوتا ذات دلالات وانعكاسات   الحضارية،    في ةعيرس تايرغت يه ث   
متعددة على عمل المؤسسة الاقتصادية. مما أدى إلى ظهور التكتلات والحرص على حكر لأكبر عدد 

وبالتالي هذا ما  سواق العالمية،من الثروة مثل الأعلى نسبة كبيرة  ستيلاءالاجل من المعلومات من أ
لفت انتباه الكثير من المسيرين والمنظمين، فجعلتهم يبحثون على أنجع الوسائل والطرق للتحكم في 

 هاسسؤم فادهأ غولبو ةيميظنتلا ةيلمعلتم التي وجدت من أجلها.
 للمؤسسة الجزائرية سسات العالمية، مما جعلنا نوجه اهتماما خاصاوقد لمس هذا التغير جميع المؤ    

ات يضمن جملة من السلوك وذلك باعتبارها نقطة لتقاطع الكثير من الممارسات الفردية والجماعية
لما  والتصرفات التي تتلقها من طرف أعضائها، وهي منظمة في سلسلة من المبادئ والنظم المشكلة

، التي تساهم في بنائها مجموعة من المتغيرات التاريخية والسياسية، الدينية يةلثقافة التنظيمبايسمى 
الثقافية، الاجتماعية داخل بيئتها، مما يحدد نسق قيمي لأفرادها، وتعتبر هذه القيم من أهم محددات 

هاطاشنو متهتم داخل الجماعة مامتهلا ا جاتن اهرابتعاب دارفلأا ءلاؤله يعامتجلاا كولسا   P0F

1
P،  إلا أن

 سلوك الانضباط. الذي يظهر من خلالين ستوى تأثيرها يكون ضمن درجة تمسك والالتزام الموظفم
هاراهم في ىلجتيتم وكفايتهم إلى جانب احترام الوقت والشفافية في تحمل أعباء مسؤوليات      

إلى وجود وهذا ما يؤدي  ،الذي تتلقاه كل فئة مهنية دريبأعمالهم. وكل ذلك يكون حسب نوع الت
ة مهم الذي يعتمد بدوره على قيم معينة ثابتة ومحددة نسبيا بالسلوك التنظيميطرة تدعى ؤ تصرفات م

تساعد الموظف للاندماج في وظيفته وتأدية مهامه على أحسن  .عطي له معنى وهدف للاستمرارت
وهذا كله باعتبار إكساب هذا الفرد لسلوك   ،مضبوط ودقيقوذلك في إطار  وجه ضمن فريق عمله،

                                                           
1- ليندة لطيفة بن مهرة: ثقافة الأجير الشاب واستراتيجيات تحقيق حاجاته (دراسة ميدانية)، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة أبي بكر بلقايد 

.52ص ،2015بتلمسان، الجزائر،  
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اجتماعيا سويا داخل تنظيم معين، يعد عملية صعبة لأن المكونين في مختلف مؤسسات التنشئة 
حيث يعتبر تغيير  .ه فصتي تيلا تاداعلا وأ ةيكولسلا تافصلاب مهمامتها لقي ةيعامتجلابا الأفراد

تمع ما يتعلمون من عادات سلبية ومضرة إذ ليس بالأمر مجا دارفأ كرت لثم هلثم ،ابعص ارمأ تاداعل
الهين أن يتم ذلك، لأن الفرد السوي عندما يطبق العادات الإيجابية يعتبر في نظر الآخرين شاذا وأنه 
لا يستطيع القيام بذلك بسبب عدم توفر البيئة الاجتماعية الملائمة، الأمر الذي يدفعنا إلى مواجهة 

عادات ايجابية على مستوى كل  لاكتسابحاجة ماسة لتوجيه سلوكيات الأفراد المواقف، لأن هناك 
P1Fالمؤسسات الاقتصادية والاجتماعية ، نظرا لأهميتها في الحياة الاجتماعية

1
P . 

 إلى جانب علاقات العمل بين تلك العناصر إذ نجده في تصميم الوظائف وتحديد أدوار الموظفين،
ه زيمتت تيلا ةدعاقلا ةيميظنتلا ةيلمعلا راطإ في يميظنتلا كولبا المنظمة لالمحددة ل لأسسوتعتبر هذه ا

ترتكز في عناصــــرها على  نفسها عن سائرا لمؤسسات الأخرى وتظهر بوضوح من خلال ثقافتــــها التي
شري بالمورد الب نوع من الاهتمام أن لمسايرة الثقافة التنظيمية يتطلب إلا التكنولوجية.و  الاستراتيجية

مجموعة الموظفين، من أجل تحقيق المؤسسة ى أي البحث عن طرق وإمكانيات جديدة لتأثير عل
والعمل  يتطلب تحسين المستوى الثقافي والمهني لهم، لأهدافها بقدر من المردودية والنجاح. وهو الذي

 لصناعيةعلى إبعاد نقص المعرفة لديهم عكس ما كان يشهد به في القرن الماضي داخل المؤسسات ا
الموظف حتى لا يطالب بأجرة  حيث يحافظ المسؤولين على مستوى معين من الفكر الثقافي لدى

 هرياسلم رثكتا واستعمالها الجيد في خدمة المؤسسة اطلاعاأعلى ولأن الاختراعات الحديثة استوجبت 
 بالعلاقات المرتبطةن أكثر بالتطرق إلى المشاكل و هكذا أصبح المسؤولين في المؤسسة مطالب لا غير.

 من  لــــك  هــدتـــهــذي شـــور الــطــوبعد الت هـــري وأدائـــل البشــامــة العــــردوديــلما لها من أثر في م ةــاعيـمــتـالاج
وبداية القرن العشرين مكنت الإنسان من  في �اية القرن التاسع عشر والبسيكولوجياالفيزيولوجية 

الاستغلال الأكثر للاكتشاف التجهيزات الميكانيكية الجديدة  وتوجيه سلوكه إلى السيطرة على الطبيعة
ومن هنا أصبح الاهتمام به كمستعمل للآلة  لمسايرة التكنولوجية الحديثة، حتى يصبح أكثر قدرة

أن ذلك لا يكون  غير تايلورعند  وليس جزء تابعا لها حسب ما نادت به النظرية العلمية في الإدارة
والرسكلة لعنصر الانضباط التنظيمي في إطار مناخ ملائم لسير العملية  من خلال عملية التدريبإلا 

                                                           
1- حمو بو ظريفة: العادات في الحياة الاجتماعية والاقتصادية، ورقة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول الثقافة والتسيير المنعقد بجامعة الجزائر، 30،28 

.75،77، ص ص الجامعية، الجزائروان المطبوعات ، دي1992نوفمبر   
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لهذا فطبيعة البيئة التنظيمية التي يعمل في  ،ووظيفتالموظف أثناء أدائو لالتي يتصرف وفقها  التنظيمية،
حسب  ىي التي تملي عليو قيم وعادات وتقاليد واتجاىات يسير وفقها داخل المؤسسة، ،وظفظلها الم

 الثقافة التنظيميةدخل في ما يحتاجها نظامها الداخلي فتتحدد لدى ىذا الموظف إدراكات متميزة ت
 اتو أثناء قيامو بأداء عملو ومحاولتو تحمل لأعباء المسؤولية التي يحتاجها.يسلوك التي تميز

بهذا فعملية التأثير المتبادل بين نشاط الفرد ونوع الثقافة التنظيمية التي ينتمي إليها، تتم عن طريق    
 الاجتماعية نبوالعناصر ذات الجوا العوامل، السلوكيات التي يصدرىا، وتعتبر كنتيجة لتفاعل عدد من

فيكون السلوك التنظيمي نتيجة لتفاعلات التي يكتسبها من عادات  النفسية البيولوجية، المعنوية.
فتتحدد ميولهم التي تزيد في تكوين شخصيتهم  وتقاليد تنشأ المؤسسة عليها أفرادىا ومختلف عناصرىا.

فتصدر عنهم نتائج  وظيفتهم، بهامدا يجعلهم قادرين على التحكم في تصرفاتهم وتوجيهاتهم التي تتطل
مقبولة من طرف المؤسسة لأنها تتماشى مع ما يتطلبو محيطها الاجتماعي ومستوى ثقافتها رغم نوع 
ىذه النتائج التي سيكون أثرىا مختلف على القاعدة التنظيمية سواء ايجابي أو سلبي إلا أنها توافقها من 

تلعبو الثقافة التنظيمية في تحقيق السلوك التنظيمي داخل  تبعا للدور الكبير الذي حيث المبدأ والأساس
 ومن ىنا كان تساؤلنا العام لهذه الدراسة عن: المنظمة،

 وطنية للإدارة؟داخل المؤسسة ال وظفالثقافة التنظيمية على سلوك الم ما مدى تأثير -
 طرح الأسئلة الفرعية التالية: تمومن أجل الإحاطة بالموضوع وتحري الدقة أكثر 

 لموظف داخل المؤسسة ؟افي بناء سلوك  القيم التنظيمية كيف تؤثر  -أ
 ؟ اسلوكهى تتلقاه كل فئة مهنية عل ذيالتدريب الما مدى تأثير  -ب
 فيما يتمثل تأثير عنصر الانضباط على سلوك الموظفين؟ -ج
 الموظفين  على سلوكهم؟كيف يؤثر المناخ التنظيمي الذي يعمل في ظلو   -د
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 :فرضيات الدراسة -2
من التساؤلات السابقة خلصنا إلى بناء أربعة فرضيات لتحليل هذه الدراسة وكإجابة مؤقتة  انطلاقا   

 عن هذه التساؤلات وهي كالآتي:
 التنظيمي. لمؤسسة ساعد ذلك على تحسين سلوكهكلما زاد تشبع الموظف بقيم ا  -أ

 ابي.يجذلك على خلق سلوك تنظيمي ا المؤسسة بتدريب موظفها ساعد اهتمتكلما  -ب
 التنظيمي.  سلوكهتحسين على لدى الموظف ساعد ذلك  الانضباط كلما زاد -ج
 ابا على سلوك موظفها. يجينعكس إلمناخ التنظيمي با عناية المؤسسة -د

 .: مفاهيم الدراسةثالثا
 الفعالية: -1
 أعمال التطور في الخدمة ونسبةوتكلفة تقديم  وتكلفته،معدل إنتاجية العامل " :فيتتمثل الفاعلية   

P2Fالعائد على رأس المال المستثمر" ومعدل الربح ،التنظيم

1
P:هي قدرة المنظمة على " ،كما تعني أيضا

P3Fتحقيق أهدافها"

2
P . 

نستنتج أن الفعالية هي القدرة الاقتصادية والاجتماعية إضافة إلى معدل التقنية كتعريف إجرائي و   
 أهدافها.ها المنظمة من أجل تحقيق التي تملك

 ثقافة المنظمة: -2
"مجموعة القيم المشتركة التي تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فيما بينهم ومع الأطراف  تعرف على أ�ا:  

 اــــــــرهـــيـــــق تأثـــــة ضعف وفــويمكن أن تكون نقطة قوة (ميزة تنافسية) أو نقط ذوي العلاقة خارج المنظمة
P4Fعلى سلوك أفراد المنظمة"

3
P. 

                                                           
 .82، ص2000ردن، ، الأ1، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي:  -1

 للبحث والترجمةمخبر علم الاجتماع الاتصال  قسنطينة: ،فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن نوار:  -2

 .196ص، 2006، الجزائر

، الاسكندرية: دار الجامعية، مصر الموارد البشرية (مدخل لتحقيق الميزة التنافسية)مصطفى محمود أبوبكر:  -3

 .78، ص2003
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P5F"على أ�ا التلاؤم أو التوافق مع العوامل المحيطة" كما تعرف أيضا:  

1 
يمكن القول أن الثقافة التنظيمية تعد مجموعة من الأفكار المشتركة بين مجموعات  جرائياكتعريف و    

في إطار تفاعلي لزيادة القدرة على الاندماج  ه راكفلأا لاصيإ الهلاخ نم متي تيلا تاغللا ،دارفلأبا،
 الداخلي لتحقيق توازن النسق الاجتماعي. 

 السلوك التنظيمي: -3
ه تيلا ةييمداكلأا ةفرعلما نم ءزلجا كلذتتم بوصف وتفهم وضبط السلوك في البيئة  يعرف على أنه:   

 وتأثيرات البيئة على المؤسسة ومواردها ،سة سلوك واتجاهات وأداء العاملينوهو يتعلق بدرا التنظيمية،
P6Fوكذلك تأثيرات العاملين على المنظمة وفعاليتها"البشرية وأهدافها، 

2
P. 

دراسة وتطبيق المعرفة المتعلقة بكيفية " تنظيمات أن السلوك التنظيمي هو:ى بعض منظري الأور 
 والممارسات الأكثر فعاليةه تامظنلما لخاد تاعاملجاو دارفلأبدف الوصول إلى التصرفات تصرف 

وبالتالي فإن السلوك التنظيمي وفقا لرؤيتهم يزود المدراء بعدد من الأدوات المختلفة لتحليل سلوك 
P7Fالأفراد والجماعات داخل مجال العمل"

3
P. 

ناتج عن  ،السلوك والفعل الاجتماعي الواعي فإن السلوك التنظيمي هو ذلك جرائيإكتعريف و     
الذي يمثل العلاقات الاجتماعية التي تتأطر ضمن النسق  التفاعلية بين أعضاء الفريق،العلاقات 

وهو وليد هذه العلاقات التفاعلية المباشرة مما يجعل أعضاء المنظمة (الفريق) يفهمون  الثقافي المشترك،
درة ويساعدهم على اندماجهم في الفريق كق ،لنفس الثقافة التنظيمية لانتمائهمبعضهم البعض 
 جماعية للفعل .

 
 

                                                           
1- Marc Bosche  : Corporate culture sans Histoire, revue Française de gestion (R.F.G), 

Ne : 47-48, Paris, p29  
، عمان: دار الفكر )مفاهيم وأسس سلوك الأفراد والجماعة في التنظيم( السلوك التنظيميكامل محمد المغربي:  -2

 .34، ص 2004الأردن،  ،3ط للطباعة والنشر والتوزيع،
 .28، ص 2006، الاسكندرية: دار الفكر الجامعي، مصر، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والأنترنتطارق طه:  -3
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 العملية التنظيمية: -4 
تتمثل العملية التنظيمية في البناء الرسمي للمنظمة الذي تسعى الإدارة من خلالها إلى تحقيق الأهداف  

أي جماعة متجهة نحو غرض معين وهي أيضا الإطار الذي يتحرك بداخلها عناصر المنظمة، المسطرة،  

P8Fوفق لقواعد محددة ومتناسبة مع حجم المنظمة ومهامها" ،التنظيميعلى أن يتم وضع الهيكل  

1
P. 

مجا هيف اودبت يذلا لكشلموعة البشرية تشترك في بلوغ هدف " كما أن هناك من يعرفها على أ�ا:   
فتحقق وظائف الإدارة  ومن خلاله، اء الذي يقوم وفقه العمل الإداريمعين، وذلك من أجل البن

P9Fالعامة في واقع الحياة الجماعية"

2
P. 

يتحدد مفهوم العملية التنظيمية على أ�ا هو الأمر الذي يخص ويعني الجهاز  جرائياكتعريف و   
وكل ما يحدد  بإنشاء أو بإعادة تشكيل وترتيب الهيكل التنظيمي، سوآءاالإداري والأنشطة التنظيمية 

هبذا فإن عملية التنظيم تزداد أهميتها بازدياد حجم  ،التي تحتويها المنظمةت والأنشطة لنوع العلاقا
 المنظمة والمشكلات الإدارية التي تواجهها.

 التدريب: -5
 وبناء وتطوير الكفاءات في المؤسسة. ه تيلا ةيتدف إلى تأهيل الأفرادالتدريب هو العملية الدينامي   

حيث يرتكز التكوين فيه على زيادة القدرات والمهارات ريب شكلين هما التكوين والتعليم ويأخذ التد
الضرورة بعمل فحين يهتم التعليم بزيادة المعارف التي لا ترتبط ب التي لها علاقة بعمل محدد،

P10Fمحدد"

3
P:اءقابلية الافراد أدعملية تعلم المعارف وسلوكيات جديدة تؤدي إلى تغيرات في " .وهو أيضا 

P11Fعليه".كانوا  أعمالهم على مستوى أحسن مما

4 
سابقين أن التدريب هو العملية التي بمقتضاها تقوم يتضح لنا من خلال التعريفين ال جرائياكتعريف و   

 لتحسين أدائهم وزيادة الإنتاجية المؤسسة بتزويد أفرادها بالقدرات والمهارات التي تراها ضرورة وناجعة

                                                           
 .76، ص1968، مصر، 2، القاهرة: دار النهضة العربية، جالإدارة العامةبكر  القباني:  -1

 .197، ص1974لبنان،  ،، بيروت: دار النهضة العربيةالإدارة العامة في النظرية والممارسةإبراهيم دوريس:  -2

3- Marie Dominique Pujol  : Ressources humaines ,la boite à outil de L’entrepreneur, 

Edition: d’organisation, Paris, 2000, p76 .  

4- صلاح الدين عبد الباقي: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية: الدار الجامعية الجديدة للنشر 
. 208، ص2002مصر، ،1، طوالتوزيع  
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ين موظفالمؤسسة تسعى من وراء التدريب إلى سد الفجوة بين الأداء الفعلي للونفهم من هذا أن 
لكن الأمر في الحقيقة يتعدى ذلك بانطلاق من المفهوم المعاصر للمؤسسة على أ�ا  والأداء المطلوب،

 مجموعة المعارف والمهارات والإجراءات والخبرات الفنية التي تتفاعل فيما بينها.
 :الانضباط -6
أنه من العلامات الخارجية للاحترام المحقق وفقا  كما.والنشاط الالتزام  المثابرة، ،الخضوع ،الطاعة هو  

P12Fللعقد أو الاتفاق الذي أنشئ بين المؤسسة وعمالها"

1
P. :التقيد لالتزام بالواجب كما يعرف على أنه

مما يولد ما يسمى بالانضباط  ،المسندةان المحدد في ظل إطار المسؤولية من خلال الوقت والمك
P13Fالذاتي

2
P  . 

الوقت والمكان لالتزام بالواجب من خلال واالتقيد  هوالانضباط  القول أنيمكن جرائيا إكتعريف و   
مما يولد روح المسؤولية التي ينتج عنها الضمير المهني أثناء تأدية  المحدد في ظل إطار المسؤولية المسندة،

 المهام.
 المؤسسة: -7
على أ�ا الوحدة التي تجمع فيها وتنسق العناصر البشرية " :M.Trichy تعرف على قول   

P14Fوالمادية للنشاط الاقتصادي"

3
P.  ناس القوالب التي تنظم ال" :على أ�ا عمر صخريوتعرف في كتاب

P15Fوهي جهاز عمل وأجهزة" مع البعض، فيها شؤو�م في علاقات بعضهم

4
P. 

الهدف منه إيجاد  المؤسسة (المنظمة ) هي تنظيم إنتاجي معين،عرف ن سبق مما جرائياكتعريف و    
ثم تتولى بيعها في السوق لتحقيق الربح  قيمة سوقية معينة من خلال الجمع بين عوامل إنتاجية معينة،

 وتكاليف الإنتاج. ،من ضرب السلعة في الكمية المباعةالمتحصل من الفرق بين الإيراد الكلي الناتج 
 
 
 

                                                           
1- Henry Fayol  : Administration industrielle et générale, Edition Eng, Alger ,1990, p36. 

2- Dictionnaire Hachette Junior: 43 Quai de grenelle 75905 ,Paris, cèdes 15, 2002, p272. 

 3 - ناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة،  ديوان المطبوعات، ط2، الجزائر، 1998، ص8. 

 4 -عمر صخري: اقتصاد المؤسسة،  ديوان المطبوعات، الجزائر، 1992، ص24. 
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 التنظيمي: المناخ -8
من اشرة ــــــدركة بصورة مبـــــوالم ،مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة" :يعرف على أنه    

P16Fكاسا أو تأثيرا على دوافعهم وسلوكهم"ـــون لها انعــــي يكــــيئة والتــــلون في هذه البــالأفراد اللذين يعم

1
P. 

P17Fالمنظمة التي تؤثر به على تصرفات العاملين":" شخصية ويعرفه آخرون على أنه

2
P . 

الناتجة عن محصلة تفاعل و هبذا يمكن تعريفه إجرائيا هو إجمالي خصائص البيئة الداخلية للمنظمة     
وتكون مدركة بواسطة الأفراد  المطبقة فيها،السياسات و والإجراءات أهداف المنظمة والنظم والقوانين 

على سلوكهم وأدائهم في العمل بما يؤدي في  ضمني)(علني أو  بشكل واضحلمنظمة وتؤثر العاملين با
 .النهاية إلى تحديد قدرة هؤلاء الأفراد على تحقيق أهداف المنظمة التي تسعى إليها

 :القيم -9
تجربة الإنسان  تتمثل القيم في كل الموضوعات والظروف والمبادئ التي أصبحت ذات معنى خلال   

P18Fالاتزان والانفعال الحب والحرية والعدالةالقوة أو الثورة و  ،الطويلة كالنجاعة

3
P.    كما تعرف أيضا على

وتحتوي على الفروض الإنسانية والمعيارية التي توجد في الوقت �ايات الأهداف...أ�ا:" ترجع إلى 
P19Fالحاضر"

4
P. 

 تحدد تصرفات و الأخلاقيات التيعلى أ�ا تلك المفاهيم أإجرائيا تعريف القيم  هنا يمكنومن    
واحترامه، وإتقان العمل  في المؤسسة من خلال تركيز على قيم العمل خاصة الوقت وظفاتجاهات المو 

 احترام المسؤول والزميل...الخ. ،الجماعي
 
 

                                                           
، جامعة محمد خيضر بسكرة 16ع مجلة العلوم الإنسانية، ، المناخ التنظيمي وعلاقته بأداء العاملينقبقوب: عيسى  -1

 .163، ص2009 الجزائر،

2- Brunet  Luck: Climat Organisationnel et efficacité scolaire, revue québécoise de 

psychologie, Vol 21, Ne1, Canada, 2001, p7. 

مصر سكـــــــــــندرية: مؤسسة الشـــــباب الجـــــــامعية، لإ، اظيمـــــــــماع التنـــــــعلم الاجتحسين عبد الحميد أحمد رشوان:  -3

 .  198،188ص ص   2004

 .14، ص1994، مصر، 1، القاهرة: الشركة العربية للنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشريةمصطفى كامل:  -4
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 المناخ التنظيمي السوسيومهني: -10
   د عرفهـــــالمؤسسة وقال داخل ــــمــلها العـــــصد به الظروف السوسيومهنية التي يعمل في ظــويق      

الظروف الفيزيقية المحيطة بالعمل والتي تتمثل في كل من " :على أنه عبد الرحمان محمد عيسوي
بحيث  ،هذه الظروف مواتيةينبغي أن تكون ...و  التهوية الضوضاء، الإضاءة الرطوبة، ،درجة الحرارة

التعب والإرهاق وتخفض من احتمالات وعلى قلة  ،نتاج وتحسين أدائهتساعد العامل على سرعة الإ
لأعمالهم وانخفاض نسبة التغيب والمرض ل وتقلل من نسبة هجرة العما تعرضه للإصابة في العمل،

P20Fوالتمارض"

1
Pمكان العمل من حيث تصميمه وترتيب الآلات تهيئة ب " :سونيا محمد بكري . ويعرفه

العناصر التحضيرية التي توفر للعاملين إشباعا النظافة وإلى غيرها من  التهوية، الإضاءة، والمعدات،
P21Fهاجاتم الاجتماعية والذاتية"

2
P. 

 العمل والمتمثلة في درجة الحرارة فيهاتلك الظروف التي يتم  أنهعلى": الشرقاوي علي" كما يعرفه  
 نتاج وتحسينه وتخفف إصابات العملالإبحيث تساعد العامل على سرعة  النظافة، وسائل الوقاية،

P22Fبالتالي تساهم في رفع معنويات العامل"و 

3
P . 

 لمناخ التنظيميجرائي لالتعريف الإمن خلال ما سبق من التعريفات المذكورة نستنتج أن       
ه دصقي تيلاو لمعلل ةيقيزيفلا فورظلا في لثمتبا مكان العمل من حيث التصميم  السوسيومهني

..وكل هذه العناصر يجب أن التدفئة. الإضاءة التهوية،وكذلك كل من  وترتيب الآلات والمعدات فيه،
 . مجا لذلهود المطلوب تكون ملائمة ومريحة تساعد العامل على التركيز،

 .نظريةالمقاربة ال: رابعا
إذ من خلاله  يعتبر الاقتراب النظري من الأساسيات الأولى لبناء أي دراسة علمية على أسس سليمة،

والتحكم في كل أبعاده ومؤشراته التي يمكن قياسها من خلال الجانب الميداني. يمكن ضبط الموضوع 
محددة ومعينة على غرار المفاهيم  ويعد هذا الاقتراب بمثابة القاموس الدال لاستعمال تعريفات

والتعريفات الموجودة في علم الاجتماع، وذلك انطلاقا من الأشكال المطروحة للدراسة ومحاولة الإلمام 
ة على السلوك التنظيمي التي يمكن أن يتوافق نظمبيات الدراسة والكشف عن تأثيرات ثقافة الملأد

                                                           
 .131،ص1982 ،، بيروت: دار النهضة العربية، لبنان علم النفس والإنتاجعبد الرحمان محمد عيسوي:  -1

 2- محمد بكري سونيا: تخطيط ومراقبة الإنتاج، الاسكندرية: الدار الجامعية، مصر، 1998، ص30.

 3- علي الشقراوي: إدارة النشاط الإنتاجي، القاهرة: دار الجامعة، مصر، 2000، ص131.
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مضمو�ا ضمن نظرية معينة أو مجموعة من النظريات مع القناعة أنه قد يتعذر الإلمام بكل جوانب 
كثر على حقائقها الاجتماعية بطريقة موضوعية وشاملة تجعل من نتائج بحثنا أ والاطلاعالدراسة 

لا تتهيكل المعرفة " بحيث أنه: ،سلامة وصحة بالاعتماد على نظرية واحدة تحيط بكل زوايا الموضوع
العلمية إلا من خلال إعادة تركيب المعارف انطلاقا من نقد مجموعة نظريات متجانسة تستمد منها 

P23Fعناصر مختلفة ومتباينة"

1
P. 

من  ماوأن الأمر يتعلق بظاهرة الثقافة التنظيمية ومن ثم السلوك التنظيمي الذي تتحدد معالمه خاصة
تخضع لها كل فئة التي  عملية التدريب حسبو ه عبشتي تيلا ميقلبا الموظف داخل المؤسسة  لخلا

عناية المؤسسة مدى حسب  الأفرادالذي تظهر فعاليته على سلوك  الانضباطمما ينتج نوع من  .مهنية
هذا إذا علمنا أن الثقافة  يصعب وضعها في منظور مقاربة واحدة إذ ،لهمبالمناخ التنظيمي الذي توفره 

ومن هذا المنطلق فقد اعتمدنا في  ،هي غير واضحة المعالمالمؤسسات الجزائرية تلف التنظيمية في مخ
 مايلي:ك من خلال دراستنا على كل  من النظرية النسقية والبنائية الوظيفية وذل

 :النسقية -1
ظام من العلاقات تقوم على مجموعة من الأجزاء متساندة ضمن نهي " بارسونزإن فكرة النسق عند 

والنظام أساس النسق بتوازنه واستمراره وتضبط العلاقات حتى لا يتعرض النسق إلى  ،بين هذه الأجزاء
كل منظم متكون من عناصر متضامنة لا تعرفها عبارة عن  " النسق بأنه: ديسويل هاويعرف .الا�يار"

P24Fفي رصنع لك اهلغشي تيلا ةناكلما بسح ضعبلا اهضعبل ةبسنلاب  مجالتمع الكلي"

2
P،  ومن هنا يمكن

الاستخلاص أن النسق هو مجموعة من النظم والنظام هو مجموعة من الأدوار والوظائف وهذه الأدوار 
 اظ على التوازن ومقاومة الانحرافوالهدف الكلي للنسق هو الحف تحمل مجموعة من القيم والمعايير،

ومن هنا فالنسقية تساعد في فهم ما يحدث في المؤسسة عامة وعلى مستوى الإدارة على وجه 
فنحن سنعامل الإدارة داخل المؤسسة كنسق له مدخلات والمتمثلة في الظروف  الخصوص،

ومخرجات المتمثلة في ردود  ،هاوظفيؤسسة على توفيرها لميومهنية (مادية ومعنوية) التي تعمل المسالسو 
 اتجاه السلوك التنظيمي الداخلي للمنظمة. وظفينالأفعال وتصرفات الم

                                                           
-1 P. Bernoux : La sociologie des entreprises, Edition: Seuil, Paris, 1999, p245. 

2-J. Combassie: La méthode en sociologie, Edition: Casbah, Alger, 1998, p10. 
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ومن هنا اعتبرنا المنظمة كنسق اجتماعي في شبكة من العلاقات التفاعلية التي تحدد طبيعة هذا   
راريته، فالغرض من هذا الطرق للمعالجة من النسق كحالة من حالات التفاعل الإنساني استقرار استم

مما  هافص اله يعامتجا ءانب ةمظنلما برتعتا وخصائصها المميزة لها أكثر من أي نسق آخر، ناحيتين:
حتى يتلاءم الموقف  ،مع الأنساق الفرعية داخل المنظمةالعلاقات والعمليات المتداخلة يسمح بتحليل 

هبذا فإن هذا البناء الاجتماعي للمنظمة الصناعية يعمل من  ،وظروفهانظيمي مع متطلبات البيئة الت
 خلال عنصرين هامين :

ثقافة تنظيمية كنسق فرعي تعبر عن هوية المنظمة وتعمل على ديمومة واستقرار ضرورة وجود  الأول:-
 بنائها .

ظيمية من خلال الأدوار التي أهمية المورد البشري المؤهل والمندمج باعتباره قوام العملية التن الثاني: -
 تؤديها.

 ومن خلال هذه المقاربة نستخلص نتيجتين هامتين هما: 
تعتبر الثقافة التنظيمية كنسق فرعي أساسي هام للموافقة والقبول للمنظمة وتجميع الأنساق الفرعية  -

 المكونة لهذا النسق الاجتماعي.
التي تحدد شرعية وجودها و كنسق فرعي في الملامح الرئيسية للمنظمة تظهر قيمة الثقافة التنظيمية   -

 في النسق الاجتماعي للمجتمع بتحقيق التكيف الداخلي والخارجي.
ن الاهتمام الصور والعلاقات ذات الطبيعة العامة دو تمثل في: "توهي  البنائية الوظيفية: -2

P25Fبينهم هذه العلاقات"نوعية الأفراد اللذين تنشأ بالاختلافات الضئيلة أو 

1
P،  وقد ظهرت هذه النظرية

فنجد  ميرتون)،، روبرت، بارسونز ،في العقد الأول من القرن العشرين بزعامة كل من ( تاكلوت
 يميز في هذه النظرية بين أربع مجموعات من العناصر وهي: بارسونز

التي تسود  منظومة المعاييرويلي ذلك  ه موقي تيلبا الأفراد، النشاطات: وهي تتمثل في الأدوار-∗
التي تسود داخل المؤسسة وعليه فتعد  منظومة القيموأخيرا  الجماعات ثم داخل النظام الداخلي،

من أهم أجزاء هذه الخلية  وظفينوتعتبر الإدارة والم تؤدي وظائف معينة، البناء الاجتماعيالمنظمة 
 يفية فيما بينهاوبالتالي هناك علاقة وظ ،وظيفته وتؤثر إحداهما في الأخرىحيث كل منها يقوم ب

وتنمي مهاراته  سلوكياتهوتكشف مواهبه من خلال أعماله فتوجه  تتم بالموظففالمؤسسة هي التي 
                                                           

 .198، ص 1998، منشورات شركة الجا، طرابلس، النظرية الاجتماعية (اتجاهات أساسية)علي الحوات:  -1
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بالمهام وانضباطا وجعله أكثر اهتماما  بإرساله في دورات تدريبية من أجل توسيع معارفه وخبراته،
مما يجعلهم  وظفينالم سلوكياتتؤثر على ئف سلبية كما يمكن أن تؤدي المؤسسة وظا المسند إليه،

غير منضبطة ومخالفة للنظام  سلوكياتوذلك من خلال إصدار  يتمردون عليها وعلى عناصرها،
وتشكيل  لثقافة السائدة فيها بواسطة عدم احترام القوانين المفروضة عليهلمقاومة  فينتج عنها .الداخلي

دي إلى مما يؤ  ،ة للقيم التي تسعى إليها المؤسسةشخصية منافيجماعات غير رسمية تحاول فرض قيم 
نظامية لثقافة المؤسسة التي تحملها التفشي مجموعة من الأخطاء الغير و  مستوى أداء الموظفضعف 

 مما يهدد ذلك حياة المنظمة واستقرارها. 
 (المناخ التنظيمي) المؤسسة لذا فلابد من الاهتمام بالعملية التدريبية من خلال التحليل والمعاينة لبيئة

حتى  انطلاقا من معاينة سلوك الفاعلين اللذين ترتكز عليهم أثناء محاولة التغيير في ظروف العمل،
 يكون ذلك خاضعا للمنطق والعقلانية في كل الاتجاهات المسايرة لعمل المنظمة وأمنها.  

 .: الدراسات السابقةخامسا
ه يملعلا ثحبلا في ةيجهنلما لحارلما نم ةقباسلا تاساردلاو ثابحلأبدف على  طلاعالايعتبر      

على العديد من  استطلاعالتعرف على المساهمات السابقة فيما يتعلق بموضوع البحث، ولقد تم 
 باهتمامالدراسات فيما يخص موضوع الثقافة التنظيمية باعتباره من أحدث المواضيع التي حظيت 

العديد من الدراسات الأجنبية والعربية والجزائرية التي الأمر الذي أدى إلى وجود العديد من الباحثين 
صتخصهاتا تختلف من دراسة لأخرى فنجدها في كل من  هاهاتجتاأجريت في هذا الميدان إلا أن 

ظمات المن الاجتماعوإدارة الموارد البشرية وكذا علم  الاقتصاديةالعلوم الإدارية والتسييرية إلى العلوم 
باعتبارها أحد العوامل الأساسية المحددة لنجاح وتفوق منظمات الأعمال، خاصة في الوقت الحالي 
الذي تتميز فيه بيئة الأعمال بتغيرات سريعة من شأ�ا التأثير على أداء المنظمات وتحقيق أهدافها، إلا 

الذي يركز على السرد ووصف المعطيات  تات تعتمد على المنهج الوصفي البحأن معظم هذه الدراس
والتحليل السوسيولوجي في حالة غياب شبه كلي  الاجتماعيوالبيانات الرقمية، أي بمعنى أن المنظور 

 لذا يحتاج المزيد من البحث والتدقيق في هذا الأمر. ،في هذه الدراسات
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 الدراسات الأجنبية: -1
 (Corporate culture and performance): دراسة حول ثقافة المنظمة تحت عنوان∗

وقد نشرت لأول مرة  (John.p.kotte and James L.heshett)وهي دراسة لكل من 
) دراسات ضخمة قادها الباحثان من 04( وهذا الكتاب ثمرة تحقيق كبير في شكل أربع 1992سنة 

راسة إلى تحديد هذه الد هدفتفي الولايات المتحدة الأمريكية  1991إلى جانفي  1987أوت 
العلاقة بين ثقافة المؤسسة ومردودية المؤسسة وذلك من خلال طرح التساؤل التالي: هل توجد علاقة 

P26Fنسبية بين ثقافة المؤسسة ومردودية المؤسسة

1
P؟ 

هو محاولة قياس العلاقة بين ثقافة المنظمة ومردوديتها، أي  وأهم ما ميز هذه الدراسة في تحليلها،     
تؤديه الثقافة التنظيمية في رفع أو خفض مردودية المؤسسة، أي البحث في طبيعة تلك الأثر الذي 

العلاقة، ومحاولة قياسها، وقد قامت هذه الدراسة بطرح الإشكالية الآتية: ما هي وجهة نظر 
 المؤسسة في ظل ثقافة المنظمة؟ استراتيجية

قطاع من الصناعات ومن أهم النتائج هذه  22مؤسسة تنشط في  207وقد شملت هذه الدراسة     
أن مردودية المؤسسة تكون حسب نمط الثقافة التنظيمية السائدة للمنظمة الدراسة أ�ا توصلت إلى 

P27Fوهي تعمل أيضا على رسم السلوك التنظيمي الذي يسير وفقه العامل داخل المؤسسة

2
P. 

تحت   2000عام  M.Ritchirه ماق ةسارد يهو با  الثانية حول الثقافة التنظيمية الدراسة ∗
الثقافة التنظيمية وتأثيرها على العمليات الداخلية وأداء الأعضاء في المنظمة"، حيث هدفت " عنوان

وقد قدمت هذه الدراسة  ،هذه الدراسة إلى توضيح عملية ذوبان الأفراد العاملين داخل ثقافة المنظمة
 يصبحون أعضاء مشاركين في التنظيم ووكيف  ،هي العناصر المساعدة في ذلكماا بشرح يإطارا تفسير 

يستقبلون المعلومات التي تساعدهم على تقييم جدارة مشاركتهم السلوكية بناءا على ثقافة المنظمة التي 
املين داخل الثقافة التنظيمية يمكن أن وقد خلصت هذه الدراسة إلى أن ذوبان الع ينتمون إليها.

 تسيير بثلاث عوامل محورية وهي: 

                                                           
 .50ص، 2004، مصر، 4، ع24، المجلة العربية للإدارة، مجثقافة الابتكارفؤاد الشيخ نجيب:  -1
.51، صنفس المرجع  -2  
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: هو أن يدرك العاملون في المنظمة إدراكا صحيحا للسلوكيات التي تتوقعها المنظمة منهم، إذ الأول -
يعد ذلك أساسا لرؤية الواضحة والفهم السليم لما تتوقعه المنظمة من العاملين إزاء ممارستهم للجوانب 

 الفنية في أعمالهم.
ا في ذلك من قواعد محددة للعمل : وجود مخطط �ائي للثقافة التنظيمية داخل المؤسسة بمالثاني -

 ينبغي تعلمها وتذكرها، ونقلها للعاملين دائما كمحددات للسلوكيات المتوقفة منهم  في لأداء. 
ترسيخ قواعد السلوك المقبول والمتوقع : المكافآت التدعيمية للثقافة التنظيمية فهي تؤدي إلى الثالث -

 والانتماءفي نفوس العاملين، كما أن درجة الذوبان تقوى وتزداد قيمتها بكل من الرضا عن العمل، 
P28Fهاردقتمللتنظيم والأداء الناجح الذي يدعم ثقة العاملين بأنفسهم 

1
P . 

 ):1932-1927والعلاقات الإنسانية ( التوندراسة جورج ∗
لمعنوية والرضـــــا بعض مظاهر السلوك التنظيمي كالدافعية والروح ا اكتشافالتي حاول من خلالها 

P29Fها بالإنتاجيةــــ..وعلاقتوتــــــماسك الجمــــاعة .

2
P بات ـــل إثـــــن أجـدانية مـــجارب الميــــــفقام بسلسلة من الت

لق منها ــــنطاريقية ـــــمباة ـــــدراسبم ـــــتهااج، و ــــادة في الإنتـــــإلى الزيدها لا تؤدي ــــادية وحـــــوامل المــــــأن الع
ة ــــي دراســـــه Harvard امعةـــــج نـــمW.Dickson-  Roethlisberger لاؤه ــــــهو وزم

Howthorne التابعة للشركة الكهربائية الغربية الأمريكية1932-1927( الشهيرة ( 
Western Electric  ه ةيادبلا في تاساردلا هذه تناك دقلو .اوقاكيش تدف إلى دراسة      

يدور حول جماعات  اهتمامهاالظروف الفيزيقية للعمل وعلاقتها بالإنتاجية، ثم اتسعت وأصبح 
 إلخ. ...والاتجاهاتالروح المعنوية الدافعية العمل، 

المحددة للسلوك التنظيمي، ومن خلال التجارب الثلاث التي  والاجتماعيةبمعنى دراسة العوامل النفسية 
على أداتي المقابلة والملاحظة، توصل إلى  اعتمادهأجراها على العاملات والتجارب الأخرى وبعد 

 بعض النتائج والمتمثلة في:

                                                           
، رسالة قيم الجماعة واستيعابالانتماء وعلاقته بكل من الدافعية والتوجه العلمي في الحياة أبو معطي سعد عبد االله:  -1

 . 1999المملكة العربية السعودية،  الآداب،دكتوراه غير منشورة، جامعة طنطا، كلية 

2- Friedberg Edgar : Le pouvoir et la règle, Edition: Seuil, Paris,1999, p55. 
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الأفراد إلى رفع الإنتاج وأهمية العلاقات بين بالمعاملات هو الذي أدى  والاهتمامالظروف المعنوية  -
P30Fمجا ينبو ةدحاولا ةعوململموعات ذلك لأن العمال يتفاعلون أكثر مع الجماعة

1
P . 

إشعارهم بالرضا وتحديد الدافعية وتحقيق دور هام في تحفيز العمال و  الاقتصاديةللمكافآت الغير  -
 العمال. المزيد من الإشباع النفسي للعامل، حيث أن هذه المكافآت تؤثر تأثيرات بالغا في سلوك

بين الإدارة والعمال وبين العمال أنفسهم، وأبرزت أهمية  الاتصالكما أكدت دراسته على أهمية   -
، كما أن علاقات العامل مع الآخرين لها أثر بالغ للاتصالالقيادة الديمقراطية التي تعتبر وسيلة فعالة 

عن طريق للفرد فيمكن إشباعها  الاجتماعيةفي رفع الروح المعنوية وزيادة الإنتاج، أما الحاجات 
والذاتية ويحقق للفرد  الاجتماعيةإلى جماعات العمل  وهذا سيساعد على إشباع الحاجات  الانضمام

P31Fويشعره بالرضا اجتماعيامركزا 

2
P. 

 الاجتماعيإن تواجد العمال في المصنع بصفة دائمة تنشأ بينهم علاقات ويخلق نوع من التفاعل  -
غير رسمية تمارس تأثيرا بارزا في السلوك التنظيمي، بحيث يؤكد  اجتماعيةوتؤدي إلى نشوء تنظيمات 

P32Fالتي تنشأ عن التفاعل التلقائي بين الأفراد الاجتماعيةالتنظيم الغير رسمي على العلاقات 

3
P. 

كانت عوامل إن العوامل التي تؤدي إلى زيادة الإنتاج لم تكن متعلقة بظروف الإنتاج ولكنها     
لحاجة العمال  استجابة اعتبارهامتعلقة بالطبيعة البشرية، نتيجة تأثير الجماعات الغير رسمية التي يمكن 

هلااعفناو مهفطاوع زاربتم، لهذا على الإدارة أن تتجاهل وجود التنظيم الغير رسمي، فمن شأن ذلك 
الصاعدة من هذه  الاتصالاتأن الرئاسي وقاعدته، كما بين قمة التسلسل  الاتصالاتأن يضعف 

المستويات لا تكون لها أهمية طالما أ�ا لا تنطوي على معلومات عن بناء التنظيم الغير رسمي، وأن 
 بين القمة والقاعدة. الاتصال ا�يارتجاهل الإدارة هذا النوع من التنظيم قد يؤدي إلى 

                                                           
1- Sekiou Blondin et autres : Gestion des ressources humaines dans les PME, édition: 

de Boeck Université, Canada, 1993, p 481. 

      2001، الاسكنــــــدرية: المكتب الجامعي الحديث، مصر، ماعيةات الاجتـــــــإدارة المؤسسعبد الهادي جوهري:  -2

 . 98، 96ص ص 

3- رابح كعباش: علم اجتماع التنظيم، مخبر بحث علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة جامعة قسنطينة، الجزائر 

.126،128،131، ص ص 2006  
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لتي أصبحت تقوم عليها كل ا التنظيمتأثيرا كبيرا على نظرية  هاورثونوباختصار شكلت تجارب   
التنظيمات، وعلى نقيض ما سبق نجد أن مدرسة العلاقات الإنسانية أولت النواحي الإنسانية للعمال 

كبيرا، إذ أكدت العوامل المادية لم تكن الحافز الوحيد المحقق للرضا الوظيفي بل هناك عوامل   اهتماما
P33Fلرضامتعددة كان لها الأثر الكبير في تحقيق ا

1
P مما يؤدي إلى وجود سلوك تنظيمي ثابت يتماشى ،

 ه نونمؤي تيلا لامعلا ةفاقثبا.
 الدراسات العربية: -2
P34F2)2005دراسة بن غالب العوفي(∗

P  فكانت  :لتنظيميا بالالتزامحول الثقافة التنظيمية وعلاقتها
في سلوك  الالتزامإشكاليتها تدور حول الدور الفعال الذي تلعبه الثقافة التنظيمية في إرساء قواعد 

الأفراد وذلك باستخدامه للمنهج الوصفي بأسلوب دراسة الحالة لأن الدراسة أجريت على منظمة 
وقد هدفت هذه  ،موظفا) 167(با  مع الدراسةتبلغ مج حيثواحدة هي هيئة الرقابة والتحقيق. 
 الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 

التعرف على القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية في هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض  -
 بالمملكة العربية السعودية.

لدى منسوبي هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض بالمملكة العربية  الالتزامالتعرف على مستوى  -
 السعودية.

قيم الثقافة التنظيمية باختلاف بعض الخصائص لدى منسوبي هيئة  اختلافالوقوف على مدى  -
 الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض.

ئص لدى منسوبي التنظيمي باختلاف بعض الخصا الالتزاممستويات  اختلافالوقوف على مدى  -
 هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض.

التنظيمي في هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة  والالتزامكشف طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية   -
 الرياض بالمملكة العربية السعودية.

                                                           
 1- صالح بن نوار: فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مرجع سابق، ص 152.

دراسة ميدانية على هيئة الرقابة والتحقيق (الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي محمد بن غالب العوفي:  -2
 .2005منية، ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأ)بمنطقة الرياض

 



 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة .
 

27 
 

ة والتحقيق بمنطقة التنظيمي في هيئة الرقاب الالتزامكشف أثر القيم المكونة للثقافة التنظيمية على   -
 الرياض بالمملكة العربية السعودية.

 الاستفادةعلى في هيئة الرقابة والتحقيق  والمقترحات التي تساعد المسؤولينتقديم بعض التوصيات  -
 .من نتائج الدراسة

 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:  
 والالتزامالثقافة التنظيمية بشكل عام، موجبة وقوية ذات دلالة إحصائية بين  ارتباطيةوجود علاقة  -

 .التنظيمي، وبين القيم المكونة للثقافة التنظيمية
 في هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض متوسط.إن مستوى الثقافة التنظيمية  - 
 إن جميع قيم  الثقافة التنظيمية تسود في هيئة الرقابة والتحقيق بمستوى متوسط. -
علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية والثقافة التنظيمية، وكذلك عدم  عدم وجود -

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بينها وبين القيم المكونة للثقافة التنظيمية.
 التنظيمي في هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض. الالتزامإن مستوى  -
 التنظيمي. الالتزام الخصائص الشخصية ومستوىعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -
العدل، ( التنظيمي بشكل عام هي الالتزامإن أهم القيم المكونة للثقافة التنظيمية التي تؤثر على  -

 والكفاءة، وفرق العمل).
P35Fراسة حول السلوك التنظيمي للباحث أيمن محمد الدويكد ∗

1
P:  والتي حاول من خلال إشكالية

دراسته توضيح بعض الأجزاء السلبية للعلاقة التي تربط العامل بصاحب العمل وما ينتج عنها من 
مسيئة للعمل حيث هدف من خلال هذه الدراسة كما أسماها إلى توصيل  انتهازيةسلوكيات 

حول بعض ه الرسالة يدور معلومات لجميع المعنيين بالأمر بأسلوب عملي ومباشر، فكان محتوى هذ
والممارسات التي يرتكبها العاملين والشركاء في العمل داخل منظمات الأعمال عامة  السلوكيات

، حيث يرى الباحث أن سبب فشل منظمات الانتهازيةالمناسبة لهذه التصرفات والأحكام الشرعية 
الأعمال ناتجة عن خلل عميق في الهيكل الوظيفي وتحليل فريق العمل داخل التنظيم يرجع إلى سوء 
التعامل مع المطالب الشخصية للموظفين أو التعامل الخاطئ مع المخالفات الشخصية من طرف 

ظاهرة دوران العمل  ارتفاعأن يؤدي إلى  العاملين لقوانين وأنظمة العمل في المؤسسة والذي يمكن
                                                           

 . 2007 ،، الجزائر1للنشر والتوزيع، ط  ، دار الخلدونيةالسلوك الانتهازي في العملأيمن أحمد الدويك:  -1
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خاصة بالنسبة للعاملين الأكفاء وتبديل طاقم الموظفين باستمرار وعلى كافة المستويات الإدارية أو 
هاءافك ريدقت نم ةديعب بابسلأ مهنم ينطشنلا دارفلأا لصتم في العمل، ومن أهم السلوكيات        

ومطالعة  الانصرافلرسالة: التأخر في الحضور والتعجل في التي تطرق إليها الباحث في هذه ا الانتهازية
مجاو دئارللات في أوقات الدوام... لاحظ الباحث أن المنظمة التي يعمل فيها عبارة عن مكان عمل 

سمي والمبالغة فيه أحيانا ر بدون عمل من حيث أخذ بعض الأفراد فيها فترات راحة أثناء وقت الدوام ال
ازات كأن يمد العامل إجازته الرسمية إلى أكثر من المقرر وبأعذار وهمية مع إلى جانب سرقة الإج

معدات المؤسسة لأغراض شخصية   استخداموكذا  ،السيئ للإجازات والعطل المرضية الاستغلال
أجهزة المكتب ليس هذا فحسب بل أن ظاهرة محاباة  واستغلالكاستعمال الهاتف بكل أنواعه 

المنظمة للحفاظ على العلاقات الأسرية والقبلية رغم غياب الكفاءة  الأقارب هي شائعة في هذه
 المناسبة لشاغل الوظيفة.

المتعرج الممارس في المنظمة هو حالة من حالات السلوك  الانتهازيويضيف الباحث أن السلوك   
التي يرتكبها الموظفون من خلال موظفون آخرون لتحقيق مصالح شخصية خاصة بتجاوز  الانتهازي

كما أسماه  عرف" بالواسطة" أو" فيتامين واو"القوانين ومخالفتها، ولعل من أهم صور هذا السلوك ما ي
من منطلق  نسب أو علاقة حميمية) ابةقر ( معينة اجتماعيةالباحث والتي تقوم على أساس علاقات 

تبادل المصالح سواء من النوع البسيط أو المركب، ومن أكبر حالات تضارب المصالح التي يرتكبها 
المسؤول في العمل عندما يرتكب المسؤولون سلوكيات متعرجة لتحقيق مصالحها الشخصية كأن 

  .الشخصية الاستفادةعليها من واقع موقع عمله الخاص ليتجه نحو  اطلعيستغل مسؤول ما معلومات 
، غير الانتهازيإن التمييز العنصر في العمل حسب الباحث هو نوع آخر ومختلف لأنواع السلوك   

أن هذا التمييز يكون بشكل جزئي وليس كلي كأن يكون التحيز لعنصر ضد آخر بشكل عادل 
كل حق الطرف وخارج عن القوانين واللوائح التنظيمية المتبعة، ويتم التعبير عادة عن هذا السلوك بأ

الذي ينتمي إلى العنصر الآخر أو ظلمه أو مضايقته عن غير وجه حق فيحرمه مثلا من مكافأة أو 
ترقية يستحقها أو يوقع عليه مخالفة وغرامة لا يستحقها أو يستثنيه من مهمة عمل له أحقية القيام 

قابل فيضخمها حتى يعاقب أو يبالغ الطرف المنتهز في تصيد عيوب الطرف المنتهز من العنصر الم ،با
ور: يفصله عن عمله، والتمييز العنصري يكون بعدة ص الطرف الضحية من طرف صاحب العمل أو
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 الانتماءكأن يكون مثلا على أساس الجنس، اللون، البلد، مكان السكن، القبيلة، الحرفة، الدين 
 السياسي، المقدرة الجسمانية أو حتى على أساس السن.

والتي قد تحمل في ظاهرها دوافع متعددة  الانتهازيةهذه التجاوزات والسلوكيات  اختلافورغم     
في مجترت  تيلاو يدالما عفادلا اهزر مجا ةحلصم نم رشابم ليوتحو ام عون نم ةيلام ةدئاف لكشلموعة 

 هي: الانتهازيإلى مصلحة الفرد ولكن بصورة مختلفة فإن الفوائد الأخرى من السلوك 
 .الامتلاكالسلوكيات تنعكس على صاحبها بفائدة مادية غير مباشرة ولا فورية سريعة  هذه -
 أي فائدة مادية على الإطلاق وإنما تكون الفائدة معنوية. الانتهازيألا يصاحب السلوك  -
في الحصول على خدمات خاصة فعلية قد تفوق القيمة  الانتهازيأن ينتفع الموظف من سلوكه -

 رد احترام الناس. المادية أو مج
الممارس فإن هناك عدد من العوامل  الانتهازيفإلى جانب الفوائد المادية والمعنوية لهذا السلوك 

 والدوافع التي تساهم في حث المخالف على ارتكاب هذا السلوك منها:
 مثل الطمع البخل والحسد. الانتهازيشخصية ملازمة للسلوك صفات وطباع  -
 القوانين لأي سبب. انتهاكبررة لتغطية ذلك حتى يحلل المخالف لنفسه التبريرات غير الم -
 عن قواعد العمل. الانحرافغياب المحاسبة والمراقبة والتي قد تكون سببا هاما في  -
 لوائح بالعقوبات وقوانين داخلية تفصيلية خاصة بالمنظمة. دعدم وجو  -
 للإضرار بالعمل بأي طريقة. الانتقامإجحاف رب العمل وظلمه لعامليه يولد لديهم روح  -
 القدوة السيئة خاصة إذا كان المسؤول نفسه يخرق قوانين العمل. -
 السلبية في بيئة العمل. -
ولوضع حد ، هي مخالفة قانونية صريحة انتهازيةل من ممارسات بأن ما يقوم به العامالجهل بالخطأ -

 والحلول منها: قتراحاتالالهذه الممارسات الفوضوية قدم الباحث جملة من 
من ضميره المهني أما إذا ارتكب الفعل وتلقى  انطلاقايشعر الموظف بخطأ الفعل المرتكب ذاتيا أن  -

زملائه أو مسؤوليه فإن هذا الموظف يقوم بمراجعة جميع تصرفاته حتى يتأكد من  إنذارا من طرف
 سلامتها.

 نظام أخلاقيات العمل داخل المنظمة. تأسيس -
 على المحفزات المعنوية. الاعتماد-
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ه ةصاخ ةبيط ةعسم ءانب للاخ نم ةمظنملل ةيقلاخبا طبقا لأدائها ا الرسالة -        موظفيها  والتزام
 بالأخلاق العالية ووضوح رسالتها في العمل.

أنظمة ولوائح توضح كافة المخالفات وكذا إرشادات توعوية خاصة بالملتحقين الجدد بالعمل  وجود -
 إلى جانب تطبيق هذه الأنظمة بكل دقة ووضوح مع تطبيق العقاب في حال المخالفة تبعا لما تنص

ليتدرج غاية لأسلوب المتدرج في التنبيه والذي يبدأ بتوجيه الإنذار الشفوي ل ووفقاعليه هذه اللوائح 
 الفصل النهائي من العمل قصد تطهير البيئة التنظيمية من بعض الحالات السلوكية المستعصية.

سن تقدير حوفي ختام بحثه نوه الباحث إلى ضرورة التحلي بالمسؤولية والحكمة وبعد النظر مع    
ليه أن يتمسك الأمور للمحافظة على الكيان الداخلي للتنظيم، كما أن العامل من جهته يجب ع

بالقوانين التنظيمية في سلوكه مع تحسين لأدائه ورفع إنتاجيته حتى تتمكن المنظمة من تحقيق لعنصر 
 الوظيفي. الانضباط

لكل  )السلوك الإنساني في المنظمات(:  وهي تحت عنوان دراسة حول تنمية السلوك التنظيمي ∗
P36Fأحمد علي جير وعبد المحسن جودة من 

1
P حاول   اسكندره ىدان تيلا زيزعتلا ةيرظبا  انطلاقا من

تطبيق هذه النظرية التي تقول: ( أن سلوك الإنسان غير مدفوع  كرهماذ كل من الباحثان اللذان سبق 
البيئة التي  وأن سلوك العمال يتغير بتغير ،تيراثحوله من م فع داخلية موروثة، وإنما ناتج مابدوا

بقا لحاجات ومشاعر الفرد وإنما ذلك يتوقف على المثيرات التي يعملون فيها) لذا فلا يمكن تحديد مس
وما لاقاه الفرد نتيجة هذه الاستجابات التي تركز على تعزيز  والاستجاباتيتعرض لها الشخص، 

السلوك المرغوب فيه أو ما يطلق عليه بالسلوك الإيجابي للمنظمة، فكانت إشكالية هذه الدراسة 
السلوك الإيجابي، بدلا من استخدام العقاب كوسيلة في للحصول على  تتمحور كيف يمكن تعزيز

وللإجابة عن غياب العمال بمؤسسة الدراسة؟  ارتفاعوكيف يمكن معالجة نسبة  السلوك المرغوب فيه؟
 التالية في شكل فرضيات جزئية: الاقتراحاتهذه الإشكالية كانت 

 الغيابات المتكررة. المتابعة الشهرية للعمال تساعد على الإنقاص من -
 تعديل أسلوب معاملة هؤلاء العمال يساعد على المواظبة ويشجعهم.  -
 ن تقارير المتابعة يعزز من السلوك الإيجابي للعمال داخل المؤسسة.مخفض  -

                                                           
 1- أحمد علي جير، عبد المحسن جودة: السلوك الإنساني في المنظمات، المنصورة: المكتبة العصرية، مصر، 1999. 
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أما بالنسبة للمنهج الذي استعمل من خلال قراءتنا لهذه الدراسة هو المنهج الوصفي الكمي المدعم  
هدعاس ةكراشلماب ةظتما كثيرا في تحليل نتائجهما التي تتبعها فيهما سلوك المواظبة للعمال بتقنية الملا

داخل المؤسسة. أما عن العينة فقد جرت هذه الدراسة في إحدى الشركات المصرية التي كانت تعاني 
 أما ل.عام 38من ارتفاع في نسبة الغياب بين عمالها، فدرس أسلوب متابعة الغياب وطريقة معاملة 

 لنتائج التي توصلا لها هي مايلي:بالنسبة ل
...بواسطة تتبع أسلوب التعزيز وتشجيع %4ثم إلى  %6إلى %11نسبة الغيابات من  انخفاض -

 سلوك الإيجابي داخل المؤسسة.
 تعزيز أسلوب السلوك المرغوب فيه يؤدي إلى التقليل من السلوك الغير المرغوب فيه. -
 الجزائرية: الدراسات -3
 وإشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية بمجمع صيدال الاجتماعيةدراسة حول التنشئة  ∗

P37Fالمدية

1
P  ه مابا الباحثوهي دراسة لنيل شهادة الدكتوراه، وقد تناولت عملية  ل رتيمييالفض 
مجا لخالتمع وذلك إثر   الاجتماعيةالتنشئة    درفلا ةيصخش ءانبد   اسلأا تايلمعلا ىدحسفي ةي  

مجموعة من المؤسسات مثل الأسرة، المدرسة، مما يساهم في بناء السلوكيات التي يحملها الأفراد أثناء 
وأثرها على الأفراد من حيث  الاجتماعيةبالمنظمة الصناعية، فكانت دراسة ظاهرة التنشئة  التحاقهم

ل العقلانية في الفكر والسلوك فترجمت هذه الدراسة في إشكالية العقلانية داخل المنظمة تشكي
 الصناعية التي حملت مجموعة من التساؤلات أهمها ما يلي:

المؤسسات الحديثة ؟ أم تنمي  اتجاهفكرة الولاء  سهل التنشئة في الأسرة الجزائرية تعمل على غر  -
 العائلة وأفرادها؟ اتجاه فيهم الشعور بالمسؤولية والولاء

هل يمكن اعتبار أن الأسرة هي المؤسسة الوحيدة التي تعمل باستمرار على إعادة إنتاج الذهنية التي  -
 ديثة؟لا تتماشى مع المؤسسة الح

 تتماشى ومتطلبات التنظيم العلمي هل يمكن اعتبار أن القيم العمالية داخل التنظيم الصناعي -
 وبالتالي لا تعيق المشروع الصناعي الحديث؟

                                                           
ميدانية بمجمع صيدال  دراسة(التنشئة الاجتماعية وإشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية ل رتيمي: يالفض -1

، أطروحة دكتوراه، رسالة غير منشورة، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية جامعة الجزائر )المدية

2004/2005  . 
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عدم التمسك بالتسيير العلمي العملي داخل التنظيم الصناعي  يعود في الأساس  اعتبارهل يمكن  -
 إلى إشكالية العامل وهروبه من المسؤولية؟

 نتهاجاالخاصة بالعمل داخل التنظيم تعد من العوامل على  الاجتماعيةهل يمكن اعتبار أن الثقافة  -
 سلوكيات غير عقلانية من طرف بعض العمال، داخل التنظيم الصناعي؟

 صيغت الفرضيات التالية:وللإجابة على هذه التساؤلات   
فكرة الولاء لتعمل التنشئة الأسرية على تنمية شعور الولاء اتجاه العائلة وأفرادها، أكثر من غرسها  -

 نحو المؤسسة الحديثة.
 ة على إنتاج ذهنية لا تتماشى والمؤسسة الحديثة.يتعمل المدرسة كمؤسسة تنشئ -
وبالتالي تعيق المشروع  ،القيم العمالية داخل التنظيم الصناعي لا تتماشى ومتطلبات التنظيم العلمي -

 الصناعي الحديث. 
العامل وهروبه من عدم التمسك بالتسيير العلمي داخل التنظيم يعود في الأساس إلى إشكالية  -

 المسؤولية.
سلوكيات  انتهاجظيم تعد من العوامل المساعدة على نالخاصة بالعمل داخل الت الاجتماعيةالثقافة  -

وقد اعتمدت هذه الدراسة في الجانب  ،غير عقلانية من طرف بعض العمال داخل التنظيم الصناعي
وأثرها على الأفراد من  الاجتماعيةلتنشئة على المنهج الوصفي التحليلي بغية وصف ظاهرة االميداني 

على الملاحظة  الاعتمادحيث تشكل العقلانية في الفكر والسلوك، أما أدوات جمع البيانات فقد تم 
الموجهة لعمال  الاستمارةلجمع بيانات حول الموضوع والتعرف على ميدان الدراسة، إضافة إلى 

، أما عينة الدراسة فقد تم الموجهة للقيادة الإداريةالمنظمة الصناعية بميدان الدراسة، وكذا على المقابلة 
عامل وهي تضم مختلف الفئات المهنية  250العينة الطبقية لعشوائية التي بلغ عددها  على الاعتماد

فأفرزت الدراسة على مجموعة من النتائج من مجتمع الدراسة، %21المتواجدة بالمنظمة وذلك بنسبة
 أهمها ما يلي:

تعتبر الأسرة الجماعة المرجعية والبناية المهمة لتنمية شخصيات أفرادها وهذا انطلاقا من تنشئتها  -
ومواقف الأفراد، فتكون الازدواجية بين القول وغرسها للقيم والتي نجد أثارها واضح في سلوكيات 

نشئة الأسرية لها دخل في غرس مفهوم الثقافي والتضحية، والتي تكون في هو كولسلابذا تكون الت
 اتجاها ينعكس سلبا على مردود العملي الذي يقومون به ممالغالب للأسرة على حساب العمل، 
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ل على خدمة فكرة الولاء والتضحية من أجل الأسرة أولا م، فيكون محتوى التنشئة الأسرية يعهامهتم
 وقبل كل شيء .

وأن البيئة الثقافية هندسة عقلانية الأفراد بشكل  علاقات العمل تحكمها علاقات غير رسمية، -
 متعارض مع عقلانية المؤسسة.

للمجتمع، تلعب دورا بارزا ومها في تشكيل  والاقتصاديةوالثقافية والسياسية  الاجتماعية الخصائص -
 السلوكيات والممارسات الفعلية للمؤسسة. 

P38Fلسلوك التنظيمي للعاملينراسة حول اد ∗

1
P والثقافية المحلية الاجتماعيةالقيم ( :وذلك تحت عنوان 

 ه ماق ةسارد يهو با الباحث)وأثرها على السلوك التنظيمي للعاملين بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة
لنيل شهادة الدكتوراه، ونجد أن هذه الدراسة تسعى إلى تبيان الدور الذي تلعبه القيم  الأزهر العقبي

المحلية في بروز أنماط معينة من التعاون والإشراف فيما بينهم داخل المنظمة  الاجتماعيةوالمعايير 
المحلية التي يؤمن  الاجتماعيةالصناعية الجزائرية، وقد كانت إشكاليتها حول مدى تأثير القيم والمعايير 

با الأفراد العاملين على نمط التعاون والإشراف بينهم داخل المنظمة الصناعية سواء كان هؤلاء الأفراد 
 عمالا فيما بينهم أو مجموعة من الرؤساء مع المرؤوسين من حجم هذا التأثير؟

وعلى  لاجتماعيةاخصائص بعض النظم  لاكتشاففاعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي   
الموروثة والمكتسبة، والمنهج المقارن  الاجتماعيةرأسها النظام الأسري ونظام المصنع وكذا بين المراكز 

 اختارللمقارنة بين القيم والمعايير السائدة في الجماعات الأولية والثانوية، ونظرا لطبيعة الدراسة فقد 
عاملا وهي مقسمة إلى :  168يقدر حجمه ب  الباحث العينة الطبقية لتمثيل مجتمع البحث الذي

الباحث   استخدمالبحث فقد إطارا، أما بالنسبة لأدوات  14عون تحكم،  44عون تنفيذ،  110
فتوصل إلى مجموعة من  ،ع المعطياتفة إلى الوثائق والإحصاءات في جموالمقابلة إضا الاستمارةكل من 

 النتائج والتي نجد من أهمها ما يلي:
ن بين أعوان التنفيذ وتضامنهم داخل المصنع تتحكم فيه مراكزهم الرسمية والأدوار المهنية التي التعاو   -

 أخرى .  اعتباراتيؤدو�ا دون 

                                                           
1- الأزهر العقبي: القيم الاجتماعية والثقافية المحلية وأثرها على السلوك التنظيمي للعامل، رسالة دكتوراه في علم 

. 2008/2009جتماع  التنمية، رسالة غير منشورة، جامعة قسنطينة، لاا  
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التي والأخلاقية  الاجتماعية الالتزاماتالأسلوب الإشرافي للرئيس تتحكم فيه إلى حد بعيد  -
 مرؤوسيه أكثر من المسؤوليات الرسمية نحوهم. اتجاهيتحملها 

نمط الإشراف السائد داخل المصنع يعكس مراعاة الرؤساء للعادات والتقاليد والأعراف السائدة في  -
 هاقلاع ميظنت في عمتلتم بمرؤوسيهم.

P39Fراسة بوعشة نور الديند ∗

1
P  الاجتماعيالتمسك  الخلفية الثقافية للقيادة وأثرها على(تحت عنوان 

ه تناكتدف إلى التعرف على عناصر ومكونات الثقافة  ،لنيل شهادة دكتوراه العلوم )التنظيمي
التنظيمية وتشخيص واقعها الفعلي في المؤسسة الجزائرية، من خلال التعرف على طبيعة القيم 

ل الكشف عن والتنظيمية السائدة بمؤسسة الدراسة سواء كانت إيجابية أو سلبية من أج الاجتماعية
انطلقت الدراسة  والالتزاموالولاء  الانتماءدرجة الترابط وتقارب العمال والموظفين من خلال مؤشرات 

 من الإشكالية التالية:
وانبثقت عن هذه  تباع والتمسك التنظيمي؟ل هناك علاقة بين الخلفية الثقافية للقيادة والأه -

 التالية:الإشكالية التساؤلات الفرعية 
 مجا رثلتمع المحلي على تمسك أعضاء التنظيمين الرسمي وغير الرسمي؟هل  -
 داخلها؟ الاجتماعيهل يؤثر الإطار الثقافي للمنظمة على التمسك  -
 هل تنظر القادة إلى الثقافة التنظيمية كمدعم فعال للمجهودات التي تعتمد على فريق العمل؟ -
 ؟التنظيمي الاجتماعيهل يؤثر الأسلوب القيادي المتبع من قبل القائد على التمسك  -
 وللإجابة عن هذه التساؤلات تم صياغة الفرضيات التالية: 
مجا رثلتمع المحلي على تمسك أعضاء التنظيمين الرسمي وغير الرسمي بمقدار ما يحمله ويوظفه رؤساء  -

عند إقامة العلاقات وتوجيه الولاء وحتى درجة  اجتماعيةوال وتعبيرات العمل، العمال والموظفين من أق
  .والتنظيمية الاجتماعيةالتمثيل بالقيم 

 الموارد البشرية. استقراريوفر الإطار الثقافي المناسب للمنظمة مناخا تنظيميا صحيا يؤدي إلى  -
إلى زيادة درجة تجانس أعضاءها يؤدي ترك الحرية للعمال في مجال تشكيل جماعات العمل الوظيفة  -

 وتماسكهم وهذا في إطار تكريس العمل الجماعي.
                                                           

دكتوراه العلوم في علم  رسالة، الخلفية الثقافية للقيادة وأثرها على التماسك الاجتماعي التنظيمي: نور الدين بوعشة -1

 .2015/2016أبو القاسم سعد االله،  2جامعة الجزائر  الاجتماع تنظيم وعمل، غير منشورة،



 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة .
 

35 
 

تدعيم من خلال  التنظيمي، الاجتماعييؤثر الأسلوب القيادي الديمقراطي على التمسك  -
غير الرسمي أكثر ولاء للمنظمة وانسجاما مع  التنظيم ، وجعل أعضاءوالاجتماعيةالعلاقات الإنسانية 

 تها.أهدافها وسياس
ه يليلحتلا يفصولا جهنلما ىلع نياديلما بنالجا في ةساردلا هذبدف وصف  اعتمدتوقد              

إلى المنهج والتنظيمية، إضافة  الاجتماعيةالخلفية الثقافية للقيادة المتمثلة في مجمل العناصر الثقافية 
نايبلاوامجا تامولعلماو تلمعة عن طريقها من أجل الاستمارةالإحصائي انطلاقا من طبيعة أسئلة 

على الملاحظة لجمع بيانات حول الموضوع  الاعتمادتحليلها كميا أما أدوات جمع البيانات فقد تم 
الموجهة لعمال المنظمة بميدان الدراسة، وكذلك  الاستمارةوالتعرف على ميدان الدراسة إضافة إلى 

لأجل التقصي للمعلومات عن  الاستطلاعيةدليل وتوجيه في المرحلة على المقابلة العفوية أي بدون 
 الظروف السائدة بميدان الدراسة والتعرف أكثر على أراء الفاعلين ومواقفهم.

عامل وهي  270على العينة الطبقية العشوائية التي بلغ عددها  الاعتمادأما عينة الدراسة فقد تم    
من مجتمع الدراسة، وقد أفرزت  %46دة بالمنظمة وذلك بنسبة تضم مختلف الفئات المهنية المتواج

 هذه الدراسة على مجموعة من النتائج ـأهمها ما يلي:
وذلك ليس من  ،يقع إحلال التماسك بين مكونات التنظيم على عاتق الإدارة عن طريق المدراء -

لال تمثل القيم الإيجابية ه تدبا النظريات الكلاسيكية وإنما من خخلال التنظيمات الرسمية التي ن
 هامهم ءادلأ ةوقلا مله لوتخ تيلا ةيدايقلا تاراهلما نم هنوكلتيم الم ةلاعفلا ةسراملماو ةيبلسلاتم.

  واستمراره. يعتبر التماسك بين مختلف الفاعلين والإدارة أرضية رئيسية لتحقيق أهداف التنظيم -
التشبع بقيمة العمل التنظيمي والمحافظة عليه، يعتبر بداية لترسيخ السلوك العقلاني فيؤدي إلى  -

والتنظيمي بين الفاعلين في التنظيم ومع  الاجتماعيالتطوير القيمي مما يساعد للحصول على التقدير 
 مجا دارلتمع وبالتالي زيادة تماسكهم.

 :منها الاستفادةودرجة التعقيب والتقييم العام للدراسات  -4
 التعقيب العام للدراسات:  -أ

تطرقنا إليها، نجد أن مراجعة التراث العلمي الخاص بموضوع بحثنا  كخلاصة لمختلف الدراسات التي   
 على المعلومات المتاحة حوله يبين لنا أن هناك عدد متوفر من الدراسات الميدانية والنظرية والاطلاع

هذا تسليط من خلال بحثنا  التي عالجت موضوع الثقافة التنظيمية والسلوك التنظيمي، إلا أننا حاولنا 
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الضوء لأهم الدراسات التي تخدم موضوع دراستنا والتي لها علاقة مباشرة، ونجدها تناولت لمتغير من 
ا تعددت فإ�ا تصب غير أن ما لاحظناه في الأخير أن كل هذه الدراسات مهمتهمتغيرات الدراسة، 

في إطار دراسة الثقافة التنظيمية ضمن السلوك التنظيمي الذي يتبعه العامل داخل مؤسسة العمل التي 
 ينتمي إليها، فكانت مختلف الدراسات المذكورة على النحو الآتي:

فيها بتحديد  اهتماوالتي  ):John.P.Kotter and James L.Heshett( دراسة ∗
خفض أو لثقافة التنظيمية في رفع اتها، أي دراسة الأثر الذي تؤديه العلاقة بين ثقافة المؤسسة ومردودي

مردودية المؤسسة وتوصلت هذه الدراسة إلى نتيجة مهمة وهي أن نمط الثقافة التنظيمية السائدة يلعب 
 دورا مهما في تحديد مستوى إنتاجها.

توضيح عملية ذوبان الأفراد العاملين داخل التي حاول من خلالها : و  M.Ritchieدراسة  ∗
 ثقافة المنظمة تتم ضمن ثلاثة عوامل أساسية توصل إليها من خلال نتائجه وهي:

 إدراك الصحيح للسلوكيات التنظيمية التي تتوقعها المنظمة منهم. -
 وجود مخطط �ائي للثقافة التنظيمية. -
 للثقافة التنظيمية تزيد من ترسيخ قواعد السلوك في نفوس العاملين.المكافآت التدعيمية  -
 والاجتماعيةوالتي حاول فيها دراسة العوامل النفسية  :مايو والعلاقات الإنسانيةالتو  جورج دراسة∗

بالظروف الفيزيقية للعمل التي يعمل  الاهتمامبالإنتاجية من خلال  اهالمحددة للسلوك التنظيمي وعلاقت
العامل والتي تبرز أهمية هذه النتيجة من خلال ما سنتطرق إليه في دراستنا من إضافات إما ظلها في 

 بالتدعيم وإثبات صحة ما سنتوصل إليه وإما بنفيه تماما حسب النتائج. 
والذي أهتم هو الآخر بالدور الفعال الذي تلعبه الثقافة  محمد بن غالب العوفي:دراسة  ∗

 من خلال القيم المكونة لها. التنظيمي في سلوك الأفراد  الالتزامقواعد التنظيمية في إرساء 
والتي حاول فيها توضيح بعض الأجزاء السلبية للعلاقة التي تربط أيمن محمد الدويك: دراسة  ∗

العامل بصاحب العمل، وما ينتج عنها من سلوكيات انتهازية بسبب فهم السيئ لقوانين وأنظمة 
خلل يعرقل من العملية التنظيمية التي تسير عليها عجلة العمل في المؤسسة، فيؤدي  ذلك إلى  وجود 

 تنمية المؤسسة.
حاولا تبيان من خلال دراستهما أن  ذانالل أحمد علي جير وعبد المحسن جودة: ةدراس ∗

سلوك العمال غير مدفوع بدوافع داخلية موروثة، وإنما هو ناتج لمثيرات بيئة العمل التي يعمل في 
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التي تقر بذلك،  فحاولا افتراض طرق لتعزيز السلوك الإيجابي  إسكندر ظلها، وذلك انطلاقا من نظرية
 نب العقاب.وتج
كإحدى   الاجتماعيةوالتي سعى من خلالها إلى إبراز دور عملية التنشئة  ل رتيمي:يالفضدراسة  ∗

مجا لخالتمع على  درفلا ةيصخش ءانبد  إثر مجموعة من المؤسسات كالأسرة اسلأا تايلمعسفي ةي 
بالمنظمة، وقد أفرت على  التحاقهمالتي يحملها الأفراد أثناء  السلوكياتالمدرسة مما ساهم في تكوين 

نتيجة مهمة وهي أن علاقات العمل تحكمها علاقات غير رسمية وأن البيئة الثقافية هندسة عقلانية 
 للأفراد بشكل متعارض مع عقلانية المؤسسة.

 الاجتماعيةالقيم والمعايير  لها إلى تبيان الدور الذي تلعبهوقد حاول من خلا لزهر العقبي:دراسة  ∗
مجموعة من  أو اتبحنماط التعاون والإشراف داخل المنظمة سواء كان هؤلاء الأفراد عمالا في بروز أ
 الاجتماعية الالتزاماتالأدوار المهنية، وحتى مستوى  لمرؤوسين، والتي تتحكم فيه كل منالرؤساء وا

 في ةدئاسلا فارعلأاو ديلاقتلاو تاداعلا ىوتسلم اعبت اهتجيتن نوكت تيلا ةيقلاخلأ مجالتمع.
سعى من خلالها للتعرف على عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية : نور الدين بوعشة دراسة ∗

السائدة  والتنظيمية الاجتماعيةوتشخيص واقعها الفعلي في مؤسسة الجزائر وذلك تبعا لطبيعة القيم 
بمؤسسة الدراسة سواء كانت إيجابية أو سلبية مما سهل الكشف عن درجة الترابط وتقارب العمال 

التي  الاجتماعيةوالموظفين فيما بينهم، إلا أنه خلص إلى نتيجة مهمة وهي أن تضارب وتعارض القيم 
توطينها بالممارسة يصعب من ينقلها العمال والموظفين إلى التنظيمات مع القيم الإدارية المراد غرسها و 

الفردية بمحيط العمل التي  السلوكياتتكوين نسق ثقافي تنظيمي قوي يؤدي بدوره إلى اختلال في 
 فيما بينهم. الاجتماعيتخل بدرجة التماسك 

 من الدراسات: الاستفادةالتقييم العام ودرجة  -ب
الجزائرية تدرس موضوع بحثنا من جانب ولناها خاصة منها يتضح لنا أن أغلب الدراسات التي تنا   

واحد، فمرة من جانب الثقافة التنظيمية ومرة من جانب السلوك التنظيمي، وبالتالي هذا ما أعطى لنا 
 يرسيتبينت لنا أن الناعية والإدارية في الجزائر، و رؤية مسبقة حول المشاكل التي تواجهها المنظمات الص

الممكنة والآلات الحديثة وإنما أصبح لتكنولوجيا المعلومة  على الحديث للمؤسسات لم يصبح يركز فقط
 استعملتنجد أن أغلب هذه الدراسات  للتنظيم. انتقالهمالتي يحملها الأفراد أثناء  بالأفكار والاهتمام

المناسب لوصف الظاهرة الثقافية ومعرفة أهم العوامل المتحكم فيها إلى  للمنهج الوصفي التحليلي
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الكمي الذي يساعد على تقريب المعطيات البيانية إلى نسب مئوية قابلة للقياس  جانب المنهج
راسات المستعملة من قبل أغلب الد الاستمارةوهو أكثر تناسب لتقنية  ،وتجسيدها على أرض الميدان

 منها، إلى جانب تقنية الملاحظة والمقابلة للحصول على معلومات دقيقة وصحيحة.  تالتي انطلق
 من هذه الدراسات: الاستفادةدرجة  -ج
ساعدتنا هذه الدراسات على بلورة لأهم المفاهيم التي يمكن أن نبني عليها إشكاليتنا من خلال    

المؤشرات الصحيحة في تركيب  انتقاءالمنهج المناسب، إضافة إلى  واختيارصياغة لفرضيات الدراسة 
ذه الدراسات مجال المعرفة لأن ندرك بأن متغير فتحت لنا ه وكيفية بناء حجم العينة. الاستمارةأسئلة 

قواعد العمل في نفوس  بترسيخحيث يمكن ربط تأثيره الفعال  ،الثقافة التنظيمية متعدد الفروع
المحددة  والاجتماعيةبالظروف الفيزيقية من خلال العوامل النفسية  الاهتمامإلى جانب  الموظفين
أن قوة العملية التنظيمية التي تدفع بعجلة تنمية  أظهرت لنا كما بالسلوك التنظيمي، الالتزاملقواعد 

 في بناء الاجتماعيةالمؤسسة تتوقف على العناصر الثقافية التي تحتويها، هذا إضافة إلى عملية التنشئة 
تساعد على بروز أنماط من التعاون  اجتماعيةشخصية أفرادها، مما يساهم في بناء قيم معايير 

ذلك تبعا للعادات والتقاليد والأعراف السائدة بمجتمع الدراسة، إلا أن و رها، والإشراف بين عناص
  .با هملتزاموابذه القيم  هماهتمامذلك حسب درجة  قارب والتماسك بينهم تكون نسبية نتيجة الت

كما أفادتنا هذه الدراسات في فهم موضوع الثقافة التنظيمية وأبعادها لكو�ا تعتبر متغير أساسي في   -
بحثنا، إذ تعد أداة مهمة لإحداث التغيير في الذهنيات والسلوكيات الأفراد داخل المنظمة، هذا إضافة 

إلى جانب متغير  ،راسةالسائدة بمجتمع الد الاجتماعيةإلى فهم خصائصها وما يميزها من الظواهر 
شف مما جعلنا نك ،هوقد ساعدتنا في فهم يعد هو الآخر عنصر مهم في بحثنا السلوك التنظيمي الذي

بالمورد  الاهتمامالتكاملية بينهما ومستوى التأثير فيها الذي يكون حسب حجم  الارتباطيةالعلاقة 
  تحدث به العملية أي المنظمة.البشري وموقع الممارسة التي

 :موقع هذه الدراسة من الدراسات السابقة -5
فهذا ما يجعلنا نحاول من خلال دراستنا هذه أن ننطلق من درب سابقتنا بإضافة لمسة علمية     

، وذلك إثر الكشف )الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي(واقع جديدة حول موضوع 
ها للسلوك التنظيمي عند الأفراد اللذين ئالثقافة وكيفية بناعن أهم العوامل والعناصر المتحكمة في هذه 

تحتويهم، فنجد أن هذا يبدأ بالقيم الثقافية التي يحملها هؤلاء عند تقدمهم للتنظيم والتي يكون 
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مع القانون الداخلي الذي يجدونه في هذا  الانسجامإيجابا أو سلبا حسب مدى مستوى تأثيرها 
والتدريب الذي يطبع سلوكهم، تبعا لنوع الظروف الداخلية التي  نضباطالا، إلى جانب عنصر الأخير

يعمل في ظلها، فتبقى دراستنا هذه بمثابة نقطة لانطلاق مهمة يمكن البدء من خلال نتائجها 
للبحوث الميدانية المستقبلية، وهذا ما يساعد على تكييف ثقافة المؤسسة الجزائرية، حسب النماذج 

 .لتنظيمها الاستمراريةلتحقيق قدر معين من النجاعة والتقدم بمؤسستها مما يضمن  الثقافية المستوردة
 عالم التسيير والتنظيم دة متفتحة على العالم الخارجي فيوبالتالي هذا ما يسمح بتكوين ذهنيات جدي

وذلك ضمن أنماط  ،عالم الجودة والمنافسةمتشبعة بتقبل ثقافة التغيير الإيجابي المتنامية للدخول في 
هذا باعتبار واضحة المعالم، يم دينية صحيحة مستمدة من ق ثابتةارية حديثة مبنية على أسس قوية دإ

 مجالتمع الذي يعيشون فيه ويتأثرون به ويؤثرون فيه.العاملين هم قبل كل شيء نتا  أن الأفراد
ف عليه مستوى نجاح وتميز المؤسسة هبذا نؤكد من خلال دراستنا على جملة من العوامل التي يتوق     
إذ يعد الشريك الأول في  ،بيئتها، والتي تكون بدايتها اعتبار الفرد كعامل مهم وفعال اختلافعلى 

نظرنا فهو يأتي كمحدد مهم لقيمة المؤسسة وبقائها وديمومتها، ونجد على نفس الأهمية يلعب المسير 
الصحيح لمختلف الخيارات التي تقف عليها، فتكون  الاتجاهدورا مهما في تطوير وبعث المؤسسة في 

مجا ةفاقلتمع تأثيرا مباشرا، أو غير مباشرا على الأفراد الم هاكاردإتم  هايكولتمين ومن ثم على وظف
ومن  وأفعال المسيرين. الاجتماعيةومواقفهم فتتكون على إثرها ثقافة المؤسسة، وتتغير تبعا للتحولات 

م ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة هو تقديم نموذج خطي متين قادرا للتنبؤ ثم يمكن القول أن أه
 .أفرادها سلوكياتالدور الفعال للثقافة التنظيمية على القاعدة التنظيمية التي تبنى عليها المؤسسة ب

نظريا أن الدراسات تعتبر تراثا نستنتج في الأخير كخلاصة لما جاء في الدراسات السابقة، و      
عملية خصبة ينطلق منها الباحث بغية الوصول إلى تحقيق الأهداف المرجوة التي تكون مدعمة  ةوأرضي

وأفعال المسيرين في ذلك. وهذا لا يمكن الوصول إليه في  الاجتماعيةومطورة لما سبق تبعا للتحولات 
  .اأشرنا إليهحالة غياب الحس العلمي والمنهجي الذي تقف عليه الدراسة، مثلما سبق وأن 

 .صعوبات الدراسةسادسا: 
ككل الدراسات السوسيولوجية المختلفة واجهتنا مجموعة من الصعوبات أثناء محاولتنا كشف عن واقع 

منها ما يتعلق بالجانب النظري و  .إتمامه التي لم تمنعنا من مواصلة البحث لغايةو  ،الظاهرة المدروسة
 ، والتي يمكن تلخيصها فيمايلي:أخرى تتعلق بالجانب الميداني للدراسة
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الصعبة لقياسها ميدانيا لأ�ا ضمنية تتعلق نظيمية إحدى الموضوعات الواسعة و كون الثقافة الت-1
 بالتوجه الداخلي للفرد في المؤسسة.

مما جعلنا نجد صعوبة في  ،صعوبة هذا الموضوع نظرا لتعلقه بالعلوم السلوكية أو إدارة الأعمال -2
 ة سوسيولوجية دقيقة.إعطاء له صيغ

مما جعلنا نجد نوع من التعقيد في  ،ضيع ذو تنظير غربيصعوبة معرفية كون هذا النوع من الموا-3
إعطاء له طابع ثقافي تنظيمي ينتمي للمجتمع الجزائري بصفة ذا التنظير من بيئة غربية بحتة و إسقاط ه

  .عامة و مجتمع الدراسة بصفة خاصة
للمراجع و المصادر خاصة المتعلقة منها بالسلوك التنظيمي التي وجدنا أغلبها نقص الكم المعرفي  -4

غياب الاتجاه و  السيكولوجيةلموضوع من الناحية تدخل في علم النفس أي الاهتمام بدراسة ا
السوسيولوجي الذي يهمنا في موضوع بحثنا، وبالتالي هذا ما تطلب منا جهودا إضافية للحصول على 

  مختلف المكتبات الجامعية في مختلف الولايات.بينل المراجع بالتنق
مما جعلنا نغير  ،تخوف بعض الموظفين من الإجابة على بعض الأسئلة أثناء الاستمارات التجريبية -5

دنا على الاستمارة بالمقابلة بدل من توزيع اعتمف .من صياغة الأسئلة وكذا طريقة مليء الاستمارات
بعض الموظفين لين و ؤو بإجراء بعض المقابلات الحرة مع كبار المس كما قمنا الاستمارات فحسب،

 ه ةيربك ةبرخ يوبذه المؤسسة.
عند ملئهم ودقيقة إدلالهم بتصريحات صحيحة  عدمو  غياب الحس العلمي لكثير من الموظفين -6
  .لاستماراتل

قة بالظاهرة المدروسة وجود عراقيل للتوصل إلى مقابلة المدير للاستفسار عن بعض القضايا المتعل -7
 نظرا لانشغاله المستمر بالأمور الإدارية.

وجود صعوبة منهجية مما أدى إلى تعقد اختزال العلاقة البحثية على مستوى الثقافة التنظيمية و  -8
المتغيرين في مستوى تجسيد وتفكيك تلك العلاقة في  تساعلانظرا  ،تأثيرها على السلوك التنظيمي

 سلوكيات ثقافية للموظفين داخل المؤسسة بواسطة أربعة أبعاد وهي:
البعد الثاني التدريب و أثره  التنظيمية ودورها في بناء السلوك التنظيمي،البعد الأول القيم الاجتماعية و 

البعد الرابع و الأخير  قته بالسلوك التنظيمي،البعد الثالث الانضباط وعلا على السلوك التنظيمي،
 المناخ التنظيمي  ودوره في بناء سلوك الأفراد داخل المؤسسة.



 

 
 

 

 .وأثرها على سلوك الأفراد الفصل الثاني: الإطار النظري للثقافة التنظيمية

 .الخصائص)و الأهمية  ،الأبعاد كونات،الم( التطور التاريخي من حيث ةيمينظالتثقافة ال :أولا

 .ودورها في بناء سلوك الأفراد ثقافة المنظمة وظائف :ثانيا

 .أنواع الثقافة التنظيمية :ثالثا

 .بغرض تنمية سلوك أفرادها مصادر الثقافة التنظيمية و كيفية المحافظة عليها :رابعا

 .بغرض تنمية سلوك أفرادها لمحافظة عليهالكتقنية   مستويات الثقافة التنظيمية :خامسا

 .حدود الثقافة التنظيمية :سادسا

 .ومدى تأثيرها على سلوك أفرادها : أنماط تقييم الثقافة التنظيميةسابعا
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قد تجلى المفكرين والمختصين، و و الحديث باهتمام كبير من طرف الباحثين  الإدارياستأثر الفكر      
 القواعد الفكرية في دراسة ثقافة المنظمةكل حثيث لاستثمار آفاق المعرفة و ذلك من خلال الركون بش

السلوك المختلفة للفرد، حيث نجد  لأنماط اذلك بكو�ا تشكل إطار و  التي أصبحت حديث الساعة.
بذا فالمنظمات التي البيئة الثقافية التي تملكها، و  أن تفوق المنظمات في العصر الحالي يتوقف على

لتي تحملها، وبالتالي من التكيف مع القيم التنظيمية اقوية تمكن أعضائها وأفرادها  تكيفيةافة تملك ثق
يؤثر ذلك فالالتزام من خلال نوع التدريب الذي تتلقاه كل فئة مهنية، هذا ما يسمح بالانضباط و 

هي الركن  -ثقافة المنظمة – الأخيرة. باعتبار هذه فرادعلى البيئة التنظيمية التي يعمل في ظلها الأ
ترتكز إليه المنظمة في تحقيق فعملي الفرد شكل عطائه الفكري و  من خلاله الالذي يبني الأساسي
رأس  فرد الذي تملكهبذا يكون لل. و استمرارهاو فاعلية من أجل ضمان وجودها ها بكفاءة و أهداف

  .الأخرىالمال الحقيقي الذي تتفاعل من خلاله المنظمة مع الموارد الاستثمارية 
 ).الخصائص ،الأبعاد، الأهمية ،المكوناتطور التاريخي، ـ(الت ميةـــــالتنظي اهية الثقافةـــــم :أولا
 :التطور التاريخي -1
الة التي تنظم بواسطتها الخلية الاقتصادية للمجتمع آلا و هي تعتبر ثقافة المنظمة من الأسس الفعّ    

 حيث لم يدرك الباحثون أنّ  ،طارها التاريخيإمن هنا كان الواجب وضع هذه الثقافة في و ، المؤسسة
في عقد السبعينات  إلاّ  ،لة المؤثرة في الكثير من مظاهر سلوك المنظمةعالثقافة التنظيمية هي القوة الفا

P0Fشرينمن القرن الع

1
P.  ّة ـــــافــــحــــصــــــل مرة من طرف الوقد استعمل مصطلح الثقافة التنظيمية لأو

                      ةـــيــــكـــريــــــة الأمــــــاديـــــصـــــــتـــــــة الاقـــــــلــــــجـــــــفي الم 1980ة ـــــــنــــــــة في ســــصــــصــــخــــتـــــــالم
)Business - week( ة ــــــــــلــــــــت مجــــــوأدرج)Fortune(  وانـــــــــت عنــــا تحــاصــا خــــــنـــكر      
)corporate culture( :إلى أن جاء الباحثان 
)A. kennedy and T. Deal(  بكتاب تحت عنوان 1982سنة: 
)corporate – culture ( بالتالي كان واضعين اللبنة الأولى لهذا المفهوموP1F

2
P . 

                                                           
1- غراهام داولينغ: تكوين سمعة الشركة، الهوية والصورة و الأداء،  ترجمة: وليد شحادة، مطبعة العبكان، ط1، المملكة 

.53، ص2003السعودية ،   

، الملتقى الدولي حول التسيير الفعال علاقته بثقافة المؤسسةإدارة التعبير و الدين، كمال قاسمي:  بروش زين -2

 .6ص ،2005ماي  04-03الاقتصادية، جامعة الجزائر يومي للمؤسسات الاقتصادية، كلية العلوم 
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ائعا إلا في ــــبح شــــــمصطلح الثقافة التنظيمية لم يص أنّ  )Hofstade -فستادهو ( فيما يذكر
كتاب و  )Kenndy and Dealy(ثقــــافة المنـــــظمة  تابي:ـــــيحيل ذلك لكو  ،يناتـــــــول الثمانـــــحل

 من: ) لكل  (Search of cellenceالبحث عن الامتياز
 ). -Peter and Watermanوترمان، بيتر(
بالثقافة التنظيمية باعتبارها عاملا منتجا  مطلع التسعينات تزايد اهتمام علماء السلوك التنظيميوفي   

P2Fيترك أثر بالفعل في سلوك الأفراد و مستويات إنتاجيتهم و إبداعهم مما ،العمللمناخ 

1
P.  يضاف إلى

 ه أنإلاّ  ،قيم الثقافية في إدارة المنظماتالتي حققت نجاح في مجال استخدام ال ،هذا فن الإدارة اليابانية
  ثقافة المنظمةاستخدام كلمة ثقافة في نظريات كان لا بد في البداية من وضعها في إطار أجل من 

جمانلما تادرفم لخانئجافم لكشب ت تم تيلا ةقيرطلا ديدتح اهعم بعصي ةجردل هبا إلحاق كلمة 
يجمع بين كلمتين لطالما كان ينظر إليهما على  ثقافة المنظمةفمصطلح  المنظمةبمصطلح  ثقافة
 ما غريبتان عن بعضهما.أ�ّ 
من و  ،الحاجات المادية للمنظمةلحاجات الاقتصادية و لفهناك من جهة الجانب الإنتاجي الملموس  

توفير السلع قتصر فقط على الوظيفة الاقتصادية (المنظمة لا ت دليل على أنّ  الثقافةجهة أخرى 
P3Fمختلفةيتواصلون في علاقات متشابكة و ين ا يعتبر مركز لتجمع أفراد مختلفنمّ وإ )وخدمات الزبائن

2
P . 

ضي السنوات الخمسينات من القرن الما إلى ثقافة المنظمةهناك من أرجع ظهور مصطلح  كما أنّ 
الذي اقترح فيها تعريف  1952إليوت جاك  حيث ظهرت أعمال الباحث ،بالتحديد في كنداو 

لعادات ا المنظمة تساعد على إرساء نظام باعتبارها تمثل نمط للتفكير المشترك في ،لثقافة المؤسسة
والحقيقة أن وجود كيان اجتماعي داخل المنظمة كان يعود  هائوالروابط الاجتماعية المشتركة بين أعضا

أكبر في الثلاثينات من القرن العشرين  برناردإلتومايو و لعل أبحاث و  ،إلى سنوات قبل هذا التاريخ
يرجع إلى ثلاث مجازات  20بداية القرن و  19ظهورها في فرنسا حتى القرن  حينف دليل على ذلك.

ثم أصبح ينظر إليها  بيتالأ�ا ثم أصبح ينظر إليها على أسرة ا كان ينظر إلى المنظمة على أ�ّ وهي:  

                                                           
 )دراسة استطلاعية(للتطور السعودية كمدخلبفهم بيئة الثقافة التنظيمية في التعليم التقني  نحو، عبد االله البريدي -1

 .11، ص 2004ديسمبر  14، 11، الرياض ،المؤتمر التقني الثالث للمؤسسة العامة للتعليم التقني و التدريب المهني
2  - J. Detrie: Stratégie politique générale de  l’entreprise, Dunda, Paris, 1997, p 467. 
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ه مامتهلاا نأ ثيبذا  ،فريق رياضي على أ�ا  كان على يد علماء الاجتماع  تطويرهالمصطلح و 
P4F1"ميشال كروزيو   وسان سوليو ،فليب برنو ،رستانغسان الذي نجد من أهمهم: "المنظمات 

P. 
 :مكونات الثقافة التنظيمية -2
لها تأثير شديد على سلوك تتكون الثقافة التنظيمية من مجموعة عناصر أساسية أو القوى التي    

 :من أهم هذه المكونات ما يلي نجدفه ركفي تيلا ةيلكلا ةلبا العامل المحهي داخل المنظمة و  الأفراد
التوقعات المشتركة لقادة المنظمة المعتقدات و القيم و  إنّ  القيم المشتركة:المعتقدات والتوقعات و  -أ

 التي تقوم عليها المنظمة ويمكن القول بأن القيم المشتركة تتمثل في: هي انعكاس للفلسفة التنظيمية
؟ةمظنلما لعفت اذام ينبت تيلاو ةمظنملل يساسلأ هديقع يهاموتا هي الهدف و ... :رسالة المنظمة -

 ه نمؤت تيلبا؟ 
حملة التركيز على العملاء الموظفين و  ؟ فقط يكون...ماذا تقدم للمنظمة؟ ومن تخدم المبادئ:-

 الأسهم.
 التميز في الجودة أو في الأعمال. فقد تكون عن طريق فريق العمل،... :أدوات تحقيق المبادئ -
هو البرنامج أو المنهج الذي تسير عليه المنظمة لخدمة الأطراف  أي ما... :المنظمة استراتيجية -

 في ارــالابتكق ــج عن طريــف المنتــي تحسين تكاليـهو  د تكون إحدى استراتيجيات المنظمة، فقالمعنية
P5Fالتكاليفو  الجودةالتكنولوجيات و 

2
P ّلقيم المصرح االقيم تأخذ شكلين مختلفين داخل المؤسسة  . ونجد أن

وقيم عملية أي  ،المؤسسةفي ي قولي من خلال الخطابات التي تجر هي القيم التي تظهر في شكل با و 
الأكثر ارتباطا  النشاطات التي تمارسها المؤسسةتي تظهر من خلال بعض المتغيرات و هي الغير القولية و 
P6Fبتسييرها

3
P . 

ة متغيرات التي نذكر منها تشترك مع عدّ م تتداخل و القيّ  يمكن القول مما سبق أنّ  ومن هنا  
الهندسة الإطار الفيزيائي و و  ،التسويق إلى جانب الهيكل التنظيمي ،الزبائنوالتكنولوجيا و  الاستراتيجية
التسيير. البيئة و العلاقة بين و أنظمة المراقبة للعلاقات بين الوحدات و  الإدارةنمط للمنشآت و  المعمارية

 مختلفة.هذا كله من أجل توجيه سلوك العاملين في بيئة العمل ضمن ظروف تنظيمية 
                                                           

1- Deal (T), Kennedy (A) : Coporate culture péquin, Edtion: London, 1982, p10. 
، مصر والتوزيع مطبعة العشري للنشر ،بحوث متقدمة)(موضوعات و  إدارة الموارد البشرية :جاد الربمحمد سيد  -2

 .143، 142ص ص ،2004
3- Marc Bosche: Coporate culture sans Histoire, opcit, p 32. 
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 الحياة الاجتماعية في بيئة العملو وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل  المعتقدات: -ب
عملية صنع القرارات في من هذه المعتقدات نجد المشاركة و  ،المهام التنظيميةطريقة إنجاز الأعمال و و 
P7Fالتنظيميةأثر ذلك في تحقيق الأهداف ساهمة في العمل الجماعي و لماو 

1
P. 

ه مزتلي تيلا ةسومللما يربا العاملون بالأعراف تلك المعايير المدركة و يقصد  :التوقعاتالأعراف و  -ج
P8Fداخل المنظمة

2
P.  ّالذي يعني و  المكتوبا التوقعات التنظيمية فتتمثل في التعاقد السيكولوجي غير أم

فترة عمل الفرد  لمجموعة من التوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كلا منهما من الآخر خلا
الزملاء من الزملاء و  ،المرؤوسين من الرؤساءو  ،المنظمة مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين في

يدعم ة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد و  بيئتوفيرو  ،المتمثلة بالتقدير والاحترام المتبادلو الآخرين 
P9Fالاقتصاديةالفرد العامل النفسية و  احتياجات

3
P. 

العلاقات المكافآت و  ،يمثل الرمز علاقة خاصة بمعلومة تتعلق بالنظام الثقافي كنمط اللباس :الرموز -د
إلى درجة تصبح  الإشاراتويبرز تطور الرموز و  ،التي تميز نظام المشاركة في النشاط الرمزي للمؤسسة

مز ذلك الذي ر فال ،تلاؤمها مع البيئةو ية المؤسسة في تكيفها عهاشبة للثقافة أحيانا تمثل الرموز مرج
 ة مجالات:تبرز الرموز في عدّ في طياته معنى معين و يحمل 

كما تعكس المستوى الحضاري   ،يبرز من خلال الهيكل التنظيمي فتميز النظام العام للمؤسسة -
 للمؤسسة.

 للسلوكياتيبرز في أساليب ظهور المؤسسة في اتجاه البيئة الخارجية من خلال مجموعة قوانين  -
ل خطابات تظهر الرموز أيضا من خلاو  ترتب الفضاء المكاني.فتهيء و  ،للمؤسسة الداخلية
P10Fالمؤسسة

4
P. 

ورفضه وتعني المواضيع التي يجب عدم  إخفاءهالمنظمة  دتو  وهي ما الطابوهات (الممنوعات): -ه
 ه ترم ةيواسأم براجتلبا المنظمة  وهي نتا  ،تداولها داخل المنظمةأو الخوض فيها أو الكلام عنها 

                                                           
، الأردن 1دار وائل للنشر والتوزيع، ط ، عمان:السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: مان العميانيمحمود سل -1

 .312ص  ،2002

مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول  ،التسيير أثره على فعاليةثقافي و أهمية البعد ال: سهمينأحمد بوشنافة، أحمد بو  -2

 . 3ص 2005ماي  3،4، يوميجامعة المسيلة ،التسييرال في المؤسسات الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير الفعّ 

 . 313ص ، المرجع ، نفسمحمود سليمان العميان -3

 .108 ص ،2000ر، مص، التوزيعمعية للطباعة والنشر و الإسكندرية: الدار الجا ،الإدارة المعاصرة: علي الشريف -4
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ة اضطراب في صورة العاملين داخل المنظم إحداثأ�ا والتي من ش، مدير فاشل ،ةكإخفاقات تجاري
P11Fنظمة ككلسلبا على أداء العاملين والما قد يؤثر ممّ ، وكذا الصورة الخارجية للمنظمة

1
P. 

P12Fسطورة رواية من تمثيل أشخاص خيالينلأتعتبر ا الأساطير: -ن

2
P ،ة ـــداث ماضيــــو هي عبارة عن أح

لأفراد  توهي تحمل تعليما ،المؤسسة الــــدى عمـــم لـــض القيـــــيم بعـــتدعأو ل ـــها نقــدف منــــاله
 المنظمة في تشكيل صور مثالية عن أشخاص غير محددين سبق لهم أن حققوا نتائج مرضية بالمنظمة

 نظمة.هذه الأساطير بأبطال الم إليهميسمى الأشخاص الذين تنسب و 
 د الطقوس بشكل يجعلها تحقق: الرموز تولّ  نجد أنّ  الشعائر:الطقوس أو  -و
 للمؤسسة.تطوير الشعور بالانتماء  -
 إعطاء أهمية للأحداث التي تحمل القيم الأساسية. -
 ذلك لتفادي التقلبات الناتجة عن تقلب الأنماط.تثبيت وبقاء الثقافة و  -
هو ما يجعل أغلب النشاطات اليومية يمكن أن س حجم معين من الأفعال اليومية و تخص الطقو  -

وكذا  ،مناداة الأفرادوكيفية مقاطعة محادثة و بذا فنجد كل من طريقة الكلام والكتابة و  ،شعائرية تكون
 نن اكتساب قيمة شعائرية.تسيير الاجتماعات كلها عناصر بإمكا�ا أن تفطريقة تحضير و 

التي تعتبر أخبارا لا أساس لها و  من التشكيلات الرمزية لثقافة المنظمة نجد الإشاعات: الإشاعات -ي
حالة عدم نوعا من الترويح و إزالة القلق و تكون في شكل سيناريوهات خيالية توفر  ،من الصحة

P13Fالأساطير المتداولة يوميا في المنظمة نوعا من تعتبر وهي ،نظمةفي الم اليقين لدى العاملين

3
P. 

 :ةأبعاد الثقافة التنظيمي -3
المصالح  الإجراءات السلطةو  القواعد ،المتبناة من طرف المؤسسة للاستراتيجيةإعطاء تصوير معين  إنّ   

حيث يقف  ،لكن هذه الأخيرة لا تقتصر على هذا الحد ،يدخل ضمن إطار الحياة اليومية للمؤسسة
العادات الراسخة ك التعلق الكبير ببعض التقاليد و المشتغل بسير الحياة داخل المؤسسة عند ذل

                                                           
1- Philippe Schewbig  : Les communications de l’entreprise, Edition: Mc grawhill, Paris 
1991, p44. 

 

2-  Dictionnaire de la langue française: Institut pédagogique National ,  Alger, S.D , p52. 
Paris  , Dalloz ,édition eme, 4Economie d’entreprise  : ln konkoaistiBressy, Chr sGille-3

1998, p.p53,54.  
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يساعد و  ا يمكن أن يبعث الحماس.مم ،سسة بالمقدسالاحترام الواضح لما يصفه الأفراد العاملين في المؤ و 
حاجزا أو كل هذا يقف و  ،كون العكسكما يمكن أن ي  ،إخلاصه في عملهو  العامل تفانيعلى ترسيخ 

بين إعطاء تحليل واضح يمكن الاستناد إليه في تفسير هذه المنشغل بتسيير المؤسسة و ول بين يح
مهما على وجه فما يظهر جديدا و  ،الأخيرة بالثقافةربط هذه لا يدعو إلى اللجوء ممّ  السلوكيات
ه لا ام تتم ـــــفي ضب اعدــــيرة ستســـــأن هذه الأخ ات هوـــــافية للمؤسســــــاربة ثقـــــ إطار مقفيالخصوص 

على الممارسات المتعلقة بالتسيير داخل الفروع التابعة لنفس  وبالاعتماد اربات الكلاسيكية...ــــــبه المق
توصل  ،هولنداو  ،الأمريكيةالولايات المتحدة  ،فرنسا المؤسسة المتواجدة بثلاثة دول:

Ph.D'iribran  المؤسسة من أولويات أي تحليل يحاول تفسير بعض  إلى ربط تفسير تصرفات
من و  ،تستند أساسا على المتغيرات التنظيمية البحتةغامضة في إطار مقاربات تبدو  السلوكيات

فهم  ،الواضح أن الفعالين داخل المؤسسة أفراد أو جماعات قبل أن يكونوا أعضاء داخل تنظيم معين
بشكل عميق على أعضاء داخل وحدات اجتماعية أخرى متميزة بثقافة معينة هذه الأخيرة تؤثر 

بعض الأحيان مع أهداف وتصرفات قد تتعارض في  سلوكياتيظهر هذا التأثير في شكل و  الأفراد
ه مامتهلاا بجاولا تايرغتلما نم يساسأ يرغتمك ةفاقثلا رابتعا نم دب لا هنإف هيلبا في المؤسسة. و 

P14Fالتنظيم بشكل عام أهداف  تحديد

1
P . 
 فالمنظمةمات الإنساني داخل التنظيالمؤسسة بأهمية الاهتمام بالبعد  وترتبط أهمية الحديث عن ثقافة

مر الذي الأ ،النشاط في المؤسسة غالبا ما يتسم بالانسجام ثم إنّ  ،ه نيدوجولما دارفلأا نبا تتكون
فتعطي  تؤكد وجودها بالاعتماد على عامل الزمنفهذه السمة تتشكل و  يميزها عن باقي المؤسسات،
في حالات و  ،تميزهاتسمح لأي فرد بتحديد خصوصية هذه المؤسسة أي للمؤسسة استمراريتها و 

P15Fيسمى بالهوية ه زيمتلا ىرخبا

2
P. هارثؤم بسح ةمظنلما ةفاقث داعبأ فينصت نكيم امتا على السلوك

 إلى الأبعاد التالية: التنظيمي داخل المنظمة
مات وتأثير : هو الحقل الذي يهتم بدراسة السلوك وآراء العاملين في المنظالبعد التنظيمي-أ

المنظمة والموارد  على تأثير البيئةو  ،العاملين أداءوغير الرسمية على إدراك مشاعر و التنظيمات الرسمية 
 كفاءته.ين على التنظيم و تأثير العاملالبشرية وأهدافها و 

                                                           
1- D’hibrane (Ph) :Vers une gestion culturelle des entreprises, Annales de mines, 1986 
p.p.80- 81. 
   

2-Stratègor ( J): Stratégie structure, décision identité , Edition : Inter,  Paris, 1988, p 401. 
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وبشكل مختصر هو نشاط ، بالعامل الإداريكل سلوك يتصل بالإدارة و  وهو البعد الإداري: -ب
 وتصرفه في العمل.الفرد 

يتمثل في أثر الثقافة المنظمة على الجانب الإنساني من حيث العلاقات سواء  و  الإنساني:البعد  -د
P16Fمؤثر إنسانيثقافي و  التقاليد كمؤثرفضلا عن العادات و الموظفين أو مع الجمهور. بين المدير و كانت 

1
P. 

 بالاهتمام بالعاملينذلك و التنظيمية  الاتجاهاتفة التنظيمية دور الموجة للقيم و إذن تلعب أبعاد الثقا
 ملتمع.عن الاهتمام بالزبائن و  فضلاً  ،نمط الاتصالات المتبع داخل المؤسسةالعوامل المادية والقيادية و و 

 :التنظيمية ثقافةالأهمية  -4
اسية لتوجهات المنظمات بالرغم من غموض مفهوم ثقافة المنظمة في ضوء اتصاله بالمعطيات الأس   

من أنه يعد  إلاّ  ،والمناخ التنظيميالقيم وتأثره بالعادات والتقاليد و  ،ه ةدئاسلباطرق العمل وأساليب و 
نظرا لما يترتب عليه من تحفيز أو تثبيت أنماط معينة من السلوك الفردي  ،أهم المفاهيم التنظيمية

فهي الأصل تطوير المنظمات ا جوهريا في تنمية و إذ تلعب ثقافة المنظمة دورً  الجماعي داخل المنظمة.و 
الأساسي المحرك كما تعتبر ثقافة المنظمة  السلوكي في المنظمة الذي يمكن من خلاله توقع الأحداث

تيار ذلك نتيجة لاخوتحقيق الإنتاجية و  داء،الأفهي تؤثر بالدرجة الأولى على  ،القدراتللطاقات و 
وهي نقطة البداية الحقيقية لباقي التغيرات عند إحداث  ،التحرك الفعالأساليب الوسائل والأنماط و 

 يكون من السهل أن تتبعه ،السلوكي (ثقافة المنظمة)حداث التغيير في الإطار القيمي و إ إذ التغيير
ترجع أهمية ثقافة و  ،التكنولوجية الناجحة نظرا للارتباط الوثيق بينهماالهيكلية و التغيرات التنظيمية و 
 ا المؤثر في كافة المنظمة ويمكن تلخيصها في النقاط التالية: المنظمة إلى دوره

 ه داشترسلابا.و  إتباعهاالعاملين مما يشكل نماذج للسلوك التي يجب لإدارة و ل دليل -
 هازانجتم .و  هاقلاع مظنيو ةدحاولا ةمظنلما ءاضعأ هجوي يركف راطتم -
 العلاقات التي يجب أن تسود بين بعضهم البعضأنماط املين بالمنظمة السلوك الوظيفي و تحدد للع -
 .هات الأخرى التي يتعاملون معهابين العملاء و الجو 
P17Fه ينلماعلا زازتعباعن غيرها من المنظمات، فهي فخر و تميز ملامح المنظمة  -

2
P. 

                                                           
 2013 ،زائرـــــالج، وزيعــالت، دار هومة للـــطبــــاعة والنـــشـــر و اتــــؤسســي إدارة المـــــــات فـــسياأسعداوي: ــف مســــيوس -1

 .442 ،441صص 

 .440 ،439ص ص  ،المرجع نفس -2
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 هاحومتا.ق أهدافها و يتساعد الإدارة على تحق -
 الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب. تلجأ إلى الإجراءات ، فلامهمة الإدارة سيرت -
 خدمة العميل.في العمل و  كالتفاني تمنح المنظمة الميزة التنافسية إذا كانت تؤكد سلوكيات خلاقة -
تستهوي العاملين و  التفوقفالمنظمة تتبنى قيم الابتكار و  ،هم في استقطاب العاملين المتميزيناتس -

 المبدعين.
 هردق نم ديزتو يرغتلتا على التطورات الجارية من حولها.على قابلية المنظمة  تؤثر -

يرجع إلى أن الثقافة الأخيرة فة المنظمة في الآونة سبب اهتمام السلوكيين بثقا ا أنّ تضح لنّ هبذا ي   
ذلك لأن ثقافة المنظمة هي و  ،ا من أجل إدارة المورد البشري داخل المنظمةا مهما جدً ا حيويً تعد أمرً 

دور ثقافة المنظمة لا يقتصر على تحسين الأنماط السلوكية في  كما أنّ  مجا ةفالتمع.شيء مهم في 
فهم مواقف بل يمتد ليشمل مساعدة المنظمة على تصحيح و  ،من خلال توقع الأحداث المنظمة

P18Fعند العاملين تحسين الأداءالتعرف على سبيل تطوير و و  الأخطاء الجماعات

1
P. 

 :المنظمةثقافة خصائص  -5
 منها:ثقافة المنظمة تتصف بمجموعة من الخصائص و التي نذكر  نجد أنّ    

العناصر الفرعية التي تتفاعل مع المكونات أو حيث تتكون من عدد من  :مركبالثقافة نظام  -أ
مجا ةفاقث ليكشتلتمع أو المنظمة أو ثقافة المد في ضعبلا اهض  تشمل الثقافة كنظام مركب و  ،ريني

 لتالية:العناصر الثلاثة ا
 .)الأفكارالنسق المتكامل من القيم، الأخلاق، المعتقدات، (الجانب المعنوي  -
 المختلفة).الممارسات العملية و  ،الفنونالآداب،  ،مجا دارفأ ديلالتمعلوكي (عادات، الجانب الس -
مجا ءاضعأ هجتني ام ل( الجانب المادي -    المعدات تمع من أشياء ملموسة كالمباني والأدوات و 

 إلى ذلك ).والأطعمة و 
تجه باستمرار إلى خلق الانسجام بين ت )كل مركب(كو�ا بفهي الثقافة نظام متكامل:  -ب

من ثم فأي تغيير يطرأ على أحد جوانب نمط الحياة لا يلبث أن ينعكس أثره على و  ،عناصرها المختلفة
 باقي مكونات النمط الثقافي.

                                                           
 .440،441ص ص  السابق، المرجع: نفس يوسف مسعداوي -1
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ها مة على تسليال المنظمـ: حيث يعمل كل جيل من أجيمستمرالثقافة نظام تراكمي متصل و  -ج
تزايد الثقافة من و  ،المحاكاةطريق التعلم و توريثها عبر الأجيال عن ا و ــم تعلمهــيتال اللاحقة و ــللأجي

وطرق انتظام وتفاعل هذه العناصر  ،خصائصهانوكم لىإ لايجلأتا من عناصر و تضيفه خلال ما 
 الخصائص.و 
هي : فاستمرارية الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأجيال كما متطورنظام يكتسب متغير و الثقافة  -د

تفقد حيث تدخل عليها ملامح جديدة و  ،مستمر بل إ�ا في تغير ، تنتقل بطريقة غريزيةعليها ولا
P19Fملامح قديمة

1
P. 

استجابة  ،التكيفالقدرة على صف الثقافة التنظيمية بالمرونة و : تتفالثقافة لها خاصية التكيّ -ه
المحيطة  اتوتطور الثقاف ،لكي تكون ملائمة للبيئة الجغرافيةو  ،النفسيةالإنسان البيولوجية و  لمطالب

P20Fما يحدث فيها من تغير من جانب آخرواستجابة لخصائص بيئة المنظمة و  ،بالفرد من جانب

2
P.  

 ودورها في بناء سلوك الأفراد. : وظائف ثقافة المنظمةثانيا
ا الثقافة على مستوى المنظمة كما أن طرق انتقالها إلى العاملين يكون ــه موقت بــائف التــدد الوظــتتع  
 هي كالآتي:في أربعة وظائف و  )Pederson and Scrensen( قد حددهاو  عدة أشكالب

فهم التنظيمات  تحليلية للباحثين حيث تساهم نماذج الثقافة في اةدكأتستخدم الثقافة   -1
 الاجتماعية المعقدة.

 تستخدم الثقافة كأداة للتغيير ووسيلة من وسائل عمليات التطور التنظيمي. -2
وأيضا لتهيئة أعضاء  ،تستخدم الثقافة كأداة إدارية لتحسين المخرجات الاقتصادية للمؤسسة -3

 تحددها الإدارة. اجتماعية لتقبل القيم التيالمؤسسة 
 .المضطربةؤسسة عن البيئة الخارجية الإدراكي لدى أعضاء الم تستخدم الثقافة كأداة الحس -4
 هي: المنظمة في أربعة وظائف رئيسية و ق تلخيص وظائف ثقافة بيمكن من خلال ما سو 
يم مما يمنحهم الشعور القاركة العاملين في نفس المعايير و تعطي للأفراد المنظمة هوية تنظيمية أي مش -أ

    الإحساس بغرض مشترك. يساعدهم على تطويربالتوحيد و 

                                                           
 1- مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشرية (مـــــدخل لتـــــحقيق المــــيزة التنـــــافسية)، مرجع سابق، ص9.

 . 10، ص المرجع نفس -2
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 شترك مما يشجع الالتزام القوي منذلك من خلال الشعور بالهدف المماعي و تسهل الالتزام الج -ب
 جانب ما يقبلون هذه الثقافة.

ون الدائمين بين أعضاء والتعا ام حيث تشجع الثقافة التنظيمية على التنسيقـــزز استقرار النظـــتع -ج
 الالتزام.و ذلك من خلال تشجيع الشعور بالهوية المشتركة المنظمة و 

ا للمعاني ولهم فتكون مصدرً حتشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما يدور  -د
فتعمل ثقافة المنظمة بمثابة  ،المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء نحو ما يحقق الوظائف السابقة

 يساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت للعمل.المنظمة ببعضهم البعض و بط أفراد الذي ير  غالصم
بدرجة  هروص سكعت ام ةسسؤم ةفاقث نأ لوقلا نكتا من الناحية الداخلية والخارجية فهي تساهم و 

ه اتدف ك ،تعمل على تنمية علاقة الثقة مع مختلف شركائهاو  ،هروص ينستح في ةيربتا في الخارج
من  صبح كمؤسسة تربوية التي تمثلها كلن المؤسسة تإبالتالي فو  ،ثقافة هاسكبمملين و  تثقيف العاإلى

 اللائقة والتيغير  السلوكياتمن هنا فهذه الثقافة تقوم على حماية المؤسسة من كل و  ،المدرسةو العائلة 
فإن هذه  بذاو ، لمعلوماتفي تخفيض تسرب ا كما أ�ا تساهم بشكل كبير  ،تلحق الضرر بسمعتها

P21Fاسأ ةليسو لكشت ةيرخسيدج ةيرظنل ةوق رثكأ ءاضعلأ ةيدمجا فرط نم ةسسؤملل ةلتمع المحيط

1
P. 

P22Fمخرجاتو في الأخير يمكن اعتبار أن ثقافة المؤسسة تمثل نظام مفتوح له مدخلات و    

2
P كما هو ،

 موضح في الشكل الآتي:
 

 

 

 
 

) : مدخلات و مخرجات ثقافة المؤسسة.1الشـــــكل رقـــــــم (  
(Feed Back)..التغذية العكسية 

                                                           
p155. ,1990, Boss publishers,, San Franciscorganizational climatO  :Benjamin Schneider - 1   

2- Ibid, p2.    
 

 مدخلات
 ثقافة المجتمع -

 نظم و أنماط -

 إدارية

 نظم سلوكية -

 ودوافع. حاجات -

 مخرجات

ثقافة قوية-  

ثقافة متوسطة-  

.ثقافة ضعيفة-  

 ثقافة المؤسسة
قيم -  
معتقدات -  
افتراضات -  
معايير -  
مفاهيم -  
ت.توقعا -  
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 .الثقافة التنظيمية: أنواع ثالثا
أغلب الدراسات التي خاضت في هذا الموضوع ركزت على وجود علاقة مباشرة بين الثقافة  نجد أنّ    
مجا للاخ نم ةقلاعلا هذه حانج قيقحلال الثقافي يجب توضيح أنواعها  هالنجاح الاقتصادي، غير أنو 
 هذا النوع: نخصائصها التي تحقق عموما ثلاث أصناف مو 

 :هما هناك عاملان أساسيان يحددان درجة قوة ثقافة المنظمة الثقافة القوية: -1
امة الحيوية في م الهالقيّ  دى المشاطرة لنفس المعتقدات أوـأو م ):Consensus( الإجماع -أ

م الحيوية، ويتوقف مدى الإجماع أو المشاطرة على عاملين مشاطرة واسعة لنفس القيّ ثقافة المنظمة و 
 هما:و  هامين

 كيف يتم العمل.م السائدة في المنظمة و طلاعهم على القيّ تنوير وتعريف العاملين وا -
نظم العوائد والمكافآت، فإذا ما منح الأعضاء الملتزمون بالقيم، العوائد والمكافآت، فهذا يساعد  -

 الآخرين على تعلم القيم و تفهمها.
ك الأعضاء في المنظمة بالقيم ة تمسّ دويشير إلى مدى قوة أو شّ  ):Intensityالشدة ( -ب
 قدات الحيويةــالمعتم و ـوة تمسك العاملين بالقيــقة و ـدد شّ ـــتزايبتزداد ثقافة المنظمة و  المعتقدات الهامة،و 
P23Fبقوة من قبل الجميع ه كسمتلبذه القيمو  الإجماع ذا تتواجد ثقافة منظمة قوية بتوافرـهكو 

1
P. 

هاشتلمبة والمتماثلة، ويملون على  والسلوكياتنظمة يتقاسمون مجموعة من القيم أفراد الم هبذا نجد أنّ 
 السلوكياتزرعها وترسيخها في الأعضاء الجدد بمجرد انضمامهم إليهم، وأي فرد يخالف تلك 

بالتالي هذا ما يجعل الثقافات القوية و  ،لعدم تمثلهم في السلوك المتوقع منهم المشتركة يكون محل مراقبة
 م بمجموعة من الخصائص التي نذكر منها ما يلي:تتسّ 
تشجيع وتحفيز النزعة نحو التصرف، مع التأكيد على الاستقلالية والمبادأة، و تحمس الموظفين على  -

 تحمل المخاطرة.
إقامة تركز جهودها فيما تجيد من عمل و   عليها أنا تنبثق عن طبيعة رسالة المنظمة، ويتعينّ أ�ّ  -

قة مع العملاء كوسيلة لتحسين وتعزيز مركزها التنافسي من خلال التركيز على قيم التوجه علاقات وثي
 بالمستهلك.

                                                           
  1997وزيع، الأردن، ــــالتو دار زهران للنشر  :عمان ،)وك الأفراد في المنظماتـــالسلوك التنظيمي (سلحسين حريم:  -1

 .450ص 
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يم ـة تعظــيغم بـل ما لديهــذل أفضــى بــن علــز الموظفيــن شأنه أن يحفــي مـــم تنظيمــاء تصميــإرس -
ة من خلالها ـــن للشركـــــالتي يمك ةــمن خلالهم، وأن احترام الفرد يمثل الوسيلة الأساسي الإنتاجية
P24Fة للسلوك الإنتاجيــالسليم ةـــداث البيئـــاستح

1
P. 

تحظى بالثقة  هي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا الثقافة الضعيفة: -2
 ئها بالقيمالقبول الواسع من معظمهم وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين أعضاو 

التوحد مع المنظمة أو مع أهدافها عضاء المنظمة صعوبة في التوافق و هنا سيجد أو  والمعتقدات،
P25Fوقيمها

2
P. 

اللوائح والوثائق هتتم الإدارة بالقوانين و الضعيفة يحتاج العاملون إلى التوجيهات  ففي حالة الثقافة
 فيهلسياسي و او  العائلي يالأوتوقراطية ونمط الإدار الرسمية المكتوبة، كما تتجسد في نظم الإدارة 

الشعور النمط نوع من  ا ذه يقل الرضا الوظيفي لدى العاملين، كما قد يتم فيتنخفض الإنتاجية و 
مجاو ةفاقثلتمع والمحيط وهي ظاهرة الاغتراب الاجتماعي بالغربة عن P26F

3
P،  حيث تبدو القيم المعايير

P27Fنى للفرد، فيشعر هذا الأخير بالغربة و الإحباطالاجتماعية السائدة عديمة المع

4
P . 

في كل زمان بل توجد فقط ثقافات و  بذا يمكن القول أن الثقافة ليست عالمية تنتقل في كل مكان،و   
في هذه النظرية تقاس نوعية ثقافة معينة بمدى توافقها مع و  توافقا،و  ماؤ تلاتتميز بدرجة أقل أو أكثر 

بروزها، كما نقصد بالنسق هنا الوضعية العامة للمؤسسة، أو و  اعتهاإشلا مع  النسق المتواجد فيها،
 المتبعة. الاستراتيجيةالهدف الذي تسعى لتحقيقه في قطاع معين أو شكل 

ه ىرخلأا يه تافاقثلا هذتتم بمشكل التكيف  : إنّ الثقافات المتطورة -3 يتمثل منطق هذه و 
التكيف و�ا تساعدها في توقع التغيرات و المستمر للمؤسسة في كالنظرية في ضمان النجاح الدائم و 

الجامدة لمحاولة تجديد ما إلى دراسة الثقافات الصارمة و يذهب أصحاب هذه النظرية دائو  ،معها
                                                           

 دار :مراجعة، رفاعي محمد سيد أحمد عبد المتعال، الرياض، ترجمة و الإدارة الاستراتيجيةجاريت جونز: شارلز و  -1
 .658،659، ص ص2001 ، المملكة السعودية، 1جالمريخ للنشر، 

: الدار الجامعية للنشر الإسكندرية ،إعداد الخطة الاستراتيجيةتراتيجي و دليل التفكير الاسمصطفى محمود أبو بكر:  -2

 .145، ص 2000التوزيع، مصر، و 
 

 .06، مرجع سابق، صفعالية التسييرأثره على أهمية البعد الثقافي و أحمد بو سهمين، أحمد بو شنافة،  -3
  

مداخلة ضمن الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري الألفية الثالثة  ،التحولات وثقافة المؤسسةعلي عبد االله:  -4

 .6ص ،2002ماي  20،21كلية العلوم الاقتصادية، جامعة البليدة، يوم 
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هاظحلام نم اوصلختستم أن الثقافات الصارمة هذه هي ثقافات من المتطورة و  خصائص الثقافات
ولا يملكون روح  يرفضون تحمل الأخطار،لا يشتركون في الأحداث و الأفراد النوع البيروقراطي، ف

مثبطة  هامما يجعل ،تتميز هذه الأخيرة كذلك بالإفراط في المراقبةو سوء تنقل المعلومة  كذاالإبداع و 
 تيال ةتشجع روح المنظمصون أن الثقافات المتطورة تثمن و للحماس مما جعلهم يستخل ةللحوافز ومكب

 ) Kotter-كوثر(بينما  ،لللتكيف في فترات التحوّ  ،لال إمكانيات جديدةغاستو  سمح باكتشافت
لأن فلسفة  و  هي توليد التغيرّ فالوظيفة الأولى للمسيرّ  .يركز على أهمية القيادة أكثر من روح المنظمة
 فإن ذلك يسهل ركوب المخاطر التنظيمية )بويةتر ال( المنظمة ترخص المبادرة، على كافة المستويات

ولا  ،ف مع المتغيرات التي تحصلتقوم الثقافة المتطورة على التكيّ  راك الأفراد.إشو  ،الإبداع الاتصالو 
P28Fهءافك ققيح اتا ،قيادة قوية للمنظمة من خلال يتحقق هذا إلاّ 

1
P،  كل الآتي يوضح كيفية تطور الشو

 هدايق للاخ نم ةفاقثلا ةمويمتا الإدارية.و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1- John kotter, James Heskett: Le second souffle de l’entreprise culture, et performance 

traduit par lansence micolait, Edition :d’organisation, Paris,1993, pp 53- 67. 
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P29F) : يمثل كيفية تطور و ديمومة الثقافات المتطورة2الشكل رقم (

1
P. 

المتعلقة للمجموعات البشرية التي يكو�ا العمال بذا تعتبر المنظمة شبكة من الثقافات الفرعية و 
هو ما أكدته و  ،التي تسعى المنظمة من خلالها إلى تطوير هويتها التي تميزها عن غيرها ،المهنيين

النموذج إلى اختلافها فيما بينها من حيث بالإضافة  Sain Saulieuبا الدراسات التي قام 
التراث المتقاسم بين  ،الإدراك ،طريقة التعامل مع الحياة المهنية ،والعلاقات بالعمل يرعبالشخصي للت

بالتالي هذا ما يشكل أنواع مختلفة من الثقافات الفرعية التي و  ،الأعضاء من التجارب الشخصية
القواعد التي تسيره ون لكل تجمع بشري نفس المعايير و إذ يك ،مجا تافلاتخاب فللموعات البشرية

الثقافة ليست  عليه فإنّ ود أفعال لما تعرض له من أحداث و فتكون رد ،ب المشتركةتماشيا مع التجار 
وضع مقاربة للتعامل مع رق الأداء و طوإنما نتيجة لخلق وفحص وفرز معايير و ، بمجرد قيم فلكلورية
 الواقع التنظيمي. 

لمرجعية المعتمدة فمن أجل التنسيق بين التنوع الثقافي تسعى المنظمة إلى خلق ثقافة مشتركة تصبح ا
التي لا يكون ظهورها نتيجة تخطيط أو دراسة من طرف القيادة إذ تبتعد عن و  ،من طرف المنظمة

المتطورة والضعيفة لتي تشمل كل من الثقافة القوية و كأمثلة عن أنواع الثقافات الداخلية او  ،البرمجة
                                                           

1- John  kotter , James Hleskett, opict, p67. 

المحيطاستراتيجية تتوافق و تنقد فلسفة و  الإدارية تنشئالقيادة   

 

 المنظمات
على لجأ إلى احترام مصالح الفاعلين و القيادة ت

 تشجيع المبادرة كعوامل النجاح

 

الدفاع عن مصالح الزبائن المساهمين و ة ثقافة قوية لها مبادئ أساسية و ولاد

 الأفراد المستخدمين

 

افة فهم يغفلون القيادة الإدارية تسمى جاهدة للحفاظ على المظهر التطوري للثق

الأفراد المستخدمين.اع عن مصالح الزبائن المساهمين و الدفالقيم الأساسية و   
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تضعف من الثقافة التنظيمية إذ كانت  اعتقد الكثير من الباحثين بأن الثقافات الداخلية أو الفرعية قد
ن ــة مــالكثير من الثقافات الفرعية تتكون لمساعدة مجموع لكن الواقع أثبت أنّ و  ،تتعارض معها

افي يمكنه أن يكون مصدر استراتيجي إذ تمت ــوع الثقــة فالتنــل اليوميــة المشاكــن على مواجهــالعاملي
القوة العاملة الممنوحة ثقافيا يمكنها جلب وجهات نظر مختلفة للقضايا في  إدارته بشكل ملائم لانّ 

لكن النقطة الأهم في كيفية تسخير و  ،مما يسمح بالاقتراب من المشاكل من زوايا أكثر تنوعا ،المنظمة
 تقديرها بدل تدميرها. و الاختلافات الموجودة بين الأشخاص حتى يتم إدراكها 

 .بغرض تنمية سلوك أفرادها المحافظة عليها كيفيةلتنظيمية و مصادر الثقافة ا: رابعا
أربعة   Jones et Garethrت إذ حدد اختلفمصادر تكوين الثقافة التنظيمية و د تعددت ــلق   

 مصادر لتكوينها وهي موضحة في الشكل الآتي:
 
 

 

 

 

 
 ): مصادر الثقافة التنظيمية.3الشكل رقم (

 المنظمة تختار : إن لخصائص العاملين أثر في تكوين الثقافة التنظيمية إذ أنخصائص العاملين 1-
الذين يعارضون قيم  بمرور الزمن فإنّ و  ،ظفت ه نمؤت تيلا ميقلا في اهعم نوكراشتي نيذلابباتعين و و 

بذلك فإن الذين يستمرون في العمل هم الذين يتفقون مع الثقافة التنظيمية و  ،المنظمة يتركون العمل
هادقتعم في مهضعب عم تم و السائدة ليصبحوا أكثر تقاربً  ا عن المنظمات الأخرى في هذا أكثر بعدً 

 ملال.
هادقتعمو ينسسؤلما ةيصخش نم دمتست ةمظنملل ةيفاقثلتم  معظم القيم أخلاقيات المنظمة: -2

غير الأخلاقي ظمات بتطوير قيم أخلاقية معينة وتحديد للسلوك الأخلاقي و تقوم المن .والإدارة العليا
 مع الأطراف المعنية بالمنظمة.م مع بعضهم و للتحكم في سلوك أعضائها من خلال تعامله

 نظام حقوق الملكية

 الثقافة التنظيمية

 أخلاقيات المنظمة

التنظيمي الهيكل خصائص العاملين  
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ه إذ ينتج عن ذلك مسؤولياتالمنظمة بتحديد حقوق كل موظف و م تقو  نظام حقوق الملكية: -3
قد  ملأ�لمختلف الأفراد كبيرة   تمنح الإدارة العليا حقوق ملكيةف ،الاتجاهاتوجود الأعراف والقيم و 

العاملون الآخرون لديهم و  ،الامتيازات الأخرىو ا من موارد الشركة كالرواتب ا كبيرً تم إعطاءهم مقدارً 
مقابل ذلك هم و  ،الاشتراك في الأرباحعلق بأجورهم وحق توظيف مدى الحياة و تت حقوق ملكية
إن . توزيع حقوق الملكية يؤثر في القيم التي تحدد سلوك الفرد بذلك فإنّ و  مهامهممسؤولون عن 

زيادة حقوق  المقابل فإنّ بإلى ترك العمل و  من ثمّ و  االحقوق قد يؤدي إلى عدم الرض محاولة تخفيض هذه
 الولاء التنظيمي.لعاملين على الاهتمام بالعملاء وعلى الإبداع و الملكية يشجع ا

التنسيق شجع التكامل و يمكن للهيكل التنظيمي أن يعزز القيم الثقافية التي ت: الهيكل التنظيمي -4
تشويش  عتمنساعد على تخفيض مشكلات الاتصال و القواعد التي تو  هناك كثير من الأعرافو  الجيد

P30Fهيلمحافظة على الثقافة التنظيمية و تسرع من تدفقها. وهناك ثلاثة عوامل تساهم في االمعلومات و 

1
P: 

ا في ثقافة المنظمة من خلال القرارات عاملا مؤثرً  ردود فعل الإدارة العليا تعدُّ  إنّ الإدارة العليا:  -أ
من خلال استخدام لغة واحدة  فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العليا بالسلوك المنتظم ،التي تتخذها

العمل كذلك المعايير السلوكية التي تتضمن التوجهات حول و  ؟طقوس مشتركةمصطلحات وعبارات و و 
ا ذلك سياستهكو  الغيابتجاه الجودة و اسياسة الإدارة في كيفية معاملة العاملين و فلسفة الإدارة العليا و 

 التعليمات.حول تنفيذ القواعد والأنظمة و 
 ا في المحافظة على ثقافة المنظمةا كبيرً تعينهم دورً تؤدي عملية جذب العاملين و  اختيار العاملين: -ب
القدرات الذين لديهم المعرفة والخبرات و استخدام الأفراد هو تحديد و  الهدف من عملية الاختيارو 

 بنجاح.لتأدية مهام العمل في المنظمة 
هذه العناصر لا تعرف ثقافة  عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإنّ المخالطة الاجتماعية:  -ج

على ثقافة و  لموظفين الجدد بالأفراد العاملينف امن ثم يقع على عاتق الإدارة أن تعرّ و  ،المنظمة
 المنظمة.

روري التغيير في من أجل الحفاظ على الثقافة التنظيمية من الض همما سبق يمكن القول أنّ      
 الماديةا من إعادة التنظيم للعناصر وذلك بدءً  ،المؤسسة الأهداف التي تخدمالاستراتيجيات و 

                                                           
 .319،320ص مرجع سابق، ،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان:  -1



 الفصل الثاني: الإطار النظري للثقافة التنظيمية واثرها على سلوك الأفراد
 

58 
 

P31Fها المنظمةــــالتكنولوجية التي تحويو 

1
P طـــــتها ستقر نسبيا لدى أفرادها وأنشـــــدف خلق سلوك ثابت ومـــــب

 .من أجلها التــــي وجــــدت
 .كتقنية لتحديد جوانب الممارسة لسلوك الأفراد  : مستويات الثقافة التنظيميةخامسا

 هايوتسم قفو ةمظنلما ةفاقث فينصتل راكفأ ةعوممج رهظتا نذكر منها على سبيل المثال الآتي:    
ها ــة بأنّ ــة المنظمــــمن تعريف لثقافDaft 2006) (ق ــانطل :)Schein 1992رة (ـــفك -1

اء المنظمة  ـــــأعضراف المشتركة بين ـــالأعو  فاهماتــــالتو  ،ةـــاسيــــدات الأســعتقـــــم والمــة القيــــمجموع
 نها الشكل التالي:في تحليل ثلاثة مستويات بيّ  Schein 1992)(  اس لفكرةـــــكأس

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 ): يمثل مستويات ثقافة المنظمة (الاتجاه الأول).4الشكل رقم (

                                                           
 .30،31، ص ص2009، الأردن، 1، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، طثقافة المنظمة: نعمة عباس الحفاجي -1

 

 ظاهرة
ما يرتبط بالجوانب الفنية وبراعيتها، مثل  -1

 رتيب المكتب، والرموز، والشعاراتالعنوان، ت
 الطقوس، المراسم.

 

ةغير ظاهر  

    فكرة  مثلاجوهرية الصريحة، الالقيم  -2

Fenny      طريقوHP . 

وضع الافتراضات و المعتقدات العميقة  -3

مثل عناية الأفراد ببعضهم البعض كأفراد 

 العائلة.

الثقافة التي 
 يمكن 

النظر إليها 
كمظهر 
خارجي 
.للمنظمة  

 قيم عميقة
و تقاسم 
التفاهمات 

التي 
تساعد 
أعضاء 
.المنظمة  
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من القائمة على إمكانية فهم مستويات ثقافة المنظمة  :)2008الغالبي فكرة (العامري و  -2
معتقدات حول الطريقة الصحيحة للسلوك ة و ــــم جوهريــما تحتويه من قيخلال فهم الثقافة الجوهرية و 

ه طبتري ام بناج نبا من مظاهر للثقافة مثلا: الرموز     ائر، القصصالشع، الطقوسالأبطال  ،
 :الحكايات كما يظهره الشكل الآتي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

): يمثل مستويات ثقافة المنظمة (الاتجاه الثاني). 5الشكل رقم(  

 افة المنظمةـــثق  : ضمن)Cummings et Worley 1993( فكرة -3
 هة للمنظمةــموجــفلسفة الو  ،يمنةــــالقيم المهو  ،رافــــكل من السلوكيات الروتينية والأعف

مفترضا أن هذه العناصر تتفاعل معا  ،المشاعر أو مناخ المنظمة بيعةــــطوقواعــــد اللــــعبة و 
 هذه يتعلق بمستويات الذيطرح على أساس هذا الفهم  المنظمة معنىلكي يكون لثقافة 

التي تغطي القيم الجوهرية اللغة و الرموز: الرموز  

 الأبطال:

قادة و أفراد ذوي 

ثرون  و ؤ إرادة ي

يتأثرون بالقيم 

.الجوهرية  

 الثقافة الجوهرية:

قيم جوهرية  و 

معتقدات حول 

 الطريقة الصحيحة

.للسلوك  

 الطقوس والشعائر:

الاحتفال بالأبطال  
والإنجازات المميزة 

الجوهرية  المجسدة للقيم
 .والمعبرة عن معناها

 القصص و الحكايات:

 قصص و حكايات حول مواقف و أحداث تعظم القيم الجوهرية.



 الفصل الثاني: الإطار النظري للثقافة التنظيمية واثرها على سلوك الأفراد
 

60 
 

السلوكيات المشتركة والرموز  ،القيم الثقافية ،التوالي: الافتراضات المشتركة على هيو  ثقافةال
P32Fبدرجة ظهورها كما هو واضح بالشكل الآتيرج التي تتد ،الثقافية

1
P: 

 
 

 

 

 

 

 

  
 
 
 

 يمثل مستويات ثقافة المنظمة ( الاتجاه الثالث).):6الشكل رقم(

 سادسا: حدود الثقافة التنظيمية.
لا  هيمكن القول أن ،بعد ما سبق لنا أن ذكرنا المستويات الثالثة التي تتمحور عليها الثقافة التنظيمية   

هاشتم ةمظنم ةفاقث دجوبة لمنظمة أخرى حتى   مما أوجد البيئة، لو كانت تعمل في نفس القطاع و و 
ن ـو ما مبيـــا هــمتميزة كمية و ـــاســـــدود أســة حـــها في ثلاثـــتلخيص التي يمكنددة، و ـــحدود مختلفة ومتع

 ما يلي: في

                                                           
 .31،32المرجع السابق، ص صنفس : نعمة عباس الحفاجي -1

 

 الرموز الثقافية

 السلوكيات المشتركة

 القيم الثقافية

 الافتراضات 

 المشتركة
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: إن التناسق بإمكانه تحقيق التأثير بصورة سلبية إذا كانت الثقافة تمثل ميراث لاقغالانخطر  -1
مؤسسات ذات ثقافات قوية تختفي عل يجمما  ،التغيراتو  منغلق يكبح الإبداعاتمحافظ فتصبح مكان 

 ذلك لفقدان التكيف بصورة مطلقة.و 
الثقافة هو تبرير أفعال الماضي وتكوين بعد ذلك منطق : إنّ العمل على خطر التعددية -2

 تبيان الروابط الفعالة التي تكونت عبر الزمن.الأحداث وشرح و 
الية، لذا الفعّ  يمكنها دائما تحقيق الأفضلية و ذات ثقافة قوية لا: إنّ مؤسسة ثقافة قوية أو جيدة -3

P33Fالجيدةفالثقافة القوية و 

1
P  اجهة مشاكل التكيّف مع المحيط  هي تلك الثقافة التي تسمح للمؤسسة بمو

بالتالي يمكن أن نجد الثقافة كعامل مساعد لحل المشاكل الجديدة التي و  ،الداخلي الاندماجتحقق و 
 تطوير الثقافة بل في جعلها كفؤةبصدد مواجهتها، ومنه التحدي لا يكمن في بناء و ؤسسة تكون الم

أنّ ) كيفية تأثيرها على الأسلوب القياديو  ثقافة المنظمة( دراسة أخرى حول في يوسف جغلولييرى و 
للثقافة سلوكية مترابطة فيما بينها لتحديد النسق الفرعي لحدود تعد بمثابة أبعاد هيكلية و هذه ا

 ه زيمتت تيلا صئاصلخا دودلحا هذه رهظت ثيح ،ةيميظنتبا المنظمة عن غيرها من المنظمات.ا
هايوتسم بتترت اذتا باتجاه عمودي من الأعلى إلى الأسفل، فتقيّم المنظمة أعمالها بواسطة هذه و 

شعور متوازنة عن ثقافتها فتصبح هذه الصورة هي الأساس للالحدود التي تعطي صورة متكاملة و 
كيف تتم ترتيب الأشياء بداخلها إلى جانب ، حول هاته الأخيرة، و بالفهم المشترك لدى الأعضاء

ه كسمتي تيلا ةكترشلما نياعلما نم ماظن نع يرخلأا في برعيل ،كولسلا ةسرامم بولسبا أعضاء هاته 
34Fالمنظمة

2. 
 على سلوك الأفراد. ومدى  تأثيرها أنماط تقييم الثقافة التنظيمية: سابعا

 التقييمز عملية تتميّ و الثقافي لأجل التغيير على عملية تقييم ثقافة المؤسسة  قرار التدخليعتمد    
ثقافة المؤسسة ملائمة أم لا كما تعتبر هذه الأنماط الثلاثة متكاملة  إذا كانتبين ما تبثلاث أنماط 
 التقييم الاحتمالي.و  يقالتقييم التناس، التقييم المعياريهي و  فيما بينها

                                                           
) RFGrevue Française de gestion ( ,questionen neuf  d’entreprisea culture L :M.Thevent -1

N49-50, Paris,1985, p11.  

أطروحة دكتوراه في  ،الإدارية علاقتها بتطوير الثقافة التنظيمية بالمنظمةالقيادة الإدارية الوسطى و يوسف جغلولي:  -2

 .68،69ص ص ، 2010/2011سعد دحلب، امعة ـــج ظيم والعمل،ـــــــالتن الاجتماع مــــعل
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سواء تتعلق  ،دةهو يتعلق بجانب نموذج وحيد لثقافة المؤسسة الجيّ و  نمط التقييم المعياري: -1
يوضح و  Petter Waterman :ــــلأو البحث عن الامتياز W.ouchi  :ــل )Z(بثقافة 

التركيز على المحيط م دة تقيّ ثقافة المؤسسة الجيّ  نّ إ، دة للمؤسسةهذا النموذج صورة الثقافة الجيّ 
على هذا يمكننا تعريف ثقافة  ابناءو  .غير الرسميالالأفراد والجانب و كذا الجودة و  ،لخدمةل الخارجي

ولي تواحترام الإجراءات و ه تيلا كلت تتم بتقييم الانشغالات الداخلية د بأ�ّ المؤسسة بثقافة تحت الجيّ 
P35Fالعناوين الهرميةاء و وكذا للأسمالمراقبة أهمية أكبر لأنظمة التخطيط و 

1
P. 

يقيم هذا النمط الانسجام بين  ،: هذا النوع لا يتعارض مع النوع السابقنمط التقييم التناسقي -2
 ةدلا يطرح هذا النمط التقييمي لثقافة المؤسسة مصطلح جيّ ، الثقافات الفرعية لنفس ثقافة المؤسسة

ي ــفثقافة المؤسسة القوية هي تلك الثقافة الت ،ضعف ،بل يتطرق إلى معيار قوة ،دةأو تحت الجيّ أقل 
كما تنتشر   ،الشعائر متجانسةيم و ــــالق ا يعني أنّ ـــمم ،ةـــها الفرعيـــن ثقافتـــما بيــوي فيـــاط قـــها ارتبـــلدي

أن  لاّ إدة فمن المهم أن تكون ثقافة المؤسسة قوية كي تكون جيّ  ،فيها الرموز والأساطير بصورة سهلة
 هذا لا يكفي.

ضعيفة) غير  ،قوية، سيئة ،دةالسابقين يتمحوران حول (جيّ  التقييمين نّ إ نمط التقييم الشرطي: -3
ذلك بل عدة تقييمات لثقافة المؤسسة و فلا يوجد تقييم مثالي وحيد  ،ه يمكننا تصور تقييم شرطيأنّ 

ض لها معظم الكتاب في النشاط التي تعر ميز أنواع فالمتغيرات المناسبة لت ،حسب نوع نشاط المؤسسة
  اامجلال:

 سرعة التغذية العكسية على الكفاءة التي يعكسها المحيط على المؤسسة. -
 مستوى الخطر الذي يصاحب كل عملية اتخاذ القرار. -
 هي: عة أنواع ممكنة لثقافة المؤسسة و منه يمكننا تحديد أربو 
 وهي تتعلق بنشاطات استثمارية طويلة المدى في المستقبل. ثقافة المؤسسة المخاطرة: -أ

طات تستدعي اوهي الثقافة الخاصة بالمؤسسات المتميزة بنش ):La macheثقافة الذكورة ( -ب
 تدخلات سريعة.

خدمة  ق في النشاطات ذات الحجم القوي وتطب المغامرة (المخاطرة):، ثقافة النشيطةال -ت
 ذات جودة.

                                                           
1- Marc Bosche : Corporate culture sans Histoire, opcit, pp35,36. 



 الفصل الثاني: الإطار النظري للثقافة التنظيمية واثرها على سلوك الأفراد
 

63 
 

الشكل التالي النموذج الشرطي لثقافة المؤسسة   يبينّ و  ،تخص النشاطات التطورية تطورية:ثقافة  -ث
هذا النوع يخص كذلك الثقافات الفرعية  أنّ  Deal Kenedy منهم ،كما يرى البعض

P36Fللمؤسسة

1
P. 

 
 

 
 

 

 

 

 
  (خطـر يتعلـق بكـل قـرار ) 

 .): يبين النموذج الشرطي لثقافة المؤسسة7الشكل رقم (
Source : M. Bosche 

 

الاجتماعية التي يمر ه بالتنشئة أن عملية خلق ثقافة تنظيمية أمر شبي الأخيربذا يتضح لنا في و      
بعدها الشباب و  إلىفي مراحل حياته الاجتماعية، التي ينتقل فيها من مرحلة الطفولة  الإنسانا ب

ه ريم تيلا تابرلخبا وكذا الممارسات التي تنشأ بفعل التفاعلات و  ،الشيخوخة إلىالكهولة لوصوله 
ساعد على بعضهم البعض، وتبأفراد المنظمة  الحلقة التي تربطفهي تعد بمثابة الصمغ أو  العاملون،

 تعزيز السلوك المنسق الثابت في العمل.
ه نمؤي تيلا ةيملعلا ةيؤرلا بعلبا العمال دوراً كبيراً في تنمية القيم الثقافية التي تساعد على بناء و  

لمؤسسين ايل قاعدة تنظيمية حقيقية لاختيار سلوك تنظيمي قوي يساهم في وضع آليات رئيسية لتشك
لا  همن هنا يمكن القول في الأخير أنو  يرية للمنظمة نحو تحقيق أهدافها،التسيجلة المؤهلين لقيادة الع

                                                           
1- Marc Bosche , opcit, pp 35,36. 
 

 المخاطــــــرة (استثمارات في المستقبل) 

 المجتهدة، المرحة

)الخدمة(الحجم و   

La macho 

 تدخلات سريعة

التطورية تخص 

 الإجراءات

 ضعيـفـة قـويــة



 الفصل الثاني: الإطار النظري للثقافة التنظيمية واثرها على سلوك الأفراد
 

64 
 

تساير التطورات التي  سسيهاتأ ةيجوز الكلام عن حيوية أو ديناميكية المؤسسة دون الحديث عن ثقاف
ه ةطيلمحبا التغيراتو  خلال الجانب النفسي  منواجب و بعناصرها حق  فالاهتمامبالتالي و  ،
 الاجتماعي.و 



 
 

 
 

 
 السلوك التنظيمي.القيم و منظومة  :ثالثالفصل ال

 أولا: سياسة القيم وفعاليتها.

  ثانيا: أهمية القيم.

 ثالثا: مستوى تأثير القيم على ثقافة المنظمة وأداء الأفراد.

 المهنية).و ة يرابعا: دور القيم في بناء السلوك التنظيمي (الخلق

 عليها القيم في تنمية سلوك الأفراد. خامسا: أهم الأقسام التي تعتمد

 القيم الثقافية على أساليب التسيير. انعكاساتسادسا: 
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تعد القيم الشخصية من العناصر الأساسية لثقافة المنظمات أو ما يطلق عليها بالثقافـة التنظيميـة      
إذ  مبوصفها أحد المكونات الأساسية لشخصيتهفهي تؤثـر تأثيـرا كبيرا في حيـاة الأفراد الخاصـة والمهنية 

تجا دارـفلأااهاهتـم،   كولس   هيرثأتا فهــي بـذلك توفــر إطـارا مهمـا لتوجيـه سلـوك ، لاقاهتـمو لمش 
 خارجها.ت وتنظيمـها داخل المؤسســــات و الجماعاو الأفـراد 

قيمة هي ما يعتبره بذا تكـون الو  ،تصرفاتهرد و إذ تقـــوم بــدور المراقــب الداخلي الذي يراقــــب أفعـال الـف
متوافقا مع ما يؤمن به دائما إلى أن يكون سلوكه منسقا و ذا قيمة في حياته، و يسعى الفـرد مهما و 

فهم السلوك الشخصية عند تحليل سلوك الفرد، و لذلك لا يمكن إغفال دراسة القيم  ،من قيم
 التنظيمي لدى جميع المنظمات.

المواظبة و  الانضباطتنميتها، خاصة القيم العمالية التي نجد منها: (تشكيل القيم الشخصية و  ويعد
 إلخ ) يمثل الشق الآخر المكمل لشخصية القائد الناجح. الأمانة، العدل، الإنجاز، العمل الجماعي...

لـى جانـــب ــي إدورها في تفعيـل السلـوك التنظيمــأن نفهم ما هي أهمية هذه القيم و بذا سنحاول  
 المستويــات التنظيميــة للتعامــل معـها والحفاظ عليها.آليـــات خلقـــها و 

 .تهاليافع: سياسـة القيم و أولا
 أو اقتصادية أو اجتماعية اعتباراتبه ك عنايةالاهتمام الفرد و بوهــو ما يعتــبر جديرا        

تحــدد با  يحكمه رـشنبا الفــرد و  الاجتماعيةسيكولوجية...إلخ والقيم أحكام مكتسبة من الظروف 
تؤثر في تعلمه... وهناك قيم أخقلاية وهي ترسم معايير الخير والشر وتبين سلوكه و و مجـالات تفكيــره 

العقلية وهي التـي تبين والقيــم المنطقية أو ، متى يكــون شـــرايرا و تخ متى يكون الفعل أو الشيء
مجا لىإ انرظن اذلتمع نظرة تحليلية فإننا نجده يتكون من  ،المعتقداتو الخطأ في الأفعال الصواب و  

إلخ ويتكون النظام  الأسـري...والسياسي والدينـي و  الاقتصاديكالنظــام   الاجتماعيةعديد من النظـم 
فسة المنا ،ـي مثــلا يمثـل قيـم الفرديـةمجالتمع الغربـ الاقتصاديفالنظام  ،من قيم معينة تحدد هويته

الربح السريع... ويعكس النظام هذه القيم في مجموعة من المعايير التي تكون مكتوبة فتأخذ شكل 
ف أو التراث أو التقاليد... فيسلك الفرد داخلها أنماط اعر القانون أو غير مكتوبة فتأخذ شكل الأ

التي تعكس بدورها اتجاهات الفرد نحو أو الطرائف الشعبية  الاجتماعيةالسلوك تعكس العادات من 
التي يجب أن نميّز العديد من المفاهيم المتداخلة  يمكن ملاحظة أن البناء المعياري يحتوي علىو  ،النظام

بذلك تكون قواعد  الاجتماعيةوالمعايير  ،بينها فالمعيار هو القاعدة أو المقياس أو نمط للسلوك
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للسلوك أو مقاييس من خلالها يحكم على السلوك بأنه مقبول أو غير مقبول (منطقي أو غير 
ثقافي للسلوك المرغـــوب فيـــه، فمثــــلا مفــهوم  يد، وهــو ببساطــة تحدالاجتماعيةمنطقي) من الناحية 

ا هذا المعنى فيصبح الفرد  تكسب أفرادهالتضامن يترسخ في الموروث التنشيئي للأفراد عبر العائلة التي
يتفاعل مع هذا المفهوم (التضامن) سواء في دائرة النظام الأسري، أو في دائرة النظام يسلك و 

دون أن يتأثر هذا المعنى سواء كان داخل  الاجتماعيأو في نظام آخر داخل النسق  الاقتصادي
فمثلا نجد الأفراد يتضامنون في  اما لمعياره.مجاله الطبيعي الذي من أجله وجد داخل مجال مناقض تم

P0Fالكوارث

1
P بالاستحسانيكسبـــهم شعــــورا ما هــذا أو العائليــة و  الاجتماعيةالأزمــات سواء في  أو 

ـــذا المفهوم حقلــه جمالية، في حين يتعـدى هـه مفهوم التضامن من قيمة خيرية و لما يحمل الارتياحو 
التي تتطلب نوعا من العقلانية في التوظيف حسب و  يــدان العمــل والصناعــة،منجــده فــي الطبيعـي و 
 الإمكانيات والمؤلاهت.و الكفاءة 

وهنــاك مـن يقــول إنّ القيـــم  يــرى بعــض العلمـاء أن اصطلاح القيمــة مرادف لاصطلاح نافــع أو لائـق
 لغويـــا تعني القيمــة في الفعل اللاتينيو  ــقلعتـــفي ءيــش لك ةدــئافب ة مجالتمع، الاعتقاديةهـــي الأفكـار 

)Valeo(  يعني أصلا أننــي قـــــوي ثــم أصبــح هذا المعنــى يشـــير إلى فكرة عامــة، فكــــــرة أن يكـــون
لمات التي اللغــة الفرنسيـة والكب )Valeur(ـــة الإنســــان بالفعـل مفـــــيدًا أو متكيــفـا، وأن كلمـــة قيمــ

 )Worth(ا الألمانية مازالت تحتفظ بشيء من رواسب معناها اللاتيني لاسيمتقابلها بالإنجليزية و 
P1Fالإنجليزية

2
P. 

سياسية وال الاقتصاديةكان اللفظ الفرنسي فريدا في تشعبه بمعنى القيمة من وجهة النظر  ربماو    
فيكون الشيء ذا قيمة عندما يكون المرء على استعداد ليبذل في سبيل الحصول عليه كل ما يمكن أن 

P2Fيبذله من مال أو غيره

3
P. 

من هنا نستخلص أن مفهوم القيم يعود لمسار تاريخي عريق حيث يبدأ من الفكرة ليتطور إلى    
أعراف وتقاليد مقدسة، مما يعطيها درجة من الأهمية فتصبح في شكل معايير تنظيمية للسلوك 

 الإنساني الذي يتصرفه في أي مجموعة ينتمي إليها.
                                                           

 2009 ،الجزائر ،1ط ،1بن مرابط للنشر والتوزيع، جدار ، العقلانيةو  المنظمة الصناعية بين التنشئةالفضيل رتيمي:  -1

 .255،256ص ص 

256،257، ص ص رجع ــــــمال نفس، الفضيل رتيمي نقلا عن ،فوزية الدياب  -2  
.257ص ،  رجعــــــمال نفس ،الفضيل رتيمي عن نقلا ،ديمون دوية -3  
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 .أهمية القيم: ثانيا
التي لا يمكن إغفال دورها أو إهمال العناصر الأساسية داخل المؤسسة و ن تعد القيم العمالية م    

فنجد لفهم السلوك التنظيمي داخل المؤسسة يتوقف على فهم  ،أهميتها عند تحليل السلوك الفردي
ه نونمؤي تيلا )ميقلا ةعومبا و ( النسق العام أو النظام القيمي للعمال  ون وفقها، فلهذا نجد يتصرف

لتنظيم تلك اطريقة لكون أن هذه القيم تخدم وسيلة و  مختلفة، سلوكه باتجاهات يربطالعامل 
تؤثر في أحكام العامل سواء بالنسبة للعمل أو الأحداث أو المواقف أو الأشياء التي ، و الاتجاهات

P3Fتوجهه في نسق اجتماعيثر القيم في تحديد سلوك العامل و يتعامل معها، أي باختصار تؤ 

1
P. 

التنظيمات، إذ تضفي عليها صفة شرعية مما يجعلها صالحة للعمل وجود عقلاة بين القيم و  ذا تبدوبو 
من هنا نجد أن القيم تختلف داخل المؤسسة الوحيدة باختلاف تنظيمية معينة، و با ضمن قوانين 

مع ذلك تظل قيما ذات عمومية لجميع أعضاء و  ،السلالة أو الجنس أو الطبقة في النسق الاجتماعي
فنجد  ،المؤسسة على الرغم من أن الكثيرين قد يفشلون في تحقيقها في سلوكهم الفردي أو الاجتماعي

هذه الثقافة تحوي على مجموعة من القيم إلا أن درجة تقبل العمال ه ةصاخ ةفاقث ةسسؤبا و أن لكل 
P4Fحد منهمذلك حسب المكانة و الدور الذي يقوم به كل واو لهاته القيم متفاوتة من عامل لآخر 

2
P. 

من هنا تجد أن القيم تلعب دورا مهما في تغيير المعايير الثقافية لدى الفرد إذ توضح له طريقة التفكير و 
لمعت تيلا ءايشلأا لو هبا المنظمة، مما يسمح لها بحشد كل الطاقات التي تح تويها في اتجاه محدد 

ير الموارد البشرية التي تتكون على غرارها بذا تعد القيم من الاستراتيجيات الهامة لتسيو  ،يخدم بيئتها
التي لها تأثير خاص على النظريات القائمة الموجهة للنظام الداخلي  الأيديولوجياتمجموعة من 

ونجد من بين  ،إذ تحتل المرتبة الأولى في قائمة العناصر الثقافية المؤثرة على السلوك التنظيمي ،للمؤسسة
وتقليل الاهتمام بالعملاء، و نتج أو الخدمة تنظيمات المختلفة، نوعية المهذه القيم التي ترتكز عليها ال

 .كما لها دورا أساسيا في تحديد السلوك المرغوب إتباعه  ،العقلاات التعاونية بين العاملينالتكلفة، و 
ه ميظنتلا بغري تيلا ميقلا نولماعلا نقلبا من خلال وسائل وطرق عديدة التي نجد من أهمها:  حيث

التأكيد ة إلى النزاهة في تقديم الخدمة و العطاء، إضافوالتأكيد على الإنجاز و  احترامهمو الثقة بالعاملين 
 الإبداع.لمرونة و لبتشجيع ل الفريق على تحقيق الأهداف من خلال عم

                                                           
 .189ص مرجع سابق، ،)المنظمات (سلوك الأفراد في السلوك التنظيميحسين حريم: -1
 .187، ص مرجع سابق، علم الاجتماع التنظيميحسين عبد الحميد أحمد رشوان: -2
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 منظمة وأداء الأفراد.ستوى تأثير القيم على ثقافة الم: لثاثا
 :تأثير القيم على ثقافة المنظمة -1
تلعب القيّم دورا في تغيير مجموعة من المعايير الثقافية بمرور الزمن. هذه المعايير الثقافية التي تكون     

في ةيشفتم اهدنج تيلا يرياعلما ضعب ةص مجالتمعات الغربية التي  ،في فولأم ه مجا نم يرثكلتمعات
هي من الأمور التي تتناقض  ،تضمن العقلاات الجنسية قبل الزواج أو المعاشرة الجنسية من دون زواج

ه يدهتست تيلا مّيقلا ّنأ امبا في عقلااتنا  ،مع القيم التي كان يحملها الناس قبل عدة عقود الحميمة  
فيها  طبيعي عمّا كانت عليه قبل عدّة سنوات. أمّا الحالات التي يجريرت بشكل تدريجي و قد تطو 

من أجل توضيح هذا و بشكل تدريجي. اط السلوك بصورة سرية مقصودة، و أنمتعديل المعايير الثقافية و 
اليابان شرت إحدى اللجان الحكومية المفوضة في ن 2000التأثير نأخذ المثال التالي: ففي مطلع عام 

ها في القرن تقريرا أوضحت فيه المعالم الرئيسية للأهداف التي ينبغي على اليابان أن تسعى إلى تحقيق
كان رئيس وزراء اليابان قد طلب تشكيل هذه اللجنة في أعقاب ما شهدته الحادي والعشرين، و 

المسار الذي ينبغي على البطالة، يفرض تحديد ت الجريمة و وارتفاع في معدلا اقتصادياليابان من ركود 
 لاستغرابكانت النتائج التي خلصت إليها اللجنة مدعاة د أن تسلكه في العقود القادمة و البلا

التوصيات دعت المواطنين اليابانيين إلى أن يتساهلوا في بعض القيّم الجوهرية التي الكثيرين، إذ النتائج و 
أوضحت اللجنة ، و اجتماعيةر به من مشكلات تواجه بنجاح ما تم ه نونمؤبا إذ ما أريد للبلاد أن

دعت إلى اتخاذ إجراءات للتخفيف من والمسـاواة، و  الانصياعترفـع من شـأن  أن الثقافـة اليابانـيــة
أشارت إلى جوانب أساسية في الحياة الثقافية في ماتلا لثامتلاو مجالتمع، و المغالاة في تحقيق التجان

ة إلى التجانس فنجد جميع أطفال المدارس في اليابان يرتدون زياّ كحليا اليابانية، تتمثل هذه الدعو 
المكاتب حتى لو لم نما يتأخر العاملون في المصانع و بي موحدا يلغي نواحي التميّز فيهم بوصفهم أفراد،

 ادرة المكاتب بصورة مبكرة.عن مغ لأن ثمة قاعدة غير مكتوبة تنهي يكن لديهم ما يعملونه،
بين اعتناق الأفكار الداعية إلى ذه القيّم تحول بين اليابانيين و اللجنة دراستها بالقول إن هاختتمت و 

P5Fتمكين الفرد باعتبار ذلك ضرورة جوهرية للسنوات القادمة

1
P. 

                                                           
ت  الكويت، د. ،)مؤسسة ترجمان( المنظمة العربية للترجمة ،فايز الصياغ :، ترجمةالاجتماععلم أنتوني غدنز:  -1

 .84ص
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من السابق لأوانه أن خ في نفوس الناس ثقافة متميزة، و رسيتإنّ من شأن المعايير والقيّم هي توطين و 
سع أية إجراءات حكومية أن تنجح في تعديل نسق قيم الياباني التقليدي. غير يتكهن بما إذا كان بو 

هاكسإ يغبني ةرشانلا تاوصلأا ّنأ نابايلا في ةعئاشلا لاثملأا نم ّنتا. مما يشير إلى أن المساعي       
في تاذلا ناركن مجا طاسوألتمع الياباني قد تستغرق  الانصياعالرامية إلى إضعاف القيم الداعية إلى 

 و من هنا كان لليابان قيّم ثقافية خاصة متميزة عن نظائرها في العالم.  ،الكثير من الوقت و الجهد
ذلك مــا نلاحظـه في سياق و  ،تستهدي بمعايير ثقافيةإنّ كثيـر من تصرفاتنا وعاداتنـا اليوميـة تستظل و 

التعبـيرات اليوميــة حيـث تتأثـر الحركات والإيمـاءات و الـذي نقــوم بـه فــي حياتنــا  اعيالاجتمالتفاعـل 
ه كحضي يـتلا ةـقيرطلا في ،ةيّلج ةروصب كلذ حضتبا النّاس في سياقات عامة في و  بعوامل ثقافيـة،

يعرف الناس في غرينلاندا على سبيل المثال، لا  الأسكيمو مختلف الثقافات، ففي مجتمع الأنويت
ذلك لا يعني أن غربا. و ثقافات في العالم شرقا و المألوفة في أكثر ال الابتسامةظاهرة الضحك أو حتى 

كل ما في الأمر أن ممارسة الضحك أو التطرف في سّم بالبرودة أو انعدام الوّد، و يت الأنويتالشعب 
في  غرينلاندامع توسع صناعة الخدمات في يست من العادات الشائعة بينهم، و الحديث مع الغرباء ل

باعتباره قيمة ثقافية لها وزن كبير في  الابتسامحاول بعض أرباب العمل أن يلقوا ، السنوات الأخيرة
مشاعر الود اتجاه الزبائن هي من الأمور الجوهرية في الممارسات التجارية و  الابتسامأوساط الناس، لأنّ 

توّدعهم لمحلات التجارية التي تستقبلهم و لمشترين قد يكثر ترددهم على ااذلك أن الزبائن و  التنافسية.
بعبارات التحية اللطيفة، من هنا أصبح من الشائع تعليم العاملين من خلال دورات تدريبية في 

قد قابل العاملون يما في مطاعم الوجبات السريعة، و أثناء التعامل مع الزبائن ولا سواللياقة و  الابتسام
قد غدّت  للياقاتاتبادل و  الابتسامأوّل الأمر، غير أنّ ظاهرة  بالاستهجاندورات التدريبية هذه ال

P6Fبخاصة في أماكن العمل أكثر قبولا لدى الناس، 

1
P. 

 المنتشرة عالميا:م الشركات الكبيرة و فيما يلي يمكن الإشارة لبعض القيم الثقافية لأهو 
مواصلة التميز و قدتم صياغة هذه المعتقدات  -تحسين خدمة العميل -الفرد احترام: IBMشركة  -

 خاصة بالعميل. استراتيجيةفي شكل قيم 
 : الجودة هي الوظيفة الأولى.FORDشركة  -
 : تشجيع الشعور الأسري.DELTAشركة  -

                                                           
 .84،85، ص ص السابق نفس المرجع، أنتوني غدنز -1



 الفصل الثالث: منظومة القيم والسّلوك التنّظيمي.
 

71 
 

 المنتج. ابتكار: M3شركة  -
 :مناسبة الأجر للإنتاجية.LINCUELECTRICشركة  -
 : تدعيم البائع أو الموزع القوي.CATERPILLARشركة  -
 :الخدمة السريعة و الجودة المتكاملة.MCDONALDSشركة  -
 العملاء شركاء.والموردين و  : العمل كفريق،GEإلكتريك  جنيرالشركة  -
 :  الزبون دائما على حق.JEPERMESمؤسسة  -
 : حينما تتسوق تكون سعيدا.PULLIXS سوبرماركت -
هبا هكذا فالقيّ و  لمعت تيلا ءايشلأا لوح يركفتلا ةقيرط حيضوتل احيحص اراطإ ةفاقثلل يطعت            

الموارد على حشد كل الطاقات والعاملين و بواسطتها التي تعمل  ومن هنا تكون ثقافة المنظمة المنظمة،
P7Fغيرهمالعاملين والإدارة و لة الأسهم و جمو البيئة و قيّم الشركة لخدمة العملاء اتجاه معتقدات و 

1
P ، من هنا و

 بالثقافة القيمة للمنظمةالتي يمكن تسميتها ث عن ثقافة منظمة من دون قيمها و فلا يمكن الحدي
من ثم لمسايرة نظمة و مهما في تفعيل الحركة الديناميكية لعناصر التي تشملها المالتي لها دورا أساسيا و و 

المنافسة التي أصبحت حديث الساعة التكنولوجية التي تشهدها آليات المنظمة من أجل التطورات 
 التي تسعى إليها كل مؤسسة في إنتاجها.

 :الأفرادعلى أداء تأثــير القيم   -2
للثقافة ذلك إثر تفاعل المحددات المختلفة الأفراد، و تترك القيم التنظيمية تأثيراً واضحا على أداء     

كل واحد منها على هذه   الجوانب في تأثيرتختلف هذه من خلال دوافع الإنجاز والانتماء لديهم، و 
ذلك فراد إما بالإحباط أو بالرضا، و الاتجاهات التي تكون لدى الأو أيضا في طريقة التوقعات الدوافع و 

تأثير القيم على أداء منا بدراسة من هذا المنطلق اهتو  ،ون ضمنهوفق المناخ التنظيمي الذي يعمل
 اسين داخل التنظيم و هما: ذلك اعتمادا على مفهومين أسالأفراد و 

المختصين في مجال و ن الباحثين للعديد م: هذا المفهوم الذي نال اهتماما كبيرا الــرضا الوظــيفي -أ
المنظمة على الأفراد و الإدارة و السلوك التنظيمي، و ذلك نظرا لأهميته في التأثير على سلوك و أداء 

                                                           
 .84،85ص ص مرجع سابق،  ،) بحوث متقدمةدارة الموارد البشرية (موضوعات و إسيد محمد جاد الرّب:  -1
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تطابق بين ما يسعى الشخص إلى تحقيقه من وظيفته، ودرجة  هو ينظر إليه على انه: "و  ،حد السواء
P8F1"انفعالي يقيس مدى حب و كراهية الفرد لوظيفتهالحاجات فهو رد فعل تقويمي و إشباع تلك 

P. 

ن عمل الفرد أو خبرته سارة ناشئة ع أو إيجابيهبأنه حالة عاطفية انفعالية  Look -لوككما يعرف 
إدراك الفرد إلى أي مدى يوفر العمل تلك الأشياء التي يعتبرها ينتج الرضا الوظيفي عن العلمية، و 

P9Fهامة

2
P  :وله ثلاثة أبعاد وهي 

 جانب شعوري عاطفي، فهو استجابة شعورية تجاه جانب في العمل و لا يمكن رؤيته. -
 يقرر غالبا بمدى تجاوز النتائج للتوقعات. -
 يمثل اتجاهات عديدة مترابطة. -
ن الرضى الوظيفي مفهوم مرتبط بالجانب النفسي للأفراح الذي نستطيع كل هذه الخصائص تجعل م  

إلا أن هذا يكون تبعا لنوع المناخ التنظيمي السائد، حيث إذ تمتع  ،أدائهممن خلاله قياس مستوى 
التعاون، العدالة، المساواة، ساعد ذلك للوصول من ناحية الوفاق و العاملين بمناخ ملائم في منظمتهم 

فع الروح ير ثقة المتبادلة والتعاون البناء و عالي يسمح بتحقيق الأهداف التنظيمية، مما يقرر الإلى أداء 
 العكس صحيح فإذا ما كان الجو التنظيمي غير ملائمو  ،يزيد في درجة استعداد الفرد للعملالمعنوية و 

الذي يظهر  الاغتراب للعامل في منصب عمله، مما يولد النفور عن العملأدى ذلك إلى الإحباط و 
بالتالي و بوضوح في كثرة الغيابات، التأخر، التسيب و محاولة التطاول على القانون الداخلي للمنظمة 

 هذا ما يولد ضعف مردودية الإنتاج التي يمكن أن تصل إلى إفلاس المؤسسة.
ر يمكن إلى جانب المفهوم السابق نجد الانتماء التنظيمي الذي هو الآخ الانتــماء التنظــيمي: -ب

ر متبادل هو عبارة عن استثماو  ،استعماله كمقياس فعال لقياس درجة أداء العامل في منصب عمله
إذ يترتب عليه أن يسلك الفرد سلوكا  ،ذلك باستمرار العقلاة التعاقدية بينهماالمنظمة، و بين الفرد و 

ن نفسه رد في إعطاء جزء مرغبة الف المرغوب فيه من جانب المنظمة،و يفوق السلوك الرسمي المتوقع منه 
 تطوعيةالقيام بأعمال مة كالاستعداد لبذل مجهود أكبر و استمرارية المنظمن أجل الإسهام في نجاح و 

                                                           
معهد الإدارة ، جعفر أبو القاسم أحمد :ترجمة  ،الإدارةو السلوك التنظيميسيزلاقي، مارك جي ولاس:  اند رودي -1

 .74، ص 1991 لرياض،ا العامة،
 .105سابق، ص المرجع ال، الأفراد في المنظمات)(سلوك  السلوك التنظيمين حريم: يحس -2



 الفصل الثالث: منظومة القيم والسّلوك التنّظيمي.
 

73 
 

وتحمل المسؤوليات إضافية، حتى يتمكن من إظهار إخلاصه الدائم للمنظمة كنظام اجتماعي ينتج 
P10Fالسلوك التنظيمي المتوقع منهعنه تحقيق الأهداف المرجوة في سلوك مقبول اجتماعيا يفوق 

1
P  . 

هذا من جهة أما من جهة أخرى، اعتماد الرد على قيم المنظمة برغبة بذل أكبر عطاء ممكن في 
P11Fعضويتها

2
P. 

: إضافة إلى المفهومين السابقين نجد الولاء التنظيمي الذي يستعمل كمؤشر الولاء التنظيمي -ج
د المنظمة في مجتمعات يتعرضون فيها لمواقف تساهم لقياس أداء العامل في المنظمة، حيث يعيش أفرا

أنماط سلوكهم فإذا تكونت لدى الأفراد مشاعر سلبية فإ�م سيعيشون في و  ليكشت تجااهاهتم في
 بيئات عمل يغلب عليها طابع الصراع و التوتر التنظيمي الذي سوف يؤدي إلى نتيجة حتمية تتمثل

اء التنظيمين، أما إذا كانت مشاعر الأفراد إيجابية نتيجة الانتمفي تدني وانخفاض مستوى الولاء و 
من ثم ترتفع التنظيمي لديهم، و  والانتماءسليم فإن ذلك سيشجع وينمي الولاء لوجود مناخ تنظيمي 

 ذلك بتحقيق أهدافها.المنظمة والمحافظة على بقاءها و إنتاجيتهم، مما يسمح باستمرارية 
دورا إضافيا في التأثير على معدل دوران  -الولاء التنظيمي - المفهوم كما تلعب من خلال هذا

العمل، إذ تنمي الثقافة التنظيمية و تجعلها قوية، مما يساعد على تلاحم العاملين في المنظمة لتجاوز 
تبرون أنفسهم في مشكل التكيف مع المحيط، فتوفر لهم جو ملائم لاندماج الأعضاء الجدد الذين سيع

لعاملين  ويوفر جو مريح ا ما يشجع على العمل الجماعي فيرفع الروح المعنوية لهذعائلة حقيقية، و 
يدعم شعورهم بالانتماء إليها، فيوفر س الأفراد بأهميتهم في المنظمة و الإبداع، إضافة إلى إحساللعمل و 

 دفللمنظمة نظام غير رسمي للرقابة على الأعضاء الذين يسيرون في اتجاه مشترك نحو تحقيق ه
P12Fدائها التنظيميأهءافك ىوتسم ينستح في سكعنيتا و  هذا كله ،نظمةالم

3
P . 

مجموعة  ذلك من خلالومدى تأثيرها على أداء العامل و انطقلاا من كل ما سبق تظهر لنا أهمية القيم 
التي تشكلها القيم فيتكون ما يسمى و الداخلية التي تحددها الثقافة التنظيمية من المتغيرات الخارجية و 

دوافع الأفراد لكسب و  سلوكياتذي تؤثر به الإدارة على يحكم الأسلوب المما  ،بالمناخ التنظيمي

                                                           
 الأردن ،التوزيع، عمان: دار وائل للنشر و )مفاهيم حديثةات و ي(أساس التطور التنظيمي(بتصرف):  موسى اللوزي -1

 .131، ص 1999
revue  in ), valeurs partagées sculture d’entreprise (à la recherche de:  ivB Brith -2

personnel Paris, N° 455 décembre 2004, p37. 

3- Ibid, p37 
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ينعكس فتمسكهم بأهداف المنظمة يمي مما يزيد في درجة انتمائهم و ولائهم التنظالوظيفي و رضاهم 
 على فعالية الأداء التنظيمي للعامل.

 .المهنية)و  (الخلقية : دور القيم في بناء السلوك التنظيميرابعا
مجلال على أن هيكل القيم الشخصية للفرد يعد واحد من أهم     في ينسرادلا مظعم قف  اذها 

 يلي: في تتم تيلا تاساردلا جئاتن حتر  اذهامجلال ماعلى سلوكه في العمل و  العوامل التي تؤثر
التصرفات لذلك تعتبر القيم أحد يسترشد الفرد بقيمة الشخصية في تحديد الصحيح و الخاطئ من  -

 ضوابط السلوك الإنساني.
يقل التعاون كلما ة التماثل في قيم هذه الجماعات و يزداد التعاون بين الجماعات كلما زادت درج -

 .زادت درجة التنافر في قيم هذه الجماعات
الفعالية القيادية تقل ا تماثلت قيمه مع قيم مرؤوسيه، و تزداد فعالية الدور القيادي للمدير كلم -

 للمدير كلما اختلفت قيمه مع قيم مرؤوسيه.
في القيم الشخصية للأفراد تساعد على تفسير طبيعة المنازعات بين هؤلاء  الاختلافاتإن معرفة  -

 كما يساعد التشابه في القيم شخصية للأفراد على تفسير التفاهم القائم بينهم.  ،الأفراد داخل المنظمة
 ىللأهداف الخاصة بالمنظمة، كما تؤثر عل اختيارهخصية الخاصة بالمدير تؤثر في إن القيم الش -

P13Fقراراته اليومية في نفس الوقت

1
P. 

الأحكام و  التي تؤثر بدورها على القراراتهبذا يتأثر الأفراد بقيمهم التي تدفعهم للسلوك في اتجاه ما و 
أن القيم هي محصلة حاصل من مجموعة  باعتبارذلك و ، التي يصدرو�ا نحو الأفراد العاملين معهم

فعلى سبيل المثال . الإنسانيالسياسية التي تحدد بدرجة كبيرة السلوك و  الاجتماعيةو  ثقافيةالعوامل ال
صلة و   الصغير للكبير احترامعند المرأة العربية الإسلامية، وكذا إعانة المريض، و يعتبر الخجل ذات قيمة 

في ناسن مجالتمع العربي الإسلامي في حين قد لا تشكل هذه  فهذه القيم تحدد السلوك الرحم.
 في ةم مجالتمع الأوروبي أو الأمريكي. السلوكيات

 
  

                                                           
  2005مصر، ،1ط ،1والتوزيع، ج رلدولية للنشمؤسسة حورس ا :الإسكندرية ،السلوك التنظيمي الصيرفي: محمد -1

 .180،181ص ص 
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  دور القيم الخلقية في بناء السلوك التنظيمي: -1
تعمل على  ثحي فعال في ترتيب سلوك الفرد،أن للأخلاق دور مهم و أن أشرنا كما سبق لنا و    

تفاعله مع الآخرين حسب هو ،هتادقبذا تكون استعداداته و ترسيخ أفكاره حسب ما يتماشى مع مع
وفي هذا الصدد  الإدراكا حركيا أو غير منظور كالتفكير و ما تلقاه من قيم، فتحدد طبيعة سلوكه إم

من الممكن أن لا أنه ليس من الضروري و  حيث يقول: " مالك بن نبينجد الرأي الخاص للعلامة 
إنما ينهض بالرصيد الذي لا يستطيع الدّهر أن  المليارات من الذهب كي ينهض، و مجا نولتمع فقير

بين يده كل من الإنسان والتراث من قيمته شيئًا، الرصيد الذي وضعته العناية الإلهية  قصين
P14Fالوقت"و 

1
P. 

الحالة المزرية التي زق الاقتصادي و أن للخروج من المأمن خلال هذا القول نجد بصريح العبارات و    
الإنتاج وجميع الميادين التي يعتمد عليها النشاط  ،ا المؤسسات في التسيير والتنظيمتعاني منه

ذلك يتم من بالقوة الإيجابية والاستمرارية  و الاقتصادي هي الاستثماري البشري الذي يحرك الاقتصاد 
خلال التنشئة التي يأخذها الفرد في تربيته القاعدية. إضافة إلى تدريبه على قيم أخقلاية واضحة 

الأفكار لمختلف المواقف التي تواجهه في اهر و الظو ي له مستوى من التقدير للأشياء و المعالم، مما يعط
 هي تتمثل في: أن هذه القيم تعدد إلى أنواع و  إلاّ ، حياته

: فعندما يسود روح الفريق بين أعضاء أو جماعة ما بحيث يشعر كل فرد بأنه مل بروح الفريقالع -أ
باقي الأفراد كشخص واحد، ينشأ من هذا باعث شخصي يمنع العضو داخل الجماعة من أن و 

نفسه ومن هنا: "تتشكل المؤسسة يرتكب ما يخالف القواعد، إذ أن المرء عادة لا يفعل شيئا ضد 
P15Fالنجاح"تحقق لها و 

2
P  وذلك كله وفقا لهذا السلوك الذي يسلكه هؤلاء الأفراد، فتنتج صلة قوية تسمى

 بروح الانتماء أو الولاء.
التي تتجلى الفردية  تلافاتـــــصالح المتبادلة والاخهي تتمثل في كل من الم: و العلاقات الإنسانية -ب

  إلى جانب دوافع العمل التي تدفع كل فرده زيمتيف ،فطاوعلبا الفرد و في الطباع والصفات والميول 

                                                           
 .  96ص ،1978، بيروت: الفكر المعاصر، لبنان، الرشاد و التيهمالك بن نبي:  -1

 :itionEd ,)(les leçons d’un naufrage itanicTLe management du enry: HLang  -2
d’organisation,  Paris, 1999, p61. 



 الفصل الثالث: منظومة القيم والسّلوك التنّظيمي.
 

76 
 

كذلك الكرامة الإنسانية التي تمثل هي الأخرى مسعى الإنسان من و  ،وتحثه ليستجيب لمتطلبات العمل
P16Fوتقدير أجل تحقيقها مهما كان مستواه أو مركزه، فهو يحب أن يتعامل باحترام

1
P. 

الثقة هي عنصر أساسي لنجاح المؤسسة، كما يؤكد ذلك من طرف المسيرين إذ  الثقة المتبادلة: -ج
 أنّ الثقة شرط أساسي لتحقيق الامتيازات بداخل المؤسسة، حيث يؤدي الزيادة في الثقة إلى: 

 رفع معنويات المستخدمين. -
 المرؤوسين.نقص من الغيابات، ووضع حد للخلافات بين القادة و  -
 المبادرة.الإنتاجية وتشجع على الإبداع و  ترفع منأعضاء المؤسسة، و التضامن بين  ققتح -
P17Fالتغيير لتحقيق الأهداف في وقتها المناسبالتسيير الفعال من أجل التطوير و تسمح ب -

2
P. 

ق القيم الأخقلاية التي يحملها الفرد، حيث يجب يتعتبر الوطنية وسام تنتج عن طر  الوطنية: الروح -د
نحن في لا سيما و لإنسان الجزائري في كل من قلبه وسلوكه وأفكاره، و خاصة اأن يتحلى كل إنسان 

ة ذلك لحمايو جعل العالم قرية واحدة، ة الحدود و هذا العصر الذي أصبحت فيه العولمة الغربية تريد إزال
 قطفي ةينطولا حورلا رهظت فسلأل نأ ّلاإ ،ةيعبت مجالتمع الجزائري فالمؤسسات الوطنية من الإفلاس و 

الاقتصادية بسبب مما شل معظم المؤسسات الإدارية و سيما في كرة القدم،  لاو  مجالال الرياضي
P18Fالهروب من العملالغياب و 

3
P. 

إنّ محبة الأعضاء في فريق العمل للمصلحة الواحدة، يخلق الشعور لأي عضو  حب الآخرين: -ه
التعاون الإيجابي من يعيش في عائلة ثانية بعد بيته والمحبة تخلق التضامن و  ينتمي إلى هذه المصلحة أنهّ

من هنا يتأكد لنا مدى أهمية القيم الخلقية و  ،أجل تحقيق المصير المشترك بين جميع الأعضاء المؤسسة
هي مفتاح رئيسي مهم في تحقيق التكامل للمنظمة، و في بناء السلوك التنظيمي، فهي تعد عامل 

تعزز من عقلاتهم الاجتماعية حيث اسي للتفاعل بين أفراد المنظمة و كما تعد عامل أس  ،لنجاحها
من ثم فإ�ا تشكل العنصر الأساسي لبناء ثقافة تنظيمية قوية، إذ و  ،تجعلها ثابتة ومستقرة نسبيا

 ليست هناك منظمة تستطيع أن تتخذ مكانا في بيئة الأعمال دون وجود القيم الخلقية بين الأفراد
 لجميع الأعمال التي تسند إليهم.  تهمفهي العنصر القوي في ممارس

                                                           
 1- محمود الشكرجي: إدارة المشاريع الصناعية،  بيروت: مطابع دار الكتاب، ج2، لبنان، د.ت، ص ص215،214.

2- Aileen Bardi, Réal Starmand: La confiance au sein des organisations, Paris,1995, p14. 
أطروحة دكتوراه دولة في علم  ،الجزائرية الانضباط الذاتي للأفراد في المؤسسةمحمد المهدي تقية المدعو حسان:  -3

 . 197، 195ص ص، 2006/2007الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة الجزائر، 
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 دور القيم المهنية في بناء السلوك التنظيمي: -2
ذلك من خلال تنظيم ية الموارد البشرية الفردية والجماعية، و ترقاهم النشاطات المهنية في تنمية و تس    

ب على السلطة الإدارية السهر لعمالها، لهذا يجلسلوكهم حسب المهام العام للمؤسسة الذي تحدده 
روح المسؤولية مع تحمل كل فرد أو جماعة مسؤولية الحرية و و التقدير والاحترام و سياسة التفتح  على

تيئة المناخ العام للعمل القويم، إلاّ أن ذلك لا يمكن تحقيقه إلاّ بواسطة توافق بين أهداف المؤسسة 
ب تجسيد القيم المهنية التالية المحددة لنوع السلوك الذي يسلكه داخل وأهداف الأفراد، مما يستوج

 هي:و المنظمة 
تتقوى عن طريق المعرفة النفسية التي تمثل في مختلف القدرات العقلية و هي تو المهارة: الكفاءة و  -أ

الحياة دريب المتواصل مع مصاعب التمن خلال الأسرة، المدرسة العمل و الثقافية المختلفة العلمية و 
قوية، فإّ�ا بدورها تدعم السلوك التنظيمي ذه القدرات مبنية على أسس سليمة و بذا فإن كانت هو 

 للأفراد.
إدارته من إدارة الفرد لسلوكه، حيث لا يستطيع من لا يعد احترام الوقت و  احترام الوقت: -ب

ل تحديد ل عام من خلايقدر على إدارة سلوكه أن يدير وقت الآخرين، إذ يبدو احترام الوقت بشك
عادل، مما يعود بالنفع على المشاريع تقسيم العمل بينهم بشكل موضوعي و مهام اختصاص العاملين و 

P19Fالتي تخطط لها المؤسسة للمدى القريب أو المتوسط أو البعيد

1
P . 

كل   فالشخص الذي يمتلك السلطة لا بد له أن يوضح كل عمل أو الوضوح:الشفافية و  -ت
حتى يؤدي دوره بأحسن صفة وبشكل محكم  ،ؤوسينواضحة أمام المر ة و بصورة شفافتصرف يقوم به 

 منظم.و 
وهي تتعلق بمختلف أشكال النشاطات التي تحتويها المؤسسة من تركيب سلعة أو أسرار المهنة:  -ث

ر العاملين الموثقة في سجلات االتقييم إلى جانب مختلف أسر ، أو أسرار لجان أعمال التحقيق و منتوج
 إلخ. الملفات...و 

                                                           
 .87ص  ،2000، لبنان، ، بيروت: دار الفكر المعاصرمشكلة الثقافة: مالك بن نبي -1
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هدافها من خلال تصميم الوظائف، وتحديد هي تتمثل في قدرة المنظمة على تحقيق أو الفعالية:  -ج
عقلاات العمل، مما يخلق نوع من الانضباط الذي يساهم بدوره في بناء سلوك أدوار العاملين و 

P20Fمنظم

1
P. 

أي هي  منح الصلاحيات،رار في العمل يجب الاستملضمان عملية الدوام و منح الصلاحيات:  -د
هذا ما يعني حمل و  ،تحمل المسؤولية عن عملهمو  التحكم ممارسة أو عملية إعطاء الأفراد قدرات

رات أوسع في بالتالي هذا ما يعطي قدأحكامهم الخاصة لصالح المؤسسة وعملها، و  الأفراد إصدار
 تحمل المسؤولية في عملهم.ممارسة سلوك منظم، و 

 التطور السريع في عالم الصناعةفي ظل التقدم العلمي و الاندماج العلمي: و التدريب الصناعي  -ه
البحث العلمي حيث يشكل فيه العلم و  المنافسة الحرةو  قتصاد السوق لا سيما أمام او والتكنولوجيا، 

تحسين و أن يكونوا في مستوى الحدث  الحجر الأساسي لكل مؤسسة، لذلك يحتم على جميع العاملين
P21Fتكاليف ألقبع إتقان العمل مهما كان مستواه و طرق الإنتاج، مو نيع عمليات التص

2
P. 

الفردية الاهتمامات  هذا يعني إخضاعو تقديم المصلحة العامة على المصلحة الشخصية:  -ن
P22Fأن يطغى على اهتمامات المؤسسةيجب  العامة، لأن اهتمام فرد أو مجموعة في العمل لهلاتمامات

3
P. 

ولا ؤ هذه الخاصية تجعل كل فرد أن يكون مس :الأعمالتحمل المسؤولية الكاملة عن نتائج  -و
بذا فيكون مسؤولاً أمام التصرفات التي تصدر عنه اتجاه العمل وسائل المادية التي هي بحوزته، و اتجاه ال

تحمل مسؤولية هذا الإشراك لاشتراك في تقرير مصير المؤسسة و الذي يقوم به، كما يصبح له الحق ل
P23Fالولاء لهانوع من السلوك المنظم بالمؤسسة والإخلاص و وبالتالي هذا ما يخلق 

4
P. 

فعالاً في تشكيل الدعائم الأساسية القول أن للقيم عامة دورا مهما و بذا نصل في الأخير إلى و     
المهنية التي تعد المفتاح قية و سة، خاصة منها القيم الأخلاللارتقاء بالسلوك التنظيمي للأفراد بالمؤس

زز ذلك في عقلاتهم الرئيسي لتحليل سيكولوجيتهم، ومحاولة قياس مدى التكامل بينهم، مما يع
                                                           

ث ـــالاتصال للبحع تماــــــــ، قسنطينة: مخبر علم الاجالاقتصادية اتـــــــفعالية التنظيم في المؤسسصالح بن نوار:  -1
 .  198، 196ص ص ،2006الجزائر،  ،رجمةــــالتو 

ع ـــــــــــوزيــوالتـــ رـــــشـــــمة والنــــرجــــــر للتـــــــريـــــتبة جــ، مكاحاـر نجـــون أكثـكــف تــا كيـــحـــإذا كنت مديرا ناجمسترونج: ل آر شيم -2

 .135، ص 2001 ،ردنالأ
p 441.  aris, 1999,P, llipsesE:  itionEd ,anuel de gestionM Dayan Armand: - 3 

 .70، ص د.ت، الكويت ،النجاح سلسلة ،)قوة التحكم في الذات (المركز الكندي للتنمية البشريةإبراهيم الفسقي:  -4
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ذلك كله من ه مهبدف تحقيق أهداف المؤسسة، و تجعلهم أكثر استعدادًا لتولي المسؤوليات المسندة إلو 
ود سياسة ناجحة كفيلة بتوجيه تصرفات خلق قواعد سلوكية منظمة تقتضي وج خلال توليها لمهام

 هؤلاء الأفراد. 
 الأفراد.أهم الأقسام التي تعتمد عليها القيم في تنمية سلوك  :خامسا

مجا ددعتب ميقلا تددعت لالات والعوامل المتحكم فيها، فنجد ل      مثل الجودة  الاقتصاديةالقيم 
 الاجتماعيةالقيم والموضوعية، والمنافسة، القيم الدينية كالحلال والحرام، القيم الثقافية كالعقلانية 

إلاّ أن  ،مجا لالات التي تحتوي على القيم إلخ …كالديمقراطيةالقيم السياسية   ،كالحب والكراهية
دي إلى صراعات نفسية أو جماعية ه نمؤي تيلا ميقلا هذه في تاضقانتلاو تافلاتخلابا الأفراد قد تؤ 

ظيمات بصفة خاصة أن التن الاجتماعفي علم التنظيمات المختلفة بوجه عام، و  تستطيع الإدارة فيو 
ريقة تؤثر إيجابيا في سلوكهم مختلف القادة الإدارية بطنفوس المدراء و المثل السامية في تنمي القيم و 

التنظيمي، فيكون تأثير هذه الصراعات النفسية مباشرة على تماسك الجماعة مما يزيد في دقتها 
تطوير السلوك التنظيمي وفق نفسها ليست محددًا يعيق تحسين و  بذا تكون القيمو  ،نفوذهاو 

دريب العاملين وفق تقنيات بت -الإدارة – هذه الأخيرةفتقوم  ،العالمية الحديثة في الإدارة الاتجاهات
 هي:لتدريب يكون مكون بأربعة أقسام و إلاّ أن هذا ا ،مميزةخاصة و 

باشرة بين خبرة : يختص بزيادة مهارة الفرد في العمل على اعتبار أن هناك عقلاة م* القسم الأول
 احتمال تعرضه لإصابات العمل.الفرد في العمل و 
يفية حماية نفسه من أخطار عمله واستخدامه لوسائل بتدريب الفرد على ك: يختص * القسم الثاني

 الأمن.الوقاية و 
حسن التصرف السليم عند تعرضهم أو تعرض يختص بتوعية الأفراد على كيفية و : * القسم الثالث

 زملائهم لإصابات العمل.
P24F: يختص بشرح العوامل التي تسبب المخاطر المهنية للعاملين* القسم الرابع

1
P. 

اعتبارها نقطة تقاطع  فق فيـإلا أ�ا تت للقيم مجا ددلالاتوهنا يمكن القول أن رغم اختلاف و      
الموجه لسلوك العاملين في مختلف التنظيمات إذ من غير و لكل ثقافة مجتمع، حيث تمثل العنصر المحدد 

 المنطق أن نجد تنظيم موحد متكامل في نسق واحد من دون القيم.
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 .القيم الثقافية على أساليب التسيير انعكاسات :سادسا
 الأمريكية:و يير في الدول الغربية القيم الثقافية على أساليب التس انعكاس -1

اعتبر  حيث ،التنميةاسات القيم على أساليب التسيير و الباحثين بدراسة انعكلقد اهتم العلماء و     
، أو الاجتماعيةأو  الاقتصاديةمجا راسم لقرعت نأ اهنكيم تيلا ةمهلالات أن من العوائق الأساسية و 

أن هناك   Ayal -أيالجد العلامة  و مجا رولتمع هي عنصر القيم، حيث تكون عامل للرقي  و 
، كما توصل من خلال دراسته إلى أن النمو اتايلاندفي اليابان و  الاقتصاديالنمو و اتساقا بين القيم 

ماكس  كما ذهب  ،تدرج القيميؤثر في ترتيب و يساعد على تغيير القيم إلى جانب أنهّ  الاقتصادي
ناك تأثيرات تبادلية بين القيم إلى أن ه )روح الرأسماليةالبروتستانتية و  الأخلاق(في دراسته  فيبر
 إذ ،الحديثةبين القيم ونشأة الرأسمالية وطيدة عقلاة  هناك وتوصل إلى أننشأة الرأسمالية الحديثة، و 

درس العقلاة بين القيم والتنمية من وجهتي نظر أساسيتين هما: تأثير مذاهب دينية معينة على السلوك 
 قد قصد و  ،هادقتعم طانمتا الدينيةو  الاقتصاديت في النسق ، والعقلاة بين وضع الجماعاالاقتصادي

الكشف عن الدور الذي لعبته الأخلاق  )روح الرأسماليةو  البروتستانتيةالأخلاق (من خلال مؤلفه 
تحول المجتمع (في دراسته  ردانيل ليرن كما أبرز  ،نموهاية في نشأة الرأسمالية الحديثة و الكالفين

لوقت كيف يقف في نفس اقليدية مناوئة لبرامج التحديث، و كيف تقف بعض القيم الت  )التقليدي
في دراسته  ماكليدند دافيد كما أوضح ،الإنمائيةدعامة في إنجاح البرامج البعض الآخر سندا و 

طلع بدور تقيم تمثل مصدرا من مصادر تشكيل دافع الإنجاز الذي يأن ال كيف  )الإنجازمجتمع (
التي كشفت عن العقلاة بين  دورجانا ندسنهاهذا فضلا عن دراسة   ،الاقتصاديةهام في التنمية 

وليم توماس دراسة  مع القرويين في القرى الهندية، و مجا تاعللتو  اتجاهاتو  نمية والتغير في القيم الت
P25F1"أن القيم تعد محددًا هاما من محددات السلوك التنظيمي "التي أوضحت  وفلوريان زنانيكي

P. 
 الاقتصاددورها في تنمية و  لقيم اعن طبيعة   من هنا نلاحظ أن كل هذه الآراء ترمي إلى الكشفو 

 تمع مهما كان موقعه.ملمن خلال مختلف أساليب التسيير التي يعتمد عليها 
بحوث أجريت خاصة في بريطانيا، والولايات المتحدة  مع تطور علم التسيير في الغرب من خلالو 

      :1983 سشيبرس تمعات ذات طابع مادي صناعي. يرىوهي مج ألمانيا، فرنسا، الأمريكية
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ن الكثير من علم التسيير ذا اتجاه غربي، أو هو كذلك من حيث لأ"... أنه لا يمكن تجنب الواقع 
26Fالأصل على الألق"

عتبر التسيير كأحد العلوم الدقيقة، مثله كمثل الرياضيات أو الفيزياء ا ا، إذ1
الدول النامية  قد أدى تطبيق أساليب التسيير الغربية فيتطبيقه في أي منطقة من العالم. و بالإمكان 
بالثقافة  الاهتمامالمسيرين إلى ات في تسيير مؤسسات تلك الدول. وهو ما دفع الباحثين و إلى صعوب

التسيير من بلد لآخر، ينتميان إلى و انية تحويل طرق الإدارة  إعادة النظر في مدى إمكالسائدة محليا، و 
ب التسيير الأمريكية في الحصول على حضارتين مختلفتين. أما سبب ذلك فيعود إلى فشل تحويل أسالي

... أن محاولة " Schippers -رسبسشييرى  ،النتائج المتوقعة، من خلال تطبيقها بالدول النامية
الحكومات في الدول النامية، لم  العصرية على تنظيمات الأعمال و التسيير يروراتسو فرض تقنيات 

اختلفت بين النجاح البسيط إلى النتائج حيث أن النتيجة  ،يكن ناجحا في كل دول العالم
P27F2"العكسية

P، وتطورت فيها  يمكن إرجاع الفشل إلى اختلاف في الثقافات بين الدول التي ظهرت
نجد أن أساليب التسيير تنتج عن تفاعل و  ،الدول التي طبقت تلك التقنياتتقنيات التسيير، و 

 أن إلى Lupton 1983 - نتو لوب حيث أشار ،الاقتصاديو التنظيمات مع محيطها الثقافي 
امل الثقافي للمحيط الذي تعيش فيه التنظيمات هي عو  الاجتماعيو  الاقتصاديقع التقني و الوا

مجالتمعات   ،أسلوب السلوكنمط العقلاات و  أساسية تحدد في يريستلا بناوج دحأ نأ دنج ا     
كما أصبحت   ،في الغرب مودةإذ أن المشاركة في صنع القرار أصبح  ،الصناعية الديمقراطيةالعصرية هو 

فعالية أجل تحسين مستويات رضا العمال و  من الأولويات التي يدافع عنها المسؤولون النقابيون، من
نسانية من التنظيمات لقد أجريت غالبية البحوث عن أثر مشاركة العمال في الغرب متأثرة بالنظرة الإ

قد و  الصناعية نفس النتائج، الديمقراطية يفلم تعط أما في الدول النامية ،أرقىأفضل و  أجل حياة مهنية
أن أساليب الإشراف المختلفة تكون فعالة مع عمال من مواقع  Child 1974 - شايلدأكد  

بديهي فالعقلاات بين المسيرين  السلطة شيءنحو العمل و  الاتجاهاتحيث اختلاف  ،ثقافية مختلفة
طرق تصرفه في وصلاحياته و في لامع مجالتمعات العصرية عقلاات رسمية يعرف كل جانب واجباته و 

هابجاوب لامعلا موقي .فقاولما فلتتم المأجورين عليها، دون اعتبار للعقلاات الغير الرسمية التي    
مين في مواقع العمل  ةصالخا ةايلحاف .مهييرسبم مهطبر لاع ىلع ايرثك رثؤت لا نييرسمللقاهتم بالمستخد

                                                           
وهران: دار الغرب للطباعة  ،التنظيماتفعالية فية و القيم الثقافلجة غياث: نقلا عن بو  ،Schippers -سر يسشب -1
 .54، ص 2010، ، الجزائر1النشر، طو 
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القيم التقليدية، دون اعتبار و العمال في الدول النامية بالثقافة المحلية و  تتأثر العقلاات بين المسيرين بينما
ففي  ،القبلية هي التي تحدد عقلاات الأفراد في مواقع العملفالعقلاات الأسرية و  ،للقدرات المهنية
يرفض بعض المسيرين بسبب انتمائهم إلى قبائل مختلفة عن تلك التي ينتمي لها غالبية  غالبية الحالات
P28Fعمال المؤسسة

1
P . 

ع أساليب التسيير مهما في تكييف العمال داخل المنظمة من هنا نستنتج أن للقيم دور فعال و مو     
لى درجة الرقي إضافة إ، ذلك كل حسب نوع الثقافة التنظيمية التي ينتمون لهاالتي تنظمهم، و 

ع فتكون استجابات مختلفة، إلاّ أ�ا تكون متناسبة م ،للمجتمع الذي يندرجون في وسطه الاقتصادي
هي الثقافة ين نوعين من الثقافة التنظيمية و بالتالي هذا ما يجعلنا نميز بو الواقع الثقافي الذي يؤمنون به، 

الثقافة صعبة التغيير، و  للدول النامية الاقتصاديةالتقليدية التي نجدها متفشية كثيرا في المؤسسات 
سة بالمشاركة في صناعة القرار هي تسمح لأفراد المؤسالصناعية و  بالديمقراطيةالعصرية والتي تسمى 

 الاستراتيجيةإهمالها يؤدي إلى إخفاق كبير لهذه  إذجيدة،  استراتيجيةبذا تكون ضرورية لأية خطة و 
هانوكم مظعم ميقلاتا ت عقلاة وطيدة بأخلاق المنظمة و الأن معظم هذه القرارات ذ   لكشت تيل 

ه عقوتت تيلا ةيؤرلاب اهتبا المؤسسة الأهداف المرجوة، إلاّ أن العملية التخطيطية     لاع نم مغرلاق 
الممزوجة بالقيم الثقافية التي تحملها المنظمة تساعد على تأكيد إمكانيات إنجاز الأهداف 

P29Fالاستراتيجية

2
P. 

 التسيير في الجزائر:القيم على أساليب التنظيم و  انعكاس -2
دول العالم الثالث عموما ال في غيرها من الدول العربية و تتواجد التنظيمات الجزائرية كما هو الح    

وسط الريفي إلى المدن حداثة هجرة كثير من العمال من الإذ هناك انتشار الأمية و  ،في مجتمعات نامية
كل ذلك أدى إلى ظهور بعض   ،ل من الأعمال الفلاحية إلى الأعمال الصناعيةالتحو وضواحيها و 

عدم إعطاء الوقت حقه و الميل إلى الكسل  ة، و من ذلك الولاء للقبيل ،مجا لخاد تاداعلاو ميقلتمع
كما أن ،  لأوامره الانصياععود على العمل تحت إشراف مسؤول و عدم الت إضافة إلى الاهتماممن 
إلى مجا دارفأ لتمع  ميل كثيرو  الشك في عقلاات المرأة العاملةميال لعدم عمل المرأة، و اك موقف هن

مجا اهنلتمع و  الاستعماروالخمول عن العمل الجدي نتيجة طول مدة  الاتكالية  نىاع تيلا فلختم
                                                           

 .55، 54ابق، ص صبو فلجة غياث: نفس المرجع الس -1
 2009الأردن،  ، عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع،)تطبيقي(عرض نظري و  الاستراتيجيالتخطيط مجيد الكرخي:  -2

 .123،124ص ص



 الفصل الثالث: منظومة القيم والسّلوك التنّظيمي.
 

83 
 

 فنجد بعض ،وقد تمخض عن هذا المحيط مجموعة من القيم عند العمال داخل التنظيمات ،الجزائري
التي يمكن و  لتسيير داخل المؤسسات الجزائريةاالتنظيم و سلوكية لتلك القيم على أسلوب  مظاهر

P30Fتلخيصها في بعض النقاط التالية

1
P : 

بر عبادة لذا فهو يتطلب فالعمل يعت ،قيمهد أهم مجال يتأثر بثقافة الفرد و فهو يع :النظرة للعمل -أ
على  واستيلائهم الاستبطانيالفرنسي  الاستعمارأن بدخول إتقان في العقيدة الإسلامية، إلا اجتهاد و 

 الاستعماريةاستغلالهم كأيدي رخيصة جعل العمال يكرهون العمل بالمؤسسات و  أراضي الجزائريين
مجا فلتمخلالات (الفلاحي  الاستقراربالتالي هذا ما أدى إلى رغبة العمال في العمل المستقل بعد و 

 المحاماة.ظهور المهن الحرة كالطب و افة إلى تجاري) إض ،حرفي
في ةدئاسلا ةرظنلا نأ ذإ ،ةساسلحا عيضاولما نم دعي ث مجالتمع هي  نظرة المجتمع للمرأة: -ب

الذي دفع المرأة  الاقتصاديو  الاجتماعيرغم التطور  ،أبنائهان المرأة في البيت لخدمة زوجها و أن مكا
هدلاو وأ اهجاوز درجبم اهلمعتا لأول مولود للشغل خارج البيت. فنجد مثلا تضطر المرأة      كتر 

النسوية، خاصة بالمدن  وبالتالي هذا ما يحدث بعض الأزمات لدى المؤسسات التي تشغل اليد العاملة
القرى فتضع لها مثل هذه المواقف أعباء إضافية لتكوين مستمر تحسبا لزواج أي عاملة أو الصغيرة و 

 ة الصيفية التي تكثر فيها المواسم. تركها لمنصب عملها خاصة في الفتر 
ة بالنسبة  ـحرية الفرد التي تعود عليها قديما خاصو  الاستقلاليةإن  :المواظبةالوقت و  احترام -ج
يجة ذلك سهولة التخلف عن العمل انت نتـفك ،هايكولتمحديثا إلى المدن، ميز  لأفراد النازحينـل
على أوقات فضفاضة في ضبط في ضبط الوقت و اعتماد على الشمس التغيب عنه إضافة إلى و 

لثم( ديعاولم لعج )برغلما ،رصعلا ،رهظلا تقو قوأ طبض في ةبوعص نوديج دارفلأا نم يرثكاهتم لهذا 
 الظروف الخاصة.و هافلامخ ريبرتل راذعأ نوسمتلي مهدتم كقلة وسائل المواصلات 

مجا اهيلع دوعت تيلا فارعلأا ضعب كانلتمع الجزائري لا تقبل المناقشة  :الطابع الثقافي للقيادة -د
نفورا نبوذا و  المدير) ذاته نال( إن كان القائدسواء من أي فرد في المؤسسة حتى و فإذا ما حدث تجاوز 

 مجا فرط لتمع الذي ينتمي إليه.
الهيكل التنظيمي والسلطات إن التعود على حرية العمل وضبط : في العمل الانضباطالصراع و  -ه

ؤدي إلى أثار سلبية على العامل ومعاملاته عدم التكيف مع نظام العمل، كلها عوامل تالعليا و 
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الذي يتطلبه التنظيم  الانضباطنقص إلى إيجاد مشاكل مع المسؤولين و  تصرفاته، مما يؤدي دون شكو 
 .الانضباطهكذا تكون القيم سببا في حالات عدم الحديث، و 

ض العمال يهملون إن عدم التعود على الأعمال الصناعية المضرة، قد يجعل بع :إجراءات الأمن -و
الصبر على استعمال الألبسة الواقية من حوادث  يستطيعونإذ لا  ،ه نومتهي باإجراءات الأمن و 

مما يؤدي إلى حدوث إصابات مضرة للعمال بسبب  ،غيرهاو العمل مثل (خوذ، أقنعة، قفازات) 
P31Fالإهمال، كان بالإمكان تجنبها لو تمت إجراءات الأمن الضرورية

1
P . 

أهم تزال تتخبط في كثير من المشاكل و من هنا يمكن القول في الأخير أن المؤسسات الجزائرية لا و     
لبه التنظيمات المهنية الجهود لما تتطمن مضاعفة هي القيم الثقافية، لذا فلا بد  أسباب تلك المشاكل

التنظيم، لأ�ا عامل أساسي في ثقافية وارتباطها بالتسيير و البحث الجدي في موضوع القيم الالحديثة و 
التعامل معها بطرق علمية و  بل يجب مواجهتها ،تجنبها معادلة التسيير، إذ لا يمكن تخطيها أو

القيم الثقافية التنظيم، كي تتماشى مع التسيير و في رة وتكييف طرق الإداموضوعية. حتى يمكن تعديل 
البحث في طرق تطوير بعض القيم غير المناسبة حتى تتماشى مع متطلبات التنظيم الحديث السائدة، و 

على أساليب لتسيير العمل  الاعتمادومن أجل بناء منظمة ما لا بد من  من أجل المنافسة العالمية.
من بين هذه الأساليب استخدام و  ،الأهداف الطويلة الأجلالغايات و ليومي بشكل يضمن تحقيق ا

ه ددتح تيلا ةيميظنتلا رصانعلا نع فشكلبا المؤسسة ثقافتها الاجتماعيالجانب       إلى جانب  ،
تثبيت المعايير الثقافية التي تعمل بدف تحقيق الفعالية التنظيمية و الرسكلة على طرق العمل التدريب و 

في سبيل تدفق اتخاذ  الاندماجنجد أن هذه الأساليب تحتاج إلى إذ  ت الجزائرية.في ظلها المؤسسا
 من ترويجههمة في تنمية الإنتاج الجزائري و مساالتي تساعد على وضع خطط ملائمة و القرارات اليومية 

إلا أن هذه الصور النموذجية تسمح  ،أجل السير في طريق النمو للمنافسة في السوق التجاري
 استراتيجيةتقنيات تساعدها في بناء ويها الجزائر بتكوين لديها طرق و الأعمال التي تحت لمنظمات

كبيرا وخاصا بالمردود البشري، وذلك غير أن ذلك لا يكون إلا بتولي اهتماما   متميزة لتسيير أعمالها
سوق العمل بين  تحقيق المنفعة التنافسية فيابي في إنجاح أعمال المنظمات، و تأثير إيجلماله دور فعال و 

لك من منطلق الإنفاق على تدريب يكون ذو  ،ةتا من أجل الوصول إلى المنافسة العالميامؤسس
يكون له  الاستثماركمحصلة لهذا و  ،التي تنتج عن الخبرةالمهارة ه درولما ةبدف إكسابه المعرفة و رسكو 
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ظمة مهما كان سر نجاح أية من منفعة تتمثل بقدرة هذا المورد على التحديث والإبداع الذي هوعائد و 
لذا من أجل النهوض بالمؤسسات الجزائرية على غرار المؤسسات العالمية لابد من  تاريخها.و  موقعها

سلوكيات تنظيمية سلك فيها المورد البشري تصرفات و تحليل البيئة الثقافية للمؤسسة الجزائرية التي ي
الضعف التي يعاني منها هذا المورد جوانب القوة و و ه كلبدف معرفة فرص الإبداع المتاحة و  ،مختلفة

قوة في من جهة أخرى تكون لديه استعداد و في وسط البيئة التي يعمل في ظلها هذا من جهة، أما 
 مواجهة المخاطر التي قد يجدها أثناء تأديته لمهامه.

هله في م لا يمكن تجاعلى إثر ما جاء في الإدارة المعاصرة نجد أن ثقافة المنظمة تعد عنصر مه       
إذا لا يمكن  تصرفات الأفراد، بمثابة الوعاء العام لتحركات و ، فهي تعتبرالعملية التسيرية للمنظمة
دراسة القيم السائدة  دون إدخال أساليب جديدة للتسيير على مستوى المنظمةإحداث تغيرات على 

لمرجعي لتوجيه السلوك التنظيمي الإطار اهي تمثل لب هذه الثقافة، فيتشكل من خلالها و  في المنظمة
الأساليب المؤدية إلى بناء ثقافة متميزة  وتحديد الوسائل و الأهداف  مالي المؤثر في اختيارالنشاط العو 

من المقاييس التي من خلالها يتم  مقياسهي تمثل و  اقتصادهفي امهم اًرود مجا ةيمنتلتمع و كما تلع
تكوين الاختيارات المساهمة في تكوين و ساعدة في إرساء الأفكار الأعمال المو الحكم على الأشياء 

باعتبارهم المؤسسين الحقيقيين للمنظمة، كما أن صغر التنظيمات  ه نمؤي تيلا ةيملعلا ةيؤرلبا العمال
فرض الرؤية لغرس القيم في الجماعات الأولى من شأ�ا تسهيل التأثير ووضع البصمات و في المراحل 

ه ريم تيلا تابرلخبا العاملون في تفاعلات الممارسات و  نشأت الثقافة التنظيمية تنطلق منإذ  ،العمالية
 هايتم المهنية.

ر ما هي نظام اختيارنا من هنا يمكن القول أن القيم لا تعكس حاجاتنا الداخلية بقدو       
عنه، فلهذا لا يمكن  ما تنتهيو ما توافق عليه ر تأثراً واضحا بنظمها الثقافي و لكنها تتأثو  الشخصي

التغيرات المحيطة افة قيمية التي تساير التطورات و الحديث عن حيوية أو ديناميكية المؤسسة بدون ثق
مج دقعم ماظن اهرابتعلموعة من الوظائف الخاصة التي تتكامل فيما ،با بينها من أجل عمل هذه  

ي يتطلب عناية خاصة من لبشري الذالتي يكون نجاحها متوقف على المورد او  –المنظمة –الأخيرة 
 .التحفيزالتدريب و 
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فهو يعد من الأخلاقيات التي يبنى عليه  ،لعالم الثقافيل المهمةايا موضوع الانضباط من القض يعد     
ه تيلتتم يدان الممارسة على مستوى جميع نشاطات العمل بمفي المؤسسة فيدعم سلوك الأفراد العمل 

أو اجتماعية أو  اقتصاديةمهما كانت نوع الأهداف التي ترمي إليها سواء أهداف  المؤسسة اب
العامل الأساسي للارتقاء  هايعد الانضباط داخلكما  وذلك حسب ما يتوافق مع ضوابطها، سياسية

المؤسسة تملك خطط ن أ يكفي القول لا من التبعية إذ فهو عنصر للتحدي والتخلص الحضاري،
حيث  ،من خلال أعمالهاةروطتم تاينق ه لا تناك ام ذإتتم بسياسة الانضباط التي تنظم محكمة و 

ط في زيادة أن أهمية المؤسسة تكمن في مدى الاعتراف المتزايد بأهمية الدور الذي يلعبه الانضبا
أو والذي يكون انطلاقا من الدعائم التي يرتكز عليه السلوك التنظيمي  ،للعمال الأدائيمستوى 

مدى النجاح أو الإفلاس  المحدد الوحيد الذي يسطر هوف ،سلوك الفرد في المنظمةبعبارة أخرى 
وذلك من خلال نوع البناء الاجتماعي الذي تختاره المنظمة لنفسها برغم أن سلوك يتأثر  ،لمؤسستهم

قافة بعديد من العوامل والعناصر التي كثيرا ما تتداخل مع بعضها البعض لتحدد نوع معين من ث
مما يضمن لها البقاء  ،تنظيمية متميزة على سائر الثقافات التي تملكها المؤسسات الأخرى المنافسة لها

 .في تحقيق صالح أهدافها التي تسعى إليهاوالاستمرار 
 لتحديد السلوك التنظيمي. ةمهم املو كعأشكال الانضباط واستراتيجياته  : أولا

ظهور أشكال الانضباط واستراتيجياته بدءا من المرحلة الأولى  لظهور النظام   لقد بدأت بوادر    
هم بشتى الوسائل من عومن حيث كان هدف الرأسماليين هو تشديد الرقابة على العمال، الرأسمالي،

وذلك من أجل ضمان السير الحسن للعمل ومنه الزيادة في الأرباح  ،التهاون والتكاسل في العمل
من أجل وصول أرباب العمل و  ،الفبركةإلى  المانيفاكتورةالمرحلة تلك الفترة الانتقالية من نيعن هبذه 

كان عليهم إعادة إنتاج قواعد الانضباط التي أخذت جذورها من الأنماط الموجودة في   مهمبتغاإلى 
 فكان بذلك الشكل التالي من الانضباط والذي يمكن تلخيصه فيمايلي: ملتمع،

لثكنة لالنظام المسير : وهو النمط القريب من السيطرة والخضوع المطلق على الاعتماد -1
رف رب حيث يعتمد هذا النمط على استعمال أساليب قمعية والرقابة المباشرة من ط العسكرية

لانضباط كتقنية للمراقبة أكثر منه كتقنية لتكييف ا اعتبرطوال هذه المرحلة العمل أو رئيس العمل، و 
حيث ما يهم رب العمل في هذه المرحلة هو وجود العامل في مكان  ،متطلبات العملالجسم مع 

هذا نظرا لافتقارهم إلى الوسائل اللازمة للتقليل من الوقت الضائع كما يقول   العمل المخصص لهو
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J.P de Gaudemar  :أي  ،ل عاطلين عن العمل في المصنع..."الأيام تكون طويلة لأن العما
ولكن رغم الوسائل التي  يعملون بجد وإتقان لحصول الرأسمالي على قدر كبير من الأرباح،أ�م لا 

 بالقمع المباشر والطرد من العمل اتبعها هذا الشكل من أجل فرض الانضباط داخل المؤسسة كتميزه
حيث بعض التحقيقات أكدت على استعمال  ،إلى جانب فرض غرامة مالية ورفع دعوة إلى المحكمة

P0F1"الخ..غير المتقنين له. قادرين على العمل وحتىالالعمل السوط لضرب الأطفال الغير  رئيس
P. 

هلين مقاومات عدة ضد الاستغلال والسيطرة سواء من قبل العمال المؤ  وبالتالي هذا الشكل أنتج  
عدد من  ،بسبب هذا الشكل الصارم للانضباط حيث بلغت ،من قبل العمال البسطاء وحتى

عامل و كانت  29630شارك فيه و  ،إضرابا 106وذلك بحوالي  1906بفرنسا سنة الإضرابات 
P1Fمؤسسة 2175قد مس هذا الإضراب حوالي و  يوم، 518323ه مدت

2
P . 

نهج التأديبي الشائع التي توصل إليها هذا النموذج من الانضباط الذي يعتمد على الم وبسبب النتائج 
أدى إلى ضرورة شكل جديد أو المذنب في حالة خطأه، مما ينص على معاقبة المخطئ  ،مجالتمع

للضبط والذي حاول أن يتلاءم مع متطلبات فائض القيمة التي نتجت من استغلال رب العمل 
 للطاقة البشرية أقصى استغلال للحصول على أكثر إنتاجية ومن هنا جاء النموذج التالي:

مختلفة وذلك  على شكل صورةللرقابة يظهر  وهذا الامتداد : مراقبة العامل خارج إطار المصنع -2
ا يعني خلق انضباط في مم من خلال بناء الأحياء والمرافق العالمية وتنظيم أرباب العمل لبرامج التعليم،

مجاو نكاملأا ىلع ةباقرلا للالات التي يتداول  ،تذيب اجتماعي استراتيجيةن طريق المصنع ع   
من بين الأمثلة التي تدعم هذا نجد أن في فرنسا ف .فيه عن النفسعليها العمال من أجل الهواية والتر 

إلى غاية  1860التي تتربع على ملكية خاصة حيث سكنها منذ  Vilineuvetteة بمدين
يعملون في المصنع  الذي تضمنه مجموعة من الخصائص، ومن أهم خصائص العمل داخل  1954

السكن والمدارس مقابل نقود التي تؤمن لهم  كل شيء مقدم من طرف رب العمل، هذا المصنع أن
وفي المقابل هذه المرافق التي يوفرها رب المصنع للعمال نجد قانون ، التأمين...إلخ ،والمواد الغذائية

لي خاص يتمثل في تحديد ساعة الدخول إلى البيت وتحديد النسل بصفة إلزامية إلى جانب تحديد داخ

                                                           
-1 Jean Paul de Gaudemar: L’ordre et la production, (naissance et formes de la 

discipline à l’usine), Edition: Paris,1982 ,p21. 

 . 180، صمرجع سابق ،الانضباط الذاتي للأفراد داخل المؤسسة الجزائرية محمد المهدي تقية المدعو حسان: -2
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 .حيث يطرد صاحبه من المدينة النسل،خارج إطار قانون تحديد  عياد غير ر وكل ميلا ،سن الزواج
ونظرا  وهذا التنظيم جعل السكان يشعرون أن المدينة والمعمل ملكا لهم(المصنع)  ن المعملوبالتالي م

 1848 ملاورة لها سنة  Lodve فعند قيام عمال القرية ،ضد ملكيته لأن الإنسان لا يثور
قفوا سكان و  Vilineuvetteة ضد السيطرة التي تعيشها مدين ،بالمشاركة في عدة انتفاضات

مصنعهم من خلال سعداء إلى جانب رئيسهم فرحين بالوضعية الإنتاجية التي أحرزها  هذه المدينة
وذلك كردا  تدعيمهم للقانون الداخلي الذي تم تأسيسه من طرف رب المصنع اللذين ينتمون إليه،

Lodve P2F على انتفاضات سكان مدينة  

1
P. 

حيث يأخذ العامل قواعده من  ،اط إرادياهبذا الشكل خلق هذا النظام يد عاملة منضبطة انضب
والتي يهدف من خلالها إلى تجنب كل مقاومة عمالية  الأسرة والمدرسة التي ينتمي إليها داخل المدينة،

المكننة هي العامل الأساسي كما تعتبر  لكو�ا تمس مصالح الرأسمالي والطبقة الرأسمالية بصفة عامة،
خاصة بعد أن أصبحت تجبر العامل أن يكون  لفرض الانضباط وأداة موضوعية في عملية الإنتاج

هيرتو بسح اطبضنتا "وبالتالي فلا يمكنه أن يقاوم عملية انتزاع فائض القيمة لأن دخول الآلة إلى 
P3F."ساحة الإنتاج يعبر عن مرحلة اندفاع رأس المال بكل طاقته..

2
P،  إلا أن إلى جانب هذا النموذج

 ظهر شكل آخر من الانضباط والذي يمكن تلخيصه فيما يلي:
  وفي كل أشكال المنظمات العمالية: ،عمال لسلطته في الأوساط العماليةتمثيل ممثلي ال -3

تدخلها في بعض شؤون المؤسسة وهذا الأسلوب قد أصبح ممكنا منذ الاعتراف بدور المنظمات و      
وشكل الانضباط  ،وصنع القانون الداخلي للمؤسسة مع رب العمل حول الأجر وسر العمل دقاعبالت

 أن ظهرت المصانع الديمقراطية أو الذي تفرضه على العمال رغم أنه يبدوا صادرا من ممثليهم منذ
هؤلاء الممثلين في الحقيقة يعبرون عن إرادة رب  .في ةيعانصلا ةيطارقيمدلا موه مجالتمعات الرأسمالية

العمل الذي يسمح لهم بالتدخل في شؤون المؤسسة ولكن في مجالات وجوانب محدودة يراها ترجع 
لة لبث سلطة رب من جهة يمثلون وسي ،ؤلاء الممثلون لهم وظيفة مزدوجةونجد أن له ،بالفائدة الأولى له
وهذا الشكل من  ،بة للعمال كوسيلة للنضال والحواريعتبرون بالنسومن جهة ثانية  ،العمل إلى العمال

حيث نشر لأول مرة  التاسع عشر، بألمانيا في �اية القرن فريزالانضباط ظهر لأول مرة في معامل 

                                                           
-1  A .Audigane, cité par Jean Paul de Gaudemar, opcit, p48. 

2 –Marx Karl: Le capital , tome 2, , Edition: sociales, Paris, 1979, p92 .  



 الفصل الرابع: الانضباط  والسّلوك التّنظيمي.
 

90 
 

قاومة العمــــالية مـــبررا في دة المـــــئحة تنص على إنشاء مجالس عمالية في المصانع نظرا لحلا 1900 نةس
 يلي: ماذلك  

هذا حيث يكتسي  أن النزاعات التي تنفجر داخل المصنع راجعة إلى طبيعة التنظيمات بداخله، " 
في كل مصنع  ةلذا يجب إنشاء مجالس عمالي ،وحكما مطلقا يفرضه رب العملالتنظيم دكتاتوريا 

مجا ةمهم لثمتللس في وضع  ،العمل الذي يترأسهيوافق عليه طرفان هما العمال ورب   القوانين 
الأجور بالإضافة إلى  الحد من النزاعات بين  العطل، ،حيث تحدد مدة العمل اخلية للمصنعالد

P4Fالعمال"

1
P . 

أن السلطة الحقيقية ترجع إلى رب العمل الذي  من خلال ما سبق هو أن ما يلفت انتباهنا هو:ف 
أما الضبط  تاج فقط،تقود له زمام الأمور من خلال اهتمامه بالجانب الاقتصادي لعملية الإن

ه موقي هبم مثلوا العمال عن طريق المساهمة في إنشاء القوانين الداخلية  دقاعالمتوالانضباط   إف هيلن
وينتج عن هذا النوع الاحترام الإرادي لها من طرف العمال لأ�م يعتقدون أ�م يطيعون  للمصنع

ونه اللذين يعتبر  وليهم (رب العمل)هايونعم نتم اتجاه مسؤ  ونلذين يرفعممثلوهم هم الأنفسهم مادام 
حيث يسعدون لفرحته ويتألمون لألمه أي في حالة وقوع المصنع  ،جزءا أو نقول قطعة من أنفسهم

حيث يصبح فيه   ،باطي منظم ومحدد بقيم ثابتة نسبيامن خلال هذا النوع يحدد سلوك انضف .مةز بأ
التنظيم مراقب لذاته باستمرار من أجل تعديل سلوكه بما يخدم  كل فرد عامل داخل هذا النوع من

قيقها بأي وسيلة أي الاهتمام بالإنتاج والإنتاجية والسعي إلى تح ،صلحة العامة التي يحتاجها المصنعالم
 المصلحة العامة يقول ذيوذلك تبعا للمعادلة التي ينشدها هذا النموذج ال ،على حساب مصلحته

فيكون  مصنعهفي لي هذا ما يشدد من التوازن الاجتماعي الذي يسير به رب العمل وبالتا .فوق الكل
ه تيلا ةيميظنتلا ةيلمعلا قيقتح لجأ نم لكلا راعتتم بتدريب وتعديل ا الولاء التنظيمي        لسلوك 

التي تلحق  لائقةلالغير ا السلوكياتا يجعل المصنع محمي من كل مموذلك دون أي تكلفة مادية، 
 الضرر بسمعة المصنع أو ممثلي المصنع.

كان تبعا للمجال الزمني والمكاني   واستراتيجياتهف أشكال الانضباط وفي الأخير يقول أن اختلا   
هاساكعنا تناكتا حسب الحاجات الاجتماعية والاقتصادي ،نموذج الذي احتوى عليه كل ة التي 

التي سطرها لتحقيق القانون الداخلي الذي لا يهتم إلا  وحسب الخطة ،أرادها رب المصنع لأتباعه
                                                           

1 – Jean Paul de Gaudemar, opcit, p61. 



 الفصل الرابع: الانضباط  والسّلوك التّنظيمي.
 

91 
 

 الغاية تبرر(وذلك انطلاقا من مقولة  ،كانت الظروف والأسباببالمصلحة العامة للمصنع مهما  
وبالتالي هذا ما يجعل المصنع دائما في حيوية وديناميكية بين كل من الفرد العامل وممثليهم  ،)الوسيلة

 إراديا لا يتطلب فيه الردع والالتزام. ورب العمل فيخلق انضباطا
 .عاملا مهما لتحليل السلوك التنظيمي ةثقافة التنظيميال ظل فيالانضباط  :ثانيا

في تصميم وتطبيق خطة  إن الوعي بثقافة المنظمة وإدارة هذه الثقافة لأفرادها بطريقة كفؤة يساعد    
فتسهل على تكوين أنظمة اتصال  ،والإبداع التكنولوجيفي الإنتاج وقدرة حيوية متكاملة  ،استراتيجية

P5Fفعالة ومفتوحة مما يوفر مناخ تنظيمي ملائم لاتخاذ القرارات الصعبة من خلال قيم مشتركة

1
P.  وباعتبار

اوي أن سر الاهتمام بالانضباط كظاهرة إدارية الذي يولي الاهتمام بالفرد في المنظمة لا يمكن أن يس
التي  (العامل) له اتجاهاته وتفكيره وعواطفه وذلك باعتبار أن الفرد ،تسيرها شيء دون ثقافتها التي

لهذا فالأفراد العاملين لا يمكن أن يصلوا إلى سير هذا الانضباط ما لم  ،تدفعه وتوجه اتجاه سلوك ما
ا حتى يكونوا أكثر إقناعا وسعيا من أجل الوصول إليه منوا بالأهداف التي ترمي إليها المنظمة،ؤ يِ 

 ه روعشلابا.  
هبذا فتؤثر ثقافة المنظمة في درجة الانضباط والالتزام الذي يظهره أعضاء التنظيم، فيشير الانضباط   

إلى الدرجة التي يكون فيها أعضاء المنظمة مستعدين لبذل الجهود والولاء وإظهار انتمائهم للمنظمة 
نظمة تِؤدي إلى جعل الأفراد إما مستعدين فإن الثقافة تخلق ظروف في الم ومن هنا لتحقيق أهدافها،

حالة عامة من الرضا أو عدم وذلك من أجل الوصول إلى  ،أو غير مستعدين للالتزام بأهداف المنظمة
 فالثقافة القوية يمكنها أن تدعم استعداد الأفراد لإعطاء قدر كبير من الالتزام والولاء للمنظمة ،الرضا

 ولاء العاملين لها. فيوذلك من خلال العديد من العوامل التي يمكن أن تزيد 
ومن ثم يكون لديهم حافزا قويا لتبني ثقافة المنظمة كوسيلة للحياة ويمكن أن تساعد هذه الأخيرة  

 على زيادة الانضباط لدى عمالها خلال :
P6Fه لمبا عند تحقيق هذه الرسالةإرساء رسالة المنظمة وتدعيم القيم التي يمكن ملاحظتها وال -

2
P. 

 لعامل وتصل تلك القيمة إلى الأعضاء.    اتوضيح قيم المنظمة بالنسبة للفرد  -

                                                           
1- عبد العزيز بن جنتور: الإدارة الاستراتيجية (إدارة جديدة في عالم متغير)، عمان: دار الميسرة للنشر والتوزيع، ط1 

.284، ص2005، الأردن  

 2- مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، مرجع سابق، ص85.
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 أن تكون الثقافة قوية بما يمكنها من أن تمثل مصدرا للمزايا التنافسية للمنظمة. -
 إلى النجاح في الأجل الطويل. مما يؤدي الثقافة على قيادة المنظمة عملأن ت -
يجب أن تكون الثقافة ذات قيمة وتؤدي إلى مخرجات تزيد من القيمة المالية للمنظمة كأن تعمل  -

 الثقافة على زيادة الإنتاجية وتخفيض التكاليف.
وألا تكون شائعة ومنتشرة  ،يجب أن تكون السمات الثقافية للمنظمة قاصرة على المنظمة وحدها -

 مجا لال أو النشاط. بين المنظمات الأخرى المنافسة داخل ن
ةاكامح وأ ديلقت بعصي نأ يرورضلا ن ه ةطيلمحا ىرخلأا تامظنلما نم ةمظنم ةيفاقثبا والعاملة  -

P7Fمجا سفنلال أو النشاط

1
P. 

هبذا نجد المنظمات تعتمد على الضوابط الرسمية من خلال ثقافتها لضبط العاملين، وذلك من أجل   
الاهتمام بالوسائل الرسمية في تمحيص وضبط و ات وتطوير النماذج تقنين الإجراءات ووضع التعليم

 سلوك العاملين.
أمر في غاية  ده السياساتكإلا أن وجود القيم الثقافية التي تعزز وتؤكد ما تنص عليه التعليمات وتؤ   

درجة أن ي الثقافة التنظيمية ذات القيم الإيجابية الدعم للتعليمات والإجراءات إلى طإذ تع الأهمية،
فيصبح مرفوضا من  ،وبشكل لا يتفق مع مصالح التنظيم يتصرف الموظف بخلاف تلك الإجراءات

مما يؤدي إلى أن يحرص على الالتزام  ،ه في العمل وغير منسجم مع القيم الثقافية السائدةئزملا
P8Fالمنظمةولكن انسجاما مع القيم السائدة في  بالانضباط في العمل ليس خوفا من التعليمات فقط،

2
P   . 

إذ  ومن هنا تعتبر الثقافة التنظيمية كتقنية أساسية في بناء سلوك الانضباط للأفراد داخل أي تنظيم،  
هي تعد بمثابة الدعامة الأساسية التي تستجيب لمختلف المتغيرات السلوكية التي قد تؤثر على مستوى 

 للعمال. الأدائي
 بالإدارة . الأفراد وعلاقتهماعنصر التنظيم على سلوك و فعالية الانضباط  :ثالثا

 :الأفرادسلوك على  فعالية الانضباط من خلال عنصر التنظيم -1
مجا ميظنتلا برتلموعة التي تشكل      عناصر البشرية بما فيه  بداخلها السلوك التنظيمي لمختلف 

ونتيجة ثل التقنية والمادية والمعنوية، والتي تم سلوك الانضباط متفاعلا في ذلك بعناصر أخرى للتنظيم،

                                                           
.86، صالسابق  المرجعنفس  مصطفى محمود أبو بكر، -1  

 2- محمد قاسم القريوتي: نظرية المنظمة والتنظيم، مرجع سابق، ص ص 378،377.
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 والقرارات والعلاقات المتفاعلة مع الأداء تصرفات متمثلة في أنماط لتفاعل هذه العناصر تتشكل
 نظيم التي يطرحها المناخ الخارجيمخرجات الت دتتحدفأطراف المناخ الخارجي وذوي العلاقة بالتنظيم، 

هبذا يتشكل التنظيم بمزيج  ، التنظيمالمصلحة المختلفين فيكما تتحدد العوائد التي تتحقق لأصحاب 
 تتهايرثأت في كباشتا تلك العناصر المذكورة سابقا التي نجد منها المعنوية والمادية حتى التقنية والبشرية،

الأمر الذي يجعل تحليل التنظيم والتعرف على  ،التأثيراتوينشأ السلوك التنظيمي كمحصلة لتلك 
مواصفاته ومميزات عناصره من أساسيات دراسة وفهم السلوك التنظيمي بغية التحكم فيه وضبطه في 

 الاتجاهات المتوافقة مع توجهات إدارة المنظمات مما يخلق ما يسمى بالانضباط التنظيمي. 
ين رؤية مادية ترى التنظيم مجرد هيكل جامد يمارس وقد اختلفت الرؤى بالنسبة للتنظيم وتراوحت ب  

ون أن يكون بذاته طرف في وظيفة حصر العناصر البشرية والتقنية وتحديد مجالات الحركة أمامها د
وعلى النقيض من ذلك تتجسد الرؤية الحديثة للتنظيم في كونه كائن حي يؤثر في عناصره  ،التفاعل

ومن  يتعلم ويستثمر المعرفة الناشئة في تطوير عملياته وعناصره، ر،ه رثأتيو ةفلتخلمبا في تفاعل مستم
أي أن الرؤية  ثم فالانضباط في ذاته عنصر فاعل في تشكيل السلوك التنظيمي والتأثر به والتأثير فيه،

 الحديثة للتنظيم تراه يتصف بالحركية والقدرة على التعلم واكتساب مواصفات متجددة من خلال ما
ملموسة في ذاته على عمليات  ثم تصبح له تأثيرات ومن ،ئه من فرص وإمكانياتلأعضا قدمهي

تعد مجرد  وفي هذا الإطار فإن القضية لم ،ينبغي أخذها في الاعتبار إذ لتنظيميتشكيل السلوك ا
بل السعي لتنمية سلوك الانضباط محدد يتسم بالموهبة والابتكار والتحفيز بما توجيه للسلوك التنظيمي 

وهذا  بيتر دركرالتي أشار إليها  عمال المعرفةيساعد التنظيم على التميز والدخول في مرحلة ما بعد 
P9Fشودري حسب رأي

1
P. 

 :علاقة الانضباط بالتنظيم كوظيفة إدارية وتأثيرهما على السلوك التنظيمي -2
الملاحظ أن هناك ارتباط وثيق بين التنظيم كنشاط أساسي للإدارة وبين عناصر الانضباط للسلوك من 

نظرا للتأثيرات المتبادلة والتفاعلات بين الأفراد العاملين في  التنظيمي للأفراد داخل بيئة العمل،
التي يظهرها سلوكهم  الوحدات التنظيمية المختلفة والتي يطلق عليها الإدارات أو الأقسام والاختلافات

 تلك التنظيمات. لداخ

                                                           
-1  Subir Chowdhury  : Organization 21 CNJ, financial times-prentice Hall, 2003, pp 15, 16. 
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نظرا لتعدد تأثيره على  وقد حظيت دراسة التنظيم بصفة عامة باهتمام مطرد منذ فترة طويلة نسبيا 
فهو على سبيل المثال موضع اهتمام الاقتصاديين بسبب تزايد الحاجات  مجالات المعرفة المختلفة،

اهتمام علماء الاجتماع لما له من تأثير واضح على وموضع  ،وندرة الموارد المتاحة لإشباعها الإنسانية
وأصبح حاليا موضعا لاهتمام علماء الهندسة  ،والعلاقات الجماعية بين الأفراد تماسك وبناء الجهود

 الصناعية باعتباره وسيلة للإفادة من التخصص في العمل.
 نه أحد الوظائف الأساسية للإدارةلتنظيم من الجانب الإداري على أومن ناحية أخرى ينظر إلى ا  

 على النحو الموضح بالشكل التالي:وذلك  ،بجانب التخطيط والقيادة والرقابة
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 التنظيم كإحدى الوظائف الأساسية للإدارة. ):8( الشكل رقم
ه هطابترا نم هتيهمأ ددصلا اذه في طابضنلاا رصنع دمتسيبياكل السلطة ودرجة تركز اتخاذ القرارات  

رأس كل تبحيث  ،لأنشطة الضرورية في وحدات إداريةوالحاجة نحو تجميع ا في المستويات الإدارية العليا،
كما  ،أهداف المنظمةة الضرورية لتحقيق وحدة إدارية مسؤول عما يؤدي داخلها وتفويضه السلط

يستمد أيضا أهميته من الرغبة في تنسيق الجهود لتلافي التضارب في الأداء والقرارات وضرورة تكامل 
P10Fنشاط أقسام المنظمة المختلفة لتحقيق الأهداف المرغوبة

1
P. 

                                                           
 . 420، 419، مرجع سابق، ص ص  الانترنتسلوك التنظيمي في بيئة العولمة و الطارق طه:  -1

 

لتخطيطا  
planning 

 الرقابة
controlling 

 القيادة
Leading 

 - التنظيم 
تقسيم العمل داخل المؤسسة   -  
تخصيص المهام للأفراد  -  
تخصيص موارد المنظمة -  
تنسيق جهود الأفراد -  
تحديد علاقات السلطة -  
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ستطيع حيث بدونه لا ي ،يعتبر الجزء الأكبر من السلوك داخل المؤسسة نضباطلاويمكن القول أن ا    
ومن هنا يعد العنصر الفعال والمهم لكل  ،الأفراد أن يسيروا أعمالهم ولا حتى تحقيق أهداف المنظمة

إلا و بدون تنظيم والتنظيم بدون انضباط إذ لا يمكن تصور منظمة  ،والمنظمة في حد سواءمن العمال 
أن عجلة تنمية  نستنتج وبالتالي ،توقفت باقي عناصر الإدارة التي تبني عليها الوظائف الإدارية

وتتطور بواسطة  ،ي يشمل مختلف العمليات التسييريةالمؤسسة تنطلق من خلال سياسة التنظيم الذ
يؤدي  الذي الأدائيمما يؤدي إلى رفع مستوى  ،الأفراد اللذين تحتويهم لسلوكيات عنصر الانضباط

للانضباط على أنه التزام هبذا ينظر  ،هو هدف أساسي لكل تنظيمفجية بدوره إلى رفع من الإنتا
وممارسة اجتماعية وتحليل للأنشطة والعلاقات التي تحتويها  وهو متغير سلوكي مهم للأفراد ،العملب

 المنظمة.
 .السلوك التنظيمي في إطارأساليب قياس عنصر الانضباط  :رابعا

 إن الأسلوب العلمي لدراسة عنصر الانضباط في المنظمات وتحليله يتطلب:     
 تحديد العوامل المؤثرة في السلوك. -
 .في السلوك التنظيمي قياس العوامل المؤثرة -
دراسة وتحليل العلاقة التبادلية بين العوامل المؤثرة في السلوك واتجاهات تأثيرها على عملية التفاعل  -

 السلوكي.
 محل البحث على السلوك مستقبلا. محاولة التنبؤ بتأثير العوامل -
بدف ستخدمة في بحوث السلوك التنظيمي هناك العديد من أساليب القياس المنجد أن  بذا المنطقو 

 :الوصول إلى عنصر الانضباط، ومن هذه الأساليب
هاميمصتو الهاكشأ فلتخبم ءاصقتسلاا مئاوتا والتي عادة أسلوب  م : التي تستخدالطريقة الأولى ∗

 الإدراك بالاتجاهات الدافعية الشخصية،ما تستخدم في الحصول على بيانات أو قياسات خاصة 
سواء كانت مقننة أو غير مقننة لتحديد الأبعاد الهامة للانضباط انطلاقا من  أسلوب المقابلاتو 

 .المشكلة السلوكية محل البحث وجمع البيانات عنها
من طرق البحث والقياس لعنصر الانضباط في العلوم السلوكية عموما هي الملاحظة  الطريقة الثانية:∗

وتتميز الملاحظة عن غيرها أ�ا تسجل أنماط السلوك في الواقع العلمي وفي نفس الوقت الذي يتم فيه 
يهم من الأفراد لما يوجه إلوتزداد القيمة العلمية للملاحظة في الحالات التي تزداد فيها احتمال مقاومة 
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إلا أنه من الصعب في كثير من الحالات استخدام الملاحظة خاصة في الحالات التي يصعب  ،أسئلة
 فيها التنبؤ مقدما بحدوث السلوك الذي هو موضع للدراسة. 

هي طريقة تحليل وثائق وسجلات المنظمة وهي من أساليب قياس عنصر الانضباط  الطريقة الثالثة:∗
تحليل السياسات ب سة لوائح العمل الداخلية للمنظمةوذلك بدرا ،ظماتل السلوك في المنمن خلا
تحليل البيانات الخاصة على أيضا كما تعتمد  ومحاضر جلسات مجلس الإدارة بالمنظمة، ،التنظيمية

بالسجلات المختلفة مثل سجلات الإنتاجية والسجلات المالية وما يمكن أن تدل عليه المؤشرات 
P11Fمعدلات الربحية ،العائد على الاستثمارتخلصة منها المس

1
P ،الاحتياطات المالية الخسائر أخطاء التنبؤ 

كما أن سجلات الأفراد يمكن أن تكون مؤشرا للعديد من المشكلات أو الأنماط  ملاحظات البنك،
التنقلات  الترقيات، الحوادث، ،لغيابا دراسة معدلات دوران العمالة،كالسلوكية في المنظمات  

 لة إلى المعاش. والإحا
إن الأساليب السابقة ذات أهمية وفائدة يمكن معالجتها إحصائيا والتوصل إلى نتائج ذات أهمية    

ل إليها و وصها الممكن النتائجتواجهها كثير من المشكلات التي تؤثر على دقة إلا أ�ا  وفائدة ودلالة،
كما أنه من الصعب  الأساليب،من خلال التحليل الإحصائي لقوائم الاستقصاء أو غيرها من 

عنصر الانضباط في  ةأسلوب للتنبؤ طويل الأجل في دراساستخدام هذه الأساليب أو بعضها ك
من الأساليب التي يمكن أن  أسلوب دلفايوجد أن ليب أخرى للقياس السلوك التنظيمي بدراسة أسا

وتتلخص  ،حاليا ومستقبلالسلوكي بالمنظمات في عمليات القياس ا - بدرجة ثقة كبيرة –تستخدم 
 أو مجموعات من المبحوثين تتوافر فيهم خصائص معينةفكرة هذا الأسلوب في اختيار مجموعة 

م فحصها ومراجعتها بواسطة هاريدقت مدقتم الفردية ويتف ،وتصمم القوائم لتشمل العوامل محل القياس
خدام وأهميتها النسبية باست ،يتم تحديد العوامل محل القياس هموعن طريق جولات مع ،الباحث

ثبت ف في أوائل السبعينات من هذا القرنبدأ نشر هذا الأسلوب حيث  ،الأساليب الإحصائية المناسبة
الاجتماعية والإدارية وأصبح يتمتع بدرجة كبيرة من  نجاحه وفعاليته في البحوث والدراسات السياسية،
أنه  دلفايومن مميزات أسلوب  العلمية الأخرى. القبول العلمي نادرا ما يتمتع به كثير من المنهاج

                                                           
مكتبة  ،)السلوك للبيروقراطية السلوك التنظيمي (دراسة في تحليلصديق محمد عفيفي، أحمد ابراهيم عبد الهادي:  -1

 . 34،35، ص ص 2003مصر ، ،10ط عين الشمس،
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حيث يتم تصميم برنامج دقيق يشمل التساؤلات  ،طريقة لتجميع وتقويم الآراء المستقلة للخبراء
الخاصة بالمشكلة ويقدم للخبراء على شكل قائمة استقصاء ويراعي أن يشغل كل خبير حجرة مستقلة 

 .يتعلق بالجوانب الهامة في مجال التساؤلات الموجودة بالقائمةيستوفي القائمة متضمنة تقديراته فيما 
وعلى ذلك يمكن تجنب عيوب المناقشات التي تحدث إذا كان الخبراء أو المبحوثين يجتمعون في ندوة 

وعادة ما يكون هناك تدفق للأفكار  أو مؤتمر يضاف إلى ذلك أن الخبراء لا يعرف كل منهم الآخر،
P12Fمجا ءارأ عم درفلا قاسني لاو ةلكشملموعة بناء على غريزة التقليد وتتزايد فرص إيجاد حل

1
P  . 

 الأفراد.أهم المعوقات التنظيمية لعنصر الانضباط في سير سلوك  :خامسا
الأفراد والجماعات باعتبار أن السلوك التنظيمي هو دراسة وتطبيق المعرفة المتعلقة بكيفية تصرف     

والتي تتحقق من ه كلذبدف الوصول إلى التصرفات والممارسات الأكثر فعالية  ،داخل المنظمات
 ز المنظمةوبالتالي فهو يوحد تصرفات الأفراد تحت الثقافة التنظيمية التي تمي ،خلال عنصر الانضباط

 علاقات اقتصادية واجتماعيةه عبطتت تيلا ةيعامتجلاا ةفصلاب نأ لابا كل منظمة من سير مجموعة 
 ه دحوم ماظن في نولمعي نيذللا دارفلأا ينب لاصتلاا بدف تحقيق أهداف المنظمةيتنتج عن طر  التي

غير أننا نجد مجموعة من العراقيل أثناء تأدية الفرد لمهامه تعرقل من سير عملية  ،التي وجدت من أجلها
 نجد من أهمها مايلي:فالانضباط 

 :هماوهي تشمل بدورها نوعين  :المعوقات الداخلية -1
 التنظيمية تنشأ لتحقيق أهداف محددة وتستهدف ضبط إن الكيانات الاغتراب الوظيفي: -أ

ق هذا التوافق إذ هو عملية ولكن ليس بالضرورة أن يتحق ،السلوك الإنساني مع هذه الأهداف
فإذا ما سمحت لهم الفرصة  وهذا يعني أن التنظيمات قد لا تحقق طموحات العاملين لديها، ،نسبية

مما يولد هذا الإحساس حالة من الشعور  ،فيتركون أعمالهم لينتقلوا إليهللعمل في كيان بديل عنه 
هايح لىإ مهعم روعشلا اذه لقتنا ام اذإو لماعلا ىدل باترغلااتم الخاصة كان مدعاة للضغوط     

 والإجهاد والتوتر.
التمييز والمحاباة لبعض العاملين وإهمال معايير الجدارة : إن ممارسات الشعور بعدم العدالة -ب

وهو ما ينعكس على  ،داريوالاستحقاق في الترقيات والحوافز والمزايا يعتبر عائقا أساسيا في التطوير الإ
 سلوك الانضباط للعاملين بالإحباط والتذمر وعدم الولاء للقائد.

                                                           
.37، 35سابق، ص ص لامرجع ال نفس صديق محمد عفيفي، أحمد ابراهيم عبد الهادي، -1   
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 : وهي تظهر فيمايلي: المعوقات الخارجية -2
 يروقراطيين للسلطات الممنوحة لهمعدم القدرة على التجاوب مع مطالب الجماهير فتعني إساءة الب -أ

وإجلالهم لأهدافهم الخاصة محلها أي أن التنظيمات كثيرا ما تحيد عن  ،وللأهداف التي وظفوا لأجلها
P13Fالأهداف

1
P هدايق ةحلصم في بصتل اهلجأ نم تنوك تيلتا دون تحقيق الخدمة المرجوة ل       لفئة 
 المستهدفة.

إذ أنه مع زيادة الرقابة وزيادة الوعي  القدرة على تقديم خدمات وسلع ذات نوعية عالية،عدم  -ب
حيث بات السوق واسعا والبدائل   الاستهلاكي أصبح لازما على المنظمات أن تقدم السلع المتميزة،

P14Fكثيرة إلا في حالات احتكارية ضئيلة

2
P. 

أن سبب المعوقات التنظيمية التي تعرقل عنصر الانضباط في سلوك بق سومن هنا نستنتج مما    
فرض عليها البحث في سبل  التنظيمي للعامل والتي يمكن أن يجدها أثناء تأدية لمهامه داخل المنظمة،

وذلك وفقا لتطورات العصر وما يتماشى مع  وتقنيات معالجة هذه المشاكل بأحسن الطرق وأفضلها،
 التي تتنافس عليه دول العالم بأسره. التكنولوجية الحديثة

 .الأفراد سلوكحماية أساليب معالجة معوقات الانضباط في إطار : سادسا
يمكن انتقاء  ،مأثناء تأدية مهامه فرادسلوك الأل عوقات التي تواجه عنصر الانضباطفي خضم الم    

الاستفادة منه في رفع إنتاجية المؤسسة حدد يمكن ـــبعض أساليب المعالجة من أجل تعديله في اتجاه م
 ي يمكن تلخيصها فيمايلي: ـــوالت
التقدير  ،الترقيات ،العلاوات د ايجابية مثل المكافئات الماليةيؤدي تقديم عوائ التدعيم الإيجابي: -1

على نتيجة قيام الفرد بالسلوك المرغوب إلى زيادة احتمالات تكراره لهذا السلوك في المستقبل لحصول 
مما يرفع في درجة انضباط  ،م يؤدي إلى تقوية السلوك المرغوبأي أن هذا التدعي تلك العوائد السارة،

 العامل أثناء تأدية مهامه. 
تب نتيجة قيام ار مثل عدم الخصم من ال ،ويعني عدم تطبيق عوائد سلبية التدعيم السلبي: -2

لا  حتى ،ام بمثل هذا السلوك مستقبلاللقي سيؤدي هذا إلى تجنب الموظف الموظف بسلوك معين،

                                                           
 1- صبحي الجبر العنيني: تطور الفكر والأساليب في الإدارة، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، ط2، الأردن، 2005 

  .39،40ص ص 

.40، صالمرجع  نفس -2  
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معنى ذلك أن التدعيم السلبي  ،عوائد غير سارة بالنسبة لهوالتي تحمل  ،تطبق عليه العقوبة هذه المرة
مما يزيد في تفعيل عنصر الانضباط الذي يتميز به هذا  ،ل يؤدي إلى تدعيم السلوك المرغوبفي المقاب
 السلوك.

 تب نتيجة لقيامه بسلوك غير مرغوبار ن الالموظف كالخصم م تطبيق العقاب على العقاب: -3
عوائد سلبية أو غير  ن العقاب يحمل لهلأسيؤدي إلى تخفيض احتمالات تكراره لمثل هذا السلوك 

و بالتالي يمكننا القول أن العقاب يؤدي إلى إضعاف السلوك غير المرغوب ويشدد من  ،سارة بالمرة
 محاولة إصدار أي سلوك مخالف .الالتزام بالانضباط أثناء 

وهو  رد نتيجة لقيامه بسلوك غير مرغوببمعنى عدم تطبيق أو منع عوائد ايجابية عن الف ود:مالخ -4
حرمانه من عوائد لأنه أدى إلى  ما يؤدي إلى تخفيض احتمالات تكرار هذا السلوك في المستقبل،

ويعني ذلك أن الخمود يسبب إضعاف  المكافأة،الحرمان من  كالحرمان من الترقية، ،سارة بالنسبة له
 .للسلوك غير المرغوب ويزيد في درجة الانضباط المقصود به في السلوك

يتضح لنا مما تقدم أن كلا من التدعيم الايجابي والسلبي يؤديان إلى تقوية السلوك الانضباطي ف    
بينما في المقابل يؤدي كل من العقاب والخمود إلى إضعاف  المرغوب فيه أثناء تأدية العامل لمهامه،

وذلك كما هو موضح بالنموذج المبين في  ،رغوب الذي يخفض في درجة الانضباطالمالسلوك الغير 
P15Fالذي يظهر التداعيات السلوكية المرتبطة بالاستراتيجيات التدعيمية للسلوك التنظيمي الشكل الآتي

1
P  . 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                           
 .347،349، مرجع سابق، ص صنترنتالأ العولمة و سلوك التنظيمي في بيئة الطارق طه:  -1
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 التداعيات السلوكية       الهدف التدعيمي            التدعيم                  استراتيجيات           

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 التدعيم . لاستراتيجيات): التداعيات السلوكية 9الشكل رقم(

إلا أن يجب الانتباه إلى أن فاعلية المدعمات السابقة في التأثير على سلوك الأفراد رغم ما سبق ذكره 
 العوامل هي:داخل المنظمة تتوقف على عدد من 

ه ماق تيلا تارلما ددع داز املكبا الفرد بسلوك معين وحصل بعدها على  ،التدعيمعدد مرات  -أ
وهذا ما يسمح ويزيد في درجة  ،التدعيم الايجابي تزايدت احتمالات تكراره للسلوك في المستقبل

 انضباط العامل بعمله.
عوائد سارة فكلما استشعر الفرد بأن المدعم يسبب له  ،لأثر الذي يحدثه المدعم في الفردقوة ا -ب

ومن الملاحظ أن قوة الأثر هذه تتوقف على  ،تزايدت فعالية هذا المدعم رة جدا،جدا أو غير سا
 درجة التوتر الذي يشعر به الفرد نتيجة حاجته للمدعم.

 تدعيم ايجابي
Positive reinforcement 

 تقوية السلوك المرغوب

 تدعيم سلبي
Nigativereinforcement 

 

 العقاب
Punishment 

 الخمود
Extinction 

 رفع كفاءة الأداء

إضعاف السلوك الغير 
 المرغوب
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إلا أن كما هو  فاعليته،تزايد  الأداءبمعنى أنه كلما كان التدعيم مشروط بتحقيق  ،شرطية المدعم -ج
يء نسبي وقابل للانتقاد وإنما كل ش ،لصحة المطلقةمعروف في علم الاجتماع لا يوجد شيء خاضع ل

مج تضرعت ىرخلأا يه بيلاسلأا هذه نأ دنج الموعة من التقييمات من طرف بعض  ،والتقييم
P16Fفي السلوك التنظيمالمنظرين 

1
P. 

 السلوك التنظيمي.وعوامل الارتقاء ب: تقييم أساليب الانضباط سابعا
  :تقييم أساليب الانضباط -1
البعض بتجاهلها  هتمافقد  السلوك التنظيمي جدلا واسعا بين المنظرين لقد أثار مدخل تدعيم   

يحصل  حيث ركزت على العوامل الخارجية أي المدعمات التي للدوافع الداخلية للفرد نحو العمل،
وانتقدها آخرون باعتبارها تمثل سيطرة على سلوك المرؤوسين من قبل  ،عليها الفرد من بيئة العمل

وفي المقابل  ،ما يتعارض مع المبادئ الأخلاقية وهو ،ة امتلاكهم أدوات الثواب والعقابالرؤساء نتيج
لمرؤوسين دون السيطرة على حيث أشاروا إلى أن ترك ا فقد ندى أنصار نظرية التدعيم المزاعم السابقة،

وأن تطبيق المديرين للثواب  سلوكهم تجاه العمل هو الذي يتعارض مع الأخلاقيات وليس العكس،
هبذا يتم تحقيق معدلات  والعقاب يعد من صميم عملهم اللازم لضبط السلوك وتجنب معوقاته،

P17Fبما يتفق مع الأهداف التنظيمية الموضوعة الأداء المرغوب،

2
P،  ك يمكن القول أن نظرية التدعيم مع ذلو

عملت على تقديم للفكر الإداري تصورا واضحا للتداعيات السلوكية الممكن حدوثها نتيجة استخدام 
كما استطاعت إلى حد بعيد أن توفي لنا بتقديم بعض الأساليب قصد تجنب  مبدأ الثواب والعقاب،

ه يميظنتلا كولسلا في تاقوعلما ضعبدف تعديله، لمصلحة المنظمة ولتحقيق  كثر خدمةوجعله أ 
 لتالي هذا ما يزيد في درجة الانضباط الذي يتمتع به العامل أثناء قيامه بعمله.وبا ،أهدافها

يسعى دائما المعنيون بالسلوك التنظيمي إلى جعل عنصر الانضباط من أهم العناصر الفاعلة التي إذ   
فتزيد درجة التزامهم بقيامهم للأعمال  التنظيمات،تؤثر على انسجام واتساق سلوك الأفراد داخل 

لتحقيق الأهداف على درجة عنصر ة المؤسسة تتوقف أثناء محاولتها نجد أن قدر ف المسندة إليهم،
الانضباط الذي يحتويه سلوك موردها البشري الذي يعتبر أفضل الإمكانيات التي تعتمد عليها في 

 سلوك أفرادها لما يخدم مصلحتها سير تجاه الأفعال التي تحتاجها فيا لمعادلة التنظيمية الإيجابيةتحقيق ا

                                                           
.350طارق طه، المرجع السابق، ص -1  
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وبالتالي يمكن القول في الأخير  ،بين مختلف المؤسسات المنافسة لهاويحقق لها النجاح الدائم والمستمر 
يسلكه الفرد أثناء أن عنصر الانضباط يعتبر نظام مهم وفعال لقياس درجة السلوك التنظيمي الذي 

 فتكون نتائجه واضحة في المستوى الأدائي الذي تصل إليه المنظمة.  ،هامهتأديته لم
                                             :من خلال السلوك التنظيمي للأفرادمل الارتقاء بعنصر الانضباط عوا -2
التكنولوجية  ةوحداثمن أجل الارتقاء بمؤسسة ما إلى درجة الميزة التنافسية لا بد أن نواكب التطور    

العمل بشكل  حتى نظام يدخل وإنماب سذلك فح الإدارية والإنتاجية، ولكن ليسفي العملية 
هو حاتفناو روطت اذبه دصقتذيب السلوك وتكامل الأساليب ورقيها، ،طبيعي وحتى نمو الأهداف  

مهما تطور تقنيا أو  فالتركيز على العمل ،نافسة العالميةأصبحنا في عصر الم سيما والطموحات ولا
وذلك يتجلى بوضوح من خلال  امتلك من قدرات فإنه يبقى رهين العقول التي تديره وتدبر شؤونه،

ومن أجل التعرف على هذه العوامل يجب أن نفهم ما  سلوك الأفراد في التمسك بعنصر الانضباط،
 ومن الذي يشرف عليه؟ الارتقاء معنى

وفي مقابل  إذ يؤدي إلى الاستمرارية والتطور، من وضع إلى وضع،: يقصد به الانتقال الارتقاء -أ
P18Fذلك تصبح المؤسسة أكثر تفاعلا مع المحيط وبالتالي تكون أكثر فعالية

1
P  . 

تعد إدارة الأفراد (المستخدمين) المسؤولة الأولى عن  عملية الارتقاء: الأول عن المسؤول -ب
ه تيلا كلت يتتم بالعاملين وعلاقتهم داخل أي  ،ل مع العنصر البشري داخل المنظمةالتعام  

وحياة  مع الاهتمام بحياة الفرد، ويتمثل هدفها في تجميع وتنمية العاملين في تنظيم فعال، المنظمة،
تضح أن اهتمام إدارة المستخدمين وبذلك ي ملموعات بغرض حثهم على السعي لإنجاح المنظمة،

دورها  دوبالتالي فلا يمكن اعتقا ،رفاهيته ودرجة رخائهعامل من حيث نصب الاهتمام على الفرد الي
P19Fفي إدخال التفسير خاصة وأن أي تغيير يكون له تأثير موجب أو سالب على العاملين بالمنظمة

2
P. 

التغيير  من وجب إحداث نوع إحداث عملية الارتقاء على المستوى السلوكي العمالي ومن أجل  
لأي فترة  كن أن يعمل بنجاحيملا يوجد أي نظام للتطور التنظيمي حيث  لدى قيم أفراد مؤسسة ما،
عدم رشد  نماذج للتطوير التنظيمي تفترض ةأيلا توجد حاليا  اكما أ� ،زمنية في جو عدم الثقة

لا يثقون فيهم ولا يحبو�م في هبذا  ،للصدق ولا يهتمون بالآخرين يستجيبون البعض وأن الأفراد لا
                                                           

 1- علي عبد الوهاب: استراتيجية التحفيز الفعال، دار التوزيع  والنشر الإسلامية، مصر، 2000، ص119.  

 .415، صمرجع سابق، المنظماتنساني في لا السلوك االمحسن جودة:  در وعبيأحمد علي ج -2
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يستلزم التغيير السليم من أجل الارتقاء بقيم ثقافية مساعدة  مما ،لتطوير التنظيميو القيم النظام ج
هذه القيم القدرة على التكيف تتيح حيث  ،السمة المؤكدة في العالم إذ يعد وقادرة على التعامل معه

م هذه القيم وتتجلى أه ،اعتباره الركيزة الأساسية للتقدمبإليه مع التغيير بل حتى المساهمة فيه والسعي 
 فيمايلي:

 ن ارتداء الأقنعة المزيفة.مإلى السلوك الطبيعي بدل  الصدق مع النفس أي الاتجاه -
 ةرد هامجبة المشاكل بين الأفراد وتقبل ملاحظات التغذية العكسية . -
 خاطر مثل اتخاذ إجراء ما في مواجهة المشاكل من أجل تجنبها. الاستعداد لتقبل الم -
P20Fن أجل التصحيح والتقويممية العكسية تغذإعطاء وتقبل ملاحظات ال القدرة على -

1
P. 

مما  ،اد في توفير الظروف السوسيومهنيةهبذا يمكن تلخيص أهم هذه العوامل التي تساعد إدارة الأفر    
 عنصر الانضباط في السلوك التنظيمي هي: يساعد على الالتزام ب

الخبير على ترسيخ القيم والقواعد و  حيث يعمل :إقامة جو من الثقة بين الأفراد والعمال ∗
 وذلك يتم قبل إحداث التغيير. ،الإدارة والعمالالإجراءات لإقامة جو الثقة والانفتاح والصراحة بين 

مل أن يعرف كل تغيير يتم : حيث من حق كل عاإيضاح حقائق التغير وإظهار مزاياه للعاملين ∗
الطريق الوحيد لإشعاره بأهميته يمثل ذلك إذ  ،أثاره بالنسبة إليهابه وأبعاده و وأن يفهم أسب ،في عمله

 اطمئنانه إلى نية الإدارة مما يزيد شعوره بالأمن في المنظمة. و 
ه الإدارة من إدخال تغيرات توضح دللعاملين في كل ما تري: المشاركة الفعلية المشاركة في الإدارة ∗
وإنما  الانفتاح والمشاركة التي لا تنحصر في المستويات العليا،قائق وتساعد على تدعي جو الثقة و الح

 حتى في المستويات الدنيا.
جانب يتمثل في إدخال كل تغيير له جانبان،   :لعلاقات وأثرها على إنجاح التغييرصيانة ا ∗

وجانب اجتماعي يتعلق بتغيير طرق وأساليب ونظم  ،ت محسوبة على نظام العمل الطبيعيتعديلا
، فهو لا يقاوم إلا العلاقات التي يشعر  يتعود عليها العامل في المنظمةعلاقات العمل المستقرة والتي

 ه ا�أتدد مستقبله.
: حيث يجب الاهتمام بدور الاهتمام برؤساء العمال ومثلي النقابات واستهداف معاونتهم ∗

 ل الإدارة التنفيذية أمام العاملثلأن رئيس العمال يم ،ورؤساء العمال في إحداث التغيير الملاحظين
                                                           

 1- فؤاد القاضي: إدارة التغيير، القاهرة:  المطبعة العثمانية للنشر والتوزيع، مصر، 1997، ص125.
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 النقابة القادة الطبيعيون للعمالكذلك يمثل مندوبي   ،فحين العمال يمثلون حلقة اتصال هامة بينهما
 ن أبعاد التغيير.مطلعو�م على ما يدور في أذها�م كما يميل العمال إليهم وي

كلما زادت أهمية الرؤساء وارتفع  ولاء وانتماء لإنجاح التغيير:الأكثر التركيز على الأفراد  ∗
مجلال ا لرؤساء في نيعنو يريغتلا حانجإ ىلع متهاردق تداز املك، ةمظنلما في يعامتجلاا مهز  اذها

 وقد يكونوا غير الرؤساء الرسميين. ،توقف عليهم نجاح التغييرياللذين هم فالحقيقيين لجماعات العمل 
إذ يجب الاستعانة بالأفراد اللذين يتصفون  :لمراكز الرئيسيةالاستعانة بالأفراد الأكثر مرونة في ا ∗

فإذا أجريت تغييرات في بعض الإجراءات التنظيمية أو  ،المراكز الرئيسيةبالمرونة والقدرة على التأقلم في 
ه ةناعتسلاا بجو ابؤلاء الأفرادغير   لأن ذلك يساعد إلى حد كبير لتقبل التغيير وإنجاحه بدرجة   ،

 كبيرة.
ه بجاولا نم تيئة المناخ المساعد لتقبل التغيير والقضاء على خلق المناخ المساعد على التغيير ∗

لقيادة وأساليب لأن المناخ الذي يتميز بتوفر روح الفريق والعمل الجماعي وأنماط ا العوامل المعرقلة له،
وجيه اللوم عند إحداث التقدير لإنجازات العاملين وعدم تي إلى الاعتراف و يؤد ،الإشراف المناسبة

 مما يؤدي لاستجابة الموضوعية لرغبات العمل وأهداف المؤسسة. التغيير وحسن معاملة العاملين،
هاجاح عابشإ لىإ يدؤي اذه لياتلابتم وزيادة الترابط فيما بينهم بواسطة شعور بالاستقرار الذي   

P21Fيسودهم

1
P ،سلوك قاء بعنصر الانضباط في إلى جانب هذه العوامل نجد مجموعة من الشروط للارت

 والتي يمكن تلخيصها في مايلي: العمال
يتطلب  : من أجل الارتقاء إلى مستوى سلوك الانضباط للعمال داخل المؤسسةشروط الارتقاء -3

من خلال الشكل  أساسينفي شرطين  هاأن يحدد مالك بن نبيحاول توفير شروط أساسية والتي 
 الآتي:

 
 
 
 
 

                                                           
.289المرجع السابق، ص نفس فؤاد القاضي، -1  
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 يمثل عوامل الارتقاء بعنصر الانضباط في سلوك العمال. ):10الشكل رقم(
 لتساهل فليس هناك شيء يعتبر سهلاونفسية ا ،علينا أن نتخلص من نفسية المستحيل ينبغي -

P22Fهناك شيء مستحيل وإنما كل شيء خاضع لنسبية المطلقةوليس 

1
P. 

نطق ركز منطقيا على كل من المنإلى هذا الشرط أن من باب الوجوب أن  مالك بن نبي يضيف -
لأن الفرد  ،ركيزنا على الرغبة في نيل الحقوقأكثر من ت ،السياسي والثقافي للقيام بالواجبالاجتماعي و 

مجا وه روطتلما عمتللتمع الذي  ...ا يسعى إلى القيام بالواجبالحق أكثر ممبطبيعته يميل إلى نيل 
P23Fلديه رصيدا من الواجب فائض على الحقوق

2
P . 

المراقبة لدافعية يتم ونجد أيضا من شروط الارتقاء التحكم في استخدام الوقت الذي من خلاله  -
بالإبداع مما يحقق له احترام النظام الداخلي  واستعداد العامل للتأقلم مع جميع التغييرات التي تسمح له

                                                           
 1- مالك بن نبي: شروط النهضة، بيروت: دار الفكر المعاصر،  لبنان، د. ت، ص166. 

 2- مالك بن نبي: تأملات، دار الفكر، دمشق، 1999، ص ص 30،31.

إقامة الثقة بين 
 العمال والإدارة
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 في 
سلوك 
 العمال
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 النقابات

التركيز على الأفراد 
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خلق المناخ المساعد 
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وبالتالي فالجدارة والكفاية الإنتاجية مما يجعل العامل شجاعا ومستعدا للمغامرات وتولي  ،للمؤسسة
P24Fالمرغوب في جو من الإبداع والابتكاردف الإسعافات حسب اله

1
P . 

الاجتماعي السائد للبيئة التي من هنا نجد أن من الصعب فهم عنصر الانضباط بمعزل عن النظام      
وباعتبار أن المنظمة تشكل نظام  وفي إطار القيم السلوكية التي يسلكها الأفراد، ه لمعبا المنظمة،

وذلك  ،ه لمباتمستمرة مع البيئة التي  مما يجعلها تتعامل وتتفاعل بصفة مفتوح يتصف بالحركية،
في صورة  ،اليةالمادية الم المعلوماتو البشرية  اواردهمنها محيث تستمد  ضمن النظام الاجتماعي المتبع،

فتضع عليها تلك  ،ات من سلع وخدمات في صورة مخرجاتوفي المقابل يقدم لها منتج ،مدخلات
بواسطة برنامج تدريبي تنظمه المؤسسة حتى  ،عدد من القيود ينبغي التكيف معهاالبيئة في الوقت ذاته 

مما يخلق ولاء كبير يعرف الفرد العامل كيف يتصرف مع الجميع في إطار مليء بروح التعاون والتضامن 
هبذا تلعب عملية تدريب الأفراد على  ،مة التي ينتمي إليها من جهة أخرىوالمنظبينهم من جهة 

مما يكسبه تقنيات  م في رسكلة السلوك التنظيمي للعامل،الالتزام بعنصر الانضباط الذي له دور مه
وباندماج  ،المبذول والوقت الضائع للجهدوسياسات جديدة في التعامل مع منصب عمله وبربح زائد 

إلا أن لا يمكن مهما كان أن نجد منظمة خالية من العوائق  اجتماعي مرن لأي جماعة ينتمي إليها.
    ه با يالغير مطابقة لضوابط العمل التي تس السلوكياتبب بعض الاجتماعية التي تحدث فيها بس

للنظام الداخلي  هبذا تقف هذه السلوكيات كمشاكل وعوائق أمام تطبيق الحسن -المنظمة -
بالانضباط  يسمى تتخذ ثقافة خاصة من خلال ما وبالتالي هذا ما يجعل الإدارة ،والقانون المسير

للها جو من الثقافة التنظيمية التي تخ فتنظم من خلاله سلوك أفرادها في ه ينلماعلا دارفبا، التأديبي
فتنطلق من خلالها العملية التنظيمية لتسيير السلوك  اسيةالقاعدة الأس باعتبارهاعملية التدريب 

 التنظيمي للفرد داخل المؤسسة .
قد  الفعال لمعالجة الأمراض الاجتماعية التي يمكن القول في الأخير أن الانضباط العنصر هبذا  

الخ، فتساعد على تشكيل  غيابات متكررة من دون عذر...تحدث داخل المنظمة من تسيب و 
الذي يخدم أهداف  الأداءجماعات فردية منظمة وواضحة الاتجاه والوظائف، مما يسهل على رفع 

 يسمح بتحقيق سياسة الاستمرار والثبات.        ف المنظمة
                                                           

 1- محــمـد الــــصيــرفي: إدارة الـــوقــت، الإسكــــندرية: مؤســسة حـــورس الدولـــية للنــشر والتـــوزيع، مصر، 2007/2006

.14،15ص ص    
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جميع مناحي وأنشطة حياة الفرد  ات وانتشارها المضطر وتغلغلها فيلقد لعب نمو المنظمّ      
والشّعوب إلى اهتمام المسيرّين والمختصين بالعملية التنظيمية، وذلك انطلاقا من عنصر التّدريب الّذي 

في المنظّمات من راد تتبعه المؤسّسة من أجل تحسين أداء أفرادها. فكان تركيز أبحاثهم على سلوك الأف
أجل توجيه هذا السّلوك لخدمة أهداف المنظمّة. ومن هذا المنطلق عمدنا في هذا الفصل إلى إسناد 

ن لمختلف مفهوم السّلوك التّنظيمي ضمن عنصر التّدريب الّذي تتبعه المؤسّسة من أجل السّير الحس
ه يذّلاو تدف من بحاجة لضمان استمرار وجودها  واستراتيجياتخلاله إلى بناء خطط  لهامعا
وبالتّالي يعمل التّدريب على تنشيط وزيادة قدرات الأفراد في سلسلة من  وبقائها في تحقيق أدائها.

إذ ليس من الضّروري أن  ،التّصرفات والسلوكيات مماّ يسبّب اختلاف في أنماط السّلوك التّنظيمي
ة الواحدة أو جماعة منها. فقد يتّجهون إلى يكون نمط واحد من هذا النّوع لجميع أفراد المؤسّس

تنظيمات مختلفة ضمن ثقافة تنظيمية موحّدة وذلك حسب نوع التّدريب الّذي تتلقّاه كلّ فئة مهنية، 
ثر مستوى إغيرهم من العمّال وذلك  سلوكياتمختلفة عن  سلوكياتفمثلا المديرين يحتم عليهم 

ن هذه الزاّوية يمكن تفسير اختلاف محتوى البرامج التّدريبية وم ليات والمهام الملقاة على عاتقهمالمسؤو 
على الّتي يتمّ تصميمها في أيةّ منظّمة حسب الفئات المستهدفة من عمليات التّدريب، فيكون الإقبال 

هذا ما  وبالتاليالتنّظيمية.  عملية التّدريب حسب نوع السّلوك التنّظيمي المراد تحصيله في إطار الثقّافة
الفعّال لتحقيق الانضباط في العمل كان التّدريب هو العنصر الوحيد و يدفعنا إلى محاولة الفهم إذا ما  

الّذي يؤثرّ على نوع المناخ السّائد بالمؤسّسة؟ وهل السّلوك التنّظيمي للأفراد هو الواجهة الأساسية الّتي 
 فعالية التّدريب داخل المؤسّسة؟ يمكن من خلالها تقييم

 .: أنواع التّدريب وأساليبهأولا
على مرّ السّنين واختلفت، مماّ جعلت من برامجه تختلف من  لقد تعدّدت أنواع التّدريب وأساليبه    

 مرحلة لأخرى حسب مستحقّات المنظمة.
 :أنواع التّدريب -1
 فيمايلي: حصرهايمكن والتي  أنواع التّدريب حسب مرحلة التّوظيف: -أ

الموظّف الجديد إلى مجموعة من المعلومات الّتي تقدّمه في هذا توجيه الموظّف الجديد حيث يحتاج -
ولى من عمله على أدائه واتجّاهاته عمله الجديد وقد تؤثرّ المعلومات الّتي يحصل عليها في الأيام الأ
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لى خلق اتجّاهات نفسية هتدف برامج توجيه الموظفّين الجدد للعمل إ ،النّفسية لسنوات عديدة قادمة
P0Fهو عورشلما نتيئة الموظفين للعمل طيبة

1
P. 

هذا النّوع من برنامج التّدريب من أكثر الأنواع شيوعا وتطبيقا في  التّدريب أثناء العمل ويعتبر -
P1Fالمنظّمات نظرا لسهولته ولقلّة الأموال المنفقة عليه

2
P. 

الّتي  ،يتضمّن برنامج التّدريب للمعلومات الجديدةالتّدريب لتجديد المعرفة ونجد أنّ هذا النّوع  -
وتدعو الحاجة دائما إلى تعميم هذا النّوع من  ،للموظّف في التّخصّص الّذي يمارسهينبغي أن تقدّم 
التّقنية الحديثة إلى إجراء م الحديثة في العلو لتّخصّصات كلّما أدّت التّطوّرات أنواع ا التّدريب في كافة
P2Fوالتجديدات الأساسية من وقت لآخربعض التّغيرّات 

3
P. 

حيث في هذه الحالة يكون هناك احتمال كبير للاختلاف في ، التّدريب بغرض الترّقية والنّقل -
المهارات والمعارف الحالية للفرد عن المهارات والمعارف المطلوبة في الوظيفة الّتي سيرقى إليها، ويكمن 

 شّركة في ترقية أحد عمّال الإنتاج إلى وظيفة مشرف.تصور نفس الأمر حينما تكون هناك رغبة لل
ه ّمتي ذإ ،ةيقاّرلا تامّظنلما فيتيئة العاملين كبار السّن إلى الخروج على  -    شاعلما ةئيهتل بيردّتل 

ركنه إلى الرّف بالخروج على المعاش يتمّ تدريبه على   تمالمعاش، وبدلا من أن يشعر الفرد فجأة أنهّ 
ديدة للعمل أو طرق للاستمتاع بالحياة، والبحث عن اهتمامات أخرى غير البحث على طرق ج

P3Fالوظيفة والسّيطرة على الضّغوط

4
P. 

 :وهي الأخرى تتمثّل فيأنواع التّدريب حسب نوع الوظائف:  -ب
المهني والفنيّ يتمثّل في مجال الحرف الّتي تتطلّب مدى كبير ومتنوعّ من المهارات والمعرفة  التّدريب -

 للاستقلالية في الحكم والتّقدير، كما يهتمّ هذا النّوع بالمهارات اليدوية والميكانيكية في الأعمال الفنّية
 
 

                                                           
 .324، ص1999 ،دار الجامعية للنّشر والتّوزيع، مصرالإسكندرية:  ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر:  -1

 .169، ص2008لبنان، ، 1دار المنهل اللّبناني طبيروت: ، تنمية الموارد البشرية اتّجاهات وممارسات :كامل بربر -2

 .325، صنفس المرجعحمد ماهر: أ -3
ــد البــاقي وآخــرون:  -4 ــدّين محمّ  2007 مصــر، ،المكتــب الجــامعي الحــديثالإســكندرية:  ،إدارة المــوارد البشــريةصــلاح ال

 .15ص
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P4Fفنيّ والمهنية، وتمثّل التلمذة الصّناعية نوعا من التّدريب المهني وال 

1
P. 

التّدريب التّخصّصي الّذي يتضمّن معارف ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنّية  -
P5Fة والمبيعات وهندسة الإنتاجاسبالمحوالمهنية، ويشمل عادة الأعمال 

2
P. 

 في العمل الإداريالتّدريب الإداري وينصب هذا النّمط على الأفراد العاملين بالإدارات الوسطى  -
ه فدهتسي نيذّلا ينلماعلا بيردت لمشي انايحأتيئتهم للمراكز القيادية العليا، إن هذا النّمط من 

P6Fالإنسانيةالقرارات والجوانب السلوكية  اتخاذتدريب العاملين يعتمد على معالجة المشاكل وسبل 

3
P . 

 وهو يتمثّل في العنصرين الآتيين:أنواع التّدريب حسب المكان: -ج
بالعمل في بيئة العمل العادية  التّدريب داخل المؤسّسة هذا النّوع يقوم به كلّ من المدرّب والمتدرّب -

ويتمّ تقليديا بشرح العملية للمتدرّب الّذي يقوم بملاحظتها وتفهّم وضعها ثمّ يقوم بتنفيذها تحت 
الآلات والأدوات الموارد و  ب يستخدم المتدرّب نفسفي هذا النّوع من التّدري ،إشراف وإرشاد المدرّب

تماما كالّتي سيقابلها الّتي يستخدمها في عمله الفعلي بعد انتهاء تدريبه، ويستجيب لظروف مماثلة 
P7Fحقيقية ومطابقة لواجبات العمل الأصليالمحدّدة لاستجابة  وتكون المستويات ،أثناء العمل

4
P. 

حيث تفضّل بعض الشّركات أن تنقل كل جزء من نشاطها التّدريبي  ،التّدريب خارج المؤسّسة -
هاذ ةكرّشلا جراتا وذلك إذا كانت الخبرة التّدريبية وأدوات التّدريب متاحة بشكل أفضل خارج  

P8Fالشّركة

5
P. 

 
 
 

                                                           
 .169، ص1999 مصر، ،المكتب الجامعي الحديث: الإسكندرية ،)رؤية مستقلّة(إدارة الموارد البشرية وية حسن: ار  -1
 .326سابق، صال مرجعالنفس  أحمد ماهر، -2
 2007 ،الأردن، 1ط ،والتوزيع دار المسيرة للنّشر عمان: ،إدارة الموارد البشرية: رسةخخضير كاضم حمود، ياسين ال -3

 .141ص

 .391ص، 2007 ،الأردن،1ط، للنشر والتوزيع دار المسيرةعمان:  ،التّدريب الإداري المعاصرحسين أحمد الطعاني:  -4
 .328، صالمرجع نفسأحمد ماهر،  -5
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 لقد تعدّدت أساليب التّدريب تبعا لأنواعه وهي: أساليب التّدريب: -2
يتمّ هذا الأسلوب في نفس مكان العمل مماّ يجعل العامل أكثر أسلوب التّدريب أثناء العمل:  -أ

يستوجب أن يكون المشرف فارتياحا في عمله، حيث يتمّ هذا النّوع من قبل المشرف المباشر للعامل 
 ذو دراية تامة بعمله لكي يكون هذا التّدريب أكثر فعالية.

يتميّز هذا الأسلوب  :لمؤسّسةالمدارس المهنية أو في المراكز الملحقة با التّدريب في -ب
 .دريبين ويحقّق التّخصّص في عمليات التّ دربباقتصاده للتّكاليف لأنهّ يشمل على عدد كبير من المت

: يهدف هذا الأسلوب إلى تدريب العمّال على مستوى أعلى من نظام التلمذة الصّناعية -ج
 حيث أنهّ يحتوي على تدريب نظري وتطبيقي خلال فترة معيّنة. ،الكفاءة مقارنة بالأسلوبين السّابقين

 المحاضرات مثلل ـــــالعم ية من نواحيــــنا تدريب العاملين على ناحــويتمّ هنظام البرامج الخّاصة:  -د
P9F..الملتقيات.، ؤتمراتــــالمالات، ــــالحة ـــدراسالتـــدّريب التّطـــــبيقي، 

1
P. 

ها إلاّ أّ�ا بإمكا�ا أن تلعب دورا ــهذه الأساليب رغم قدم القول في الأخير أنوبالتّالي يمكن    
درة العلمية والعملية على مواجهة ــــالقوع المراد تحليله إلى جانب تنمية حا ومفيدا في دراسة الموضــناج
يجعله قادرا على ساعده على حلّها مماّ ـــفي أداء منصب عمله، فتاكل الّتي قد يجدها العامل ــالمش
 يير سلوكه داخل المنظّمة في الاتجّاه الصّحيح الّذي يحقّق أهداف المنظّمة الّتي وجدت من أجلها.ـــــتس

 السّلوك التنّظيمي. فيدريب وأهدافه أهمية التّ  :ثانيا
 :وعلاقته بالمورد البشري أهمية التّدريب -1
حيث زاد  ،كان عملها أو حجمها أو مجال عملهاللتّدريب أهمية كبيرة جدّا للمنظّمة مهما      

الاهتمام به في الآونة الأخيرة إذ يعدّ من الأنشطة والوظائف الأساسية الّتي تمارسها إدارة الموارد 
وعليه يمكن القول أنّ  ،دارةتعتبر من الوظائف المهمة في الإ شرية، فوظيفة التّدريب والتّطويرالب

التّخطيط للتّدريب والتّطوير وتنفيذه يتطلّب وجود قسم خاص يعمل ضمن إدارة الموارد البشرية، حتىّ 
هبذا يبقى  ،يجب أن يكون التنّسيق على مستوى عالي جدّا بين قسم التّدريب وإدارة الموارد البشرية

فنجد  ،رة الوظائف الّتي يشغلو�ا حاليا ومستقبلاالأفراد بحاجة إلى تدريب مستمرّ ليتمكّنوا من مساي
يكون له عائد في المستقبل  إذ ،ه ةسّسؤلمتتمّ بالتّدريب لأنّ ما ينفق عليه يعدّ استثمارا للموارد البشرية

                                                           
   2004، ديوان المطبوعات الجامعية للمطبعة الجهوية، الجزائر، إدارة الموارد البشرية(بتصرّف):  وسيلة حمداوي -1

 .103ص
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مجموعة من الفوائد  هبذا يؤدي التّدريب إلى تحقيق ،يعود على المؤسّسة بالفائدة في مجال نشاطها
 غيرها من أهمّها مايلي:لمنظمة الأعمال و 

هذا  ،حجم الإنتاج وجودته مهارة الفرد عند التّدريب على زيادة الإنتاج حيث تنعكس زيادة -أ
و إلى بالإضافة إلى أنّ التّزايد المستمر في الجوانب الفنيّة للوظائف والأعمال في الوقت الحاضر تدع

 لأداء الملائم لهذه الأعمال.المطلوب من الحدّ الأدنى التّدريب المنظّم حتىّ يتوفر على الأقل ل
من المهارات يؤدي إلى ثقة الفرد القدر المناسب  اكتسابأي لا شكّ أنّ  ،رفع معنويات الأفراد -ب

بنفسه ويحقّق له نوع من الاستقرار النّفسي، ولا شكّ أنّ وجود برنامج للعلاقات الإنسانية له تأثير 
P10Fولكن إذا لم يتمّ التّكامل بين الجانبين فلن يتحقّق الهدف المرغوب ،على المعنويات

1
P. 

 يساعد الأفراد في تطوير مهارات الاتّصال والتّفاعل بما يحقّق الأداء الفاعل. -ج
 يطوّر وينمي عوامل الدّافعية للأداء ويوفّر الفرصة أمام الأفراد للتّطوير والتّميّز والترّقية في العمل. -د
مماّ يعزّز من إدراكهم  ،أن يزيد التّدريب في الالتزام لدى الأفراد العاملين وولائهم للمنظّمة يمكن -ه

 بأنّ المنظّمة مكانا جيّدا للعمل.
P11Fتطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيّف مع التّغيرات الحاصلة في منظّمة العمل -ن

2
P. 

الخطأ من جانب الأفراد عن تلك الّتي تخفيض حوادث العمل، هذه الحوادث الّتي تكثر نتيجة  -و
رف العمل، ويعني أنّ التّدريب الجيّد على الأسلوب طت أو اث بسبب عيوب في الأجهزة والمعادتحد

ه. مماّ يؤدّي بلا شك إلى تخفيض معدّل تكرار الحادث، ونعطي إنجاز المأمون لأداء العمل وعلى كيفية 
 ة الإصابة وهو كمايلي:معدّل تكرار الحادث وشدّ هنا معدلات لقياس 

  م1000000 ×عدد الحوادث والإصابات خلال العام* معدّل تكرار الحادث = 
 إجمالي ساعات العمل للعاملين خلال العام                                  

 م 1000000 ×دد الأيام الضّائعة بسبب الحوادث * معدّل شدّة الإصابة = ع
 إجمالي ساعات العمل للعاملين خلال العام                                 

                                                           
دار الجامعة الجديدة للنّشر والتّوزيع، مصر  :، الإسكندريةالسّلوك التّنظيمي وإدارة الموارد البشرية: عبد الغفار حنفي -1

 .346، ص2002
 1، طوالتوزيع مؤسّسة  الورّاق للنّشرعمان:  ،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجييوسف محمّد الطّائي وآخرون:  -2

 .274، ص2006، الأردن
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عدد العاملين  ×ساعات العمل للفرد في اليوم  حيث إجمالي ساعات العمل العاملين في السّنة =     
عدد  ×عدد العاملين  ×عدد أيام العمل الفعلية خلال العام= ساعات العمل الأسبوعية للفرد  ×

 العمل الفعلية خلال العام. أسابيع
فاعليته ليؤدّي التّدريب إلى استمرارية التّنظيم واستقراره وثباته بمعنى قدرة التّنظيم على الحفاظ  -ي

شكّ أنّ هذا يتحقّق من خلال وجود رصيد من الأفراد  لأحد المدربّين الرئّيسيّين ولا رغم فقدانه
خلوّها لأيّ سبب من الأسباب أمّا المرونة فتعني قدرة التّنظيم  المدربّين والمؤهّلين لشغل هذه المراكز فور

P12Fعلى التكيّف في الأجل القصير مع أيّ تغيرّات في حجم العمل

1
P. 

وعليه يمكن القول في النّهاية أنّ التّدريب ضرورة لازمة وحتمية لتحسين الأداء وفعاليته في إنجاز      
ه يعتبر نشاطا إضافيا يؤدّي لزيادة التّكاليف الّتي تتحمّل أهداف مهمّة في المؤسّسة، على الرّغم أنّ 

ها، إلاّ أنّ الواقع العلمي يشير بأنّ الأهمية الّتي ينطوي عليها التّدريب والفوائد المتوخّى ئالمنظمة أعبا
الحصول عليها من جراّء اعتماده يبرز بوضوح الجهود المبذولة في اعتماده لتحسين وتطوير كفاءة أداء 

 العاملين.
 :سلوك الأفراد في أهداف التّدريب -2
إلاّ أننّا سنكتفي  لقد تعدّدت أهداف التّدريب واختلفت حسب الظروف الّتي تحيط بالمنظّمة    

 بذكر أهمّها:
 ضمان حاجات المؤسّسة من اليد العاملة ذات الكفاءة المهنية المطلوبة. -
التكيّف المستمر للعمّال بمراكز عملهم بالنّظر إلى التغيرّات التّقنية والتّكنولوجية الّتي يعرفها تقريبا  -

 يوميا.
 التّقليل من حوادث العمل الّتي غالبا ما تحدث نتيجة نقص الكفاءة وقدرة الفرد ومهارته الفنيّة. -
(ربح الجهد  وفي الوقت المناسب أيالمساعدة على وضع الشّخص المناسب في المكان المناسب  -

 الضائع والوقت).
 تأمين التّلاؤم الكامل بين قدرات العمال ومعارفهم. -
 المؤسّسات الجديدة. داخللاندماج بسهولة لمساعدة العاطلين عن العمل في  -

                                                           
 .34ص، سابقالمرجع ال نفس عبد الغفّار حنفي : -1
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P13Fوضمان التّوازن في الموارد البشريةالاقتصاد في النّفقات  -

1
P. 

 وحسن التّصرّف معهم.سهولة التّعامل مع العملاء  -
P14Fاتخّاذ أفضل القرارات وفهم ردود الآخرين -

2
P. 

 أهداف التّدريب في نقطتين أساسيتين هما:  يمكن تلخيصكما       
 تظهر أساسا في جلب مختلف المعارف التّقنية. المعرفة: -
P15Fيظهر في كيفية تطبيق تلك المعارف السّلوك: -

3
P. 

يمكن القول أنّ الهدف الرئّيسي من التّدريب هو جمع البيانات عن عناصر المنظّمة وتمويلها  وبالتّالي  
وذلك بالتّأكيد على مكوّنات نظامها وتفاعلها مماّ يخلق سلوك منظّم  ،من أجل خدمة أهدافها
أنّ هناك من حاول تلخيص أهداف التّدريب بطريقة أخرى إذ  العمّال. كماومنضبط يسير وفقها 

عتبر التّدريب هو تزويد الفرد بالمعلومات ذات العلاقة بوظيفته وبالأساليب المتطوّرة لأداء واجبات ا
كذلك تزويد الفرد بالمهارات اللاّزمة الّتي تمكّنه   ،(زيادة معلومات الفرد وتنميتها) ومسؤوليات وظيفته

اتجاهاته ومفاهيمه مية الفرد وتغيير وأخيرا بناء وتن ،(تنمية المهارات) من إنجاز وظيفته بأقلّ جهد ممكن
وبالتّالي يمكن التّفصيل في هذه الأهداف  ،تنمية الاتجّاهات)أداء وظيفته بفعالية (لكي يتمكّن من 

 من خلال الشّكل الآتي.
 يلي:ماويأخذ هذا التّغيير عادة شكلا أو أكثر من الأشكال حسب  :تغيير السّلوك -1
تنمية المعارف والمعلومات، فالتّدريب يجب أن يغطّي ما يحتاج إليه المتدرّب من معلومات تساعده  ∗

ولا يحقّق التّدريب الفائدة المرجوة منه إذا استهدف تزويد المتدربّين بمعلومات  ،مباشرة في أداء وظيفته
لذا يجب اختيار مواد التّدريب المفيدة للمتدربّين  ،لا يحتاجون إليها في وظائفهم متوافرة لديهم أو

 على الوجه المطلوب.بحيث تمدهم بمعلومات لازمة وضرورية للقيام بوظائفهم 

                                                           
 .102 ،99ص ص (بتصرف)، مرجع سابق، ،الموارد البشريةإدارة حمداوي:  وسيلة -1

-2  Jacqueline Barraud et autres: La fonction des ressources humaines, 3eme édition 

d’undo, Paris, 2008, p219.  

-3  M. Degay: La politique des ressources humaines dans l’entreprise, Edition: d’organisation 
Paris, 1989, p134. 
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ه تاراهلما ةيمنبدف قيام الفرد بواجبات ومسؤوليات وظيفته بصورة أفضل وبأقلّ قدر ممكن من  ∗
 : مايلي أهمّها الجهد

P

 _
P لمهارات الفنّيةا Technical  Skills  المرتبطة على سبيل المثال بكتابة التّقارير، والتّعامل مع

 الحاسوب والأجهزة الفنّية، والتّحليل المالي، وإعداد نظم الوصف الوظيفي ونحوها.
P

_
P لمهارات الذهنية أو مهارات التّصوّر الكلّي اConceptual Skills  المتمثلّة في تحليل

 المشكلات واتخّاذ القرارات، والتّخطيط الاستراتيجي، وإدارة الاجتماعات.
P

 _ 
P الإنسانية المهاراتHuman Skills  المتعلّقة بأبعاد اللّمسة الإنسانيةHuman Touch 

 في الإدارة كما سبق وأن ذكرنا.
 ورسالتها وأهدافها والدّفاع عنهاالعمل، وتأييد سياسة المنظمة  تنمية الاتجّاهات الإيجابية في ∗

 والتّعاون مع الزّملاء والرؤساء، وتنمية روح العمل الجماعي والشّعور بالمسؤولية.
 بماإذ تسعى العملية التّدريبية إلى تحسين مستوى أداء الفرد والجماعة  :تحسين مستويات الأداء -2

  يمكن وضع معايير لقياس مدى تقدّم المتدرّب خلال فترة التّدريب.
وبالتاّلي نستنتج مماّ سبق أنهّ رغم الاختلاف في تحديد أهميّة وأهداف التّدريب إلاّ أنّ جميع الآراء      

الرّوح ، مماّ يؤدي في رفع فرادبحيث يزيد في الكفاءة الإنتاجية للأ ،تتّفق على أنهّ هو تنمية القدرات
 .الي انخفاض في معدّل دوران العمل، وبالتّ ساعد على الانتماء والولاء للعملالمعنوية للعاملين كما ي

انسجامها وتناغمها وانبثاقها من  ،خطةّ التّدريب في المنظّمة واضعهنا لابد من الترّكيز على أن يراعي 
المحدّدة تحديدا واضحا ودقيقا وخاضعة  العامة للمنظّمة، وأن تكون هذه الأهداف الإستراتيجيةالخطةّ 

هو .اهضعب عم ضقانتلما يرغ يعقاولا قطنملبذا تكون قابلة للقياس كما من الواجب أن يكون     
بالمنظّمة، وعلى الاطّلاع  الاستراتيجيواضعي هذه الأهداف له معرفة كاملة بعملية التّخطيط 

 .لمنظّمةلتّدريب لالبشرية، وكذلك نشاط ا الوظيفة للموارد بإستراتيجية
هبذا نقول أنّ نجاح أو فشل أي برنامج تدريبي مرهون بطريقة تحديد الأهداف، الّتي يجب أن تكون   

 يتمكّن من خلالها قياس النتّائج الّتي تمّ التّوصّل إليها في هذا البرنامج. حتىواضحة المعالم ودقيقة 
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أكثر الأخير يتّضح لنا أنّ التّدريب هو أحد المحاور الرئّيسية لتحسين العنصر البشري حتى يصبح  وفي
هاذ ّدح في ةياغ سيلو ةمّظنلما حاجنتا، فهو  هبذا فهو يعدّ الوسيلة الحقيقية، معرفة واستعدادا    

 استثمار وليس استهلاك.
 التنظيمي.سلوك الفي بناء  : متطلّبات التّدريب الفعّال للمنظّمةثالثا
ول التّدريب في المؤسّسات الأمريكية حيث سأل عن ح  New Jerseyه ماق ةسارد يرشبا     

وجد أنّ انعدام التّوافق بين التّغيير والتّطوير فدات التّدريب على سلوك العاملين سبب ضعف عائ
وأيضا صعوبة تقبّل التّغيير من  ،المعبرّ من طرف المنظّمة وشروط وضعه حيّز التّطبيق لدى المتدربين

P16Fطرف الموظفّين تعدّ من بين أهمّ الأسباب الّتي تمنع حدوث تغيير إيجابي في سلوك العاملين

1
P،  ّا يدلّ مم

 هاعارم بيج ةيساسأ رصانع دوجو ىلتا لتحقيق فاعلية التّدريب والّتي تتمثّل في:
للمشاركين في البرنامج التّدريبي لتطبيق ما  التّطبيق العملي حيث يعتبر من الضّروري توافر الفرص -1

 شابه للمناخ الوظيفي.يتعلّمونه في المناخ الم
الترّكيز والانتباه من الأجل استخدام أكبر قدر ممكن من الحواس لاستقبال كل ما هو جديد من  -2

 معارف ومهارات وخبرات.
هاعيتسبا والعمل على تطبيقها بما يساهم الدّقة في استقبال المعلومة وهذا يساهم في القدرة على  -3

 في تنسيق الأداء.
 مراعاة الفوارق الفردية لكون الأفراد بطبيعتهم يختلفون. -4
التّدرجّ في النّقل المعرفي أي تحقيق النّقل الجزئي للمهارات والمعارف على فترات زمنية وفق مخطّط  -5
 .محدد زمني

 ه دصقيو با المدربّون.اختيار العناصر المناسبة  للتّدري -6
المعينات التّدريبية وهي الوسائل السّمعية والبصرية، والمساعدات التّدريبية الأخرى الّتي لها دور   -7

 كبير في تسهيل عملية نقل  المعلومات.

                                                           
-1  Jousé Alouche et autres : Ency Chlopedie des  ressources humaines, Librairie nui Bert 

Paris, 2003, p 609. 



 الفصل الخامس : وظيفة التّدريب والسّلوك التّنظيمي
 

117 
 

إذا أدرك القياس الفعلي للأثر التّدريبي الّذي يساهم في زيادة فعالية العملية التّدريبية في حالة ما  -8
P17Fالمتدرّب مدى التّقدّم الّذي يحقّقه في وظيفته بعد كل برنامج شارك فيه

1
P. 

أن يتمّ تدريب العاملين الّذين يحتاجون إلى تدريب فعلي، ومن ثمّ وجب إجراء دراسة استطلاعية  -9
 للوقوف عل الأفراد المحتاجين للتّدريب.

هاعيتسا بيردّتلا ةعوبا والّتي يحتاجو�ا لحلّ  -10  تاراهلماو تامولعلما ةيّمك دالمج نكيم تيّلم 
P18Fفي مجال العمل يوجهو�االمشاكل الحرفية والمهنية الإنتاجية الّتي 

2
P. 

لتحقيق سياسة تدريب أفرادها بتقنية محكمة ودقيقة من  تسعىهبذا يمكن القول أنّ كلّ منظّمة      
ل سير حسن لأعمالها، إلاّ أنهّ من أجل الوصول إلى ذلك تبذل جهود وأموال ضخمة تحدّدها من أج

حيث يضمن لها الوصول إلى أهدافها  ،خلال ميزانيتها، وذلك في سبيل تحقيق تدريب فعّال للمنظّمة
طيط رية من تخالعملية الإدا وظائفالمخطّطة الّتي وجدت من أجلها. وبالتّالي هذا ما يؤدّي إلى إنجاح 

 وتنظيم وتوجيه ورقابة.
 .معوّقات وصعوبات التّدريب في المنظّمة :رابعا
ن التّدريب م توجد عدّة معوّقات ومشكلات اجتماعية، نفسية، مادية وفنيّة تؤثرّ وتعوق عملية     

 هبذا نجد من أهمّها ما يلي: ،أن يستفاد منها بأحسن النتّائج
والمرؤوسين كل بأسلوبه للدّارسين الّذين يعدّون من أدوات تدريبية عامة معارضة الرؤساء والزملاء  -

 أو متخصّصة، وهذه المشكلة ترجع عادة إلى عدّة أسباب وهي:
 محدد يعمد بعض الرؤساء إلى عدم إعطاء الموظّف المعلومات الكافية عن مهام وظيفته إلاّ بقدر -1

وبالتّالي هذا ما يؤدي  ،خشية أن يتفوّق الموظفّون في أداء أعمالهم على الرّؤساء الّذين يشرفون عليهم
 إلى ضعف نماذج تقييم الأداء لدى الموظّف (العامل).

كما نجد بعض الموظفين يعارضون بعضهم في مستويات متقاربة في حالة قيام أحدهم لحضور   -2
 .دريبيةدته بنفس الأسلوب الّذي كان قد قابله في تدورة تدريبية، ويقابل عند عو 

                                                           
 .52ص مرجع سابق،، التّدريب المعاصر الإداريحسين أحمد الطعاني:  -1
 .219، ص1999الكويت،  ،1الكتاب الحديث، ط، دار علم النّفس الصّناعي والتّنظيميياسين حمدي وآخرون :  -2
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أم بتدريب  ،الموظفّين للتّدريب وهنا فيه صنفان، بمن يبدأ التّدريب بالموظّف الكفء اختيار -3
أنّ سياسة التّدريب سياسة عامة وشاملة لجميع فئات الموظفّين  الموظّف المتوسّط الضعيف؟ والمفروض
 فكلا الفئتين تحتاج إلى التّدريب.

عدم وجود حوافز لتشجيع التّدريب قد لا تقوم الأجهزة المنظّمة للبرامج التّدريبية بوضع نظام  -4
P19Fارسينلمكافأة الدّارسين الأوائل في الدورات التّدريبية، رغم وجود وسائل تقييم الدّ 

1
P. 

عدم كفاءة كثير من القائمين على هذه المصالح، حيث يقومون بأعمال روتينية وإدارية تتماشى  -5
 مع فهمهم لمهمّة مسؤول التّدريب.

مصلحة التّدريب غير منتجة، مثلها مثل المصالح الإدارية الأخرى وبذلك تقلّ أهميّتها  اعتبار -6
P20Fه طونلما رودلا ةيّهمأبا

2
P. 

ه ّمتته ام ةدبا المعاهد التّدريبية ،الاهتمام بخلق دور الابتكار في العاملينعدم  -7 بالتّخصّصات  
الموجودة في الإدارة دون الاهتمام بالإرشاد وتمكين الدّارسين من الابتكار أو الخروج بأفكار جديدة 

P21Fلتحسين الأداء أو سرعة الإنتاج أو خفض التّكاليف

3
P. 

عامة للمنظّمة، إذ عدم وضوح السّياسات العامة للمنظّمة يؤدي إلى عدم وضوح السّياسات ال -8
وبالتّالي وضع أهداف غير واقعية أو غير  ،غير مبنية على أسس علمية واضحة استراتيجياتوضع 

 واضحة ولا تقبل القياس.
ت المثلى وجود الأنظمة والقوانين والتّشريعات الّتي تتسّم بالجمود ولا تساعد على تطبيق الممارسا -9

 التّدريب كنشاط هام في المنظّمة. إستراتيجيةفي ةمّظنلما لمجا ةفاكالات، وبالتاّلي لا تدعم 
عدم الاهتمام بتوفير الموازنات المالية للتّدريب، وذلك باعتبار أنّ عملية التّدريب لا تعطي  -10

 رئيسي وهام في المنظّمة كنشاطأموالا مباشرة للمنظّمة في نظر البعض ممنّ لا يهتمون بالتّدريب  
 ربحا مباشرا للمنظّمة. ردقثل هؤلاء على النّشاطات الّتي توبالتّالي يكون الترّكيز على الموازنات عند م

                                                           
 2001،مصر ،المكتب الجامعي الحديث: الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأبو الغفار: ابراهيم  عبد الهادي الجوهري، -1

 .178ص
 2- بوفلجة غيات: مبادئ التّسيير البشري، وهران: دار الغرب للطّباعة والنّشر، الجزائر، د.ت، ص ص78،77.

 .والصفحة المرجع نفسغفار: عبد الهادي الجوهري، إبراهيم أبو ال -3
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 في الحالات التّالية: هذا حيث يظهر ية،لتّدريباالدّاعمة على عدم توفّر الثقّافة التّنظيمية  -11
على عقد البرامج الضّرورية المبنية على التّحديد الدّقيق للاحتياجات عندما لا تشجّع الإدارة العليا  -أ

 .اللازمة التّدريبية
 عندما لا تشجّع الإدارة العليا العاملين على الالتحاق بالبرامج التّدريبية. -ب
 سياسة متابعة وقياس أثر العائد من التّدريب على العمل.عن المنظّمة  إغفالعند  -ج
وبذلك تكون الثقّافة  ،ه مهقاحتلا دعب ينلماعبذه البرامجا تتّبع المنظّمة سياسة الحوافز عندما لا -د

أي غير مبني على أسس واضحة  ،السّائدة في المنظّمة تقرّ بأنّ التّدريب نشاط ثانوي وغير رئيسي
 وشفّافة للجميع.

وهام في تحديد  في المنظّمة بسبب رئيسي ر بطاقات الوصف الوظيفي للوظائفعدم توفّ  -ه
P22Fالاحتياجات التّدريبية، وبالتاّلي هذا ما سيضعف من العملية التّدريبية ككلّ في المنظّمة

1
P. 

السّليم، وحسب الأسس العلمية  الاستراتيجيهبذا يمكن أن نستنتج مماّ سبق أنّ التّخطيط      
ناجحة  استراتيجيةتطبيق على  يساعدمماّ  ،الواضحة يؤدّي إلى وجود رؤية واضحة المعالم وبعيدة المدى

 التّدريب استراتيجيةهاطاشنو دراولمتا المختلفة ومنها  استراتيجية على ينعكسما  وهذا وفعّالة للمنظّمة
 .في حد ذاته

 .: التّدريب وأثره في رسكلة السّلوك التّنظيميخامسا
يعتبر التّدريب هو الجهد المنظّم والمخطّط لتزويد المورد البشري في المنظّمة بخبرات ومعارف معينّة      

مماّ يساعد  ايجابيسلوكه واتجّاهاته بشكل  وتنمية مهاراته وقدراته فيتغيرّ  وذلك بتحسينه وتطويره،
يساعد على رفع من مستوى الإنتاجية و ي الأفراد على أداء وظائفهم الحالية والمستقبلية بفاعلية، وبالتّالي

والتّدريب هو مجموعة من الأفعال الّتي تسمح لأعضاء  تحقيق أهداف كلّ من الموظّف والمنظّمة.
المنظّمة أن يكونوا في حالة من الاستعداد والتّأهّب بشكل دائم ومتقدّم من أجل وظائفهم الحالية 

ه تيّلا ةيكيمانيدلا ةيلمعلا وتدف إلى  بيجوليعرفّه والمستقبلية في إطار بيئتهم ومنظّمتهم. كما   
(التّدريب)  تأهيل الأفراد وبناء وتطوير الكفاءة في المؤسّسة ويأخذ التّدريب شكلين هما: التّكوين

                                                           

 1عمان: دار الحامد للنّشر والتّوزيع، ط (النّظرية والتّطبيق)،إدارة العملية التّدريبية عطا االله محمّد تيسير الشرعة:  -1
 .46، 45ص ص، د. تالأردن، 
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يركّز التّدريب على زيادة القدرات والمهارات الّتي لها علاقة بعمل محدّد، فحين يهتمّ حيث ، والتّعلّم
P23Fالمعارف الّتي لا يربط بالضّرورة بعمل محدّد م بزيادةالتّعلي

1
P. 

إذ أنّ القدرة على أداء الوظيفة شيء مهمّ، ولقد كان هو الهدف من عملية الاختيار للموظّف ولكن 
هل بإمكانه أن يؤدي هذه لا يكفي إذ يجب أن نعرف كيف يؤثرّ التّدريب على هذا العنصر. 

أي بمعنى أنّ امتلاك المعرفة  ؟التنّظيمي الّذي يعمل في ظلّهالوظيفة بكفاءة وفعالية في إطار المناخ 
النّظرية والعملية شروط ضرورية للنّجاح ولكنّها غير كافية. إذ لابد أيضا من توافر الرّغبة في العمل 
فالإنسان بطبعه لا يعمل وحده، وإنمّا يعمل مع الآخرين، لهذا فربمّا تتعارض أهدافهم أو أغراضهم مع 

من هنا فلابدّ أن يعرف كيف يعمل مع الجميع في إطار مليء بروح التّعاون والتّضامن مماّ بعضهم. و 
P24Fيخلق ولاء كبير بينهم من جهة، وللمنظّمة الّتي ينتمون إليها من جهة أخرى

2
P. 

هبذا يظهر أثر التّدريب في رسكلة السّلوك التّنظيمي للعامل بالمؤسّسة الّتي ينتمي إليها، من      
بوضوح في المردودية الإنتاجية كما  تجلىستوى الأداء الّذي ينجزه في عمله المسند إليه، فيخلال م

يظهر في المدّة الّتي تمّ إنجاز فيه هذا العمل، فيكتسب تقنيات وسياسة جديدة في التّعامل مع منصب 
تمي إليها. عمله بربح زائد للجهد المبذول والوقت الضّائع، وباندماج اجتماعي مرن لأي جماعة ين

والإيجابي، لإزالة  يستخدم مبادئ التّعزيز السّلبيوكلّ هذا انطلاقا من قانون الأثر السّلوكي الّذي 
يعمل على اكتساب الفرد العامل الثقّة غير المرغوب وزيادة تكرار السّلوك المرغوب الّذي الالسلوك 

الظّواهر السّلوكية مثل كثرة الغياب إضافة بالنّفس ورفع من الرّوح المعنوية الّتي تسهل العلاج لبعض 
إلى تحسين جودة الخدمة، والسلعة المقدّمة، والتحسين من القدرات الكامنة لدى هذا المورد البشري 
في المنظّمة، فتهيئ البيئة الصّحية المناسبة للتّطوير والإبداع. ويظهر أثر التّدريب على السلوك التّنظيمي 

أو المهارات فيزيد في الولاء  في حدّة التّوتر الناجم عن نقص المعارف والخبراتأيضا من خلال التّقليل 
والانتماء للمنظّمة، وبالتاّلي هذا ما يؤدي إلى التّقليل من الهدر المالي ومعالجة جوانب القصور في 

ناصب المنظّمة وزيادة الاستقرار والتّماسك بين أفراد المنظّمة، فينتج موظفين قادرين على شغل الم

                                                           
  -1 Marie Dominique pujol: Ressources humaines, la boite à outil de l’entrepreneur, opcit  

p76.  
 .138، 137ص ص ،2011، ، عمان: دار أسامة للنّشر والتّوزيع، الأردنإدارة الموارد البشريةفيصل حسّونة:  -2
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القيادية حاملين لمعلومات حديثة ومتطوّرة للاستفادة منها المنظّمة في مجال التّنظيم والتسيير، مع تنمية 
 شعورهم وإحساسهم بروح المسؤولية أثناء توليهم لمهام مناصبهم.

 .من خلال برنامج التدريب فعالية السّلوك التّنظيمي سادسا:
حيث الاهتمام به يساعد على  ،خارج المنظّمة سواء داخل أو دورا مهما وفعّالا التدريبيلعب      

التّنبّؤ بالسلوكيات المؤثرّة على كفاءة وفعالية التنّظيم مثل سلوكيات الميل للابتكار والغياب وغيرها من 
كأفراد التّنظيم سواء  العاملين في  اتجاهاتوبالتاّلي فالسّلوك التّنظيمي يمثّل  ،تلك الّتي تحدث بالمنظّمة

ويقوم علم السّلوك التّنظيمي بالدّراسة للمنظّمة من خلال الاتجّاهات والسّلوكيات  ،جماعات أو
. ونجد أنّ السّلوك من خلال برنامج التدريب وكيفية إدارة العاملين في التنّظيم وتغييرهم بطريقة فعّالة

 ضا الوظيفي وأداء العامل.أهمّها: الر  من خلال هذا البرنامج التّنظيمي يهتمّ بموضوعات عدّة
 :الوظيفي السّلوك التنّظيمي من خلال الرضى فعالية -1
 عر والميول والاتجّاهات النّفسيةطائفة من المشا" :على أنهّ أحمد عزّت راجع وهو الّذي يعبرّ عنه   

P25F1"الّتي تسود أعضاء الجماعة فتؤثرّ على سلوكهم تأثيرا حسنا
P . سوبركما يرى- Supper  نّ أ 

رضا الفرد عن عمله يتوقّف  على المدى الّذي يجد فيه منفذا مناسبا لقدراته وميوله وسماته الشّخصية 
ه عيطتسبا أن يلعب الدور الّذي يتماشى مع ويتوقف أيضا على موقعه العلمي وطريقة الحياة الّتي 

P26Fنموّه وخبراته

2
P. 

مثل الأسباب الّتي تزيد أو تقلل من دوافع  ،تنظيم معينابمدى الالتزام بتحقيق أهداف المنظّمة  -
يعتبر شرح للسّلوك أكثر صعوبة من التّنبّؤ به  دى الموظفين واتجاهات ترك العمل،العمل، والرّضا ل

 وذلك لتعدّد الأسباب إلى حدوث نفس الحدث.
يمكن تقييم فعالية هذا إدارة السّلوك التّنظيمي الّتي تتمّ بتوزيع المهام داخل المنظّمة بين العمّال. لهذا  -

السّلوك باعتباره شيء مجرّد من خلال مستوى أداء العامل في المؤسّسة، وهذا التّقييم يتمثّل في محاولة 
وذلك مقارنة بالأهداف المسطرّة من قبل، فيلعب هذا داخل المؤسّسة نتائج أعمال الأفراد  قياس

ضافة إلى تنمية ية لدى العاملين بالمؤسّسة، بالإالتّقييم دورا مهمّا وحيويا في تنمية الرّوح الإبداع
                                                           

 .439ص، 1993، مصر، 5ط دار النّهضة العربية، ،السّلوك التّنظيمي: حامدأحمد رمضان، بدر  -1

 .211ص 2000، مصر ،الجامعة للنّشر والتّوزيعالإسكندرية: دار ، السّلوك الفعّال في المنظّماتصلاح عبد الباقي:  -2
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إنتاجهم الّذي يعدّ مصدرا أساسيا للتّغذية العكسية، ومن هنا سنحاول تقييم فعالية السّلوك التّنظيمي 
 من خلال مستويين من الرضا الوظيفي هما: 

العوامل المختلفة تلك النّزعة لدى الفرد بأن يكون راضيا بدرجة ما عن وهو  المستوى الأوّل:
ي ولكنّني أكره : أنا أحبّ عملأحد العاملين بالمنظّمة يقولوتتجسّد هذه النّزعة عندما نجد  للوظيفة

هذا المكان يدفع لي راتبا منخفضا ولكني أشعر بالراّحة مع الأفراد الّذين أعمل  رئيسي المباشر أو
اد نحو جوانب متعدّدة ومنفصلة حول إنّ هذه الأمثلة تعكس اتجّاهات مختلفة لأحد الأفر ، معهم

الوظيفة. وفي هذا الصّدد أشارت الدّراسات إلى أنّ من بين أهمّ الاتجّاهات المتعلّقة بالوظيفة وتؤثرّ في 
  المميّزات المقدّمة الاعتراف والتّقدير، ، الترقياتالرضا الوظيفي هي: الوظيفة نفسها، الأجر المدفوع

بالإضافة لما سبق هناك مظهرا آخر  ،ظروف العمل، الإشراف الزملاء في العمل، سياسة المنظّمة
 .بالرّضا الوظيفي الإجمالي أو الكليللرضا الوظيفي وهو ما يعرف 

: والّذي يعدّ مؤشرا لاتجّاهات الفرد نحو وظيفته بصورة إجمالية وكذلك اتجّاهاته نحو المستوى الثاّني
وجود  أنا حقيقة أحبّ وظيفتي، بالرّغم من( :ه ةصالخا ةفلبا. فنجد مثلا العبارات التّاليةالعوامل المخ

هو بذا نجد أنّ )د بوظيفتي الحاليةتّحسين، أو بعبارة أخرى عموما أنا سعيبعض الجوانب الّتي تحتاج لل
ي يمثّل متوسّط اتجاهات كلّ  عبارة من العبارتين السّابقتين تعبرّ عن الرّضا الوظيفي الإجمالي، والّذ

P27Fالفرد نحو الأوجه المختلفة للوظيفة

1
P. 

يمكن القول أنّ الرّضا الوظيفي يعطي قيمة مهمّة وفعّالة في السّلوك العامل وهي الجدّ ومن هنا    
هاهاّتجا فلاتخا ىلع ّنأ ّلاتم نحو أي القيم ذات أهمية بالنّسبة  ،والعمل وما يحيط به في المنظّمة  

إليهم فالبعض يعطي قيمة عليا للأجور قياسا بالعوامل الأخرى في حين أنّ بعض الأفراد يعطي قيمة 
أعلى للاستقرار الوظيفي، ولذلك فإنّ الرّضا الوظيفي هو تعبير عن مدركات الأفراد للموقف الحالي 

ن من ثلاثة عناصر يمة التّفضيلية، فتأسيسا على ما ورد أعلاه، فإنّ الرّضا الوظيفي يتكوّ مقارنة بالق
وبالتّالي هذا يعني أنّ الرضا يحصل لدى الفرد عندما يدرك بأنّ الوظيفة  ،هي القيم والمدركات والأهميّة

دائما إلى أداء وظيفي عالي  الّتي يؤدّيها تحقّق القيم المهمّة بالنّسبة له. غير أنّ هذا الرّضا لا يؤدّي
 مكافآت عالية أو مرضية.و الأداء العالي ب يترتّبخاصة عندما لا 

                                                           
 2009، الأردن، 1، عمان: دار أسامة للنّشر والتّوزيع، طالسّلوك التّنظيمي والنّظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة:  -1

 .95، 94ص ص
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 :لأفرادالسّلوك التنّظيمي من خلال مستوى أداء ا فعالية -2
يعتبر تقييم أداء العاملين عنصر مهم وفعّال لقياس فعالية السّلوك التّنظيمي بالمنظّمة، إذ حيث     

المهمّة والحسّاسة وذلك لأنهّ يتصّل بصورة مباشرة بالعنصر البشري، وأن عملية يعد من المواضيع 
التّقييم هذه يحب أن تكون بصورة موضوعية وعلمية وعلى أساس العدالة والمساواة الّتي تحقّق هدف 

وتتضّح أهمية التقييم من  ،جاح قّقتح ّثم نالمجا تتمع ككل من أجل النّهوض نحو الأفضل ،المنظّمة
 مايلي: خلال 

ة عامة وبالضّبط للعنصر تمثّل العملية أحد أهمّ الأنشطة الرئّيسية لإدارة الموارد البشرية بصف -أ
من خلالها  عتبر عملية تنظيمية مستمرةّ يقاسالّذي يقصد به العاملين بصفة خاصة، والّتي تالنّشيط 

 ملاحظات سلوك الأفراد العاملين.
يقّتلا ةيلمع للاخ نم ةمّظنلما عيطتسيهاساكعناو فعّضلاو ةوقلا طاقن ىلع فوقولا متا السلبية  -ب

ه كلذو ،ةمّظنلما ةيلاعفو درفلا ةيجاتنإ ىلع ةيبايجلإابدف إعادة النّظر في نقاط الضّعف وتنظيم       
 مثل تلك الأخطاء عند القيام بالعمل.برامج تدريبية لتجنب تكرار 

 اس وتخطيط الأداء داخل المنظّمةتساعد على تزويد المستويات الإدارية بالوسائل الكفيلة بقي -ت
 على حقائق صحيحة وواقعية عند اتخّاذ القرارات. اعتمادهموبالتّالي 

لتنظيم السّلوك الفردي داخل المنظّمة إذا ارتكزت  مؤشّرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز -ث
 ة.على أسس سليم

د بالمنظّمة من خلال رفع معنويات العاملين، حيث أنّ جوّ التفاهم والعلاقات الطيّّبة بين الأفرا -ج
هاقاطو مهدوهج ّنأب نورعشي نولماعلا لعجيس ،ةفداه ةقيرطب متم في تأدية أعمالهم ايتنظيم سلوك

 لإل ريدقت عيضاوم يدهايونعم نم عفيرس ام اذه لياّتلابو ،ةراتم.
دعم إجراءات الترّفيع والنّقل وإثبات عدالتها وتحديد المكافآت الشخصية ومنح العلاوات. يعتبر  -ح

 ول إلىــــــال من أجل الوصــــــافسة بين العمّ ــمي، مماّ يخلق روح المنــــمعيارا مهما لتحسين من سلوك التّنظي
 والمكانة الاجتماعية بالمنظّمة.درجة من التّقدير  

العاملين وفق نظام محدّد ومواعيد محدّدة سيلزم استمرار الرقّابة والإشراف، حيث تقييم أداء  -خ
هءافك لوتم والاحتفاظ بسجلات لتدوين  منجزات العاملين وتقديم تقاريرهمتتبع  الإدارات
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يحدّد  والإشراف الّذيهاظحلاتم ونتائج أعمالهم، وبالتاّلي هذا ما سيحافظ على استمرارية الرقّابة 
 نظام سلوك العامل بالمنظّمة.

تشكّل فرص المقدّمة للعاملين لتدارك أخطائهم، من خلال سياسة تقييم الأداء لسلوكهم على  -د
الوظيفي والحصول على مكافآت  هاراهم ةيمنتم، وتحقيق ما يصبون إليه من ترقية والتدرج في السلّم

 ة الاستحقاق.، وحسب درجوتعويضات مجزية حسب الجهود المبذولة
الصلات  يو قكما يعمل تقييم الأداء على رفع الرّوح المعنوية في السّلوك التنظيمي للعاملين، في  -ذ

والعلاقات بينهم، وكذلك بين الرئّيس والمرؤوس. كما يفيد في خفض معدّل الدّوران الوظيفي 
 من غياب وإهمال وعدم الحماس للعمل.والسّلبيات في سلوك العاملين 

هم تقييم الأداء أيضا في سلوك العمال من خلال الكشف عن الكفاءات الكامنة غير ايس -ر
املة ــــة القوى الع ــــّهم في رسم خطــــويس هاـــادتـــعديل معايير الأداء وزيالمستقلّة للعاملين، ويعمل على ت

للعاملين حسب ما تتطلّبه المهمّات تتطلبّه من تنمية وتدريب وتوفير المكافآت والحوافز  نظّمة وماــــــللم
P28Fالموكّلة لهم

1
P. 

هبذا نستنتج أنّ من أجل قياس فعالية السّلوك التّنظيمي داخل المنظّمة وجب الاهتمام بكل من    
حتىّ يعطي لهذا التّقييم شيء من الملموس والموضوعية يمكن ، الرضا الوظيفي ومستوى أداء العمال

ة أو يتبعا لنوع الظرّوف والعوامل المحيطة بالمنظّمة سواء منها الداخلوذلك  ،قياسها على أرض الواقع
الخارجية. ومن هنا يعدّ هذا التّقييم عملية في غاية من الأهميّة لأنهّ يساعد للاكتشاف والتعرف على 
نقاط الضّعف فيها، من أجل التخلّص منها وبإعادة النّظر في الثغرات الّتي تتسبّب في حدوثها. لكن 

صّة لرّغم من هذا إلاّ أنه يبقى هذا التّقييم محدودا في الدّول العربية بصفة عامة، وفي الجزائر بصفة خابا
 بسبب وجود برامج فاسدة لا تزال تستخدم في التّسيير المؤسّساتي. 
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 .امج التّدريبنبر  حسبالسّلوك التّنظيمي  تقييم فعالية :سابعا
السّلوك  في برامج التّدريب من أجل تنمية المنظّمات تنفق أموالا كبيرةعلى الرّغم من أنّ      

 دى العائد أو مدى الاستفادة منالتّنظيمي للمورد البشري، إلاّ أّ�ا وللأسف لا تعرف بالتّحديد م
هذه البرامج، فنجد مثلا في البلدان النّامية بشكل خاص لا يعطي تقييم برامج التّدريب والتّنمية 

تدربين من البرامج لمدى استفادة المفي بعضها الآخر لا يوجد تقييمها البشري أهمية تذكر، و  للمورد
وكأنّ هذه البرامج مسألة حضور فقط. إلاّ أنّ مؤخّرا نال هذا الأسلوب اهتماما من  ،الّتي يحضروها

طلوب في غاية من والتّنمية أمر م برنامج التّدريبطرف المنظّمة الحديثة، حيث اعتبر مدى تقييم نجاح 
ه كلذو ،ةيهملأبدف استثمار البشري ولما له من عوائد على التّطوّر للمستوى السّلوك التّنظيمي 
داخل المنظّمة. وذلك يكون بقياس مدى العائد الّذي حقّقته هذه البرامج، إلى جانب معرفة جوانب 

هبذا  ،داخل المنظّمة خلال أداء مهامهه الضّعف والثغّرات الّتي يعاني منها المورد البشري أثناء تصرفّ
معرفة مدى العائد الّذي يعود على مستوى التّقييم للبرامج كالآتي من أجل يمكن تحديد أساليب 

 الاستثمار البشري لتنمية قدراته وتنظيم سلوكه.
أساليب متعدّدة  تهنميتقييم برامج التّدريب وت يستخدم في مجال* أساليب تقييم برامج التّدريب:

 والّتي نجد من أهمّها مايلي:
لى اختبارات بعد انتهاء تنفيذ برنامج التّدريب والتنّمية، يمكن إخضاع المتدربين إالاختبارات:  -1

ومدى إمكانية تطبيقه في مجالات  ،البرامج هذه هاعيتسابم لما تعلّموه في للتأكد من مدى فهمهم
 عملهم بعد العودة إليها.

: وتعني تحديد مجموعتين من الموارد البشرية الأولى المجموعة التجريبية والمجموعة الضابطة -2
لمجا عضتخموعتين لاختبار واحد مع فصل العوامل  .تنمية، والثانية لا تدربالتدريب و لتخضعها ل

لمجا جئاتن ينب قرفلاو ،ةبردلما يرغ ةطباضلا ةعوملمجا ءادأ في ةرّموعتين هو نات          ج عن التّدريب 
P29Fفي  يدتحدفي ةرّثؤلما لماوعلا  لمجا ءادأموعة الضابطةوالتنّمية وصعوبة استخدام تأتي من عدم الدّ 

1
P. 

نه مباشرة، لمعرفة مدى وذلك أثناء تنفيذ البرنامج وبعد الانتهاء ماستقصاء رأي المتدربّين:  -3
ة لتنفيذ البرنامج. والمنهاج التّعليمي والجوانب الإدارية المصاحب البرنامج، ورأيهم بالمدربّين من هاعيتسبم

                                                           
ن الأرد ،1، عمان: دار وائل للنّشر والتّوزيع، ط(بعد استراتيجي) إدارة الموارد البشرية المعاصرة :عقيلي عمر وصفي -1

 .478 ،476، ص ص2005



 الفصل الخامس : وظيفة التّدريب والسّلوك التّنظيمي
 

126 
 

أن يستقصى رأيهم بمدى  ،لممارسة أعمالهم وتطبيق ما تعلّموه في البرنامجويفضّل بعد عودة المتدربّين 
هدافتستم مماّ تعلّموه، لأنّ الاستقصاء الّذي يتمّ بعد انتهاء البرنامج مباشرة لا يمكن للمتدرّب من 
تحديد مدى استفادته منه، فهذا التّحديد لن يكون دقيقا وموضوعيا إلاّ بعد عودته لعمله وتطبيق ما 

 تعلّمه في البرنامج التّدريبي.
هدوع دعب ينبّردتلما ءادأ متم من البرنامج وتطبيق ما  تقييم أداء المتدربّين: -4  يقت جئاتن حّضوي

ية التعلّم والتّدريب الّتي خضعوا لها، حيث تتمثّل هذه هدافتسا ىدتم من عملو تعلّموه في أعمالهم، 
ه وزمنه، وتكلفته، كذلك يتمثّل في ستوى أدائهم من حيث جودته، وكمّيتالاستفادة في تحسين م

 مدى تغيير أنماطهم السّلوكية للأفضل سواء مع رؤسائهم أو زملائهم، أو مع الجمهور الخارجي.
رصد ردّة فعل المتدربّين إلاّ أنهّ يمكن تقييم فعالية السّلوك التّنظيمي في ظلّ البرنامج التّدريبي من خلال 

اتجّاه البرنامج أثناء تنفيذ مراحله، وذلك من خلال الأحاديث الّتي تدور بينهم، أو من خلال 
الّذي يصدر عنهم اتجاه تلك والإطراء  الشّكاوي المقدّمة من قبلهم لإدارة البرنامج، أو الثناءات

 البرامج.
: استخدمت بعض المنظّمات الحديثة في الدّول التقييم من خلال العائد على الاستثمار -5

المتقدّمة أسلوب تحليل نقطة التّعادل في قياس العائد من برامج التّدريب والتّنمية لقدرات المتدربّين الّتي 
ة هذه البرامج، وذلك كتأسيس على ما يتّفق في مجال هذفتا كمعيار عام للحكم على مدى فاعلي

 .تدريب وتنمية الموارد البشرية الّذي يعدّ استثمار له عائد يجب أن يزيد عن هذا الاتفّاق الاستثماري
إذ أنّ قياس هذا العائد بالوحدات النّقدية ليس بالأمر السّهل لكنّه ليس مستحيلا، إذ يحتاج الأمر 

 التّنظيمية للعمّال السلوكياتلإيجابية الّتي أحدثتها هذه البرامج والتّنمية لعدد من إلى قياس النّتائج ا
P30Fوبعدها محاولة إجراء المقارنة بين هذه النتّائج والتّغيرّات الّتي حدثت بالمنظّمة

1
P. 

ه يذّلا يميظنّتلا كولّسلا ّنأ قبس اّمم انل حضّتتتمّ به المنظّمة هو ذلك السّلوك           النّاتج عن 
علاقات تفاعلية بين أعضائها، والّذي يؤطرّ بواسطة نسق ثقافي محدّد لها ما يميّزها عن غيرها من 
المنظّمات، إلاّ أنّ ذلك يكون تبعا لأهمّ المكوّنات الّتي تكوّنه واختلاف أنواعه الّتي يحتويها، إلى 

ن حسب الظرّوف المحيطة به فتحدّد له وهي تكو  ،جانب العناصر والعوامل المتفاعلة الّتي تؤثرّ عليه
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ه ةمّظنلما دنج اذتتمّ بالأفراد بواسطة دمجهم في أنماط ثقافية  ،ه فلتيخو ،هب زّيمتي با عن غيرهمحدّدا
إلى استقرار في محدّدة تعطي لسلوكهم معنى يجعلهم يفهمون بعضهم البعض، وبالتّالي هذا ما يؤدّي 

 نّسق التّنظيمي الّذي تعمل به المنظّمة. توازن البناء الاجتماعي داخل ال
بذا فالسّلوك التّنظيمي يعدّ كقاعدة أساسية من أجل التّسيير الحسن للمنظّمة، وذلك بدءا       

بعملية التّدريب الّتي يخضع لها العنصر البشري والّتي أصبحت تلعب الدّور الرئّيسي في تقوية 
إلاّ أّ�ا ليست بالمهمّة السّهلة لأّ�ا تشمل الكثير من الأنواع هاراهمو متهامولعم ريوطتو تاءافكتم 

والبرامج المتباينة وتختلف طرق التّدريب من منشأة لأخرى، ولا شكّ أنّ أعداد الموظفّين مناسبة لشغل 
هو .اهجراخو ةمّظنلما لخاد بيردّتلا لمشي ثيبذا يعتبر التّدريب كخطوة أولى  ،وظائفهم وأعمالهم

 وهي يةعملية التّدريبالمجموعة من الفوائد والأهمية والإجراءات الأساسية الّتي تتبع قبل البدء في لتكوين 
عملية تنمية  االّتي تحتلّ مركز أساسيا في تفكير المؤسّسات، باعتبارهمن الاستراتيجيات الرّئيسية  دعت

مبرمجة لسلوك الموارد البشرية. فنجاح المنظّمات يتوقّف على نجاح وظيفة التّدريب فيها، غير أنه عند 
وضع برامج التّدريب يجب تحديد المسؤولين في التنّفيذ تقع على عاتق رؤساء الأعمال في الأقسام 

رة الموارد البشرية أن تضع المقوّمات المختلفة ولنجاحها كوظيفة لها شأ�ا في العصر الحديث، على إدا
الضّرورية لتحقيق الأهداف الأساسية لهذه الوظيفة وخلق سياسة واضحة ومفهومة تعكس فلسفة 

 .مي حتىّ أدنى وظيفته فيهالمنظّمة تجاه التّدريب ودعم أبعاده وليبدأ هذا الدّعم من قمّة الهيكل التّنظي
هالمج ةرصاعلما ةمّبة التّحدّيات الّتي يتلقاها العامل في سيلة الأساسية للالو  لتّدريب هووأصبح ا 

سلوكه داخل المنظّمة، لذا فلابدّ من مواصلة عملية التّدريب والتعلّم عند المنظّمات حتىّ يتمّ مواجهة 
 تطوّرات العصر والتّكنولوجيا.
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تلك الّتي تحتّم على المنظّمات أن  التّطوّرات المتسارعة لهذا العصرالتّغيرّات المتلاحقة و في ظلّ      
تسلك الطرّق العلمية الواضحة لتحقيق الأهداف التّنظيمية المرسومة، وذلك انطلاقا من العنصر 

 ميكية المؤسسةلديناباعتباره العنصر الرئّيسي  ،البشري خلال محاولة فهم ظروف وبيئة العمل المحيطة به
حتّم علينا الاهتمام بدراسة المناخ  وبالتاّلي هذا ما ،على عاتقه مهمّة تحقيق أهدافهاى إذ يلق

حيث يعدّ الفرد هو المحرّك  ،المؤسّساتي في إطار السّلوك التّنظيمي للأفراد داخل الوحدة التّنظيمية
ومن هنا كان الواجب  ،اأي تتوقّف كفاءة وفعالية أدائه لأعماله ،الأساسي لأداء جميع الوظائف

 الحفاظ عليه وتحقيق التّكامل والتّوازن بينه وبين بيئة عمله.
وذلك لما له من تأثير عميق في تكوين  ،إذ يعدّ المناخ التنّظيمي وصلة حاسمة بين الفرد والمنظّمة

ه ينلماعلا تاهابا، وفي تشكيل سلو   في  ثمّ ة، ومن كهم الوظيفي والإداري داخل المنظّمتجاو تاكارد
هايناكمإ ماتا ومواردها المادية الفنيّة البشرية والمالية لتحقيق البقاء  ختسا ىلع ةمّظنلما ةردق ءاند   

في جوّ مليء  -المنظّمات- والاستمرار لوجودها في كيان يضمن لها الاستقرار لوجودها بين نظائرها
 لية.بالرّوح المعنوية العا

 .المناخ التّنظيمي أولا: العوامل التي يرتكز عليها
ه رّثأتيو يميظنّتلا خانلمبا مماّ يجعله يتغيرّ من منظّمة إلى أخرى  يرتكز عليهاهناك عدّة عوامل     

 ونجد من أهمّها مايلي:
هرفو ّنتا وكفايتها تحقّق الأمنفلاشك المتاحة:  المادية والاقتصادية الموارد -1 الوظيفي  

من ق ضيللعاملين وتشعرهم بالثقّة، بخلاف الضيق والعسر الاقتصادي الّذي يهدّد وجودهم وي
 تفكيرهم حول احتمالات البقاء أو توفير المستلزمات الضّرورية للتّواجد المربح.

وجميع  ويدخل في الجانب المادي أيضا كفاية الموارد المادية اللاّزمة لتنفيذ المشاريع والخطط والبرامج
للعمل  إرباكأعمال المنظّمة ضمن الزّمن المحدّد لذلك، نظرا لما يخلّفه أي تقصير في هذا الجانب من 
P0Fوتأثير سلبي على معنويات العاملين وحماسهم ومصداقية القائمين على العمل وعلى سمعتهم

1
P. 

فالفلسفة الإنسانية للقادة والمشرفين وطريقة تعاملهم مع المرؤوسين  النّمط القيادي والإشرافي: -2
تعدّ عاملا هاما في إشاعة الثقّة والمشاركة والانتماء  ،وما يتفرعّ منها من أساليب الاتّصال والتّحفيز

                                                           
مطابع دار  ،)والمعاصرة السّلوك التّنظيمي وقضايا معاصرة ( التّنظيم الإداري الحكومي بين التّقليدعامر الكبيسي:  1-
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 المنفرد الّذي يوحي الأوتوقراطيبخلاف النّمط الاستبدادي أو  ويحفّز على البقاء والعطاء ،للمنظّمة
ويؤثرّ نمط العلاقات القائمة بين  بالتّسلّط والقسر ويحدّ من المشاركة ويشيع الخوف والملل في النّفوس.

وطبيعة هذه العلاقات، ومدى تفاعل الإدارة مع   داخل الإدارة في أيّ مستوى كانالرّؤساء والمرؤوسين
ترقاو مهراكفلأ اهئاغصإو متهاهاحتم المتعلّقة    مامتهاو مهلكاشمو مهعاضوأب مهمامتهاو اهرصاا   
بأجواء العمل تأثيرا بالغا على مدى شعور العناصر بالانتماء والولاء، وعلى مستوى إخلاصهم 

ولذلك تولي كل القيادات المستنيرة ل برمّته إمّا إيجابا أو سلبا العموبالتّالي على نتائج  ،وأدائهم للعمل
ه ةيانعلاو مامتهلاا نم ايربك ابنابذه العلاقات من خلال الاهتمام بالنّواحي الإنسانية والاجتماعية 

P1Fللعاملين

1
P . 

من  كلّ هذه القضايا تعدّ السّياسات الإدارية المحدّدة للاختيار والتّرقيات والأجور وغيرها:  -3
الموضوعات الّتي تنظّم علاقات العاملين وتحدّد مستقبلهم، فكلّما كانت هذه السّياسات موضوعية 
وعادلة كانت الأجور مريحة والمناخ مشجّعا، أمّا إذا كانت متحيّزة وعشوائية أو أّ�ا غير موجودة 

هايغ ّبا أو عجزها أو سوء تطبيقها سيؤدّي إلى الأجواء السّلبية، إف اساسن وجعل المناخ التّنظيمي  
 مثبطا للعزائم ومضعفا للمعنويات.

ظّمة الّتي تشيع فيها فالمنالقيم المهنية للإداريين والعاملين على اختلاف مستوياتهم ومهنهم:  -4
تصبح  ة الّتي تحترم الفرد وتحرص على نضجه وبناءه ورفاهيته وتحافظ على كرامته واحترامهيالقيم الخير 

لالية الّتي تتعامل مع الأفراد وفق غنفعية والاستفئا للبقاء والعطاء، أمّا القيم المادية والممكانا آمنا ودا
هرجه في مهست اّ�إف اهلحاصل ةبعّصلا مهفورظو متهتم أو  جاح فّظوت وأ ،ةراسلخاو حبّرلا تلاداا

تبين الصّحيح من الخطأ، أو تحفيزهم لترك المنظّمة في الوقت المناسب. وتمثّل القيم عادة الأشياء الّتي 
تلك الّتي تبين الأشياء المهمّة من غير المهمّة بالنسبة للفرد أو المنظّمة، وعادة ما يعتبر تعارض القيم 
مشكلة من المشكلات الرئّيسية الّتي تواجه المنظّمات وتحوّل دون انسجام الأفراد مع أهدافها وبيئتها 

P2Fفهاوبالتالي عجز المنظّمة عن تحقيق أهدا

2
P . 

: فكلّما كانت الهياكل التّنظيمية للمنظّمة مرنة ومفتوحة ومستوعبة للظرّوف الهياكل التنّظيمية -5
ومتفهّمة للمواقف، فإّ�ا تكون مشجّعة على الخلق والإبداع والتّكيّف مع الحالات. أمّا الجمود 

                                                           
1- صلاح  محمّد خضور: عوامل أساسية لنجاح إدارة الشرطة في تحقيق أهدافها،  مجلّة الفكر الشرطي، ج 12،ع1  

.72، ص2003الشارقة،   
.22،27المرجع السّابق، صنفس  سي:يعامر الكب  -2 
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تّصالات فتؤدّي في الغالب إلى العديد والروّتين والمركزية الشّديدة والرّسمية في الإجراءات والهرمية في الا
من المشاكل الّتي تجعل المناخ التّنظيمي جافا ومجحفا في حقوق الآخرين. وبالتاّلي هذا ما ينجم عنه 
مشكلات تنظيمية كعدم اكتمال مقوّمات وعناصر التّنظيم سواء كانت وحدات تنظيمية غير محدّدة 

كان ذلك   وقدالسّلطة، أو وجود تحديد دقيق لها المهام والأهداف، أو عدم الوضوح في خطوط 
بسبب عدم توافق التّنظيم مع الظرّوف والمتغيرّات الدّاخلية والخارجية، كلّ ذلك يؤدّي في �اية الأمر 

P3Fإلى ظهور مشكلات تعاني منها كثير من الهياكل والتّنظيمات الإدارية في المؤسّسات

1
P . 

الشهادة والخبرة  ،الجنس ،العمر، امل السّن: فعلشّخصيةخصائص الأفراد العاملين وصفاتهم ا -6
السّابقة، وفلسفة الأفراد نحو الحياة والمستقبل وغيرها من العوامل الشّخصية تلعب دورا في خلق 

وبالتّالي هذا ما أدّى ببعض المختصّين في التنّظيمات إلى تصنيف  ،الأجواء المناخية الإيجابية أو السّلبية
P4Fالعوامل المؤثرّة في المناخ التنّظيمي إلى ثلاث مجموعات رئيسية

2
P :وهي 

 :وهي مختلفة من أهمها مايلي العوامل الخارجية: -أ
وأداء التّنظيم تعتبر ثقافة المنظّمة من المتغيرّات الرئّيسية الّتي تحكم في كيفية عمل  الثقّافة التّنظيمية: ∗

وكذلك على الأنظمة الرّسمية وغير الرّسمية الّتي تحكم  ،على تصرفّات الأفراد فلها تأثير مباشر
هامامتهاو ةداقلا تاهاتم وكيفية تفاعلهم مع  التّصرفّات في المواقف المختلفة. كما  تجا ىلع يرثأت اله ّن

 المواقف المتغيرّة الّتي لا تحكمها معايير واضحة.
ه دصقنبا بيئة العمل المادية الإضاءة، الضوضاء،العمل:  ظروف ∗ الأثاث، تنظيم المكاتب  

وربمّا  لبيئة السّليمة على سلوك الأفراداحيث يؤثرّ عدم توافر  ،لخ ه لمعي تيّلابا الأفراد ...التّهوية
 سلبا على إنتاجية الفرد.بدوره تؤدّي إلى حدوث الإحباط الّذي يؤثرّ 

وهي مجموعة القيود الخارجية الّتي تؤثرّ على العمل بالمنظّمة سواء كانت ظروف البيئة الخارجية:  ∗
ام العاملين بأدوار فقد تؤدّي تلك القيود إلى قي ،سياسية أو اقتصادية أو قانونية أو اجتماعية السّائدة

 مماّ قد يوجد تعارض أو صراع فيما بينهم.لتنظيم ا امختلفة في هذ

                                                           
 .156، ص1977الكويت،  ،4، ع4، جالاجتماعية، مجلّة العلوم القيادة الإدارية مفهومها وأنماطهاحريم:  حسن -1

2- J. Greenberg and Baron: Behaviour in organizations, Edition: Boston, Allemande 
bacon, 1993, p313. 
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نظّمة المطلق منها نالّتي تستطيع أن ت تبر تلك البيئة القاعدة الأساسية: حيث تعالبيئة التّكنولوجية ∗
ات المهارات الّتي منظّمة من توفير الكوادر ذا. لذلك لابد لكلّ هتلإحداث أي تغيير في نوعية منتج

تمكنها من متابعة ما يحدث في تلك البيئة، إذن فتأثير تلك البيئة على سلوك العاملين يتمثّل في دفع 
 هؤلاء العاملين إلى محاولة اكتساب المهارات اللاّزمة لمواكبة تلك التّغيرّات التّكنولوجية. 

الاتجاهات الثقّافات المحلّية  ،القيم ،التّقاليد ك البيئة مجموعة العاداتيقصد بتلو  الاجتماعية: البيئة ∗
مج دارفلأا باعيتساو مهف ىدم ىلع ةئيبلا كلت رّفوت ثلريات الأحداث داخل التّنظيم، ومن ثمّ 

 هافّرصتو متهايكولس ىتم.
التّأكيد على أهميّة  : فالمناخ التّنظيمي الّذي يسوده مبدأهائدرجة تماسك الجماعة ومستوى ولا ∗

ها يقود إلى أداء جيّد، كما أنّ ئاج إليه من معلومات عن كيفية أداأهداف الجماعة مع تزويدها بما تحت
حجم الجماعة ودرجة تماسكها والرّغبة في الارتقاء الوظيفي واختلاف الإدراك والعمر الوظيفي 

P5Fلأعضاء جماعة العمل يحدّد درجة التّفاعل بين الأعضاء

1
P. 

ه دصقيبا المشاكل المتعلّقة بالنّواحي المالية والأبناء ومختلف الضّغوط الّتي المشاكل الأسرية:  ∗
 فقد تكون مصدرا للقلق وبالتّالي تؤثرّ سلبا على مستوى أداء العاملين. ،تتعرض لها الأسرة

P6Fونجد من أهمها :العوامل التّنظيمية -ب

2
P: 

سواء فيما يتعلّق  البيروقراطي البناء التّنظيمي الغير المرننّ حيث أ طبيعة البناء التّنظيمي: ∗
 قد يؤدي في بعض الأحيان إلى إصابة العاملين بالإحباط والشّعور بالقلق. ،بالأنظمة والسّياسات

لذا  ،يؤثرّ السّلوك القيادي المتبّع تأثيرا مباشرا على سلوك وأداء المرؤوسين النّمط القيادي المتّبع: ∗
بما يخدم مصالح المنظمّة  هادوهمجتمفإنّ القيادة المتوازنة الّتي تعمل على استثمار طاقات العاملين 

 .والفرد تعتبر هي الأسلوب الأمثل القادر على خلق بيئة عمل منتجة
ما يتعرّض له العاملون في أيّ منظّمة عدم وجود أي فرص  ءمن أسو  استحالة التّقدّم الوظيفي: ∗
 حيث يؤدّي ذلك إلى إحباطهم ومن ثمّ تدنيّ مستوى الأداء لديهم. ،ةيللترق

                                                           

1- Blake Ashforth: Climate formation issues and extensions, Academy of  management 
eview, vol 10, N4, 1983, p63. 

2- J. Williams: Human Behaviour in organizations, cincinath South-Western pub com 
1978, p355. 
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وكذا  ،يلاحظ أنّ تزايد حجم المسؤوليات الملقاة على عاتق الموظف المبالغة في المسؤوليات: ∗
المبالغة في منح الصّلاحيات له مع عدم مقدرته على تحمّل ذلك يؤدّي إلى نوع من القلق والشّعور 

 بالإحباط. 
تتزايد درجة الإحباط لدى الأفراد كنتيجة منطقية لعدم حصولهم على نتيجة تقييم  الغموض: ∗

 فينعكس ذلك سلبا على مستوى أدائهم. ،أدائهم وكذا كنتيجة لغموض التّعليمات الصّادرة إليهم
شجّع إنّ تبنيّ المنظّمة لنظام أجور عادل وحوافز مادية ومعنوية مرضية ي ظام الأجور والحوافز:ن ∗

 هم أيضا في الاستمرار بالمنظّمة.ترغببه قاحتللاا لىإ ينلّهؤلما دارفلأبا ويدفعهم للأداء الجيّد و 
فكلّما كانت أهداف المنظّمة واضحة، وكذا الأدوار والمسؤوليات المناطة بالأفراد   أهداف المنظّمة: ∗

ومن ثمّ زاد  ،الرّوح المعنوية للعاملين تفعفتر والتّناقضات في الأداء  التعارضاتوجود  من كلّما ضعف
 مستوى إنتاجهم.

على ثلاثة عوامل  وافع العمل الذاتية والّتي تعتمدوهنا يجب تشجيع د درجة الإثراء الوظيفي: ∗
 نفسية وهي:

 شعور الفرد بأهميّة العمل الّذي يؤدّيه. -
 شعور الفرد بالمسؤولية التاّمة عن نتائج العمل الّذي يقوم به. -
 المعرفة التّامة بالنتّائج الحقيقية لعمله. -

حيث تؤدّي هذه العوامل بالإضافة إلى تنوعّ المهارات ووضوحها وأهميّتها والاستقلالية في أدائها إلى 
 رفع الرّوح المعنوية لدى العاملين مماّ يزيد في مستوى أدائهم. 

يلاحظ أنّ محافظة الإدارة على المستوى الأمثل للصّراع سوف يزيد من استقرار  الصّراع التّنظيمي: ∗
 هم.يتهايونعم ىلع ةظفالمحاو ينلماعلتم ومن ثمّ زيادة في إنتاج

P7Fوهي على النحو الآتيالعوامل الشّخصية: -ج

1
P: 

من الإحباط  فعدم قدرة الفرد على القيام بالأعمال المنوطة إليه قد يسبّب له نوعاقدرات الفرد:  ∗
 ومن ثمّ تنخفض إنتاجيته.

                                                           
 .341 صمرجع سابق، ، السّلوك التّنظيميحمّد الصيرفي: م -1
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قد يتطلّب العمل الوظيفي أحيانا بعض السّلوكيات الّتي لا تتّفق مع قيم  القيم: ناقضت ∗
بحالة من القلق الدّائم وتأنيب الضّمير مماّ  إصابتهشعورا الموظّف بالذّنب و وأخلاقيات الموظّف، مثل 
 ينعكس سلبا على إنتاجه.

فالمناخ التّنظيمي الّذي يسمح بمخاطرة معتدلة محسوبة سيدفع إلى مزيد من : درجة المخاطرة ∗
الإنجاز، بينما المناخ التنّظيمي الّذي يتبع المنهج التّحفّظي أو العشوائي، سيدفع إلى مزيد من الإحباط 

 وضعف الرّغبة في تحسين الأداء.
 الشّكل الآتي:وعلى ضوء ما سبق ذكره يمكن توضيح هذه المؤثرّات والعوامل في 

 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 

 
هم في بلورة المناخ التنّظيمي ايوضّح أهمّية العوامل المؤثرّة التّي تس :)11الشّكل رقم(

 والمخرجات المتولّدة عنه.
وفي الأخير يمكن القول أنّ دراسة العوامل المؤثرّة في المناخ التّنظيمي ساعدت على بلورة الأسس    

سلوك العاملين، مماّ يساعد على فهم الأبعاد في معرفة دور وتأثير البيئة على والاتجّاهات المساهمة 
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هاطاشنو اهمجارب فلتمخ ذيفنتل ةمّظنملتا الضّرورية، وذلك     الوقوف عند جهود العاملين ومحاولة ب
من أجل تصحيحها ومعالجتها لمواصلة مسار تحسين  صوروالق تعزيزها لاكتشاف مواطن الضّعف

 النتّائج وتحقيق الكفاءة والفعالية داخل المؤسّسة. 
 داخل المؤسّسة. لأفرادعلى سلوك اوتأثيره : المناخ التّنظيمي ثانيا

تشير الكثير من الدّراسات إلى أهمية البيئة التنّظيمية وتأثير السّلوك التنّظيمي للعامل داخل     
المؤسّسة وغالبا ما تكون هذه التّأثيرات غامضة غير ملموسة، مماّ يجعل من الصّعب تشخيصها فكأنمّا 

دراك أنهّ يوجد في كلّ ومن أجل أخذ هذه المؤثرّات بنظر الاعتبار لابد من إ ،هي جزء من المحيط
نظيمي للتّعبير عن منظّمة نظام خفي من العلاقات المؤثرّة، وهذا ما يسمّى بالمناخ التّ  مجموعة أو

مج رّثؤلما ماظّنلا عولموعة من الأفراد بالمنظّمة بما في ذلك المشاعر والمواقف اتجّاه   النّظام وحتىّ  
مختلف و  ،المفاهيم ،الأساليب ،الوظائفوقية، أو أنظمة الأشخاص الأخرى، كالفالأنظمة الفرعية 

ه دصقن تيّلاو ةئيبلا برتعت قبس با المناخ التّنظيمي الّذي الموارد الّتي تحتويها المؤسّسة. وبالتّالي انطلاقا ممّ 
يعمل في ظلّه العمّال ذات أثر كبير على سلوكهم فتختلف طبيعة هذه البيئات من منظّمة إلى أخرى 

ه زّيمتت تيّلا ةيبا عن وذلك حسب نوع التّسيير الّذي تتّبعه كلّ مؤسّسة، وحسب السّمات الثقّا  
س للنّظام التّشريعي والسّياسي وكذا للإجراءات الرقّابية ونظام القيم الاجتماعية وهي انعكا نظرائها
ر وتضبط السّلوك الاجتماعي للعاملين فيها، أمّا الخصائص الفنية فهي كلّها عوامل تفس .السّائدة

عية فتشير إلى طبيعة ومصادر المدخلات التي يحتاجها التّنظيم وطبيعة الأسواق الّتي يعمل فيها ونو 
فيختلف  نظم العمل الدّاخليي، و ظيمي بالمتطلّبات الفنّية والعملالمنافسين. كما يرتبط الهيكل التّن

أنّ هناك بيئات مستقرةّ  إذ ،رة الموارد والمعلومات المتوفّرةالمناخ التنّظيمي وفق هذا المنظور من حيث وف
 االاستقرار ممّ بالغموض وعدم  الأخرى تتسمالمعلومات اللاّزمة في حين  وثابتة توفّر درجة كبيرة من

P8Fيصعب عمل التّنظيم

1
P.  ولتوضيح هذه الخصائص الّتي يحملها المناخ التنّظيمي وتأثيره على نمط الهيكل

نظيم الّذي يعمل ـــــ(المناخ) والتّ  بادلة بين البيئةـــــالتّنظيمي نشير إلى الشكل الآتي: الّذي يبينّ العلاقة المت
 .ال داخل المؤسّسةــــبه العمّ 

 

                                                           
-1 William Richard Scott: Organizations rational natural and open systems, 4th, Edition : 

New jersey, Prentice-hall, 1998, pp 131, 135. 
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 التّنظيم

 
تحديد مجال العمل                                                  المخرجات                 

 
نظام المعلومات                                                           النتّائج                 

 
تحديد مجال العمل بشكل أدق                               البيئة الموضوعية     

 فهم خاص بالبيئة.
 

 .(المناخ) والتنّظيم ): التّفاعل بين البيئة12الشّكل رقمّ(
مجا وأ عاطقلا نأشب رارق ذلال الّذي يعمل فيه التّنظيم لإنتاج  حيث ّتخاب ةيادب يميظنّتلا لكيلها دّدحا

السّلع والخدمات، وهذا لخدمة قطاع محدّد من المستهلكين، ويحدّد بدوره نظاما خاصا بالمعلومات 
هاجايتحاو ميظنّتلا عم ينلماعتلماو ينكراشلما ةيعونو ،ةمزّلالتم الم     . ويترتّب عن هذا الاختيار ةختلف

الدّقيق فهما خاصّا بالمناخ، وهو مجرّد فهم لجزء من البيئة السّائد بالمؤسّسة. والّتي تتطابق مع هذا 
الاختيار والفهم الخاص عن هذه البيئة، مماّ يترتّب عنها تحديد طبيعة النّتائج والمدخلات الّتي يقدّمها 

لسّياسات والتّعليمات. ويعتبر التّحكّم بالبيئة والتّفاعل ي لفعلال لتحديدالتّنظيم وسلوكيات العاملين 
معها أمرا في غاية الأهميّة لأنّ التنّظيم لا يستطيع عزل نفسه عن المؤثرّات البيئية، بل إنّ نجاحه يعتمد 

تطيع هرادإو ةئيبلا في مّكحّتتا. ومن المعلوم أنّ القائد لا يحبذ العمل في ظروف لا يسلعلى القدرة 
السّيطرة عليها بكلّ ما يعنيه ذلك من ظروف عدم التّيقن وعدم الاستقرار فيفضّل بدل ذلك بيئة 

ه رارمتساب هلمع ططخ ليدعت نم بدف يقلأنّ مثل تلك الظرّوف تع ،مستقرةّ لا مفاجآت فيها 
 أكثر سهولة.مواكبة التغيرات والتكيّف معها، أو محاولة تقليل آثارها السّلبية مماّ يجعل مهمّته 

لكنّ هذا الأمر بعيد عن المنال وخاصّة ونحن نعيش في عالم أصبح فيه التغير هو الثاّبت الوحيد 
خاصّة في بيئة الأعمال، فمن الضّروري أن تكون التّنظيمات أسيرة للظرّوف بل من الأفضل أن تكون 
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يجيات الّتي تتبعها المؤسّسات من تلك الوسائل أو الاستراتعلى المتغيرّات البيئية، لسّيطرة لقادرة 
P9Fالمختلفة للتّعامل مع الظرّوف الغامضة وضمان توافر القوى البشرية اللاّزمة للتنافس

1
P. 

وفي الأخير نقول مماّ لاشك فيه أنّ الخطوة الأولى للتحكّم بالعوامل والمؤثرّات الخارجية تبدأ من     
هاردق ىلع فّقوتم تإذ  ،هم العنصر الأهم في الإدارةذين لاللّحظة الّتي يتمّ فيها تعيين العاملين الّ 

من خدمات وسلع. وتعتبر  وما تقدّمه طبيعة التنّظيمات ،هايصختم،أنماط تفكيرهم ، قيمه ،هابغتم
إذ يتأكّد  ،نظم اختيار وترقيات العاملين وسائل أساسية للتّحكّم بالقيم المهمّة الّتي يركّز عليها التّنظيم

السّلوكية ة العليا من المواصفات الشّخصية دارة الموارد البشرية ووفق تعليمات الإدار المخططون في إ
والقيم الّتي تتوفّر فيمن ينضمّون للعمل في التّنظيم. وكذلك فإنّ نظام الحوافز والترقيات يكافئ السّلوك 

وكيات الّتي لا تتفق مع والقيم التّنظيمية المطلوبة ويعزّزها، كما أنهّ وسيلة للتخلّص من القيم والسّل
الوصف الوظيفي والدّور المرسوم للموظّف هي مواصفات تنظيمية محدّدة مسبقا، وتلزم  فمثلاالتّنظيم. 

العاملين بالعمل وفقا لها. كما أنّ العمل على ترسيخ القيم والسّلوكيات المطلوبة تبدأ من أوّل يوم 
يتمّ فيها تعريفه بثقافة المؤسّسة وبأهدافها، وطرق للموظّف الجديد، من خلال دورات تدريبية توجيهية 

التأّقلم فيه للموظفين بشكل وإجراءات العمل، ومعايير تقييم الأداء ويستمرّ هذا التّدريب إلى أن يتمّ 
حيث لا يستطيع العامل أن يعمل في مناخ يكون فيه تناقض بين الفلسفة الّتي تؤكّد عليها  ،مرضي

P10Fه نمؤي تيّلا با الفرد العاملالإدارة والقيم الشّخصي

2
P . 

 .: المعوّقات البيئية الدّاخلية لنوع المناخ الّذي تحتويه المؤسّسةثالثا
هناك العديد من المعوّقات الّتي تعرقل البيئة الدّاخلية أو ما يسمّى بالمناخ التنّظيمي الّذي يعمل في    

العاملين بالقلق. فيتنامى هذا الشّعور في شكل مماّ يترتّب عنه شعور  ظلّه العمال داخل المؤسّسة،
ويمكن  ،ية إنتاج المؤسّسةها واستمرارها في العمل، فتظهر نتائجه في مردودائسلوكيات محبطة يتوقّف بق

 تقسيم هذه المعوّقات إلى معوّقات إدارية، بشرية، فنيّة.

                                                           
1  - William Richad Scott: opcit, pp 196, 210. 

 .42ص مرجع سابق، ، نظرية المنظّمة والتّنظيم(بتصرف):  محمّد قاسم القريوتي -2
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تنحصر أهمّ هذه المعوّقات الإدارية الّتي تحول دون تحسين بيئة العمل  المعوّقات الإدارية: -1
P11Fالدّاخلية اللاّزمة لتحقيق المناخ التّنظيمي المستقر في المنظّمات المدنية والأمنية فيمايلي

1
P: 

ا على تنمية وتوسيع نطاق فقد أدّى تضخّم السّلطة البيروقراطية وتركيزه البيروقراطية المترهلة: -أ
عثرة أمام كلّ من يريد أن يحدث نوع من التّغيير أو التّحديث، بل ك هاووقوف هاروطابرمإتا، اهاطلت

تعتبر كعائق يجب مقاومته وإيقافه عند حدّه، وقد أصبحت خدمة الثقّافة البيروقراطية هي هدف تلك 
 أجلها أهدافا ثانوية.من الإدارات، بينما الأهداف الّتي أنشأت 

 : الأنظمة واللّوائح ممّا يترتّب عنه تقادم وجمود -ب
 عدم القدرة على السّرعة في اتخّاذ القرار، ومواجهة متطلّبات العمل. ∗
مماّ  اطّلاع المسؤولين الآخرين عليها كثرة تعديلات وتفسيرات الأنظمة واللّوائح بشكل متتابع دون  ∗

 هارارق نونبي مهلعتم على أساس نصوص قديمة متجمّدة.
 بعض الأنظمة واللّوائح بشكل يجعل القادة يجتهدون لتفسيرها مماّ يقود للخطأ.غموض  ∗
يشكّل الضّوضاء وقلّة درجة الإضاءة الرّطوبة، الحرارة أو سوء  عدم ملائمة بيئة العمل المادية ∗

تصميم المكاتب كعوائق مادية تشكّل ضغطا على العاملين، وتنفرهم من بيئة العمل، مماّ يجعلهم 
P12Fغير المساعدة على العمل والإنجازالون �اية وقت الدّوام للانصراف من هذه البيئة التنّظيمية ينتظر 

2
P . 

P13Fفيحصر أهمّ المعوّقات الإدارية في النّقاط التّالية القريوتيأمّا 

3
P: 

 انعدام تشجيع المنظّمة للعاملين. -أ
 فحص نتائجها.سوء المناخ التّنظيمي والانتقاد المبكّر للأفكار الجديدة دون  -ب
 انعدام العدالة في تقسيم العمل، ومحاباة لبعض العاملين دون الآخرين. -ج
 سيادة البيروقراطية والمركزية الشّديدة. -د
 ضعف ورداءة أنظمة الاتّصالات. -ه

                                                           
الرّياض: مرامر للطّباعة والتّغليف  )( التّحوّل نحو نموذج القيادي العالمي القيادة الإداريةسالم بن سعيد القحطاني:  -1

 .284،286ص ص ،2008 العراق، ،2ط

.286، ص المرجع نفس -2  

عمان:  ،الأعمال)منظّمات وك الإنساني الفردي الجماعي في دراسة السّل( السّلوك التّنظيمي: محمّد قاسم القريوتي -3

 .310 ،307ص ص  ،2009، الأردن، 5ط ، للنّشر والتّوزيع وائلدار 
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 استخدام أنماط قيادية مستبدّة لا تشجّع على المشاركة في اتخّاذ القرارات. -و
ر أهمّ المعوّقات البشرية الّتي تحول دون تحسين بيئة العمل الدّاخلية تنحص المعوّقات البشرية: -2

 اللاّزمة لتحقيق مناخ تنظيمي ملائم في مختلف المنظّمات المدنية والأمنية فيما يلي: 
التّشبّع والوصول إلى حالة الاستغراق الزاّئد الّذي يؤدّي إلى نقص الوعي عن حالات الوضع  -أ

 الراّهن.
 استعجال النتّائج دون وجود القدرات والموارد الكافية لذلك. -ب
 التّفكير النّمطي المقيّد بالعادة الّذي لا يخرج عن المألوف. -ج
 في ةدئاّسلا يرياعملل لاثتم مجالتمع، والحذر من الخروج عليها خوفا من التّعرّض للنّقد أو الفشل. -د
 عور بالعجز عن مواجهتها والتّغلّب عليها.عدم الحساسية اتجّاه المشكلات والشّ  -ه

P14Fمايلي إلى هذه المعوّقات القحطانيفي حين يضيف 

1
P: 

 انخفاض كفاءة بعض منسوبي الأجهزة الإدارية لعدّة أسباب من أهمّها: -
قد لا تتفق مع متطلبات سيادة القيم والانتماءات الاجتماعية التي تفرض بعض التصرفات التي  -

 .كالوساطة والمحسوبيةالعصر الحاضر  
 ضعف التأّهيل العلمي لكثير من العاملين. - 
مماّ يؤثرّ سلبا على مستويات الأداء ويشيع الضّجر بين العاملين  ،البرامج التّدريبية وعدم كفايتهاقلّة  -

غير المدربّين نتيجة صعوبة العمل عليهم. فيشكّل ذلك ضغطا في عملهم إضافة إلى رغبتهم في 
من العمل، لأنّ أعمال ومهام الأجهزة الإدارية لا تعتمد على التّعليم فحسب، بل يشكّل  التّسرّب

 ة. بساالتّدريب رافدا مهمّا في تكوين شخصيات من
هابرخ ىوتسم عفرل اوثعب نيذّلا دارفلأا نم ةيمانلا لوّدلا في ةدافتسلاا ّمتي لم ،ةبرلخا صقتم العلمية  -

 ات.بالخارج في ظلّ جمود المنظمّ
 
 
 

                                                           
 .285،287ص صسابق، لامرجع ، نفس السالم بن سعيد القحطاني -1
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 جل لأ رغبتهم في الانتقال من المنطقة في ينلماعلا ةبغر ةّ هاراهم ةيمنتو متهاردق ريوطتتم إمّا لعدم  -
P15Fالمعوّقات البشرية العدلونيو السويدانحين يحصر لأسباب أخرى تكون خفية ف يب، أوالتّدر 

1
P    

 فيمايلي: 
 المهمّة. ضعف الملاحظة والنّظرة السّطحية للمشكلات والأمور -
 إصدار الأحكام المسبقة غير المدروسة وغير المتأنيّة على الأشخاص والمشكلات. -
 إتباع عادات التّفكير النّمطية.-
 القيود وقلّة الحركة الفكرية. -
 تنحصر أهمّ هذه المعوّقات فيمايلي: المعوّقات الفنّية: -3
مجا فيو ،همعدو رارقلا ذلالات التّدريبية فر نظم المعلومات الإدارية والنّظم الخبيرة عدم تو  -أ    ّتخاا

 والتّأهيلية.
ناسب لحلّ قلّة التّدريب اللاّزم لتأهيل منسوبي الأجهزة الإدارية على كيفية اتخّاذ القرار الم -ب

 الطاّرئة، والتّقدّم بمقترحات عملية قابلة للتّطبيق.المشكلات الرّوتينية 
 ضعف قدرة بعض منسوبي الأجهزة الإدارية على مواكبة التّطوّر التّقني والحضاري. -ج
 نقص القدرة على استخدام التقنيات الحديثة بسبب ضعف الإلمام باللّغة الأجنبية.   -د
 قدم بعض الأجهزة والمعدّات المستخدمة عند جمع المعلومات والبيانات. -ه
لاعتقاد بعض المديرين والمسؤولين أّ�ا تتطلّب تدريبا شاقا  الجديدةة نقل واستخدام التّقنية صعوب -و

ومستمراّ، وأنّ ذلك أصبح ضربا من المستحيل على ذوي المستويات الوظيفية المتقدّمة، أو على من لم 
د عليها، وقد تقدم به السّن في ظلّ عدم توفّر الوقت أو صعوبة العمل على هذه التّقنيات ايعت

ى الوظيفي المرتفع يعتبر استخدام هذه التّقنيات والعمل عليها تبذيرا للوقت، وهناك فصاحب المستو 
عليها فيرى أنّ الفشل في استخدامها أقرب من  دايعتمن يسخّرها ويستخدمها نيابة عنه، أمّا من لم 

ي أصبح شل في العمل عليها فيرجعها إلى تقدّم السّن الّذاتعلّمها ولا يرغب في إخراج  نفسه بأنهّ ف
P16Fفيه متأخّر عن التّعلّم والاستيعاب

2
P . 

                                                           

 .86، ص2004ض: قرطبة للنّشر والتّوزيع، ، الرّيامبادئ الإبداعني: لو محمّد أكرم العد ،حمّد السويدانطارق م -1
 .287سابق، صالمرجع نفس ال ،سالم بن سعيد القحطاني -2

 



.داخل المؤسسةالسّلوك لتنظيمي ودراسة الفصل السادس: المناخ   
 

141 
 

يتّضح لنا مماّ سبق أنّ وجود المعوّقات الإدارية والبشرية والفنّية الّتي تحول دون تحسين البيئة       
 ىالتّنظيمات الإدارية مع الحرص علمن خلال الجمود وانعدام المرونة في  الدّاخلية للمنظّمة،

اصّة في المنظّمات الّتي يرتكز الخالبيروقراطية بمفهومها السّلبي القائم على التّحكم والاستبداد بالأمور 
فيها العمل على الضبط والربّط والحزم مماّ يجعل النّمط القيادي الأوتوقراطي يسود عليها، نظرا لطبيعة 

ا ما يتعارض مع تحسين المناخ وحساسية العمل فيها، فيحتم الخشونة والغلظة في التّعامل، هذ
الطاّرئة في العمل في مواجهة المشكلات التّقليدية  التّنظيمي للمؤسّسة، كما يقيّد من حريّة المرؤوسين

الإبداع  يترتّب عنه الإسراف للوقت والجهد ونقصمماّ  ،دون الرّجوع للمستويات الإدارية الأعلى
 والابتكار في العمل.

 .رتقاء بسلوك الأفرادللا ناخ التّنظيمي: أدوات تحسين المرابعا
إذ يتطلّب ذلك مهارة إدارية للموارد والأساليب   المناخ التّنظيمي عملية معقّدةإنّ عملية تحسين     

والأدوات والمرافق ووسائل الاتّصال، إضافة إلى القيادة الحكيمة المؤثرّة الّتي تصوغ الموارد البشرية 
متآلفة، وفي المؤسّسة تبدو الأمور أكثر صعوبة إذ أنّ الإنتاجية تكون حصيلة والمادية في بيئة تفاعلية 

يتوقّف لها الفرد اتجّاه المنظّمة و من مجموعات متباينة في القدرات، الاستعداد والاهتمامات الّتي يحم
سة الّتي ذلك على قدرة القائد في طريقة إدماج قيم الأفراد الّتي يحملو�ا بما يخدم قيم وثقافة المؤسّ 

القوة الّتي تملك للقرارات الإدارية النّابعة من السّلطة الشّرعية مماّ  هتسعى إلى تحقيقها، وذلك باعتبار 
يساهم في تحديد الأساليب والأدوات الّتي تساعد على حلّ المشاكل التّنظيمية مهما كان تعقيدها 

 هّدشتا ونجد من أهمّ هذه الأدوات مايلي:
مماّ يشجّع على العمل التّعاوني  ،النّفس البشرية وتقديرها وتعزيز الديمقراطية والرأّي الآخر احترام -1

بين أفراد المنظّمة. فوضع الشخص نفسه موضع الشّخص الآخر والنّظر إليه بمنظار ركيزة النّجاح 
P17Fقاء المناخ التنّظيمي والتّنبّؤ بمستقبل النّجاح للمنظّمةبيساعد على 

1
P. 

ام بالأهداف الخاصّة للعاملين والمساهمة في حلّ مشاكلهم يساعد على خلق شعور لديهم الاهتم -2
بالأمن والارتياح، وبالتاّلي يتحقّق الرّضا الوظيفي وتتشكّل لديهم اتجّاهات إيجابية نحو مؤسّستهم 

لفرد الّذي فتختفي مظاهر الصّراع ويتحوّل إلى التّنافس الوظيفي الّذي ينتج عنه نتاجات إبداعية، فا

                                                           
 .38ص، 1997 ،الأردن، عمان: مطابع الدّستور التّجاري، العامةالتّطبيق العلمي للإدارة عدنان الكرمي:  -1
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يشعر أنهّ في جوّ نفسي مريح وأنّ الفائدة قد تحقّقت بفعل كفايته العملية والفنّية سيشعر بانتماء إلى 
P18Fتتحقّق إبداعاتهو المؤسّسة، فيزيد عطاءه 

1
P. 

انتهاج الطرّيقة العلمية في حلّ المشكلات واتخّاذ القرارات بالابتعاد عن الفردية، وتجنّب العوامل  -3
ؤدّي إلى التّقليل من كرامة الفرد والتّفريق بين العاملين بسبب المكانة الاجتماعية أو الّتي قد ت

الاقتصادية أو الجنس أو اللّون أو الانتماء الفكري حتىّ التحيّز الإداري نحو الفئة المتفوّقة، ويجب أن 
P19Fلشّخصيةيبدو واضحا للآخرين أنّ مردّه عائد إلى ما فيه المصلحة العامّة للمنظّمة لا ا

2
P. 

م الأسباب والدّوافع الأفراد وفه سلوكياتالسّعي نحو فهم القوى المحركّة داخل الجماعة وتحليل  -4
 ها.ئالكامنة ورا

ات والقدرات والطموحات الخاصّة يوضع إطار تنظيمي يحدّد الأدوار والمسؤوليات ضمن الإمكان -5
مجا لخاد هتيّهمأب روعّشللموعة دون أن يكون في ذلك أدنى إشارة إلى  ،بالأفراد لضمان تحقيق الذّات

 تفكك الارتباط أو التّماسك الجماعي في المؤسّسة.
أهميّة خاصّة بتوظيفها واستثمارها لصالح المؤسّسة  هائاعطوإمراعاة ظهور الجماعات غير الرّسمية  -6

والوقوف ضدّ سلطة المدير  ،مدعاة لإثارة الشّغب والابتعاد عن الفكرة السّائدة بأنّ تلك التّنظيمات
 وتوجّهاته.

تفعيل عملية الاتّصال بكافة الاتجاهات الرأّسية والصّاعدة والهابطة والأفقية، والاهتمام بالآراء  -7
 ه ةقّلعتلما تامولعلما ىلع لوصلحاو ةيّنفلبا من مصادرها.

هاوذ قيقتح في متم ويعزّز لديهم امماّ يس ،سؤولياتمشاركة العاملين في صناعة القرارات وتحمّل الم -8
الشّعور بالمسؤولية للعمل على تحقيق الأهداف بكفاية وفعالية. فالقرارات من صناعتهم والنّتائج 
متوقّفة على أدائهم، فإعطاء الموظّف مزيدا من الشّعور بالمشاركة في رسم السّياسات واتخّاذ القرارات 

هم في بناء المناخ االمرؤوسين ومحاولة الحدّ من الاختلاف في معاملتهم يسعن طريق اللّقاءات مع 
P20Fالتّنظيمي المنشود

3
P. 

                                                           
 .324ص، 1998 ،مصر ، دار الهلال للتّرجمة،الإنسان والتّعلمزهير محمّد الكرمي:  -1
 والإدارية في الأردن المناخ التّنظيمي وأثره على أداء العاملين في أجهزة الرّقابة الماليةمحمّد محمود الذنبيات:  -2

 .34ص ،1999، الأردن، 26، م1ع دراسات في الجامعة الأردنية،

 .34، صالمرجع نفس -3
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مماّ سبق يمكن القول أنهّ لإنتاج مناخ سليم حقا يتطلّب ذلك مشرفين إداريين أكفاء يكونوا قد      
هاوذ اوقّقتم عن طريق النّمو الشّخصي والمهني، فالإدارة اليوم بحاجة إلى التّعامل مع موظفّين 

ف المسطرّة، وهذا ما ه ينيقيقتمّهم مسؤوليات الأعمال المسندة إليهم قبل محاولتهم لتحقيق الأهدا
يشعر المؤسّسة بالأمان ويؤدّي إلى روح معنوية عالية بين أفراد المؤسّسة وبالتّالي يزيد من شدّة الانتماء 

 للمنظّمة ويوفّر المناخ المناسب الّذي هم بحاجة إليه داخل المؤسّسة.
 .وردودها على سلوك الأفراد : أساليب قياس المناخ التّنظيميخامسا

السّائد داخل المنظّمة وكذاك إمكانية الحكم  لبيئةاهم قياس المناخ التنّظيمي في تحديد نوعية ايس     
الأبعاد المختلفة  من خلال هوعادة يتمّ قياس ،على مدى مناسبة هذا المناخ للأفراد العاملين في المنظّمة

قياسه يتمّ من خلال توجيه قائمة أسئلة للأفراد  إذحيث يعتبر من المتغيرّات الوصفية المكوّنة له، 
ويعتمد الباحثون في معظم الأحيان على  ،ع البيانات عن خصائص هذا المناخداخل المنظّمة وجم
مؤشّرات قياس  والجدير بالذكّر أنّ  السّائد في المنظّمة. تهقياس وتحديد نوعيبدف أسلوب الاستقصاء 

ق عليها، فنجد من خلال تطلّعنا على بعض الدّراسات أنّ أغلبها تولي  يتم الاتفّالم المناخ التّنظيمي
الأهمية لمستويات الإنجاز، الأداء، الإبداع، العطاء الّذي يتحقّق في ظلّ الأجواء المناخية المختلفة 

ملون ا العاه سيح تيّلا ةيونعلما حوّرلاو اضّبوبعضها الآخر يؤكّد على أهميّة الدّفء والحنان والحماس وال
والّتي تنعكس على انتمائهم وولائهم، ولا عبرة بالأداء الفعلي الّذي يتأثرّ بعوامل أخرى الّتي لا علاقة 

معدّلات الإصابة  : معدّلات الدّوران فترات العمللها بالمناخ التنّظيمي منها على سبيل المثال
 ستوى التّعاون الدعمعاملين ومالشّكاوى. وتعدّ اللّقاءات، السفريات، الزيّارات المتبادلة بين ال

التّشجيع، التّحفيز الّذي تقدّمه المنظّمة للعاملين وإشراكهم في وضع البرامج والسّياسات واتخّاذ 
القرارات كلّها مؤشّرات تصبّ في قياس وتمييز نمط المناخ التنّظيمي الّذي يحيط بالمنظّمة ويميّز سلوك 

P21Fالعاملين الّذي يعيشونه داخلها

1
P. 

 من أفضل نماذج للقياس والاستقصاء الّتي لتون وسترنجرا الّذي طوّرهأسلوب الاستقصاء  ويعتبر
لوقوف على طبيعة المناخ التّنظيمي حيث استخدمه العديد من الباحثين بعد إجراء تطوّرت من أجل ا

هآشنبم دئاّسلا اهخانم سايق في بوغرلما ةمّظنلما عقاو عم مءلاتت تيّلاو ةمزّلالتا ، عليه بعض التّعديلات

                                                           
 سابقمرجع ، )(التّنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرةوقضايا معاصرة السّلوك التّنظيمي سي: يعامر الكب -1

 .65ص
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الإنتاجية والعاملة، وتحتوي هذه القائمة على خمسين سؤالا تقيس في مجموعها المناخ التّنظيمي بأبعاده 
 التّسعة وهناك مجموعة من الأسئلة لقياس كل من:

 المنظّمة بما في ذلك الأنظمة والقوانين والإجراءات المتّبعة.شعور الأفراد اتجّاه هيكلية  -1
 شعور الأفراد بمدى استقلاليتهم وتحمّلهم المسؤولية. -2
 إحساس الأفراد بوجود جوّ يساهم على التّحدّي والمخاطرة. -3
 شعور الأفراد بوجود سياسة عادلة للمكافآت والترّقيات. -4
 تفاعلية مبنية على الصّدق والصّراحة.مدى إحساس الفرد بوجود علاقة  -5
 مدى وجود معايير موضوعية لقياس أداء الفرد والجماعة. -6
 مدى الإحساس بأهميّة الاختلاف والنّزاعات كظاهرة صحية يمكن استغلالها لصالح التّنظيم. -7
 الإحساس بوجود دعم ومساندة من الرّؤساء ورفاق العمل. -8
P22Fوانتمائه لفريق العمل والمنظّمة مدى شعور الفرد بأهميّته -9

1
P. 

 ة المعالم والحدودومن هنا يمكن القول في الأخير أنّ أساليب قياس المناخ التّنظيمي لا تزال غامض     
إلاّ أنّ مبدأها ينطلق من طبيعة البيئة التّنظيمية الّتي تحتويها المؤسّسة وكذلك كفاءة الموارد البشرية الّتي 

أصلا، ومن أهمّ الأصول الّتي تمتلكها أيّ منظّمة، فلا يمكن تحقيق أهداف المنظّمة تمثّل أهمّ الموارد 
بدون هذه الموارد، فالمنظّمة بدون أفراد ما هي إلاّ مجموعة من الأصول الثاّبتة والّتي لا تستطيع لوحدها 

اخ التّنظيمي والّذي أن تزدهر إلاّ بمساعدة القوى العاملة، ولهذا فإّ�ا من أجل نجاح أساليب قياس المن
للتّحرّي على كلّ ما يتعلّق بالعنصر البشري (الفرد  أسلوب الاستقصاء يعتمد بالدّرجة الأولى على 

وهذا لا  ،سند إليه بأحسن وجه وكفاءة عاليةالعامل) من إنجاز وأداء ورغبة واستعداد لأداء المهام المو 
تنعكس مباشرة على أدائها  والتي تطويرهاو يكون إلاّ من خلال الاستفادة من هذه الموارد البشرية 

 بغرض الوصول في النّهاية إلى تحقيق أهدافها.
 
 
 

                                                           
 . 66 ،65ص  ، صالسابق مرجعالعامر الكبيسي: نفس  -1
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 : بعض النّماذج عن المناخ التّنظيمي.سادسا
من أوائل الباحثين الّذين أسهموا في إرساء قواعد  ليكرتيعد  :Likert - نموذج ليكرت -1

تحقيق  فيها يتعلى كفاءة المنظّمة وإنتاج هتأثير المهتمّين به والمشخصين لالمناخ التّنظيمي، وهو من 
القرارات (الاتّصالات،  الأهداف الاجتماعية الأخرى. وقد حدّد مكوّنات المناخ التّنظيمي فيما يلي:

P23Fالاهتمام بالعاملين) ،االحوافز، التّكنولوجي

1
P. 

من الإسهامات الجادّة في هذا الجانب، ما  :-Cambell et alنموذج كامبل وزملاءه  -2
وهي صالحة  أساسيات للمناخ التّنظيمي )10( عشرة من تحديد واحيث تمكّن كامبل وزملاءهقدّمه 

هيكل بناء منظّمة ذات نوعيات مختلفة، وهذه الأساسيات تتمثّل في  للاستخدام في منظّمات
المكافآت العقاب، مركزية القرار، الإنجاز، التّدريب، التّطوير، المخاطرة والآمال، الصّرامة الصّدق 

P24F2)المعنوية، المكانة، التّمييز، التّشجيع، الكفاءة، المرونة
P. 

أربعة محدّدات أساسية للمناخ التّنظيمي تتمثّل  جلايمرحدّد  :Glimer - نموذج جلايمر -3
 في الهيكل، درجة تعقّد التنّظيم، اتجّاهات الأهداف، نمط القيادة.

أنّ الأساسيات الّتي حدّدها لنموذجه يمكن تجميعها في  لولر : يرى Lawler -نموذج  لولر -4
 مجموعتين رئيسيتين، تضمّ كلّ منهما عددا من الأبعاد الفرعية:

تتعلّق بالهيكل التّنظيمي وتحتوي على درجة المركزية في اتخّاذ القرار، الرّسمية في  المجموعة الأولى: -أ
 إجراء العمل، التّدخّل بين الأنظمة الفرعية للمنظّمة.

 مــــط القيادة، نظـــــظيمية وتحتوي على نمــــملية التّنــــلق عليها العــــالّتي أط المجموعة الثاّنية: -ب
 نظم مواجهة الصّراعات، حلّ التّناقضات التنّظيمية. ،المكافأة

: ويفترض في المنظّمة حتى تستطيع  Paterson and Pace - نموذج بيترسون وبيس -5
دق ـــص قرارات،ـــي الــــاركة فــــقة، المشـ ــــّالية: الث ــــّن توفّر الأساسيات التــــابية مــــــتّسم بالإيجــاخ يـــــإيجاد من

 الإدارة وصراحتها، المساندة والتّشجيع الاتّصالات الصاعدة، الاهتمام بتحقيق الأداء العالي.
بتصميم  لتوين وسترنجر قام  :Litwin and Stringer -نموذج  لتوين وسترنجر -6

وتمّ تطوير نموذجيهما لتقييم المناخ التنّظيمي والتّعرّف عليه وعلى مدى ارتباطه بدرجة الرّضا الوظيفي، 
                                                           

 .64سابق، صالمرجع نفس السي: يعامر الكب -1
 .221، ص1982مصر،  ،ريب للنّشر والتّوزيع، القاهرة: دار غالإدارة دراسة نظرية وتطبيقيةإبراهيم العمري:  -2
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اهتماما وموافقة من  ئد في أنواع المنظّمات، ولقد لقيهذا النّموذج لقياس المناخ التّنظيمي السّا
ناخ لقياس تصوّرات العاملين للم اعتمد عدد كبير منهم على أبعاده حيث ،الباحثين الآخرين

الدّعم  ،المخاطرة، الدّفء، تالمكافآ(البيئة التّنظيمية، المسؤولية،  التّنظيمي، وهذه الأبعاد هي:
P25Fالنّفسي، المعايير، التّعارض، الانتماء)

1
P. 

مجموعة من  هذا النموذج من المناخ التنظيمي يضمّ : Muchisky - نموذج ماشيسكي -7
الأبعاد هي: نوعية ونمط القيادة السّائدة، درجة الثقّة المتبادلة بين العاملين، أسلوب الاتّصال 
المستخدم، درجة الشّعور بأهميّة العمل المؤدّي وفائدته، أسلوب المحاسبة عن الأداء، نظام التّحفيز 

لبيروقراطية المطبقة، درجة مشاركة المطبق، ضغوط العمل المودة، الفرص المتاحة أمام الفرد، درجة ا
P26Fالعاملين في اتخّاذ القرارات

2
P. 

 أساسية يهدف هذا النّموذج بصفة: Grofts and Halpin - نموذج كروفتوهالبن -8
لتّنظيمي قياس المناخ ايره لمستوى الرّضا الوظيفي، و لدراسة واقع المناخ التنّظيمي والتّعرّف على مدى تأث

اعتمد الباحثان على أسلوب الاستبيان، كما حدّد هذا حيث ، ديد نوعيتهوتحالسّائد في المنظّمة 
 النّموذج عناصر المناخ التنّظيمي في مجموعتين رئيسيتين تتضمّن كلّ منهما أربعة عناصر وهي:

 المجموعة الأولى: 
 الاعتبار الّذي تعطيه الإدارة للأفراد. -1 
 التّأكيد الّذي تعطيه الإدارة لإنجاز العمل. -2 
 المسافة العاطفية الّتي هي بين المدير ومرؤوسيه. -3 
 هايجاح ّنأب دارفلأا دنع دّلوتلما عابطنلاتم الاجتماعية قد أشبعت. -4 

 المجموعة الثاّنية: 
 .هاقلاع ةجيتن دارفلأا هيقلاي يذّلا رورّسلتم الاجتماعية في المنظّمة -1
 الرّغبة الّتي تبذلها الإدارة لحفز قوى العمل عند العاملين من خلال سلوك محدّد مرتبط بالعمل. -2

                                                           
، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم الإدارية كلّية الدّراسات المناخ التّنظيمي وعلاقته بضغوط العملإبراهيم بن حمد البدر:  -1

 .25 ،24، ص ص2006للعلوم الأمنية،  جامعة نايفالعليا، 

 العراق ،الإدارة العامة للبحوث :)، الرّياضالسّلوك الإنساني والتّنظيمي (منظور كلّي مقارنناصر محمّد العدلي:  –2 

 .551، ص1995
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 تصوّر الأفراد لدرجة قيامهم بعملهم وإنجازهم. -3
P27Fمنظمة من خلال أدائهم لمهامه المسند إليهملعاملين بأّ�م أنتجوا الفائدة للشعور ا -4

1
P. 

مع ظهور هذه النّماذج في مطلع السّتينات من القرن الماضي عزّز من  خلال ما سبق يتبينّ لنا أنّ فمن 
حيث أصبح هذا  ،خاصّة في نظرية التّنظيم والسّلوك التّنظيمي خ التّنظيمياهتمام الباحثين بأهميّة المنا 

الموضوع من الموضوعات المهمّة الّتي تستحوذ على اهتمام الباحثين في مجال الإدارة نظرا لتأثيره على 
ومن  .كزه الأساسيري، والّذي هو قوام العمل ومر العديد من المتغيرّات المتعلّقة بسلوك العنصر البش

الّتي يبديها الفرد في عمله مماّ يساعد بين هذه المتغيرّات نجد سلوك الأداء وغيره من السلوكيات 
التّعرف على نوع المناخ التّنظيمي السّائد في المنظّمات، وتبني سياسات من شأ�ا تعزيز النّواحي 

مماّ ينعكس  ،الإيجابية وتصويب النّواحي السّلبية، والارتقاء بالصّحة النّفسية للعاملين وبروحهم المعنوية
نظّمة وإشباع الحاجات والرّغبات الفردية والجماعية باعتباره من أهمّ إيجابا على تحقيق أهداف الم

جوّ العمل العام للمؤسّسة ويؤثرّ بشكل كبير على الأفراد مماّ  سن من، حيث يحالمتغيرّات في المنظّمة
ويساعدهم على فهم وتفسير العديد من  ،أدائهم الوظيفي الرفع من مستوىيدعم ويساند على 

علّقة بالمورد البشري الّذي هو حلقة وصل بين المنظّمة والبيئة الخارجية، وبالتّالي هذا يحدث النّواحي المت
 ه ةطيلمحا ةيجرالخا لماوعلا ينببا. -المنظّمة - تفاعل بين العناصر الّتي تحتويها هذه الأخيرة

نظرية المنظمة أهميّة كبيرة هبذا يمكن القول في الأخير أنّ المناخ التّنظيمي يلعب في مجال التّنظيم و      
على مستوى العاملين من خلال تأثيره في الكثير من المتغيرّات كالرّضا والسّلوك التّنظيمي واتجّاهات 
العاملين والرّوح المعنوية، فضلا عن أهميّته على مستوى الإدارة وتأثرّه بالعديد من المتغيرّات كسياسات 

 .ملية وضع الأهداف واتخّاذ القرارإلى تشجيع المشاركة والإجماع في عالإدارة الّتي تحتاج فيها المنظمّات 
وهذا من أجل ترجمة مفاهيم التّنسيق والتّعاون والثقّة المتبادلة للواقع العملي، ويكون فيه الترّكيز على 

التّخلّي عن فتح قنوات الاتّصال والحوار المثمر بين الأقسام الإدارية الحكومية المختلفة والإدارة العليا، و 
بدف الوصول إلى تنظيم سليم    أثبتت عدم فعاليتها التنّظيميةالأساليب البيروقراطية للعمل الّتي

الّذي يستوجب برامج التّطوير التّنظيمي، كما يحتاج إلى تواجد مسبق لثقافة تنظيمية ومناخ تنظيمي 
 والمسؤولية، وروح الفريق، الرّضامفتوح لحلّ مشكلات التّنظيمات، مماّ يساعد على غرس روح المبادرة 

 الأمن الوظيفي أثناء أدائهم لمهامهم.الانتماء عند العاملين بإحساسهم بالتّقدير و 

                                                           
  .551، صسابقالمرجع نفس الناصر محمّد العدلي،  -1
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نابع من دوره  ،ومن هنا فالاهتمام بموضوع المناخ التّنظيمي على مستوى النّظرية والبحث والتّطبيق 
الأساسي في نجاح المنظّمة وتحقيقها لأهدافها وتفاعلها مع معطيات التّطلّع نحو التّجديد والتّحديث 

 تغيرّات المستمرةّ والمتسارعة للبيئة المعاصرة.والابتكار لمواكبة التّطوّرات والم



 

 

 الباب الثاني:

 الجانب الميداني للدراسة
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  .ميدان البحث ومنهج الدراسة وأهم خصائص العينةتقديم  :سابعالالفصل 

 .مجالات الدراسة) ،، الهيكل التنظيمي تاريخية(نبذة من بحث تقديم ميدان ال :أولا

 .حجم العينة) ،اختيارها، العينة وكيفية المستعملة تقنياتال، هنوع(المنهج المعتمد في الدراسة  :ثانيا

 خصائص العينة.أهم ثالثا: 
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حتى تستوفي أي دراسة شروطها العلمية لا بد من الجانب الميداني (التطبيقي) الذي يتم من      
مجتمع البحث، ما يسمح بتجسيد لما جاء في الجانب النظري من مفاهيم ومبادئ  اختيارخلاله 

ونظريات ومحاولة تطبيقها على أرض الواقع، خاصة وإن كانت الظاهرة المدروسة تشمل جانب من 
الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك  (واقع كز فيه علىنالمعنوية مثلما هو الحال في موضوعنا الذي 

 . )يمي داخل المؤسسة الجزائريةالتنظ
هيكل و نبذة تاريخية (من تقديم ميدان الدراسة أساسين هما: عنصريين في وقد حاولنا إبراز هذا الفصل 

ستعملة وتقنيات المنوعه (تحديد للمنهج المعتمد من وبعدها  )،تنظيمي إضافة إلى مجالات الدراسة
حتى للدراسة جمع البيانات من هذا الواقع الميداني بدف  ، حجم العينة)كل هذاالعينة وكيفية اختيارها

 .نصل به إلى خلاصة جزئية لما تم عرضه
 .بحث: تقديم ميدان الأولا
Ι-  مولاي أحمد مدغري (نبذة تاريخية عن المدرسة الوطنية للإدارة(: 

P0Fتأسست المدرسة الوطنية للإدارة غداة الاستقلال بموجب مرسوم       

1
P  1964جوان  8مؤرخ في 

إلى انشغال السلطات العمومية المتمثل في ضمان التحضير المناسب لإطارات التصميم  يبحتى تستج
وكذا استمرارية سير المرافق العمومية لسد الفراغ الذي نجم عن المغادرة الجماعية لموظفي السلطة 

ار في الإدارات المركزية والمصالح من ذوي الابتك في تكوين الموظفين تهاتتمثل مهمو الاستعمارية
P1Fالخارجية للدولة وهي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي

2
P. 

رة إلى رئاسة الجمهورية سنة استندت سلطة الوصاية مع مرسوم إنشاء المدرسة الوطنية للإداوقد  
1966P2Fة سن انتقلت إلى وزارة الداخلية ثم1964

3
P، 2004بعدها تحولت إلى الوزارة الأولى في سنة P3F4

P 

                                                           
 1964)، 5المتضمن إنشاء المدرسة الوطنية للإدارة (ج. ر، ع 1964جوان  8المؤرخ في  155-64مرسوم رقم  -1

 .60ص

 .م.ر المتضمن إنشاء 155-60 بعدل ويتمم المرسوم رقم 1982ية جويل 24المؤرخ في  250-82مرسوم رقم  -2

 .15ص  ،1982 )،30 (ج.ر،عإ

 .237ص ،طة الوصاية على المدرسة الوطنيةسل يسند للوزير الأول، 1984فيفري  18في المؤرخ 84-35مرسوم رقم  -3
يسند إلى وزير التعليم العالي والبحث العلمي، سلطة والوصاية  1987فيفري  18المؤرخ في  270 -87مرسوم رقم  -4

 .23، ص 1986)، 51على م.ر.إ (ج. ر،ع
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P4Fسلطة جديدة تمثلت في وزارة التعليم لعالي والبحث العلمي السنةتلتها مع �اية وقد 

1
P وعادت مرة ،

2005P5F أخرى إلى وزارة الداخلية والجماعات المحلية مع �اية سنة

2
P. 

مهام جديدة تتمثل في دورات التكوين المتواصل لفائدة الإطارات العاملة  )المدرسة( تم تقديم لهاكما    
P6Fلدى الإدارات العمومية

3
P :من خلال 

 تجديد المعلومات وتحسين المستوى. -
 ما بعد التدرج. المهنية والمسابقات للامتحانات التحضير -
شرعت المدرسة  :)2004 -1964(التنظيم الإداري الخاص بالهيكلة التنظيمية الأولى -1

 الذي استند إلى المدير ويسانده مجلس 1964الوطنية للإدارة في هيكلة مصالحها على ضوء مرسوم 
 ثم مدير  استحداث منصب كاتب عام، تم 1966ومع حلول سنة  ،إداري في مهمة تسيير المدرسة 

P7Fالتدريبات

4
P  استحدثت مركز للوثائق والبحوث الإدارية بالمدرسة مهمته تزويد الطلبة  ،1970وفي سنة

هاصبرتو متهاساردب ةقلعتلما ةيملعلا ثابحلأاو تاساردلا رشنو قئاثولاب ينثحابلتم وأبحاثهم وقد        
 ألحقت به المكتبة. 

يمكن  :)2006 -2004التنظيم الإداري الخاص بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي( -2
حث ــــليم العالي والبــ، عندما وضعت المدرسة الوطنية للإدارة تحت وصاية وزارة التع2004اعتبار سنة 

                                                           
، يسند إلى وزير الداخلية والجماعات المحلية سلطة 2005نوفمبر  12المؤرخ في  440 -05المرسوم الرئاسي رقم  -1

 .4، ص2005)،75الوصاية على م.و.أ(ج.ر،ع

تكوين الموظفين وتحسين مستواهم وتجديد المتعلق ب 1996 مارس 3المؤرخ في 92-96رقم  التنفيذي مرسومال -2

 .24،ص 1996 )،16ع(ج.ر،  معلوماتهم

 .10ص، 1966 )،71ع.إ(ج.ر، وم.المتضمن أحداث كاتب عام ب 1966 أوت11المؤرخ في  246-66مرسوم رقم  -3

) 102ع.إ(ج.ر، وم.المتضمن احدث وظيفة مدير التدريبات بـ  1966 11-24المؤرخ في 338-66مرسوم رقم  -4

 .16ص  ،1966
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P8Fالعلمي، بمثابة أول سنة تم بموجبها وضع تنظيم إداري داخلي خاص بالمدرسة

1
P لة من ــــحدد جم

 :الهياكل الموضوعة تحت سلطة المدير وهي
 الأمانة العامة. -أ
 الدراسات.مديرية  -ب
 مديرية التدريبات . -ج
 مركز الوثائق والبحوث الإدارية. -د

هاطاشن يريست لجلأ اهنيب قسنت لحاصم ةدع لكايلها هذه تمض امتا فيما يضمن لها السير الحسن 
 وترافقها في مهمتها فروع تكون بمثابة الدعم اللازم لها من حيث: 

 وصيانة التجهيزات والمنشآت الأساسية للمدرسة.تسيير المستخدمين والميزانية والمحاسبة  -
ضمان إيواء التلاميذ وإطعامهم ورعايتهم صحيا بترقية النشاطات العلمية والثقافية والرياضية  -

 ه ةصالخبم.
 تطبيق برامج التعليم السهر على تنظيم تمدرس التلاميذ ومتابعتهم البيداغوجية مع ضمان شروط   -

 في الجذع المشترك والتخصصات.ومتابعة سير الدراسات 
 ريب. أعمال التلاميذ خلال فترة التدتحضير التداريب وتنظيمها وكذا تقديم -
 توفير الرصيد الوثائقي من كتب ومجلات للتلاميذ وفق البرامج المعتمدة مع تنظيم اللقاءات العلمية -

الأبحاث والأعمال في إطار نشاطات مركز ية الوطنية والدولية بما يضمن نشر سوالملتقيات والأيام الدرا
 الوثائق والبحوث الإدارية.

ن الهيكل أ 2004ومما يظهر من خلال الهيكل التنظيمي الخاص بالمدرسة الوطنية للإدارة لسنة 
P9Fالإداري يتكون من المناصب العليا التالية

2
P : 

 . 920ن/3: يعين بمرسوم ويرتب في صنف أالمدير -أ
 .778م /3يتم التعيين بصفة مدير بمقرر من المدير، يرتب في صنف أ ،4عددهاالمديريات: -ب

                                                           
         2004)، 58ع(ج.ر،  .إالمتضمن التنظيم الإداري للم  و 2004-7-15المؤرخ في المشتركالقرار الوزاري  -1

  .20،23ص ص 

 2005 )،6ع(ج.ر،  .إالمتضمن تصنيف المناصب العليا للم و2004 -12-05المؤرخ في القرار الوزاري المشترك -2

 .23،24 ص ص



. العينة خصائص وأهم الدراسة ومنهج البحث ميدان تقديم: السابعالفصل   
 

154 
 

يرتب في صنف  ، يتم التعيين بصفة رئيس مصلحة بمقرر من المدير15عددها  المصالح: -ج
 .714م/3أ
يترتب في  ،المسافة يعد الفاصلة ، يتم التعيين بصفة رئيس فرع بمقرر من المدير16عددها: الفروع -د

 .2/632م3أصنف 
: إلى يومنا هذا) -2006التنظيم الإداري الخاص بوزارة الداخلية والجماعات المحلية ( -3

2005P10F انتقلت سلطة الوصاية في سنة

1
P  من وزارة التعليم العالي والبحث العلمي إلى وزارة الداخلية
P11F) استفادت المدرسة من تنظيم إداري جديد2006والجماعات المحلية، وفي السنة الموالية (

2
P 
استحدثت بموجبه هياكل جديدة تراعي النمط الجديد للتكوين العالي من تلبية لاحتياجات إدارة 

ؤسسات العمومية، مع المشاركة في البرامج والشبكات الوطنية والدولية الدولة والجماعات الإقليمية والم
 لمؤسسات التكوين والبحث.

يشرف على المدرسة مجلس إدارة يديره مدير عام لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد، مهمته دراسة   
ويزود بمجلس  جميع المسائل المتصلة بالسير العام للمدرسة مع المصادقة على برنامج العمل السنوي،

واقتراحاته في المسائل المتعلقة بالسير البيداغوجي والعلمي ذي يبدي رأيه لعلمي بيداغوجي ا
، استحدث تنظيم إداري داخلي، حدد بموجبه طبيعة الهياكل والمهام 2009للمدرسة، ومع بدية سنة

  .ه ةطونلمبا
 
 
 
 

                                                           
الذي يسند إلى وزير الداخلية والجماعات المحلية، سلطة 112005-12المؤرخ في 440-05رقم رئاسي  مرسوم  -1

 .4ص  ،2005 )،75ع(ج.ر،  .إوم.الوصاية على 

) 75ع ،(ج.رالمتضمن تنظيم المدرسة الوطنية للإدارة وسيرها  1966 -11-22المؤرخ في 419-6 تنفيذي مرسوم -2

 .8، 3ص ص ،2006
 

 



 



156 
 

ΙΙ- الهيكل التنظيمي للمؤسسة:  
وهي التي تتولى الإشراف على جميع الأقسام والمصالح ويتم تسيير المؤسسة من  المديرية العامة: -1

هرادإ فرتا العامة، ومن قبل مديرها العام الذي يقوم بالإشراف على جميع النشاطات الخاصة 
بالمؤسسة وعلى جميع المستويات بحيث يقوم بإصدار التحليلات والقرارات في إطار تحقيق المصلحة 

 تسعى إليها المؤسسة كما تتولى متابعة الموظفين في كافة المصالح. العامة التي
 :هياكل المدرسة وتضم المصالح الآتيةتتكلف بالتنشيط ولتنسيق بين  الأمانة العامة: -2
مخططات  وتنفيذ إعداداتمهمته وضع التوجيهات عنها   تسيير الموارد البشرية: مصلحة -2-1

 هاراسم ةعباتمو ينمدختسملل يريستلتم المهنية وتكوينهم وتضم مكتبين .
 مكتب تثمين الموارد البشرية. -
 مكتب تسيير المستخدمين والشؤون الاجتماعية. -
 والتجهيز: تعد تقديرات الميزانية السنوية من نفقات التسيير مصلحة الميزانية والمحاسبة -2-2

 كسمو اهعفد ه ةقلعتلما ةبسالمحابا، وتضم مكتبين:  
 مكتب الميزانية. -
 مكتب المحاسبة. -
: تقوم  بضمان إيواء الطلبة وإطعامهم والرعاية الصحية لهم، وتضم مصلحة النظام الداخلي -2-3

 ثلاث مكاتب:
 مكتب الإيواء. -
 مكتب الإطعام. -
 مكتب النشاطات الثقافية والرياضية. -
: يقوم باستغلال وتسيير و وصيانة الأجهزة مصلحة الإعلام الآلي والسمعي البصري -2-4

المعلوماتية والشبكات والوسائل السمعية البصرية للمدرسة، مع تطوير الطبقات المعلوماتية والمساهمة في 
 تكوين المستخدمين، وتضم مكتبين:

 مكتب تطوير تطبيقات المعلوماتية. -
 مكتب الأرشيف. -
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: مهمتها إعادة برنامج تجهيز المدرسة وتموينها مصلحة التجهيزات والوسائل العامة -2-5
 بالوسائل المادية مع ضمان حفظ أرشيف المدرسة، وتضم مكتبين:

 مكتب الأملاك والوسائل. -
 مكتب الأرشيف. -
الأساتذة  : تتكلف بتنظيم تكوين والمتابعة البيداغوجية للطلبة بالتنسيق معمديرية الدراسات -3

 .وتضم المصالح التالية وكذا ضمان تنظيم وسير مسابقة الالتحاق بالمدرسة
: مهمتها متابعة سير برامج التعليم للطلبة ودعمهم مصلحة التعليم والتنسيق البيداغوجي -3-1

 بالوسائط البيداغوجية وإعداد مذكرات �اية الدراسات، وتضم ثلاث مكاتب: 
 مكتب التمدرس. -
 الدعائم البيداغوجية.مكتب  -

 مكتب البرمجة والمتابعة والتقييم.
: تعنى بالدرجة الأولى بتحضير، تنظيم وتسيير مسابقات مصلحة الامتحانات والمسابقات -3-2

الالتحاق بالمدرسة وكذا سير الامتحانات والاختبارات للمراقبة المستمرة والشاملة للطلبة، وتضم 
 مكتبين:

 مكتب الامتحانات. -
 مكتب تحضير وتنظيم المسابقات. -
 مصلحتين.: تتكلف بتنظيم التربصات وتقييمها وتضم مديرية التربصات -4
: مهمتها جمع، إعداد، اطلاع وضمان التنسيق بين مصلحة تحضير وتنظيم التربصات -4-1

والإدارات الطلبة والمشرفين لكل المعلومات المتعلقة بمواضيع وأماكن التربصات لدى المؤسسات 
 العمومية، وتضم مكتبين:

 مكتب تحضير التربصات. -
 مكتب تعيين ومتابعة المتربصين. -
تعنى بمراقبة الطلبة أثناء القيام بتربصهم، مع تسليم  مصلحة متابعة وتقييم التربصات: -4-2

 عروض وتقارير ومذكرات عن التربصات، وتضم مكتبين:
 مكتب متابعة المتربصين. -
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 تقييم التربصات.مكتب  -
: تتكلف بتنظيم دورات تحسين المستوى وتجديد المعلومات مديرية التكوين المتواصل والتعاون -5

 لصالح الموظفين العاملين ودعم الشراكة مع المؤسسات الوطنية والأجنبية، وتضم مصلحتين.
ين للمؤسسات : مهمتها تنظيم دورات تكوينية للموظفين التابعمصلحة التكوين المتواصل -5-1

 والإدارات العمومية، وتضم مكتبين:
 مكتب دورات التكوين قصيرة المدى. -
 مكتب دورات التكوين طويلة المدى. -
 راكة الدولية الثنائية والمعتمدة: تعنى بالقيام بأعمال الشمصلحة التعاون -5-2

 الأطراف لصالح الطلبة والأساتذة، وتضم مكتبين:
 مكتب التعاون الثنائي. -
 مكتب التعاون المتعدد الأعراف. -
: يتكلف بترقية وتطوير البحث الإداري مع الاستشارة والتدقيق مركز التوثيق والبحث والخبرة -6

 :والخبرة في مجال التسيير العمومي، ويضم ثلاث مصالح
خاصة بالكتب والدوريات مع المعالجة  : تعنى بإعداد سياسة  للاقتناءمصلحة المكتبة -6-1

 البيداغوجية وكذا تنظيم الإعارة الداخلية والخارجية، والتبادل ما بين المكتبات، وتضم ثلاثة مكاتب:
 .البيبليوغرافيةومعالجة  آتالاقتناءمكتب  -
 مكتب الإعارة وفضاءات المطالعة. -
 مكتب المكتبة الإلكترونية.  -
البحث وكذا التظاهرات  تتم بتنظيم المشاريع مصلحة البحث الإداري والمنشورات: -6-2

 العلمية مع توزيعها، وتضم مكتبين:
 مكتب البحث والتنشيط العلمي.  -
 مكتب المنشورات. -
تتم ببلورة الدراسات والاستشارة والخبرة في مجال مصلحة الدراسات والخبرة والاستشارة:  -6-3

في تصميم التكوين لصالح التسيير العمومي مع القيام بخدمات التدقيق للهيئات العمومية خاصة 
 الإطارات العليا للإدارة، وتضم مكتبين:
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 مكتب الاستشراف والعلاقات مع الإطارات. -
 مكتب برمجة الخدمات ومتابعة الاتفاقيات. -

ع ـــاشيا مــــمــــيا وتتــــوحتى ينسجم هذا التنظيم الداخلي مع المهام الجديدة في تكوين إطارات عل        
 م  ــــــــــتنظي المتضمن  2006 -11-22: يــــؤرخ فــــالم 419 -6م ــــفيذي رقــــوم التنــمرســـه المنــما تض

والمنصوصة على نوعية المناصب  29، 28 ،13،27،يما الموادسالمدرسة الوطنية للإدارة وسيرها، ولا 
P12Fالواجبة شغلها، على ضوء القرار الوزاري المشترك

1
P  المحدد لشروط الالتحاق  2009الصادر سنة

 بالمناصب العليا، المتكونة من المناصب التالية:
 يعين بمرسوم رئاسي. المدير العام: -1
سنوات من الخدمة الفعلية  7له رتبة متصرف رئيسي مع  ،يعين بقرار من الوزير الأمين العام: -2

 ادة معادلة لها.به وكذا حيازة شهادة ليسانس التعليم العالي أو شه
 على الأقل.أقسم يعين بقرار من الوزير، له صفة أستاذ مساعد  مدير الدراسات:  -3
 على الأقل.أ يعين بقرار من الوزير، له صفة أستاذ مساعد قسم  مدير التربصات: -4
على  أ يعين بقرار من الوزير، له صفة أستاذ مساعد لقسم مدير التكوين المتواصل والتعاون: -5

سنوات من الخدمة الفعلية في هذه الرتبة، وحيازة شهادة  5الأقل، أو متصرف رئيسي أو رتبة معادلة 
 ليسانس التعليم العالي أو شهادة معادلة لها.

على أيعين بقرار من الوزير، له صفة أستاذ مساعد لقسم  مدير مركز التوثيق والبحث والخبرة: -6
 الأقل.

سنوات من الخدمة الفعلية  3الوزير، له صفة إما متصرف رئيسي را منيعين بق رئيس مصلحة: -7
بذه الرتبة، مع حيازة شهادة ليسانس في التعليم العالي أو شهادة معادلة لها أو رتبة متصرف أو رتبة 

 ه ةيلعفلا ةمدلخا نم تاونبذه الرتبة.  7معادلة مع إثبات 
 3ه صفة إما متصرف رئيسي مرسم مع إثبات : يعين بقرار من المدير العام، لرئيس مكتب -8

سنوات من الخدمة الفعلية  5لة مع إثبات دأو رتبة معا بصفة موظف أو رتبة متصرف اقدميةسنوات 

                                                           
.إيحدد شروط الالتحاق بالمناصب العليا التابعة للم و 2009 -05 -25المؤرخ في القرار الوزاري المشترك -1   
.26،27ص ص ، 2009)،38ع(ج.ر    
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وكذا  التعليم العالي والبحث العلمي كما تم وضع بعض الأسلاك النوعية التابعة لوزارتي .بذه الرتبة
P13Fوزارة الداخلية والجماعات المحليةالتربية الوطنية في حالة الخدمة لدى 

1 
ΙΙΙ-  المكاني، التنظيمي)(الزمنيمجالات الدراسة ،: 

ه يفيظوت نم ماع دعب ةسسؤلما هذبه نياديلما يثبح نبا كمتصرف لقد   المجال الزمني:  -1       
الجيد على نظامها الذي يسير وفقه أفرادها كما كانت  بالاطلاعرئيسي لدى مصالحها، مما سمح لي 

لي الفرصة بأن أدخل مختلف مصالحها وأن يتم احتكاكي بمختلف مسؤوليها ومرؤوسيها، فوقع 
ت الفكرة مع بعض الزملاء ومسؤول ه تيسارد يرجأ نلأ يمامتهبذه المؤسسة، وذلك بعد أن ناقش

ب إلى المدير العام الذي لم يبخل عليا بالموافقة، فأخذت تقديم طل فطلب مني ،البشرية مصلحة الموارد
والبحث في كل الظروف المحيطة بالعمل، من خلال طرح الأسئلة على بعض الموظفين  الاستطلاع

المسؤولين مما مع كبار  الحرة إلى جانب إجراء بعض المقابلات ،ذه المؤسسةه ةليوط ةبرخ مله نيذلب
 اتصاليالعينة والمنهج والتقنية للخوض في الدراسة التطبيقية، فتم  اختياركيفية  معرفة ىعل ساعدني

بالأمينة العامة للمدرسة التي وجهتني إلى المسؤول المكلف باستقبال الطلبة والباحثين، والذي تم 
من حيث التطور التاريخي والعدد تزويدي ببعض الوثائق الخاصة للتعرف أكثر على مؤسسة الدراسة، 

 ه ينفظومللبا، وكذلك طريقة توزيعهم على مختلف المديريات والمصالح.الإجمالي
مجا ددتح الال الزمني لدراستي من خلال      ، حيث تم 2015أفريل  30إلى  2015ماي  3

من  الاستمارةكلذ هبدف التعرف على مدى مناسبة  للاستمارةخلال هذه الفترة إجراء مقابلة أولية 
من أفراد العينة  %15عمدت تجريب حوالي  إذلتحقيق أهداف البحث،  حيث الصياغة والمضمون

التي كانت بالمقابلة مع  الاستمارة، وبعدها أخذت في توزيع للاستمارةالشكل النهائي  لاختيار
الموظفين وقد استغرقت حوالي شهرين نظرا لوجود بعضهم في عطل مرضية والبعض الآخر في تدريبات 

 خارج عن المؤسسة .

                                                           
المتضمن وضع  بعض الأسلاك النوعية التابعة لوزارة التعليم  2009-12-11المؤرخ في القرار الوزاري المشترك -1 

          2009)، 74ع(ج.ر،  .إالعالي والبحث العلمي في حالة الخدمة لدى وزارة الداخلية والجماعات المحلية،  للم و

 .10،11 ص ص
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ة دراستي بمؤسس على إسقاط أما بالنسبة للمجال المكاني فقد عمدتالمجال المكاني:  -2
 لاهتماميوذلك نظرا  - أحمد مدغري مولاي –مهمة ألا وهي  المدرسة الوطنية للإدارة  اتيةخدم

بثقافتها التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي لأفرادها، بعد أن كان لي الحظ مثلما سبق وأن 
هاميظنت تامزيناكيم رس في ثبحأ نأ تدرأف اهماظن دعاوق في يرسأ نأ تركتا التي جعلتها معروفة 

يشغل بالي منذ كان حيث   مقصودا، بدف كانلهذه المؤسسة   اختياريهو ،نيطولا رطقلا ىلبذا فإن 
 .الطريق عبد القادر قدوش حيدرة على مرحلة تحضيري لشهادة الماجستير، وهي واقعة بمنطقة

بمجموعة  -مدغري مولاي أحمد -: تتكون المدرسة الوطنية للإدارة المجال التنظيمي والبشري-3
من المديريات التي تحتوي على مصالح مختلفة كما هو موضح في الهيكل التنظيمي السابق والتي نجد 

 من أهمها مايلي:
، مصلحة والاستشارةوهي تحتوي على دراسات الخبرة  مديرية مركز التوثيق والبحث الإداري: -1

 البحث الإداري والمنشورات، مصلحة المكتبة.
: وهي تحتوي على مصلحة التعاون، مصلحة التكوين المتواصل والتعاون مديرية التكوين-2

 المتواصل. 
: تتكون من مصلحة متابعة وتقييم التربصات، مصلحة تحضير وتنظيم مديرية التربصات -3

 التربصات. 
والمسابقات، مصلحة التعليم والتنسيق  الامتحانات: تتكون من مصلحة مديرية الدراسات -4

 البيداغوجي.
: تتكون من مصلحة التجهيزات والوسائل العامة، مصلحة الإعلام الآلي، مصلحة الأمانة العامة -5

 النظام الداخلي، مصلحة الميزانية والمحاسبة، مصلحة تسيير الموارد البشرية.
ونظرا لطبيعة  ،من الموظفين يعملون في مناصب مختلفةتحتوي هذه المصالح على مجموعة         

فقد مس  )لتنظيميا الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك اقعو ( :موضوعنا الذي يدور حول
بالسلوك التنظيمي داخل المؤسسة لا يقتصر على شريحة  الاهتمام، لأن استثناءجميع الفئات دون 
ه نيعم ةسسؤلمابذا السلوك الذي يجب أن يتماشى وثقافتها  كل مسيردون أخرى، وإنما      هذ 

ه ينمئادلا ينفظولما ددعبذه المؤسسة حوالي   غلب دقو ،اهددتح تيلا ةيميظنتل    وهم  موظف 300
 الآتي: في الجدولموزعين 
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 )أحمد مدغري(توزيع موظفي المدرسة الوطنية للإدارة  يمثل): 01الجدول رقم(
 

 31/12/2016التعداد الموقوف بتاريخ  مناصب العمل
 05 المناصب العليا

 26 المناصب العليا ذات الطابع الوظيفي
 91 موظفو التأطير والتحكم

 178 موظفو  التنفيذ
 300 ملموع

 -أحمد مدغري-المصدر: مصلحة الموارد البشرية للمدرسة الوطنية للإدارة 
إلى أربعة هبذا يتضح لنا من خلال الجدول الأعلى أن الفئة المهنية الدائمة للمؤسسة تنقسم     

موظف  26موظف يمثلون أعوان التحكم،  91موظف يمثلون أعوان التنفيذ،  178فئات وهي: 
 هولهذه المدرسة فما يخص المهام الأساسي  أما .إطارات عليا يمثلون موظفون 5و يمثلون إطارات

إطارات سامية في رتبة متصرف رئيسي للإدارة المحلية التابعة للوزارة الداخلية الموزعة على القطر  تكوين
هامهم ددعتت امك ،تايدلبلا وأ رئاودلا وأ تايلاولا ىوتسم ىلع ءاوس نيطولتا لتوفير فرص التكوين 

على مستوى مصالحها  تنظمو سواء في الصفقات أو التأمين لبعض فئات الموظفة في الإدارات المحلية، 
كتابية السابقات الم وحتىفي إطار التوظيف بالإدارات المحلية،  على أساس الاختبار للترقيةمسابقات 
بعض فئات  نتقاءبينها وبين الوزارة الداخلية لامحدد  المدة  عن طريق عقد  للوزارة الخارجية والشفوية

 . التوظيف في المصالح الخارجية
استعمال العينة الحصصية التي  عينة الدراسة من هذه الفئة المهنية عمدنا إلىومن أجل استخراج 

من العدد الإجمالي  %60تعتمد على استخراج طبقة من كل فئة بطريقة عشوائية انطلاقا من نسبة 
 أي بطريقة الآتية كما هي موضحة في الشكل التالي: مبحوث 300
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 %100                 موظف 300
   ×                            60% 

  =×300 ×60 
         100 

 .مبحوث 180×= 
 .المنهج المعتمد في الدراسة: ثانيا

 :المنهجنوع  -1
لمنهج المعتمد والأدوات والتقنيات المستعملة إضافة ا نوعتوضيح  عنصرالسنحاول من خلال هذا      
الباحث من أجل تقصي يتبعها  المنهجية التي أنباعتبار وحجمها، تحديد العينة وكيفية اختبارها  إلى

في ، و ةماعبصفة  الإنسانيةخطوة من خطوات البحث في العلوم  أهملمعطيات الدقيقة المعلومات وا
التي ، و التقنيات المستعملةمصداقية هذه المعلومات بالمنهج و ترتبط  إذالعلوم الاجتماعية بصفة خاصة 
الطابع العلمي على  إضفاءه ةميلسبدف  نتائج موضوعية إلىالوصول يستطيع الباحث من خلالها 

: نهأعلى  المنهجويعرف  ،اسةلكي يستطيع الكشف عن النتائج  المترتبة عن الظاهرة محل الدر ، بحثه
 ،والمداخل المتعددة للباحث التي يستخدمها في جمع البيانات اللازمة لبحثه الأساليبمجموعة من  "

P14F1"تنبؤات أونتائج  إلىوالتي يصل من خلالها 
P،   قد يدفع  ،بكهاتفقد الظاهر الاجتماعية وتشا أنكما

 أنحيث نجد  ،لاستخدامها كقواعد لتدليل المنطقي والتحليل وأداةمن منهج  أكثرتبني  إلىبالباحث 
ولما كان الهدف من موضوع دراستنا هو تبيان  تي تفرض المنهج الذي يجب استخدامهالدراسة هي ال

دت الدراسة على ــفقد اعتم " ؤسسةموظف داخل المعلى السلوك  وتأثيرهادور ثقافة المنظمة "
 لآتية:المناهج ا

وصول إلى المعرفة الدقيقة لعناصر مشكلة البحث أو لل سعىهذا المنهج الذي ي :المنهج الوصفي -أ
يعمل هذا المنهج إلى توفير البيانات والحقائق عن المشكلة المدروسة الظاهرة محل الدراسة، حيث 
P15Fلتفسيرها والوقوف على دلالتها

2
P. 
                                                           

الدار : القاهرة كوثر حسين كوجك، ترجمة: ،والتربوية الاجتماعيةمناهج البحث العلمي في العلوم لويس كوهين:  -1 

 .62ص ،1990مصر، ،1ط العربية للنشر والتوزيع،

 .122ص، 1996، الأردن، 1ط دار وائل للنشر والتوزيع، :، عمانلعلمياالمنهج البحث أحمد حسن الرفاعي:  -2
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مج يلخادلتمع الدراسة، وذلك من خلال   الاجتماعيالبناء  التقاءوقد ساعد هذا المنهج كثيرا في 
التي  الاجتماعيةلثقافية ثر العناصر اإبداخله، يصف الموظف أثناء أدائه لمهامه محاولة فهم ما يجري 

في تتبع قواعده فيظهر السلوك التنظيمي في  الاستمرارمما ينتج عنه  .يمليها النظام الداخلي للمؤسسة
ا يعرف بالتمرد وعدم مالذي تخدم أهداف المؤسسة أو  الانضباطصورة إيجابية تتميز بنوع من 

ما في مجال فيظهر في صورة سلبية مما يؤثر على عجلة تنمية المؤسسة، فتظهر مظاهر كل منه ،الطاعة
فإن كانت إيجابية فإ�ا تعمل على توطيد علاقات القوة والتماسك مما ينتج  .علاقات أعضاء التنظيم

نت سلبية فإ�ا الفعلي للمؤسسة، أما إذا كا والانتماءعنه قيم التعاون والتضامن التي تخلق قيم الولاء 
تعرقل بناء النسق فيظهر اللاتماسك بين أفراد التنظيم مما يسبب في صراع  ودخول المؤسسة في 

 مجموعة من الأزمات.
فمن خلال هذا المنهج تكون لدينا الصورة الكاملة حول ما يدور في مؤسسة الدراسة من أنماط 

وعلى مدى أهمية البنية الثقافية في تحديد سلوك  اجتماعيةالسلوك وما يسودها من علاقات 
 المبحوثين.

على هذا المنهج من خلال جمع البيانات من الميدان وتحويلها إلى وقد اعتمدنا : الكميالمنهج  –ب 
ه باسلحاو سايقلل ةلبابدف الوصول إلى معرفة أسباب الظاهرة والعوامل المتحكمة فيها نسب مئوية 
أي تحويل المعطيات الميدانية المتحصل عليها ذات الطابع الكيفي إلى معطيات  ،دراستناه تيلتمنا في 

P16Fتحليلالذات طابع كمي رقمي يساعدنا على 

1
P كيفية تشكيل المعايير الموجهة للسلوك التنظيمي ف

الإداري الداخلي، ضمن إطار الثقافة التنظيمية يسمح لنا بالتوقف عند نتائج قابلة للتعميم وذلك 
P17Fالمرتبة في جداول حسب ترتيب الأسئلة الاستمارةمن طبيعة أسئلة  انطلاقاكون ي

2
P  التي يتم فيها

أو أكثر منها في الدراسة ومحاولة تفكيكها إلى مؤشرات وأبعاد في سؤال  انطلاقاالفرضيات التي  اختيار
 هءارقتا إحصائيات من أجل تحليلها سوسيولوجيا. الاستماراتبعد جمع 

                                                           
1- Raymond Boudon: Les méthodes en sociologie, Presse Universitaire de France (PUF) 
Paris, 1970, p31. 

.122المرجع السابق، ص نفس أحمد حسين الرفاعي، -2  
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في ما وراء  والتمحيصإلا أن ذلك يكون بالتحلي قدر الإمكان بشكل من الموضوعية والدقة   
" طريقة لوصف الظاهرة المدروسة، وتصويرها كميا عن  :لكميهو ،ةسوردلما ةرهاظلبذا يعد المنهج ا

P18Fطريق جمع معلومات مقننة في المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها لدراسة دقيقة"

1
P. 

 :المستعملة تقنياتال -2
في جميع بياناته وطرق وثيقا، حيث تستخدم هذه التقنيات  ارتباطمنهج البحث بأدواته  يرتبط      

تفسيرها، وكل هذه المراحل عبارة عن سلسلة مترابطة تشكل وحدة واحدة إذ يمكن لبنيتها وتركيبها 
على تركيبة مختلفة من  الاعتمادراسة وكذا تكوينها أن يتأثر بطبيعة الموضوع، لذا حاولنا في هذه الد

أكثر من الظاهر بواقعية  الاقتراب بغية جمع أكبر عدد من المعطيات الميدانية وبالتاليالأدوات المنهجية 
الأدوات المستعملة هي المقابلة قصد الوصول إلى الموضوعية في عرض النتائج، ومن أهم هذه 

بالمقابلة كتقنية أساسية وهامة بالنسبة للبحث   الاستمارة، الملاحظة بالمشاركة إلى جانب الاستطلاعية
 .كون المادة التي تحتويها تضفي عمقا أكثر للدراسة

بطريقة عفوية أي بدون دليل وتوجيه وذلك : وقد اعتمدنا على هذه التقنية الاستطلاعيةلدراسة ا -أ
قصد الحصول على  الإطاراتكما سبق وأن أشرنا مع بعض الإطارات العليا و   الاستطلاعيةفي المرحلة 

بعض المعلومات الأولية عن الظروف السائدة  استقطابالموافقة المبدئية للشروع في الدراسة وكذا 
بلات مع بعض الموظفين اللذين اداخل ميدان الدراسة، هذا من جهة ومن جهة أخرى أجريت مق

قفهم بخصوص مؤشرات موارائهم  و آوذلك بنية التعرف أكثر على  ،في المؤسسة يتميزون بخبرة طويلة
، وهي " تقنية للاستماراتي يظهر من خلال جدية ملئهم سهم للموضوع الذدراستنا، ومدى تحم

ه ةيفيك تامولعم ذخأب حمست ثيح ،ةلزعنم ةيفيكب دارفلأا ةلءاسم لجأ نم لمعتست ةرشابتدف 
أو للتعود على الأشخاص المعنيين بالبحث قبل إجراء  ...شخاص المبحوثينلعميق على الأللتعرف ا

P19Fاللقاءات مع عدد أكبر باستعمال تقنيات أخرى"

2
P . 

لأي بحث علمي، إذ لا يوجد بحث يخلو  : وهي تعد تقنية ضرورية ومهمةالملاحظة بالمشاركة -ب
، حيث الاجتماعيةلبحوث لمن الملاحظة باعتبارها من الأدوات المهمة المستخدمة في جمع البيانات 

                                                           
 .18، ص 1988، جامعة غار يونس، أسلوب البحث الاجتماعي وتقنياتهعبد االله كامل الهمالي:  -1
ترجمة: بوزيد صحراوي، كمال بوشرف  العلوم الإنسانية تدريبات علمية،منهجية البحث العلمي في موريس أنجرس:  -2

 .197، ص2008، الجزائر، 2سعيد سبعون، دار القصبة للنشر والتوزيع، ط
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اد دراستها بدقة عن طريق الحواس، ونظرا لأهمية هذه الأداة اعتبر ر يتم من خلالها وصف الظاهرة الم
على مهارة الباحث وقدرته على التحليل ونجدها " تطلب عتمد البعض أ�ا أكثر التقنيات صعوبة إذ ت

P20Fأي شيء في الوضع"في مجال الحياة الأشخاص محل الدراسة، مع مراعاة تعبير  الاندماج

1
P وقد ،

لهذه التقنية كون تواجدنا اليومي في المؤسسة باعتبارنا نحمل صفة الموظف، مما ساعدنا على  استعملنا
أن نعيش تفاصيل الحياة الإدارية وبالتالي الحصول على بعض المعلومات التي لا يمكن لغير الموظف 

داخل مؤسسة ا و�التي يسلك ينالحصول عليها والتي ساعدتنا كثيرا في التحليل لبعض سلوكيات الموظف
إلى جانب فهم بعض العلاقات والمواقف بين الموظفين مما  .الدراسة ضمن مجال الثقافة التي تنظمها

هو ،انثبح عوضولم رثكأ ءارثإ في مهاست اهلعب  ذا يمكن تعريف الملاحظة على أ�ا: " رؤية وفحص 
تتلاءم مع طبيعة  بأساليب البحث الأخرى التي بالاستعانةالظاهرة التي هي موضوع الدراسة 

P21Fالظاهرة"

2
P . 

لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث، إذ تحتوي على : وهي " تعد أداة بالمقابلة الاستمارة -ج
P22Fعدد من الأسئلة مرتبة بأسلوب منطقي مناسب يجري توزيعها على أشخاص معينين لتعبئتها"

3
P  بدف

الوصول إلى حقائق جديدة عن الموضوع أو التأكد من معلومات متعارف عليها لكنها غير مدعمة 
P23Fبحقائق

4
P ، جمع معلومات كثيفة في البحوثولها ميزةP24F

5
P ، وهناك من يدعى لها بالمقابلة الغير مباشرة

ليد أو عن طريق في شكل جدول من الأسئلة التي يتم توزيعها على أفراد العينة إما بابصفة ترتيبها 
ثانية وتختلف من حيث نوع الأسئلة فتأخذ شكل أسئلة مغلقة، مفتوحة أو  استرجاعهاالبريد ثم 

نصف مغلقة أو مفتوحة، ونجد أن هذه الأداة جد متناسبة مع المنهجيين المختارين سابقا إذ تسمح 

                                                           
 .185موريس أنجرس: نفس المرجع السابق، ص -1

، لبنان 3شر، ط، بيروت: دار الطليعة للطباعة والنالأسس العلمية لمناهج البحث العلميمحمد الحسن إحسان:  -2

 .140، ص1994

 .112ص، 2007، الجزائر، 1، مطبعة الفنون البيانية، طمنهجية البحث العلميحسان هشام: -3

4- Lgalens Jones, Roussel Pierre :Méthodes des recherches en gestion des ressources 
humaines, Paris, 1993, p93.   
5- Chignion Rodolphe, Matolon Benjamine : Les enquêtes sociologiques, théorie et 
pratique, 4eme édition, Paris, 1984, p98.  
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على جمع أكبر قدر ممكن من ساعدنا يمما  ،لنا بالمعالجة الإحصائية للمعطيات وتحليلها سوسيولوجيا
 هدشو اهمجح سايق اذكو ،ةساردلا عوضوم يه تيلا ةرهاظلا نع تانايبلتا.

 اعتباراتبالمقابلة هي الأداة الرئيسية في جمع معلوماتنا نظرا لعدة  الاستمارةأن تكون  ارتأيناولقد    
كل   استعادةعدم  تفادي الأخطاء الناجمة عن عدم فهم الأسئلة المطروحة، وخوفا من منها:
 الاهتمامأن هذه الطريقة تسمح لنا بملاحظة درجة  في الوقت المناسب، كما واسترجاعها ماراتالاست

وقد شملت  ،هايكولسو ملهاعفأ دودر ةعباتم ةلوامحو ينفظولما ىدتم لتفسير الظاهرة من جوانب مختلفة
) محاور رئيسية وهي المحور الأول البيانات الشخصية، المحور الثاني يتعلق 06بحثنا على ستة( استمارة

بالبيانات الخاصة بطبيعة القيم التنظيمية المحور الثالث يضم البيانات الخاصة بنوع التدريب الذي 
لمحور الخامس فهو ، أما االانضباطبعنصر تتلقاه كل فئة مهنية المحور الرابع يخص البيانات المتعلقة 

يشمل الظروف السوسيومهنية والمعايير التنظيمية، ونحاول من خلاله نبرز أهم المؤشرات المتعلقة بالمناخ 
 التنظيمي، أما المحور السادس والأخير فهو يركز على البيانات الخاصة بالسلوك التنظيمي.

 :اختيارها العينة وكيفية -3
نجد أن عملية جمع البيانات تتم بطريقتين أساسيتين وهما طريقة المسح الشامل أو أسلوب العينة    

لكها، وعدم سماح الظروف بإجراء البحث على جميع أفراد نموبناءا على الإمكانيات القليلة التي 
ي موظف، قمنا بتوظيف العينة كأسلوب لجمع البيانات، وه 300مع البحث، كونه يتكون من مجت

في ةقدلا بجوتست ةمهم ةلحرم د مج لايثتم رثكأ نوكت يكل اهرايتخالتمع البحث إضافة إلى واقعية 
أفراد العينة لا تتم وفق إرادة الباحث وإنما  اختيارعملية ف ،نتائجها من الواقع الميداني المنطلق في ظله

 ب الغرض من الدراسة.أهمها: طبيعة الموضوع إشكالية الدراسة إلى جان اعتباراتتخضع لعدة 
هبذا  .موظفي المدرسة الوطنية للإدارة فإن مجتمع البحث معروف ومحدد الأفراد تعنيوبما أن دراستنا 

يطة أن تكون مجا ىلع جئاتنلا ميمعت الهلاخ نم عيطتسن مهلثتم ةنلتمع الأصلي كله شر  اختياريمكن 
أي الطريقة العشوائية  الاحتماليهذه العينة هي الصنف  لاختياروالطريقة المناسبة  .نسبة التمثيل دقيقة

فيها عشوائيا ضمن شرط محدد لا وفق الصدفة، وهو أن يتوفر الموظفين على نفس  الاختيارالتي يتم 
، بحيث أن ةيقالطبدون تحيز من  الباحث تحتم علينا الأخذ بالعينة العشوائية  الاختيارالحظوظ في 

كلذو ةينهلما ةئفلا يرغتبم رثأتت انثبح ةلكشمف ،سناجت هبدف مقارنة مجتمع البحث متباين وغير       
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لنوع السلوك التنظيمي الذي  الاختلافالنتائج للتأكد فيما بعد من الفروض المقترحة فيما يخص 
 تحمله كل فئة مهنية تبعا للسلم الإداري.

وذلك حسب الفئات المهنية ) طبقات أساسية 04(أربعة  إلى وبالتالي قمنا بتقسيم مجتمع البحث  
 :وهي

 الإطارات العليا -1
 الإطارات -2
 أعوان التحكم -3 
 أعوان التنفيذ  -4 

 توزيع أفراد المجتمع الأصلي حسب الفئات المهنية.   يمثل  ):02الجدول رقم(

 

 التكرار
 الفئة المهنية

 % ك

 1,66% 5 إطارات عليا
 8,66% 26 إطارات 

 30,33% 91 أعوان التحكم
 59,33% 178 أعوان التنفيذ

 100% 300 ملموع
ذكرنا طبيعة الموضوع المراد  أناعتبارات مثلما سبق و  تحديد حجم العينة يتوقف على عدة     
يتراوح فإن حجم العينة  نيكول بارتيلتمع البحث وحسب  الأصليطبيعة الميدان ,الحجم  دراسته
P25Fوحدة 1000إلى  80ما بين 

1
P  موظف من أصل  180عينة تتكون من  اختيارإلى  ارتأينالهذا

معظم الأسئلة  تمع الأصلي (الأم)، كما أن مجا ل %60موظف، وهو حجم ممثل في نسبة  300
) 04بالمقابلة هي أسئلة مغلقة حيث تحتوي على أربعة ( الاستمارةالتي تحتويها تقنية بحثنا المتمثلة في 

لجداول ذات خانات فارغة إذ تكون نسبة امحاور ضمن أربعة متغيرات، لهذا فإننا تجنبنا مسبقا 
  التشتت بين الإجابات كبيرا وعليه يمكن تمثيل عينة بحثنا على النحو التالي:

                                                           
1- Berthier Nichole : Les techniques des enquêtes, Armand colin, Paris, 1998, p26. 
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  :حجم العينة -4
من  %60هذا ما يعادل  ،موظف 300موظف من أصل  180في دراستنا هذه سنتوقف عند 

ملتمع الأم والذي نرى أنه يسمح لنا بالحصول على المعلومات اللازمة من ميدان الدراسة، وهو عدد  
مثلما سبق وأن ذكرنا، وقد اعتمدنا على  نيكول بارتيكافي ومقبول يخضع لمقياس الذي وضعته 
 ة التالية:استخراج هذه العينة على العملية الحسابي

 مبحوث 180 =  60× 300 م العينة   جح
                  100          

U:الإطارات العليا 
 180 موظف 300

   × إطارات عليا  5     
  إطارات عليا 3 = ×      

U:إطارات 
 180 موظف 300

  × إطار  26     
 إطار 16 = ×    
U:أعوان التحكم 

 180 موظف 300
  × عون متحكم  91    

  عون متحكم 55 = ×       
U: أعوان التنفيذ 

 180 موظف 300
     × عون تنفيذ178     
 عون تنفيذ 107 = ×    
عون  106بما أن عندنا إشباع كبير في هذه الفئة مقارنة بالفئات المهنية الأخرى إذن نسحب    
 المسحوبة. يمثلون كل المنفذين في العينة ،107بدل من  تنفيذ
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 : تم تحديد حجم كل طبقة من الفئة المهنية التي تحتويها المدرسة الوطنية للإدارة بوعلى هذا الأساس 
 إطارات عليا. 05من أصل  إطارات عليا 03∗
 إطار. 26إطار من أصل  16∗
 عون متحكم. 91أعوان التحكم  من أصل  55∗
 ذ.ينفتعون 178من أصل  عوان التنفيذأ 106∗

مؤسسة ضخمة من حيث عرقها التاريخي  )مولاي أحمد مدغري(تعد المدرسة الوطنية للإدارة بذا     
 .دارة المركزيةالإحيث ساهمت منذ الاستقلال في تعداد وتكوين إطارات سامية في مختلف مجالات 

وجية مالي تسمح لها ببناء قاعدة تكنول واستقلالو بالتالي هذا ما جعلها تتمتع بشخصية معنوية  
إلى  تميز مجتمع الدراسة الذي تحتويها، ومن هنا فكل محاولة لتقديمها من خلالها متميزة التي أدت 

تستلزم معرفة معمقة الإلمام بجوانبها فعل ناهيك الوقت المستغرق في دراستها والجهد المبذول فيها لا 
 في قمعتلا انع هو اتهلاامج فلتمخبذا نكتفي بم تم عرضه سابقا. 

 خصائص العينة. أهم لثا:ثا
عرض بإبراز لأهم الخصائص المميزة للأفراد المستجوبين، وذلك  العنصرسنحاول من خلال هذا    

عدد من المتغيرات كالجنس، السن المستوى التعليمي، اللغات المتحكم فيها، الحالة المدنية إضافة إلى 
باعتبارها متغيرات مستقلة للدراسة في جداول  الفئة المهنية ومكان الإقامة، وأخيرا الأقدمية، وهذا

 يسمح لنا بالتعرف أكثر على مجتمع الدراسة. مما إحصائيا،هءارقو ةطيستا 
 ): يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس.03الجدول رقم(

 النسب المئوية التكرارات الجنس
 %55,55 100 ذكر
 %44,44 80 أنثى
 %100 180 ملموع

نلاحظ من خلال تحليلنا لهذا الجدول الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس أن نسبة    
فيما  من مجموع المبحوثين، %55,55الذكور في هذه العينة أكبر من نسبة الإناث حيث تقدر ب: 

والسبب الذي يرجع له هذا التقارب في  ،وهي نسبتين متقاربتين %44,44تقابله نسبة الإناث ب: 
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 تمثل في الطابع الخدماتي الإداريو طبيعة العمل أو النشاط الذي تقوم به هذه المؤسسة والم�التوزيع 
 اج إلى جهد عضلي أو بدني كبيرين.الذي لا يحت

جل وكانت سندا مهما داخل المؤسسة مع أخيها الر  الإناثإلا أن هذا لم يقلل من شأن العنصر   
الدراسات، التكوين المتواصل ، التربصات( مديرياتالأمانة العامة و في كل من  كسكرتيراتفكانت  
لتوجيه التلاميذ أثناء التحاقهم بالمدرسة وخلال دراستهم وأثناء  التوثيق والخبرة)، البحث، التعاون

 هانيوكتم إلى غاية تخرجهم.
كما نجد هذا العنصر يحرص كثيرا على تقديم أفضل الخدمات داخل المؤسسة بغرض تسهيل عملية    

تكوين التلاميذ كإطارات سامية في مجال الإدارة المحلية خاصة ونحن في فترة التقشف التي تحتاج فيها 
اع المحروقات الذي بلادنا الجزائر إلى مسيرين أكفاء يدفعون بعجلة التنمية ومحاولة إيجاد البديل لقط

 أصيب بالفشل.
 ): يمثل توزيع العينة حسب متغير السن.04الجدول رقم(

 النسب المئوية التكرارات السن
]20-30[ 35 19,44% 
]31-40[ 60 33,33% 
]41-50[ 80 44,44% 
 %2,77 5 فأكثر51[

 %100 180 ملموع

أفراد العينة حسب متغير السن تبين لنا أن الشريحة من خلال تحليلنا لهذا الجدول الذي يمثل توزيع     
لا  المقابل في ،%44,44] سنة بنسبة 50-41ما بين [ اهي التي يتراوح أعماره الأكثر انتشارا

 .%2,77سنة نسبة  51تتعدى الفئة العمرية الأكثر من 
وهذا راجع إلى  سنة 40يفوق سنهم  المبحوثينفيتضح لنا من خلال هذه النتائج أن أغلب     

اعتماد المؤسسة سياسة التوظيف الدائم في الفترات السابقة، تبعا لنقص الأيدي العاملة التي خلفتها 
وجود ثقافة تنظيمية  إلى ما أدىهذا و  .في رامعتسلاا ةسا مجا فلتمخلالات بما فيها مجال الخدمات

 و لاتجاه الذي يخدم مصلحة المؤسسة،في اموظف التنظيمي للسلوك الإيجابي لل قوية تساعد في تسيير
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ه لمعت تيلبا التنظيمية العملية يخفف من حدة المقاومة والصراع الذي قد يتعارض مع مبادئ  
اللذين هم  درسةلمؤسسة ،إذ الكل يعمل في أيدي متحدة من أجل تقديم أفضل الخدمات لتلاميذ الما

سمعتها بين نظائرها وتنافس مختلف الجامعات مما يجعلها تحافظ على  ،في المستقبل عماد البلاد
القطر الجزائري في إنتاجها لأحسن الإطارات والمسيرين في على مستوى  والمعاهد والمدارس الموجودة

 ملال الإداري.   
 ): يمثل توزيع أفراد  العينة حسب المستوى التعليمي. 05الجدول رقم(

 النسب المئوية التكرارات المستوى التعليمي
 %19,44 35 إكمالي
 %33,33 60 ثانوي
 %47,22 85 جامعي
 %100 180 ملموع

من خلال تحليلنا للجدول الأعلى الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي يتبين لنا    
من  %33,33ثم تليها نسبة  %47,22أغلب المبحوثين لهم مستوى جامعي وذلك بنسبة  

 من مستوى إكمالي. %19,44حين تقابلها نسبة في  مستوى ثانوي،
يتضح لنا أن الشريحة الأكثر اتساعا في العينة المسحوبة ذات مستوى تأهيل جامعي، أي بمعنى       

وبطريقة عقلانية  ،هاكلتتا بشكل أفضل، والحفاظ على أحسنبصورة لمؤسسة لتمثيل لالهم قدرة 
ه لمعتبا المدرسةفي إطار الثقافة التنظيمية التي وهذا كله ال السلوك مجومحاولة ترسيخ ذلك في  ،
 .إليهاوظف الذي ينتمي للمالتنظيمي 

تسهر على توفير أحسن  )مولاي أحمد مدغري(وبالتالي نستنتج أن المدرسة الوطنية للإدارة     
المستويات التعليمية في وسط توظيفها من أجل تقديم أفضل الخدمات لمختلف الإدارات المحلية 
باعتبارها المركز الرئيسي التي تنطلق من خلالها مختلف العمليات التسييرية في كل من الولايات  

 البلديات. ،الدوائر
 . 
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 ينة حسب اللغة المتحكم فيها.): يمثل توزيع  أفراد الع06الجدول رقم(

 

 النسب المئوية التكرارات اللغة المتحكم فيها
 %42,77 77 عربية
 % 9,44 17 فرنسية

 % 47,77 86 اللغتين معا 

 %100 180 ملموع
يتضح لنا من خلال تحليلنا للجدول أعلاه الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب اللغة المتحكم فيها     

الأكثر اتساعا في العينة المسحوبة هم اللذين يتحكمون في اللغتين معا (عربية + فرنسية) أن الشريحة 
  .ن اللغة الفرنسيةيتقنو  %9.44 فما تقابلها نسبة ،%47,77وذلك بنسبة 

المسحوبين في العينة يتحكمون  بحوثينيظهر لنا من خلال هذه النتائج أن الأغلبية الساحقة  للم     
وهذا ما يساهم إلى حد كبير في اتساع المستوى الثقافي للفئة المهنية التي تملكها  ،في اللغتين معا

وتسهل على إزالة أي غموض قد يحدث على مستوى العملية التنظيمية للسلوك الذي  ،المؤسسة
في ذلك ظهر في ،لتنظيم الإداريلطرق الالموظفين للتطلع على أفضل  ذلك كما يساعد  ا،تنظمه

في ةص مجالال  .للخدمات لمختلف الزبائن والزوار اللذين تتعامل معهم المدرسة حسنالتقديم الأ
يوميا لعشرات من الباحثين  المعرفي باعتبارها تملك لأحسن المراكز للبحوث والمكتبة التي تستقبل فيها

 شهادة الماستر والماجستير والدكتوراه.  تحضير على ينالمقبل الدراساتمختلف  في
 العينة حسب الحالة المدنية. ): يمثل توزيع  أفراد07رقم(الجدول 

 النسب المئوية التكرارات الحالة المدنية
 %36,11 65 أعزب
 %55,55 100 متزوج
 %5,55 10 مطلق 

 %2,77 05 أرمل

 %100 180 ملموع
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حسب الحالة يتضح لنا من خلال تحليلنا لمعطيات الجدول أعلاه الذي يمثل توزيع أفراد العينة    
 %55,55بنسبة  تقدر إذ المدنية أن نسبة المتزوجين تحتل الصادرة في الشريحة المسحوبة من العينة

 .من نسبة الأرامل %2,77وتقابلها نسبة 
وبالتالي هذا ما يؤكد لنا أن أغلب المبحوثين لديهم قابلية تحمل الأعباء والمسؤوليات المختلفة       

يعدون أكثر مسؤولية وعقلانية مما يمكنهم من تحقيق متطلبات الحياة الاجتماعية إذ ، عائليا ووظيفيا
بالمقارنة مع الموظفين اللذين يعيشون حياة  المختلفة وكذا التكيف مع متطلبات العمل التنظيمي

 العزوبية والترمل.
تقرة اجتماعيا نستنتج في الأخير أن أغلبية اليد الموظفة النشيطة على مستوى المؤسسة هي مس     

أن الزواج هو مؤشر من الاستقرار الاجتماعي الذي يولد الاستقرار النفسي في  سلمناأخاصة إذا 
تحقق هذا انعكس ذلك بالإيجاب على الاستقرار الوظيفي  هبذا يمكن القول أن كلما نفس الوقت،
من القواعد التنظيمية  الموظف من التكيف مع الثقافة التنظيمية التي تملي عليه مجموعة الذي يمكن

بالمقارنة مع الفئة الأرملة التي تجد نوع من الصعوبة في التكيف نظرا للعبىء الثقيل الذي يسقط على 
 كاهلها من المسؤولية الاجتماعية أمام العائلة التي تملكها.

 ): يمثل توزيع  أفراد العينة حسب الفئة المهنية. 08الجدول رقم(

 النسب المئوية تالتكرارا الفئة المهنية
 %58,88 106 أعوان التنفيذ
 %30,55 55 أعوان التحكم

 %8,88 16 إطارات
 %1,66 03 إطارات عليا
 %100 180 ملموع
من خلال تفحص المعطيات الواردة إلينا في الجدول أعلاه الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب         

في المقابل تمثل نسبة الإطار  %58,88التنفيذ تقدر ب: الفئة المهنية يتضح لنا أن نسبة أعوان 
التي تعتمد  للدور المهم الذي تؤديه هذه الفئة في المؤسسة،نظرا  وهذا أمر طبيعي %1,66العليا 
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السياقة ومصلحة النظام الداخلي وحتى استقبال الزبائن والزوار و البستنة  عليها في كل من مجالات
 .المقصودةوتوجيههم إلى الأماكن 

وإنما ذلك كتأكيد على مدى قوة  ،إلا أن ذلك ليس تقليل من أهمية أعوان التحكم والإطارات      
حيث  ،أفرادهاالثقافة التنظيمية التي تحملها المؤسسة في إطار السلوك التنظيمي الذي يسير وفقه 

أما  لمكان المحدد،من أجل إيصال الخدمات في الوقت المحدد وفي ا اجتماعينسق يعمل الكل في 
بالنسبة لانخفاض نسبة الإطارات العليا في المؤسسة دليل حق عل أن المؤسسة تركز على تقديم و 
توفير أحسن الخدمات لمختلف الزبائن ليس على حساب إعطاء الأوامر والقرارات الجافة التي تعتمد 

 .واستعراض اللياقة البدنية فقط على الطوق الأبيض من أجل المظهر
والعمل للحفاظ  ،دماتيةوفي الأخير نستنتج أن الكل يعمل في أدوار مختلفة من أجل تحقيق العملية الخ

  .وهذا ما يبرز لنا تواجد مختلف الشرائح المهنية في كل المصالح التي تحتويها على سمعة المدرسة،
 ): يمثل توزيع أفراد العينة حسب مكان الإقامة.09الجدول رقم (

 النسب المئوية التكرارات مكان الإقامة
 %61,11 110 بولاية الجزائر

 %38,88 70 خارج ولاية الجزائر 
 %100 180 ملموع 

نلاحظ من خلال تحليلنا لهذا الجدول الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب مكان الإقامة، أن    
 %38,88نجد حوالي بالمقابل  %61,11أغلب المبحوثين يقيمون بولاية الجزائر وذلك بنسبة 

 يقيمون خارج ولاية الجزائر.
ا يساعد على مميتضح لنا من خلال هذه النتائج أن أغلب المبحوثين يقيمون بولاية الجزائر،       

التقارب والتشابه في بعض القيم والسلوك الذي يخلق نوع من التماثل الاجتماعي فتظهر الثقة المتبادلة 
ن جهة أخرى يساعد على بناء ثقافة تنظيمية مكيفة مقبولة من طرف بين الموظفين هذا من جهة، وم

 أغلب الأفراد.
إلى وجود  بسهولة، كما أدى وظيفتهإلى  للانتقالالموظف  ساعدومن هنا نستنتج أن هذا التمركز     

 .داخل المؤسسةمن وجود صراعات  بدوره نوع من الاستقرار النفسي الذي يخفف
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 توزيع  أفراد العينة حسب الأقدمية في المنصب.): يمثل 10الجدول رقم(

  
 النسب المئوية التكرار الأقدمية
 %34,44 62 سنوات 05أقل من 
 %51,66 93 سنة  15إلى 05من

 %13,88 25 سنة 15أكثر من 
 %100 180 ملموع

حسب الأقدمية يتضح لنا من خلال تحليلنا للمعطيات الجدول أعلاه الذي يمثل توزيع أفراد العينة     
بنسبة  سنة15إلى  05 تتراوح مابين في المنصب أن أغلب المبحوثين صرحوا بأن أقدميتهم

وبالتالي هذا ما  ،سنة 15للذين لهم خبرة أكثر من  %13,88فيما تقابلها نسبة  ،51,66%
يوحي لنا أن المؤسسة تتمتع بمؤهلات وظيفية معتبرة من خبرات فنية وكفاءات مهنية وعملية تجعل من 

 يعيشون في وسطه. الذي على تشخيص الواقع التنظيميم القدرة الأفراد الحاملين للوائها له
خاصية الأقدمية في  هبذا يمكن القول أن هناك تماثل كبير بين مفردات عينة البحث حول    
مما يؤكد أن أغلبية المبحوثين لهم قدرة الإجابة على  ،وذلك بالاستناد على الملاحظة الأخيرة ،لوظيفةا

 فيعكس لنا ذلك ،هم للواقع التنظيمي الذي يعشون في وسطهأسئلة الاستمارة انطلاقا من تشخيص
عديدة داخل هذه المؤسسة وتعودوا على اشتغلوا لسنوات قد باعتبار أن معظم الموظفين  درجة وعيهم

يمكنهم و داخل البناء التنظيمي  اندماجهمعامل مهم في تحقيق  دوهذا يع نمط التنظيم المعتمد فيها،
  الذي يتميز به.لتقادم الوظيفي ل اتعزيز ك هايكولس ىوتسم ىلع مجترت ةيميظنت ةفاقث باستكا نتم

يرجع إلى  %34,44سنوات والتي بلغت نسبتها  05جود الفئة التي أقدميتها أقل من أما مبرر و 
إلى جانب  ،متطلبات المؤسسة مؤخرا ليد عاملة  شابة من أجل المنافسة الخارجية  التي يتطلبها السوق

ولة محاولة تعويض اليد العاملة التي هي محالة لسن التقاعد بعد النظام التقاعدي المحدد من طرف الد
 الجزائرية مؤخرا.

أهم ما يميز مجتمع بحثنا هو سيادة جنس الذكور على  أن المعطيات يتضح لنا هذه على إثر     
هذا إضافة إلى عامل السن  .جع لطبيعة التاريخية التي تأسست على إثره المؤسسةراالإناث وذلك 

الذي تجاوز الأربعين سنة غالبية الأفراد، كما أ�ا تملك قوة بشرية ذات كفاءة عالية إذ أغلبها ذات 
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هامدخ في قلأتلاو زيمتلا ىلع اهدعاس ام اذهو يعماج ىوتستا، ونجد أغلبهم متمكنين من اللغتين 
العالم الخارجي، وباعتبار أن أغلب الفئة يفوق ا شجعها على التطلع والتفتح على ممعربية وفرنسية، 

الوظيفي الذي يساعدهم على التكيف مع  الاستقرارسنها الأربعين فهي فئة متزوجة يظهر فيها 
أن تنوع في الفئات المهنية سمح بتنوع الأدوار في تقديم أفضل الخدمات  حيث وجدنا الثقافة التنظيمية.

تمركز أغلب الموظفين بولاية الجزائر فسمعة المؤسسة على مختلف نظائرها، من رفع ب سمحللزبائن مما 
ومن جهة أخرى ساعد على وجود نوع من  ،بمناصبهم هذا من جهة الالتحاقسهل عليهم عملية 

بينهم، إضافة إلى وجود  التي يمكن أن تقع الصراعات من حدة دوربالنفسي الذي يخفف  الاستقرار
قواعد للاندماج مع هايكولس في فيكت دوجوب حسم ينفتم وممارستهم الوظيفية خبرة طويلة لأغلب المو 

 البناء التنظيمي في الانسجامأدى في الأخير إلى خلق نوع من مما . ه لومعلما لمعلبا في المؤسسة
 .الذي تتميز به المؤسسة
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بعض القيم التنظيمية التي يتبناها الموظفون أثناء  إظهار دور نسعى من خلال هذا الفصل إلى     
أدائهم لمهامهم وتأثيرها إما إيجابا أو سلبا على سلوكهم داخل المؤسسة، وعلى العقلانية التنظيمية إثر 

تبعا للمدلولات السوسيولوجية التي تظهر من خلال إجابات المبحوثين  هذا كلالثقافة التي تحملها،  
لخا ةاصةه بذا المحور،على  منظور  أهمها:ت مجموعة من المؤشرا تلخيصها فيوالتي حاولنا  لأسئل

الأهمية الموجهة  ،للاجتماعاتبين الموظفين ومدى حضورهم  حكم التعامل ة،الموظف للمؤسس
تلقي الثناء  ،ومدى تطبيقها على أرض الواقع الاجتماعاتالمطروحة على طاولة  بالاقتراحاتللأخذ 

يعد العنصر المهم في جلب  الذي على نفسية الموظف من خلال سلوكه طرف المسؤول وأثره من
   بالمؤسسة. للوظيفة الاستمرارفي تقبل  الاجتماعية الاعتبارات، إلى جانب الموظف

 .تهمؤسسلظف المو ومنظور  علاقة الفئة المهنية): 11الجدول رقم(
 

 الفئة المهنية    
 منظور الموظف

 
 ذالتنفي أعوان

 
 أعوان التحكم

 
 طاراتإ

 
 عليا إطارات

 
 ملموع

 مكان
 زقالر  لكسب

87 
82,07% 

40 
72,72% 

1 
6,25% 

2 
66,66% 

130 
72,22% 

مكان لإبراز 
 القدرات والمهارات

10 
9,43% 

10 
18,18% 

1 
6,25% 

 

- 
 

21 
%11,66 

 4 الوقت لملئ فضاء
3,77% 

5 
9.09% 

6 
37,5% 

1 
33,33% 

16 
8,88% 

 5 أخرى
4,71% 

  _ 8 
50% 

_ 
 

13 
7,22% 

 106 ملموع
100 

55 
100 

16 
100 

03 
100 

180 
100% 

وبة يتمركز في أ�م يرون أن جتالعام للعينة المس الاتجاهأن الجدول أعلاه خلال من  لنا يتضح      
تدعمها في ذلك نسبة و  ،%72,22الرزق و هذا بنسبة  مكان لكسبالمؤسسة تمثل لهم 

عند أعوان التحكم، بعد ذلك تليها %72,72أعوان التنفيذ، ثم تليها نسبة  عند فئة82,07%
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في نفس الاتجاه عند  %6,25عند الإطارات العليا إلى جانب ذلك نسبة  %66,66نسبة 
لهم إلا  تعني يرون أن المؤسسة لا وبة جتالمسمن العينة  %7,22بالمقابل نجد نسبة  الإطارات،

طارات، ثم تتبعها نسبة ضئيلة عند أعوان الإعند  %50نسبة وتدعمها في ذلك  أخرىمصالح 
 . %4,71التنفيذ إذ تقدر ب 

مصدر الرزق  وذلك  المؤسسة تمثل لهم  تنفيذالأعوان من خلال ما تم عرضه نستنتج أن أغلب       
في سلم  ماسلو اطرق إليهتالتي  ةوالمادي يولوجيةالفيز  هاجاتم أ�م لم يصلوا إلى إشباع اعتبارب

P0Fالحاجات

1
P ح أحد المنفذين بقوله " لو كان ليقت خير ما نجي هنا يصر هذا يظهر لنا من خلال ت، و

0TP.نتمرمد بزوج دورو"

∗
P0T  العلاقة التلازمية بين الراتب   أما بالنسبة لرأي أعوان التحكم فالأمر يرجع إلى

الأسرية التي لا تغطي سوى نصفها إن لم نقل ربعها، مما يدل على عجز في تحقيق الإشباع  موأعبائه
اعتمادا على الأجر الشهري فنجدهم يأملون كثيرا في مبادرات تنظيمية فعالة  الكافي للحاجات وذلك

 بدفلتحسين ظروفهم وتأخذ فئة الإطارات العليا بنفس الرأي من منطلق خطة العمل التي يتبعو�ا 
المثل الأعلى لبقية الموظفين في تدعيم ثقافة المؤسسة التي تحاول وفقها تسيير سلوك أفرادها، باعتبارهم 

وكل هذا يهدف إلى تشجيع قيمة التعاون  ن في مصالح معينة.و لو ؤ التسيير بحكم أن أغلبيتهم مس
والمثابرة للحفاظ على سمعة المؤسسة التي هي من سمعة الموظف، بينما نجد الأفراد اللذين يرون أن 

وتمثلها فئة  ،المؤسسة تمثل لهم مصالح أخرى فهي تظهر من خلال المكانة الاجتماعية  وروح التألق
من جهة ذا همهمين في مصالح معينة،  مسؤولينشكل  علىيتجسدون هم الأخرين الإطارات اللذين 

لامتلاكهم لقدر من السلطة التي تجعلهم يميلون إلى خدمة مصالحهم  راجعومن جهة أخرى 
الشخصية ومصالح العناصر المقربون لهم بحجة دفع بعجلة التنمية، لكن هذا لا يعني أن سمعة المؤسسة 

حتى  ه دوهجو تاربدف كسب ثقة المديرسعهم من مهه تمهم و إنما نجدهم يعملون كل ما في و 
 يتمكنوا من الحفاظ على مكانتهم الاجتماعية التي يحرزو�ا داخل المؤسسة. 

المؤسسة قيمة وبالتالي يمكن القول في الأخير أن الفئة المهنية دورا مهما وفعالا في بناء وتثمين     
أفرادها، ومن خلال هذه  سلوكياتالتي تظهر في شكل ثقافة معينة تسيير وفقها و لدى الموظف، 

                                                           
 .197، ص2004، القاهرة: مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، مصر، )معاصرة رؤية(علم النفس العام حسين قيد:  -1

 من فئة أعوان التنفيذ.  بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين - ∗
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لمؤسسة ل منظور الموظفالنتيجة سنحاول التدقيق أكثر في الجدول الموالي الذي يظهر العلاقة بين 
 .هسلوك نفسيته من خلال في هكيتر ونوع الشعور الذي 

 القيم التنظيمية والاجتماعية من منظور الموظف لمكان وظيفته. طبيعةأولا: 
  

 .سلوكهو  شعورهعلى  انعكاسهنظور الموظف لمؤسسته و العلاقة بين م): 12الجدول رقم(

     منظور الموظف    
 للمؤسسة       

 الشعور 
 نعكسالم

 على سلوكه 

 
 سب لكمكان 
 الرزق

 
 مكان

لإبراز القدرات 
 والمهارات

 
 فضاء

 الوقت ئلمل

 
 أخرى

 
 ملموع

 الاعتزاز
 

10 
58,82% 

10 
%50 

20 
%44,44 

12 
%12,24 

52 
%28,88 

 07 الراحة
%41,17 

10 
%50 

20 
%44,44 

36 
%36,73 

73 
%40,55 

 5 _ _ التذمر
%11,11 

50 
%51,20 

55 
%30,55 

 17 ملموع
100% 

20 
100% 

45 
100% 

98 
%100 

180 
100% 

يشعرون  الأعلى يتضح لنا أن الاتجاه العام للعينة المستجوبة يتمركز في أ�م الجدولخلال من          
عند  %50وتدعمها في ذلك نسبة %40,55وذلك بنسبة  الذي يخيم سلوكهم بنوع من الراحة 

عند الفئة التي  %44,44الفئة التي تعتبر المؤسسة هي مكان لإبراز لقدرات والمهارات، تليها نسبة 
ترى أن المؤسسة هي مكان لكسب  %41,17الوقت، بعدها نسبة  ئهي فضاء لملتعتبر المؤسسة 

 .أخرىمصالح  مجموعة منترى أن المؤسسة هي  %36,73الرزق وأخيرا نسبة 
وتدعمها في  %28,88في سلوكها بنسبة الذي يظهر في المقابل نجد الفئة التي تشعر بالاعتزاز   

مكان  %50ثم تليها نسبة  ،ب الرزقسالتي تمثل لها المؤسسة مكان لك %58,82ذلك نسبة 
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 ثلتم %12,24نسبة  وأخيرا %44.44الوقت بنسبة  ئلإبراز القدرات والمهارات بعدها فضاء لمل
 أخرى.مصالح 

وبالتالي يمكننا أن  ،لا يوجد فرق كبير بينها ثنلاحظ أن النسب كلها متقاربة إلى بعضها حي       
نفسر توجه الأغلبية الساحقة من العينة المسحوبة إلى أن ما يشعر به داخل المؤسسة هو الراحة دليل 

حيث استطاعت أن تملك أفرادها انطلاقا  ،على نوع من الإرساء الثقافي الذي تملكه هذه المؤسسة
اخل المؤسسة مهما كان المنصب من سياسة تحسيسية تجعل الموظف يشعر بأنه له دور مهم وفعال د

الذي يشغله وهذا خاصة عند الفئة التي ترى أن المؤسسة هي مكان لإبراز القدرات والمهارات 
 التي تتطلب كفاءات )المدرسة الوطنية للإدارة( ألا وهوباعتبارهم أ�م في مكان مهم وحساس 

تلاميذ المدرسة اللذين هم للسهر على توفير خدمات مريحة ل امن أجل الاعتماد عليه ومهارات
 ه حرص امك لبقتسلما في دلابلا ةدمعبا أحد المبحوثين.

الخير هو دليل على ب النفع و لالوقت بما يج ئأما بالنسبة للفئة التي ترى أن المؤسسة هي فضاء لمل 
لا يرغبون في بذل الحركات الزائدة في سلوكهم مدى الضمير المهني الحي لدى هذه الفئة باعتبار أ�م 

بين القيل والقال مثلما صرح أحد المبحوثين وإنما يجدون أن المؤسسة تملأ كل الوقت فراغهم نتيجة 
مختلف المصالح، أما بالنسبة للفئة التي ترى أ�ا مكان لكسب تراكم الأنشطة التي تتوزع عليهم في 
هايجاح ةيبلتل يدالما رارقتسلاا مله رفوت تم  وحاجيات أسرهم الرزق فهذا شيء طبيعي باعتبار أ�

 تمثل مجموعة من مصالحوأخيرا تأتي الفئة التي تنظر إلى المؤسسة باعتبارها أ�ا ، تمامسؤوليالعالقة إلى 
يجعله مما  ،وظيفتهسعى إليها كل موظف في مكان يأخرى مثل المكانة الاجتماعية والشهرة التي 

  .يتواجد في وسطهمجالتمع الذي ن الاحترام والتقدير من طر يكسب نوع م
هذا و أما الفئة الثانية التي تشعر بالاعتزاز فهي نتيجة لاعتبار أن المؤسسة هي مكان لكسب الرزق   

دليل على مدى شعور هذه الفئة بالاستقرار النفسي والمادي الذي جعلها تعيش راحة البال من ناحية 
ونحن في زمن الأسعار التي يعجز فيها الفرد على  الانتقال لجمع قوت العيش خاصة التفكير في كيفية

تلبية حاجياته الضرورية، أما بالنسبة للفئة التي ترى أ�ا تشعر بالاعتزاز في سلوكها نتيجة أن المؤسسة 
 ذه المؤسسةهفي  امهامه اه زيمتي يذلا تيامدلخا عباطلا لىإ عجرب اهاردقت اهي مكان لإبراز مواهبه

العمومية  والإداراتمعرفة بعض مراسيم رئاسية وقوانين خاصة بالمؤسسات و  بالاطلاعفهو يعتمد 
لعامة ذلك بمحاولة فهمها واستغلالها لخدمة مصالح او يمكن تجنب الوقوع في بعض المخلطات حتى 
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القدرات الفكرية لكن ذلك ليس بالشيء السهل وإنما ذلك يتوقف على التي تسعى إليها المؤسسة، 
ه زيمتي تيلبا الموظف والسير العقلاني في سلوكه مما يجعله يتفطن لبعض الهفوات التنظيمية التي تعرقل 

الروتيني  العمل الإداري الوقت فيرجع طابع ئأما بالنسبة للفئة التي ترى أنه هو فضاء لمل. لمهامه  أدائه
معظم أوقاته  لأتمفي هذه المؤسسة  وظيفتههو يرى أن هبذا ف ،الذي يشعر به الفرد في حياته اليومية

وفي  .أي تمركز دوره في تقديم المساعدات الاجتماعية لغير ذلك منه إنسان ذو قيمة اجتماعية علتجو 
أخرى مثل تعرفه على علاقات  صالحالأخير تأتي الفئة التي ترى أن العمل في المؤسسة هو تحقيق  لم

 في هذه المؤسسة . مهامهيدة تجعله يشعر بمدى أهمية جد
متغير مفهوم العمل في المؤسسة له مدلول واسع وانعكاس كبير على سلوك الموظف  أن بذا نجد  

فكلما كان التفكير ايجابيا على المؤسسة ساعد ذلك على خلق سلوك حسن ومفيد لأداء الجيد 
 للمؤسسة.

 .التعامل بين الموظفينقاعدة و المستوى التعليمي بين علاقة ال): 13الجدول رقم(
 المستوى                              
التعليمي       قاعدة 

 بين التعامل
 وظفينالم

 
 إكمالي

 
 ثانوي

 
 جامعي

 
 ملموع

 10 القيم من ةمجموع
%28,57 

30 
%50 

50 
%58,82 

90 
%50 

 من مجموعة
 والتقاليد الأعراف 

_ 
 

10 
%16,66 

10 
%11,76 

20 
%11,11 

مجموعة من النظم 
 قواعدوال

20 
%57,14 

10 
%16,66 

15 
%17,64 

45 
%25   

 من مجموعة
 العلاقات

 الاجتماعية

5 
 

%14,28 

10 
 

%16,66 

10 
 

%11,76 

25 
 

%13,88 
 35 ملموع

%100 
60 

%100 
85 

%100 
180 

%100 
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 المستجوبة يتجه رأيها إلى أن ما يحكم التعامل ةلعينمن الأغلبية الساحقة  سابقال يظهر لنا الجدول   
عند ذوي  %58,82نسبة  و تدعمها %50بين أفراد المؤسسة هي مجموعة من القيم وذلك بنسبة 

عند  %28,57عند ذوي المستوى الثانوي، وبعدها نسبة  %50ثم تليها نسبة  ،المستوى الجامعي
من العينة المستجوبة يرون أن ما يحكم التعامل  %11,11بالمقابل نجد أن ، الإكماليذوي المستوى 

عند ذوي  %16,66وتدعمها في ذلك نسبة  هي مجموعة من الأعراف والتقاليد وظفينبين الم
 .عند ذوي المستوى الجامعي %11,76المستوى الثانوي، ونسبة 

مجموعة من  أن أغلب المبحوثين يرون أن ما يحكم التعامل هو بعد القراءة الإحصائية نلاحظ     
في المؤسسة  وظفينالقيم وهذا شيء طبيعي لأن أغلب الأوامر واللوائح الموضوعة لتنظيم سلوك الم

تكون مبنية على قاعدة القيم التي تسعى من خلالها إلى ترسيخ ثقافتها، حيث في حالة ما إذا كانت 
لمستقبل، وبالتالي هذا ما القيم مبهمة و غامضة لا تستطيع المؤسسة الوصول إلى تحقيق أهدافها في ا

يثقل من كاهلها ويعطل في مسيرة عجلة تنميتها. كما أن القيم تعد بمثابة محفز ودافع لسلوك الموظف 
قيق غايته والوصول إلى أكبر قدر من أغراضه، إلا أن تحه هكلتيم دوهبدف  ىللسعي وتحريك أقص

حتى يسمح له بالقبول والرضا من ذلك يكون ضمن إطار اجتماعي محدد من الناحية الأخلاقية 
P1Fطرف الجماعة المنتمي إليها

1
P  في حين تعد الأعراف والتقاليد بمثابة إطار مدعم بالقيم لتوضيح طريقة

تفكير الموظفين حول الأشياء التي يسعون لتحقيقها في المهام المسندة إليهم، وذلك ضمن سياسة 
دات والتقاليد بمثابة سند لحصر كل طاقات فمن هنا تكون العا محددة ومفهومة من طرف المؤسسة

 الموظفين والموارد بما يخدم المصالح العامة.
بذا نستنتج أن الاختلاف في المستوى التعليمي يؤدي إلى خلق تباين واضح في درجة الوعي     

ي مع الزملاء، فالفرد الذي يتميز بمستوى جامعي يجد أن القيم ه وظفالمتعامل والتفكير بما يحكم 
، في موظفهااللبنة الأساسية التي تبني عليها المؤسسة ثقافتها التنظيمية من أجل التحكم وضبط سلوك 

حين اللذين يتميزون بمستوى ثانوي يجدون الأعراف والتقاليد هي الوجهة الصحيحة لرسم الثقافة 
لنا نوع من النقص المعرفي لدى هذه الفئة لأن الأعراف  ليس لها مدلول كبير  برزالتنظيمية وهذا ما ي

في العقيدة الإسلامية مقارنة بالقيم الصحيحة التي تبني عليها الشريعة الإسلامية مبادئها وتحاول 

                                                           
 .229سابق، ص، مرجع علم النفس الاجتماعيأبو النيل:  محمود السيد -1  
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ه ذخلأبا في كل مج وحتى المعاملات  ملالات الاقتصادية، الات الحياة الاجتماعية ولا سيما
 التي تجمعها مختلف التنظيمات. مليةفي الحياة الع للسلوكياتيمات والتنظ
          حكم التعامل بين الأفراد وطبيعة القاعدة التنظيمية. ثانيا:

 طبيعة القاعدة التنظيمية.و  بين الموظفين حكم التعاملبين علاقة ال ):14الجدول رقم(

التنظيمية التي لقاعدة ا طبيعةمن خلال الجدول الأعلى أن الاتجاه العام يتمحور حول أن  نلاحظ     
وهي مدعمة بنسبة  %65وذلك بنسبة  انوعا م مرنة سلوك الموظفين بالمؤسسة هي توجه

عند الفئة التي ترى أن ما يحكم التعامل بين الموظفين هي مجموعة من القيم وتليها نسبة  81,63%
عند الفئة التي ترجع التعامل إلى مجموعة من النظم والقواعد، وبعدها تأتي نسبة  73,33%
ن الأعراف والتقاليد عند الفئة التي ترى أن ما يحكم التعامل بين الأفراد هي مجموعة م 55,55%

وأخيرا تأتي الفئة التي ترى أن ما يحكم التعامل بين الموظفين هي مجموعة من العلاقات الاجتماعية 
ترى أن طبيعة القاعدة التنظيمية التي تحكم  %8,88، بالمقابل نجد نسبة %45,45وذلك بنسبة 

التي ترى أن مجموعة من عند الفئة %27,27تعامل الموظفين هي جامدة وتدعمها في ذلك نسبة 

 التعامل حكم    
   بين الموظفين     

    طبيعة  
القاعدة 
 التنظيمية

من  مجموعة
 القيم

مجموعة من 
الأعراف 
 والتقاليد

مجموعة من 
النظم 

 والقواعد

من  مجموعة
العلاقات 
 الاجتماعية

 ملموع

 مرنةجد 
 

9 
 

%18,36 
30 

 

%33,33 
5 

 

%16,66 

3 
 

%27,27 
47 

 

11,26% 
 40 مرنة نوعا ما 

%81,63 
50 

%55,55 
22 

73,33% 
5 

45,45% 
117 

%65 
 10 _ جامدة

11,11% 
3 

%10 
03 

27,27% 
16 

8,88% 
 49 ملموع

%100 
90 

100% 
30 

%100 
11 

100% 
180 

100% 
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ترى أن مجموعة  %11,11العلاقات الاجتماعية هي التي تحكم التعامل بين الموظفين، في حين نجد 
عند الفئة التي ترى أن ما  %10الموظفين وأخيرا نسبة  تعاملاتمن النظم والقواعد هي التي تحكم 

 .يحكم التعامل بين الموظفين هي مجموعة من النظم والقواعد
من خلال القراءة الإحصائية للجدول الأعلى يتضح لنا أن أغلب المبحوثين يصرحون بأن        

تحكمها مجموعة من القيم وهذا سلوك الموظفين هي مرنة نوعا ما و طبيعة القاعدة التنظيمية التي تسير 
جابة تدعيم للإ )14( إجابات الجدولحيث جاءت  ،هايحرصت في ةئفلا هذه قدص ىدم ىلع ليلتا

سب بقيت مواظبة على نفس الرأي بالرغم الاختلاف لننجد أن ا إذ) 13الموجودة في الجدول رقم (
في المتغير التابع وهذا دليل على أن الموظف داخل المؤسسة يعطي أهمية كبيرة للقيم باعتبارها أداة 

ضمن القاعدة  فيؤثر ذلك على ترتيب سلوكهينتمي إليها الأولى لتنظيم مختلف الاتجاهات التي 
ا كانت طبيعة التعامل التي تحكم الأفراد مفيظهر لنا أن كل ته.التنظيمية التي تحددها ثقافة مؤسس

مجا حتفت اهلعيج لال  ،مرونة القاعدة التنظيميةعلى تنطلق من مجموعة من القيم ساعد ذلك   
حقيق أهدافها، وكذا تإذ تتخذ المؤسسة منها أحسن السبل والطرق ل .للتفاوض والمشاركة بين الأفراد

الرأي عندما تنطلق القاعدة التنظيمية من مجموعة النظم والقواعد يساعد ذلك على رسم الواجهة 
وهذا ما يجعله في حالة تفاعل  ،المهام المسند إليهلأداء  يقة الصائبةالطر  لاختيارالصحيحة للموظف 

قاعدة  يخلقيتكون ما يسمى بالضمير المهني مما و قوى الرابطة بينه وبين زملائه مع محيط عمله فت
ت فالامن الاستقرار المهني الذي يظهر في قلة الخ تنظيمية متينة، فتعرف المؤسسة من خلالها نوع

 .المؤسسة خدمات التنظيمية التي تعرقل
سلوك الموظف  تسير وفقهعالم للمواضح و وبالتالي هذا ما يجعل المنظمة تملك نظام تنظيمي موحد     
في و  ،حقق نوع من المرونة لمسايرة ومراقبة أفعاله وتصرفاتهفتتيعيش نوع من الحرية التنظيمية  هيجعل مما

يعيش الاستقلالية في تحركاته وتصرفاته داخل  يصبح مشبعا بالثقافة التنظيمية التي تجعله الأخير
شكل ي مما الخ، الإتقان، الصدق الأمانة... يم التي تظهر فيفتخلق لديه مجموعة من الق .المؤسسة

قادرا على أداء المهام المسندة إليه على أحسن وجه، أما بالنسبة للفئة  فيصبحبشكل صحيح ه مبادئ
القيم هي التي تحكم التعامل بين الموظفين تأتي نتيجة العادة المتعارف عليها و  التي ترى بأن الأعراف

 داخل المؤسسة.
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 .وحضور الاجتماعات الفئة المهنيةبين علاقة ال): 15الجدول رقم(

الفئة المهنية         
   

حضور 
 الاجتماع

 
 أعوان التنفيذ 

 
 أعوان التحكم

 
 إطارات 

 
 إطارات عليا

 
 ملموع

 نعم
 

50 
%47,16 

40 
%72,72 

16 
%100 

3 
%100 

109 
%60,55 

 56 لا
%52,83 

15 
%27,27 

_ _ 71 
%39,44 

 106 ملموع
%100 

55 
100% 

16 
%100 

03 
100% 

180 
100% 

الذي يوضح علاقة الفئة المهنية ومدى حضور الاجتماع بأن  يظهر لنا من خلال الجدول الأعلى     
الاتجاه العام يشير إلى أن أغلب أفراد العينة معنيين بالاستفادة من حضور الاجتماع وذلك بنسبة 

ثم تليها نسبة  ،الإطارات العليا والإطاراتند كل من ع %100 وهي مدعمة بنسبة 60,55%
، في المقابل نجد نسبة تنفيذعند أعوان ال %47,16عند أعوان التحكم بعدها نسبة  72,72%
عند أعوان  %52,83بنسبة  مدعمةلا يحضرون الاجتماعات التي تنظمها المؤسسة  39,44%

 حكم.تعند أعوان ال %27,27نسبة و  تنفيذال
من خلال القراءة الإحصائية يتضح لنا أن هناك علاقة طردية بين هذين المتغيرين، بحيث ف     

يزداد حضور الاجتماع كلما صعدنا  إذلاحظنا أن حضور الاجتماع يختلف باختلاف السلم الوظيفي 
شيء إجباري يخوله والإطارات في السلم الهرمي فنجد مثلا حضور الاجتماع عند الإطارات العليا 

باعتبار أغلبها نصب المسند إليهم، حيث من المنطقي أن نجد هذه الفئة تلتزم بحضور الاجتماع الم
ه تيلا ةديدلجا راكفلأاو تاحاترقلاا في ةكراشلما فدبه كلذو ةنيعم لحاصم نتدف ينلو مسؤ           

 ءكيفية أداو رؤوسين من وضع خطط لتنسيق جهود المهامدتا تحسين أداء إلى المؤسسة من خلالها 
 بغية معرفة بعض للاجتماعأما بالنسبة لأعوان التحكم فيتمثل حضورهم   ،المسند إليهم تامالمه
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ذ الاجتماع من أجل تلقي ينفلتا أعوانفحين حضور بعض  ،شروحات القوانين التي تنظمها المؤسسة
الموظفين  نجد فئة في حين نجد  في المقابلهلااغشناو مهبلاتم، لمالأوامر والتعليمات وليس طرح  بعض

فرصة الجلوس على طاولة واحدة متقابلين  لهم تقل مستويات أعوان التحكم والتنفيذ التي هي ضمن
الاجتماعات تكون في مستوى  مع الهيئات العليا لأن معظم النقاشات والمواضيع التي تطرح أثناء

أغلبهم خارج الوظيفة الإدارية أي بأعمال البستنة، السياقة و  باعتبار تخصهم لا قرارات مصرية
عند الإطارات بنوعيها فهم أكثر  العليا أي ستوياتالمغالبا ما تنحصر المعلومات في  لذا .الحراسة

تمريرها  وهرق مكبح تاعامتجلاا ءانثأ تحرط تيلا عيضاولماو تامولعلماب ةياربم من مستويات القرار 
تكرون المعلومات لأنفسهم ولا ينقلو�ا إلا أن هناك بعض من هؤلاء يح الأخرى. إلى المستويات

الي هذا ما يؤدي إلى لغيرهم وقد لا يرغبون بالتصريح  والإدلاء بأنه قد أقيمت الاجتماعات، وبالت
التي تعرقل من عملية سير النظام  اللارسمية السلوكياتداخل المؤسسة فتظهر بعض  نقص الإعلام

  .الداخلي في الاتجاه الصحيح
 في يدحيث يعد بمثابة الأداة الفاعلة  ،هبذا يمكن القول في الأخير أن الاجتماع دور مهم وفعال     

باعتباره الوسيلة الرسمية للاتصال بين الطرفين  ،المؤسسة لتحقيق التفاعل والتعاون بين الإدارة والموظفين
تقبل تنفيذ التعليمات يعتبر و لتي تمكن الموظف من التعبير عن مطالبه وانشغالاته والإدلاء باقتراحاته، ا

الذي  الجو الاجتماعيفي  بالاندماج موظفينالوسيلة الناجحة في توصيل المعلومات كو�ا تسمح لل
استغلال هذه الوسيلة قلل من حدة الصراعات الداخلية لذا فمن المفروض ي تنظمه مؤسستهم، مما

بينهما من أجل خلق جو من الاحتكاك  الوصلالإدارة وتقرب  وبين هملمنع القطيعة التي تحدث بين
 هم وأهدافأهداف والتوازن بينتحقيق التكامل في العالية ئم وتفاعل مستمر يتميز بالحيوية الدا

  .المؤسسة
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 .لفاعليتهومدى تقبل المسؤول  الاجتماعحضور الموظف على   مكان إقامةتأثير : )16(الجدول رقم 
 

 الاجتماعحضور

 مكان الإقامة
 ملموع لا نعم

 
 بولاية الجزائر

 
خارج ولاية 

 الجزائر

 
 بولاية الجزائر

 
خارج ولاية 

 الجزائر
طريقة استقبال 

المسؤول 
 الموظف فاعليةل

 30 بأهمية
%35,29 

20 
%50 

3 
12% 

_ 53 
%29,44 

 40 نوعا ما
 

%47,05 

15 
 

%37,5 

20 
 

80% 

25 
 

%83,33  

100 
 

%55,5 
 15 بتجاهل

%17,64 
5 

%12,5 
2 

8% 
5 

16,66 
27 

%15 
 85 ملموع

%100 
40 

%100 
25 

 100% 
30 

%100 
180 

%100 

الجدول أعلاه لتفكيك العلاقة  فيرائز  غير مكان الإقامة للمبحوث كمتغيربعد قيامنا بإدخال مت    
بأن أرائهم المقترحة لا يعطي لها القدر الكافي من  للقوليتجه المبحوثين لتصريح وجدنا الاتجاه العام 

الذين يقطنون  للمبحوثين %83,33وهي مدعمة بنسبة  %55.50الأهمية التي تحتاجها بنسبة 
للمبحوثين الذين يقطنون بولاية  %80خارج ولاية الجزائر ولا يحضرون اجتماعات مقارنة بنسبة 

للذين يقطنون بولاية الجزائر ويحضرون  %47,05الجزائر من نفس الاتجاه، وتقابلها نسبة 
ما تقابلها للذين يقطنون خارج ولاية الجزائر من نفس الرأي، ك %37,5اجتماعات مقارنة بنسبة 

 %17,64التي ترى أن رأيها يقابله المسؤول بتجاهل وتدعمها نسبة  %15من جهة أخرى نسبة 
للذين يقطنون %12,5ويحضرون الاجتماعات مقارنة بنسبة  ثين الذين يقطنون بولاية الجزائرللمبحو 
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ة الجزائر ولا للذين يقطنون خارج ولاي %16,66خارج ولاية الجزائر من نفس الرأي، وتقابلها نسبة 
 للذين يقطنون بولاية الجزائر من نفس الاتجاه . %8يحضرون الاجتماعات مقارنة بنسبة 

الانتماء قائم على أساس أن المتضمنة في الجدول يتضح لنا  الإحصائيةفمن خلال النسب       
 .الواحدةتكوين علاقات اجتماعية جد وثيقة مع أبناء الولاية في الذي يساهم  التضامن الجهوي

التي تنعقد  فنجد المبحوثين الذين ينتمون لولاية الجزائر تكون لهم الحضوض في حضور الاجتماعات
مما يجعلهم على دراية بما يدور داخل المؤسسة أكثر من المبحوثين خارج  ،أغلبها في أوقات �اية الدوام

 .هويب لىإ لقنلا لئاسو رفوتل ةتمتأخولاية الجزائر وذلك بحجة أبناء الولاية يستطيعون البقاء لأوقات م
و  ،تم قبل السعات المتأخرةو في حين أبناء خارج ولاية الجزائر مقيدون بأوقات محددة للالتحاق ببي

ففي حالة ما تم  .أبناء خارج الولاية علىالمسؤول بشكل كبير ب يوفر لهم فرصة الاتصال بالتالي هذا ما
لتفعيل العملية التنظيمية يكون  رف مبحوث مقيم بولاية الجزائرفكرة معينة من طالاقتراح للمسؤول ب

في  لاحظناههذا ما و  ،عندما يكون المقترح من خارج ولاية الجزائر الزائد على غيرله قدر من الاهتمام 
الوقت الكافي لشرح   هفإن المسؤول لا يعطي ل الاتجاه الثاني عندما يكون المبحوث خارج ولاية الجزائر

 .فراد المؤسسةلأ التنظيمي كيفية بناء قيمة العمل التي يسعى إليها المقترح من أجل تنميتها في سلوك
عدم  سوبالتالي هذا ما يجعلنا نلتم ،والتي قد تكون لها أثار ايجابية في زيادة مستوى أداء المؤسسة

                سعيد عامر  كل منلتي أشار إليها  هذه الفكرة ا يع الفرصوجود العدالة التنظيمية في توز 
هاعارم لوؤسملل يغبني تيلا فادهلأا نم ةتا أثناء توزيع  وعلي عبد الوهاب      جم اددح امنيل 

علومات دون تمييز ودون الم عبيرتالبل فقط بالتركيز على عدالة المحاباة  دونالمعلومات على الأفراد 
P2Fتدخل الاتجاهات الشخصية

1
P. 

       سبق وأن أشارت إليه المدرسة الكلاسيكية في التنظيم فقد حدد  هذا قدأن كما نجد       
أربع عشر مبدأ للتنظيم وأعتقد أ�ا صالحة لجميع المواقف الإدارية في نظرية الإدارة  هنري فايول

 المبدأ رقم وذلك يظهر جليا في ،ه مازتللاابا ضمن فعالية الإدارة كو�ا تتسم بالمرونة وعدم الجمود
الذي ينص على مبدأ المساواة والعدالة على أساس الاختلاف في العمل ويدعوا إلى ضرورة توفير  11

 وعلى المسؤولين التعامل مع مرؤوسيهم على أساس العدالة والمساواة.   ،معاملة عادلة بين كل العاملين
                                                           

، مركز وايد سرفيس للاستشارات والتطوير 2ط ،والإدارةالمعاصر في التنظيم  الفكر: سعيد عامر، علي عبد الوهاب -1

        .68، ص1998، مصر، 2الإداري، ط
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 المشاركة في الاقتراحات. الموظف و   قدميةأالعلاقة بين ) :17الجدول رقم (

 قدميةلأا        
 المشاركة

 في الاقتراحات

 
 سنوات5أقل من 

 
 سنة15إلى  5من 

 
 سنة 15أكثر من  

 
 ملموع

 22 نعم
%35,48 

73 
%78,49 

20 
%80 

115 
%63,88 

 40 لا
%64,51  

20 
%21,50 

5 
%20 

65 
%36,11 

 62 ملموع
%100 

93 
%100 

25 
%100 

180 
%100 

وبة يرتكز على أن الاقتراحات تجيتضح لنا من خلال الجدول الأعلى أن الاتجاه العام للعينة المس    
 وهي مدعمة 63,88% بنسبة هي تنمية مشاريع المؤسسة وفي با  يؤخذالمطروحة في الاجتماعات 

عند الفئة التي  %78,49سنة تليها نسبة  15عند الفئة التي أقدميتها أكثر من  %80نسبة ب
سنوات، في  5أقل من أقدميتها  عند الفئة التي %35,48نسبة وأخيرا سنة  15إلى  5من  أقدميتها

هي و المؤسسة  ه ذخبا من طرف مسؤولتيرون أن الاقتراحات المطروحة لا  %36,11المقابل نجد 
عند الفئة  %21,50تليها ثم سنوات  5هبرخ تيلا ةئفلا دنتا أقل من  %64,51مدعمة بنسبة 

 سنة. 15عند الفئة التي أقدميتها أكثر من  %20سنة وأخيرا  15إلى  5التي أقدميتها من 
لأخذ بالاقتراحات المطروحة متغير افمن خلال القراءة الإحصائية للجدول السابق يتضح لنا أن       
حيث كلما كان الموظف يملك اقدمية كبيرة  في المؤسسة فتحت له الفرصة للحوار  ،الأقدميةبتأثر ي

والمناقشة مع المسؤول للإدلاء بآرائه واقتراحاته على طاولة الاجتماعات مما يجعله يشعر بمكانة 
لمؤسسة ا لديه اتجاه بالتالي هذا ما يعزز من قيمة الولاء والانتماء .اجتماعية مهمة داخل المؤسسة

يرفع من دافع الانجاز في سلوكه لتقديم أحسن ما يملك من المهارات والأفكار، في المقابل هذا ما و 
أكبر قدر من ثقافة  لاكتسابعند حديث  التوظيف بالبحث على أنجع الوسائل الغيرة  نوع منيزرع 

بل المشاركة تقديم أحسن الأفكار حتى يتسنى لهم في المستقوذلك بتمسكها بمنصبها ومحاولة المؤسسة 
  .في بناء الخطط التي تستخدمها المؤسسة لتنمية مشاريعها الخدماتية
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حتى تجعلهم  ،نستنتج أن المؤسسة من بين المؤسسات المشجعة للقيم الاجتماعية بين الموظفين       
لخدمة إخراج الطاقات والقدرات الكامنة التي تستغلها ب مما يسمح يشعرون بنوع من الأمان والاستقرار

 :الذين يقولون M .Philippe et Y.Rajaud مشاريعها التنموية، وهذا ما ذهب إليه كل من
P3F"الحوار والنقاش عملية متكاملة لتطوير التنظيمات الهيكلية"

1
P ه بدف تحسين الأداء الذي تسعى إليه

ها من جهة أخرى، كما أن موظفيمن جهة وأهداف  هاأهداف تحقيق التوافق بين في فعالةال المؤسسة
بين  رتباطيةالاالاجتماعات يزيد من تفاعل المرؤوسين وفق العلاقات في الأخذ بالاقتراحات المطروحة 

بالأمن الاجتماعي الذي يحقق  لشعوراينمي روح المعنوية و الرفع من مما يهاقاط كيرتم ز و يتحفال
 المشاركة الفعالة في زيادة العطاء الاقتصادي للمؤسسة.

 تثمين قيم الأفراد بالمشاركة في الاقتراحات عاملا مهما لتشخيص نوع القاعدة التنظيمية.ثالثا:
 .القاعدة التنظيمية  بطبيعةالمطروحة  الاقتراحات علاقة):18(الجدول رقم

 بالاقتراحاتالأخذ    
 طبيعة

 ةالقاعدة التنظيمي

 نعم

 

 لا

 

 ملموع

 
 30 جد مرنة

% 30,61 
3 

% 3,65 
33 

%18,33 
 68 نوع ما مرنة

%69,38 
59 

%71,95 
127 

%70,55 
 20 _ جامدة

%24,39 
20 

%11,11 
 98 ملموع

%100 
82 

100% 
180 

%100 

                                                           
 .113ص  سابق، مرجع، اقتصاد المؤسسة عدون، ناصر دادي، -1
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القاعدة التنظيمية التي   أن طبيعةيتجه إلىالأعلى أن الاتجاه العام لنا من خلال الجدول  بينيت      
وهي مدعمة بنسبة  %70.55توجه السلوك التنظيمي داخل المؤسسة مرنة نوعا ما بنسبة 

ترى  %69,38هاحاترقاب ذخلأتا مقارنة بنسبة  فرصةعند الفئة التي ترى عدم وجود ال 71,95%
 طبيعة القاعدةترى أن  %11,11هاحاترقاب ذخلأتم، في المقابل نجد  أن هناك مجالات يتم فيها 

 %24,39التنظيمية التي توجه سلوك الموظفين داخل المؤسسة هي جامدة وتدعمها في ذلك نسبة 
 هاحاترقاب ذخلأا مدعب ىتا.ت

القاعدة التنظيمية  طبيعةفمن خلال المعطيات السابقة يتضح لنا أن أغلب المبحوثين يرون أن       
ه زيمتت تيلبا المؤسسة هي نوع ما مرنة وهي لا تشجع كثيرا على الأخذ بالاقتراحات المطروحة التي  

وذلك يرجع لتمركز السلطة في يد الإطارات  ،تطرح في ميدان العمل من أجل تحسين أداء الموظفين
  أثناء أدائهم لمهامه.العليا باعتبارهم المسؤولين الأولين   لما يتعرض له الموظفين

هاحاترقا نأب ىرت تيلا ةئفلا امتا تؤخذ بعين الاعتبار في نفس الاتجاه تتمثل في رأي بعض           
عليهم الإطارات  باعتبارهم السند الثاني الذين ترتكزالمسؤولين للمصالح والمكاتب وهذا شيء طبيعي 

أن القاعدة التنظيمية التي تنظم سلوك الموظفين  أما الاتجاه الثاني الذي يرى العليا لتنفيذ أوامرهم،
هاحاترقا نأو ةدماتم لا تؤخذ بعين الاعتبار ف  أن ذكرنا تمركز السلطة في يد ما سبق و كجع   تر 

المرجع الوحيد بالنسبة للموظف، حتى وان  فنجد كل مسؤول عن مصلحة ما يعد  المسؤولين الأولين 
احات يراها مناسبة تعود بالفائدة لتجنب بعض كان لدى كل واحد من هؤلاء الأفراد اقتر 

لمؤسسة إلا أ�ا لا تحضى لالانعكاسات السلبية في بعض التصرفات التي تعرقل العملية التنظيمية 
لا وجود مكان لسلطة الضعيف وإنما الكل يرجع إلى سلطة قبول لأن كما صرح بعض الموظفين "بال

0TPالمسؤول فقط حتى وإن كان على خطأ"

∗
P0T. 

 
 
 
 
 
 .عون مكتب يشغل مهام من فئة أعوان التنفيذ بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين -∗
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لها الموظف مثل روح مالمسؤولين لبعض القيم  التنظيمية التي يح تثميننستنتج أن عدم وبالتالي      
تفاقم مثل ف ،سلوك أفرادهاالإبداع والمبادأة يعرقل من العملية التنظيمية التي تتبعها المؤسسة لترتيب 

يؤدي إلى تمرد بعض الأفراد على الثقافة التنظيمية  التي تحملها المؤسسة، لذا وجب قد  هذا الوضع 
عتمد على منع حدوث المشكلات قبل حدوثها أو التقليل منها التي ت بأسلوب إدارة بالأزماتالأخذ 

 .حاولة إيجاد أساليب لمواجهتهابمالأزمة والأخذ بزمام المبادرة من خلال التوقع وليس بعد وقوع 
 .على أرض الواقع القرار تجسيد  علىالسن تأثير ):19الجدول رقم (

 
 تجسيد

  السن     لقرار      ا
 على أرض الواقع

 
 

 ]20-30 [ 

 
 

]31-40 [ 

 
 

]41-50 [ 

 
 

 فأكثر -51[

 
 

 ملموع

 20 كلي
%57,14  

20 
%33,33 

20 
25% 

2 
%40 

62 
%34,44 

 13 جزئي
%37,14 

40 
%66,66 

50 
%62,5 

3 
%60 

106 
%58,88 

 2 منعدم
%5,71 

_ 10 
%12,5 

_ 
 

12 
6.66% 

 35 ملموع
100 % 

60 
100 % 

80 
100 % 

5 
100 % 

180 
100% 

المقترحة  الاقتراحاتلنا من خلال الجدول الأعلى أن الاتجاه العام يتجه إلى أن أغلب  تضحي       
اقع ا على أرض الو هعلى طاولة النقاش والتي كانت مقبولة على العموم من طرف المسؤول كان تطبيق

 عند الفئة التي يتراوح سنها مابين %66,66عمة بنسبة وهي مد %58,88جزئي وذلك بنسبة 
 ] سنة ثم50-41عند الفئة التي عمرها  يتراوح ما بين[ %62,5] سنة تليها نسبة  31-40[

عند الفئة التي عمرها %37,14سنة ، وأخيرا نسبة  51عند الفئة التي يفوق عمرها  %60نسبة 
يرون أن القرارات المقترحة ليس لها  %6,66نسبة فيما تقابلها  سنة، ]30-20يتراوح ما بين [
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-41عند الفئة التي يتراوح عمرها ما بين [ %12,5نسبة ب هي مدعمةوجود على أرض الواقع و 
 .] سنة30-20[مرها ما بينعند الفئة التي يتراوح ع %5,71] سنة مقارنة بنسبة 50
ثر المعطيات الإحصائية للجدول الأعلى يتضح لنا أن أغلب آراء المبحوثين يصب في إعلى ف      

] 40-31مابين [عمرها يتراوح  وهذا خاصة عند الفئة التي قتراحاتللادائرة التطبيق الجزئي 
فأكثر فنجد نسبها كلها متقاربة إلى بعضها وهذا دليل على نوع من الازدراء لما  51]، 50-41و[

المبحوثين الذين أرادوا المساهمة في  اقتراحات يحدث في المؤسسة التي لا تعطي الأهمية البالغة  لتقبل
بينما الفئة التي ترى أن أرائها لا تعرف لتحسين خدمات المؤسسة.  إدماجيهوتصميم وضعيات  يلعتف

 ناجيدة خاصة أن احتى وإن كانت أفكاره ،االتهميش من طرف مسؤوله نالنور فهي تعرف نوعا م
فهي ترى رغم الفترة العمرية التي  سنة ] 50-41[ما بين الفئة التي عمرها يتراوح عندهذا الرأي نجد 

  الفرصة لإبراز مستوى الأهمية و  إلا أن المسؤول لا يزال لا يعطي له ،المؤسسة كرستها في خدمة مصالح
 الأفكار التي يملكها.كمون 

 أرض الواقع. فياء المقترحة أر لتأثير على للا يعتبر متغير مهم  السن وفي الأخير نستنتج أن   
 .المسؤول ): علاقة الجنس مع مدى تلقي الثناء من طرف20الجدول رقم(

 الجنس    
        الثناء  ي تلق

 من طرف المسؤول

 
 ذكر

 
 أنثى

 
 ملموع

 30 دائما 
%30 

40 
%50 

70 
%38,88 

 50 أحيانا
%50 

30 
%37,5 

80 
%44,44 

 20 نادرا
%20 

10 
%12,5 

30 
%16,66 

 100 ملموع
%100 

80 
%100 

180 
%100 
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إلى أن تلقي الثناء من طرف المسؤول في أن الاتجاه العام يتجه يتضح لنا من الجدول الأعلى       
عند  %50نسبة ب هي مدعمةو  %44.44حالة نجاح الاقتراحات المطروحة يكون أحيانا بنسبة 

عند الإناث، في المقابل نجد الفئة التي ترى أن نادرا ما تلقى الثناء بنسبة  %37,5الذكور و نسبة 
 عند الإناث.  %12,5عند الذكور مقارنة بنسبة  %20وتدعمها في ذلك نسبة  16,66%

ترى أن  المستجوبةالفئة أغلبية من خلال قراءة المعطيات الإحصائية للجدول أعلاه يتبين لنا أن       
أغلبية  السبب أنويرجع  رانا وذلك خاصة عند جنس الذكو تلقي الثناء من طرف المسؤول يكون أحي

للعرف السائد في مجتمعنا إضافة أكثر من الإناث،  ببعضهم المسؤولين رجال وهم أكثر احتكاكا
أثناء تقديم ثناء للجنس اللطيف، حيث أنه بالرغم من التغير الاجتماعي الذي يولد نظرة سلبية 

الحاصل إلا أن علاقة الرجل بالمرأة في مجال العمل لا تزال حساسة ويدور حولها الكثير من التأويلات 
الأحيان مغالطة ومخالفة للواقع، الأمر الذي يجعل المسؤول لا يبدي الكثير من التي تكون في كثير من 

الثناءات للموظفات خوفا من البلبلة والمشاكل التي تنجر عنها ويعتبرها نوع من الكبرياء، ويرى أن 
اللازمة في الثناء يجعله يقلل من شأنه ومكانته، وبالتالي هذا ما يجعله يقدم الثناء إلا في حالة  الإفراط

على المبادرة  همروح الانتماء وخلق نوع من التحفيز لتشجيعمن أجل تعزيز مواقف الموظفين لتنمية 
رى نادرا ما يقدم لها في المقابل نجد الفئة التي ت في المؤسسة. مالأهمية ودورهون بيشعر  همبدف جعل

 علىينعكس  مما ،اط النفسيالثناء فيظهر لنا من خلال كلامهما أ�ا تشعر بنوع من الاستياء والإحب
    صلاح الدين محمدأشارت إليه دراسة وأن  سبق تيال هايونعتا فيظهر ذلك في مستوى أدائها

P4Fالباقي عبد

1
P.  

ا يدفع مم ،له دور مهم في تفعيل قيمة الثناء من طرف المسؤول نقول أن متغير الجنسبذا     
بالفضول إلى محاولة معرفة مدى تأثير متغير تلقي الثناء على الالتزام بالنظام الداخلي في سلوك 

 .الموظف
 
 
 

                                                           
    2001، مصر،الدار الجامعيةالإسكندرية: ، السلوك الإنساني في المنظماتح الدين محمد عبد الباقي: لاص -1
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 رابعا: التحفيز المعنوي ودوره في الالتزام بالنظام الداخلي.
 

 .بالنظام الداخلي الالتزامبين التحفيز المعنوي و علاقة ال): 21الجدول رقم (
 تلقي الثناء      

الالتزام     مدى
 بالنظام الداخلي

 
 دائما

 
 أحيانا 

 
 نادرا

 
 ملموع

 50 كلي
71.42% 

14 
%16,47 

      _ 64 
%35,55 

 20 جزئي 
%28.57 

66 
%77,64 

5 
%20 

91 
%50,51 

 5 _ شبه منعدم
%5,88 

20 
%80 

25 
%13.88 

 70 ملموع
%100 

85 
%100 

25 
%100 

180 
%100 

الالتزام  من خلال الجدول الأعلى يتضح لنا تمركز العينة المسحوبة على الاتجاه العام الذي يرى أن     
في ذلك نسبة  اعمهتدو  %50,51بالنظام الداخلي في سلوك الموظف هو جزئي بنسبة 

في نفس  %28,57نسبة أحيانا و التي ترى أن تلقي الثناء في حالة نجاح الاقتراح يكون  77,64%
ترى أن تلقي الثناء يكون نادرا، في  %20بعدها تليها نسبة  ،الاتجاه ولكن تلقي الثناء يكون دائما

تقر بأن الالتزام بالنظام الداخلي هو شبه منعدم وتدعمها في ذلك  %13,88حين تقابلها نسبة 
 أحيانا ما تلقي الثناء. %5,88نادرا ما تلقي الثناء مقارنة بنسبة  %80نسبة 

فمن خلال القراءة الإحصائية يمكن القول أن متغير تلقي الثناء على نجاح الاقتراحات يؤثر على      
نظام أن الالتزام بالنظيمي، حيث نجد الفئة التي ترى السلوك التلترتيب مدى الالتزام بالنظام الداخلي 

يعتبر تقديم الثناء من طرف المسؤول في مجال تقديم إذ  أحيانا لثناءل تلقيهاالداخلي جزئي يكون 
مركز التنظيم الذي  تحسينوبالتالي  ،وظفالأفكار والمقترحات الجديدة عنصر مهم لتحسين أداء الم
 لاقات الأفراد على أساس الثقة والإيمان يزيد في الالتزام بالنظام الداخلي، خلال محاولة بناء ع

يشجع  نقلها مماللطاقات الفكرية التي يمكن أن يدرسها وي همكاعتراف بمدى امتلاك  يةبالمسؤول
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بدف الترقيات  ساعد علىتالتي الموضوعية  فتكون .وقبول التغير والتجديدالتنافس بين الموظفين 
تدفق المعلومات وإتاحة الفرصة ل ةشجعمعلمة التحول من المنظمات التقليدية إلى منظمات مت

 ه ةمهم تاعاجم ليكشت ىلع مهعيجشتتتم بتثبيت النظام الداخلي.المبحوثين أفكار لتحريك 
عالية من  قدراتوجود ا يسمح بالانتقال من إدارة الروتين إلى إدارة التغيير التي تسعى إلى مم  

بتدريبهم على المشاركة في صناعة القرار بدل المراقبة الاهتمام لتوفير فرص النمو الوظيفي، وذلك 
درة الثناء للتأكيد على التنفيذ، أما الفئة التي ترى أن الالتزام بالنظام الداخلي شبه منعدم دليل على ن

تجنب الاحتكاك بالمسؤول لأن كما صرح أحد المبحوثين في  يرغب في  فيصبحه المبحوث الذي يتلقا
0TPويسكت" يخدم دوش الحق يتكلم عليهعن كلامه: " العبد ما

∗
P0T وبالتالي فمن خلال العبارة يتضح لنا ،

باعتباره  إنسان له إحساس  ةبيطكلمه بتقدير والاعتراف بالجميل حتى ولو الأن المبحوث يسعى إلى 
التي تقر على ضرورة النظر في  مايو التو عند ما أشارت إليه نظرية العلاقات الإنسانيةوهذا  .ومشاعر

 .والارتياح الجانب النفسي حتى يجعل الموظف يشعر بالأمن والاستقرار
فيصبح النظام  والاستمرار لبقاء التنظيم ونموه يعتبر الثناء عنصر مهم وفعالا لتحقيق النجاح بذا     

 حافزا ومشجعا بدل الامتثال للأوامر فقط.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .يشكوا من سوء معاملة مسؤول المصلحة التي ينتمي إليها بالاستمارةمقابلة له في  تصريح أحد المبحوثين -∗
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 .طبيعة الرابطة الاجتماعية بين الموظف ووظيفته وتأثيرها على نفسيته من خلال سلوكه التنظيميخامسا: 
 .نوع التحفيز و تأثيره على نفسية الموظف ): 22الجدول رقم (

 نوع التحفيز     
   على    تأثيره 
 الموظف ةنفسي
 خلال سلوكه من 

 
الأجر 

 المناسب

  
 جماعة العمل

 
الخبرة 

 والذكريات

 
 المساعدات

 
 ملموع

 5 الاعتزاز
%12,5 

4 
%8,69 

8 
%22,85 

47 
%79,66 

64 
%35,55 

 27 الراحة
%67,50 

40 
%86,95 

22 
%62,85 

 12 
%20,33 

101 
%56,11 

 8 التذمر
%20 

2 
4,34 

5 
%14,28 

_ 
 

15 
8.88% 

 40 ملموع
100 % 

46 
100 % 

35 
100 % 

59 
100 % 

180 
100% 

يتضح لنا من خلال الجدول الأعلى أن رغم ما جاء في التحليلات السابقة لبعض مشاعر        
ه رعشي تيلا ءايتسلااو رمذتلبا الموظف نتيجة بعض التجاهلات التي تصدر من طرف  المسؤول في 

يقر بأن ما يشعر به الموظف في سلوكه أثناء إنجازه لمهامه هو حق الموظف إلا أنه لا يزال الرأي العام 
 هباعتبار أن الشيء الذي يجذب%86,95بة سنب هي مدعمةو  %56,11الراحة وذلك بنسبة 

 المناسب رى الأجرت %67,50ليها نسبة تو  ،العمل من خلال جماعة مؤسسة هو الصداقةلل
تقر بوجود ذكريات  %62,85نسبة ثم  للمؤسسة،العنصر المهم للانتماء  هو للمجهود المبذول

 ارتباطهاوأخيرا تأتي الفئة التي ترى أن ما يجذب  جسيم بالمؤسسة. الا يزال ارتباطه امهمة تجعله
في  %20,33المادية والمعنوية التي تقدمها المؤسسة لموظفيها وذلك بنسبة  المساعدات يللمؤسسة ه

تقر بالتذمر الذي ينعكس في سلوكها أثناء قيامها بمهامها، وتدعمها في  %8,88المقابل نجد نسبة 
ليها نسبة تو  ،المناسب أن ما يجذب انتماءها للمؤسسة هو الأجرترى  %20ذلك نسبة 
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ترى  %4,34مقارنة ب  ،لمؤسسةبا ترتبطترى أن الخبرة والذكريات التي تجعلها لا تزال  14,28%
 انتماءها للمؤسسة هو جماعة العمل. يميزأن ما 

فمن خلال القراءة الإحصائية يظهر لنا رغم بعض المشاكل التنظيمية التي تعيشها هذه المؤسسة      
افة التنظيمية التي مثل كل المؤسسات إلا أن الموظف لا يزال يعيش نوع من الراحة في ظل الثق

مصادر الراحة التي جعلته لا يزال يحس بالانتماء تنظمها، وبالتالي هذا ما جعل البعض يقر بأن من 
لهذه المؤسسة هي جماعة العمل التي ينتمي إليها، فمن خلال هذا يظهر لنا تقارب الأفراد بينهم من 

وهذا دليل  ،حيث القيم التنظيمية التي تنظمها المؤسسة جعلتهم يرغبون في الانتماء لهذه المؤسسة
 يها.للحصول عل الصعبةالتي أصبحت اليوم من الأمور  وظائفهمالموظفين بأماكن  شبثعلى مدى ت

الإنسان فأن يفقدها مع إضافة إلى الخبرة والذكريات التي تعد من الأمور الجميلة التي لا يرغب 
أن  كما  والتقدير.الاحترام فتخلق قيم  تربطه معهم علاقات حميمة وعزيزة الأشخاص الأعزاء الذي

المؤسسة تقدم بعض الحوافز المادية مثل بعض الزيادات المالية أثناء وجود تكوينات منعقدة بين الكثير 
هاعتأ لاقم مهروجبم تسمى بزيادات  فيمن المصالح الداخلية مما جعلها تدفع للموظف زيادات  

وجود التذمر أما  رج.لية للمساعدة للتكوين في الخاخارج الميزانية، هذا إضافة إلى بعض المنح الما
 يسيرو�ا الذينلبعض الفئات فهو نتيجة لوجود الضغوطات في بعض المصالح نتيجة لسوء المسؤولين 

هاجاح ةيبلت نمضي يذلا بسانلما رجلأا دوجوتم إضافة إلى الخبرة  فهم ينتمون لهذه المؤسسة فقط
 والذكريات التي تشدهم لبعض زملاءهم.

الزملاء هي التي جعلت أغلب  بينالعلاقات الإنسانية  وجود  الأخير أنهبذا يمكن القول  في     
وهو أن علاقة  ألا مهم على سريؤكد ما المبحوثين لا يزالون يرغبون في الانتماء لهذه المؤسسة، وهذا 

ت الرغبة قلخكلما زاد هذا الشعور ف ،لمؤسسة ككللللجماعة و  الانتماءوالزمالة من قيم الصداقة 
 والبقاء في المؤسسة.   ارب الاستمر بحلدى الموظف 
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 .مؤسسةلل الانتماءو آليات  الإقامةتأثير الجنس على العلاقة بين مكان ): 32الجدول رقم (

  الإقامةمكان   
  الجنس

 ملموع خارج ولاية الجزائر بولاية الجزائر
 أنثى ذكر أنثى  ذكر

 الانتماء آليات
 30 الأجر المناسب

%50 
20 

%40 
20 

%50 
5 

%16,66 
75 

%41,66 
 5 جماعة العمل

%8,33 
5 

%10 
5 

%12,5   
_ 

 
15 

%8,33 
الخبرة 

 والذكريات
10 

%16,66 
10 

%20 
10 

%25 
10 

%33,33 
40 

%22,22 
 15 المساعدات

%25 
15 

%30 
5 

%12,5 
15 

%50 
50 

%27,77 
 60 ملموع

%100 
50 

%100 
40 

%100 
30 

%100 
180 

%100 

 الرائز بعد إدخال متغير سحوبةمن خلال الجدول أعلاه أن الاتجاه العام للعينة الملنا  يتضح     
المؤسسة هو الراتب الشهري  بذه وظيفةإلى أن الشيء الذي يجذب للالمتمثل في الجنس يتجه 

بالنسبة  %50وتدعمها في ذلك نسبة  %41,66المناسب الذي تقدمه المؤسسة وذلك بنسبة 
لعنصر  %40للعنصر الذكوري في كل من ولاية الجزائر وخارج ولاية الجزائر، وبعدها تليها نسبة 

وتقابلها في ذلك نسبة  ،رج ولاية الجزائرللمقيمات خا %16,66 المقيمات ولاية الجزائر الإناث
هذيج ام نأ ىرت تيلا ةئفلبا للمؤسسة  8,33%     العمل وتدعمها في ذلك نسبة  هي جماعة
بالنسبة للإناث المقيمات  %10بالنسبة للذكور المقيمين خارج ولاية الجزائر وتليها نسبة  12,5%

 للذكور المقيمين بولاية الجزائر. %8.33ولاية الجزائر وبعدها تليها نسبة ب
بحوثين يرون أن أهم شيء على ضوء المعطيات السابقة يمكننا القول أن الأغلبية الساحقة من الم      

ه لمعلل ينفظولما بذبذه المؤسسة هي الراتب الشهري المناسب وذلك بنفس النسبة لكل من   
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الذكور المتواجدين بولاية الجزائر أو خارج ولاية الجزائر وحتى بنسبة متقاربة مع الإناث المتواجدات 
والأنثى في كون الراتب الشهري هو  بولاية الجزائر، وهذا دليل على أن ليس هناك فرق بين الذكر

المطلب الأول الذي ينتظره كل منهما مقابل الخدمات التي يقدمها مهما اختلف نوعها، حيث 
ه كلذو اهبتارب للاقتسلاا لجأ نم لمعلل جرتخ ةأرلما تحبصبدف اقتناء ما تحتاج إليه، فالزوج أو 

كل المتطلبات وخاصة إن كان راتبه ضعيف الأب أو نقول الذكر بصفة عامة أصبح لا يستطيع تأمين  
مقارنة مع غلاء المعيشة، لذا نجد المرأة نفسها مضطرة للخروج للعمل لتكون سندا متعاونا لأخيها 

خاصة مع دخول الرجل حتى يتمكنا من تحقيق أكبر قدر من الرفاهية لتلبية الحاجيات الأساسية 
الخارجي الذي رفع بصورة رهيبة أسعار مختلف السلع الجزائر في اقتصاد السوق والاستثمار الداخلي و 

والخدمات وحتى العقار بشتى أنواعها الأمر الذي جعل الأغلبية تتهافت عليها وترفع من مستوى  
مصاريفها، مما أثقل كاهلها ودفع بالجنسين إلى محاولة تحقيق أكبر قدر من الرفاهية حتى ولو كان ذلك 

 للوظيفةهذيج يذلا ءيشلا نأ ىرت تيلا ةئفلا دنج لباقلما با  ،ريةعلى حساب استقرار الحياة الأس
السلم وذلك بحكم وجود مجموعة أفراد في  ،وهي نسبة ضئيلة العمل هي جماعةذه المؤسسة ب

تتولد نتيجة الاتصال المتبادل بينهم، هذا  حميمية تلقائية بطبعهمعلاقات اجتماعية ب يتميزون الوظيفي
ينتج عنه رابطة زمالة قوية يمكن أن تتحول إلى قيمة فح الانتماء والاندماج والتفاعل ما يولد لديهم رو 

 .ة، تؤثر في سلوكهمالصداقة والإخاء التي تساعد على خلق علاقات اجتماعية قوي
من خلال ما سبق نستنتج أن متغير الجنس لم يكن له مدلولا كبيرا في توطيد العلاقة بشكل  ف      

كبير بين مكان الإقامة والشيء الذي يجذب للعمل في هذه المؤسسة خاصة ونحن في زمن التغير 
وتغيير الذهنيات اتجاهها، حيث الاجتماعي الذي ينعكس إلى حد كبير على تحديد مكان المرأة 

في قلحا في ةكراشلما مجا فلتمخلالات لتحقيق المتطلبات الأسرية وتحسين ظروف المعيشة أصبح له
هبذا لم  ،فكان الهدف موحد بالنسبة للجنسين، مما وسع دائرة النشاط لكليهما داخل وخارج البيت

مهم  أن متغير الجنس لم يكن له دورفي الأخير وبالتالي يمكن القول  .يكن الأثر واضح بشكل كبير
 أكثر لهذه المؤسسة. للانتماءوفعال في خلق قيم مهمة لتشجيع الموظف 
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 . وظيفةمكان ال غييرتبالرغبة في ): علاقة الاقدمية 24الجدول رقم(

قدمية        لأا       
          الرغبة 

       التغيير  في
 مؤسسة أخرىإلى 

 
 سنوات 5أقل من 

 
سنوات إلى  5من 
 سنة 15

 
 سنة 15أكثر من 

 
 ملموع

 نعم
 

40  
64,51% 

40 
%43,01 

5 
%20 

85 
47,22% 

 22 لا
35,48% 

53 
%56,98 

20 
80% 

95 
%52,77 

 62 ملموع
%100 

93 
100% 

25 
%100 

180 
100% 

على إثر المعطيات السابقة يتضح لنا أن الاتجاه العام يميل إلى أن أغلبية الساحقة من العينة    
 وهي مدعمة %52,77وذلك بنسبة  الوظيفةترغب في تغيير مكان لا  إلى أ�االمسحوبة يتجه رأيها 

عند الفئة التي  %56,98سنة، ثم تليها نسبة  15عند الفئة التي أقدميتها أكثر من  %80نسبة ب
  سنوات 5عند الفئة التي أقدميتها أقل من  %35,48سنة، وأخيرا نسبة  15إلى  5أقدميتها من 

عند الفئة التي  %64,51ترغب في التغيير وتدعمها في ذلك نسبة  %47,22في المقابل نجد 
سنة  15إلى  5عند الفئة التي أقدميتها من  %43,01سنوات، ثم تليها نسبة  5أقدميتها أقل من 

 سنة. 15عند الفئة التي أقدميتها أكثر من  %20وأخيرا نسبة 
أن هناك ارتباط طردي قوي بين هذين  فعموما نلاحظ من خلال عرضنا للمعطيات الإحصائية      

المتغيرين، إذ كلما كانت الخبرة كبيرة لدى الموظف كلما كان هناك تشبع بالثقافة التنظيمية التي 
ه رارمتسلال ةبغرلا قليخ ابا تنظمها المؤسسة    سنة  15، فنجد مثلا الفئة التي أقدميتها أكثر من 

دليل على تأقلم وتكيف هذه الفئة مع المهمات  وهذا وظيفةنجدها لا ترغب في تغيير مكان ال
لمؤسسة التي تعمل فيها، وكذا نفس لوالواجبات المسندة إليها، وبالتالي هذا ما خلق نوع من الولاء 

سنة فيظهر في سلوكها نوع من التطوير التنظيمي  15إلى  5الرأي بالنسبة للفئة التي أقدميتها من 
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ويمكن تفسير هذا بأن الموظف الذي يمتلك لخبرة    الزملاء.ون بينووجود نوع من قيم الصداقة والتعا
ومن جهة  ،كبيرة يساعده على اكتساب سلوك إيجابي لأداء مهامه على أحسن وجه هذا من جهة

ت أخرى يؤدي ذلك على زيادة الحظوظ في انتقاله للمناصب العليا، وذلك تبعا للقوانين والتنظيما
، كما أن الخبرة تكسب الموظف نوع من الشعور بالثقة والاحترام المحليةه لومعلمبا من طرف الإدارة 

أنا لست مستعدا  ا "د تبين ذلك من خلال تصريحات بعض المبحوثين الذين قالو قبين الزملاء و 
0TP5Fلخوض التجربة من جديد في مؤسسة أخرى وإنما هذا يكفيني"

∗
P0T مما يظهر لنا نوع التشبع الثقافي لهذه ،

مما يكسبها نوع من التألق والتعود  المنصبفي المهني والوظيفي  الاستقرار الك يوفر لهالفئة كما أن ذ
فتظهر قيمة وبين الجماعة التي تعمل ضمنها  تالي وجود ارتباط نوعي بينهاه ةطيلمحا فورظ عبم وبال

مما يزيد في قيمة تعلق الموظف بمكان  ،للمؤسسة والانتماءالتي تساعد على الولاء  والاحترامالثقة 
في التغير  للرأي الثاني الذي يرغبأما بالنسبة  دوره إلى تعزيز السلوك الايجابي.الذي يؤدي ب وظيفته

التطبع  يرجع لغياب سنوات  5أقل من  أقدميتهموالذي نجده عند المبحوثين الذين  مكان الوظيفة
غير قادرين  مما يجعلهم الثقافة التنظيمية للمؤسسة، عدم اندماجهم مع في سلوكهم بسبب التنظيمي

والإهمال   ،واللامبالاة ،كالاتكاليةذلك بعض مظاهر السلوك السلبي   نهاوذ قيقتح ىلتم، فينتج ع
هم ودرجة تمسكهم بالقيم ئأدامستوى  علىمما يؤثر ذلك  ،في الأوقات المحددة هامهموعدم انجازهم  لم

 ه نمؤت تيلبا المؤسسة.
، إذ توجيه سلوك الموظف ا وفعالا فيمهم االخبرة دور يتضح لنا أن خلال ما سبق  فمن       

بواسطتها يختلف مستوى الولاء للمؤسسة، وهذا يكون واضح من خلال رغبة الموظف في مواصلة 
يتوقف على  هو .اهعطق وأ هتفيظو ةيرسبذا يمكن القول أن تحقيقها المؤسسة لأهدافها بشكل متميز

P6Fثار السلبية للسلوكدى الآم

1
P .التي تصدر من طرف أفرادها  

الهادفة إلى معرفة مدى تأثير القيم على سلوك الموظفين في ظل  كشفت لنا مؤشرات هذه الفرضية    
موعة من النتائج والتي نجد من أهمها ما يلي: الفئة المهنية تلعب دورا لالثقافة التنظيمية إلى الوصول 

مهما وفعالا في بناء وتثمين قيمة المؤسسة لدى الموظف مما يؤدي إلى أن يكون لمفهوم العمل في 

                                                           

.سنة 15خبرته تفوق  في مقابلة له بالاستمارة أحد المبحوثين تصريح -  ∗  
             النشر والتوزيع دار وائل ،بناء وتدعيم  الولاء المؤسسة لدى العاملين داخل المنظمةمدحت محمد أبو النصر:  -1

     .49ص، 2005
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حيث وجدنا أن كلما كان التفكير إيجابيا  ،كبير على سلوك الموظف  وانعكاسالمؤسسة مدلول واسع 
في المستوى  الاختلافساعد ذلك على خلق سلوك مفيد وحسن لأداء الجيد، كما أن على المؤسسة 

لتفكير بما يحكم الموظف مع الزملاء، فنجد االتعليمي أدى إلى وجود تباين واضح في درجة الوعي و 
الفرد الذي يتميز بمستوى جامعي يعطي أهمية كبيرة للقيمة في حين الفرد ذو المستوى الثانوي أو 

لي يميل للأعراف والتقاليد للتصرف بين الزملاء، وبالتالي هذا ما جعله يعيش نوع من الحرية الإكما
قاعدي الذي تميله الملائم لتنظيم تصرفاته ولكن ضمن الإطار الالسند  لاختيارالتنظيمية في سلوكه 

ناء قيمة بين الفئات المهنية المختلفة دور مهم وفعال في ب الاجتماعلعب مؤشر  .ثقافة المؤسسة
التفاعل والتعاون بين كل من الإدارة والموظفين، إضافة إلى وجود العدالة التنظيمية في توزيع الفرص 

دون النظر إلى مكان الإقامة يرفع من الروح المعنوية  الاجتماعالموظفين أثناء  باقتراحات للاهتمام
مع القاعدة التنظيمية، مما يولد الرضى المهني لدى الموظف ويزيد  دماجنوالا الانتماءويزيد من درجة 

القاعدة طبيعة للمؤسسة، وهذا ما يبرز لنا حقيقة مهمة وهي أن  الاقتصاديفي درجة العطاء 
 عدم التنظيمية التي تسير سلوك الموظفين مرنة مما يستجيب للطاقات التي يحملها كل موظف، إلا أن

القدرات الإبداعية التي يحملها بعض الموظفين في سلوكهم يعرقل من العملية تثمين المسؤولين لبعض 
 الاستجابةعدم  ع من التمرد على النظام الداخلي.التنظيمية مما قد يؤدي إلى تفاقم الوضع ويسبب نو 

إلا أننا  .لمتغير السن في الأخذ باقتراحات المطروحة يؤدي إلى نوع من التهميش والقصور في الأداء
مما يجعله يعتبر عنصر مهم يلعب دور مهم في تفعيل قيمة الثناء من طرف المسؤول  سد متغير الجننج

شجعت أغلب  الموظفينوجود علاقات إنسانية بين في بقاء التنظيم،  الاستمرارلتحقيق النجاح و 
كما نجد أن متغير الجنس يتفق على مؤشر الراتب . للمؤسسة والانتماءالمبحوثين على الرغبة في البقاء 

الشهري باعتباره المحفز الوحيد الذي يجعله ينتمي للمؤسسة، إضافة إلى أن عامل الأقدمية يزيد من 
قيمة الولاء التنظيمي لدى المبحوث والتي يكون أثرها واضح في سير العمل فتتحقق أهداف العامة 

 م التنظيمي ويخفف من الحركات الزائدة. بشكل متميز، مما يرفع بمستوى سلوكه
 
 



 
 

 : التدريب وأثره على السلوك التنظيمي.تاسعالفصل ال

  .من خلال سلوك الأفراد داخل المنظمة الروح المعنويةودوره  في بناء  تدريبالأولا: 

 بالنظام الداخلي.  الالتزام مستوىلتدريب و لمرات الخضوع  ثانيا: 

 .همسؤولالتي تربطه ب العلاقة ونوع للتدريب فالموظ خضوعمدى ثالثا: 

 .هلمهام الموظف رابعا: طبيعة التدريب وطريقة انجاز

 أهداف المؤسسة. مع اتناسبهو  في عملية التدريب بذولةالمصاريف الم قيمةخامسا: 
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تنمية الموارد البشرية سنتناول من خلال هذا الفصل لأهم التأثيرات التي يشملها التدريب في      
الموظفين وذلك إثر مجموعة من المؤشرات والتي نذكر من أهمها ما  عنصر مهم لتوجيه سلوك باعتباره

يلي: نوع التدريب الذي توفره المؤسسة عدد مرات تلقي الموظف لعملية التدريب، طبيعة البرنامج 
سلوك الموظف، طريقة تلقي دورات التدريب في  جيهالتدريبي الذي تتبعه المؤسسة ومدى أهميته في تو 

 بالغ التي تصرف أثناء هذه الدورات.المؤسسة، قيمة الم
 و خضوعها لعملية التدريب. الفئة المهنية  علاقة بين ال): 25الجدول رقم (

الفئة المهنية           
     الاستفادة 

 التدريب من 

 
 أعوان التنفيذ

 
 أعوان التحكم

 
 إطارات

 
 إطارات عليا

 
 ملموع

 نعم
 

80  
75,47% 

40 
%72,72 

16 
%100 

3 
%100 

139 
77,22% 

 26 لا
24,52% 

15 
%27,27 

_ _ 
 

41 
%22,77 

 106 ملموع
%100 

55 
100% 

16 
%100 

03 
100% 

180 
100% 

من خلال الجدول الأعلى أن الاتجاه العام للعينة المسحوبة يتجه إلى أن أغلب المبحوثين   نلاحظ    
وتدعمها في ذلك  %77,22كانت لهم الحظوظ في الاستفادة من عملية التدريب وذلك بنسبة 

عند فئة أعوان  %75,47وتليها نسبة  الإطاراتو عند كل من الإطارات العليا  %100نسبة 
لم يكن  %22,77عند فئة أعوان التحكم، في المقابل نجد نسبة  %72,72التنفيذ وبعدها نسبة 

عند فئة أعوان التحكم ونسبة  %27,27بةسنبلهم الحظ في عملية التدريب وتدعمها في ذلك 
 عند أعوان التنفيذ. 24,52%

فمن خلال هذه النتائج الإحصائية يتضح لنا أن المؤسسة من المؤسسات التي تعطي الأولوية      
ذلك في عملية التدريب و أن جميع الفئات كانت لها الحظ حيث لاحظنا  ،لمسار المهني للموظف

هذه الفئة هي باعتبار  منطقي شيءهذا الإطارات و العليا و  بنسبة عالية عند كل من الإطارات
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فكيف لها أن تتحكم في النظام الداخلي  .المسؤولة عن اغَلب العمليات الإدارية التي تحدث بالمؤسسة
بالنسبة لأعوان   أما ،لم يكن تتمتع بقدر كبير من التدريب يملي على الأفراد ثقافة معينة ماالذي 

لخدمة  أهداف وكفاءة مهنية ه بيردتلا ةيلمعل اهعوبدف جعلها أكثر قدرة خ سببالتنفيذ فيرجع 
فيعتبر  أما بالنسبة لأعوان التحكم .بطريقة فعالة وفق ما يتطلبه المهام المسندة إليها ذلكالمؤسسة و 

هاردق ةيتم لتجعلهم أكثر المهمة لتن التدريب من الاستراتيجيات لمسندة لممارسة المهمات ا تأهيل
ما تتطلبه احتياجات  المؤسسة  وفقالمتابعة المهنية ذا ما يظهر لنا نوع من ههم بالشكل المطلوب و إلي

التي ظ في عملية التدريب  فيرجع ذلك لطبيعة الوظيفة أما بالنسبة للفئة الثانية التي لم يكن لها الح
تبعا  ذلكو التدريب تشغلها فنجد اغلب هذه الفئة أ�ا تشغل مناصب بسيطة لا تحتاج لعمليات 

0TP0F"دريب فهو بالنسبة لي مضيعة للوقتالتأنا لست بحاجة لعملية "لبعض تصريحات المبحوثين 

∗
P0T لهذا ،

ع فادطموحاته وزيادة  الحياة الموظف لتنمية أفكاره و فيالمهمة من الأساسيات الفعالة و التدريب يعد ف
مما يجعله قادرا على إشباع  حاجياته كما يصبح قادرا على الالتزام بالوجبات التي تلزمه الإدارة  ،انجازه

  يصبحو  تهؤسسم يتلاءم مع قيم وثقافةتطبع سلوكه بما على ، ومن هنا تخلق لديه القدرة ه مايقلبا
ليه الشروط التنظيمية وفق لما تم ا، ومن ثم تضمن ولائه وقبوله لأهدافهملما بالفلسفة التي تسعى إليها

بسلوك  السلبية الزائدة للموظف وتستبدل السلوكيات، وبالتالي تتغير لها التي يحددها النظام الداخلي
وأفكار ايجابية تخدم أهداف المؤسسة مما يحقق لها الاستمرار والثبوت على نوع متميز من الثقافة التي 

تدريب وتنشئة الموظفين وفق الالقول أن الاهتمام ب ومن ثم ننتهي عند، ائرهانظ بينتتألق على إثرها 
يساعد على تنمية القيم الايجابية وتحقيق  بالوظيفةلمبادئ التنظيم ابتداء من الأيام الأولى للالتحاق 

 أكبر قدر من الفعالية التنظيمية المساهمة في بناء الثقة المتبادلة بين أطراف جميع الفئات المهنية.
عنصر مهم لتوجيه  فهو يمثل بر التدريب أحد أهم الأساليب لتنمية الموارد البشرية يعتهبذا         

سلوك الموظفين من خلال تنمية مشاعر الولاء والانتماء والالتزام مما يؤدي إلى بناء ثقافة تنظيمية قوية 
 ة. ساعد على استمرارية المؤسسالتي تبين مختلف الفئات المهنية فتتحقق الأهداف التنظيمية 

 
 
  

                                                           
.يعمل كسائق من الصنف الثاني بالاستمارة له في مقابلة المبحوثينتصريح أحد   -  ∗  
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 التنظيمي. هممن خلال سلوكللأفراد في بناء الروح المعنوية  التدريب ودورهأولا: 
 ارتفاع الروح المعنوية للموظف.الخضوع للتدريب و العلاقة بين  ):26الجدول رقم (

يصرحون بان  تبعا للجدول الأعلى الموضح يتبين لنا أن الاتجاه العام يميل إلى أن أغلب المبحوثين    
 %70وهي مدعمة بنسبة  %38,88الروح المعنوية التي يعكسها سلوكهم هي مرتفعة وذلك بنسبة 

 %27,77حين تقابلها نسبة ، فيبوظيفتها االتدريب بعد التحاقهعملية من  تاستفاد الفئة التيعند 
وتدعمها في  مهامهم مما يسبب في انخفاض الروح المعنوية لديهم أثناء انجازيشعرون بالتذمر والسخط 

 %25مقارنة بنسبة  بوظائفهمصرحوا بأ�م استفادوا من التدريب بعد التحاقهم  %30ذلك نسبة 
 ه مهفيظوت دعب بيردتلبذه المؤسسة.من  والم يستفيد

من خلال النتائج الإحصائية السابقة يتضح لنا أن هناك علاقة طردية واضحة بين مدى ف      
لتدريب عند الالتحاق بالمؤسسة وتأثيرها على الروح المعنوية للموظف الذي اعملية الاستفادة من 
كان برنامج التدريب ضخم ومكيف مع منصب الموظف كلما    بحيث نجد أن كلما  ،يعكسه سلوكه

كانت روح المعنوية مرتفعة، وهذا ما يؤدي بدوره إلى أداء جيد وسلوك تنظيمي منضبط، إذ نجد 
سعى إلى القيام بواجباته في الوقت المحدد مع راحة تامة مما يولد لديه نوع من الموظف في هذه الحالة ي

الانتماء والاعتزاز لهذه المؤسسة، في حين نجد الفئة التي لم تخضع للتدريب أ�ا تشعر بالتذمر 

  ستفادة منالا      
 التدريب مستوى   

      المعنوية  الروح

 
 نعم

 
 لا

 
 ملموع

 70 مرتفع
 70% 

_ 
 

70 
38,88% 

 60 _ متوسط
75% 

60 
  33,33 % 

 30 منخفض
%30 

20 
25% 

50 
%27,77 

 100 ملموع
%100 

80 
%100 

180 
%100 
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، لأن الموظف في حالة التحاقه مما يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية التي يعكسها سلوكها والسخط
وبالتالي هذا ما  من الاغتراب أثناء قيامه بمهامه، ولم يجد العنان والاهتمام بسلوكه يشعره بنوع بوظيفته

لامبالاة مما يفقده الثقة بالمؤسسة السينعكس حتما على مستوى أدائه فتخلق لديه مشاعر والاستياء و 
ه ةحربا عند الفئة التي تشعر إلا أن النسب الم.  بالنظام الداخلي التزامهه لمعي تيلبا من ناحية 

هي نسب متقاربة في كلا الحالتين من عملية التدريب أي الاستفادة أو  نخفاض في الروح المعنويةبا
عدم الاستفادة من برامج التدريب وعندما حاولنا التقرب من هذه الفئة ومعرفة السبب وجدنا أن 

ط، أي لم يكن فيها أخصائيين  في الميدان أغلب الفئة التي استفادت من هذا التدريب كان شكلي فق
 3يوجهون سلوكهم ولا المواد الكافية لإجراء هذا التدريب وإنما كما صرح أحد المبحوثين " أخذنا 

تع ترنسبور أشهر في جامعة الجزائر الوسطى داخلين خارجين بلا فائدة غير تضييع الوقت برك ودارهم 
0TP1Fفي المدرجات" لخرين قع تمسخير قرينا حصة ولا زوج أو

∗
P0T. 

الروح المعنوية لدى الموظف مما رفع من هبذا نستنتج في الأخير أن التدريب يلعب دورا مهما في      
 عزز انتماءه للمؤسسة.ت تيالرفع من كفاءته الإلى سلوكه الذي يؤدي بدوره إيجابا على ينعكس ذلك 
 .التدريب الفئة المهنية بنوع): علاقة 27الجدول رقم(

هنية الم الفئة   
 نوع التدريب

 
 أعوان التنفيذ 

 
 أعوان التحكم

 
 إطارات

 
 إطارات عليا

 
 ملموع

 106 داخلي 
100% 

30 
54,54% 

_ _ 100 
55,55% 

  خارجي

     - 
25 

45,45% 
16 

100% 
3 

100% 
80 

44,44% 
 106 ملموع

100% 
55 

100% 
16 

100% 
3 

100% 
180 

100% 

ذلك  يكون في الداخل و  دريبيتضح لنا الاتجاه العام يصرح بأن أغلب الت إذا تمعنا في هذا الجدول    
 %54,54ة نسبعند أعوان التنفيذ مقارنة ب %100ة نسب  تدعمها في ذلك %55,55ة بنسب

                                                           
.من فئة أعوان التنفيذ بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين -  ∗  
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تتلقى التكوين في الخارج وتدعمها نسبة  %44,44في المقابل نجد نسبة ند أعوان التحكم، ع
 ند أعوان التحكم.ع %45,45ة بنسبة قارنم عليالإطارات الوا الاطاراتفئة عند كل من  100%

حيث  ،يتضح لنا أن هناك علاقة عكسية بين المتغيرينفمن خلال المعطيات الإحصائية السابقة      
نجد فئة  إذالتدريب أكثر عملية لاحظنا أن كلما صعدنا في السلم الوظيفي المهني كلما كان الاهتمام ب

 إليهاكل و كان معظم تدريبها داخل المؤسسة وهذا يرجع  لبساطة المنصب الموالتحكم  أعوان التنفيذ 
نجد أن المؤسسة تسهر جاهدة ف ،البشرية الكافية لتدريبهاو الموارد المادية المؤسسة على توفر  إضافة إلى

ائدة الز النفقات ه اذبدف تغطية مة لتدريب الموظف داخل المؤسسة و على توفير كل الظروف الملائ
ذلك المدربين من الخارج و على توفير بعض الخبراء و إذ نجدها تعمل حتى  ،في ميزانية المدفوعات

والحديثة الوسائل اللازمة مع إحضار  ،الإقامة خلال فترة التدريبو مصاريف التنقل  لأعباء هاتحملب
كان الهدف من هذه السياسة هو أن هذه العملية لا تكون تكاليفها عالية من قد  و  ،لعملية التدريب

من جهة أخرى تستفيد المؤسسة من عدد كبير لتدريب   و  ،هذا من جهةحيث مصاريف التنقل 
 الموظفين بدل من عدد محدد الذي ترسله إلى الخارج.

ذلك و  علياالإطارات الالاطارات و  للتدريب في الخارج فهي تعنيأما بالنسبة للفئة التي خضعت        
تجديد جل رسكلة و أهي مجبرة للتدريب من ف ،في المؤسسةسلطة تحتل مركز و الفئة  أن هذه بحكم

تسعى المؤسسة من خلال هذه السياسة لجعل هذه  حيث، ات لمواكبة تطورات العصربر الخو المعارف 
الفئة أكثر قدرة للتحكم في زمام أمور التنظيمية التي تسير عليها هذا من جهة، ومن جهة أخرى 

با في مجال تنظيم يعتبر التدريب في الخارج فرصة للتعرف على المبادئ الصحيحة للانضباط والالتزام 
 .أحسن تمثيل القانون الداخلي سلوك الموظفين داخل المؤسسة لتمثيل

حسب احتياجات وأهداف المؤسسة، وذلك تبعا لطبيعة  يكونهبذا نجد أن نوع التدريب       
ه بدف توفير كفاءات قادرة على توجيه سلوك مميز الوظيفيالمنصب الذي يحتله الموظف في السلم 

ذلك  مما ينعكس ،في مجال الخدمات ساعد الموظفين على التكيف مع التطورات التكنولوجية والعلميةت
 على مستوى الأدائي للمؤسسة.
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  .بعدد مرات الخضوع للتدريبقدمية الأعلاقة ): 28(الجدول رقم

      الأقدمية       
        مرات عدد
 التدريب      تلقي

 
 سنوات  5أقل من 

 
 سنة 15إلى  5من 

 
 سنة 15أكثر من 

 
 ملموع

 60 مرة
%96,77 

10 
10,75% 

     _ 
 

70 
%38,88 

 2 مرتين
%3,22 

50 
%53,76 

5 
%20 

57 
%31,66 

 _ أكثر من مرتين 
 

33 
%35,48 

20 
%80 

53 
%29,44 

 62 ملموع
%100 

93 
%100 

25 
%100 

180 
%100 

 أن الاتجاه العام يميل  إلى أن عدد  لنا أعلاه  يتضحثر المعطيات المشار إليها في الجدول إعلى       
 %96,77نسبة وهي مدعمة ب %38,88تلقي فيها التدريب كان مجرد مرة وهذا بنسبة مرات 

 5عند الفئة التي أقدميتها من  %10,75سنوات مقارنة بنسبة  5عند الفئة التي أقدميتها أقل من 
ت التدريب أكثر من مرتين وهي تلقصرحت بأ�ا  %29,44وتقابلها في ذلك نسبة  .سنة 15إلى 

عند الفئة  %35,48سنة مقارنة بنسبة  15عند الفئة التي أقدميتها أكثر من  %80بنسبة مدعمة 
 سنة. 15إلى  5 تتراوح ما بينالتي أقدميتها 

عملية م الحظ في نستنتج من خلال القراءة الإحصائية السابقة أن أغلب المبحوثين كان له     
شيء منطقي باعتبار أن  وسنوات، وه 5قل من رة واحدة خاصة عند الفئة التي أقدميتها أبمالتدريب 

فيكون التدريب في هذه الحالة بمثابة التقييم أو التعريف للموظف بالمنصب  التوظيفهذه الفئة حديثة 
هذا النوع من مثل نجد أن ف بمحيط العمل الذي سيعمل في ظلهوكذلك تعريفه  ،يسند إليهالذي 

ؤلاء الموظفين الجدد بقواعد العمل، وتعليمهم واجبات يركز على تعريف ه في هذه الوضعية التدريب
أما بالنسبة للفئة التي أقدميتها  ،وخصائص مسؤوليات وظيفتهم قصد بلوغ أكبر مستوى من الأداء

لاحتوائها على  الاتجاهفي هذا سنة فيرجع خضوعها للتدريب مرة واحدة  15إلى  5تتراوح ما بين 
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التدريب في هذه الحالة هو  عملية أن الغرض من  حيث ،سنوات5أقدميتها لا تتجاوز  الفئة التي
  5ته ميشغلها لأن الموظف الذي تكون أقدأكثر استجابة وتكيفا مع المنصب الذي ت هايجعل الإتقان

صبغة سلوكه  بدفة لتطوير مهاراته وقدراته عالبحث عن السبل الناج سنوات يكون لا زال في مرحلة
 ينتمي إليها في التي لتقدير والتثمين ضمن الثقافة لظاهر مميزة تساعده على أداء جيد يحتاج بم
ه ديدج دهب لت فيز ما اأن" ك من خلال تصريحات أحد المبحوثينوقد اتضح ذل ،تهؤسسم  ذه 

0TP2F"المؤسسة

∗
P0T . الذين  تخص المبحوثينأما بالنسبة للفئة الثانية التي تم خضوعها للتدريب أكثر من مرتين

دليل على مدى اهتمام المؤسسة بتزويد هؤلاء بمهارات سلوكية وهو سنة  15تهم أكثر من يمأقد
وذهنية تسهل عليهم أداء واجبهم الوظيفي بطرق حديثة مسايرة لتطورات العصر التي تشهدها الإدارة 

لنقل المعلومات، ويصب الرأي في نفس الاتجاه  متريةالبيو الخدماتية في مختلف المصالح مثل الخدمات 
سنة قصد تذليل بالمشكلات الميدانية التي يمكن أن  15إلى  5عند الفئة التي أقدميتها تتراوح ما بين 

الحفاظ على تميزها وتألقها المؤسسة من تمكن تحتى  ا تتطلبهتيال وظيفةتلبية لحاجات الو  ،تقع فيها
والتدريب في هذه الحالة يعد بمثابة مجموعة من الجهود الإدارية  .لمحددفي الوقت اهامدخ لاصيإ تا 

في مهارات ومعارف الموظفين الاستمرارية وإجراء تغيير هتدف من خلاله المؤسسة إلى تيوالتنظيمية ال
الحالية والمستقبلية لكي يتمكن من الإيفاء  صائصجملة من الخوذلك ضمن  ،بما يحسن من سلوكهم

 وأن يطور مستوى أدائه.  ظيفته و بمتطلبات 
قدمية تلعب دورا مهما وفعالا في زيادة مستوى تلقي الموظف لأوفي الأخير يمكن القول أن ا     

التدريب وتعلم مهارات عملية في أكثر كبيرة كلما كان له الحظ   ميتهفكلما كانت أقد ،للتدريب
نهم من إيجاد بأفرادها وسهرها على تمكالمؤسسة جديدة، وبالتالي هذا ما يشير إلى مدى اهتمام 

 أساليب جديدة لأداء مهامهم والرفع من مستوى أدائهم.
 
 
 
 
 

                                                           
.كموظف جديد في مصلحة التكوين المتواصل  بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين -  ∗  
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 للتدريب ومستوى الالتزام بالنظام الداخلي. مرات الخضوع ثانيا:
 بالنظام  الداخلي.  الالتزامالخضوع للتدريب و درجة  علاقة عدد مرات  ):29الجدول رقم (

 عدد مرات          
التدريب    درجة

بالنظام  الالتزام
 الداخلي 

 
 مرة 

 
 مرتين 

 
 أكثر من مرتين 

 
 ملموع

 10 _ كلي
%16,66 

60 
%70,58 

70 
%38,88 

 20 جزئي
%57,14 

50 
%83,33 

25 
%29,41 

95 
%52,77 

 15 شبه منعدم
%42,85 

_ _ 15 
%8,33 

 35 ملموع 
%100 

60 
%100 

85 
%100 

180 
%100 

الالتزام بأن درجة  يصرح لعامأن الاتجاه ا نلاحظالأعلى  للمعطيات المشار إليها في الجدولتبعا      
وهي  %52,77 ذلك نسبةجزئي و  وهالذي يقوم به الموظف التنظيمي الداخلي في السلوك  بالنظام
 %57,14ثم تليها نسبة  ،المبحوثين الذين خضعوا للتدريب مرتينند ع %83.33 نسبةب مدعمة

عند الفئة التي خضعت  %29,41وبعدها نسبة  ،مرة واحدةعند الفئة التي خضعت للتدريب 
يرون أن درجة الالتزام بالنظام الداخلي في  %8,33، في المقابل نجد نسبة للتدريب أكثر من مرتين

عند  %42,85وهو مدعم بنسبة  شبه منعدمالذي يسلكه الأفراد داخل المؤسسة التنظيمي السلوك 
 مرة واحدة.الفئة التي خضعت للتدريب 

ثر المعطيات الإحصائية السابقة أن أغلب المبحوثين للعينة المسحوبة إفعموما نلاحظ على     
أثناء أداء  لموظف الذي يتصرفهالتنظيمي لسلوك اليصرحون بأن درجة الالتزام بالنظام الداخلي في 

مرتين وهذا دليل على نوع من مرة و هو جزئي خاصة عند الفئة التي خضعت للتدريب بين  لمهاما
المرونة في تطبيق القوانين من أجل كسب ثقة هذا الموظف الذي يظهر أنه في عهد جديد من حيث 

وبالتالي نجد أن المؤسسة تتبع في هذه .  )28التوظيف مثلما سبق وأنا أشرت إليه في الجدول رقم (
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من الراحة بنوع  هالتي تسعى إليها، وذلك بإشعار  تهاالة سياسة ترغيب الموظف لتقبل ثقافالح
والطمأنينة مما يجعلها تجنب الصراعات الداخلية التي تولد عدم الفعالية في انجاز المهام المسند، وبالتالي 

ن درجة الالتزام للرأي الثاني الذي يرى بأ ، أما بالنسبةلهاقيمة الانتساب  منيضعف قد هذا ما 
هو واحدة و  مرةفهو يخص الفئة التي خضعت للتدريب  شبه منعدمبالنظام الداخلي في سلوك الموظف 

بسلوكها وتصرفها  تكيفال لا تعرف طريقةهدافتستا من دورات التدريب مما جعلها  عدمعلى  دليل
 يجدون نوعا من الصعوبة هموهذا ما جعلنظيمي الذي تتطلبه هذه المؤسسة، البناء الت نحو متطلبات

 ه لومعلما لمعلا دعاوق عم جامدنلابا.
أن تأثير دورات التدريب على درجة الالتزام بالنظام الداخلي في في الأخير وعليه يمكن القول       

سلوك الموظف الذي يسلكه واضحا، فكلما كانت عدد الدورات التي خضع لها الموظف في مساره 
عده ذلك على تقبله لهذا النظام بنوع من القناعة والثقة التي يضعها بمؤسسته،  كلما سا  ،المهني كثيرة

لمؤسسة الذي يجعلها قادرة على الذي تتبعه هذه ا كما يوضح لنا هذا مدى مرونة القانون الداخلي
هاردقو دارفلأا بهاوملل لثملأا رامثتساب حمست ةيعادبإ ةئيب قلتم مع إعطاء حيوية كبيرة للتنظيم 

 ي تسعى من خلاله لتحقيق أهدافها. الذ
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 .هثالثا: مدى خضوع الموظف للتدريب ونوع العلاقة التي تربطه بمسؤول
 تأثير عدد مرات الخضوع للتدريب على العلاقة مع المسؤول.   ):30الجدول رقم (

 عدد مرات          
التدريب    العلاقة

 بالمسؤول

 
 مرة 

 
 مرتين 

 
 أكثر من مرتين 

 
 ملموع

 15 حسنة 
%50 

38 
%54,28 

50 
%62,5 

103 
%57,22 

 10 عادية
%33,33 

30 
%42,85 

30 
%37,5 

70 
%38,88 

 5 سيئة
%16,66 

2 
%2,85 

_ 
 

7 
%3,88 

 30 ملموع 
%100 

70 
%100 

80 
%100 

180 
%100 

المبحوثين صرحوا بأن نوع العلاقة ثر المعطيات المبينة في الجدول أعلاه يتضح لنا أغلب اعلى       
وهي مدعمة  %57,22التي تربطهم بمسؤوليتهم أثناء مزاولتهم لمهامهم هي حسنة وذلك بنسبة 

وبعدها تليها نسبة  ،التدريب أكثر من مرتينعملية عند الفئة التي كان لها الحظ في  %62,5بنسبة 
عند الفئة التي خضعت مرة  %50عند الفئة التي خضعت للتدريب مرتين، وأخيرا نسبة  54,28%
تصرح بأن العلاقة التي تربطها بمسؤولها أثناء قيامها  %3,88للتدريب، في المقابل نجد نسبة واحدة 

عند الفئة التي تلقت مرة واحدة للتدريب مقارنة بنسبة  %16,66بمهامها سيئة وهي مدعمة بنسبة 
 .مرتين للتدريبخضعت عند الفئة التي  2,85%

فمن خلال المعطيات السابقة نجد أن الاتجاه العام يرتكز على أن نوع العلاقة التي تربط الموظفين      
بمسؤولهم هي حسنة أثناء قيامهم بمهامهم، وهذا نجده بنسب متقاربة لدى كل الفئات التي خضعت 

يجاد الموظف صعوبة في سلوكه إوبالتالي هذا ما يبرز لنا عدم  للتدريب مرة ومرتين وأكثر من مرتين،
، وذلك وظيفتهمأثناء اتصاله بمسؤوله فأغلب المبحوثين يعشون نوع من الاستقرار والاطمئنان في 

الذي يسلكه الموظف أثناء أدائه لمهامه هو بمثابة عملية إدارية وفي التنظيمي باعتبار أن نوع السلوك 
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م القيم التي تحملها ثقافة هذه المؤسسة مع التنشئة لاؤ عية أي يظهر مدى تفس الوقت اجتمان
هو ،يرسلأا هطسو في فظولما اذبذا يظهر لنا دور التدريب  الاجتماعية التي يكون قد تطبع عليها

 عليهتعتمد في ترتيب هذه العلاقات التنظيمية تحت توجيهات المسؤول الذي يمثل القوام الأعلى الذي 
أما بالنسبة للفئة الثانية التي ترى أن علاقتها . ير أعمالها من أجل تحقيق أهدافهاالمؤسسة في تسي

والذي لم تجد  ،بمسؤولها سيئة فهي ترجع لضعف مستوى التدريب الذي تلقته خلال مسارها المهني
لمسؤول وحتى مع مما جعلها تجد صعوبة في التصرف مع ا ،هراهمتا هاردتافيه القدر الكافي لتنمية 

" أنا مزال ملقيتش روحي في  وقد اتضح لنا ذلك من خلال تصريح أحد المبحوثين في قوله ،الزملاء
هذه المؤسسة معلبليش واش ندير المسؤول من جهة وحتى الزملاء لي نخدم معهم نفس الشيء الحاجة 

0TP3Fلي نديرها ما تعجبش"

∗
P0T. 

تكن له القوة المؤثرة في خلق علاقة معينة مع المسؤول  فانطلاقا مما سبق يتضح لنا أن التدريب لم     
لسير العملية التنظيمية بما يخدم المصلحة  تجاه الملائملاوإنما فقط ساعد على ترتيب سلوك الموظف في ا

وإلا كيف لنا أن نتصور  .من أهمية ودور المسؤول في المؤسسة ننقصلكن هذا لا يعني أن  .العامة
 ما وبالتالي .مات مستقلةت منفصلة لأداء مهعلاقا في صورةعلاقات الموظفين مع بعضهم البعض 

 ميزة التنسيق وتميل لخدمة الأهداف الشخصية على حساب الأهداف العامة. همتمهامفقد ت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
.بمصلحة المستخدمين بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين -  ∗  
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 مهامه.ل الموظف رابعا: طبيعة التدريب وطريقة انجاز
 .مهامطريقة إنجاز الو طبيعة التدريب العلاقة بين ): 31الجدول رقم(

 التدريبطبيعة      
 هامإنجاز الم طريقة

 

 نظري
 

 تطبيقي
 

 الاثنين معا
 

 ملموع

 20 بسهولة
%26,66 

30 
%54,54 

34 
%68 

84 
%46,66 

 22 بصعوبة نوعا ما 
%29,33 

5 
%09,09 

12 
%24 

39 
%21,66 

 33 بصعوبة
%44 

20 
%36,36 

4 
%8 

57 
%31,66 

 75 ملموع
%100 

55 
%100 

50 
%100 

180 
%100 

      

يصرحون بان  يظهر لنا من خلال النتائج الإحصائية المبينة في الجدول أعلاه أن أغلبية المبحوثين      
% وتدعمها في 46.66طريقة انجازهم للعمل المقدم من طرف مسؤولهم يتم بسهولة وذلك بنسبة 

ثم تليها نسبة  ،الاثنين معا أيالتطبيقي النظري و  %عند الفئة التي خضعت للتدريب68ذلك نسبة 
لتي عند الفئة ا %26,66نسبة  أخيراو % عند الفئة التي خضعت للتدريب التطبيقي  54,54

ن طريقة انجازهم للعمل أ% يصرحون ب21,66في المقابل نجد نسبة  ،خضعت للتدريب النظري
للمبحوثين الذين  %29,33المقدم من طرف مسؤولهم يتم بصعوبة نوعا ما وتدعمها في ذلك نسبة 

أخيرا و التطبيقي النظري و % للذين خضعوا للتدريب 24مقارنة بنسبة  ،خضعوا للتدريب النظري
 لتدريب التطبيقي.% للفئة التي خضعت 9,09بنسبة 
تبعا للمعطيات الإحصائية السابقة يتضح لنا اغلب للمبحوثين من العينة المسحوبة يصرحون        

هذا خاصة عند الفئة التي خضعت المقدم من طرف المسؤول و  مهامم للبوجود سهولة في طريقة انجازه
دليل  وهوالإعلام الآلي اسبة و المحمين و أمن مجالات التالتطبيقي) في كل بنوعية (النظري و للتدريب 

تقديم   في هولسبممستواهم و المعرفي لهم من أجل تحين ثراء الإدها وبافر أعلى مدى اهتمام المؤسسة ب
لإجراء تمثل مركز المؤسسة من زبائنها، باعتبار أن مؤسسة الدراسة إدارة  تقريب و  ،الإدارية الخدمات
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والدوائر  لمحلية التي تشمل كل من الولاياتلإدارات اعلى مقر ا تنظمها وزارة الداخليةلمسابقات التي ا
هي التي تسخر ، فالمدرسة حتى الشفهيةسابقات الخارجية سواء الكتابية و الم ككذلو  ،حتى البلدياتو 

تخضع للتدريب  س الرأي بالنسبة للفئة التي لك نجد نفكذو  .بشرية لتتبع هذه المسابقاتموارد مالية و 
راجع لمدى كفاءة  ذلكسؤوليها و م طرف من الموجه هاهاما بمد أي صعوبة لقيامهتجلا  فهيالتطبيقي 

نجاز الوجبات المطلوبة إفي  له الذي خضعتهذه الفئة التي اكتسبتها من التدريب الميداني والتطبيقي 
وظيفتها ا بالنسبة للفئة التي خضعت للتدريب النظري فهي الأخرى متمكنة من أم ،في الوقت المحدد

د تجأ�ا أما بالنسبة للفئة التي صرحت  .ات الأخرىضئيلة مقارنة مع الفئ المسندة إليها لكن بنسبة
لتدريب التلقيها فقط  السبب يرجع مسؤوليهاالمقدم من طرف  هامنوع من الصعوبة في انجاز الم

ه بذه المؤسسة فهي لا تزال لم تفهم ضافة إلى أن اغلب هذه الفئة هي حديثة التوظيالنظري، إ
قد ، و مج  جاتتح يهف الموعة من الشروح والتوجيهات النظرية حول طبيعة مهامهاو ، ظيفتهاو طبيعة 

ه يفيظوت دعب هتيقلت بيردت لوبذه المؤسسة "اتضح لنا ذلك من خلال تصريح احد المبحوثين بقولة 
0TP4F"نصف من مسار المهنيسنة و 

∗
P0T. النوع من التدريب ساعدني كثيرا في معرفة هذا " :أن اخر أما صرح ك

P." إلياطبيعة مهامي المسند 

∗
P0TP5F

∗
P0T   أما بالنسبة للفئة الثانية التي تصب في نفس الرأي إلا أن تدريبيها كان

التي يسلكها المسؤول  تصرفاتهردتا التأقلم مع بعض ال لعدمل على الاثنين معا فيرجع قد شم
من  وقد تبيين ذلك، اتجاهه مهاملل همطريقة انجاز من معرفة  أدى إلى عرقلةبالتالي هذا ما ، و اتجاههم

ديما مقلوب عليا كيما  ني ربي بيه وجهلبلا أنا حرت مع هذا المسؤول"  :خلال تصريح احد المبحوثين
P."نربح درت مقدرتش

∗∗
P0TP6F

∗
P0T  صعوبة  لا زالت تعاني أ�ا إلاأخيرا  تأتي الفئة التي كان تدريبها تطبيقي و

لطبيعة المهام المسند لها و الذي لا يتوافق  فهو راجع امسؤولهالمقدم من طرف  المهاممن انجاز ما نوعا 
مصلحة  حبيت نبدلأنا " : حد المبحوثينأخلال تصريح ذلك من لنا  اتضحقد و ا هابغتو  امع  ميوله

P.لي راني فيها"

∗∗∗
P0TP7F

∗ 
مصالحها هو يشمل  خير أن التدريب الذي تتبعه المؤسسة فيالأإلا أن على العموم نقول في        

متطلبات المنصب الذي يشغله كل هاجايتحلا اتهتا و ابالتالي هذا دليل على مدى مر الاثنين معا، و 

                                                           
.في مقابلة له بالاستمارة من فئة الإطارات  تصريح أحد المبحوثين  -  ∗  

.  عن مصلحة التجهيزات والوسائل العامة  مسؤولفي مقابلة له بالاستمارة  تصريح أحد المبحوثين  - ∗∗  
  ∗∗∗ في مقابلة له بالاستمارة من فئة أعوان التنفيذ. تصريح أحد المبحوثين  - 

  ∗∗∗∗  .في مقابلة له بالاستمارة من فئة أعوان التحكم تصريح أحد المبحوثين -
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مما يرفع في أدائهم السلوكي لمواكبة التطورات التكنولوجية التي  ،ميةيموظف داخل هذه الخلية التنظ
ع من نو لله كل يخالذي  عرف طبيعة الأثرنأن  نحاولهذا  منلتأكد و  ،توجب تكيف ثقافتها ضمنها

إظهاره في الجدول  هذا ما سنحاولو التنظيمي وكه سل من خلالهذا التدريب على نفسيه الموظف 
 ).32الموالي رقم (

 .لتدريبالخضوع لالفئة المهنية بطريقة ): علاقة 32رقم ( الجدول

المهنية   الفئة    
       طريقة

تدريب       
 الموظف بالمؤسسة

 
 أعوان التنفيذ

 
 أعوان التحكم

 
 طاراتإ

 
 إطارات عليا

 
 ملموع

إجباري على  
 كل موظف

90 
%84,90 

50 
%90,90 

16 
%100 

3 
%100 

159 
%88,33 

حسب رغبة 
 الموظف

16 
%15,09 

5 
%9,09 

_ _ 21 
%11,66 

 106 ملموع
%100 

55 
%100 

16 
%100 

3 
%100 

180 
%100 

يتضح لنا أن الاتجاه العام من العينة المسحوبة  سابقة في الجدول أعلاهلعلى غرار المعطيات ا     
وهي  %88,33يصرح بأن دورات التدريب في المؤسسة هي إجبارية على كل موظف وذلك بنسبة 

عند  %90,90ثم تليها نسبة  ،الإطاراتو طارات العليا لإاكل من عند   %100مدعمة بنسبة 
ترى أن  %11,66عند أعوان التنفيذ، في المقابل نجد نسبة  %84,90أعوان التحكم وأخيرا نسبة 

عند أعوان التنفيذ ونسبة  %15,09التدريب يتم حسب رغبة الموظف وهي مدعمة بنسبة 
 وان التحكم.عند أع 9,09%

لتنمية قدرات أفرادها  حسب النتائج الإحصائية السابقة يتضح لنا أن المؤسسة تعطي أهمية بالغة      
وتطويرها وذلك يظهر من خلال إجبارية عملية التدريب على مختلف الفئات المهنية خاصة منها 

 النهوض ي تحاول هلذا ف انشطتههمة لتسيير أمو الإطارات العليا والإطارات باعتبارها فئة حساسة 
تطورات العصر التي تتطلبها ل ثةحداو  ا أكثر استجابةهافرصتكون تالتحكم في مستوى أدائها حتى و 
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دة على توفير الدعم هومن جهة أخرى نجد أن المؤسسة تعمل جا ،الخدمات الإدارية هذا من جهة
مما يقلل من  ،واستقرار كافة مصالحهاالكامل والاستقرار لهذه الفئة لأن من خلالها تضمن استقرارها 

 .الداخلي سعى إليها من خلال نظامهات نظممسلوك من ق لمستوى قيحو  الموظفين بيندرجة التوتر 
القوة الفعلية لتحقيق مستوى من  اباعتباره ونجد تقريبا نفس المستوى من الاهتمام لفئة أعوان التحكم

أعوان التنفيذ التي كان  فئة أما فيما يخص .بناء أهدافها المؤسسة في ى إليهالذي تسعالفعلي الأداء 
تمكنها وفكرية  ارتيةمه قدراتلساب هذه الفئة ه فيرجع ذلك لرغبة المؤسسة في اكرأيها في نفس الاتجا

. أما بالنسبة للفئة التي ترى أن التدريب يكون حسب رغبة مسايرة التطورات التكنولوجية الحاصلةمن 
جدا مقارنة بالنسبة للأولى وهي تخص فئة صغيرة من أعوان التنفيذ وبعض أعوان  الموظف فهي ضئيلة

ه اهدتتم نفه موقت تيلا تادوهجمبا المؤسسة، للية ؤو التحكم ويرجع ذلك لعدم شعورها بروح المس
لعدم حضور الشخصية تقدم الأعذار ف ،الشخصية على حساب المصلحة العامة ةلحقط بالمصف

الذي المنصب الذي تشغلها يرجع للتخصص المؤسسة لأن في رأيها  تنظمهاة التي الدورات التدريبي
  :المبحوثين وقد ظهر لنا ذلك من أقوال بعض ،ةوظيفبق وأن دراسته قبل الالتحاق  بالس
0TP8Fمختصا فيها " لست أناكيف لي أن أتدرب على وظيفة و  "

∗
P0T، ضيعنلي اأنا الوقت " :كما صرح آخر 

 جهدي بلا  فائدة لا مع ولادي خير من  ضيع مع زملائي و في التدريب جبلي ربي نقضيه في خدمتي
0TP9F"تع زمر في هذا التمسخير

∗
10F

∗
P0T. 

هبذا نستنتج أن السياسة الإجبارية التي تتبعها المؤسسة في اخضاع مختلف الفئات المهنية لعملية       
هم ومتميز على غرار م التدريب، دليل على مدى اهتمامها الأدائي بموردها البشري الذي تعتبره مورد

 .  التي تملكها جميع الموارد
 
 
 
 
 

                                                           
 

.  .متخرج من كلية علم النفس موظف بمصلحة المستخدمين بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين -  ∗  
.  في مصلحة الدراسات بالاستمارة يشغل مهام عون إدارة في مقابلة تصريح أحد المبحوثين  - ∗∗ 
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 لتدريب.العملية  المخصصة  المصاريفالأقدمية بتقدير ): علاقة 33الجدول رقم (

قدمية       لأا   
      صاريفالم قيمة

 

 سنوات 5أقل من 
 

 سنة  15إلى   5من 
 

 سنة 15أكثر من 
 

 ملموع

 كبيرة
 

20%32,25 22 
%23,65 

10 
%40 

52 
%18,88  

 30 متوسطة
%48,38 

58 
%62,36 

15 
%60 

103 
%57,22 

 12 ةمنخفض
%19,35 

13 
%13.97 

_ 25 
13,88% 

 62 ملموع
%100 

93 
100% 

25 
%100 

180 
100% 

ي تصرفها ــالمبالغ المالية الت العام يصرح بأن قيمة الاتجاهيظهر لنا من خلال الجدول الأعلى       
 نسبةذلك تدعمها في  57,22%سبةــطة و ذلك بنــات التدريب هي متوســالمؤسسة في عملي

عند ذوي الخبرة أكثر   %60 سبة ثم يليها نسنة  15إلى  5قدمية من لأعند ذوي ا 62,36%
في المقابل نجد  ،سنوات 5من  ند الفئة التي أقدميتها أقلع %48,38سبة أخيرا  نو  ،سنة 15من  

هي التي تصرفها المؤسسة في دورات التدريب المالية بأن قيمة المبالغ  ونيصرح %13,88نسبة 
عند الفئة  %13.97مقارنة بنسبة سنوات  5منخفضة وهذا نجده عند الفئة التي أقدميتها أقل من 

  سنة. 15إلى  5التي أقدميتها من 
أن المسحوبة يتجه إلى  للعينةنستنتج من خلال المعطيات الإحصائية السابقة أن الرأي العام       

  إلى 5بالنسبة للفئة التي أقدميتها تتراوح ما بين   هذاالمخصصة لدورات التدريب متوسطة و الميزانية 
تبذلها المؤسسة  التي مجاب ةئفلا هذه يعو ىلهوداتعلى هو دليل و  سنة 15 أكثر منسنة و  15

ء ثقافة تنظيمية مكيفة محافظة كما يوضح هذا مدى وجود بين هؤلا  أداء أفرادها، تحسينمن أجل 
مات المهه عفدي بم إلى الاهتمام و تقدير مسؤولية مم ،سمعة المؤسسة الرفع منالتي تبحث في محاولة و 

حتى يكون عند حسن ضن  .هاوذ قيتمأجل تح فيحاولون بذل مجهودات أكبر من ،إليهم المسندة
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يصب في نفس الاتجاه و ذلك يرجع  سنوات 5حين نجد رأي فئة ذوي الخبرة أقل من ف ،ولهمؤ مس
 لتدريب عنصر مهم للرفع من مكانتهاتحسين مستوى أدائها فهي تعتبر الاهتمامها هي الأخرى بمدى 

التطورات الحاصلة على إثره مع  ا يعتبر التدريب حق وظيفي يجعلها تتكيفهو ،يفيظولا ملسلا بذ
في  المؤسسة المبالغ المالية التي تصرفها  قيمةيقر بأما بالنسبة للرأي الثاني الذي  ،افهائوظفي مناصب 

هبرخ ةلق لىتا  سنوات فيرجع 5 أقدميتها أقل من دورات التدريب هي منخفضة خاصة عند الفئة التي
المسندة إليها، وبالتالي هذا ما  في الميدان فهي لا تزال تعيش نوعا من عدم الاستقرار في المناصب

سنة فهي  15إلى  5من لتغطية نقائصها بالمقارنة مع الفئة التي أقدميتها  ذارعيجعلها تبحث عن الأ
في ظلها غير محفزة  تعملالتي  وظيفةشروط ال ذلك لاعتبارويرجع الأخرى نفس الرأي تمثل هي 

حتى  امسؤوله بمسؤوليات أكثر من طرف طالبت يفهتملكها المؤسسة، الإمكانيات التي بالمقارنة مع 
 المؤسسة.نجاح لتحقيق أهداف لها اليضمن 

لمبالغ المالية قيمة اقدمية يلعب دور مهم في تقدير المبحوث للأامتغير  الأخير نستخلص أن في       
التي توليها  الأهمية المعتبرةالمخصصة للتدريب، لكن على العموم تبقى متوسطة وهذا دليل على 

 . تمادر قوتنمية  أدائهمالمؤسسة بأفرادها من أجل تحسين مستوى 
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 المصاريف المبذولة في عملية التدريب وتناسبها مع أهداف المؤسسة.خامسا: قيمة 
 .أهداف المؤسسة للتدريب و المخصص  قيمة المصاريفعلاقة  :)43الجدول رقم (

 صاريفالمقيمة  
 خدمة      

 أهداف المؤسسة

 

 كبيرة
 

 متوسطة 
 

 منخفضة
 

 ملموع

 15 نعم
18,29% 

_ _ 15 
%8,33 

 نوعا ما 
 

56 
%68,29 

50 
%86,20 

25 
%62,5 

131 
%72,77 

 11 لا
%13,41 

8 
%13,79 

15 
%37,5 

34 
%18,88 

 82 ملموع
%100 

58 
%100 

40 
%100 

180 
%100 

يتبين لنا من خلال الجدول الأعلى الاتجاه العام يصرح بأن البرنامج يخدم أهداف المؤسسة ولكن      
ذلك نسبة وتدعمها في  %72,77نوعا ما" بنسبة " عبارة شكل جزئي وهذا يتمحور فيب

 %68,29التي تخصصها المؤسسة للتدريب هي متوسطة ثم تليها نسبة  أن الميزانيةيرون  86,20%
يرون أن النسبة المخصصة  %62,5وأخيرا نسبة  ،يرون أن الميزانية المخصصة للتدريب هي كبيرة

ب يخدم أهداف التدري يصرحون بأن برنامج %8,33للتدريب هي منخفضة، فيما تقابلها نسبة 
يرون أن الميزانية التي تخصصها المؤسسة لتدريب  %18,29ذلك نسبة  المؤسسة وتدعمها في

 موظفها هي كبيرة.
من خلال التحليل الإحصائي للمعطيات السابقة الذكر يتضح لنا أن هناك علاقة طردية بين ف      

لأهداف المؤسسة يتحدد من خلال نوع الميزانية هذين المتغيرين، بحيث أن درجة خدمة هذا البرنامج 
المخصصة له والتي تظهر من خلال قيمة المصاريف التي تصرفها المؤسسة أثناء هذه الدورات فيما 

دريب خارج المؤسسة يخص المأكل والمشرب والتنقل وحتى المبيت عندما تكون المراكز المخصصة للت
العينة المسحوبة يصرحون أن هذا البرنامج يخدم أهداف لنا أن أغلب المبحوثين من  وبالتالي يظهر
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بشكل متوسط خاصة عند الفئة التي ترى أن قيمة المبالغ التي تصرفها المؤسسة أثناء المؤسسة ولكن 
وهو شيء منطقي، حيث نجد أن درجة خدمة هذا البرنامج لأهداف  متوسطةهذه الدورات هي 

لمبالغ  إذ أن عملية تخصيص المؤسسة ،تخصصها المؤسسة يتعادل مع متوسط الميزانية التي المؤسسة
ر شعوي والانسجاموالسياسات بخلق جو من التفاعل  الاستراتيجياتمالية التي تتعلق  باختيار أحسن 

وينمي ثقته إنجازه مستوى في يزيد  وبالتالي هذا ما ،التنظيمي لتحسين سلوكه الموظف بنوع من الأهمية
أما  وبالتالي هذا ما يجعله يؤمن بشكل كبير بثقافتها. ،جزءا لا يتجزأ منها نهكأ بالمؤسسة ويصبح

ة يرجع وترى أن الميزانية المخصصة لدورات التدريب هي كبير  بالنسبة للفئة التي تصب في نفس الاتجاه
ملهودات المبذولة من طرف المؤسسة، مما يحقق لها نوع من الرضى في لاقتناع هذه الفئة بقيمة 

ها بتحقيق أهداف المسطرة من هذا البرنامج، فنجد هذه الفئة تبذل كل ما رغبتفتها ويقوي من وظي
، حيث عبر اوظيفتهالسلبية التي تعرقل من سير  السلوكياتفي وسعها من أجل تحسين أدائها وتجنب 

فها وسعها في هذه الدورات لتجعل موظب وله: " أجد المؤسسة تبذل كل مالنا أحد المبحوثين في ق
رغم أن ال، بالأخرى قطاع الخدمات في باقي المؤسساتى جميع الموظفين اللذين يعملون بمتألقا عل

كاليف زائدة في ميزانية هناك بعض الوظائف بسيطة لا تحتاج في نظري إلى تدريب الذي يخلق ت
0TP11Fالمؤسسة"

∗
P0T.  وكذا نجد نفس الرأي للفئة الثالثة التي تصب في نفس الاتجاه ولكن ترى أن الميزانية التي

تصرفها أثناء هذه الدورات منخفضة، فهي تعتقد أن المؤسسة تخصص مبالغ كبيرة لهذا التدريب لكن 
جهزة وتوفير لا تصرفها في الحاجات الحقيقية التي يحتاجها التدريب المخصص للموظف من أ

وقد تبين  ،صائيين حقيقيين  وإنما أغلبها تذهب في المأكل والمشرب وهذا ليس بالشيء الصحيحأخ
التي تأقلم عليها الموظفين الجزائريين هي  طريقةمن خلال تصريح أحد المبحوثين في قوله: " ال هذالنا 

ا يجعل البعض مع الجودة في تقديم الأطباق، مم مضمون أن في دورات التدريب يكون الأكل والمشرب 
لا يركزون في اكتساب المعارف أثناء الدروس وإنما جهدهم الجهاد كله هو معرفة ماذا سيقدم لهم  

P"الفاكهةكطبق للغداء مع نوع 

∗
P0TP12F

∗
P0T،  ما يجعل هذا البرنامج يخرج عن خدمة أهدافهوبالتالي هذا 

لبرنامج يخدم أهداف الحقيقية التي تسعى إليها المؤسسة، أما فيما يخص الفئة التي ترى أن هذا ا
فهي ترى أ�ا  ،المؤسسة وأن الميزانية التي تصرفها كبيرة دليل على مدى استقرار هذه الفئة في وظيفتها

مهني وهو ساعدها في أدائها لمهامها وجانب شخصي  جانب برنامج من جانبيناستفادت من هذا ال
                                                           

. كإطار متخرج من جامعة الحقوق  بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين - ∗  
.في أحد الدورات التدربية المنعقدة بالمؤسسة بالاستمارة له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين - ∗∗  
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ر راضية عن هذا البرنامج لذا فهي تنظ ما جعلهاهذا  الفكريةهاراهمو اتهتا وهو يتمثل في تطوير قد
 .لأهداف المسطرةلقق يحة في الأداء مما يعود بالفائدة و إلى أن التدريب شيء مهم لتحقيق الفعالي

بذا المسعى نستنتج أن أغلبية المبحوثين يستغلون ما تم تعلمه أثناء دورات التدريب لتحقيق         
وكذا حسب  ،الوظيفي المنصب ومكانتهم في السلم احتياجاتأهداف ومتطلبات المؤسسة حسب 

 .  نوع الميزانية المخصصة لتنمية جهودهم وتطوير أدائهم داخل المؤسسة
 التدريب. المستوى التعليمي ومدى كفاية مدة): علاقة 35الجدول رقم (

التعليمي        المستوى    
 كفاية مدة التدريب     

 

 إكمالي
 

 ثانوي
 

 جامعي
 

 لموعا

 نعم
 

5 
%14,28 

20 
%33,33 

60 
%70,58 

85 
%47,22 

 30 لا
%85,71 

40 
%66,66 

25 
%29,41 

95 
%52,77 

 35 ملموع
100% 

60 
100% 

85 
100% 

180 
100% 

 المســـتوى التعليمـــي ومـــدى كفايـــة مـــدة يظهـــر لنـــا مـــن خـــلال الجـــدول الأعلـــى الـــذي يبـــين علاقـــة      
الموظـف  لتنميـة قـدراتأن الاتجـاه العـام يصـرح مـدة التـدريب غـير كافيـة  ،التدريب التي يتلقاها الموظـف

، ثم تليهـــا الإكمـــاليعنـــد ذوي المســـتوى  %85,71وهـــي مدعمـــة بنســـبة  %52,77وذلـــك بنســـبة 
عنـــــد ذوي المســـــتوى %29,41عنـــــد فئـــــة ذوي المســـــتوى الثـــــانوي وأخـــــيرا نســـــبة  %66,66نســـــبة 

وتــدعمها في ذلــك  .يصــرحون بــأن مــدة التــدريب كفايــة  %47,22الجــامعي، في المقابــل نجــد نســبة 
 عنـد ذوي المســتوى الثــانوي%33,33عنــد ذوي المســتوى الجـامعي ثم تليهــا نســبة  %70,58نسـبة 

 .لإكمالياعند ذوي المستوى  %14,28وأخيرا نسبة 
من العينة المسحوبة تصـرح بعـدم   سبق من المعطيات الإحصائية يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين مما      

ـيافـــم ةـــتلا ةدـــلا بيردـــهاقلتت تيـــشكلل اـــع فـــهبهاوم نـــيجوتو اــهامامتها هتـــا إلى المســـائل الـــتي تخـــدم 
ـلذــصق كــتج دـعب زواــطخلأا ضــسلا ءاـيملما ةيبلـسل ةزـه اهكولبــدف التغيــير الأفضــل  ،أهــداف المنظمــة
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P13Fجـال بـروكسللتدريب الذي نـادى بـه 

1
P وهـذا دليـل علـى  الإكمـاليالمسـتوى ، ونجـده خاصـة عنـد ذوي

مــدى اهتمــام هــذه الفئــة بتحســين أدائهــا الخــدماتي خاصــة وأ�ــا تشــغل منصــب مهــم وحســاس داخــل 
ابوني جــ حاليــاالمؤسســة، حيــث صــرح لنــا أحــد المبحــوثين بقولــه: " كنــت خــدام في مصــلحة التكوينــات 

0TP14Fمع الزملاء"لمصلحة البحوث والمكتبة لكن ما فهمت فيها ترن راني نتبع وخلاص 

∗
P0T. 

كمــا نجــد أيضــا فئــة ذات المســتوى الثــانوي هــي الأخــرى تنظــر أن هــذا البرنــامج غــير كــافي لتغطيــة      
رغــم تميــزهم بمســتوى وجــود بعــض المــوظفين ل راجــعـقنلـلا صئاـشي تيه رعبــا الموظــف في ســلوكه، وذلــك 

إلا أ�ـــم خضـــعوا في مســـارهم المهـــني مـــرة أو مـــرتين للتـــدريب، كمـــا أن المناصـــب الــــتي  تعليمـــي متـــدني
 تبعـا هـاأفرادالمؤسسة بإعادة النظر في تـدريب جعلهم يطالبون �ا تفوق مستواهم بكثير وهذا ما يشغلو 

ــ .يشــغلو�امناصــب الــتي لل  عفهــو يرجــ الاتجــاهنفــس  فئــة ذات المســتوى الجــامعي فيرأي الأمــا بالنســبة ل
نظـرا لإسـناد إليهـا  مهمـات ليسـت مـن وجود بعض الأقليات داخل المؤسسة تحتـاج إلى تـدريب أكثـر ل

مســـتواهم، وبالتـــالي هـــذا مـــا جعلهـــا تطالـــب بإعـــادة النظـــر في ترتيبهـــا حســـب  بـــل تفـــوق اختصاصـــها
ثلــه فئــة بالنســبة للــرأي الثــاني الــذي يــرى أن هــذا البرنــامج كــافي تم تخصصــها، أمــاو المناصــب الــتي تــتلاءم 

دليــل علــى مــدى اســتفادة هــذه الفئــة مــن التــدريب بمختلــف أنواعــه، إلى ذات المســتوى الجــامعي فهــو 
وهــو شــيء طبيعــي باعتبــار أن بوظيفتهــا  الــذي تلقتــه بالجامعــة قبــل التحاقهــا النظــري جانــب التــدريب

للإجابــة بــنعم عنــد الفئــة أمــا بالنســبة  .ز عليــا في المؤسســة نظــرا لمســتواهاأغلــب هــذه الفئــات تحتــل مراكــ
هدافتـسلا ارـظن بييردتلا جمانبرلا تا بقـدر كـافي مـن دورات المستوى الثانوي فيرجع تصريحها بكفاي ذات

جعلها تتمكن من المنصب الذي تشغله فنجد أغلب هذه الفئة أ�ا أخذت أكثر من حيث  ،التدريب
" الحمــد الله لقــد كــان لي  لمبحــوثين:وقــد اتضــح ذلــك مــن خــلال قــول أحــد ا ،دورتــين في مســارها المهــني

0TP15Fا فيــه الكفايــة"بمــالحــظ والتــدريب 

∗∗
P0T الإكمــالي، أمــا فيمــا يخــص الإجابــة بــنعم عنــد الفئــة ذات المســتوى 

المسـند إليهـا لـتعلم المهـام ثـيرة ك  يـةتدريبدورات فيرجع لبساطة المناصـب الـتي تشـغلها فهـي لا تحتـاج إلى 
ئة في الميدان مما يجعلها تقوم بمهامها الف ة الطويلة لهذهللخبر هذا من جهة ومن جهة أخرى يرجع ذلك 

 . مكثفة على أحسن وجه دون أن تحتاج إلى دورات تدريبية

                                                           
 مراجعة عبد اللطيف بن صالحو  ترجمة عبد الإله إسماعيل وير (دليل علمي)،طالتدريب والت قدرات: جال بروكس -1

 . 281ص ،2000، ، مصرالإدارة العامة للطباعة والنشر

.بالاستمارة كعون متحكم له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين -  ∗  
.أصبح في رتبة ملحق رئيسيحق بالاستمارة كان برتبة مل له في مقابلة تصريح أحد المبحوثين -  ∗∗  
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يـــة افدى كبمـــ توجيـــه رأي المبحـــوثين وفي الأخــير نســـتنتج أن المســـتوى التعليمـــي يلعـــب دورا مهمـــا في   
كلمــا أصــبح لــدى الموظــف   عــاليوى التعليمــي كلمــا كــان المســتوبالتــالي   ،تــهفايك  مبــرامج التــدريبي أو عــد
 مكثف. تدريبي ليس بحاجة إلى برنامج

ب أحد أهم الأساليب لتنمية الموارد البشرية إذ يعد عنصر مهم لتوجيه سلوك ييعتبر التدر        
بين  المؤسسةمما يؤدي إلى زيادة ثقافة  والانتماءخلال تنمية مشاعر الولاء  وذلك من ،الموظفين

 هكما أن  بين جميع الأطراف، مختلف الفئات المهنية فتنمو الروح المعنوية لديهم ويخلق بناء ثقافي متبادل
يلعب دورا مهما في الرفع من الروح المعنوية لدى الموظف مما ينعكس ذلك على سلوكه ويعزز من 

تله الموظف في السلم للمؤسسة، إلا أن نوع التدريب يكون تبعا لطبيعة المنصب الذي يح انتمائه
التكيف مع التطورات و  بالاندماجبدف توفير كفاءات قادرة على توجيه سلوك مميز يساعد  الوظيفي

 كما تلعب .سةينعكس ذلك على المستوى الأدائي للمؤسفية والعلمية في مجال الخدمات التكنولوج
 التدريب. يةعمل دورا مهم وفعالا في زيادة حضوض الموظف فيلأقدمية هي الأخرى ا

القوة المؤثرة  ا تكن لهلما إلا أ�يتأثر بعدد دورات التدريب الموظف بالنظام الداخلي  لتزامادرجة  حيث
الملائم  الاتجاهعلى ترتيب سلوك الموظف في  همتفي خلق علاقة معينة مع المسؤول وإنما فقط سا

اعتماد المؤسسة على التدريب النظري والتطبيقي ساعد الموظف على . كما أن لسير العملية التنظيمية
السياسة الإجبارية التي تتبعها المؤسسة في إضافة إلى إيجاد نوع من السهولة والمتعة في قيامه بمهامه، 

مورد  هعتبر تري الذي بشبموردها ال الأدائي اهتمامهاإخضاع مختلف الفئات المهنية دليل على مدى 
ونجد  .التحدي للمنافسات التي تواجهها ققتحمن خلاله  إذالموارد التي تملكها، كل مهم على باقي  

أن رؤية هذا المورد تتضح أكثر لتقديره لقيمة المبالغ المالية التي تصرفها المؤسسة أثناء هذه الدورات 
فرص تدريبه لتحقيق  تغلالاسهذا ما يسهل عليه وبالتالي  ،ه اهاضق دق نوكي تيلا ةبرلخا بسبا

الأقدمية  المنصب الذي يشغله، إضافة إلى دور احتياجاتالمؤسسة حسب  أهداف ومتطلبات
هذا دخلا كبيرا ومهما في تحديد مدى كفاية حيث لهما الموظف  توى التعليمي الذي يملكهلمساو 

  عاليعليمي تستوى يتميز بملموظف القدرات، إذ نجد أن كلما كان ا البرنامج أو عدم كفايته لتنمية
 مكثف.تدريبي كلما أصبح الموظف ليس بحاجة إلى برنامج 



 
 

 
 .ودوره في بناء السلوك التنظيمي الانضباطشر: العاالفصل 

 .تواجد الموظفين في أمكان وظائفهم ودرجة انجازهم للمهام في الوقت المحددأولا: 

  .السلبي لدى الموظف بالمؤسسةالسلوك  في تعديل  واستراتيجيتهطبيعة النظام ثانيا: 

 الدوام وتأثيرها في بناء علاقته بمسؤوله.طريقة استقبال الموظف المتأخر عن وقت ثالثا: 

 سلوكه.ته بالمؤسسة وانعكاسه على نوع الشعور الذي يمرر به الموظف وق رابعا:

 .يالنظام الداخلو خامسا: الرقابة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



.  العاشر: الانضباط ودوره في بناء السلوك التنظيميالفصل   
 

230 
 

 في تحديد قواعد السلوك التنظيمي الانضباطسنتطرق في هذا الفصل إلى التأثير الذي يلعبه عنصر     
من خلال بعض المؤشرات التي نجد من باعتباره من العناصر المهمة لتحقيق التوازن التنظيمي وذلك 

أثناء  وظيفتهم في مكا�ا، تواجد الموظفين في أماكن  وسائل العملبترتيب  الاهتمامأهمها ما يلي: 
 الالتزام، مدى الوظيفة إلى للانتقالأوقات الدوام، نوع النظام الداخلي في المؤسسة الوسيلة المستعملة 

فكرة  ،المسؤول للموظف المتأخر، كيفية تمرير الوقت أثناء أداء المهام استقبالبأوقات العمل، طريقة 
 .  ، دور المراقبة وفعاليتهابلباس العمل الالتزام

 سائل العمل .و الاهتمام بترتيب ب): علاقة الجنس 36الجدول رقم(

لعينة المسحوبة يميل إلى أن أغلب المبحوثين من ايظهر لنا الاتجاه العام  حسب الجدول الأعلى    
عند  %87,5وهي مدعمة بنسبة  %61,11وذلك بنسبة  ،مكا�افي وسائل العمل يهتم بترتيب 

 الاهتماملا يولون  %38,88عند الذكور، في المقابل نجد نسبة   %40الإناث مقارنة بنسبة 
         %12,5مقارنة بنسبة  %60خاصة عند فئة الذكور بنسبة  وهذا العملوسائل ترتيب ب

 .عند الإناث
يكون بشكل   وسائل العملبترتيب  الاهتمامفتبعا للمعطيات الإحصائية السابقة يتضح لنا أن      

ه اتهداع نم ةأرلما نلأ يعيبط ءيش اذهو ثانلإا ةئف دنع يرتتم بتدابير البيت وترتيبها فهي بطبعها 
، فنجد هذا الترتيب شيء مهم في سلوكهن حيث صرحن بعض لا تستطيع أن تعمل في فوضى

 الجنس        
          الاهتمام
 وسائل العمل بترتيب

 
 ذكر

 
 أنثى

 
 ملموع

 40 نعم
%40 

70 
%87,5 

110 
%61,11 

 60 لا 
%60 

10 
%12,5 

70 
%38,88 

 100 ملموع
%100 

80 
%100 

180 
%100 
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بالمقابلة " أ�ن يعتبرن مكتبهن مثله مثل المطبخ الذي يحرصن على  للاستمارة ئبحوثات أثناء ملالم
تن، فهن لا يستطعن تحضير وجبة ما دون أن يكون المطبخ نظيف ومرتب لكل الأشياء و ترتيبه في بي
0TP0Fفي مكا�ا"

∗
P0T،  الموظف في سلوكه داخل المؤسسة من  انضباطهبذا نعتبر أن الترتيب جزءا لا يتجزأ من

أجل القيام بوظيفته على أحسن وجه، ونجد نفس الرأي لبعض المبحوثين اللذين هم من جنس الذكور 
ليه عليهم القواعد وذلك حسب ما تم ،وظيفتهمفي إطار الفرد يف لتكإذ يعتبرون الترتيب شيء مهم 

في مكا�ا عند فئة  وسائل العملترتيب ب هتمامالاالرأي الثاني بعدم  حين يمكن تفسيرالتنظيمية، في
هابتم فهم يركزون فقط على أداء وا الانضباطلامبالاة مما يولد عدم الذكور بنوع من التهاون وال

المرأة ولا دخل لهم في ذلك وقد  اهتماماتأما قضية الترتيب فيرون أ�ا من  .المطلوبة في الوقت المحدد
اتضح لنا ذلك من خلال تصريح أحد المبحوثين في قوله: " أنا ماعنديش الخاطر باش نقي ونزوق 
ونحط، وإنما نعرف خدمتي وين نحطها ونوجدها في وقتها بزاف عليا، أما قضية ترتيب المكتب ونظافته 

0TP1Fفتهن المؤسسة"ظفهو من عمل المنظفات اللواتي و 

∗∗
P0Tهذا الرأي عند بعض الأقلية  نلتمسذلك ، وك

الضمير المهني في  هايح في ىضوفلا عونب تن الوظيفية بسبب غيابيتميز من جنس الإناث اللواتي 
 .     الذي يقمن به مهامهنأداء 
الأخير نستنتج أن قضية الترتيب أمر مهم لتقوية السلوك التنظيمي في سبيل تحقيق المصلحة  فيو     

لموظف أن يعرف مهامه إذ لم يضع مخطط منظم لمكتبه لالعامة التي تسعى إليها المؤسسة، فكيف 
داخلي بالنظام ال  الالتزامو  الانضباطإذن الترتيب شيء مهم لخلق  .ه مهما كانت وظيفتهمور لترتيب أو 

هبذا نجد علاقة طردية واضحة بين المتغيرين، حيث كلما كان الجنس من فئة الإناث كلما ساعد 
 . والعكس صحيح  التنظيمي في السلوك  الانضباطذلك على الترتيب و 

 
 
 
 
 
 

                                                           
.ات في مقابلة لها بالاستمارة  تؤدي  مهام سكرتيرة بأحد المكاتبتصريح أحد المبحوث  -  ∗  
.في مقابلة له بالاستمارة بمكتبه  تصريح أحد المبحوثين -  ∗∗  
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 أولا: تواجد الموظفين في أمكان وظائفهم ودرجة انجازهم للمهام في الوقت المحدد.
 . إنجاز المهام في الوقت المحددفي أماكن وظائفهم و تواجد الموظفين  بين  علاقةال): 37الجدول رقم (

 فيتواجد الموظفين     
 ماكن أ           إنجاز

 وظائفهم    المهام        
 في الوقت المحدد

 
 نعم

 
 لا

 
 ملموع

 دائما
 

98 
%75,38 

15 
%30 

113 
%62,77 

 32 أحيانا
%24,61 

35 
%70 

67 
%37,22 

 130 ملموع
100% 

50 
100% 

180 
100% 

يميل إلى القول أن أغلب  العام الاتجاهفي الجدول الأعلى أن  تظهر لنا البيانات الإحصائية     
 %75,38بنسبة  وهي مدعمة %62,77نسبة  وذلك المهمات تنجز دائما في الوقت المحدد

غير متواجدين دائما في أماكن  %30مقارنة بنسبة  وظائفهمفي أماكن  يصرحون بتواجدهم الدائم
أحيانا ما ينجزون مهامهم في الوقت المحدد وهي مدعمة  %37,22، في المقابل نجد نسبة وظائفهم

يتواجدون دائما في  %24,61بنسبةبالمقارنة  وظائفهملا يتواجدون دائما في أماكن  %70بنسبة 
 .وظائفهمأماكن 

لتزمون بإنجاز المهام يج أن أغلب المبحوثين تا ستنالا حسب القراءة الإحصائية السابقة يمكن أن    
الموكل إليهم والحرص على إكماله في الوقت المحدد ويتدخل في ذلك عنصر مهم وهو يتمثل في مدى 

Bernard chester(P2F1-برنار شستر(وهذا ما يؤكده  أثناء الحاجة وظائفهمتواجدهم في أماكن 
P 

شاغرا، مما  ممكا� ونحيث يكتفون فقط باستعمال الهاتف الداخلي لقضاء مصالحهم دون أن يترك
 الاتجاهضغوطات من طرف الإدارة، إلا أن في نفس هذا ل وا، أو يخضعميجعل المسؤول يبحث عنه

إلا أنه يتمتع بإنجاز المهام في الوقت المحدد وهذا وظيفته نجد هناك من لا يتواجد دائما في أماكن 
                                                           

  Bernard chester -1 ، نقلا عن عبد الوهاب سوسي: المنظمة المتغيرات الأبعاد التنظيم، دار النجاح للكتاب، الجزائر، 2009، ص49.  
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ونظرا لتمكنه من المهام  ،راجع لطبيعة وظيفته التي تجعله مضطر للخروج في مصلحة ما للمؤسسة
 يضمن سيرورة  العملية التنظيمية هذا مابالتالي و  ،المسند إليه فإن عمله يكون دائما في الوقت المحدد

التي يكون إنجازها لمهامها أحيانا في الوقت المحدد فيرجع لكثرة المسؤوليات  الثانيةأما بالنسبة للفئة 
 الاجتماعاتكثرة بسبب   وظيفتهاالمسندة إليها، حيث في أغلب الأحيان لا تتواجد في مكان 

هامهم نع لغشنت اهلعيج اتا هذا من جهة، ومن جهة أخرى قيامها بمهمات غير المستدعى لها  
ليها من أجل إقامة علاقات تعاونية تساعد على التنسيق بين الجهود لتتبع الملفات المهمات المسندة إ

العالقة والتي لا تحتاج التأخير عند المسؤول، أما وجود بعض الأقلية بتواجدها الدائم في مكان 
لها اللامبالاة والإهمال بانشغا إلى نوع منها إلا أ�ا لا تسلم المهام في الوقت المحدد فيرجع وظيفت

بالحديث في الهاتف الخلوي أو الداخلي مع بعض الزملاء وترك الواجبات المسندة إليها تتراكم، وهذا 
تنظيمي م يعرقل من سلوك هما يجب على المؤسسة أن تنظر فيه وتحاول تعديله وإلا أصبح خطر دا

 الموظفين.لبقية 
 علاقة طردية بتواجد الموظفين في فيوفي الأخير نقول أن متغير إنجاز المهام في الوقت المحدد      

كبيرا ساعد ذلك على إنجاز المهام في الوقت   وظيفةفكلما كان التشبث بمكان ال ،هميفتظو أماكن 
هو ،حيحص سكعلاو ددلمحبذا يعتبر   مؤشرا مهما لترتيب سلوك الأفراد حسب الحركات  الانضباط

 .الداخلي الذي تحمله المؤسسةظام  التي تخدم المصلحة العامة للن الإيجابيةو  المهمة
 .على القانون الداخلي  الاطلاع): علاقة الفئة المهنية بمدى 38الجدول رقم (

الفئة المهنية           
على  الاطلاع

 القانون الداخلي

 
 أعوان التنفيذ

 
 أعوان التحكم

 
 إطارات 

 
 إطارات عليا

 
 ملموع

 نعم
 

90 
%84,90 

45 
%81,81 

16 
%100 

3 
%100 

154 
%85,55 

 16 لا
%15,09 

10 
%18,18 

_ _ 
 

26 
%14,44 

 106 ملموع
%100 

55 
100% 

16 
%100 

03 
100% 

180 
100% 
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الجدول الأعلى يتضح لنا أن الأغلبية الساحقة للموظفين المستجوبين يطلعون على خلال من      
فئة الإطارات كل عند  %100 وتدعمها في ذلك نسبة %85,55القانون الداخلي وذلك بنسبة 

عند   %81,81ها تليها نسبة دعند أعوان التنفيذ وبع %84,90ثم تليها نسبة  الإطاراتو العليا 
لا يطلعون على القانون الداخلي تدعمها في ذلك  %14,44في المقابل نجد نسبة  ،أعوان التحكم

 عند أعوان التنفيذ. %15,09عند أعوان التحكم ونسبة  %18,18نسبة 
هي التي تحتل  الإطارات و  القراءة الإحصائية السابقة يتضح لنا أن فئة الإطارات العليا فمن خلال   

الصدارة في إطلاعها على القانون الداخلي، وهذا شيء منطقي نظرا للمناصب التي تشغلها والتي 
رها الفئة تتطلب منها المعرفة التامة بالقوانين التنظيمية حتى تتمكن من الإشراف على المرؤوسين باعتبا

وبعدها تأتي فئة أعوان التنفيذ هي الأخرى الأكثر مسؤولية عن أي خطأ أو خلل يحدث بالمؤسسة، 
من  على القانون الداخلي حتى تتمكن من تجنب السيطرة والضغط الذي سيقع عليها باطلاعهاتتم 

هابجاو يه ام ةفرعتا وكيف لها أن تدافع عن حقوقها طرف الفئات المسيرة لها،  ، وأخيرا تأتي فئة 
بدف أن تكون لها دراية بكيفية انتقال الأوامر  الاتجاهأعوان التحكم التي هي الأخرى تصب في هذا 

من الفئات العليا إلى الفئات التنفيذية، مما يسمح لها أن تعرف ما هي الواجبات المسندة إليها والتي 
، أما بالنسبة اه بلاطتو اهقوقح نمضبمقابل معرفة كيف لها أن  ،ه مايقلا ىلع صرتح نأ ببا

ه ةمات ةيارد اله سيل تيلا ةئفلبذه   نسب متقاربة بين كل من فئة أعوان لتحكم  القوانين فهي تمثل 
ويرجع السبب في ذلك إلى قلة الوعي الثقافي لهذه الفئة بسبب الإهمال الشخصي  ،وأعوان التنفيذ

وضعف المستوى الدراسي الذي اتضح لنا من خلال تصريحات بعض المبحوثين في قولهم: " أنا كي 
توى الدراسي ضعيف أنا مس  اطلعواكيفكيف هما يعرفوا شكون  نعرف القانون الداخلي ولا منعرفش

0TP3Fهما" احبو نوصل واش  شما يسمحليش با

∗
P0T . اتجاهفيبدوا لنا أن هذه الفئة تعيش نوع من الاستياء 

وهذا الشيء ليس بالأمر الصحيح وإنما المعرفة الشخصية  ،الوضع الذي تعيشه داخل المؤسسة
للقوانين تساعد على تنمية الوعي المهني لدى الموظف اتجاه وظيفته مهما كان مستواه ودرجته في 

بذه الأقلية وإنما يجب أن تتحرى في هذا الأمر  هزألذا على المؤسسة أن لا تستي، السلم الوظيف
دة ــــاعــــقــــوتحاول تعديله حتى تتمكن من تجنب أي تقصير الذي من شأنه يمكن أن يخل بال

 ظيمية الرسمية.ـــنـــتـــال

                                                           
من فئة أعوان التنفيذ بمصلحة النظام الداخلي. تصريح أحد المبحوثين في مقابلة له  بالاستمارة -  ∗  
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من طرف أغلبية أفراد  وظيفةالمن خلال ما سبق أن المعرفة التامة بقوانين وفي الأخير نستنتج     
من نوع  لاكتسابسمحت للمؤسسة  حيث ،العينة المسحوبة ساعد على تنمية ثقافة انضباطية قوية

 . ها من المؤسساتائر التميز والتألق بين نظ
 .السلبي لدى الموظف بالمؤسسة السلوك في تعديل واستراتيجيتهثانيا: طبيعة النظام 

 السلوك الغير المرغوب.  بالتعامل معوعلاقته النظام  ): طبيعة39الجدول رقم ( 

طبيعة النظام    
    طريقة     

 مقابلة السلوك

 
 يقبل التفاوض

 
 انوعا م متسلط

 
 صارم ومتسلط

 
 لموعا

 
 

 ومحاولة التعديل التفهم 
23 

 

% 57,5 
10 

 

% 16,66 
10 

 

% 12,5 
43 

 

%23,88 

 17 التوبيخ
%42,5 

20 
%33,33 

30 
%37,5 

67 
%37,22 

 _ العقاب
 

30 
%50 

40 
%50 

70 
%38,88 

 40 ملموع
%100 

60 
100% 

80 
%100 

180 
100% 

ب  أغلبية من المبحوثين يجدون العقاولى للجدول الأعلى يتضح لنا أن من خلال الملاحظة الأ    
لحفاظ لعد التنظيمية التي تسهر المنظمة لبعض القوا اختراقهمأثناء السلبي سلوكهم كرد على  والتوبيخ

يقابلها المسؤول بالعقاب ونسبة  %38,88 أيوذلك بنسب متقاربة ، عليها في ثقافتها
ترى أن  %50يقابلها بالتوبيخ وتقديم بعض الإنذارات الشفوية، وهي مدعمة بنسبة  37,22%
ترى أن المسؤول  %23,88ارم ومتسلط نوعا ما في نفس الوقت، في المقابل نجد نسبة النظام ص

بالنصح والإرشاد وهي مدعمة بنسبة وذلك  ،المرغوب بالتفاهم ومحاولة التعديليقابل السلوك الغير 
تجده  % 16,66نسبة الداخل للمؤسسة يقبل التفاوض مقارنة بنسبة  النظام أن د تج 57,5%

 تجده صارم ومتسلط في نفس الوقت. %12,5متسلط نوعا ما وأخيرا بنسبة 
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هبذا يتضح لنا من خلال النسب الإحصائية السابقة الذكر في الجدول السالف أن المسؤول        
في سلوكهم الذي يساعدهم على  الانضباطمرؤوسيه من أجل خلق نوع من  متشدد نوعا ما مع

ع من وهو دليل على أن طبيعة النظام يكتنفها نو  ،الالتزام بقواعد العمل والحفاظ على النظام الداخلي
وإنما  القوة والعنف هؤ لا يعني أنه نظام ديكتاتوري ملالصرامة والتسلط في تطبيق القوانين، لكن هذا 

 نوع من المرونة والتساهل في حالة وقوع بعض الظروف الطارئة. يكتنفه
 عقلية الخدام الجزائري لزملها تزيارعض المبحوثين في قولهم: "لنا  ذلك من خلال تصريح ب ظهروقد   

0TP4Fولا ما يخدمش"

∗
P0T،   من أجل لم الإداريسالنقطة الأساسية لدى ال"لذا نجد هذا النظام بمثابة ...

P5Fتنظيم سلوك الموظفين"

1
P أي" تعليم الموظف الوقائي بالانضباط، وهذا ما أدى إلى ظهور ما يسمى ،

0TPترفقها"مسبقا بالتصرفات التي تعتبرها المؤسسة مقبولة، وتعلمهم في نفس الوقت عقوبات التي 

2
P0T،  أما

أي الثاني الذي يرى أن المسؤول يتفهم ظروف الموظف ويحاول تعديل سلوكه من خلال ر بالنسبة لل
النصح والإرشاد فهو يبرز لنا أن طبيعة النظام مرن ويقبل التفاوض وذلك حسب طبيعة الظروف 

مات وسين للقيام بالمهيدفع بالمرؤ  مماوهذا ما يخلق نوع من التمسك والثقة المتبادلة بين الطرفين، 
بكل حماس فينمي ضميرهم المهني ويجعلهم أكثر تقيدا بالنظام الداخلي للمؤسسة في  المسندة إليهم

 سلوكهم.
هبذا نقول في الأخير مما سبق أن طبيعة النظام تؤثر على طريقة مقابلة المسؤول لسلوك الموظف      

 أثناء أدائهم الوظيفي.   الانضباطالموظفين بسلوك  التزامالغير المرغوب، وهذا بدوره يؤثر على درجة 
 

 

 

 
                                                           

.كاطار في مصلحة التربصات  بالاستمارة له في مقابلةتصريح أحد المبحوثين   ∗  

1- Phillippe Scheubig: choisir et former des hommes, Edition: d’organisation, Paris,2000 

p22 . 
2- Marie Thérèse, Bernard Turgeon : Supervision et gestion des ressources humaines 
Edition : Chevillière, Canada, 1992, p 458. 



.  العاشر: الانضباط ودوره في بناء السلوك التنظيميالفصل   
 

237 
 

 بالوظيفة. للالتحاق): علاقة مكان الإقامة بنوع الوسيلة المستعملة 40الجدول رقم (

مكان الإقامة                        
المستعملة   الوسيلة 

 بالوظيفة للالتحاق

 
 بولاية الجزائر 

 
 ولاية الجزائرخارج  

 
 ملموع

 10 سيارة
%9,09 

25 
% 25 

35 
%19,44 

 75 وظفينخاصا بالم نقلا
%68,18 

_ 75 
%41,66 

 20 حافلة 
%18,18 

45 
%75 

65 
%36,11 

 ماشيا
 

5 
%4,54 

_ 
 

5 
%2,77 

 110 ملموع
%100 

70 
100% 

180 
100% 

بالوظيفة نقلا  للالتحاقالعام لمعطيات الجدول الأعلى نحو الوسيلة المستعملة  الاتجاه صرحي      
بالنسبة  %68,18نسبة ب وهي مدعمة %41,66نسبة بللمؤسسة  التابعة وظفينخاصا بالم

ذين يلتحقون لموظفين الل %2,77للموظفين الذين يقيمون بولاية الجزائر، فيما تقابلها نسبة 
 بوظيفتهم مشيا وهي تخص أيضا الموظفين الذين يقيمون بولاية الجزائر.

نلاحظ أن أغلب المبحوثين يستعملون  في الجدول الأعلى المعطيات الإحصائية السابقة حسب     
الذي توفره المؤسسة وهذا الرأي نجده يتعلق بالموظفين الذين يقيمون بولاية  بالموظفين اصالخ نقلال

ن النقل لا الجزائر في حين لا نجد أي إجابة بالنسبة للموظفين الذين يقيمون خارج ولاية الجزائر، أي أ
يخصهم باعتبارهم من خارج ولاية الجزائر وبالتالي هذا ما جعلنا نظن في بداية الأمر أن هناك نوع من 
الإجحاف في حق هؤلاء باعتبار المؤسسة لم تتحرك ساكنا لوضع نقل عام يخص هذه الفئة رغم 

رفة ما السبب في ذلك كانت التي تعانيها يوميا وعندما حاولنا التقرب من بعض المسؤولين ومع المعاناة
لتلاميذ المدرسة المقيمون على  خصيصا: " أن هذا النقل في البداية كان على النحو الآتي إجابته
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مستوى ولاية الجزائر وبعد توفر الداخلية أصبح عن غنى هذا النقل فأشتغل لنقل الموظفين لكن بشرط 
أن النقل فقط للموظفين الذين يقيمون بولاية الجزائر أما بالنسبة للموظفين  )شركة كالطام(مع  وعقد

الذين يقطنون خارج ولاية الجزائر ليس لهم الحق في ذلك وإنما المؤسسة توفر لهم غرف للمبيت لمن 
يهمه الأمر، أما إذا أراد التنقل فله الحق أن يستفيد من البطاقات المهنية التي تضعها المؤسسة بعقد 

مع وزارة التعليم العالي ليسمح لهذا الموظف بأن يتنقل في الحافلة الخاصة بالطلبة مع دفع مقدار  اتفاق
لكن ما لاحظناه أن هذه الفئة لم تستعمل هذا الأمر وإنما  لي رمزي حق هذه البطاقة كل موسم.ما

ر اعذا، ويرجعون الأحافلات والتنقل عبر السيارات للذين يمتلكو�من بقيت تستعمل النقل العمومي  
المرور، هذا ما جعل المؤسسة تأخذ موقف صارم  ازدحامإلى  دوامفي حالة تأخرهم عن مواعيد ال

ا جعل أغلب الموظفين يحرصون مم ر في حالة التأخربالنسبة لهؤلاء لا رجعة فيه وهي الخصم من الأج
شفه من خلال ذي سوف نكوال الانضباطلق نوع من خ وقد دوامعلى الدخول في الوقت الرسمي لل

المسافة الفاصلة بين ا بالنسبة للأقلية التي تلتحق بالوظيفة سيرا على الأقدام مأ ،)41( الجدول الموالي
 متر.  300إلى  200لا تتجاوز  مقر سكنها ومقر عملها إذ

من خلال ما سبق أن توفير هذه الشبكة الواسعة من التنقل للموظفين ساعد بشكل   نستنتج      
التي تتوفر عليها  ضمن البيئة التنظيمية دوامعلى مواعيد الرسمية للواظبة نوع من المكبير على تحقيق 

 مكان الإقامة.في البيئي  الاختلافالمؤسسة رغم 
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 .الدوام بأوقاتالحالة المدنية بالالتزام علاقة  :)41ل رقم (جدو ال

الحالة المدنية        
     الإقبال    

على المبكر 
 وظيفةال

 
 أعزب

 
 متزوج

 
 مطلق

 
 أرمل

 
 ملموع

 52 دائما
% 80 

38 
%38 

5 
% 50 

5 
100% 

100 
%55,55 

 10 أحيانا
%15,38 

42 
%42 

5 
% 50 

_ 
 

57 
%31,66 

 نادرا
 

3 
%4,61 

20 
%20 

_ _ 23 
%12,77 

 65 ملموع
%100 

100 
100% 

10 
%100 

5 
100% 

180 
100% 

نحو تصريح أغلبية المبحوثين من العينة المسحوبة العام  الاتجاهتبرز لنا معطيات هذا الجدول ميل     
ثم تليها  ،عند فئة الأرامل %100وهي مدعمة بنسبة  الوظيفة بشكل دائمقبال المبكر على للإ

عند  %38عند الفئة المطلقين وأخيرا نسبة  %50عند فئة العزاب بعدها تليها نسبة  %80نسبة 
وتدعمها في  بوظائفهم بشكل مبكرانادرا ما يلتحقون  %12,77فئة المتزوجين، في المقابل نجد 

 .عند فئة العزاب %4,61عند فئة المتزوجين ونسبة %20ذلك نسبة 
 وظيفتهمئية السابقة أن الأغلبية يصرحون بأ�م يقبلون على فيظهر لنا من خلال النتائج الإحصا     

هذتخا تيلا ةمراصلا تاءارجلإل اعبت تا دوامواعيد الالمواظبة لمفي وقت مبكر وهذا دليل على  دائما  
متسامحة مع غير فهي )، 40( المؤسسة في ذلك مثل ما سبق وأن لاحظناه في الجدول السابق

المنصب، وهو  لاحتراملأ�ا تعتبره من الشروط الأساسية  أوقات الدوامذين لا يحترمون لالموظفين ال
الرأي هي فئة الأرامل هذا ونجد من أكثر الفئات التي تدعم  .ب تنظيمي يلزم الموظف بالتقيد بهواج

هذا من  المصدر الأول لجلب قوت معيشتها هعتبر راجع لمدى تمسك هذه الفئة بمنصبها الذي ت وذلك
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ثم  ،يرفع عليها غبن المعيشة ومشاكل الحياةأخرى ليس لها سند آخر تتكل عليه ومن جهة  ،جهة
 اجة إلى الشغل ليضمنوا مستقبلهمتليها فئة العزاب باعتبارهم في مقتبل العمر على الحياة لذا فهم بح

هابرخ ةيادب في ةئفلا هذه بلغتا لذا فهي حريصة على احترام الموعد الرسمي لوظيفتها خاصة  نجدإذ 
فهي  الاتجاهانت مرارة البطالة، أما بالنسبة لرأي المطلقين الذي يصب هو الآخر في نفس عبعد أن 

ولية التي أصبحت لمسؤ ا إثر ،نظرا لسعيها على توفير الرخاء لمواجهة متاعب الحياة الدوامتحترم مواعيد 
 دوامه ىرختتم بإقبالها المبكر على العاتقها بعد الطلاق، وأخيرا تأتي فئة المتزوجين التي هي اعلى 

رغم الظروف الصعبة التي تعاني منها هذه الفئة بسبب مسؤولية الأسرة التي تقع على عاتقها إلا أ�ا 
لأسعار المرتفعة أين أصبح على الرجل والمرأة ها خاصة ونحن في زمن اوظيفتمجبرة على أ�ا تحافظ على 

أما بالنسبة للرأي الثاني الذي يقر بأن الإقبال على   يتمكنا من مواصلة مسيرة العيش.أن يتعاونا حتى
هذه الفئة بالأمور  لانشغالتمثله فئة المتزوجين وذلك راجع يكون نادرا في الوقت الرسمي ف وظيفةال

مما يجعلها تتعطل للخروج من البيت في الوقت المبكر خاصة منها فئة  ،االأسرية مثلما سبق وأن ذكرن
بتدابير البيت وتحضير الأولاد ومستلزمات الزوج، وقد اتضح لنا ذلك من  انشغالهاالإناث بسبب 

ض بكري في قول أحدهن: " ن التي أجريناها معهنبالمقابلة  الاستمارةخلال تصريحات بعضهن في 
0TP6Fوالذراري حتى نلقى الوقت تقريب راحلي واالله عيت من هذا الروتين"ل الدار نجري مع شغ

∗
P0T أما ،

يرجع لصعوبة  دوامنادرا بالوقت الرسمي لل للالتحاقبالنسبة لتصريح بعض الأقلية من فئة العزاب 
ة خارج ولاية الذي يرجع لإقامة هذه الفئاليومي  كر من النوم بسبب الإرهاق والتعبالمب الاستيقاظ

 .اانضباطهمستوى ؤثر على ينفسيا و  الذي يرهقها المرور  ازدحامفي أزمة كثيرا يجعلها تدخل   الجزائر
ذلك المؤسسة على تنوع وسائل النقل للموظف بما يخدمه ساعد   لهوداتفي الأخير نقول تبعا      

بالوقت الرسمي للدوام، وبالتالي هذا ما  للالتحاقالتنظيمي  في سلوكهعلى تحقيق نوع من المواظبة 
نفسيا لبذل أقصى جهد من أجل تحسين أدائه، إلا أن وجود بعض الأقليات  استعداداجعله أكثر 

الحالة المدنية التي تعتبر كمتغير طردي في هذه العلاقة التي لا تزال تعرف نوع من التهاون راجع لطبيعة 
لذا لابد  ،والعكس صحيح انضباطهاوقل  هلااغشنتات حيث كلما كانت الفئة متزوجة كلما كثر 

 الداخلوإلا أصبح خطر يداهم النظام السلبي   هذا الأمر ومحاولة تعديل السلوكللمؤسسة النظر في
 

                                                           
.  من فئة المتزوجين بالاستمارة لها في مقابلةتصريح أحد المبحوثات   ∗  
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 ثالثا: طريقة استقبال الموظف المتأخر عن وقت الدوام وتأثيرها في بناء علاقته بمسؤوله.

 التأخر عن الدوام وتأثيره على العلاقة بالمسؤول. بسببالتعامل  طريقة): 42الجدول رقم (

 التعامل      طريقة   
    نوع 

              العلاقة
    الموظف مع
           تأخرالم   

 
الفهم 

 والنصح

 
الخصم من 

 الأجر

 
 أمامالتوبيخ   

 الجميع

 
 تقديم إنذار

 شفوي

 
 ملموع

 حسنة
 

40 
%72,72 

50 
%55,55 

_ _ 90 
%50 

 15 عادية
%27,27 

30 
%33,33 

10 
%66,66 

10 
%50 

65 
%36,11 

 10 _ سيئة
%11,11 

5 
%33,33 

10 
%50 

25 
%13,88 

 55 ملموع
%100 

90 
100% 

15 
%100 

20 
100% 

180 
100% 

العام للتصريح بأن نوع  الاتجاهمن خلال التمعن في إحصائيات هذا الجدول ميل جليا يبدو لنا     
وهي مدعمة بنسبة  % 50العلاقة التي تربط المرؤوسين بمسؤوليهم هي حسنة وذلك بنسبة 

يتم الخصم من أجرهم  %55,55تلقى الفهم والنصح في حالة التأخر مقارنة بنسبة  72,72%
ه بمسؤوله هي سيئة التي تربط في المقابل نجد رأي ثاني والذي يصرح بأن نوع العلاقةفي حالة التأخر، 

يقدم لها الإنذار الشفوي في حالة التأخر مقارنة  %50وتدعمها في ذلك نسبة  %13,88بنسبة 
 يتم الخصم من أجرها. %11,11يقدم لها التوبيخ أمام الجميع وفي الأخير نسبة  %33,33بنسبة 

طرفين هي علاقة حسنة وهذا فمن خلال القراءة الإحصائية تبدوا لنا أن العلاقة التي تربط بين ال      
كان خاصة وإن  بإنجاز المهام في الوقت المحدد  الالتزامويزيد من درجات  ما يسهل التكيف التنظيمي

التعامل مع مرؤوسيه لتوجيه جهودهم نحو خدمة الأهداف العامة التي المشرف يتمتع بمهارات عالية في 
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الفعال بينهم، فالعلاقة المبنية على التفاهم تساعد على  الانسجامتسعى إليها المنظمة، وخلق جو من 
والطمأنينة للطرف الآخر، أما قضية الخصم من الأجر فتعتبر كسياسة تتبعها  الارتياحلق يخالثقة مما 

 للالتزامحتى تزرع فيهم نوع من الخوف  التأخيرات يرلمسؤول بتطبيقها على الموظف كثالمؤسسة وتجبر ا
أما بالنسبة للفئة التي ترى أن  .دوامالوقت الرسمي لل واحتراممي بعنصر الانضباط في سلوكهم التنظي

بالرغم  الموظفه لباقي تيلا ةبوقعلبا المسؤول  لاختلاف استيائها علاقتها بالمسؤول سيئة فهي ترجع
أن الخطأ واحد والمتمثل في التأخر الغير المبرر، فعندما حاولنا التقرب من بعض المسؤولين ومعرفة 

"هذا الأمر يرجع للخبرة  فالمسؤول بعد احتكاكه  هايحرصت تناك كلذ ببتم على الشكل الآتي:
قب الذي يتأخر أن يعا ةبمرؤوسيهم يصبح يعرف خصائص كل واحد منهم فليس من العدالة التنظيمي

مرة أو مرتين في الشهر مثل الذي مكتوب على جبينه موظف متأخرا يوميا، لذا فدرجة العقوبة تكون 
0TP7Fتبعا لعدد مرات التأخر التي يستحقها كل واحد"

∗
P0T بتفسير أنماط السلوك لنا ، وبالتالي هذا ما يسمح

 على أحسن وجه. هامالم وتوجيهها بطريقة نظامية تمكن من خلق فريق متجانس وقادرا على أداء
التنظيمي وفي الأخير يمكن القول أن موقف المسؤول الذي يعد بمثابة القائد الموجه لسلوك    
عنصر مهما  ،دد بواسطتها العملية التنظيميةالتي تح الانضباطوالمؤسس الشرعي لقواعد  موظفينلل

 وأساسيا في تحديد نوع العلاقة السائدة بين الرئيس والمرؤوس داخل المؤسسة.
 
 
 
 
 

 

 

 

 
                                                           

كاطار مسؤول في مصلحة التوثيق والبحث والخبرة. بالاستمارة له  في مقابلةتصريح أحد المبحوثين   ∗  
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 سلوكه. نفسيته من خلال الذي يمرر به الموظف وقته بالمؤسسة وانعكاسه على نوع الشعور رابعا:

 .هسلوكنفسيته من خلال  على  وانعكاسه شعور الموظف بمرور الوقت): 43الجدول رقم (

 الوقت مرور       
 الموظف شعور

 

 بسرعة
 

 ببطيءنوعا ما 
 

 ببطيء
 

 لموع

 الارتياح
 

80 
%80 

20 
%33,33 

_ 100 
%55,55 

 20 الاضطرابنوع من 
%20 

30 
%50 

5 
%25 

55 
%30,55 

 10 _ القلق والتوتر
%16,66 

15 
% 75 

25 
%13,88 

 100 ملموع
%100 

60 
100% 

20 
100% 

180 
100% 

أغلب العام يصرح أن  الاتجاهب المعطيات المشار إليها في الجدول الأعلى يتضح لنا سعلى ح     
عند  %80في سلوكهم أثناء أدائهم لمهامهم وهي مدعمة بنسبة  بالارتياحالمبحوثين يجدون الشعور 

لكن  لها نفس الرأي %33,33مقارنة بنسبة  بمرورهشعر تكاد تتجد أن الوقت يمر بسرعة الفئة التي 
يشعرون بنوع من القلق والتوتر  %13,88، في المقابل نجد نسبة ببطيءد الوقت يمر نوعا ما تج

يجدون أن  %75الذي يظهر على مستوى سلوكهم أثناء أدائهم لمهامهم وتدعمها في ذلك نسبة 
 .ببطيءما  انوعيجدون أن الوقت يمر  %16,66مقارنة بنسبة  ببطيءالوقت يمر 

معطيات الإحصائية السابقة في الجدول الأعلى  يظهر لنا أن أغلب المبحوثين من العينة لل يلاتمث      
أثناء أدائهم لمهامهم وهذا ما يجعلهم يجدون أن الوقت يمر  سلوكهم في بارتياحالمسحوبة يشعرون 

 الاجتماعيةالعلاقات بسرعة إذ يكاد لا يكفيهم في ترتيب أمورهم، وهو يعد مؤشرا إيجابيا عن قوة 
عاون والتضامن بين أفراد يسود الأمن والطمأنينة مما يوحي بالإخاء والتف ،فيما بينهم التي تربطهم

نجد هناك من  الاتجاه، إلا أن في نفس محاولة التمسك بهو  نظامبقواعد ال الالتزام يكونو  المؤسسة
يتفرغون من جدهم فت إليهم المهام المسندوهذا راجع لبساطة  ببطيءيشعر بأن الوقت يمر نوعا ما 
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دون ما يقومون به، وقد اتضح لنا ذلك من إليهم في وقت مبكر وبعدها لا يج المسندة هموظائف
أو تحسب في  حابس خليكاالعمل في الإدارة روتين " :تصريحات بعض المبحوثين في قولهم خلال

0TP8Fالوقت"

∗
P0T.  ما يجعلهم يشعرون بأن هذا أما بالنسبة للرأي الثاني الذي يعيش القلق والتوتر في سلوكهم

لا يجدون آذان صاغية لمشاكلهم  إذ وتراكم بعض الظروف ذلك لتفاقم فيرجع ببطيءالوقت يمر 
المتعلقة والإجراءات تسارع في تطبيق القوانين تلكن في حالة الخطأ يجدون الإدارة هلااغشناتم، 

والتذمر، وكذا نفس الشيء بالنسبة للفئة الثانية  الاستياءوبالتالي هذا ما يسبب لهم نوع من  بالتأديب
الفراغ الروحي ذلك  يسبب لهامما  ببطيءتجد أن الوقت يمر نوعا ما  الاتجاهالتي تصب في نفس 

مما وظيفتها أداء يوميا في  تجدهإلى جانب الروتين المتكرر الذي  الاستياءبنوع من  شعريجعلها تف
 في سلوكها. الابتكارهايناكمإ نم صقنتا ويجعلها غير قادرة على الإبداع و 

 مما سبق نستنتج أن طريقة تمرير الموظف للوقت في وظيفته لها صدى واسع ومؤثرا في نفسيته    
الذي ينعكس على سلوكه  والاستقرارلوقت يمر بسرعة كلما شعر بنوع من الراحة فكلما كان ا

 .  الانضباطوفقه نوع  فيتحددالتنظيمي 
.بلباس الوظيفة الالتزام): علاقة الفئة المهنية بفكرة 44الجدول رقم (  

 الفئة المهنية   
 الالتزام فكرة

 وظيفةبلباس ال

 
 أعوان التنفيذ

 
 أعوان التحكم

 
 طارات إ

 
 إطارات عليا

 
 ملموع

 نعم
 

86 
%81,13 

45 
%81,81 

16 
%100 

3 
%100 

150 
%83,33 

 20 لا
%18,86 

10 
%18,18 

_ _ 
 

30 
%16,66 

 106 ملموع
%100 

55 
100% 

16 
%100 

03 
100% 

180 
100% 

من خلال المعطيات المذكورة في الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثين يصرحون  بوضوحيبدوا لنا      
وهي مدعمة بنسبة  %83,33وذلك بنسبة ه مهتفيظبذه المؤسسة، لبلباس الخاص  الالتزامبفكرة 

                                                           
.بمكتب الأرشيف بالاستمارة له في مقابلةتصريح أحد المبحوثين   -  ∗  
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التحكم  عند أعوان %81,81ثم تليها نسبة  ،والإطاراتعند كل من الإطارات العليا  100%
، وهما نسبتين متقاربتين إذ لا يكاد يوجد الفرق بينهما المقدر التنفيذأعوان  عند %81,13ونسبة 
النوع من اللباس المفروض من  لا ترغب بارتداء هذا %16,66فيما تقابلها نسبة %0,86ب: 

طرف المؤسسة، وهي مدعمة بنسبتين متقاربتين عند كل من أعوان التنفيذ وأعوان التحكم المقدرة 
بين  الارتباطأما فيما يخص  .عند الفئة الثانية %18,18عند الفئة الأولى و %18,86بحوالي: 

ملزمون بارتداء  المبحوثين من العينة المسحوبةنستنتج أن أغلب  السابق المتغيرين المذكورين في الجدول
يليق الذي كلاسيكي اللباس الالمتمثل في  هذه المؤسسة، وهوداخل فتهم بوظي الخاص اللباس

 الإطاراتو لأن تدعمه فئة الإطارات العليا ومحبذ  في مجال الإدارة، وهذا شيء منطقيبالموظف 
وظفين، إذ يعدون بمثابة المثال الأعلى لهؤلاء، ثم تليها باعتبارهم المسؤولين عن توجيه وتنظيم سلوك الم

لون في أماكن نظيفة شتغالتنفيذ بنسب متقاربة بما أ�م يمن أعوان التحكم و ل كتدعيم الفكرة عند  
أحسن صورة أمام الزبائن الذين المؤسسة ب ن المظهر، حتى يتمكنوا من تمثيلاقة وحسيللاتحتاج 

كما أن ما هو معروف ومثبتا في ثقافة هذه المؤسسة تعطي   .علمية وعمليةيقصدون المدرسة بأغراض 
الداخلي  الانضباطأهمية بالغة وكبيرة للباس أفرادها إذ تحدد له بند في قانو�ا، وتعتبره جزءا من 

أما بالنسبة  .لأنه في نظرها يعطي المرآة الحقيقة لما هو موجود بداخلها في نظامه به الالتزامالواجب 
التنفيذ وأعوان التحكم وذلك نظر أعوان فكرة اللباس فهي تخص بعض فئات  بذلأقلية التي لا تحل

عمل ، أو لتميزهم بلباس غير اللباس الكلاسيكي وهو خاص بأعمال الممكنة في حظيرة السيارات
بين مصالح المؤسسة  انتقالهمالتنظيف فهذا ما يجعلهم يشعرون بنوع من الحرج أثناء ، أو البستنة

 ببعض الزبائن. والتقائهم
وفي الأخير نستنتج مما سبق أن طبيعة المهنة التي يمارسها الموظف في المؤسسة هي التي تفرض       

من اللباس فهي ترجع لطبيعة شخصية  انزعاجأو  بيذالتح، أما قضية ارتداءهعليه نوع اللباس الواجب 
يلعب دورا مهما  بالفكرة لكن بالرغم من كل هذا يبقى متغير الفئة المهنية  اقتناعهالموظف ومدى 

التي تمثلها  في ظل الثقافة التنظيمية العامة الانضباطيةوفعالا في خلق نظام ثابت يسهل العملية 
 . المؤسسة
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 .يالنظام الداخلو خامسا: الرقابة 
.الالتزام بالنظام الداخلي وتأثيرها على درجة ): الرقابة45الجدول رقم (  

 
 ملموع

 
 لا
 

 
 نعم
 
 

 المراقبة  وجوب       
 درجة

  بالنظام   الالتزام
 الداخلي 

96 
%53,33 

_ 96 
%76,19 

 كلي

50 
%27,77 

20 
%37,03 

30 
%23,80 

 جزئي 

34 
%18,88 

34 
%62,96 

 شبه منعدم _

180 
%100 

54 
%100 

126 
%100  

 ملموع

العام يميل نحو درجة الالتزام  الاتجاهفي الجدول الأعلى أن عطيات الواردة الم يتضح لنا من خلال       
 %76,19وهي مدعمة بنسبة  %53,33بنسبة المقدرة بالنظام الداخلي في السلوك بطريقة كلية 

ترى أن درجة  %18,88فيما تقابلها نسبة  .الانضباطضرورة المراقبة لتجسيد عنصر  تقر بوجوب
 .%62,96بالنظام الداخلي في السلوك شبه منعدم وذلك لعدم وجود المراقبة بنسبة  الالتزام

في غياب  الانضباطلا يمكن تجسيد عنصر  هأن نستنتجالنسب الإحصائية السابقة  من خلال     
وثيقا بإصدار  ارتباطاأفراد العينة المسحوبة، فالمراقبة ترتبط  ا مجملالرقابة الإدارية حسبما أكدته تقريب
هامة في تقييم  ةكو�ا أدا  غفال دورها في تحقيق التوازن التنظيميالقرارات وتنفيذها لذا لا يمكن إ

غير أن هذا الحكم لا  بالقانون الداخلي متثالالامما يسمح موضوعية، للموظفين بطريقة  ياتلسلوك
يحتمل جانبا كبيرا من الصحة  ولعل السبب في ذلك هو أن نسبي و  مطلقا بل هو اعتبارهيمكن 

الموظف يحمل طموحات وظيفية كبيرة يحاول تجسيدها ميدانيا للحصول على مزايا وظيفية، لهذا فهو 
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التي يمكن أن تنجر عنها العقوبات التأديبية، فهو يدرك جيدا أنه عن التصرفات  الابتعاديعمل جاهدا 
خلال مراقبة المسؤولين لسلوكياته وأدائه فإن ذلك يمس مباشرة بمستقبله الوظيفي لذا يعمل على من 

تكييف سلوكياته وفقا للنظام الداخلي خاصة أمام واقع  الشغل الذي يتميز بقلة العرض أمام قوة 
فعلي لأداء الطلب، فالمراقبة للسلوك وأداء الموظف لتجنب بعض التحايل والإهمال يضمن الالتزام ال

وتحقيق أهداف المنظمة. بينما اللذين يرون أن  الاستمرارية وهو ما يؤدي إلى ،الوظيفة بأحسن وجه
الالتزام بالنظام الداخلي في سلوك الموظف هو شبه منعدم وذلك راجع لعدم وجود المراقبة  درجة 

التي  الاجتماعيةنشئة يكون ذاتيا وتجسيده يأتي من خلال الت الانضباطلأن في نظرهم  هافرصتتم
كموظف في المؤسسة    التحاقهفيأخذها الفرد قبل  ،دينية في التربية القاعدية اتييستوحيها من أخلاق

إضافة إلى أن تقسيم الوظائف في المؤسسة ينتج عنه وضوح كبير للأدوار التنظيمية، وهو ما يؤدي إلى 
 .الانضباطى القيام بالواجبات المخولة للموظف بكل شفافية وفي منته

للقانون الداخلي، فهي  الامتثالو  الانضباطا سبق لا يمكن تغييب دور المراقبة في تحقيق مم بذا     
الفعلي لقواعد  والالتزام الانسجامتعد بمثابة العمود الفقري التي تقوم عليها العملية التنظيمية لتحقيق 

هو ،ةسسؤلما ةفاقث للاخ نبذا نستنتج أن الالتزام بالنظام الداخلي في السلوك يكون متعلق  وظيفةال
  .الانضباطبمدى درجة الرقابة التي تفرضها المؤسسة في تحقيق عنصر 

أو  اقتصاديةأهم القواعد التي تعتمد عليها أي مؤسسة كانت من  القول أن يمكن وفي الأخير     
وذلك  الانضباطبمستوى السلوك التنظيمي للموظف هو عنصر  للارتقاءخدماتية  أو اجتماعية

إلا أن ذلك يكون تبعا لنوع الظروف  .التطور التنظيميمن باعتباره من العناصر المهمة لتحقيق نوع 
 من النتائج المتحصل عليها في مؤسسة الدراسة فانطلاقا .الميتافزيقية والثقافية التي تحيط ببيئة العمل

بالنظام الداخلي إلا أن شدة  والالتزام الانضباطشيء مهم لخلق لوسائل العمل الترتيب  نستنتج أن
نجاز وهذا ما ينتج عنه إ ،تمسك الموظف به في سلوكه يكون بشكل مختلف حسب طبيعة الجنس

غلب إطلاع أ كما أن وظيفته.الموظف بمكان  ارتباطيكون تبعا بمدى الذي المهام في الوقت المحدد 
من في تحقيق نوع تساهم الفئات المهنية على القانون الداخلي يساعد على بناء ثقافة انضباطية قوية 

بدوره  يحددالذي  بيعة النظام السائد داخل المؤسسةطفيظهر من خلال  التميز والتألق للمؤسسة
أثناء  الانضباطبسلوك  التزامهمما يؤثر ذلك على درجة  ،لة المسؤول للسلوك الغير المرغوبطريقة مقاب
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بير يع شبكة النقل للموظفين ساعد ذلك بشكل كنو عمل المؤسسة على تأن  كما الوظيفي. أدائه
 البيئي في مكان الإقامة.  الاختلافضمن البيئة التنظيمية بالرغم من على تحقيق نوع من المواظبة 

، فنجد الموظف دوامالأوقات الرسمية للطبيعة الحالة المدنية للمبحوث تؤثر على طريقة الالتزام الموظف ب
طريقة  إذ أن والالتزام على غرار الحالات الأخرى. الانضباطالمتزوج ليس بنفس الطريقة من حيث 

ات الموظفين يؤثر على تحديد نوع العلاقة التي تربطه يالمسؤول للأخطاء التي تصدر في سلوك استقبال
صدى واسع ومؤثرا  فيترك ذلك وظيفتهفي  طريقة تمرير الموظف للوقت الرسمي علىبدوره مما يؤثر  بم

حدد وفقه تيف والاستقرار يمر بسرعة كلما شعر الموظف بنوع من الراحة في نفسيته، فكلما كان الوقت 
نجد أن نوع المهام الذي يمارسه الموظف في المؤسسة هو الذي يفرض  .الانضباطبعنصر  التزامهمدى 
صية نزعاج من اللباس فهي ترجع لطبيعة شخلاأما قضية التحبيذ أو ا ارتداءهوع اللباس الواجب عليه ن

 الرقابة بمثابة القاعدة الأساسية لبناء قاعدة تنظيمية قوية لهذا تعتبر ،بالفكرة اقتناعهالموظف ومدى 
 .  وظيفةلي لقواعد الالفع والالتزام الانسجامقوامها 



 
 

 .الأفراد داخل المؤسسة ودوره في بناء سلوك التنظيمي المناخشر: ي عحادالفصل ال

 .أولويات المؤسسة ودورها في بناء نوع الشعور الذي يكنه الموظف لهاأولا: 

 مدى وفرة وسائل العمل لدى المؤسسة وتأثيرها على مستوى أداء الموظف.ثانيا: 

 انشغالات الموظف وانعكاسها على معنوياته.ثالثا: المدة المستغرقة للرد على 

 رابعا: طبيعة الهيكل التنظيمي ومدى مطابقته للقرارات المتخذة للواقع.

  قصود.دوافع الخضوع لأوامر المسؤول وطريقة استقبال السلوك السلبي الغير المخامسا: 
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يعتبر الفرد داخل المؤسسة العنصر البشري المهم والفعال الذي يعمل ضمن قواعد تنظيمية      
التي  عنويةالمادية و المفزات المحمن يعد   للوظيفةلتحقيق الأهداف العامة، لذا فإن توفير المناخ الملائم 

أما في حالة ما إذا كانت بيئة  .المطلوب الأداءنحو تحقيق  وطاقته هع على تحريك دوافعجيشمما  ،تمه
لمهام فإن ذلك سينعكس سلبا على سلوك الأفراد لالعمل غير مكيفة مع الظروف المناسبة لأدائهم 

التنظيم الذي ينتمون إليه، لذا سنحاول التطرق في هذا الفصل إلى دراسة المناخ التنظيمي الذي  اتجاه
مع القواعد الرسمية  انسجامهملموظف بما يضمن تحتويه مؤسسة الدراسة ومدى تأثيره على السلوك ا

في هذه الفرضية على عدة مؤشرات أهمها:  اعتمدناوهذا في إطار معالجة الفرضية الرابعة، وقد 
 ، مدى توفرمهامه أداءثر إ هسلوك هعكسيالذي الموظف شعور  المؤسسة وتأثيرها على أولويات

الأقدمية وعلاقتها بتحديد نوع وكذا  ،وتأثيره على طبيعة الأداء وظيفةالمتطلبات الضرورية في مكان ال
الذي يتخذه الموظف أثناء وقوعه في المشكل، المدة المستغرقة للرد على المشكل وطبيعة شعور  الاتجاه

طبيعة اللغة المتحكمة . الموظف، طبيعة الهيكل التنظيمي وتأثيره على طريقة رد المسؤول عن الأخطاء
في التعامل، مدى الخضوع لأوامر المسؤول تحدد  للموظف أن يجدها  ع الصعوبة التي يمكنفيها مع نو 

 لتناول الغذاء لمطعمل استعمالهاقصود، الفئة المهنية ومدى المطبيعة الجزاء المترتب عن الخطأ الغير 
هاناتا فمن خلال هذه المؤشرات سنحاول معالجة ب .الوظيفي الاستقرارالأقدمية وتحديدها لعوامل 

 ابة عليها والتحقق من مدى صدقها.مما يسمح لنا بالإج ضيةوالإلمام بجوانب الفر 
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 .أولويات المؤسسة ودورها في بناء نوع الشعور الذي يكنه الموظف لهاأولا: 
 مهامه.ل أثناء أدائه أولويات المؤسسة وتأثيرها على شعور الموظف ):46الجدول رقم (

المؤسسة    ولوياتأ   
      فالموظشعور 
 هامهلمأدائه أثناء 

 
 الوظيفة

 
 الموظف

 
 الوظيفة والموظف

 
 ملموع

 الاعتزاز
 

40 
%57,14 

20 
%57,14 

56 
%74,66 

116 
%64,44 

 25 الراحة
%35,71 

15 
%42,85 

19 
%25,33 

59 
%32,77 

 5 التذمر
% 7,14 

_ _ 5 
%2,77 

 70 ملموع
100% 

35 
100% 

75 
%100 

180 
100% 

العام يميل نحو تصريح أغلب  الاتجاه أنفي الجدول الأعلى يتضح لنا الظاهرة المعطيات  بناءا على     
 %64,44وذلك بنسبة  الاعتزازأثناء أدائه لمهامه هو  مالمبحوثين بأن نوع المشاعر التي تخيم سلوكه

للوظيفة والموظف في نفس  ةموجه الأولويةترى أن ند الفئة التي ع %74,66وهي مدعمة بنسبة 
 الاهتماموبنفس النسبة ترى أن  للوظيفة ةموجه الأولويةترى أن  %57,14ثم تليها نسبة  ،الوقت

ترى أن ما يميز شعور الموظف أثناء أدائه لمهامه هو  %2,77فيما تقابلها نسبة  موجه للموظف
 للوظيفة. ةموجه لأولويةاترى أن  %7,14وتدعمها في ذلك نسبة  والتذمر الاستياء

 لاعتزازاالسابقة نستنتج أن أغلبية الرأي للعينة المسحوبة ترى أن  من خلال القراءة الإحصائية      
الأولوية هذا بالنسبة للفئة التي ترى أن  ،هو الشعور المهم الذي يخيم سلوكهم أثناء أدائهم لمهامهم

قائمة على  اجتماعيةى وجود علاقات يوحي لنا علمما  للوظيفة والموظف في نفس الوقت  ةموجه
على مدى تشبع هذه الفئة بالراحة النفسية التي  أساس التلاحم والتعاون إضافة إلى أنه دليل واضح

 لموظفينافتخلق نوع من الثقة بين  ،المؤسسة هاا الطمأنينة والولاء والطاعة لقواعد التي تنظمله تولد



ي عشر: المناخ التنظيمي ودوره في بناء سلوك الأفراد داخل المؤسسة.حادالفصل ال  
 

252 
 

المصلحة العامة ويسعون إلى تحقيق أهداف المؤسسة التي يرون أ�ا مما يجعلهم يحافظون على  والإدارة
على  هالذي يؤكد في ايوللف الإداري وهذا ما يتوافق مع منطق التنظيم ،من أهدافهم الشخصية

P0Fمساندة المصالح الشخصية للمصلحة العامة للمؤسسة" ضرورة"

1
P  حتى تحقق ما يسمى بالفاعلية

متوازن في  الاهتمامفهي ترى أن  الاتجاهالتنظيمية، أما بالنسبة للفئة الثانية والتي تصب في نفس 
أي بمعنى أن  الاهتمامينالحدود التنظيمية للمؤسسة بين الموظف والوظيفة، إذ نجد نفس النسبة لكلا 

ينعكس ر بأن نوع الشعور الذي الرأي الثاني الذي يقالرأي متساوي في النسبة المئوية. أما فيما يخص 
الفئة التي ترى أن ب خاص الاستياءهو  ملمهامه مأثناء أدائهلموظفين لالتنظيمي سلوك ال من خلال

أما مصلحة الموظف فهي غائبة تماما في المؤسسة، وذلك بسبب طغيان  ،للوظيفة الأولوية موجهة كلها
ولد نوع من النزعة الفردية التي تتوبالتالي  ،على حساب الموظفين بعض المسؤولينالمصالح الخاصة ل

بقواعد النظام  للالتزامفيؤثر ذلك سلبا  هايتجاترساتا، يق أهداف المؤسسةبتحق الالتزامتضعف 
الداخلي المسطر الذي يظهر في ضعف مستوى الأداء الفعلي عند الموظف، وهذا ما يتنافى مع منطق 

مجا قيضت ةرورض لىإ وعدي يذلا ميظنتلالال للعلاقات الخاصة حتى لا تؤثر على الأدوار  الفيبري
P1Fية المحددة بقوانين وأنظمة وتعليمات رسميةسمالر 

2
P . 

المؤسسة بالوظيفة  اهتمامبحيث أن  ،ناك علاقة طردية بين المتغيرينههبذا نستنتج في الأخير أن     
مما يولد لديهم التفاعل  ،الأمنالاعتزاز و المبحوثين يشعرون بنوع من والموظف في نفس الوقت يجعل 

من مستوى السلبي في فف لنظام الداخلي، وهذا ما يخالفعلي با الالتزامالذي ينتج عنه والانسجام 
 المهام المسند إليه. اتجاهسلوكيات التنظيمية التي يسلكها الموظف 

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .28ص، 2005، الأردن، 1ط، والتوزيع ، عمان: دار الحامد للنشرتطور الفكر والأساليب في الإدارة: نينيصبحي جبر الع -1

.33ص نفس المرجع،  -2  
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 المؤسسة وتأثيرها على مستوى أداء الموظف.مدى وفرة وسائل العمل لدى ثانيا: 
.الموظف على مستوى أداء اوتأثيره وسائل العمل توفر ):47الجدول رقم (  

 لا لموعا
 

 نعم
 

         وسائل العملتوفر     
 داءالأطبيعة 

60 
%33,33 

47 
%54,02 

13 
%13,97 

 مرتفع

80 
%44,44 

30 
%34,48 

50 
%53,76 

 متوسط 

40 
%22,22 

10 
%11,49 

30 
%32,25 

 منخفض

180 
%100 

87 
%100 

93 
%100  

 ملموع

العام يميل إلى أن طبيعة  الاتجاهحسب المعطيات المذكورة في الجدول الأعلى يتضح لنا  على      
وهي مدعمة  %44,44وذلك بنسبة  متوسط وسلوك الموظف ه الذي يظهر من خلالالأداء 
مقارنة بنسبة المهام  ءلأدا يتوفر على المتطلبات الضروريةفة ترى أن مكان الوظي %53,76بنسبة 

ترى أن  %22,22تنفي وجود أدنى متطلبات للقيام بالوظيفة، في المقابل نجد نسبة  34,48%
تقر  %32,25وتدعمه في ذلك نسبة  منخفضمستوى الأداء الذي يظهر في سلوك الموظف هو 

المتطلبات  وجودعدم بتصرح  %11,49 مقارنة بنسبة ،الضرورية لأداء الوظيفة المتطلبات وجودب
 الضرورية لإنجاز المهام المسند.

هو  لنا أن نسبة الأداء للقيام بالدور الوظيفي فمن خلال القراءة الإحصائية السابقة يظهر       
لا يحتوي على القدر الكافي  والشيء الذي يبرر ذلك هو أن مكان العمل لمزاولة الوظيفةمتوسط 

للمتطلبات الضرورية، لأن طبيعة هذه الظروف والوسائل كما صرح البعض في تصريحاته أثناء مقابلتنا 
مقارنة بالإمكانيات الكبيرة التي تملكها  ،لهم لا تساهم بالوجه المطلوب في تسهيل المهام للموظف



ي عشر: المناخ التنظيمي ودوره في بناء سلوك الأفراد داخل المؤسسة.حادالفصل ال  
 

254 
 

لنسبة لتفسير وجود في أما با ،دفع بوتيرة عالية لتحقيق الأهداف المسطرةنالمؤسسة وهذا ما يجعله لا ي
رح بتوفر مكان الوظيفة على المتطلبات الضرورية دليل على نوع من التحفظ صهذا الرأي للفئة التي ت

إضافة على أ�ا سياسة  قيةلتر الموظفين رغبة في الحصول على بعض المكاسب المادية مثل من طرف ا
 منخفضني الذي يرى أن طبيعة الأداء ه ىعسبا للحفاظ على سمعة المؤسسة، أما بالنسبة للرأي الثا

تالي هذا ما ، وبالالإمكانيات المتوفرةمع  ينفهو يرجع لعدم تناسب المهارات المبذولة من طرف الموظف
 نفسيا ويظهر ذلك واضح في سلوكهممما يجعلهم مرهقين  هاتمتو تفتزيد  هميؤدي إلى تشتت جهود

أما وجود بعض الأقلية في  التي يمليها النظام الداخلي.اعد لقو لالحقيقي  بالالتزامفتجدهم لا يهتمون 
في السلم  الاجتماعيةهذا الرأي والذي يناشد بوجود المتطلبات الضرورية للوظيفة هو راجع للمكانة 

 قولوقد اتضح لنا ذلك من خلال  .هايحرصت في ينظفحتم اونوكي نأ نولوايح مهلعيج امم ،يفيظولتم
لا بد أن يكون كل واحد منا على حسب قدر إذن ة مسؤولية الجميع، المؤسس استمراريةأحدهم: "

0TP2Fقق الأفضل وذلك تبعا لما هو موجود"نححتى  ،المهام المسند إليه

∗
P0T. 

لذا نقول في الأخير لا بد للمؤسسة إعادة النظر في الشروط الضرورية لمتطلبات الوظيفة، حتى يتم     
 .للمؤسسةمما يحقق الأهداف العامة  ،الموظف عند دائيالأرفع مستوى الوعي 

أثناء وقوع المشكل. صالالات): علاقة الأقدمية بنوع 48الجدول رقم (  

الأقدمية             
 تصالنوع الا

 ملموع سنة 15أكثر من  سنة 15إلى  5من  سنوات 5أقل من 

 القيادة العليا
 

12 
%19,35 

40 
% 43,01 

15 
%60 

67 
%37,22 

 20 المسؤول المباشر
%32,25 

35 
%37,63 

10 
%40 

65 
%36,11 

 30 الزملاء
%48,38 

18 
%19,35 

_ 48 
%26,66 

 62 ملموع
100% 

93 
100% 

25 
%100 

180 
100% 

                                                           
.تصريحات أحد المبحوثين في مقابلة له بالاستمارة  كإطار بمصلحة الميزانية والمحاسبة - ∗ 
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في تصالهم االعام يميل من خلال الجدول الأعلى أن أغلب المبحوثين يصرحون بأن  الاتجاهيظهر لنا 
 صلالتي تت ةوهي متقاربة مع النسب %37,22بنسبة لعليا وذلك االقيادة يكون بحالة وقوع المشكل 

عند  %60مدعمة بنسبة ها ، ونجد%1,11المسؤول المباشر أي بتقارب جد ضئيل يقدر ب ب
سنة  15إلى  5عند ذوي الخبرة من  %43,01ثم تليها نسبة  ،سنة 15ذوي الأقدمية أكثر من 

 صلتت %26,66قابلها نسبة ت سنوات، فيما 5قل من عند ذوي الخبرة أ %19,35وأخيرا نسبة 
مقارنة  سنوات 5هبرخ تيلا ةئفتا أقل من عند ا %48,38لزملاء لحل المشكل وهي مدعمة بنسبة با

 سنة.   15إلى  5عند ذوي الخبرة من  %19,35بنسبة 
ون صلفي الجدول الأعلى يظهر لنا أن أغلب المبحوثين يت بارزةضمن القراءة الإحصائية للبيانات ال   
سنة، وعند  15لقيادة العليا في حالة وجود المشكل وهذا خاصة عند  الفئة التي أقدميتها أكثر من با

الفئتان للظروف  سنة وهو دليل على مدى وعي هاتان 15 إلى 05الفئة التي أقدميتها تتراوح ما بين 
لعليا أو المسؤول المباشر ابالقيادة  الاتصالا نتيجة للخبرة الكبيرة التي تملكها، كما أن مالمحيطة بوظيفته

أداء  استمرارمن  هكنيممما  عترضهالذي ييجعل الموظف يربح الوقت وحتى الجهد في تصحيح العائق 
 وإخبارهم ه رشابلمبذه المصالح الأولى الاتصال، ومن جهة أخرى نجد أن في حالة هذا من جهة مهامه
التي  ظروفالفي وضوح  ساهم، مما ي اهابسأ صيخشت ىلع دعاست ينفظولمبومشاكل  انشغالاتعن 
أي لا يكون هناك تشويش  عند المصالح المسؤولةمفصلة للمشكل وبالتالي تكون الرؤية  ،فيها توقع

أما بالنسبة لوجود بعض الأقلية التي رغم  المستقبل،�ائي لوقوع مثلها في  ويمكن وضع لها حد فاصل 
دة لقيابا تتصل طويلةثلها مثل الفئات ذات الأقدمية السنوات إلا أ�ا م 5أ�ا تملك الخبرة أقل من 

هذه الفئة على القانون الداخلي  إطلاعدليل على مدى وهذا  كل،العليا في حالة مواجهتها للمش
في لصحيحة لطرق اهابجاو يه اتا من حقوقها وحتى تعلم اعلها تعرف يجمما  ،الذي ينظم سلوكها

لزملاء في باالموظف  صالاتإلى جانب هذا نجد رأي ثاني مقابل وهو يمثل . التصرف أثناء وقوع الأزمة
غير سنوات مما يبرز لنا أ�ا لا تزال  5حالة وقوع المشكل خاصة عند الفئة التي أقدميتها أقل من 

بالمؤسسة هذا من  توظيفمع قواعد النظام الداخلي باعتبارها فئة حديثة ال والاندماجالتكيف  قادرة
ا نتيجة تخوفها من أن ضعف العلاقة التي تربطها بمسؤوله جهة أخرى يوضح لنا ذلك جهة، ومن

فنجدها تفضل  بصت لا تزال في عهد التر تكون عرضة للمراقبة من طرفه، خاصة في حالة ما إذا كان
شكل وتجنب تفاقم الوضع والتأزم أكثر، دون ما للزملاء بدل من القيادة العليا إخفاء لللهاصالحل بات
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في مشاكل  اتورطهوالتي يمكن أن  اهتمزميل سيصبح عرضة للتدخل في كل مهمعرفتها بأن هذا ال
لأخرى أما وجود بعض الأقلية التي هي ا، اأكثر مراقبة من طرف مسؤوليه اأكثر تعقيدا مما يجعله

سنة دليل على مدى قوة  15إلى 5م الخبرة التي تملكها من رغ لزملاء في حل مشاكلهابا صلتت
قيم التضامن والعمل الجماعي التي  مساندةو التي جعلتها في تلاحم وتعاون كبير  الاجتماعيةالروابط 
عتبر أن ما يواجه ، فتأكبربشكل وظيفتها ببيئة  ها ترتبطتلى زيادة الولاء التنظيمي وجعلع هاتساعد

لروح المشاركة في  ، الأمر الذي يؤدي إلى تقبلهاواستقرارها ه وه تلاكشم نم ةمظنتديد لأمنهاا
  متميز. واستعدادها وذلك بروح معنوية عالية تخفيف عن بعضها من حدة المشاكل التي تواجه

الرؤية لإيجاد الطريقة الصحيحة لمواجهة المشاكل أثناء  واتضاحوفي الأخير نستنتج أن مستوى الوعي   
حيث نجد أن كلما   ،ظف بالمؤسسةأداء المهام، لها علاقة وثيقة بمدى طول الخبرة التي يقضيها المو 

أكثر للقانون الداخلي  واستيعابهه وظيفتكانت الخبرة طويلة ساعد ذلك الموظف على فهم ظروف 
هو ،مهكولس مظني يذلبذا يمكن القول أن الجهة الكفيلة بإشباع وتلبية حاجات ومطالب الموظفين 

 .   هاهاتجاتمبصدد المشاكل التي قد يجدو�ا في أماكن وظائفهم تشكل مغناطيسا لجذب ولائهم 
 على معنوياته.ثالثا: المدة المستغرقة للرد على انشغالات الموظف وانعكاسها 

 .مدة الرد على انشغالات الموظف وعلاقته بشعوره أثناء أدائه لمهامه ):49الجدول رقم (

 
 ملموع

 
 لا

 
 نعم

 

للردقة المستغر  طول المدة        
المشكل على          انعكاسه  

         الموظف شعور على  

57 
%31,66 

42 
%44,21 

15 
%17,64 

 الاعتزاز

74 
%41,11 

50 
%52,63 

24 
%28,23 

 الراحة

49 
%27,22 

3 
%3,15 

46 
%54,11 

 التذمر

180 
%100 

95 
%100 

85 
%100  

 ملموع
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العينة يشعرون بنوع من الراحة  المسحوبين من وظفينأغلب الم لنا يتبينالأعلى فمن خلال الجدول     
لا يجدون المدة  المخصصة  %52,63نسبة ب ةدعمهي مو  %41,11في سلوكهم وذلك بنسبة 

يصرحون بأ�م يعانون من طول المدة للرد على  %28,23طويلة، مقارنة بنسبة للرد على مشاكلهم 
الذي يظهر سلوكهم  والتذمر الاستياءيشعرون بنوع من  %27,22مشاكلهم، في المقابل نجد نسبة 

يعانون من طول المدة للرد على مشاكلهم مقارنة بنسبة  %54,11وتدعمها في ذلك نسبة 
 طويلة.للرد على مشاكلهم  الانتظارفي   يجدون المدة التي يقضو�الا  3,15%

بعد هذه القراءة الإحصائية نستنتج أن طبيعة شعور الموظف الذي ينعكس من خلال سلوكه    
فنلاحظ أن هناك علاقة طردية بين المتغيرين حيث مرتبط بالمدة المستغرقة للرد على مشاكله، التنظيمي 

ما شعر المبحوث بنوع من الراحة كلما كانت المدة المستغرقة غير طويلة للرد على المشاكل كل
 الاستقرارمع المهام المسند مما يحقق نوع من  الانسجاموهذا ما يعكسه الرأي الأول فينتج  والاهتمام

ان المحدد الإنجاز في الوقت المحدد والمك مجا لهودات من أجلبذل أقفتكون الدافعية ل الاجتماعي
والتذمر بسبب  الاستياءيشعرون بنوع من أما بالنسبة للرأي الثاني فنجدهم  وحسب الرغبة المطلوبة.

تفاقم المشاكل وطول المدة للرد على مشاكلهم يجعلهم شبيهين بآلات حيث  حاضرين جسديا إلا 
هتم وأدائهم الوظيفي، وهذا من شأنه يعرقل في يأنه غائبين معنويا، فيؤثر ذلك سلبا على سلوك

نحو التصرفات السلبية  الاتجاهاتمج ىوتسههادوتم المبذولة ويضعف من دافعيتهم نحو الإنجاز فتنمو 
 ؤدي إلى تعطيل مسيرة عجلة التنمية التي يسعى إليها النظام الداخلي للمؤسسة.مما ي

 والاقتصادية الاجتماعيةمفتوح مع بيئتها  اجتماعيوفي الأخير نقول أن المؤسسة عبارة عن نسق   
 ينة التي يحملها الموظف، مما ينعكس ذلك على السلوكيات التنظيميمن خلالهافهي تؤثر فيها وتتأثر 

 للاستقرارسهل توفير الفرص يوالرد عليها في الوقت المحدد، مما  مبمشاكله الاهتماملذا يتوجب 
 الفعال مع متطلبات العمل الوظيفي.   الاندماجالتنظيمي الذي يحقق 
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 رابعا: طبيعة الهيكل التنظيمي ومدى مطابقته للقرارات المتخذة للواقع.
 المتخذة للواقع. القراراتتنظيمي وعلاقته بمدى مطابقة ): الهيكل ال50(الجدول رقم 

مي يظتنالهيكل ال   
 للمؤسسة    تناسب

القرار مع                 
 حجم الخطأ      

 
 ملائم

 
 تاج إلى تعديليح

 
 غير ملام

 
 ملموع

 نعم
 

80 
%86,02 

15 
%26,31 

5 
%16,66 

100 
%55,55  

 13 لا
%13,97 

42 
%73,68 

25 
%83,33 

80 
%44,44 

 93 ملموع
%100 

57 
100% 

30 
%100 

180 
100% 

 ردالعام يصرح ب الاتجاهمن خلال الإحصائيات الموضحة في الجدول الأعلى أن  بينسنحاول أن ن     
متناسبة مع تصرفاته وسلوكياته وذلك بنسبة  أغلب الأحيانخطاء الموظف تكون في على أالمسؤول 
مي للمؤسسة ملائم مقارنة بنسبة ينظتترى أن الهيكل ال %86,02وهي مدعمة بنسبة  55,55%
 ترى أن هذا الهيكل غير ملائم %16,66ترى أنه يحتاج إلى تعديل وأخيرا تأتي نسبة  26,31%

 في المقابل نجد رأي آخر يصرح بعدم تناسب رد المسؤول مع الأخطاء التي تصدر من طرف الموظف
مي للمؤسسة غير ينظتترى أن الهيكل ال %83,33وهي مدعمة بنسبة  %44,44وذلك بنسبة 

ترى أن هذا  %13,97يحتاج إلى تعديل وأخيرا تأتي نسبة  هترى أن %73,68ملائم مقارنة بنسبة 
 الهيكل ملائم.

فعلى حسب المعطيات الإحصائية السابقة يتضح لنا أن هناك تقارب في تضارب الرأي حول    
المسؤول على أخطاء الموظف أثناء حدوث بعض التصرفات والسلوكيات السلبية، إذ مدى تناسب رد 

 ، وهذا ما سنحاول تفسيره في التحليل الآتي :%11,11يعد الفارق النسبي بين هذين الرأيين بـ 
يظهر لنا من خلال الرأي الأول الذي يصرح بأن رد فعل المسؤول مناسب للأخطاء التي تصدر من 

لتحقيقه بين الموظفين من أجل  الذي يسعى الانضباطوذلك باعتباره أنه نوع من  ،طرف الموظف
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 ، حتى تتحقق فعالية النظام الداخلي الذي هو مصدر أساسيا ومرجعا مهماقواعد العملب الالتزام
 .لفهم مختلف السلوكيات سواء منها المرغوبة أو غير المرغوبة، وتوضيح أساليب العقاب والتأديب فيها

لفئة الثانية لمي الذي يحدد مستوى المسؤوليات ملائم، أما بالنسبة ينظتوبالتالي هذا ما يجعل الهيكل ال
اجع لوجود بعض يحتاج إلى تعديل فهو ر  داخليولكن ترى أن النظام ال الاتجاه سالتي تصب في نف
ا ذلك من خلال تصريح ، وقد اتضح لناله المنتميالتي تربط الموظف بجماعة العمل  المشاكل التنظيمية

س يالطيف يأحد المبحوثين في قوله: " أنا المسؤول  ميدرونجنيش لكن كاين بعض الناس معيا في السرف
0TP3Fمنهم"

∗
P0T ينظم الذي التنظيمي لكن يرى أن الهيكل  الاتجاه، أما بالنسبة للرأي الثالث دائما في نفس

عله يشعر يجالذي ينظم سلوك الموظف مما ذلك راجع لطبيعة صرامة النظام المؤسسة  غير ملائم تماما 
، وهذا ما يجعله يأمل في التغيير بكل ترقب حرية تصرفاته مستوى يحد من والالتزامبنوع من التقيد 

وانتظار. أما بالنسبة للرأي المقابل الذي يرى أن رد المسؤول لا يتناسب مع الأخطاء التي تصدر من 
الموظف وذلك نجده عند الفئة التي ترى أن الهيكل التنظيمي للمؤسسة غير ملائم تماما وهو يرجع 

مما يؤدي إلى  ،بعض قوانين التنظيموغموض  الاتصاللوجود بعض المعوقات الوظيفية كصعوبة 
 هذه القوانينوالتذمر وعدم التكيف مع  بالاستياء ايزيد في شعورهفتذبذب العلاقات في العمل 

 السلوكيات، الذي قد يسبب في وجود بعض افي محيط عمله بالاغترابشعر ت اوبالتالي هذا يجعله
لقانون الداخلي على أحسن أكفاء لتطبيق ا طالب بمسؤولينت ي، لذا فهالوظيفته االسلبية أثناء أدائه

سيادة ثقافة قوية بين الإدارة  الداخلية مما يؤدي إلى افهوجه، حتى يساعد ذلك في تحسين ظرو 
قدرة حيوية اكتساب و  ستراتيجيةالا للخططوأفرادها التي تعتبر كطريقة كفؤة تساعد في التصميم 

الفصل في  قادرة علىفعالة  اتصالتكوين أنظمة في فتسهل  ،لتكنولوجيالإنتاج والإبداع ا متكاملة في
مي للمؤسسة ينظتوترى أن الهيكل ال الاتجاهالصعوبات. أما بالنسبة للفئة الثانية والتي تصب في نفس 

يحتاج إلى تعديل فيرجع لتذبذب العلاقة بين المسؤول ومرؤوسيه بسبب المتطلبات الزائدة في إشباع 
ر سمما يف ،هتم الشخصية والحاجات العامة للمؤسسةيبين حاج التلاؤميخلق لديهم عدم فالحاجات 

ه يدؤت تيلا ةبوغرلما يرغلا تبم إلى تلقي العقاب الذي قد لا يتناسب مع يقيامهم ببعض السلوك
فهي  الاتجاهالأخرى  في نفس  لنسبة للفئة الثالثة التي تصب هي، أما باالصادر عنهم حجم الخطأ

ى رغم تصريح بعض المبحوثين بعدم تناسب رد المسؤول مع أخطاء الموظف إلا أن الهيكل تر 

                                                           
.بمصلحة التعليم والتنسيق البيداغوجي من فئة أعوان التحكم بالاستمارة له في مقابلة تصريحات أحد المبحوثين - ∗ 
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ية ويرجع ذلك إلى مدى أهم مي للمؤسسة ملائم وذلك بنسبة ضئيلة مقارنة بالنسب الأخرى،ينظتال
وتعديل غير المرغوبة منها وتقويمها حسب النظام لسلوكيات المرغوبة دور المشرف في تعزيز وتدعيم ل

مجا حسفي امإ اذه لياتلالال للحوار البناء وتوضيح  ،هاعلى موظف لداخلي الذي تمليه المؤسسةا   
وعي الموظف  مدى الذي يبقى شخصي حسبو عن تقبل رد المسؤول أو عدم تقبله  الاستفسارات

 .  وحسب درجته في السلم الهرمي الوظيفي ،بقواعد النظام الداخلي
مي الذي تحتويه المؤسسة يؤثر في درجة ينظتالمبحوثين بطبيعة الهيكل الوفي الأخير نستنتج أن رأي    

 تناسبه مع حجم الخطأ الصادر عن السلوك الغير المرغوب.تقديرهم لالمسؤول و  قراروعيهم لتقبل 
 وعلاقتها بوجود صعوبة في التعامل أثناء أداء المهام. اللغة المتحكمة): 51الجدول رقم (

    المتحكمةاللغة     
               إيجاد             

           الصعوبة
  في التعامل

 
 عربية

 
 فرنسية

 
 اللغتين معا

 
 ملموع

 نعم
 

27 
%35,06 

10 
%58,82 

_ 37 
%20,55 

 50 لا
%64,93 

7 
%41,17 

86 
%100 

143 
%79,44 

 77 ملموع
%100 

17 
100% 

86 
%100 

180 
100% 

العام يميل إلى أغلب المبحوثين لا  الاتجاهمن خلال المعطيات الموضحة في الجدول الأعلى يظهر لنا   
 %100وهي مدعمة بنسبة  %79,44يجدون الصعوبة في التعامل مع الزملاء وذلك بنسبة 

وأخيرا نسبة  للذين يتقنون اللغة العربية، %64,93بالنسبة للذين يتقنون اللغتين معا، ثم تليها نسبة 
في  يجدون الصعوبة %20,55 بةسعند الفئة التي تتقن اللغة الفرنسية، في المقابل نجد ن 41,17%

نسبة مقارنة ب %58,82بنسبة  التعامل مع الزملاء وهذا خاصة عند الفئة التي تتقن اللغة الفرنسية
 عند الفئة التي تتقن اللغة العربية فقط. 35,06%
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 يصرحون أ�م لا يجدون الصعوبة في تعاملهم مع الزملاء هبذا يتبين لنا أن أغلب المبحوثين       
أكثر لقواعد  فهمهموذلك نظرا لتمتعهم بإتقان اللغتين معا مما سهل لهم التفتح على العالم الخارجي و 

على  والخطط العامةلف الأهداف لمخت الاستيعابقدرة هذا التحكم النظام الداخلي، كما أعطى لهم 
إثر التعليمات والأوامر المتخذة في سبيل ذلك من طرف المسؤولين المباشرين عن العمليات التنظيمية 
ونجد نفس الرأي عند الفئة التي تتقن اللغة العربية هي الأخرى لا تجد الصعوبة في التعامل مع الزملاء 

ها حسب ما تطلبه سيرورة عجلة وظائفك نتيجة فهمها للمهام الموكل إليها مما يسمح لها بتحري
أما  ،التنمية التي تعمل المؤسسة من خلالها في سبيل الوصول إلى تحقيق تفاعل بين مختلف أعضائها

لكن  الاتجاهفي نفس هي الأخرى  ن فقط اللغة الفرنسية فنجدها تصببالنسبة لرأي الفئة التي تتق
هذه الفئة درجة أقل من  امتلاكل واضح على بنسب متفاوتة مقارنة بالنسب السابقة وهذا دلي

 الاندماج، فتكون درجة العقلانية مقارنة بالزملاء الذين يتمتعون بإتقان اللغتين معا واللغة العربية
بعض التصرفات التي  تح عنهمما ين ،مع مستوى الثقافة التنظيمية التي تحملها المؤسسة أقل الاجتماعي

 وتشبعهم بقواعد الثقافة التنظيميةصقلهم وذلك نتيجة  ،مع المبادئ التي تسعها إليها المؤسسة تتنافى
في المؤسسة الجزائرية، وبالتالي هذا ما  تكنولوجيات حديثة لا مكان لهاالغربية التي تعتمد على آليات و 

 يؤدي إلى وجود بعض المشاكل التنظيمية التي يصعب التكيف معها.
اللغة  لاختلافالثاني الذي يجد صعوبة في التعامل مع الزملاء فهو يرجع  الاتجاهأما بالنسبة لتصريح   

وهذا الرأي نجده خاصة عند الفئة التي تتقن اللغة الفرنسية فقط، مما يجعلها تعيش نوع من العزلة 
خر آعلومات بشكل أو بدرجة تدفق الم على ذلك نتمي إليها، فيؤثرتعن جماعة العمل التي  الاتصالية

إلى الأطراف الأخرى مما  الاهتماماتصال الأفكار و فتنتج عنها عدم القدرة الكافية على التعبير وإي
أما بالنسبة للرأي الثاني الذي يصب في نفس  .المهني أثناء أدائها لمهامها الاغترابها نوع من يخلق لدي

ية هي الأخرى تجد الصعوبة في التعامل مع الزملاء وهذا فهي تمثلها الفئة التي تتقن اللغة العرب الاتجاه
مختلف الفئات المهنية إذ لا يحسنون التعامل باللغة  أغلبيتهم حديث التوظيف في لاعتبارراجع 

لا يشجع على تعلم  بسبب أ�م نشأوا في محيط مجتمع  يجيدها رؤسائهمتيالفرنسية بالطريقة ال
اللغات، أو تكونوا خلال بداية مشروع التعريب المعمم الذي تبنته الجزائر في مطلع التسعينات ومن ثم 

، وبالتالي هذا ما يسبب لهم بعض الإحراج فتجدهم يتقنون اللغة الوطنية أكثر من اللغات الأجنبية
 .اء أدائهم لمهامهمالذي يجعلهم يشعرون بنوع من النقص تكون نتائجه واضحة أثن
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 تصالي مماالفاعلين في لغة واحدة يؤدي إلى نوع من العزلة والفراغ الا اشتراكوفي الأخير نقول عدم   
كما أن تعدد اللغات في التنظيم يؤدي إلى   ،يؤثر ذلك سلبا على طريقة تصرف الموظف بين الزملاء

لثقافة  والانتماءدرجة التكيف ن مبين الموظفين مما ينقص  الاجتماعيةإضعاف من العلاقات 
نقص التفاهم الإيجابي بينهم فينتج الصراع بين الأفراد بسبب  ،التنظيمية التي تسعى إليها المؤسسة

على  يقضي التعليمات وحتى تفسيرها وتطبيقها، ممابعلى نوعية العمل التنظيمي  هذا يؤثر وكذا
 انب الغامضة بين الأفراد المنتمينالإنسانية للتنظيم من خلال وضع الفواصل والجو  الاجتماعيةالطبيعة 

يقلل من فرص التفاعل الإيجابي بين مكونات التنظيم وهذا ما يشعر  التي  إلى فئات تنظيمية مختلفة
 داخل المؤسسة.  الاغترابالموظف بنوع من 

 السلوك السلبي الغير المقصود. خامسا: دوافع الخضوع لأوامر المسؤول وطريقة استقبال
 .المقصود الخطأ الغيرة التعامل مع يوكيفلأوامر المسؤول دوافع الخضوع العلاقة بين ):52(الجدول رقم

 دوافع الخضوع             
 لأوامر       طبيعة  

المسؤول              الجزاء        
 المترتب      

 
 لاحترامه

 
 لسلطته

 
لشعور بروح 

 المسؤولية

 
 ملموع

محاولة التفاهم و 
 التعديل

46 
69,69% 

5 
%9,80 

50 
%79,36 

101 
%56,11 

 التوبيخ
 

20 
%30,30 

10 
%19,60 

10 
%15,87 

40 
%22,22 

 36 _ العقاب
%70,58 

3 
%4,76 

9 
%21,66 

 66 ملموع
%100 

51 
%100 

63 
%100 

180 
%100 

ي العام يصرح بطبيعة الجزاء الذ الاتجاهمن خلال المعطيات الموضحة في الجدول الأعلى يتضح لنا     
يتلقاها الموظف من طرف المسؤول في حالة الخطأ الغير المقصود هو التفاهم ومحاولة التعديل بنسبة 

يجدون من الأسباب التي تدفعهم للخضوع لأوامر  %79,36وهي مدعمة بنسبة  56,11%
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يجدون من الأسباب التي تدفعهم  %69,69المسؤول هي الشعور بروح المسؤولية، مقارنة بنسبة 
يجدون من الأسباب التي تدفعهم  %9,80تأتي نسبة والتقدير، وأخيرا  الاحترامللخضوع لأوامره هي 

يقرون على أن طبيعة الجزاء المترتبة عن  %21,66للخضوع له هي سلطته، في المقابل نجد نسبة 
يرون من الأسباب التي تدفعهم  %70,58الخطأ الغير المقصود هو العقاب وذلك مدعم بنسبة 

يرون من الأسباب التي تجعلهم  %4,76م هي السلطة المخولة له مقارنة بنسبة مسؤوله لاحترام
 المهام المسند لهم. اتجاههي الشعور بروح المسؤولية  ه يخضعون لأوامر 

يتضح لنا أن أغلب المبحوثين يصرحون  للجدول الأعلى السابق فمن خلال التحليل الإحصائي     
 مأثناء أدائهالمقصودة من طرف مسؤوليهم أ�م يجدون التفاهم ومحاولة التعديل لأخطائهم الغير 

طبيق التي يمثلها هذا القائد، باعتباره المرآة الحقيقية لت تي جعلتهم يشعرون بروح المسؤوليةهي ال ملمهامه
 .بأوامره للامتثالوالتقدير  الاحترامهو ،ةسسؤلمبذا كان أنشطة ي تسير عليه قواعد النظام الداخلي الذ

حقق له في الأخير نوع الأب الروحي لتوجيه مختلف سلوكيات الموظفين وأعمالهم، ما ب بتمثيله انطلاقا
إتباعها حسب ما يتماشى مع التي تخول له حق فرض الأوامر وإلزام المرؤوسين بالإدارية  من السلطة

الذي يقر بأن العقاب  للمبحوثين في المقابل نجد رأي آخر  ة المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها.ثقاف
وقد جاء ذلك نتيجة للسلطة التي م، سؤولهم الغير المقصودة من طرف هملأخطائكان كرد فعل مهم 

  همافأصبحوا يخضعون لأوامره نتيجة لهذه الأخيرة التي ولدت الرسمية بين .يحرزها في الهيكل الوظيفي
فأدى إلى قلة روح  والمرؤوس) ،د بين الطرفين (الرئيستباعالو  الانفصالنوع من خلق مما تسبب في 

أدى إلى ظهور ا مم الاجتماعية وحتىبينهما الإنسانية  العلاقاتوقد تذبذبت والزمالة،  الانتماء
هم تعرضهم يتصرفون بطريقة خاطئة تجعلففي ظلها  ونمشاكل وضغوطات تنظيمية التي يعمل

نوع  لنا ظهريوبالتالي هذا ما  ،العقاب لتهذيب سلوكهمفاستوجب ذلك لصراعات مع مسؤوليهم 
هذا المشرف  الذي يشغله تقديرها لأهمية مسؤولية المهامبسوء النقص في الوعي الثقافي لهذه الفئة  من

 في الهيكل التنظيمي.
 العقاب المشرف لإطاعة أوامره الأسلوب المتدرج في استخداموبالتالي نقول في الأخير أن       
قصودة يعتبر بذاته سلوك تنظيمي يتفق بشكل كبير مع قواعد المسلوكيات الموظفين الغير تهذب ل

في جو  الذي يسعى للحفاظ على علاقات العمللي الداختنظيمية للمؤسسة حسب ما يمليه نظامها 
 .مناخي ملائم
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 .المالية مساعداتال والحصول علىالحالة المدنية بين ): علاقة 53الجدول رقم (

الحالة المدنية           
 تقديم         

المؤسسة 
 للمساعدات

 
 أعزب(ة)

 
 متزوج(ة)

 
 مطلق(ة)

 
 أرمل(ة)

 
 ملموع

 45 نعم
%69,23 

10 
%10 

2 
%20 

_ 57 
%31,66 

 لا
 

20 
%30,76 

90 
%90 

8 
%80 

5 
%100 

123 
%68,33  

 65 ملموع
%100 

100 
100% 

10 
%100 

05 
100% 

180 
100% 

 الاجتماعيةالمؤسسة بتقديم المساعدات المادية و  الاهتمامالعام لهذا الجدول نحو عدم  الاتجاهيميل     
عند فئة الأرامل ثم تليها نسبة  %100وهي مدعمة بنسبة  %68,33لأفرادها وذلك بنسبة

 %30,76وأخيرا نسبة  ،عند الفئة المطلقة %80عند الفئة المتزوجة وبعدها مباشرة نسبة  90%
في تلقيها للمساعدات  الحظلها كان بأن   تصرح %31,66في المقابل نجد نسبة   فئة العزابعند 

 %20عند فئة العزاب ثم تليها نسبة  %69,23مدعمة بنسبة ) وهي الاجتماعيةالمادية والمعنوية (
 عند الفئة المتزوجة. %10عند الفئة المطلقة وأخيرا نسبة 

خلال التحليل الإحصائي للجدول الأعلى أن المؤسسة ليست من المؤسسات  يظهر لنا من  
معنوية وذلك يرجع للحجز المالي الذي تعاني منه  اجتماعيةالمشجعة لأفرادها بمساعدات مادية و 

عم مؤخرا بسبب سياسة التقشف المتبعة من طرف الحكومة الجزائرية، لكن هذا لا يمنعها من تقديم الد
هايونعم نتم أكثر داخل وخارج المؤسسة، ونجد هذا الرأي يرفع  مما المعنوي اللازم الذي يحتاجونه
ه رتم تيلا ةيرزلما فورظلل ارظن تادعاسلما هذله ةجابح تائفلا رثكأ ابا خاصة عند فئة الأرامل باعتبار 

حاجات كثيرة تستوجب مصاريف ية الأبناء الذين تتطلب تربيتهم بسبب ثقل كاهلها بعبء مسؤول
زائدة بسبب غلاء المعيشة، هذا إلى جانب الدعم المعنوي بعد غياب أحد الطرفين من الوالدين سواء 

توفير أكثر لمشاعر الحنان والمداعبة التي لا يستطيع الموظف الأرمل أن يوفرها ا يتطلب الأم أو الأب مم
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 الــــــــــــــن كما يقلألأسرته ما لم تكن المؤسسة توفرها له من خلال المناخ التنظيمي الذي يعمل في ظله 
وتصب الفئة المتزوجة في نفس الرأي فهي الأخرى ترى تقصير تنظيمي كبير  .)فاقد الشيء لا يعطيه(

رات ية أو معنوية تشجعها على إبراز قدها لمساعدات ماديمدتقمن طرف المؤسسة من خلال عدم 
تساهم بواسطتها في تطوير وتنمية خدمات المؤسسة، فهي تعتبر البيئة التي  إبداعية أو أفكار جديدة

هي الأخرى بمسؤولية أفراد  لارتباطهابة ومعقدة غير ثابتة عند مستوى معين، نظرا تعمل في ظلها صع
هاجاح رثكتم  على الأجر  بالاعتماد اتيالكافي لهذه الحاج لذا فهم يعجزون عن تحقيق الإشباع

ذه المساعدات سواء منها المادية أو بجدهم يأملون كثيرا ي الناتج عن التوظيف بالمؤسسة، فتالشهر 
وذلك من خلال محاولة  ،بأسرهم أكثر الاهتماممن أجل تحسين ظروفهم و  الاجتماعيةوحتى المعنوية 

أما الفئة الثالثة  تطلبات التي تفرضها بيئة العمل.هابلطتم ينب نزاوتلا قيقتم الشخصية والأسرية و الم
ترى أن عدم إيجادها للقدر الكافي و فهي تخص الفئة المطلقة  هالاتجاوالتي تصب هي الأخرى في نفس 

التنظيمي مما ينعكس ذلك سلبا على  الاهتماممن المساعدات المادية والمعنوية يجعلها تشعر بعدم 
هايونعم في فعضلا رهظيتا من خلال التقصير في أداء مهامها مما يؤثر ذلك على  التنظيمي سلوكها

ما الفئة الرابعة والأخيرة فهي تخص فئة العزاب والتي لها نفس الرأي السابق ما التنظيمي، أ استقرارها
يجعلها تفقد روح المنافسة والحماس الذي يجعلها تبحث في أحسن الوسائل وأحدث التقنيات لنيل 

ة تنقص بيمشاعر سلوالعزلة مما ينمي لديهم أكبر عدد من المساعدات، فنجدهم يشعرون بالتهميش 
أما بالنسبة للفئة المقابلة التي ترى أن المؤسسة  مستوى إنجازهم لمهامهم.من ضعف هايونعتم وتمن 

لهم بعد وقوعهم في  توفرهالك إلى المساعدات التي ت عهارجاإيمكن دم مساعدات مادية ومعنوية فتق
صب ن..إلخ هذا من جهة، ومن جهة أخرى يجدون الم.مهمة مثل زواج أو وفاة اجتماعيةأحداث 

 الاهتمام يستطيعونيجعلهم  ومعنوية يعتبر أكبر مساعدة مادية الذي يشغلونه في هذه المؤسسة
النفسي لأنفسهم، خاصة وقد أصبحنا في زمن يصعب الحصول  الاستقرارإلى جانب توفير  بأسرهم

فيه على منصب شغل معين، وهذا الرأي نجده خاصة عند فئة العزاب باعتبارهم أ�م تذوقوا مرارة 
 .البطالة والتسكع في الطرقات

فهي تؤثر فيها  الاجتماعيةمفتوح مع بيئتها  اجتماعيأن المؤسسة تعتبر نسق  وفي الأخير نقول   
في  ونالتي يعمل الموظف الاجتماعيةفالبيئة  .ن العمل بمعزل عن هاتين البيئتينه رثأتتبا، إذ لا يمك

هايكولس ىلع سكعنت ةلخادتمو ةفلتمخ تايرثأت لمتح اهلتم التنظيمية مما يستوجب على المؤسسة  
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 الاجتماعيه رثكبم من خلال تنويع في تقديم المساعدات المادية والمعنوية من أجل الإشباع  الاهتمام
P4Fوالنفسي لهم

1
Pفهي تنطلق في هذه المساعدات بدءا بمراعاة لظروفهم التي يعملون في ظلها ومحاولة  ، لذا

علهم يجدون الأمر الذي يج ،هدعاستم حتى يتمكنوا من التعامل الجدي مع هذه الأوضاع وتجاوزها
 الفعال مع متطلبات العمل الوظيفي. والاندماجالتنظيمي  للاستقرارفرص 

 تناول الغذاء. ومكان الفئة المهنية بين علاقةال): 54الجدول رقم (

الفئة المهنية          
 استعمال

المطعم لتناول  
 الغذاء

 
 أعوان التنفيذ

 
 أعوان التحكم

 
 إطارات

 
 إطارات عليا

 
 ملموع

 نعم
 

98%92,
45 

15 
%27,27 

2 
%12,5 

_ 115 
%63,88 

 08 لا
%7,54 

40 
%72,72 

14 
%87,5 

03 
%100  

65 
%36,11 

 106 ملموع
%100 

55 
100% 

16 
%100 

03 
100% 

180 
100% 

تصريح أغلبية المبحوثين باستعمال المطعم لتناول الغذاء وذلك العام لهذا الجدول  الاتجاهيميل      
 %27,27عند أعوان التنفيذ ثم تليها نسبة  %92,54وهي مدعمة بنسبة  %63,88بنسبة 

لا  %36,11في المقابل نجد نسبة ، عند الإطارات %12,5عند أعوان التحكم وأخيرا نسبة 
عند فئة الإطارات العليا، ثم تليها نسبة  %100اء وهي مدعمة بنسبة ذيستعملون المطعم لتناول الغ

 %7,54عند فئة أعوان التحكم وأخيرا نسبة  %72,72وبعدها نسبة الإطارات عند  87,5%
 عند أعوان التنفيذ.

النتائج الإحصائية للجدول الأعلى يتضح لنا أن أغلب الفئات المهنية تصرح بتناول  على إثر    
داخل  الأفرادالمؤشرات المهمة لتباين تأثير المناخ التنظيمي على سلوك  يعد منالغذاء في المطعم وهذا 

                                                           
، دراسة تحليلية نظرية بالجزائر إنتاجية العامل الجزائري والشخصية المنتجة في المؤسسة الصناعيةيم: غطاهر أج1- 

 .46، ص 1999 ،قسنطينة ، جامعة منتوري،18مجلة العلوم الإنسانية، العدد 
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  أثناء ساعة الراحة لجلب الغذاء الانتقالبطريقة  الموظف المؤسسة وذلك من خلال عدم تشغيل تفكير
نطقة حيدرة إضافة إلى تجنب المصاريف الزائدة لشراء الغذاء خاصة وأن مؤسسة الدراسة تقع بم

دليل واضح على ك هذايعد ، كما ةالسريع المأكولاتالمعروفة بالأسعار المرتفعة لمختلف السلع منها 
المؤسسة بالظروف المحيطة ببيئة العمل للموظف بغرض مساعدته على أداء وظيفته على  اهتماممدى 

بصحة وسلامة أفرادها وأمنهم من التسمم الغذائي الذي قد يحدث  اهتمامهاأحسن وجه إضافة إلى 
، ومن وبطريقة غير مباشرة لهم من خلال تناولهم لبعض الأطعمة التي تباع في الخارج هذا من جهة

تحديد أوقات الغذاء  إثر الانضباطبعنصر في سلوكه  للالتزامالموظف إجبار على جهة أخرى الحرص 
 والاستفادةلدى الموظف  الإيجابي واستئناف الدوام، وهذا ما يساعد على تنمية السلوك والاستراحة

المطعم لتناول الغذاء كانت عكسية  استعمالية و أن العلاقة بين الفئة المهن منه أكثر في أداء مهامه. إلا
نجد أن أكثر  إذ ،حيث أن نسبة تناول الموظفين للغذاء في المطعم ترتفع كلما نزلنا في السلم الوظيفي

 الإطاراتالفئات التي تتناول الغذاء في المطعم هي فئة أعوان التنفيذ مقارنة مع فئة أعوان التحكم و 
الفئة تتميز بدخل ضعيف، إذ لا يكاد يكفيها لجلب المستلزمات لأن هذه  وهذا شيء منطقي

في ستغل الفرصة لتناول الغذاء ت يمسؤوليتهم، وبالتالي فه االضرورية للأفراد اللذين تقع على عاتقه
في تلبية حاجيات أفراد  لاستغلالهاالمصاريف  اوفر لنفسهتمطعم المؤسسة بسعر منخفض حتى 

ئة التي لا تستعمل المطعم لتناول الغذاء فهي تمثلها فئة الإطارات العليا هذا أما بالنسبة للف. اعائلته
نظرا لتميزهم  طاءالبس ونبالخجل لتناول الغذاء مع الموظفباعتبار أغلبهم مسؤولين فهم يشعرون 

والهيبة من طرف مرؤوسيهم  الاحترامبدخل مرتفع، هذا من جهة ومن جهة أخرى تخوفا من فقدان 
على طاولة واحدة يتقاسمون فيها الغذاء، وهذا عكس تماما ما نجده في ثقافة المؤسسة  بعد جلوسهم

مجا دلتمعات اليابانية، حيث نجد المسؤول يحرص كثيرا على مجالسة مرؤوسيهم ومشاركتهم في كل 
، حيث يعتبر نفسه بينهمو بينه فرق  لا يشعرهم بأي فهوتافهة  وأهاكرتم مهما كانت بسيطة 

والذي  بسيط في أداء المهام المسند إليه، وبالتالي هذا ما يكسبه الثقة والولاء التام من طرفهمموظف 
 تشوه العملية التنظيميةقد التي التنظيمي  همسلوكفي والسلبية  ه إلى تجنب الحركات الزائدةيؤدي بدور 
 .للمؤسسة

توفير المناخ على المؤسسة للمطعم لتناول الغذاء لا يعتبر عنصرا كافيا  احتواءهبذا نستنتج أن     
الوظيفي، ففي  هستقرار للإ والاجتماعيةالتنظيمي الذي يسعى إليه كل موظف في إيجاد الراحة النفسية 
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قرارات التي تخدم لبعض اللأخذ ا ويتشاور معهم في ذا كان المسؤول لا يشارك مرؤوسيهحالة ما إ
ها تخل بالسلوك التنظيمي راغيؤدي ذلك إلى خلق هوة تنظيمية صعبة لملأ ف ، مما قدؤسسةأهداف الم

 لدى الأفراد اللذين تحتويهم المؤسسة.
 الوظيفي. الاستقرار وسببالاقدمية بين علاقة ال): 55الجدول رقم (

 الأقدمية 
 الاستقرارعوامل 

 الوظيفي     
 ملموع سنة 15أكثر من  سنة 15إلى  5من  سنوات 5أقل من 

 30 فطبيعة الإشرا
%48,38 

40 
%43,01 

_ 70 
%38,88 

 25 جماعة العمل
%40,32 

08 
%8,60 

05 
%20 

38 
%21,11 

 07 طبيعة المنصب
%11,29 

45 
%48,38 

20 
%80 

72 
%40 

 62 ملموع
%100 

93 
100% 

25 
%100 

180 
100% 

الوظيفي هي  الاستقرارالعام للجدول الأعلى إلى أن من أهم العوامل المساعدة على  الاتجاهيميل  
 15عند الفئة ذات خبرة أكثر من  %80وهي مدعمة بنسبة  %40طبيعة المنصب وذلك بنسبة 

سنة، وبعدها نسبة  15سنوات إلى  5عند ذوي الخبرة من  %48,38سنة، ثم تليها نسبة 
ترى أن من  %21,11في المقابل نجد نسبة  سنوات، 5عند الفئة ذات خبرة أقل من  11,25%

 %40,32الوظيفي هي جماعة العمل، وهي مدعمة بنسبة  الاستقرارأهم العوامل المساعدة على 
 15ند الفئة ذات خبرة أكثر من ع %20سنوات ثم تليها نسبة  5أقل من ذات خبرة عند الفئة 

 سنة. 15سنوات إلى  5عند الفئة ذات خبرة من  %8,60سنة، وأخيرا نسبة 
يتضح لنا أن طبيعة المنصب الممارس هو أهم العناصر المساعدة  السابقةبعد القراءة الإحصائية      

هبرخ قوفت تيلا ةئفلا ىدل ةصاخ يفيظولا فيكتلا ىلتا أكثر من    إذا كان  سنة، فالموظف 15



ي عشر: المناخ التنظيمي ودوره في بناء سلوك الأفراد داخل المؤسسة.حادالفصل ال  
 

269 
 

في منصبه فإنه يسلك سلوك سوي مما يتماشى مع الثقافة التي تسعى إليها   بالاستقلاليةيشعر 
 :زوايا أهمها عدة ، حيث ينظر إليه منللانسجامباعتباره أهم عنصر   .المنظمة

فهو أساس تواجد الموظف بالمؤسسة وعنصر لتحقيق الطموحات وإثبات يعتبر كمورد مادي هام  
، لأن النظرة للموظف تختلف بالنظرة إلى في مجا طسولتمعناسالم الاجتماعيةالمركز  لاحتلالالذات 

كما أن طبيعة ،  الاجتماعي الاستقرارعامل لتحقيق البطال، خاصة وإذا سلمنا أن التوظيف يعتبر 
اللازمة، فهو مقياس  الاستقلاليةالمنصب في حد ذاته تعبيرا على مدى شعور الموظف بالحرية و 

خلال إكساب الموظف لقدر من المعرفة والخبرة الفنية اللازمة للأداء وذلك من  ،للسلوك التنظيمي
أما بالنسبة للرأي  في المؤسسة. الاستمراريةمزايا وظيفية وضمان  باكتسابسمح له يمما  ،الوظيفي

سنوات  5المقابل فيتمثل في جماعة العمل وهذا الرأي نجده خاصة عند الفئة التي أقدميتها أقل من 
في جماعة ذات  الاندماجويمكن تفسير ذلك باعتبار أن هذه الفئة قليلة الخبرة المهنية لذا تجدها تحاول 

هابرخو اهفراعم نم ديفتستل ةيربك ةيمدقتا الوظيفية، ف     بر كعنصر مهم في إدماج جماعة العمل تعت
از وطرقه والتكيف مع إجراءاته يب الإنج، وهو ما ينتج التعود على أسالهممناصبالموظفين مع 

 التنظيمي للموظفين بتدعيمها لسلوكهم الاستقراروهذه الجماعة لها دور كبير في تحقيق  .وقوانينه
بقواعدها، فالمؤسسة لا يمكن النظر إليها  الإلزامقق للمؤسسة مما يح والإنماءحيث يشعرون بالطمأنينة 

المتفاعلة  الاجتماعيةتوي على شبكة من العلاقات تحمن الجانب الرسمي فقط بل وسط تنظيمي 
 بما يتماشى وقيم ثقافتها.العمل مما يساهم في التأثير على سلوكهم وتعديله ضمن جماعة 

لأقدمية تلعب دورا مهما وفعالا في تحديد شبكة العلاقات هبذا الصدد يمكنا القول في الأخير أن ا   
 .الوظيفي الاستقرارالتي تساهم في بناء مجموعة من المعايير التي تحدد من خلالها عوامل  الاجتماعية

الثقة المتبادلة بين عناصر المنظمة مما يؤدي إلى بناء  قتساعد على خل فتشكل قواعد سلوكية عامة
 .ملؤها الإخاء والتعاون والانسجام بين مختلف الفئات المهنية التي تحتويها المؤسسة ثقافة تنظيمية قوية

تجه نحو تالمؤسسة  أولوياتيظهر لنا من خلال ما توصلنا إليه في نتائج هذه الفرضية أن جل        
، فيخلق الاعتزازو  الأمن الوظيفة والموظف في نفس الوقت وهذا ما يجعل المبحوثين يشعرون بنوع من

الفعلي للنظام الداخلي، مما ينقص من درجة مستوى السلبي  الانتماءلديهم التفاعل الذي ينتج عنه 
إلا أن ذلك لم يكن بشكل كافي  .إليهالمهام المسند  اتجاهالتنظيمية التي يسلكها الموظف  لسلوكيات

الإنجاز متوسط والسبب  أن طبيعةب وقد ظهر لنا من خلال مستوى النتائج للمؤشر الثاني الذي يقر
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هو عدم توفر المؤسسة على مختلف المتطلبات الضرورية والمهمة للأداء، مما أوجب على المؤسسة إعادة 
ه ةفيظولا تابلطتلم ةيرورضلا طورشلا في رظنلبدف الرفع من مستوى الوعي الفعلي في سلوك الموظف 

ه تزيتم تيلبا أغلب الفئة المهنية التي تملكها غير أن نتيجة الخبرة الطويلة  بما يحقق الهدف المطلوب.
 أثناء أدائهم لمهامهم مؤسسة الدراسة، وضحت لهم الرؤية لإيجاد الطريقة الصحيحة لمواجهة المشاكل

أكثر للقانون الداخلي الذي ينظم  استيعاب منأمكنهم و  هموظيفتحيث ساعدهم على فهم ظروف 
ات ومطالب الموظفين يالجهة الكفيلة بإشباع وتلبية حاجوبالتالي هذا ما سمح لأن تكون  سلوكهم.

، هاهاتجاتمبصدد  المشاكل التي قد يجدو�ا في أماكن وظائفهم تشكل مغناطيسا لجذب ولائهم 
فهي تؤثر  والاقتصادية الاجتماعيةمفتوح مع بيئتها  اجتماعيوباعتبار أن المؤسسة عبارة عن نسق 

لذا فبموجب  .س ذلك على السلوكيات التنظيمية التي يحملو�افيها وتتأثر من خلالها، مما ينعك
التنظيمي الذي يحقق  الاستقرارفي الوقت المحدد، يسهل توفير فرص  بمشاكلهم والرد عليها اهتمامها
مي لرأي الموظفين بطبيعة الهيكل التنظي الفعال مع متطلبات العمل الوظيفي، إلا أن تبعا الاندماج

ة يؤثر في درجة وعيهم لتقبل حكم المسؤول وتقديرهم لتناسبه مع حجم الخطأ الذي تحتويه المؤسس
نتائج هذه الدراسة أن أهم شيء قصود كما تبين لنا من خلال المالصادر عن سلوكهم السلبي الغير 

وهذا ما أدى في  في لغة واحدة اشتراكهمؤسسة عدم لهذه الم الاجتماعينيميز بين مختلف الفاعلين 
ات بعض يتصالي فكان تأثيره واضح من خلال سلوك إلى نوع من العزلة والفراغ الابعض المصالح

نتج الإدارية إلى معربين ومفرنسين،  هذه الفئات أثناء التعاملات انقسامإذ أدى ذلك إلى  ،الموظفين
الغامضة بين هؤلاء الأفراد فظهرت بعض الفواصل والجوانب  .عنه وجود بعض الصراعات بين الفئتين

يشعرون ذلك وقد جعلهم  ،مما قلل من فرص التفاعل الإيجابي ومكونات التنظيم الذي ينتمون إليه
أغلب المشرفين عن المصالح  استخدامإلا أن نتيجة  .والعزلة داخل المؤسسة الاغتراببنوع من 

ه في جردتلما بولسلأتذيب    قصودة أدى إلى تخفيف من حدة هذا الممرؤوسين الغير  سلوكيات
مما نتج عنه وجود سلوك تنظيمي متكيف بشكل كبير مع متغيرات القواعد التنظيمية،  ،راعالص

الذي تحرص من خلاله للحفاظ على علاقات العمل في جو مناخ  ليه نظامها الداخلييموحسب ما 
وكافية لمختلف مستويات الفئات المهنية  ،تنظيمي ملائم، إلا أن نتيجة لعدم وجود مساعدات مادية

وجب إعادة النظر في معطيات أمما  والاجتماعيةإلى نوع من الضعف بين البيئة  التنظيمية أدى 
ا همها والتفاعل معها بعقلانية، بمظروف العمل من خلال دراستها دراسة علمية وموضوعية لف
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الفعال مع مختلف  والاندماج بالاستقرارتنظيمي يسمح  ثابت لتحقيقينسجم والمتطلبات الضرورية 
وظفين من للم الاجتماعيةأكثر بظروف  الاهتماموقد حاولت المؤسسة ، متطلبات العمل الوظيفي

 والاجتماعية، إلا أن ذلك لم يكن بالشكل الكافي  لتوفير الراحة النفسية للغذاءخلال توفير مكان 
ؤشر الأقدمية يلعب دورا كما أن م   .التي يسعى إليها الموظف في حالة غياب مشاركة الرئيس لهم

التي تساهم في بناء مجموعة من المعايير التي تحدد  الاجتماعيةمهما وفعالا في تحديد شبكة العلاقات 
الوظيفي في شكل قواعد تنظيمية تساعد على خلق الثقة المتبادلة بين  الاستقرارمن خلالها عوامل 

 عناصر المنظمة مما يؤدي إلى بناء ثقافة قوية.
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 :الإستنتاج العام
يعتبر البحث العلمي هو المسعى الذي يتبناه كل باحث أثناء دراسة لظاهرة ما، وذلك بدءا     

بمشكل معين الذي يحاول صياغته في إطار إشكالية دقيقة ومحددة ضمن إطار نظري متكون من 
على مفاهيم مجردة التي استنبطتها  وبناءا .وةع فلأا نمكا تاساردلاو راصختلمصة في سفن امجلال

من النظريات المهمة للدراسة والتي حولتهما إلى أبعاد ومؤشرات قابلة للتجسيد على أرض الواقع من 
بالمقابلة، مما خلق لدينا كما معرفي ثري بالخطابات والبيانات الكمية والتي قمنا  خلال تقنية الإستمارة

وء الرصيد النظري الذي تم إستنطاقه من خلال بعض بتفسيرها وتأوليها سوسيولوجيا على ض
ننا للإجابة على تساؤلنا الإحصائيات التي أخذت من الجانب الميداني للدراسة، وبالتالي هذا ما أمك

الرئيسي المطروح في الإشكالية، وهو أن هناك تأثير واضح بين الثقافة التنظيمية والسلوك الذي يسلكه 
عملية التدريب التي تتلقاها  و لتنظيمية التي يعمل في ظلها بدءا بنظام القيم الموظف في إطار العملية ا

وصولا إلى تحقيق ما يسمى بعنصر الإنضباط في إطار مناخ ملائم ومساعد لأداء و كل فئة مهنية 
 المهام المسند.

أن الثقافة شيء معنوي غامض المعالم فقد حاولنا تفسيرها من خلال التركيز  فانطلاقا من إعتبار  
على السلوكيات الموظفين أثناء أدائهم للعملية التنظيمية التي تتخذها المؤسسة من أجل تسيير 

تضح لنا أن هذه القاعدة امن مجتمع الدراسة  نقائهاتم استأعمالها، فعلى إثر المعطيات البيانية التي 
تسير وفقها المؤسسة لعبت دورا مهما وفعال في إرساء عناصر ثقافتها، مما خلق نوع من الإنتماء  التي

 والولاء لها من طرف أفرادها.
(كلما زاد تشبع الموظف بقيم  صرح بأنتكد لنا صحة الفرضية الأولى التي هذا ما أ وبالتالي  

من أهم النتائج التي توصلنا إليها في  والتي نجد)، التنظيمي هسلوك المؤسسة ساعد ذلك على تحسين
 هذه الفرضية هي:

فعالا في بناء وتنمية قيمة الوظيفة داخل المؤسسة، إذ كلما  خلاللفئة المهنية التي تحتويها المؤسسة د  -
 الجيد. للأداءعلى بناء سلوك مفيد  ذلك كان التفكير إيجابيا على المؤسسة ساعد

يؤدي إلى وجود تباين واضح في درجة الوعي والتفكير بما يحكم  الإختلاف في المستوى التعليمي -
 التصرفات بين الزملاء وذلك ضمن الإطار القاعدي الذي تمليه ثقافة المؤسسة.
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لعب مؤشر الإجتماع بين الفئات المهنية دورا في بناء قيمة التفاعل والتعاون بين كل من الإدارة  -
 والموظفين.

تنظيمية في توزيع الفرص للإهتمام باقتراحات الموظفين أثناء الإجتماعات وجود نوع من العدالة ال -
هم وإندماجهم مع هايونعم تم ويزيد في درجة إنتمائيرفع من رو  بغض النظر عن مكان إقامتهم،

 القاعدة التنظيمية مما يولد الرضى المهني لديهم.
لجنس يشجع المبحوثين بالرغبة للبقاء تفعيل قيمة الثناء بين المسؤول والمرؤوسين تبعا لمتغير ا -

المحفز الأكثر إهتماما  هو الآخر الراتب الشهري الذي يعتبرمؤشر والإنتماء للمؤسسة إلى جانب 
 للانتماء للمؤسسة .

 أداءعامل الأقدمية يزيد في قيمة الولاء التنظيمي لدى المبحوثين مما يحسن في سير كما نجد أن   -
وكهم من خلال تحقيق لما يسمى بالتكامل والتفاعل الجماعي والنفسي ويرفع بمستوى سل وظيفتهم

داخل الجماعة، إلا أن ذلك يتوقف على العملية التدريبية التي تنظمها المؤسسة بين مختلف الفئات 
 تحتويها من أجل تدعيم ثقافتها وتعزيزها، فيظهر هذا التأثير على سلوك الموظف إما إيجابا تيالمهنية ال

أو سلبا وذلك تبعا لمدى الإستغلال العقلاني لهذه العملية، وبالتالي هذا ما يؤدي إلى تحقيق الفرضية 
نظيمي ساعد ذلك على خلق سلوك ت(كلما إهتمت المؤسسة بتدريب موظفها الثانية التي تصرح 

 وذلك يظهر من خلال النتائج التالية: )إيجابي
لديهم مشاعر  مينوهذا ما ي ،عد التدريب عنصر مهم في ترتيب سلوك الموظفين داخل المنظمةي -

الولاء والإنتماء ويقوي من قاعدة الثقافة التي تحتويها فيظهر بناء ثقافي متبادل بين جميع أطراف 
 العملية التنظيمية.

مما يؤدي ذلك إلى  ،يب يكون تبعا لطبيعة المنصب الذي يحتله الموظف في السلم المهنينوع التدر  -
 ات الموظفين داخل المؤسسة من حيث الإندماج مع ثقافتها.يوجود إختلاف واضح في سلوك

عملية التدريب على زيادة حضوض الموظف داخل المؤسسة لتعد الأقدمية من العوامل المساهمة في  -
 التنظيمية التي تنظمها من أجل تسيير أعمالها.القاعدة 

 تعتبر دورات التدريب عنصر مهم لترتيب سلوك الموظفين حسب ما يتماشى والنظام الداخلي. -
ساعد  لم تكن لعملية التدريب القوة المؤثرة في خلق علاقة معينة بين المسؤول ومرؤوسيه، وإنما فقط -

 اه الملائم لمواصلة التنظيم واستمراره.ات الموظفين في الإتجيعلى ترتيب سلوك
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الموظف على إيجاد نوع من السهولة والمتعة إعتماد المؤسسة على التدريب النظري والتطبيقي ساعد  -
 في أداء مهامه.

دليل  ،لعملية التدريب السياسة الإجبارية التي تتبعها المؤسسة في إخضاع مختلف الفئات المهنية -
 المورد البشري على باقي كل الموارد التي تملكها.ب ائيالأدعلى مدى إهتمامها 

إتضاح رؤية التقدير للميزانية المصصخة للتدريب حسب الأقدمية التي يكون قد عاشها الموظف  -
 داخل المؤسسة.

أغلبية المبحوثين يحاولون استغلال ما تم تعلمه أثناء دورات التدريب لتحقيق أهداف ومتطلبات  -
وكذا حسب نوع الميزانية المصصخة لتنمية  سب احتياجات المنصب الذي يشغلونهوذلك ح ،المؤسسة

 جهودهم.
ة تيافاية البرنامج التدريبي أو عدم كفتحديد رأي المبحوث حول ك  كبيرا فيللمستوى التعليمي دخلا -

 الموظف ليس بحاجة كبيرة إلى برنامج تدريبي مكثف. المستوى التعليمي عالي كلما أصبحإذ كلما كان 
ظهر ما يسمى بعنصر  المؤسسة في تسيير مختلف أنشطتها فعلى إثر عملية التدريب التي اتبعتها   

مستوى سلوك أفرادها، وهذا ما أدى إلى تحقيق الفرضية الثالثة التي تصرح هي الأخرى  علىالإنضباط 
من القواعد باعتباره  )التنظيمي هسلوك ساعد ذلك على تحسين لدى الموظفنضباط الا(كلما زاد 

ونجد من أهم النتائج التي توصلنا إليها في تحليل مؤشرات  ،الأساسية المهمة لتحقيق التطور التنظيمي
 هذه الفرضية هي:

إلا أن درجة تمسك الموظف به في  ،اخليدالترتيب شيء مهم لخلق الإنضباط والإلتزام بالنظام ال -
حيث كلما كان الموظف من جنس الإناث كان  ،حسب طبيعة الجنسلوكه يكون بشكل مختلف س

 .لوسائل العمل أكثرالترتيب 
يؤدي  لأن عدم الإرتباط ،وظيفتهرتباط الموظف بمكان لإإنجاز المهام في الوقت المحدد يكون تبعا  -

إلى التقصير التنظيمي وهذا ما ينتج عنه الإهمال في ممارسة الأدوار الرسمية بالشكل المطلوب وفي الوقت 
 المحدد.

إطلاع أغلب الفئات المهنية على القانون الداخلي فتح أفاقا واسع لبناء ثقافة تنظيمية قوية ملأها  -
 لتألق.الإخاء والتعاون وهذا ما أدى إلى تحقيق نوع التميز وا

خلف نوع من التفهم بين الرئيس والمرؤوس في  ،وجود نظام داخلي يقبل التفاوض وروح المناقشة -
 رغوب فيها ومحاولة تعديلها. المات السلبية الغير يمواجهة الأخطاء والسلوك
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ساعدهم على  همهم بمنصبناعمل المؤسسة على توفير شبكة نقل بين الموظفين لربط مقر سك -
التنظيمي  همسلوكمن الإنضباط في ، وبالتالي هذا ما أدى إلى وجود نوع دوامقت الرسمي للاحترام الو 

 بالرغم من الإختلاف البيئي في مكان الإقامة.
المدنية دورا مهما وفعالا في درجة الإلتزام بالأوقات الرسمية للدوام، فنجد الفئة ذات تلعب الحالة  -

با من حيث التقيد بالنظام الداخلي وهذا ما يولد نوع من يا وتس تاطابترلإ ه بركأ نوكت ةيرسلأاتاون
 الصعوبة للتكيف مع البيئة التنظيمية.

ه هطبرت تيلا ةقلاعلا عون ديبمطريقة إستقبال المسؤول للفئة المتأخرة من الموظفين يؤثر على تح -   
يتسم بعلاقات  نجدهوهذا ما يشكل لنا الصورة الحقيقية حول النظام الداخلي للمؤسسة، الذي 

 لإلتزام بالسلوك التنظيمي.نة تشجع على الإستقرار والثبات لحس
له صدى واسع ومؤثر في نفسيته، حيث كلما كان  وظيفتهطريقة تمرير الموظف للوقت الرسمي في  -

فيه  يهلدلق الوقت يمر بسرعة كلما شعر الموظف بنوع من الراحة والإستقرار في وظيفته الذي يخ
  بالإنتماء والتقدير مما يشجعه على الإنضباط في سلوكه. سالإحسا

اللباس الواجب إرتداءه، أما  عرض على الموظفين نو فالتدرج في السلم الهرمي للمهمات هو الذي ي -
 قضية  التحبيذ أو إنزعاج من هذا اللباس فهي ترجع لطبيعة شصخية الموظف ومدى إقتناعه بالفكرة.

لمؤشر الحقيقي لترتيب سلوك الموظفين ضمن قاعدة تنظيمية ذات أسس سليمة تعد الرقابة بمثابة ا -
رة ملية مستموظيفة إدارية وع اقوامها الإنسجام والإلتزام الفعلي لقواعد العمل، وهذا باعتباره

متجددة، إذ يتم بمقتضاها التحقق من أن الأداء يتم على النحو الذي حددته الأهداف والمعايير 
ه بدف قياس درجة النجاح الفعلي لهذا الأداء من أجل التقويم والتصحيح، وليست الموضوعة، وذل

ولكنها وسيلة  ،فرادالأمجا يرغ مكحتلل ةرطيسلا لبس ةسرالدي في  الموظفينالرقابة إصطيادا لأخطاء 
سير دارة معرفة كيفية لتحقيق نوع من التنظيم والفعالية داخل المؤسسة، إذ من خلالها تستطيع الإ

ه لمعلبذه  أو الأهداف وكشف الأخطاء أوالتقصير تحقيقو  يرسيالتحسن  الأخيرة، للتأكد من 
لازمة للقضاء على أسبابه ونجد أن الرقابة الإنحراف والعمل على إصلاحه ووضع الإجراءات الوقائية ال

الأخطاء ومعاقبة  الإدارية الفعالة تعتمد على التوجيه والإشراف والإصلاح أكثر من مجرد التعرف على
 من طرف الموظفين التي تتلقاها لمقاومةبادي إلى إعاقة نجاح النظام، وذلك مرتكبيها، فالرقابة الزائدة تؤ 

لأن الموظف عادة ما يقبل درجة معينة من الرقابة لكن إن زادت عنها تؤدي به إلى رفضها 
 ومقاومتها.
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وتبعا لما ذكرناه سابقا عن دور كل من القيم والتدريب وعنصر الإنضباط في توجيه السلوك داخل    
لأهداف المرجوة، نجد أن ذلك  البناء العام لالمؤسسة من أجل عملية تنظيمية فعالة تساهم في تحقيق 

التسيير ي إلى كله مرهون بالظروف البيئية التي يرسمها المناخ التنظيمي داخل المؤسسة، مما يؤد
وبالتالي هذا ما يدفعنا للقول بأن  رد البشري الذي هو أساس هذه العملية،والاستغلال الحسن للمو 

الفرضية الرابعة قد تحققت على أرض الميدان. حسب النتائج التي توصلنا إليها من خلال تحليلنا لأهم 
ابا على يجينعكس إناخ التنظيمي المب (عناية المؤسسة هي الأخرى هوتحإ تيلا تارشؤلمتا وقد صرحت

  كما يلي:   هي  ومن أهم النتائج التي توصلنا إليهاسلوك موظفها) 
في نسف الوقت خلق لدى المبحوث نوع من والموظف المؤسسة نحو الوظيفة  أولوياتإتجاه جل  -

إلى نقص من درجة المستوى السلبي ذلك الأمن والتفاعل مع النظام الداخلي، وبالتالي أدى 
 للسلوكات التنظيمية التي يسلكها الموظف إتجاه المهام المسند إليه.

طبيعة الإنجاز متوسط والسبب هو عدم توفر المؤسسة على مختلف المتطلبات الضرورية والمهمة  -
ن تك لم تية ال، مما أوجب على المؤسسة إعادة النظر في الشروط الضرورية لمتطلبات الوظيفللأداء

من الإنجاز بالشكل الكافي من حيث درجة الإهتمام مثلما سبق وأن ذكرنا لتحقيق مستوى الفعلي 
 رض الهدف المطلوب.غفي سلوك الموظف ب

لها الرؤية لإيجاد  تالمهنية لأغلب الفئات الوظيفية التي تحتويها مؤسسة الدراسة وضحطول الخبرة  -
حيث ساعدها ذلك على فهم  .لمهامها أدائهاجهة المشاكل أثناء المو للإتصال الطريقة الصحيحة 

 ها مما أمكنها على استيعاب أكثر للقانون الداخلي الذي ينظم سلوكها.وظيفتظروف 
إهتمام المؤسسة بمشاكل الموظفين والرد عليها في الوقت المحدد سهل توفير فرص الإستقرار  -

 الفعال مع متطلبات العمل الوظيفي. حقق نوع من الإندماجمما التنظيمي، 
أثر في درجة وعيهم لتقبل تنظيمي الذي تحتويه المؤسسة طبيعة الهيكل الرضى أغلب المبحوثين عن  -

 رغوب.الملتناسبه مع حجم الخطأ الصادر عن السلوك الغير  همحكم المسؤول وتقدير 
مختلف الفاعلين الاجتماعيين لهذه المؤسسة في لغة واحدة أدى في بعض المصالح إلى  عدم إشتراك -

الذي نتج عنه الفراغ الإتصالي وقلة الإنسجام الإجتماعي، فظهر الإنقسام و  ،نوع من التهميش والعزلة
عات وجود بعض الصرا مما أدى إلىإلى معربين ومفرنسين، في هذه الفئات أثناء التعاملات الإدارية 

  ا.مبين الفئتين وبالتالي هذا ما قلل من فرص التفاعل الإيجابي بينه
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 التحكم فيك المؤسسة لمشرفين عن المصالح أكفاء ومتصصخين في مجال الإدارة مكنهم من إمتلا -
 قصد تصحيح للخطأ ،المخطئين زمام الأمور ومحاولة فرض العقوبات بشكل متدرج على الموظفين

تخفيف من حدة هذه امهم، وبالتالي هذا ما أدى إلى أثناء أدائهم لمه يرتكبونه لذيا المقصودالغير 
الصراعات التي نتج عنها بناء سلوك تنظيمي متكيف بشكل كبير مع متغيرات القواعد التنظيمية 

 .يجابية في وسط العمل الجماعيعلاقات الإالالحفاظ على  بغرض
لمختلف الفئات المهنية أدى إلى نوع من الضعف بين البيئة  الموجهة قلة المساعدات المادية والمعنوية -

ختلف الفاعلين لممجا ينب قسانتلا مدع هنع جتن ام اذه لياتلالهودات المبذولة  ،التنظيمية والإجتماعية
 . المطلوبةه اهلماكتو اهدناست مدعبدف تحقيق الأهداف  ،في التنظيم

الكافي لتوفير الراحة النفسية  القدر شكلذاء لم يكن يير مكان لتناول الغعمل المؤسسة على توف -
 والإجتماعية التي يسعى إليها الموظف في حالة غياب مشاركة الرئيس لهم.

تماعية، حيث تساهم في بناء مجموعة تعتبر الأقدمية متغير مهما في تحديد شبكة العلاقات الإج -
 ظيفي في شكل قواعد تنظيمية تساعدقرار الو من القيم والمعايير التي تحدد من خلالها عوامل الإست

ها التماسك والتعاون ؤ مما يؤدي إلى بناء ثقافة قوية مل ،على خلق الثقة المتبادلة بين عناصر المنظمة
   بغرض تحقيق الأهداف العامة.

            



 

 

:خاتمة  
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 :خاتمة
على وفهم وتحليل سلوكيات وتفاعلات العنصر ز يتضح لنا من خلال البحث العلمي أن التركي   

 بأداء والارتقاءلتفعيل  واستراتيجيهو مطلب حيوي  ،البشري داخل عالم التنظيم في إطار ثقافي معين
وبشرية  عمل بتوافر وتضافر عدة وسائل وإمكانيات ماديةي واجتماعيكنسق تنظيمي   وذلكالمؤسسة 

 أداءلأن نجاعة أهدافها مرهون بنجاح وتفعيل  اجتماعيةقيم ومعايير إضافة إلى وقوانين تنظيمية، 
ي يتبوأ فلقد بات بالفعل السلوك التنظيم .باعتباره أسمى وأهم عناصر إنتاجها ،البشري العنصر
على أهمية وقيمة كبيرة في فكرة وثقافة مختلفة بين الباحثين والمفكرين على تلون وتنوع  ويستحوذ

 و مايمكن خلق الثروة أ ذي من خلالهوهذا لكونه يعد المطية الحقيقية ال هراشبم الإيديولوجية.
لى إ ،المستويات التنظيميةوتحقيق القيمة المضافة في جميع يسمى برأسمال المشروعات والتنظيمات، 

جانب هذه الأهمية يجب أن نعترف ونقر بصعوبة إدارة والسيطرة على سلوك الفرد داخل المنظمة 
 الاجتماعيةفي مختلف المؤسسات فهي عملية صعبة لأن المكونين  .سويا اجتماعيالوكا س وإكسابه
اد، حيث تغيير العادات أمرا صعبا تيلا تاداعلا وأ ةيكولسلا تافصلا ه فصتيبا الأفر  اهتمامهميقل 

إذ ليس بالأمر الهين كذلك الفرد  ،ما يتعلمون من عادات سلبية ومضرةمجا دارفأ كرت لثم هللتمع 
السوي عندما يطبق العادات الإيجابية يعتبر في نظر الآخرين شاذا وأنه لا يستطيع القيام بذلك بسبب 

الأمر الذي يدفعنا إلى مواجهة المواقف، لأن هناك حاجة ماسة  .الملائمة الاجتماعيةعدم توفر البيئة 
هاسكلإ دارفلأا تبم عادات إيجابية على مستوى كل من المؤسسات نظرا لأهميتها في  يلتوجيه سلوك

P0Fوالاجتماعية الاقتصاديةكل من الحياة 

1
P.  أن يركز على ترسيخ   الاجتماعيلذا يجب على المكون

إذ يعتبر وضع ة بذصول فيما بعد على سلوكيات محعلم حتى يتمكن من الحآلية لدى المت الاستجابات
مقاييس محددة لضبط تصرفات الأفراد أمر غير ممكن، ويتجلى هذا من خلال محاولة إدارة المنظمات 
إخضاع الموظفين لخدمة أهدافها، الأمر الذي يدفع بالموظفين إلى استغلال نفوذها وتحويلها إلى أجهزة 

يترتب عنها تحديد  الاجتماعيةئدابلماو راكفلأا ةمد تيلا ه نونمؤيبا، لأن العلاقات متخصصة في 
الرسمي المستمد من القوانين الداخلية للمنظمة  الاتصالالذي يكون متنوع بين  الاتصالنوعية 
مما  ،رسمي الذي يكون نتيجة مجموعة من القيم والمعتقدات الراسخة في أذهان الأفرادالالغير  والاتصال

فيما  وحتى العقائدية ،والاجتماعيةالعلاقات الدينية والثقافية والسياسية  يوتقو  .يدفعهم إلى التعاون

                                                           
 .23، صد. ت ،: مطبعة الشركة الوطنية، سلسلة مكتبة الشعب، الجزائرنظرية التنظيمعمار بوحوش:  -1
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P1Fبينهم

1
P. التنظيمات الجزائرية عمدنا إلى بناء دراستنا في هذا  وعلى هذا الأساس ومن باب المساهمة في
فة المؤسسة على السلوك التنظيمي فكانت مشكلة بحثنا في الجزء النظري حول كيفية تأثير ثقا .الجانب
القيم التنظيمية والعملية التدريبية التي تخضع لها كل فئة مهنية للوصول إلى من على كل  بالاعتماد

   الكامنة والاستعداداتالطاقات  لاكتشافسلوك متميز ومضبوط ضمن مناخ تنظيمي يسعى 
 الاتصالمنها في مجال  والاستفادةبدف تحميل الأفراد المسؤوليات في مختلف مستويات الهرم الإداري 

الإيجابي الذي يمكنهم من  الاجتماعيل فاعالداخلي والعلاقات التي يقيمو�ا فيما بينهم بغرض الت
وبمحاولة منا ، يميةفي تحريك الديناميكية التنظ عنصر أساسي باعتبارهالتكيف مع أدوارهم الوظيفية 

في هب  مجالال النظري على الواقع الميداني ظهرت لنا مجموعة من العوامل الأساسية التي سيد ما جئتج
على  الاجتماعيةساهمت في تفعيل العملية التنظيمية وذلك إثر مواطن كثيرة من تأثير الثقافة 

 السلوكيات التي تحدث داخل التنظيم إذ نجد من أهمها مايلي:
  وانعكاساسع يعزز من قيمة المؤسسة، مما يخلق مدلول و السلم الهرمي الذي يكون حسبه الموظف 

، حيث كلما كان التفكير عن المؤسسة إيجابيا ساعد ذلك على بناء سلوك مفيد كبير على سلوكه
في درجة الوعي  الاختلاففي المستوى التعليمي يؤدي إلى  الاختلافكما أن   .الجيد للأداءوحسن 

معي يعطي أهمية كبيرة للقيمة ذو المستوى الجافنجد الموظف والتفكير بما يحكم الموظف مع الزملاء 
حين الفرد ذو المستوى الثانوي أو الإكمالي يهتم بالأعراف والتقاليد للتصرف مع الزملاء، كما ف

ل والتعاون بين كل من الإدارة بين الرئيس والمرؤوس في بناء قيمة التفاع الاجتماعاتتساهم وجود 
هايكولس في ينفظولما اهلميحتم  تيلا ةيعادبلإا تاردقلا  ضعبل ينمثتو دوجو مدع نأ لاإ .ينفظولما  

، إضافة إلى تميز الأداءالداخلي، وهذا خلق وجود القصور في أدى إلى نوع من التمرد على النظام 
ء سلوك تنظيمي يكاد يخلو من الحركات الزائدة في بنا ذلك أغلب الفئات المهنية بخبرة طويلة ساهم

التي اعتبرت هي الأخرى من أهم  ومن هنا جاءت عملية التدريب .المعرقلة للعملية التنظيمية
الأساليب لتنمية القدرات التي يحتويها المورد البشري، إذ تعد عنصر مهم لتوجيه سلوكه داخل المنظمة 

هوقو ةمظنلما ةفاقث نم زيزعت لىإ يدؤي اتا بين مختلف  ءوالانتمامن خلال تنمية مشاعر الولاء      
ف والعناصر التي الفئات المهنية، فتنمو الروح المعنوية لديهم ويخلق بناء ثقافي متبادل بين جميع الأطرا

المؤسسة بعملية التدريب وتخصيص لها مبالغ مالية معتبرة لتنمية  اهتماموعلى إثر  تحتويها المنظمة.

                                                           
 .75،77، ص ص مرجع سابق، والاقتصادية الاجتماعيةالعادات في الحياة حمو أبو ظريفة:  -1
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والذي يعد هو الآخر من  الانضباط بعنصرهايكولس ينستحو دارفلأا تتم ظهر ما يسمى مواهب وقدر 
إذ من من اعتباره الدعامة الأساسية  انطلاقاالعناصر المهمة لتحقيق نوع من التطور التنظيمي، وذلك 

بالأوقات  التزامهمإضافة إلى  ،في مكا�ا وإنجاز المهام في الوقت المحدد وسائل العملخلاله يتم ترتيب 
 الاجتماعيةالذي يكون تبعا للحالة المدنية للمبحوث مما يترتب عنه بعض المسؤوليات  دوامالرسمية لل

في طريقة استقبال المسؤول للأخطاء التي تصدر عنهم فتحدد على إثره نوع  اختلافوهذا ما يخلق 
وهذا كله يكون تبعا لنوع  .ظام الداخليبينهم مما يعطي لنا الصورة الواضحة عن الن الاتصاليةالعلاقة 

التي يعمل في ظلها الموظف، فتحدد من خلاله العوامل والأبعاد المتفاعلة  والاجتماعيةالظروف البيئية 
والمتباينة التي تؤثر بالإيجاب أو بالسلب على السلوك التنظيمي الذي يمس بدوره فعالية المؤسسة 

 اهتمام من خلال سلوكيات الموظفين لمناخ التنظيمي علىنا عن تأثير اوبالتالي هذا ما كشف ل
ا جعل المبحوثين يشعرون بنوع ممالوظيفة والموظف في نفس الوقت  هايولوأ ءاطعإتا لكل منالمؤسسة 

عمل  كماالفعلي للنظام الداخلي،   بالالتزامسمح الإيجابي الذي  من الأمن مما خلق لديهم التفاعل
 سند إليهات التنظيمية التي يسلكها الموظف اتجاه المهم الميمن مستوى السلبي للسلوك على التخفيف

وقد ظهر لنا من خلال طبيعة الإنجاز المتوسط المحقق والسبب  ،غير أن ذلك لم يكن بالشكل الكافي
قلة ، هذا إضافة إلى للأداءجع إلى عدم توفر المؤسسة على مختلف المتطلبات الضرورية والمهمة را

بين البيئة في العلاقة أدى إلى نوع من الضعف  الذي المساعدات المادية المقدمة لمختلف الفئات المهنية
مما استوجب على المؤسسة إعادة النظر في الشروط الضرورية لمتطلبات الوظيفة  ،والاجتماعيةالتنظيمية 

غير أن نتيجة  ،لمطلوبيحقق الهدف اسلوك الموظف بما لبدف الرفع من مستوى الوعي الفعلي 
هدعاس ةسسؤلما لخاد ةينهلما تائفلا بلغأ ابه تزيتم تيلا ةليوطلا ةبرتا على إيجاد ل           الاتجاه

خلق لديهم نوع من التفهم لظروف ف ،لمهامها أدائهالمواجهة المشاكل أثناء  الاتصالمن الصحيح 
وتكييفها حسب ما يملكونه  كهمللقانون الداخلي الذي ينظم سلو كثر أ لاستيعابوأمكنهم  وظيفتهم

 من إمكانيات.
وفي الأخير نقول أن صلاحية ونجاعة الأنظمة في تحقيق أهدافها ينطلق من إعداد الفرد الصالح       

 الاجتماعينمن امتثال مختلف الفاعلين   ابتداءمجا حلاص ساسأ هلتمع ومؤسساته، ويتحقق ذلك 
والثقافية  والاجتماعيةبالقيم الدينية  سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين في مختلف الأنساق التنظيمية

تدريجية عن القيم السلبية وهكذا دواليك إلى لي بصفة خبطريقة مرنة، للت فيما بينهمالإيجابية وتدويرها 
هتم يالتنظيمات تكون سلوكل في شغسلوكيا وقيميا، وبانتقالهم للثابتين  اجتماعيينأفراد  لكشأن ت
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نتمكن من بذا تمعنا، ميمج ةيبايجلإا ميقلا نم ةعبان ةلسوية، مما يساعد بدوره على تكوين ثقافة تن
ضمن لنا عدم التناقض بين الأفراد يمما يتوافق مع خصوصيتنا إذ رغب فيه نبناء نموذج إداري 
 في ظلها.    نعملوالتنظيمات التي 
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 :الاقتراحات
الجانب النظري والميداني لهاته  الذكر التي تحصلنا عليها من خلال من النتائج السابقة انطلاقا   

للمؤسسة الجزائرية اها ضرورية لتطوير ثقافة تنظيمية ر التي ن الاقتراحاتالدراسة يمكن أن نقدم جملة من 
والمساندة في بناء سلوك تنظيمي لدى الموظفين على  ،بصفة عامة ومؤسسة الدراسة بصفة خاصة

ة وخالية من الحركات الزائدة التي تسبب دوران العمل في حلقات مفرغة مثلما أشار إليه تينأسس م
مما يحقق  ،)الإدارة العلمية(في كتابه  فدريك تايلور كلاسيكي للإدارة العلمية الحديثةالمفكر ال
طوره. وبالتالي هذا ما يتماشى ومتطلبات تأهيل هذه  العمل الإداري لدى الموظفين ويالنجاعة في

الأوربي  الاتحادالشراكة مع  اتفاقالمؤسسات وتمكينها من مواجهة المنافسة الخارجية خاصة بعد عقد 
إلى مؤسسة محل الدراسة والسلطات  لاقتراحاتاوجه هذه نإلى منظمة التجارة العالمية، ف والانضمام

 العمومية الوصية والتي يمكن إيجازها فيما يلي:
التنظيمية  السلوكياتضرورة قيام إدارة هذه المنظمة بتشخيص الثقافة السائدة بداخلها في مجموع  -

لما هو إيجابي بواسطة عملية التدريب والتخلص لما هو  الاستثمارالمعززة والمحددة لوظيفتها، من خلال 
، وذلك على إثر جملة من القيم التي لانضباطبا من أجل تحقيق ما يسمى ات الموظفينيسلبي في سلوك

 تعمل على غرسها في ثقافة الموظف بدءا من اليوم الذي يتم توظيفه بالمؤسسة.
فورظ قلخ طورهاجاح عابشإ في مهاست لمع قتم للموارد البشرية  الاعتبارورد  الاهتمام بوجو  -

ملؤه  ملائم للوظيفةأهدافهم الخاصة من خلال خلق مناخ تنظيمي لهم تحقق الوظيفة إطار ضمن 
 جيد. أداءحتلاو ريدقتلافه عفدي امم زيبم إلى مستوى  الاحترام

الفئات المهنية مختلف محاولة تجسيد على أرض الواقع ما تم تعلمه في العملية التدريبية المفروضة على  -
مجلالوذلك ب ،ظفينللمو  المسؤوليات وتشجيع حرية التعبير وتقديم  لهم لتحمل بعض  حا
 مناسبة.بإصدار قرارات  قتراحاتلاا

عن  والابتعاد ،لدى الأفراد بالمهارات والقدرات الإبداعية والفكرية والخبرات المتراكمة الاعتراف  -
طرق الردع السلبية التي لا تجدي نفعا سوى التخويف والترهيب، مما يجعل و القوة والسلطة  استعمال

وتوفير الجيد للمهام المسند إليه، هذا ما يسمح له بالإفصاح عن أفكاره  أدائهالموظف يتخلى عن 
 فرص الإبداع له.
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ضرورة مشاركة الموظفين في تسيير المؤسسة وتحديد أهدافها من شأنه إتاحة الفرصة لظهور قيم  -
وتحمل المسؤولية والثقة المتبادلة بين إدارة المؤسسة ومواردها  والانضباطهم في تدعيم الولاء اتس

 البشرية. 
على العالم الخارجي، مما  حتف للاخ نم ةروطتمامجلال د الذهنيات الجديدة لتكوين ثقافاإسنا -

ساعد على التخلي عن التسيير التقليدي الذي يهتم فقط وي يساهم في تدعيم ثقافي إيجابي للمنظمة،
داخل المؤسسة  واستمرارابالإنتاج واحترام تطبيق القوانين من أجل خلق سلوك تنظيمي أكثر دواما 

المهام المسند والخضوع للأوامر فقط، وإنما يعد كيان  لأداءة مجرد آل بإشعار الموظف أنه ليسوهذا 
لخلق ثقافة  الاجتماعيةله ثقافته المتميزة والمستقلة، يساهم بواسطتها في التعبير عن هويته  اجتماعي
 .ميتة تنظيمية

باعتبارها والنفسية التي تعيش في وسطها الفئة التنفيذية  الاجتماعيةالعمل على تحسين للأوضاع  -
 القاعدة الأساسية التي تبني عليها المؤسسة ثقافتها.

هامهتم وذلك  أداءهافرصت تايرح نم دديح يذلا ينفظولما ىلع ليقثلا بياقرلا ماظنلا بنتم في  -
 للمؤسسة. ماءتوالانبدف تحقيق الولاء 

 والاستماعلمشاورة لحتى يتم وضع قاعدة ، فعال بين الرئيس والمرؤوسينال الاتصالتعزيز نظام  -
لها التي و  في القيادة لتسيير الأعمال الإدارية ماعيةبالمشاركة الج سمىيوالتفهم التي تسمح بتحقيق ما 

ساهم في بناء ثقافة يكما أنه   .هامهم ءاتمأدورا في خلق السلوك التنظيمي الذي يتبعه الموظفين في 
ق الأهداف العامة حقتتبذا و  للأداءدافعية الإنجاز لدى الأفراد من يقوي فها الإخاء والتعاون ؤ قوية مل

 للمؤسسة.
من  موظفينوالترفيهية لل الاجتماعيةقتنع إطارات الإدارة العليا بضرورة توفير الخدمات تيجب أن  -

خارجها  تربصات ضمن نوادي في المؤسسة أو ،مخيمات، ملتقيات ،خلال إقامة لقاءات وحفلات
ين  وظفوتشجيع العادات الجماعية الذي من شأنه أن يعزز من روابط الصداقة والأخوة والمحبة بين الم

 والرضا. بالانتماءإقامة علاقات غير رسمية تمكن من تقوية الشعور كما أن 
بعرض إشباع حاجات الموظفين وتحقيق مستوى من  ضرورة منح المكافآت والتحفيزات اللازمة  -

الأفراد مع مراعاة  أداءإلى بذل جهود معتبرة، إضافة إلى ربط هذه المكافآت بمستوى الرضا يدفعهم 
الفروق الفردية والجهود المبذولة، ذلك أن العدالة في منح الحوافز والمكافآت يعتبر طريقة لتشجيع 

  وأ ضومجا يرغ ينفظولما زيفحتل ةليسلتهدين. أداءمجا ينفظولتهدين على تقديم 
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اعتقاد القادة في المؤسسة بأهمية قيمة القدوة لدى الأفراد ذلك أن القائد هو محل قدوة لدى ضرورة  -
سلبا أو إيجابا إذا فهو مطالب بتقديم المثال الحسن لما يجب أن  هايكولتممما يؤثر على  ،مرؤوسيه

أمثل ما يمكن يكون عليه القائد من انضباط في المواعيد واحترام الوقت وحسن استغلال الأفراد على 
إضافة إلى ضرورة تحويل الشعارات والقيم المعلنة إلى ممارسات فعلية  ،ه لوصولبم إلى أفضل النتائج

 المسؤولين تعتبر أحسن دافع للأفراد لتنفيذ ما هو مطلوب منهم. وسلوكياتذلك أن ممارسات 
ماجستير ت العليا(معية خاصة بحوث الدراساالمؤسسات من نتائج البحوث الجا ضرورة استفادة -

 دكتوراه) حتى يكون ذلك أكثر تشجيعا للبحث العلمي.
إلى قسم  الاجتماعيةنقترح على المؤسسة تغيير تسمية قسم المستخدمين والإدارة العامة بشؤون  -

 إدارة الموارد البشرية.
ة بوزارة نقترح كذلك على وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعات التقليدية توثيق الصل -

من خبرات ومعارف الأساتذة والمتخصصين في مجال  الاستفادةالتعليم العالي والبحث العلمي بغية 
إقامة ملتقيات تكثيف وإدارة الموارد البشرية وعلم اجتماع المنظمات من خلال  الاستراتيجيةالإدارة 

وندوات ودورات تكوينية يشرف عليها هؤلاء المتخصصين لصالح إطارات ومسيري وعمال المؤسسة 
 .الاقتصادية

والموارد  الاستراتيجيةوالإدارة العامة بمواضيع الإدارة  الاجتماع علماهتمام طلبة كليات  ضرورة -
في هذه العلوم وما للثقافة من تأثير جوهري  البشرية والتي تعتبر موضوع القيم والثقافة موضوعا محوريا

مشكلة  اعتبارها، حيث أن عدم التكيف معها بشكل ملائم وكافي يؤدي إلى على سلوك وأداء الأفراد
 .حقيقية للتسيير في المؤسسات الجزائرية

 والتسيير الاقتصاديةوحتى العلوم التنظيمات  الاجتماعاهتمام المشرفين على كليات علم  ضرورة -
 والإرشاد اللازمين للطلبة بغية مساهمتهم في حل المشاكل التي تواجه بيئة الأعمال.  بالتوجيه

اهتمام الجامعة ووزارة التعليم العالي بتحسين ظروف الطالب خصوصا طلبة الدراسات العليا  ضرورة -
لتخصصات الحديثة وتمكينهم ماديا برفع المنحة الدراسية وكذلك توفير المراجع والكتب المتخصصة في ا

 توفير الفرصة لهم للاستفادة من مراكز ومخابر البحث المتواجدة عبر مختلف الجامعات.  خاصة
مجا ةدوع ةرولتمع الجزائري بصفة عامة ومؤسسات العمل بصفة خاصة على مختلف أشكالها  - 

ه تءاج تيلبا الرسالة إلى القيم السامية والأخلاق الرفيعة  وأنواعها (إنتاجية، اقتصادية، خدماتية)
جيل يحمل هم النهضة على كواهله  العصماء والنهل من معينها الصافي بغية التمكن من إنشاء
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إذن فلما للإله بوذا.  إرضاءالياباني يخلص عمله  وظفإذ نجد أن الم مجا بكرب قاحلتمعات المتقدمة،
كرمنا بدين سمح يعتبر أفضل أاحية أننا ننح نوكن  اذه لثمامجلتمع باعتبارنا أفضل منه بكثير من ن

 الأرض.  إلىالديانات التي بعثت 
تمكنا من خلالها إلى  العمل وقد اجتماعوفي الأخير يمكن القول أن هذه الدراسة تنتمي إلى علم      

حد كبير من تحديد بعض العوامل المتحكمة في السلوك التنظيمي بالمؤسسة الإدارية العمومية الجزائرية 
كن هذا لا يعني أننا توصلنا إلى القياس الفعلي لحجم المشكلة ودرجة تأثيرها وانتشارها بل أن ذلك ل

يتوقف على مدى متابعة البحث حول نفس الموضوع في دراسات مستقبلية أخرى، من حيث أهمية 
 الجيد. الأداءفي إرساء سلوك تنظيمي قوامه  هاالثقافة التنظيمية في تفعيل المؤسسة ودور 
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 UملاحظةU :.تحقق من انك قد أجبت عن كل الأسئلة 
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