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ھداءالإ

ھدي ھذا العمل المتواضع إلى الوالدين أ

الكريمین حفظھما الله ،

.خواتيأخوتي و ألى جمیع إ

.لى زوجتي الكريمةإ

.ولاديأو آيةلى ابنتي إ

الأستاذبن عیسى علال والأستاذروح إلى

.العیادي السعید
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شكر و تقدير

.المشرف الفضیل رتیميالأستاذإلى 

كوين و مخبر التنمیة التنظیمیة اعضاء لجنة التلىإ

.2دارة الموارد البشرية بجامعة البلیدة إو

كل من ساعدني في ھذا العمل من قريب لى إو 

.بعیدمن وأ
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:ملخصال

تهدف هذه الدراسة إلى محاولة معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة من جهة و بین المورد 
جل ذلك قسمنا المنهج إلى منهج كميأ، ومن من جهة أخرى) الفاعل الاستراتیجي(البشري 

كأداة رئیسیة في هذه الدراسة وقد اخترنا المسح الشامل كنوع معتمدین في ذلك على الاستمارة 
ث مقابلات مع المدراء مفردة وهو عدد عمال الفرع كما قمنا بثلا93فراد العینة أالعینة فكان عدد 

.داة الملاحظة بالمشاركةأما ما هو كیفي فاعتمدنا أالفرعیین ،

استراتیجیة الفعل التنظیمي للمورد البشري تتحقق في ن أإلىاسة و قد توصلت هذه الدر 
ن المعتقدات و الممارسات داخل المنظمة تعمل على أظل الثقافة التنظیمیة للمؤسسة من خلال

فرض نفسها على المورد البشري باختلاف مؤهله العلمي و أن الموارد البشریة العاملة بالمؤسسة 
ن جماعات داخل التنظیم تستطیع من خلالهاتسعى لتحقیق مكاسب شخصیة  هدافها أتحقیق وتـــُـــكَــوِّ

فرضها على إلىتسعى و التي خاصة بها التنظیمیة الهالها قیمفالمنظمة ماأ، ستراتیجیتهاإو
.المورد البشري

،المؤهل العلمي،،المورد البشري ،استیراتیجیة الفعل التنظیمي الثقافة التنظیمیة:الكلمات المفتاحیة
.القیم التنظیمیة
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Abstract:

This study aims to try to find out the relationship between the organizational

culture on the one hand and the human resource (the strategic actor) on the other hand,

and for that we divided the method into a quantitative method, relying on the

questionnaire as a main tool in this study, and we chose the comprehensive survey as

the type of sample, so the number of The sample is 93 single, which is the number of

the branch workers. We also conducted three interviews with the sub-managers. As for

what is qualitative, we adopted the participation observation tool.

This study concluded that the organizational action strategy of the human

resource is achieved in light of the organization's organizational culture through the

beliefs and practices within the organization working to impose themselves on the

human resource with different educational qualifications, and that the human resources

working in the organization seek to achieve personal gains and form groups within the

organization. Through which it can achieve its goals and strategy, the organization has

its own organizational values that it seeks to impose on the human resource.

Keywords: organizational culture, human resource, organizational action strategy,

academic qualification, organizational values.
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:ةــقـدمــم

لحدیثة في علم اجتماع المنظمات، وقد یعتبر موضوع الثقافة التنظیمیة من المواضیع ا

الموارد دارة إ و ،دارةو علم اجتماع الإ،قبل منظري علم اجتماع المنظمات حظي باهتمام كبیر من

هم عوامل نجاح و تفوق أي منظمة على نظیراتها، فهویة أي أباعتبارها من البشریة على حد سواء

و هذا ما یساعد ،فكلما كانت ثقافة المنظمة قویة اكتسبت هویة،منظمة هي مرآة لثقافتها التنظیمیة

ن هویتها إضعیفة فالثقافة المنظمة ذات الما في حالة أهدافها، أفي نجاحها و المضي في تحقیق 

لى المنظمة من الجانب إقد تم الانتقال من النظر و لى زوالها، إو مغیبة ما یؤدي أكون ضعیفة ت

ثر أتفاعل دائم مع محیطها تؤثر و تتفي ن المنظمة هي لأ،لى الجانب الثقافيإالمادي و التقني 

.به خاصة من جانب القیم التنظیمیة و المعتقدات و الممارسات

یجاد الحلول للمشاكل المتكررة للمنظمات خاصة المشاكل إفشل المداخل الكلاسیكیة في 

صبحت أفقد دى الى ظهور الثقافة التنظیمیة كمفسر لمشاكل المنظمات الحدیثة،أاللامادیة 

ما صار وجود ثقافة نإو ،و التقنیة غیر كافیة لنجاح المنظمات الحدیثة،نیات المادیةامكالإ

بشري كفء یوافق ثقافة و هذا في وجود مورد،ضرورة حتمیة لنجاح أي منظمةتنظیمیة قویة 

.قل و كفاءة و مردودیة عالیتینأهدافها في وقت و جهد أیساهم في تحقیق المنظمة و 

نه عبء ألیه في المدارس الكلاسیكیة على إینظر ) العامل(ن كان المورد البشريأفبعد 

تحقیق و ،هم مورد بها یساهم في تطور المنظمةأداري الحدیث صبح في التفكیر الإأالمنظمة، على

تقنیة یتم أولة آو أهدافها المسطرة ،فهذا المورد البشري یصعب تقلیده فهو لیس بضاعة تشترى أ

هتمام بعملیة وجب على المنظمة الإالذ،فقوة أي منظمة هي في قوة مواردها البشریةاستیرادها،
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مكانیاته من خلال التكوین و التدریب و كذا المحافظة علیه من إاستقطاب المورد البشري و تطویر 

.معنویةالو أمادیة منها الخلال المكافآت والحوافز 

قد تتوافق هداف یسعى لتحقیقها و غایات یسعى للوصول لهاألكل مورد بشري بالمنظمة 

ولى ففي الحالة الأو قد تتعارض معها ،،المرسومة مسبقاهداف المنظمةأهداف مع هذه الأ

ذا إما أهداف ،یجابیا یساعد في تحقیق الأإو یكون عنصرا ،ینصهر المورد البشري داخل المنظمة

هداف المنظمة فسیحاول كل من المورد البشري من جهة و أهدافه و أن هناك تعارض بین كا

ؤثر بالسلب على لى الصراع و یإما قد یؤدي ،خرخرى فرض نفسه على الآأالمنظمة من جهة 

شباع رغباته إو التي تضمن له ،كل مورد بشري استیراتیجیته الخاصة بهن للأ،سیرورة المنظمة

.هدافهأتحقیق و 

للمورد البشري قمنا بهذه راتیجي تسو لدراسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و البعد الإ

كل جانب یكمل وخر میداني و الآ،حدهما نظريألى جانبین إحیث قسمنا الدراسة ،الدراسة

:خر، وقد تضمنت دراستنا خمسة فصول مقسمة كما یليالآ

أهمیـــة ختیار الموضوع،إلى أسباب إالإطار المنهجي للدراسة الذي تطرقنا فیه :ولالأ لالفص

المقاربة النظریة، المفاهیم،تحدید فرضیات الدراسة ،،أهداف الدراسة، الإشكالیة،الــدراسة

.صعوبات الدراسةخیرالدراسات السابقة وفي الأ

لى تعریف الثقافة إكان مخصصا للثقافة التنظیمیة تطرقنا فیه في البدایة :الفصل الثاني 

لى أهمیة إثم أبعاد الثقافة التنظیمیة لنصل ،خصائص وسمات الثقافة التنظیمیة ثم ،التنظیمیة

خیر أنواع و في الأ،والعوامل المحددة لثقافة المنظمة ةمیة و مكونات الثقافة التنظیمیالثقافة التنظی

.الثقافة التنظیمیة
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لى إكان بعنوان المورد البشري و التنظیم و الذي تطرقنا فیه في البدایة :الفصل الثالث 
هتمام بالفرد كمورد بشري ثم المداخل النظریة لمفهوم المورد ثم لماذا جاء الإ،تعریف المورد البشري

البشري و بعدها مفهوم التنظیم و التنظیم في النظریات السوسیولوجیة و التنظیم و العقلنة وصولا 
.خیرا التنظیم ونسق الفعلأالتحلیل الاستراتیجي و التنظیم ثم التنظیم و الثقافة و إلى

:جراءات المنهجیة للدراسة و قد تضمن هذا الفصل الإتم فیه عرض :الفصل الرابع 
خیرا أو أدوات جمـــع البیــانات المستخدمة في الدراســـةثم مجالات الدراسة و منـــهج الدراســــة 

.العینـــــة المستــخدمة للدراســـــة
البیانات یة و قد تم فیه تحلیل كان مخصصا لعرض وتحلیل النتائج المیدان:الفصل الخامس 

. تفسیر النتائج على ضوء فرضیات الدراسة  لتختتم الدراسة بخلاصة عامةو 
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اختیار الموضوعأسباب.1

حول الظواهر ه معتمدا على تصورهالباحث یقوم بتجعلسباب أله بحث علمي كل

یدرسه همیة موضوع البحث و تشعباته تجعل الباحثأن أكما ،علميالعلى رصیدهو جتماعیةالإ

كما ،لتفكیراالتساؤل و البحث و دائمایحرك فیناحدیثع الثقافة موضوعن موضو أیتعمق فیه خاصة و 

.بتكارالإنتاج و التنافس و نظمة من حیث الإساسیة لكل مهم الركائز الأأن العنصر البشري یعتبر من أ

:خرى موضوعیةأوذاتیةختیار هذا الموضوع منها أسباب إوهناك أسباب أدت إلى 

:الذاتیةلأسباب ا

 بالمنظمةعلاقته المباشرةالموضوع جدیر بالدراسة بحكم.

 همیة كبیرةأرغبة الباحث في دراسة موضوع الثقافة لما له من.

:الموضوعیةالأسباب 

 ضافات علمیة لمیدان إجتماع المنظمات والرغبة  في إعلاقة موضوع البحث بتخصص علم

.العلوم الاجتماعیة

دارة الموارد إ داري و فیما یخص الجانب الإالمهمة و الحدیثةالموضوع من المواضیع عتبارإ

.البشریة

 داخل المنظمةالأفرادبثقافة التنظیمیة و علاقتهاللمعرفة المفهوم الحقیقي.

:الدراسةأهمیة.2

سوسیولوجیة أهمیة البحث و بهدا تكونهذه الدراسة بالمؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز أُجریت 

همیة هذه الدراسة في استعمال نظریات التنظیم أفمن الناحیة السوسیولوجیة تأتي ، و كذلك اقتصادیة
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الثقافیة في ةالمقاربو و كذا المقاربات النظریة كالبنائیة الوظیفیة و التحلیل الاستراتیجي،المختلفة

دراسة إضافة إلى.والمورد البشري لیة بین ثنائیة المنظمة محاولة تفسیر و فهم العلاقة التفاع

و في إطار أ) العملجماعة(جتماعیة التي تنشأ داخل المنظمة سواء في إطارها الرسمي العلاقات الإ

وجب المورد البشري هوالحلقة الرئیسیة  في المنظمة لذا نهذا لأو غیر رسمي كالتعاون والتضامن ، 

.داخل المنظمةأدائه على ن تؤثرأیمكنها والمؤثرة فیه والتي ،هتمام بالعوامل المحیطة بهالإ

قتصادیة لعلاقة بین المؤسسة الإقتصادیة تساهم هذه الدراسة في زیادة معرفة امن الناحیة الإما أ

عدها على البقاء ما یساتتكیف مع محیطهافاعلیة المؤسسة و جعلها رفعقصدالمورد البشري،و 

.ي منظمةلأمهم جداستمرار، لأن فهم المورد البشري واستراتیجیته الإو 

. الدراسةأهداف.3

 لىإتهدف هذه الدراسة:

 ومعرفة علاقته بالمنظمة عامة الجزائریة المنظمةالمورد البشري داخلالتعرف على واقع

یها،علثیرهأومدى تأثره بها و تبثقافتها التنظیمیة خاصةو 

نظریات التنظیم في تفسیر وفهم المشكلات التنظیمیةلالجید ستغلال الإ.

 بعادها المختلفةأبالثقافة التنظیمیة و بالتعریف.

التعریف بالمورد البشري و بالتنظیم.

العمليبین المفاهیم النظریة والواقع یجاد العلاقةإ.

المنظمةاستقرار القرارات لتحقیقتخاذ إوالمشاركة فيبراز أهمیة الرقابة إ.

 داخل المنظمةالمورد البشريالتزاممعرفة أثر الهیكل التنظیمي على.
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:     الإشكالیة.4

السنوات الأخیرة بسرعة المتغیرات العالمیة التي تعمل في ظلها المنظمات على اختلافها و تمیزت
التي شملت  المنظمات ظهرت مفاهیم جدیدة انتقلت الأبحاثالدراسات و كثرة و تعدد تنوعها ، و مع 

جتماعي للمورد البشري ، حدیثة  تهتم بالجانب الثقافي و الإأسالیبإلىالتقلیدیة الأسالیبمن بالإدارة
فلم تعد الأسالیب التقلیدیة  قادرة على مجابهة التحدیات الجدیدة والتكیف مع المتغیرات العالمیة ، 

. هتمام سابقا منحصرا على البیئة الداخلیة للمنظمة فقطهتمام بالبیئة الخارجیة بعدما كان الإوتوجه الإ
حیث أصبحت كل منظمة تتمیز ؛وم الثقافة التنظیمیة في بدایة الثمانینیات كمفهوم حدیثفظهر مفه

و التي تمیزها عن غیرها و هي تتمثل في مختلف الجوانب الملموسة للمنظمة ،بثقافتها الخاصة بها
،إلیهافتراضات و المبادئ التي تمكن الأفراد من تكوینها  حول المنظمة التي ینتمونبالإضافة إلى الإ

.الخارجیةنسجام الداخلي و التكیف مع البیئة جل تحقیق الإأمن 

علم بومع التطور الحاصل في الأفكار و المفاهیم في مجال علم الاجتماع خاصة ما تعلق منه 

اهتماماتآخر الفردعناصرها فبعد أن كان و،و الإدارة تغیرت النظرة للمنظمة،اجتماع المنظمات

أصبح الآن أهم لة ؛آالتي كان جل اهتمامها ینصب حول الجانب المادي و اعتبار الفرد المنظمة 

التمیز كل المنظمات الطامحة في التفوق و فهو المورد الذي یصعب تقلیده ف،مورد على الإطلاق

. القیمة المضافةیعطیهاأصبحت تبحث عن المورد البشري الممیز الذي 

المورد البشريأهداففقد یكون هناك توافق بین و للمنظمة،ملتختلف نظرة المورد البشري للع

أهدافهبین اختلافكما قد یكون هناك فق،و توا،و هذا ما ینتج عنه انسجامنظمةالمأهدافو 

.و هذا ما ینتج عنه صراع المنظمةأهدافو 
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و من خلال هاته الوضعیة تعمل المنظمات على بناء ثقافة تنظیمیة قویة تحقق من خلالها 

أهدافها وفق استیراتیجیة تسعى من خلالها لاحتواء المورد البشري ، و في نفس الوقت یعمل المورد 

.جل تحقیق أهدافه و غایاته داخل المنظمة أستیراتیجیة خاصة به من إالبشري على محاولة بناء 

و المعتقدات ،القیم ،و باعتبار الثقافة التنظیمیة مجموعة من المركبات أهمها الممارسات

افها هدأل مع هذه الأبعاد وفق ما یخدم لى جماعة العمل، تسعى المنظمة إلى التعامإالتنظیمیة إضافة 

المنظمة وهذا نجاز العمل یكون محددا مسبقا من طرف إو سیاساتها المسطرة سابقا، فنجد  أن أسلوب 

وتدارك ،هداف، كما تتجه المنظمة إلى عملیة  التكوین قصد تطویر المهاراتلعدم الاخلال بتحقیق الأ

تفعیل عملیات التحفیز للوصول إلى أعلى درجات الدافعیة نحو العمل، كما أن إلىالنقائص إضافة 

انة المورد البشري داخل المنظمة تسعى لمشاركة أفرادها في عملیة اتخاذ القرار قصد تعزیز مك

.فهي لا تتخلى عن وظیفتها في عملیة مراقبة الأداءهذاالمنظمة، رغم 

لى تقویة الاتصال بین أفراد إحیث تسعى ؛یعد أسلوب العمل ضمن جماعة العمل من أولیات المنظمة 
نسجام و التعاون والإ،كما یساهم العمل وفق هذا الأسلوب إلى تقویة علاقات التضامن،جماعة العمل

.و التخفیف من التوتر و الخلافات

إلى استیراتیجیات مختلفة من أجل ) فرد أو جماعة ( في التنظیمیلجأ المورد البشري بصفته فاعلا
مستغلا ما یملك من مؤهلات علمیة و مهارات شخصیة تمكنه من توسیع منطقة الشك ،تحقیق أهدافه

سمح له لسلطة، فهذه الاستراتیجیة التي یتبناها المورد البشري لا تقصد كسب نوع من ا) الارتیاب( 
نضباط حیث یلتزم الفرد بتطبیق القوانین و الإ؛بالجانب الرسمي للمنظمة و نظامها الداخليالإخلال

.واحترام القواعد الداخلیة 
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فته وضمن هذه الوضعیة التنظیمیة التي أنتجت مجموعة من التجاذبات بین التنظیم بثقا

جاءت ) فرد أو جماعة( ومن جهة أخرى المورد البشري كفاعل من جهة وقواعده و إجراءاته الرسمیة 

: تیةیة الآهذه الدراسة للإجابة عن الإشكال

بشري تتحقق في ظل الثقافة التنظیمیة ؟الهل استراتیجیة الفعل التنظیمي للمورد 

:سئلة الفرعیة الأ

ل داخمارساتو المعتقداتاختلاف مؤهله العلمي مع المكیف یتعامل المورد البشري على .1

؟المنظمة

هل تؤثر جماعة العمل على الولاء التنظیمي للمورد البشري ؟.2

هل یمكن للمنظمة أن تفرض قیمها التنظیمیة على قیم العمل للمورد البشري ؟.3
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:الدراسة فرضیات.5

:الرئیسیةالفرضیة 

.التنظیمي للمورد البشري في ظل الثقافة التنظیمیةاستیراتیجیة الفعل تتحقق 

:الفرضیات الفرعیة

تعمل المعتقدات و الممارسات داخل المنظمة على فرض نفسها على المورد البشري باختلاف .1

.مؤهله العلمي

تساهم جماعة العمل في تغییر نظرة المورد البشري للمنظمة واحترامه للقوانین ما یزید في ولائه .2

.التنظیمي

.  فرض قیمها التنظیمیة على  المورد البشريتأنمنظمةلاتستطیع.3
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التحلیل المفهومي لمتغیرات الدراسة:01الجدول رقم 

المؤشرات بعادالأ المتغیر
أسلوب انجاز المهام

المعتقدات و الممارسات

الثقافة التنظیمیة

التكوین
نوعیة العمل

التحفیز
ضمن جماعة العملالعمل 

العلاقة بالزملاءجماعة العمل
داخل جماعة العملالاتصال 

تخاذ القرارإ

تقدیم المقترحاتالقیم التنظیمیة
الحریة في طرح الافكار

الرقابة في العمل
حترام الوقتإ

قیم العمل

للمورد البعد الاستراتیجي
البشري

حترام وتطبیق القوانینإ
النظرة للعمل

دور المؤسسة في 
المجتمع

سبب الالتحاق بالمهنةالولاء التنظیمي
الشعور بالفخر للانتماء 

للمؤسسة
الولاء للمؤسسة

ثانوي المؤهل العلمي
جامعي
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:تحدید المفاهیم .6

:التنظیمیة الثقافة.1.6

ن الثقافة التنظیمیة من كلمتین ، وتتكو الثقافة التنظیمیةاختلف العلماء و الباحثون في تعریف 
.هما كلمة الثقافة و كلمة التنظیمیة ، و لفهم معنى الثقافة التنظیمیة یجب أن نعرف أولا الثقافةو 

: الثقافة
أول من استخدم مصطلح الثقافة )Edward Tylor(ادوارد تایلوریعتبر العالم الأمریكي 
ذلك الكل " نهاأحیث عرف الثقافة على ؛1871عام " الثقافة البدائیة " ووضع لها تعریفا في كتابه 

المعقد الذي یشمل المعرفة والعقیدة والفن والأخلاق والقانون والعادة، وأیة قدرات یكتسبها الإنسان 
مجتمعه و بذلك فهو نأن الإنسان لا یعیش بمعزل عحیث یرى ادوارد تایلور ؛1"كعضو في المجتمع 

.غیر مباشرةیتعلم و بصفة دائمة ومستمرة من محیطه بطریقة مباشرة أو 

البرمجة الذهنیة الجماعیة التي تمیز : "بأنها ) Geert Hofstede( هوفستدو یعرفها
2."جماعة معینة من الأفراد عن بقیة المجموعات الأخرى

ثمرة كل نشاط محلي نابع عن البیئة ومعبر عنها أو مواصل لتقالیدها في هذا " خر هيآو بتعریف 
.3"المیدان أو ذاك 

مجموعة من الصفات الخلقیة والقیم الاجتماعیة التي تؤثر : " هيالثقافة لى أن إمالك بن نبيأشارو 
الحیاة في الوسط الذي في الفرد منذ ولادته وتصبح بشكل لا شعوري العلاقة التي تربط سلوكه بأسلوب
4".ولد فیه وبذلك تكون الثقافة هي المحیط الذي یشكل فیه الفرد طباعه وشخصیته 

.309.، ص2008، دار وائل، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،1
، ماجستیر إدارة أعمال، أثر الثقافة التنظیمیة على إدارة التغییر حالة منظمة كهرباء اربدالزهرة بلقاسم بغداد جعلاب ،2

.14.، ص2009جامعة الیرموك، الأردن،
، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة جدیدة في عالم متغیر-الإدارة الاستراتیجیة عبد العزیز صالح بن حبتور، 3

.198.، ص2004
. 10.، ص1971، دار الفكر العربي، بیروت، مشكلة الثقافةمالك بن نبي، 4
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:تعریف الثقافة التنظیمیة

مجموع القیم المعاییر والمعتقدات "على أنها الثقافة التنظیمیة )Nystrom(یعرف نیستروم 
بها الحیاة التنظیمیة ویمكن قیاسها عملیا من والافتراضات التي یعتنقها المشاركون،  و التي تتصف 

1."خلال إدراك الأفراد في المنظمة

التجمیع أو التكوین المبرمج للعقل الذي یتمیز به : " هيالثقافة التنظیمیة لى أـن إفیشیر هوفستدأما
.2"أعضاء المنظمة بعضهم عن البعض الآخر

جل أالافتراضات و القیم الأساسیة التي تطورها جماعة معینة ، من "و یرى القریوتي بأنها 
التكییف والتعاون مع المؤثرات الخارجیة و الداخلیة ،و التي یتم الاتفاق علیها وعلى ضرورة تعلیمها 

3."جل إدراك الأشیاء و التفكیر بها بطریقة معینة تخدم الأهداف الرسمیةأللعاملین الجدد، ومن 

أكثرها شمل التعریفات و أة التنظیمیة من للثقاف) Edgar Schein(تعریف ادغار شاینو یعتبر 
نمط من الافتراضات الأساسیة مبتدعة أو مكتشفة أو مطورة من قبل : " الماما حیث عرفها بأنها

جماعة كما تعلمتها من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي، وضرورة التلاؤم الداخلي التي 
صلاحیتها لكي تعتبر قیمة، ویجب تعلیمها للأعضاء الجدد في المنظمة باعتبارها طرقا صحیحة أثبتت

.4"للإدراك والتفكیر والإحساس فیما یتعلق بتلك المشكلات

،ترجمة محمود حسن حسین، الریاض،)لمنظماتدلیل انتقادي ل(الادارة النشطة الابتكار و التغییر ،ندرسون نیل1
.209.ص،2004،دار المریخ للنشر

2 Hofstede Geert: Cultures, Consequences of International Differences in WorkRelated
Values, Beverly Hills, California, 1980,p.98.

،دار الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةالسلوك التنظیمي، دراسة السلوك محمد قاسم القریوتي ، 3
.151.، ص2004الشروق، عمان، 

الثقافة التنظیمیة في منظمات الأعمال الأردنیة، استخدام منهجیة هو فستید المستندة إلى عادل محمود الرشید،4
، )ب(3، العدد 20أبحاث الیرموك، سلسلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، المجلد العاملین لممارسات العمل،إدراك

.1647.، ص 2004الأردن، 
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التأقلم الخارجي هما:أساسیانالمنظمة لها مهمتان أنو من خلال تعریف شاین یتبین لنا 
.الموجودة في المنظمةوعة البشریةالاندماج الداخلي للمجمو 

الثقافة التنظیمیة تتألف من مجموعة من "أن )William Ouchi(كما یرى ویلیام أوشي 
الرموز والطقوس والأساطیر التي تنتقل من خلالها القیم والمعتقدات التنظیمیة إلى العاملین في 

تعطي التجریدیة معناها ومثل هذه الطقوس التي ،المنظمة، فیكون إیمان عاملیها بها إیمانا كاملا
1."وتكسبها حیویتها، بطریقة یتفهمها العامل المستجد، وتترك في نفسه أطیب الأثر

مجموعة القیم والمبادئ والمعاییر : " عرف عبد السلام أبو قحف الثقافة التنظیمیة على أنها كما 
.2"والمعتقدات التي تحكم إطار العمل وسلوكیات الأفراد

المنظمة الإطار العام لتصرفات وسلوكیات أعضاء المنظمة وتؤثر على أدائها ثقافة تمثل "و
وخلق الإبداعات بها، إنها تركز على احتیاجات العاملین و النظر إلیهم كأعضاء في أسرة واحدة 
یتوجب على رب تلك الأسرة الاهتمام بها وإیجاد القیم والأهداف المشتركة بینهم وترسیخ معاییر أداء 

3".وتوفیر قدر من الاحترام وإتاحة المجال لهم للمشاركةمتمیزة 

أنها انعكاس لثقافة المجتمع من خلال القیم والعادات ":مصطفى محمود أبو بكرویعرفها 
والأعراف الاجتماعیة السائدة في بیئة المنظمة، وهذا ما یبرر تعدد ثقافات المنظمات كبیرة الحجم 

.4"تعدد ثقافات المجتمع الذي تتعامل فیهاوالمنظمات متعددة الجنسیات نتیجة 

مجموعة مشتركة من المعتقدات والقیم والمدركات "أنهاعلى الثقافة التنظیمیة نعرف أنیمكن و 
التي تشكل انطباعات وترسخ اتجاهات، ویترتب علیها سلوكیات تشكل القواعد الأساسیة لأداء العاملین 

، رسالة دكتوراه في الإدارة التربویة جامعة عمان العربیة الثقافة التنظیمیة السائدة في المدارس الثانویة في الأردنأحمد عارف ملحم، 1
18..ص،2003للدراسات العلیا، الأردن، 

.243.،ص2002، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة ، إدارة الأعمال الدولیةعبد السلام أبو قحف ،2

، مجلة جامعة الملك عبد العزیز، الإبداع من أجل التطویر الإداري في الأجهزة الحكومیة لمدینة الریاضضیف االله بن عبد االله النفعي، 3
.11.، ص2003، 1، العدد 17الاقتصاد والادارة، مجلد 

.78.، ص2006،مصر ،الدار الجامعیة،الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر ، 4
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والكفاءة، كعناصر تدعم الأداء الجید إذا كانت الثقافة التنظیمیة في المنظمات وفق أسس الفاعلیة
السائدة تشجع على ذلك، فقد اكتسب مصطلح الثقافة التنظیمیة بریقه كعامل مؤثر في توجهات 

1".المنظمات وتطور أو تخلف مستوى أدائها

:للثقافة التنظیمیة الإجرائيالتعریف 

التنظیمیة أنها مجموع القیم التنظیمیة والمعتقدات و الممارسات یمكن أن نعرف إجرائیا الثقافة 
التي تعمل المنظمة على نقلها إلى العمال و الحرص على الالتزام بها لتكون مرجعا لهم قصد اندماجهم 

.مع بیئتهم الداخلیة و هذا ما یؤدي إلى قوة  المنظمة وتطورها و تكیفها مع بیئتها الخارجیة

:یمیةالقـیم التنظ.2.6

یعتبر مفهوم القیم التنظیمیة من المفاهیم التي نالت اهتمام المفكرین و الباحثین في علم  
ربط الضمیر والاجتماع، و هذا لعلاقة هذا المفهوم بالفعل الإنساني، فقد تكلم إمیل دوركایم عن القیم 

. الجمعي بالمثالیات الاجتماعیة
یمكن أوعلى أن السلوك الإنساني یجب " أكدوقد ذهب  تالكوت بارسونز في نفس الاتجاه حین 

حیث یؤكد على أن القیم كعناصر أساسیة للفعل والتي تفسر ؛لفاظ القیم المقبولة من الإنسان فهمه في أ
2".العلاقة بین الوسیلة والغایة

أي منظمة فهي قواعد تمكن الفرد من عنصر أساسي من ثقافة"أیضاو القیم التنظیمیة هي 
وبین ما یجب أن یكون و ما هو كائن، ،و المرغوب و غیر المرغوب ،التمییز بین الخطأ والصواب

. "3أي كمرشد ومراقب للسلوك الإنساني لأنه یزود برؤیة عن اتجاهات الأفراد و طبیعة ثقافة المؤسسة

وك العاملین في بیئات العمل المختلفة و في مختلف فالقیم التنظیمیة لها دور الموجه لسلو علیه
.الظروف التنظیمیة

، دراسة میدانیة مقارنة على المدیریة القیادة الإستراتیجیة ودورها في تطویر الثقافة التنظیمیة في الأجهزة الأمنیةصالح بن سعد المربع ،1
.45.، ص2008الریاض، لدفاع المدني، رسالة دكتوراه في العلوم الأمنیة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،امدیریة للجوازات و العامة 

.94.، ص2002،مصر ، دار المعرفة الجامعیة، علم اجتماع القیمحمد ،أمحمد2
ملتقي دولي حول التسیر الفعال في ، فعالیة التسیرهمیة البعد الثقافي واثره على أ، بوسهمینحمدأبوشنافة، و حمدأ3

.3.ص،جامعة المسیلة، المؤسسات الاقتصادیة 
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:المعتقدات و الممارسات .3.6
یاة الاجتماعیة في بیئة عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل و الح"المعتقدات هي 

المشاركة في عملیة نجاز الأعمال و المهام التنظیمیة، و من هذه المعتقدات نجد إطریقة العمل، و 
.1"صنع القرارات، و المساهمة في العمل الجماعي و أثر ذلك في تحقیق الأهداف التنظیمیة

:جماعة العمل.4.6
أدت التغیرات السریعة في مناخ المنظمات إلى الاهتمام بجماعة العمل و هذا قصد تحقیق 

فرق العمل بطریقة فعالة تحقق بناءإن .و أهداف أفرادها من جهة أخرى،لهداف المنظمة من جهة
فوائد بناء فرق العمل في المؤسسات من عرضنحاول في هذا المبحث و.أهداف المؤسسة والفرد

.خلال عدة عناصر
عدد صغیر من الأفراد تكمل مهارات كل منهم مهارات "أنهاتم تعریف جماعة العمل على 

ومنهج یعتبرون أنفسهم مسئولین أمام بعضهم ،الآخرین وملتزمون بتحقیق غایة مشتركة وأهداف أداء
.2"بشكل متبادل

مجموعة من الأفراد یعملون مع بعضهم لأجل تحقیق أهداف محددة "و تعرف أیضا على أنها
مجموعة من الأفراد ذوي الأدوار الوظیفیة المختلفة والذین " ومشتركة، والبعض یعرف الفریق على انه 

.3"یشتركون في الالتزام نحو عمل معین ویتعاونون من أجل تحقیق أهدافه
وعة مشتركة الأهداف یعملون على تحقیقها ویتوفر عدد من الأفراد لهم مجم"فجماعة العمل هي 

من الانسجام بینهم لوجود صفات مشتركة في الخلفیة الثقافیة أو التعلیمیة ، أو الحالة الوظیفیة، ویتوفر 
.4بینهم التفاعل والمشاركة ویكون العمل بصورة مستقلة عن التنظیم الرسمي للمؤسسة أو مرتبط به

.312.ص،2003،دار وائل،ردنعمان، الأ،السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال،محمود سلمان العمیان1
العربیة، الطبعة الأولى، النیلترجمة علا أحمد إصلاح ،مجموعة ،تنمیة الموارد البشریة،جنیفر جوي وآخرون2

. 260.ص، 2008
، المكتبة العصریة للنشر 1ط،المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 3

. 201.، ص2005والتوزیع ، 
.11.، ص2008سكندریة، الطبعة الأولى، الإ، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، إدارة العمل الجماعيمحمد الصیرفي، 4
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إلى التأثیر الإیجابي في العلاقات بین الأفراد بهدف رفع أدائهم نحو و یهدف بناء جماعة العمل
.الأفضل وتوجیه جهودهم نحو المهام الموكلة إلیهم للوصول إلى تحقیق أهداف المؤسسة 

1تمر عملیة بناء جماعة العمل بعدة مراحل، نلخصها في الشكل الأتي

مراحل بناء جماعة العمل: 01شكل رقم 

:المورد البشري.5.6

: بین كونه مورد بشري ویقصد بالمورد البشري هو و ،فرق بین الفرد كعضو في المجتمعیجب أن ن
جمیع العاملین في مؤسسة ما، ویكون مجال الاهتمام هنا مجموع طاقتهم واستعداداتهم وقدراتهم " 

.2"ومعارفهم ومهارتهم وقیمهم واتجاهاتهم وخصائصهم الدیموغرافیة 

ریة ومصدر المعلومات والاقتراحات المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنیة وقدرة فك"و
والابتكارات وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الایجابیة بالفكر والرأي ، فالمورد البشري هو أهم 

رأس المال ، الموجودات ، ( عناصر العمل والإنتاج ، فعلى الرغم من أن جمیع الموارد المادیة 
تعتبر أهمها ، ذلك لأنها هي التي تقوم بعملیة ذات أهمیة ، إلا أن الموارد البشریة ) التجهیزات 

الابتكار والإبداع ، وهي التي تصمم المنتج وتشرف على تصنیعه ورقابة جودته ، وهي التي تسوقه ، 
وتستثمر رأس المال وهي المسئولة عن وضع الأهداف والاستراتیجیات ، فبدون هذه الموارد البشریة 

3."، ولن تتمكن أیة مؤسسة من تحقیق أهدافها ورسالتهاالأمور بكفاءةلا یمكن أداء هذه الجیدة والفعالة

،2008،مجموعة النیل العربیة، 1، ط تنمیة الموارد البشریةجنیفر جوي وآخرون ، ترجمة علا أحمد إصلاح ،1
.252.ص

مركز ،الأردن،دور النقابات و الجمعیات المهنیة في تنمیة الموارد البشریة،عبد الباري ابراهیم درة و اخرون2
.9.ص ،2006،المنار

.11.، ص 12005طعمان،دار وائل للنشر و التوزیع ،بعد استیراتیجي- ادارة الموارد البشریة المعاصرةعمروصفي عقیلي،3

العاصفة

لللتتللللببلا 
اللللببلا 

الأداءوضع المعاییرالتكوین
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حمد أف لمصطلح الموارد البشریة یمكننا تناول تعریف منصورببإطلاعنا على مختلف التعار 
هي مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت :" منصور الذي یرى أن الموارد البشریة 

الأفراد فیما بینهم من حیث تكوینهم، خبرتهم، سلوكهم اتجاهاتهم وطموحهم، كما معین، ویختلف هؤلاء 
1"یختلفون في وظائفهم، مستویاتهم الإداریة وفي مساراتهم الوظیفیة

:التعریف الإجرائي للمورد البشري

على عده المورد البشري هو ذلك الفرد الذي تلقى جانبا من المعرفة الذهنیة أو المهارات التي تسا
.والمساهمة بذلك في تحقیق أهداف المنظمةتأدیة المهام الموكلة له

:الفعل الاجتماعي.6.6

، العالمان الأكثر اهتماماً )T.Parsonse( وتالكوتبارسونز) M. Weber( یعتبر  ماكس فیبر 
أن الفعل" بمفهوم الفعل الاجتماعي، فنجد ماكس فیبر یحدد مفهوم الفعل الاجتماعي حیث یقول 

ن وبمقدار ما یتأثر بهم في الإنساني هو فعل اجتماعي بقدر ما یدخل في الحسبان سلوك الآخری
هنا و 2"، وذلك من جراء واقع الدلالة الذاتیة التي یعلقها الفرد بهذا الفعل أو الأفراد الذین یتصرفونمجراه

3."ماعیة للفعلماكس فیبر یقدم أكثر من معاییر أو مؤشرات لكي تحدد الصفة الاجت"نجد أن

بأن أي فعل إنساني، هو اجتماعي بمقدار ما یدخل في"كما یعرف ماكس فیبر الفعل الاجتماعي
الحسبان سلوك الآخرین، وبمقدار ما یتأثر بهم في مجراه، وذلك من جراء واقع الدلالة الذاتیة التي 

.4"یعلقها بهذا الفعل الفرد أو الأفراد الذین یتصرفون

.5.ص، 1979، دار المطبوعات ،القوى العاملةدارةإالمبادئ العامة في ،منصور أحمد منصور 1
.44.ص،2015الجزائر، دار الجسور، ، 2ط،مدخل إلى علم الاجتماع،خالد محمد 2
.44.نفس المرجع، ص3
المؤسسة العربیة،ترجمة  مصطفى دندشلي،1ط ،مدخل إلى علم الاجتماع العام الفعل الاجتماعي،روشیهغي 4

.29.، ص 1983،للدراسات والنشر
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على الفاعل و الموقف ینطويالإطار المرجعي للفعل الاجتماعي في رأیه" تالكوتبارسونز أن و یرى  
حیث أن محور نظریته هو توجیه الفاعل وهنا نمیز بین عنصرین ؛وتوجیه الفاعل إزاء الموقف

.1"التوجیهات الدافعیة و التوجیهات القیمیة: توجیهیین هما

.2لنسق الفعلالشكل التالي یوضح النموذج الوظیفي

تحقیق الغایاتالوسائل            

تحقیق الأهدافالتكیفالداخلي

الخارجي
الكمون المحافظة على 

التكامل)النمط 

النموذج الوظیفي لنسق الفعل:02الشكل رقم 

، كلیة 2النقابات المستقلة في الجزائر، رسالة دكتوراه، ، جامعة الجزائر : حسین زبیري: المصدر
.2012العلوم الاجتماعیة والإنسانیة ، سنة

:الولاء التنظیمي.7.6

الولاء التنظیمي استعداد الفرد علـى بذل درجات عالیة من الجهد لصالح التنظیم، والرغبة 
3".في التنظیم، وقبول القـیم والأهـداف الرئیسـیة للتنظیمالقویة في البقاء 

.125.ص،2002، لیبیا ، دار الكتب الوطنیة، النظریة الاجتماعیة جذورها التاریخیة وروادهایاس خضیر البیاتي، 1
، والإنسانیة، كلیة العلوم الاجتماعیة 2، رسالة دكتوراه، ، جامعة الجزائر النقابات المستقلة في الجزائر،حسین زبیري2

.22.ص ،2012
، دار الیازوري العلمیـة الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة،العزاوي نجم عبد االله وجواد عباس حسین3

.426.ص،2010،الأردن،للنشر والتوزیع، عمان 
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عدم الاستعداد لترك المنظمة بسبب الأجور، على أنه(Herbiniak, Allutto)كما عرفه التو وهریبنك
. "1أو الوضـع الوظیفي، أو الحریة المهنیة، أو علاقات الصداقة

الولاء التنظیمي هو حالة وجدانیة، وذو أبعاد مختلفة، ولكن مترابطة "بأنGeorgeیرى جورج و 
ومن الصعب تحدید العنصر الأقوى أثرا، ولكن من المؤكد تأثیره الكبیر على تصرفات العامل، وعلى 

2."مشاعره واعتقاداته حیال العمل بالمؤسسة، وعلى مدى استمراره في عمله أو التخلي عنه

:قیم العمل .8.7

و المهنیة التي تحدد سلوك الأخلاقیةو التعالیم و الضوابط المبادئمجموعة "قیم العمل هي
التي الإنتاجیةواجبه الوظیفي و دوره في المنظومة أداءإلىترسم له الطریق الذي یقوده و الإداري
و یحول بینه و بین ارتكاب أي ،الخطأجانب ذلك السیاج المنیع الذي یحمیه من لىإوهي إلیهاینتمي 

3".یتنافى مع مبادئهأوعمل یخالف ضمیره 

لسلوك الفرد داخل عمله  أو فیما مجموعة القواعد و المعاییر الموجهة "كما تعرف قیم العمل على أنها 
یتعلق بالنشاط المهني الذي یمارسه لیستطیع أن یعیش من خلال سلوكه و تصرفاته و ما ینبغي له أن 

4".یفعل و ما لا ینبغي له أن یفعل

،،دار ومكتبة الحامد، عمان1، طصناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیمي،الرواشدة خلف سلیمان 1
.86.ص،2007،الأردن

التنظیمي لدى أعضاء الهیئـة التدریسـیة فـي الجامعـاتالعلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء ،حمدان دانا لطفي 2
،فلسطین،، رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة بكلیة الدراسات العلیا في جامعة النجاح الوطنیة، نابلس الفلسطینیة

.31- 30.ص،2008
،مجلة كلیة التربیة،دراسة میدانیة- بجامعة الطائفالإداریینلدى الإداريبالإبداعقیم العمل و علاقتها ،منار منصور3

.323.ص،2016،الأولالجزء ،167العدد،جامعة الازهر
قیم العمل و علاقتها بالتوافق المهني عینة من موظفي وزارة التربیة و التعلیم ،خرونآسعود بن مبارك البادري و 4

.8.ص،2015،عمان،قسم البحوث،دائرة الدراسات و الدعم الفني ،المركز الوطني للتوجیه المهني،بسلطنة عمان
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: النظریةالمقاربة.7

وظهرت ،الاجتماعیةاتفي النظریالاتجاهاتبینالفكر البنائي الوظیفي من یعتبر

الملامح الأولى لهذا الفكر منذ عهد الفلسفة الاغریقیة، وبعدها نجد مظاهر هذا الفكر في الفلسفة 

فكرة بنیة المجتمعات العربیةوقدم،العربیة الإسلامیة عند ابن خلدون الذي استعمل مفهوم البناء

الحضارة وعن لى حالةإوة امن حالة البدتحولهاوتحدث عن حركیة . بدویة و حضریةرهاالتي اعتب

خلاق والسلطة والاقتصاد والمعرفة وأعطى تحلیلا لدورها الأمفاهیم العمران البشري مثل علم

. ووظیفتها

تجاه في الدراسات والأبحاث المهتمة بعلم الإنسان خاصة المرتبطة بموضوع ظهر هذا الإ

النزعة أو المدرسة " هــــذا الإتـــجاه بأنــهویعرف الثقافة أو ما یعـــرف بعلم الأنــثربولوجیا الثــــقافیة، 

وتحلیل الشكل البنائي أي الصور ، وهي التي تهتم بوصف للثقافة و المجتمعالبنائیة الوظیفیة 

الذین تنشأ بینهم ادفر لأانوعیة العلاقات ذات الطبیعة العامة دون الاهتمام بالاختلافات الضئیلة أو و 

وهیربرت سبنسر ،الأولى للمؤسسین الأوائل مثل إمیل دوركایم، وفي الدراسات1"هذه العلاقات

.عرف هذا الاتجاه بالنظریة البنائیة

جتماعي یتكون من مجموعة أنظمة مترابطة الإالبناء " هيالنظریة البنائیة الوظیفیة و

وهذا . حیث یتكون النظام من مجموعة أنساق ویتكون النسق من مجموعة أنماط؛بنائیا ووظیفیا

ن هذه المقاربة النظریة أوكذلك نجد . 2"الاتجاه یركز على التوازن الاجتماعي وثبات المجتمع

لى إتوضح مكونات الظواهر العامة لكي تصل كما"  يملیة مهمة في التحلیل الفهآتوضح 

فهي تدرس البناء والمؤسسات والأنظمة والأنساق والفعل الاجتماعي والوظیفة . أجزائها الصغیرة

.94.،ص1998، مالطا، منشورات القا،النظریة الاجتماعیة اتجاهات أساسیةعلى الحوت، 1
. 132.ص،مرجع سبق ذكره،البیاتيیاس خضیر2
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یستمر النظام الاجتماعي لتفسیر كیفوتستخدم مفهوم التوازن والتضامن .جتماعیةالإوالتنظیمات 

1"في الوجود 

:محورینمنمقاربة علىتعتمد هذه النظریة

جتماعي الذي یتألف من  نظم لإویتضمن عرض وتفسیر مكونات البناء ابنائي : الأولرالمحو 

التي بدورها و نساق أوكل نظام یتشكل من ) لخإ....قتصادیة،ثقافیة،عینیة،إجتماعیة، سیاسیة، إ(

".النظام" والذي یربط البناء كله هو .ماعيجتلإاالسلوك لف من أنماط أتت

جتماعیة للظواهر و الوقائع وما لها من تبعیات لإالوظائف اوظیفي وهي دراسة : المحور الثاني

2."وآثار وما ینتج عنها من معطیات في كل نسق خلال علاقته بالأنساق الأخرى

روبرت میرتون في ما یخص معرفة درجة تكامل وظائف مكونات البناء ویضیف

لى إحداث  إجتماعیة لا یؤدي دائما وبالضرورة لإإن وجود هذه الحاجات ا" جتماعي  فیقول لإا

جتماعيلإالى إحداث اختلال في النظام إجتماعي، بل تذهب في بعض الأحیان لإالتكامل ا

؛ ویعتبر ما 3"جتماعي بشكل مستتر أو ظاهري لإجتماعیة وثقافیة لنسق البناء اإوإحداث مشاكل 

فیة من أهم ما طرح  في الفكر السوسیولوجي، ساهم به تالكوتبارسونز في المقاربة البنائیة الوظی

التي تحدث في المجتمع الحدیث، جتماعیةلإالأن أفكاره وتحلیله السوسیولوجي قریب من الظواهر 

جتماعيلإبنیة الفعل اجتماعیة ، وفي كتابه لإوتساعد الباحث على فهم وتفسیر تلك الظواهر ا

ختیار أو المفاضلة بین أهداف مختلفة ووسائل تحقیق تلك لإن البشر یقومون باأ" أوضح بارسونز 

، بیروت، دار الطلیعة، المقاربات، التقنیات ، منهجیة البحث في علم الاجتماع، الإشكالیات عبد الغني عماد، 1
.104.ص،2007

.106.، ص نفس المرجع2
.106.، صنفس المرجع3
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ن یختار أ، وثانیا نطاق الأهداف التي لابد الفاعلنسان لإولاً اأووفق هذه المقدمة هناك . الأهداف

ن عملیة أوأهم ما في هذا التوضیح 1" ، وثالثا الوسائل الممكنة لبلوغ تلك الغایاتالفاعلمن بینها 

غ بل وسط بیئة مكونة من عدد من العوامل المادیةاالمفاضلة لا تتم في فر ختیار أو لإا

.التي تحدد الاختیارات الملائمةثقافیةالجتماعیة و لإاو 

النظام الثقافي " جتماعي على أنه یتألف من أریعة هيلإلى البناء اإوینظر تالكوتبارسونز 

جتماعي الذي یتفاعل فیه عدد كبیر من الأشخاص الموجهین نحو موقف، ونظام لإو النظام ا

الصفات و السمات الخاصة بالفرد و النظام الرابع هو النظام الكائن عن الشخصیة وهوعبارة 

.  2"رائز و الدوافعغوهو المتغیرات البیولوجیة والفیزیقیة للكائن مثل ال) الكائن السلوكي(العضوي أو

فاعل لا یتحدد بالبعد الإرادي الأن" ن أهم ما قدمه بارسونز للحقل السوسیولوجي هو وم

نساق أن الثقافة هي التي تحدّد أحیث ؛جتماعيلإالطوعي وإنما من خلال النسق الثقافي و اوأ

:ما جاءت  به البنیویة الوظیفیة أهمومن .3"جتماعيلإالتفاعل ا

:هي4المستلزمات الوظیفیة

.یتكیف مع بیئتهن كل نسق لابد ان أوفیها : وظیفة التكیّف-1

لابد له من أدوات یحرك بها مصادره ) التنظیم( ن النسقأوفیها : وظیفة تحقیق الأهداف-2

.درجة الاشباعلىإویصل لیحقق أهدافه

.مكوناتهنسجام بینلإ اإن علیه ان یحافظ على التواؤم و : وظیفة الاندماج والتكامل-3

.106.ص،نفس المرجع1
.130- 131.، ص مرجع سبق ذكرهالبیاتي، 2
.130.، صنفس المرجع3
.106.المصدر مذكور سابقا،ص عماد عبد الغني، 4
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:هي1المتطلبات الوظیفیةأما

تحقیق وتهیئة الظروف الأساسیة التي تساعد النسق على البقاء و الاستمرار و التطور، -1
تزویدهم بالمهارات و القابلیات والقیم التي یعتز بها وتنشئة الأطفالومن هذه الظروف 

.المجتمع
.الجماعاتفراد و تصال بین الألإتساعد على التفاهم و الغة مشتركةوجود -2

رتبط بمجالین البیئة الفیزیقیة م" جتماعي عند بارسونز لإن بناء الفعل الأجتماعيلإبناء الفعل ا
البیئة الرمزیة الثقافیة فالبیئة  الفیزیقیة كالمناخ  مثلا، وهي في مجملها عبارة عن ظروف تعتمد و 

تحدد الأهداف الي یجب تحقیقها، أما البیئة الرمزیة الثقافیة فهي التي .....علیها كل الأفعال، 
وماهي الوسائل الملائمة لذلك، وتقیم الحدود التي لا یجب ان یتخطاها الفعل، كما وتحدد 

2..."ختیارات الممكنةلإولویات و االأ

.53.،ص 2005، عمَّان، دار وائل، المتقدمةالنظریات الاجتماعیة ، حسانإالحسن محمد1
مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث ، الجزائر ،الحدیثة-جتماع و الثنائیات النظریة التقلیدیةالإعلمعلى غربي، 2
.50.،ص2007الترجمة،و 
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:التحلیل الاستراتیجي و التنظیم-1

میشال كروزي العالم الفرنسي ، نظرا لما قدمه من نظریة هامة في السوسیولوجیة وهي 

مریكیة في ما الأمریكیة واهتم بالمدرسةالتحلیل الاستراتیجي، ولأنه مكث مدة بالولایات المتحدة الأ

یمكن أن " ن یكون على حسب قولهأفقد قدم نموذجا كان یسعى ،یخص سوسیولوجیة التنظیم

؛ إن التحلیل 1"یساهم تحلیل التنظیمات بصفة حاسمة في تكوین نموذج جدید للتفكیر الإنسانیة

وزي في و تجارب وأبحاث قام بها العالم میشال كر ،الاستراتیجي یعتبر محصلة نتائج دراسات 

عتمد او الأسس المعرفیة التي ،العدید من المؤسسات؛ و في الشكل التالي نبین المداخل النظریة

: التي تعتبر كمصادر في بناء هذا النموذج أي التحلیل الاستراتیجيعلیها میشال كروزي

مصادر التحلیل الاستراتیجي:03شكل رقم 

ابن الندیم طواهري میلود، الجزائر، وهران،،، ترجمةعلم اجتماع المعاصر، خرونآو جان بیار دوران:المصدر
.320.ص ،2012للنشر و التوزیع،

ابن الندیم للنشر ، ترجمة طواهري میلود، الجزائر، وهران،علم اجتماع المعاصر، بیار وآخرونجان دوران-1
.319.،ص2012التوزیع، و 

مدرسة العلاقات 
نسانیةلإا

بول ( مریكیة سوسیولوجیا التنظیم الأ
.........)سیلزنیك، غولنبر

ماكس فیبر
)1864 -1920
(

مریتون، ( البنیویة الوظیفیة 
.....تالكوتبالرسونز

التحلیل الاستراتیــــــــــجي
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حیث كان یرى میشال ،انطلق میشال كروزي من خلال نقده للنموذج البیروقراطي الفیبري

جمیع المستویات متطلبات عقلانیة نفعیة لا نسان مواجهة، في وقت واحد وعلى لإعلى ا" كروزي  

وفي مقاومة الوسائل الإنسانیة التي من الضروري أن ،غنى عنها في تحقیق أهدافه الجماعیة

و في هذا السیاق ظهر مفهوم جدید وهو العقلانیة المحدودة، إذن من خلال هذا 1..." یعتمدها

لتحلیل الاستراتیجي لوفقا ) فرد أو جماعة ( التقدیم یتبین أنه على الفاعل الذي هو كائن عقلاني 

أن یواجه تحدّیین اثنین وهما عقلنة التنظیم المتمثلة في متطلباته و التحدي الثاني هو مقاومة 

مستغلا سلطته الشرعیة االسیطرة علیهمتطلباته الإنسانیة التي یصعب كبحها و لا یسمح التنظیم ب

. نسانیةلإجل تحقیق تلك المتطلبات اأرق أخرى من ممارسة طلى إالفاعلیتجهأي التنظیم، عندها 

یبدو أن میشال كروزي جعل من مفهوم السلطة المحور الذي یرتكز علیه التحلیل الاستراتیجي  

خرین القدرة التي یتوفر علیها بعض الأفراد لدفع الآ" أنهاحیث یعرف میشال كروزي السلطة على؛

هي في متناول كل فاعل داخل التنظیم ممكن ذن السلطة إ، 2"لى التصرف بما یخدم مصالحهم إ

وخیر دلیل ما قدمه میشال كروزي مثال و موقعه داخل التنظیم،أن یكتسبها مهما كانت وضعیته أ

على ذلك وهو موظفة الأمانة وعلاقتها التفاوضیة مع المدیر، إذن كیف تتم عملیة التفاوض هذه ؟ 

لتحلیل الاستراتیجي فإنه لوفقا . العملیة التفاوضیة تتم بین طرفین أو أكثر من أعضاء التنظیمهذه 

بداخلها یتم التفاوض بمعنى أن كل نظام بیروقراطي مهما وصلت ) ارتیاب( هناك منطقة شك 

، ات والأفعالن یتحكم في كل السلوكیأأومنطقة لا یستطیع انیته فإن هناك حیز درجة تحكمه و عقلا

لى تقلیص منطقة الشك إكل فاعل تلك المنطقة لتحقیق أهدافهم بحیث یسعىومنه یستغل الفاعلون

.قل المتوقعة لسلوكیاته من طرف الاخرینحتمالات الألى الإإغیره محاولا الوصول ل

.321.،صمرجع سبق ذكره،واخرون جان بیار دوران-1
.167.، صمرجع سبق ذكره،جمالفزة-2
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:المقاربة الثقافیة- 2

جتماعیة للجماعات و المجتمعات التي فعالنا بالمرجعیة الثقافیة و الإأنظرا لارتباط سلوكیاتنا و 

) المتكونة والمنتقاة تاریخیا( فالثقافة تتكون من الأفكار التقلیدیة " لیها و نعیش فیها، إننتمي 

ن نعدّ الأنساق الثقافیة نتاجاً للفعل من ناحیة، كما یمكن أویمكن . وبخاصة ما كان متصلا بالقیم

لثقافة هي  ل؛ ومن الخصائص المهمة 1"فعل مُقبللیها بوصفها عوامل شرطیة محددة لإالنظر 

التغیر و التبدل التي من خلالهما یرصد الباحث المتغیرات الفكریة و المعتقدات  وأسلوب الحیاة 

السائد بل و حتى القیم و العادات المشتركة؛ وتعتبر مسألة الثقافة من المواضیع التي لا یمكن أن 

عطو أنبي من بین العلماء الذین ، و یعتبر مالك بن و میدان محددأتختزل في تخصص واحد 

ي الذي یتكون من عالم الأشخاص لم الثقافاإن الع:" ویقول في ذلكهمیة قصوى للمسألة الثقافیة أ

عبر ) أو جماعة ( عالم الأفكار وعالم الأشیاء تتداخل فیما بینها في كل لحظة عند نشاط الفرد و 

ویربط الممارسة .2"مرحلته و في كل لحظة من مسیرتهجدلیة تاریخیة تتوافق وتتوازن مع

. الثلاثةحد تلك المقاییسأالاجتماعیة أي الفعل الاجتماعي بزیادة ثقل 

فنجد مثلا جیرت ولویةأفسوسیولوجیة التنظیمات من العلوم التي جعلت من مسألة الثقافة 

امل الثقافیة المؤثرة في العملیة اعتمد في تحلیله على أربع مقاییس للعو Geert Hefstedeهوفستید

و التحكم في روح الجماعة/ المسافة التراتبیة و الفردانیة: التنظیمیة وهذه المقاییس الأربع هي

المجهول و العلاقة بین الجنسین؛ ویعبر تحلیل هوفستید عن تلك العلاقة بین ثقافة المنظمة

ثقل، لأنها هي ـالثقافة الوطنیة تشكل المتغیر الأ" أن و المقاولة و الثقافة الوطنیة التي یؤكد على أ

.109.، صمرجع سبق ذكرهعماد عبد الغني، -1
،1992ون، دمشق، دار الكفر، خر آ، ترجمة بسام بركة و مشكلة الافكار في العالم الاسلامي،مالك بن نبي-2

.7.ص
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نهایة المطاف، وبعد فترة معینة من تغییر وتكییف ولو جزئیا، تلك الثقافة التي تتمكن في التي 

.1"ابتكرتها المقاولة

" Luptonجتماعي وحسب لوبتونن نفصل بین التنظیم ومحیطه الثقافي و الإأو لا یمكن 

الثقافي للمحیط الذي تعیش فیه التنظیمات هي و جتماعي قتصادي و الإالإأن الواقع التقني و

فقط ا،إذن سلوك العامل لیس مرتبط2"عوامل أساسیة تحدد نمط العلاقات و أسلوب السلوك

أنماط یة بل هو كذلك رهن تلك الأفكار و لى مجموع القواعد و اللوائح التنظیمإبالمطلب التنظیمي و 

جتماعیة التي تفاعلت ضمن الطابع الثقافي ا من خلال مؤسسات التنشئة الإالسلوك التي نشأ علیه

صیروراتإن محاولة فرض تقنیات و " Schippersالسائد داخل المجتمع، وكذلك یرى سشیبرون

التسییریة العصریة على تنظیمات الأعمال و الحكومات في الدول النامیة، لم یكن ناجحا في كل 

مثلما یؤكد ذلك . 3"النتیجة اختلفت بین النجاح البسیط و نتائج عكسیةن أحیث ؛دول العلم

M.Bartoliالعمال فضلا على أنهم لا یقضون كل حیاتهم في المؤسسة أو العمل، " فهو یعتبر

فإنهم أیضا عندما یكونون في العمل لا یتركون في غرف تغییر الثیاب، لا شخصیاتهم ولا تاریخهم 

لى تحقیقه الأشكال التایلوریة إوإن كان ذلك هو الهدف الذي سعت لا حتى مشاریعهم، حتى 

.4"ستغلال  الأكثر رشداللإ

.127.مذكور سابقا، صالمرجع،لحبیبمعمري-1
،2003توزیع ، وهران، الجزائر ،، دار الغرب للنشر و ال2، طالقیم الثقافیة و التسییر،بوفلجة غیاث - 2

.54.ص
.53.ص،نفس المرجع- 3

4- Mohamed Mebtoul,Discipline d'usine productivité et société en Algérie,
OPU,Algèrie,1986, p.58.
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لى بروز مفاهیم في عالم سوسیولوجیا التنظیمات ومنها إوجاءالإهتمام بالجانب الثقافي 

ن هناك أالذي یبین (Renaud Sainsaulieu)رونوسانسیولیوثقافة المؤسسة هذا المفهوم حسب

ن على الإطارات عصامیة نماذج ثقافیة رئیسیة تتوزع حسب التخصص و على المحترفیربع أ

حسب ثقافات أوساط العمال فاقدي التأهیل؛ وساهم تحلیل سانسیولیو في بروز فكرة التكوین و 

أنه یمكن، حسب " تعایش وتقاطع ثقافات مختلفة داخل المؤسسة الواحدة ذاتها و بالمختصر وضّح 

.1" اعیة المهنیة، تحدید ترسیمات مختلفة للسلوكیات داخل المؤسسةالأصناف الاجتم

و ما یسمى أفي تعریفه لثقافة المؤسسة Bor Uttalونجد الباحث الأمریكي 

المتفاعلة مع البنیة هي نسق القیم المشتركة و المعتقدات " The corporate cultureنجلیزیةبالإ

و المجموعة البشریة المتواجدة في المنظمة من أجل إنتاج ،وأشكال الرقابة الداخلیةالتنظیمیة 

بین سلوكیات ( هذا التعریف یدلنا على طبیعة المعاییر السلوكیة داخل المنظمة 2"المعاییر السلوكیة

هذاهذه المعاییر هي التي ینتجها) جابیة یإهداف التنظیم او سلوكیاتأعشوائیة تعمل على عرقلة 

ثقافة العامل مع البنیة التنظیمیة متمثلة في الوضعیة المهنیة والتخصصیة الذي تلتقي فیهالنسق

مع نظام الرقابة واللوائح والقواعد؛ إن المؤسسة الحدیثة هي في تبعیة لمحیطها على المستوى 

ا على التكییف جتماعي و الثقافي بل نجاحها مرتبط بقدرهقتصادي ولا حتى على المستوى الإالإ

جتماعي للمؤسسة أن یغضّ النظر إو لا یمكن لأي تحلیل علمي " تغیرات الخارجیة، التأقلم مع المو 

.3"عن السیاق، وبتعبیر آخر لیس لنا أن نختزل ثقافة المؤسسة في مجرد ثقافة تنظیمیة

لبیب، الطاهرومراجعةمنیرالسعیدانيجمة ، تر 1ط،الاجتماعیةالعلومفيالثقافةمفهومكوشدنیس،-1
.178.ص،2007بیروت،

الجزائر، الى سوسیولوجیا المؤسسة،علم اجتماع التنظیم من سوسیولوجیا العمل ،محمد المهدي بن عیسى-2
.72.ص،2010مطبعة امبابلاست،

.181.،صمرجع سبق ذكره،دنیس كوش-3
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العلاقة التفاعلیة بین الثقافات الأخرى و ثقافة المؤسسة:04الشكل رقم 

.77.مرجع مذكور سابقا،ص: بن عیسي:المصدر

الثقافة التحتیة 
الوظیفیة

ثقافة المؤسسة
الثقافات التحتیة 

المهنیة

الثقافة الوطنیةالثقافة القطاعیة
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:السابقةالدراسات.8
:الدراسات العربیة.1.8

التنظیمیة نموذج مقترح للثقافة بعنوان ) 2005(دراسة عمر محمد على القیزي : الدراسة الأولى
رسالة –دراسة تطبیقیة على قطاع المصارف بدولة الإمارات العربیة المتحدة في المنظمات الذكیة

.في تجارة إدارة الأعمال) منشورة(دكتوراه 

هذه الدراسة للتعرف على اتجاهات العاملین في البنوك الوطنیة والأجنبیة نحو هدفت
التعرف على أثر لى إضافة بالإومتغیرات المنظمة الذكیة متغیرات كل من الثقافة التنظیمیة 

المتغیرات النوعیة على كل من مستوى الثقافة التنظیمیة وتبني عناصر المنظمة الذكیة 
:التالیةتوصل الباحث إلى جملة من النتائجو قد.للمصارف

.في اتجاهات العاملین في كل من البنوك الوطنیة والأجنبیة كبیرةتوجد اختلافات - 

الأداء ومستقلة بین متغیرات المنظمة الذكیة الثقافة التنظیمیة كمتغیراتطردیةتوجد علاقة - 
.المصرفي كمتغیر تابع

باختلاف وتبنى عناصر المنظمة الذكیة،لا توجد اختلافات في مستوى كل من الثقافة التنظیمیة - 
.لمتغیرات النوعیة للعاملین بالنسبة لمؤهلاتهم المهنیةا

:قتراحات أهمهاوالإخرج الباحث بجملة من التوصیات 

الثقافة التنظیمیة بالمسؤولون عن البنوك الوطنیة والأجنبیة في دولة الإمارات یهتمیجب أن 
.ككل المنظمات الذكیة وصیاغتها بشكل یمكن من تحقیق أهداف المنظمة فهم لاستیعاب و 

، م التنظیميلتزالإ الثقافة التنظیمیة وعلاقتها با: محمد بن غالب العوفي دراسة :الدراسة الثانیة
على هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة دراسة میدانیة

.2005السعودیة ، –العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض نایف

هي و ، الوصفي بأسلوب دراسة الحالة الدراسة على منظمة واحدة استخدم الباحث المنهججریت أ
وقد هدفت الدراسة إلى تحقیق . موظفا167وقد بلغ مجتمع الدراسة . هیئة الرقابة والتحقیق

:الأهداف التالیة
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هیئة الرقابة والتحقیق في منطقة الریاض بالمملكة العربیة التنظیمیة فيالتعرف على القیم - 
.السعودیة

لتزام التنظیمي لدى منسوبي هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة على مستوى الإاكد من وجودالت- 
.الریاض بالمملكة العربیة السعودیة

لدى منسوبي هیئة الرقابة اص شخالأالوقوف على مدى اختلاف قیم الثقافة التنظیمیة باختلاف - 
.والتحقیق بمنطقة الریاض

لدى منسوبي هیئة الاشخاصلتزام التنظیمي باختلاف الوقوف على مدى اختلاف مستویات الإ- 
.الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض

بمنطقة لتزام التنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیقطبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإیجادإ- 
.الریاض بالمملكة العربیة السعودیة

والتحقیق بمنطقة الریاض هیئة الرقابةفيلتزام التنظیميكشف أثر القیم التنظیمیة على الإ- 
.بالمملكة العربیة السعودیة

:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

.لتزام التنظیمي، والإوجود علاقة موجبة و قویة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة- 

. لتزام التنظیميوبین القیم التنظیمیة، والإوجود علاقة موجبة و قویة ذات دلالة إحصائیة - 

. ن مستوى الثقافة التنظیمیة في هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض متوسطإ- 

. التنظیمیة تسود في هیئة الرقابة والتحقیق بمستوى متوسطقیم الإن جمیع - 

عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الخصائص الشخصیة والثقافة التنظیمیة، وكذلك عدم - 
.وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بینها وبین القیم التنظیمیة

.ابة والتحقیق بمنطقة الریاض عاليإن مستوى الالتزام التنظیمي في هیئة الرق- 

. التنظیميلتزامخصیة ومستوى الإعدم وجود علاقة إحصائیة بین الخصائص الش- 

العدل، والكفاءة، : إن أهم القیم المكونة للثقافة التنظیمیة التي تؤثر على الالتزام التنظیمي هــي- 
.وفرق العمل



الإطار المنھجي للدراسة الفصل الأول                                      

37

دور الثقافة التنظیمیة فيبعنوان 2011دراسة مصباح العاجز إیهاب فاروق : الدراسة الثالثة
محافظات غزة-دراسة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم العاليتفعیل تطبیق الإدارة الإلكترونیة

هذه الدراسة للتعرف على دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الإلكترونیة في جاءت–
فاستعملالباحث المنهج الوصفي التحلیلي ، قد استخدم محافظات غزة ، و –وزارة التعلیم العالي 

استخدام أسلوب الحصر الشامل حیث وزعت لمل في العینة فقدرئیسیة للدراسة ، كأداة تمارةالاس
على جمیع الموظفین الإداریین المتعاملین بأسلوب الإدارة الإلكترونیة في وزارة التربیة مارةالاست

.موظف) 294(محافظات غزة وعددهم –والتعلیم العالي 

:لة من النتائج أهمهاتوصل إلى جمحلیل وتفسیر بیانات الدراسة وبعد ت

التنظیمیة ، توجد علاقة بین عناصر الثقافة التنظیمیة القیم التنظیمیة ، المعتقدات-3
الأعراف التنظیمیة ،التوقعات التنظیمیة وبین تفعیل تطبیق الإدارة الإلكترونیة في 

.قویةوزارةالتربیة والتعلیم العالي محافظات غزة وكانت هذه العلاقة طردیة 
.تكریم أو تحفیز الموظفین المتمیزین في بناء ونشر العمل الإلكتروني بالوزارةلا یتم -4
لا یتم إعطاء الموظفین فرصة المشاركة في تطویر نظم وآلیات العمل بالبرنامج -5

.الذي یستخدمونهالإلكتروني

الوظیفيبعنوان أثر الثقافة التنظیمیة على الإبداع )2010(دراسة أبو زید :رابعةالدراسة ال
.للعاملین في البنوك التجاریة الأردنیة ، دراسة تطبیقیة

لدى على الإبداع الوظیفي بأبعادهالدراسة للتعرف على أثر القوة التنظیمیة بأبعادها جاءت هذه 
.عینة من المدیرین في البنوك التجاریة الأردنیة

التنظیمیة على الإبداع الوظیفي الذي یوضح أثر القوةالتحلیلي اعتمد الباحث على المنهج الوصفي 
ستبیان للعاملین في عدد من البنوك التجاریة الأردنیة الذي یقوم على جمع البیانات من خلال الإ

:منالنتائج أهمها قد توصل الى مجموعةو 

دلالة إحصائیة للقوة الرسمیة على الإبداع الوظیفي للعاملین في البنوك وأن هناك أثر ذ-1
.ردن في الأالتجاریة

دلالة إحصائیة لقوة المكافأة على الإبداع الوظیفي للعاملین في البنوك وأن هناك أثر ذ-2
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).تولید أفكار جدیدة، تنفیذ التغییر، حل المشكلات(التجاریة في الأردن بجمیع أبعاده 

.التجاریة أن هناك أثر ذا دلالة إحصائیة لقوة الخبرة على الإبداع الوظیفي للعاملین في البنوك -3

أثر الثقافة التنظیمیة في فعالیة عملیات التدریب :أحمد بن مصطفى النعمي :الدراسة الخامسة 
نایف ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، أكادیمیةفي الأجهزة الأمنیة بالمملكة العربیة السعودیة

.1997السعودیة، –العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض 

ستبیان كما استعمل الإ،في هذه الدراسةالتحلیليالباحث المنهج الوصفياستخدم قد و
ضابطاً في الشرطة، وحرس الحدود، والجوازات، 293لجمع المعلومات، وبلغت عینة الدراسة داةأك

:وهدفت الدراسة إلى. نطقة الشرقیةموالدفاع المدني

العربیة الثقافة التنظیمیة السائدة في الأجهزة الأمنیة في المملكةوجودالوقوف على مستوى - 
.السعودیة

.السعودیةالتعرف على مستوى فعالیة العملیة التدریبیة فى الأجهزة الأمنیة بالمملكة العربیة- 

ة العربیة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة، وفعالیة العملیة التدریبیة في الأجهزة الأمنیة بالمملكیجادإ- 
.السعودیة

:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

أن ضباط الأجهزة الأمنیة بالمنطقة الشرقیة یدركون قیم القوة، وفرق العمل، والنظام بدرجة عالیة 
. جدا، ویدركون قیم الصفوة والمكافأة والفعالیة والكفاءة والعدالة بدرجة عالیة

حتیاجات التدریبیة لكل من الموظف والمنظمة في الأجهزة تحدید الإفيفعالیة عالیة هناك - 
.بدرجة عالیةالأمنیة بالمنطقة الشرقیة، في حین یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة الخاصة بالوظیفة

توجد علاقة . إن تخطیط برامج التدریب وتقییم عملیة التدریب بالأجهزة الأمنیة یتم بفعالیة عالیة- 
التدریب بالأجهزة الأمنیة بین إدراك قیم الثقافة التنظیمیة، وفعالیة عملیةصائیةحإطردیة ذات دلالة 
.بالمنطقة الشرقیة

في حتیاجاتبین قیم الثقافة التنظیمیة وفعالیة تحدید الإطردیة ذات دلالة احصائیةتوجد علاقة - 
.الأجهزة الأمنیة بالمنطقة الشرقیة
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بعنوان القیادة التشاركیة وعلاقتها) 2012(دراسة عبد العزیز محمد عسكر :سادسةالالدراسة 

.بالثقافة التنظیمیة لدى مدیري المدارس الحكومیة بمحافظات غزة، دراسة تطبیقیة

لتعرف على علاقة القیادة التشاركیة بالثقافة التنظیمیة لدى قصد االدراسة جاءت هذه
.بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمینمدیري المدارس الحكومیة 

وبعض المقاییس الإحصائیة التحلیلياعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي
داة لجمع أستبیان ككما استعمل الإوتحلیل التباین الأحادي،" ت"معامل إرتباط بیرسون، إختبار(

:همهاأوصل إلى عدة نتائجوبعد جمع البیانات وتحلیلها وتفسیرها تم الت. البیانات

العلاقة الإنسانیة في أعلى مراتب القیادة التشاركیة یلي ذلك مشاركة القائد المرؤوسین كانت-1
على المرتبة في المهام القیادیة حصلت على المرتبة الثانیة  ، یلي ذلك تفویض السلطة حصلت

.الثالثة 

الأعراف التنظیمیة في أعلى مراتب الثقافة التنظیمیة یلي ذلك التوقعات نأأظهرت الدراسة 2- 
یلي ذلك ة حصلت على المرتبة الثالثة التنظیمیة حصلت على المرتبة الثانیة یلي ذلك القیم التنظیمی

.المعتقدات التنظیمیة حصلت على المرتبة الرابعة 

بین القیادة%) 0.01(ند مستوى كما أكدت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة ع-3

.التشاركیة بجمیع مجالاتها ودرجتها الكلیة وبین الثقافة التنظیمیة بجمیع مجالاتها ودرجتها الكلیة
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:الدراسات الوطنیة.2.8

تماعیة وإشكالیة العقلانیة جالإبعنوان التنشئة 1"دراسة للباحث رتیمي الفضیل:الدراسة الأولى
.الصناعیة أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع العمل والتنظیمداخل المنظمة

:ینطلق فیها الباحث من التساؤلات التالیة

ولاء اتجاه المؤسسات الحدیثة؟هل التنشئة في الأسرة الجزائریة تعمل على غرس فكرة ال
تتمي فیهم الشعور بالمسؤولیة والولاء اتجاه العائلة وأفرادها ؟أم
أن الأسرة هي المؤسسة الوحیدة التي تعمل باستمرار على إعادة إنتاج هل یمكن اعتبار

الذهنیة التي لا تتماشى مع المؤسسة الحدیثة؟
 هل یمكن اعتبار أن القیم العمالیة داخل التنظیم الصناعي تتماشى ومتطلبات التنظیم

العلمي، وبالتالي لا تعیق المشروع الصناعي الحدیث؟
تمسك بالتسییر العلمي داخل التنظیم الصناعي، یعود في الأساس هل یمكن اعتبار عدم ال

إلى اتكالیة العامل وهروبه من المسؤولیة؟
 هل یمكن اعتبار أن الثقافة الاجتماعیة الخاصة بالعمل داخل التنظیم تعد من العوامل

سلوكیات غیر عقلانیة من طرف بعض العمال داخل التنظیم الصناعي؟على انتهاج

":2على هذه التساؤلات قام الباحث بصیاغة الفرضیات التالیةوللإجابة

 تعمل التنشئة الأسریة على تنمیة شعور الولاء تجاه العائلة وأفرادها أكثر من غرسها فكرة
.المؤسسة الحدیثةالولاء نحو

تعمل المدرسة كمؤسسة تنشیئیة على إنتاج ذهنیة لا تتماشى والمؤسسة الحدیثة.
 داخل التنظیم الصناعي لا تتماشى ومتطلبات التنظیم العلمي، وبالتالي تعیق القیم العمالیة

.الصناعي الحدیثالمشروع
التمسك بالتسییر العلمي داخل التنظیم یعود في الأساس إلى اتكالیة العامل وهروبه عدم

.من المسؤولیة
دة على انتهاج جتماعیة الخاصة بالعمل داخل التنظیم تعد من العوامل المساعالثقافة الإ

.سلوكیات غیر عقلانیة من طرف بعض العمال داخل التنظیم الصناعي

، ، المصدر المذكور سابقاالتنشئة الاجتماعیة وإشكالیة العقلانیة داخل المنظمة الصناعیةالفضیل رتیمي، 1
.16.ص

.17.، صنفس المرجعالفضیل رتیمي، 2
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جمع البیانات المتمثلة اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي، كما اعتمد على أدواتوقد
.في الملاحظة والاستمارة والمقابلة

:وتوصلت الدراسة إلى ما یلي

 الجزائري على غرس فكرة الولاء والتضحیة للأسرة تعمل التنشئة الأسریة في المجتمع
1".حساب المؤسسة التي یعمل فیها العاملوالأقارب على

تعمل المدرسة هي الأخرى كثاني مؤسسة تنشیئیة على غرس سلوكات غیر عقلانیة مثل :
كراهیة العمل ، هذا لغیاب النموذج الذي ،عدم احترام الوقت،التفضیل ،الاتكالیة ،الكسل 

فسلوكیات العمال ما هي إلا انعكاس لما تحصلوا علیه من خلال التنشئة به، ومنهتدىیق
.المؤسسات التنشیئیة ومنها المدرسةالتي تلقوها عبر

 إن القیم المهیمنة داخل المؤسسة هي قیم معادیة للقیم العقلانیة التي یجب أن تسیر وفقها
عمال و المسؤولین والعمال مع بعضهم المؤسسة وتنظم بناء علیها علاقات العمل بین ال

البعض، وبالتالي فالقیم التي تسیر وفقها المؤسسة الصناعیة عندنا هي قیم تطغى علیها 
كما أن عدم ... الذاتیة والمصالح الضیقة و الجهویة والعرقیة، والعلاقات غیر الرسمیة 

ة والمحسوبیة، وهذا الرضى والسخط المسجل عند أغلب العمال یفسر بالتمییز و اللامساوا
ما یتعارض مع القیم العلمیة العقلانیة للمؤسسة الصناعیة، والذي یؤدي إلى إحداث شرخ 

حیث تظهر قیم عمالیة جدیدة لا عقلانیة وهي ... كبیر في بنیة العلاقات والثقة بین العمال
رین جل الآخأكبر وقت للعمل، وعدم التضحیة من أقیم التحایل على الوقت وعدم إعطاء 

مما یعیق المشروع الصناعي للمؤسسة والتي تتطلب الولاء والانضباط، و الكفاءة 
.والتضحیة التي لا نجدها عند المسؤول أولا ثم العامل ثانیا

جتماعیة الخاصة بالعمل تحدد في كثیر من الأحیان سلوك العامل وتصوره إن الثقافة الإ
إن التقرب من المسؤول وإنجاز المهام في . وحتى مواقفه وعلاقته مع الآخرین من العمال
تدخل في الثقافة السائدة ) الجدیة في العمل(وقتها وبدقة، واكتشاف نقاط ضعف الزملاء 

ل الذي یعمل بها جدیا في عمله والعامل الذي لا یعمل في المجتمع والتي تجعل من العام
سلوكیات غیر عقلانیة داخل التنظیم، بها سلبیا في عمله، مما تساعد الثاني على انتهاج

.2"وتأثر الأول بمواقف الزملاء والمتمثلة في العداء، أو الصراع أوالاصطدام

.561.، صنفس المرجع1
.571.، صنفس المرجع2
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والعمل في المؤسسة الصناعیة القرابة ) 1993(دراسة الفضیل رتیمي: الدراسة الثانیة
.1"الجزائریة

).وحدة بوفاریك(وهي دراسة میدانیة في المؤسسة الوطنیة للصناعات النسیجیة والحریریة 

و هذا استهدفت الدراسة محاولة الكشف عن أثر القرابة على سیر العمل داخل المؤسسة، 
في مجالات العمل وتسیره العلمي، وهل هناك علاقة ظاهرة العلاقات القرابیة وانعكاساتها بتبیین

بین القرابة كإحساس بالواجب واللجوء إلیها في حالات الشعور بعدم الاستقرار داخل الوحدة وبین 
.ه من صرامة في الإنجاز والولاء العمل وما یتضمن

:انطلقت الدراسة من الفرضیات التالیةو قد

.الجزائریة یخضع لسلوكیات تقلیدیة كالمفاضلة والمحسوبیةإن التوظیف في المؤسسة الصناعیة -أ

یمكن اعتبار الروابط القرابیة مؤثرة على سیر العمل داخل المؤسسة الصناعیة الجزائریة-ب

.إن إحساس العامل بالواجب نحو الأسرة لهو المحدد لسلوكه داخل المؤسسة- ج

بعاد موضوع البحث وهذا من خلال لرصد أالتحلیلياعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي
المعلومات المختلفة المتحصل علیها كما اعتمدت على المنهج الإحصائي المتمثل في استخدام 

.الاستبیان والتحلیل

یعاني العامل من عدم التحكم في الوقت وفي ضبط المواعید نظرا لاستعمال معاییر غیر 
والنتیجة عدم قدرته على الالتزام ) الخ... العشاء صباحا، مساء ووقت الظهر وقت (دقیقة

جتماعیة و الظروف الأسریة وحتى الترفیهیة على حساب ولویة للمناسبات الإأإعطاء. بالمواعید
فقد یتغیب العامل دون إنذار مسبق أو لزیارة مریض قریب بالمستشفى وقد یتغیب العامل . العمل

أبنائه للطبیب، أو سبب قضاء حاجاته في أیام بسبب حدث ریاضي هام لمصاحبة زوجته أو 
.عطلة بدون راتب للقیام بأعمال أ مثل الأعمال الفلاحیة الموسمیةالسوق الأسبوعیة، وقد یطلب

معهد علم اجتماع - رسالة ماجستیر ،القرابة والعمل في المؤسسة الصناعیة الجزائریةالفضیل رتیمي، 1
.1993جامعةالجزائر، 
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ثقافة المؤسسة، دراسة میدانیة : " للباحث بن عیسى محمد المهدي بعنوان :الدراسة الثالثة
.1"العمومیة في الجزائرللمؤسسة الاقتصادیة

:2ینطلق فیها الباحث من جملة من التساؤلات الرئیسیة

جتماعیین ما هي طبیعة الأطر والنماذج الثقافیة المتبناة من طرف مختلف الفاعلین الإ- 
قتصادیة الجزائریة وتلعب دور الموجه لسلوكاتهم وأفعالهم وتحدد المتواجدین داخل المؤسسةالإ

مواقفهم المختلفة؟

الأفعال الاجتماعیة التي تتحكم فیها الأطر المرجعیة والنماذج الثقافیة هل هذه السلوكات و - 
قتصادیة التي تتطلبها هذه الأنواع من التنظیمات متطابقة ومتماشیة مع مقتضیات العقلنة الإ

للتنمیة والتقدم؟قتصادیة المنتجةالإ

احد یعبر عن كفاءة هل داخل المؤسسة محل الدراسة یوجد إطار مرجعي واحد أو نموذج ثقافي و - 
نسقها التسییري والتنظیمي وقدرته على إنتاج وإعادة إنتاج التعاون والتضامن بین مختلف الفاعلیین 

للمستوى الذي یضمن للمؤسسة أن تحقق أهدافها؟

ما طبیعة التفاعل الذي یحكم مختلف الفاعلین سواء كانوا أفراد أو مجموعات؟ هل هو صراع، - 
جل تحقیق أي غایة؟نزاع، تكامل؟ ومن أ

وللإجابة على هذه التساؤلات التي تتضمنها إشكالیة الدراسة، قام الباحث بصیاغة الفرضیات 
3:التالیة

إن الأفعال والسلوكات الاجتماعیة التي تتم داخل المؤسسة من طرف العمال بصفتهم فاعلین - 
ر على أنه قیمة ثقافیة تاریخیة اجتماعیین غیر مطابقة للدور التاریخي أو الوظیفي بسبب عدم النظ

أو على الأقل ضرورة وظیفیة، مما أدى إلى ظهور أفعال تؤطرها الاستراتیجیات الخاصة 
.بأصحابها

نجاز هذه الأهداف إإن القرارات التسییریة التي تنتجها الفئة القیادیة داخل المؤسسة من أجل - 
عجزت عن دمج هذه الاستراتیجیات الخاصة وذلك بسبب التعامل مع التشكل للمؤسسة قتصادیةالإ

البشري الموجود في المؤسسة على أنه جمع بسیط من الأفراد تابع للبناء التنظیمي ولیس تشكل 
.نوعي قائم بذاته ومنتج لثقافة خاصة ومستقلة عن التنظیم الرسميجتماعيإ

.35.صمحمد بن عیسى المهدي، المصدر المذكور سابقا،1
.35.، صنفس المرجع2
.36.، صنفس المرجع3
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ئات العمالیة المكونة لمجتمع المؤسسة لا یوجد بینها إن التفاعلات التي تتم بین مختلف الف- 
.قتصادیة للمؤسسةالتضامن المطلوب لخدمة مشروع تغییري یتطابق والأهداف التاریخیة والإ

مجموعة من الأدوات المنهجیة ،التي رافقته1"والتفسیريالوصفمنهجالاعتمد الباحث على قدو
تمثلت في الوثائق والسجلات، وكذا الملاحظة بالمشاركة، إضافة إلى المقابلة والتي صرح الباحث 
بأنها لم تكن الأداة الرئیسیة للدراسة، بل كانت أداة مساعدة الهدف منها التعرف على مجتمع 

الأداة الرئیسیة في ستبیان فقد شكلالاأما . الدراسة من جهة، وخلق علاقات ودیة مع المبحوثین
موجهة لجمیع الفئات العمالیة ما عدا الفئة ) أ(ستمارة إ–ستمارتین إهذه الدراسة والتي قسمت إلى 

مكونة العینة الطبقیة "وقد اعتمد الباحث على . 2موجهة للفئة القیادیة فقط) ب(ستمارة إ و –القیادیة 
أما فیما یتعلق . 3)أ(طبقیة المبحوثین المعنیین بالاستمارة مفردة، حیث تمثل هذه العینة ال136من 

".إطارا22الذي بلغ عدده ) مسح شامل(فقد أخذ الباحث مجتمع الدراسة بكامله ) ب(بالاستمارة 

:ومن بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ما یلي

اب مفهوم العمل فیما یتعلق بنتائج الفرضیة الجزئیة الأولى توصلت الدراسة إلى أن غی-6
كإطار مرجعي یوجه السلوكات والأفعال وكقیمة ثقافیة حضریة أو وظیفیة، أدى بهذه 
الأفعال الاجتماعیة الجماعیة أن تكون مؤطرة وموجه بالاستراتیجیات الذاتیة والخاصة 

علیها التنظیم في المؤسسة كونها بأصحابها، والذي ساعد على ذلك الأسس التي یقوم
مقتضیات الأهداف على ضمان إعادة إنتاج للسلوكات والأفعال الإنتاجیة وفقغیر قادرة 

4.قتصادیة لمؤسسة وهذا ما یتطابق مع الفرضیة العامة والجزئیةالإ

5:أما فیما یتعلق بالفرضیة الجزئیة الثانیة فتوصلت الدراسة إلى ما یلي-2

في المتابعة الدقیقة لمدى تطبیق العمال إن هذه الفئة القیادیة تعتقد أن دورها الإشرافي یتمثل - 
.للقوانین الداخلیة في حین أن متابعة العامل على أداء دوره الإنتاجي لم یكن من اهتماماتها

إن أعضاء الفئة القیادیة یرون بأن قراراتهم التسییریة یوجهها ویحكمها في نهایة المطاف العمل - 
للمؤسسة، في حین أن العوامل الأخرى المرتبطة بالهدف على تطبیق واحترام القوانین الإداریة 

.یت باهتمام ضعیف في بعض الأحیانضللمؤسسة لم تحض بأي اهتمام أو حالاقتصادي

.247.، صنفس المرجع1
.243-242.ص، نفس المرجع2
.245.، صنفس المرجع3
.358.، ص نفس المرجع4
.359.، ص نفس المرجع5
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إن هذه الفئة ترى كذلك أن معاییر القائد الناجح هو الذي یتمكن من تشكیل مجموعة عمل - 
قتصادیة كرفع الإنتاج والإنتاجیة لإمنسجمة ومتماسكة عن طریق فرض الانضباط، أما العوامل ا

.كانت عوامل هامشیة أو ثانویة بالنسبة إلیهم

إن نظرة هؤلاء القادة للعوامل التى تعیق المؤسسة على تحقیق النجاحات هو نقص التضامن - 
وكما بینا ذلك في الدراسة أنه هناك فئة قیادیة أصابت في تشخیص المشكلة ،والتماسك بین العمال

على أنها مرتبطة بالبناء الاجتماعي لكنها أخطأت في الوسیلة باعتمادها على القواعد القانونیة 
.والإجراءات التنظیمیة المستمدة من خبراتها المهنیة الذاتیة هذا ما جعلها تعید إنتاج نفس الحلول

یقول الباحث نستنتج من كل هذا أن الغایة التي تهدف إلیها هو العمل على احترام وتطبیق 
القانون والوسیلة لذلك هي القواعد القانونیة، فاختلطت لدیها الوسیلة بالهدف وأصبح المجال 

.التسییریة وممارساتهم التنظیمیةالتنظیمي البیروقراطي هو الذي یؤطر سلوكاتهم

1:یتعلق بنتائج الفرضیة الثالثة فتوصلت الدراسة إلى ما یليوفیما -7

یقول –فیما یخص العوامل التي تتشكل على أساسها مجموعات الانتماء في المؤسسة 
جتماعیة داخل رأینا بأن هذه العوامل متعددة، الشيء الذي یؤدي إلى تعدد الكیانات الإ- الباحث

المؤسسة لكن هذه الانتماءات غیر مستقرة وثابتة بل تتمیز بالمرونة وعدم الاستقرار مما تترك 
.ستراتیجیته ومصلحته الظرفیةامجالا لكل عضو أن ینتقل من مجموعة إلى أخرى حسب 

هذه فیما یتعلق بطبیعة التفاعلات التي تحكم العلاقات الاجتماعیة یقول الباحث رأینا أن - 
فى الحقیقة إلا حالة من حالات التآلف ي جتماعیة سواء الأفقیة أو العمودیة ما هالعلاقات الإ

والتجانس التي تشتد وتضعف حسب الانتماءات الظرفیة ولیس علاقات تضامن من أجل تحقیق 
.قتصادي الذي هم موجودون من أجله في المؤسسةالهدف الإ

رأینا بأن طبیعة المطالب التي تقوم –لعمال یقول الباحث فیما یخص التوجهات المطلبیة لدى ا- 
على خلفیة عدم رضاهم عن بعض العوامل التي تتعلق مباشرة بوضعیتهم المهنیة داخل المؤسسة، 
أنها مطلبیة غیر منتجة لتصور جدید أو عقلنة جدیدة، بل هو تعمیق للعقلنة القائمة، وأما المطلبیة 

على المسؤولین ویرغبون في تغییرهم، إن هذه المطلبیة لم تتوسع التي تتعلق بعدم رضا العمال
ولم ترق لأن تتحول إلى فكرة فاعلة محركة ،محصورة في نسبة قلیلة بالشكل الكافي أي بقیت

أي أن فرص التغییر من أجل فرض تصور ؛للسلوكات والأفعال الجماعیة من أجل التغییر
،النموذج الثقافي السائد حالیا في المؤسسةبقىفی،الوقت الراهندة غیر مطروح في أو عقلنة جدی

.وهذا ما یتطابق مع مضمون الفرضیة الجزئیة الثالثة

.360- 359.ص، نفس المرجع1
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لتزام إالدور الثقافة التنظیمیة في تحقیقبعنوان ) 2015(دراسة هدى درنوني : لرابعةالدراسة ا
–رسالة دكتوراه دراسة تطبیقیة –دراسة میدانیة بمؤسسة الكوابل الكهربائیة بسكرة–التنظیمي 

.في علم الاجتماع بجامعة بسكرة

:تيلآانطلقت الباحثة من عدة تساؤلات كا

ما دور القیم التنظیمیة في ترسیخ الالتزام الوظیفي بالمؤسسة الصناعیة ؟
 ما دور الممارسات الإداریة في زیادة مستوى الالتزام التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة؟
 ؟ یة للمؤسسةالتوقعات التنظیمیة في تعزیز الالتزام التنظیمي في المؤسسات الصناعما دور

وقد اتبعت الباحثة المنهج الوصفي معتمدة في ذلك على الوثائق والسجلات الإداریة 
كأداة رئیسیة لجمع البیانات الضروریة للدراسة والتي طبقت مع ) استبیان(والملاحظة واستمارة 

:بمؤسسة الكوابل بسكرة وبعد تحلیل البیانات توصلت الباحثة إلى عدة نتائج أهمهاعامل 791

متوسط إذ بلغ متوسطها العام –مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في مؤسسة الكوابل بسكرة 
3.06القیم التنظیمیة جاءت في المرتبة الأولى من حیث الممارسة بمتوسط حسابي قدرب 2.94
وجاءت بعد الممارسات 2.99ت الإداریة جاءت في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي بلغ التوقعا

لتزام العاطفي بمتوسط لتلبیة مستوى الإ3.36الإداریة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر ب 
.2.85لتزام المعیاري البالغ وفي الأخیر مستوى الإ3.16حسابي قدرب 
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القیم الاجتماعیة والثقافیة «: للباحث العقبي الأزهر الموسومة بعنوان: :خامسةالدراسة ال
دراسة میدانیة –المصنع الجزائري نموذجا –المحلیة و أثرها على السلوك التنظیمي للعاملین 

.1»بمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة 

المنظمة والتي تعد الإطارهدفت الدراسة إلى تحدید العوامل و المتغیرات الواقعیة خارج 
المجتمعي الذي یحیط بها وبشكل بیئتها الخاصة وتبیان الدور الذي تلعبه القیم والمعاییر 
الاجتماعیةالمحلیة في بروز أنماط معینة من التعاون الاجتماعي والإشراف داخل المنظمة 

.الصناعیة الجزائریة

ما مدى تأثیر القیم والمعاییر : تيالآيالرئیسانطلقت الدراسة المیدانیة من التساؤل 
الاجتماعیة المحلیة التي یؤمن بها الأفراد العاملون على نمط التعاون والإشراف بینهم داخل 
المنظمة الصناعیة، سواء كان هؤلاء الأفراد عمالا فیما بینهم أو كانوا رؤساء ومرؤوسین، وعن 

المشكلة المطروحة التي ترمي إلى تحقیقها تم اقتراح فرضیة حجم هذا التأثیر؟ واستنادا لطبیعة 
: نستعرضها كما یلي عامة و ثلاث فرضیات متفرعة عنها

:الفرضیة العامة 
جتماعیة والثقافیة المحلیة أساس التعاون والإشراف السائدین بین العمالتشكل عناصر البیئة الا

. داخل المجتمع

:الفرضیات الجزئیة
التى یشغلها أعوان التنفیذ المحدد الأساس)الموروثة( جتماعیة المنسوبة ز الإتشكل المراك

.للتعاون السائد بینهم داخل المجتمع
 تشكل الالتزامات الاجتماعیة والأخلاقیة التي یتحملها الرئیس تجاه مرؤوسیه المحدد

.لأسلوب إشرافه علیهمالأساس
 السائدین داخل المصنع مراعاة العامل للعادات یعكس نمطا التعاون الاجتماعي والإشراف

.والعرف في تنظیم علاقاتهم المهنیة
 اعتمد الباحث على المنهج الوصفي في الجانب النظري للدراسة كما اعتمد على المنهج

أهمها بین النظام الأسري والنظام ) المقارنات(المقارن لإجراء جملة من الموازنات 

المصنع –القیم الاجتماعیة و الثقافیة المحلیة و أثرها على السلوك التنظیمي للعاملینالعقبي الأزهر ، 1
أطروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، -دراسة میدانیة بمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة - الجزائري نموذجا 

.،غیر منشورة2010كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، جامعة منتوري ، قسنطینة،
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مفردة وفق طریقة عینة طبیقیة في حین اعتمد 168سة من المصنعي، تكون مجتمع الدرا
الباحث على الاستمارة كأداة رئیسیة لجمع المعلومات والبیانات و المقابلة كأداة تدعیمیة، 

:وبعد عرض البیانات وتحلیلها توصل الباحث إلىنتائج أبرزها
تتحكم فیه أساسا التعاون السائد بین أعوان التنفیذ والتضامن فیما بینهم داخل المصنع

. مراكزهم الرسمیة و الأدوار المهنیة التي یؤدیها أكثر من أیة اعتبارات أخرى
جتماعیة والأخلاقیة التي لتزامات الاالأسلوب الإشرافي للرئیس تتحكم فیه إلى حد بعید الإ

.یتحملها تجاه مرؤوسیه أكثر من مسؤولیاته الرسمیة نحوهم
صنع یعكس مراعاة الرؤساء للعادات والتقالید وجملة نمط الإشراف السائد داخل الم

.السائدة في المجتمع في تنظیم علاقاتهم بمرؤوسیهمالأعراف

1الصناعة والمجتمع: بعنوان ) 1982(دراسة علي الكنز وآخرون:الدراسة السادسة

" علي الكنز"، أنجزها إلى جانب SNSوهي دراسة كان مجالها الشركة الوطنیة للحدید والصلب 
.1982- 1978في الفترة ما بین " جمال غرید"، "سعید شیخي: منكل

جتماعیة الخارجیة لعمال الصناعة هذه الدراسة استعراض الظروف الإهدف من الكان 
، الارتیاح والتذمر لدى ىوآثارها على سلوك العامل داخل التنظیم من خلال التركیز على الرض

كانتالعمال، وذلك من خلال نظرتهم إلى الإدارة والإشراف ومن منظماته الجماهیریة، النقابة، كما
موقف العمال من التنظیم اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، أما تبیان لىإتهدف الدراسة 

حیث أجرى الباحثون سلسلة من المقابلات ؛الأدوات المنهجیة، فقد استخدمت الاستمارة والمقابلة 
. عدد من العمال والإداریینمعغیر المقننة 

حتفاظ إهي ومن النتائج التي توصلت إلیها الدراسة والمتعلقة ببعض جوانب السلوك التنظیمي 
و عدم اندماجهم مع النسق ،العمال الصناعیین من ذوي الأصول الریفیة بعقلیاتهم التقلیدیة

الصناعي حیث یشتغلون، ویتعلق الأمر هنا بنمط تعاملهم مع الآلة، وكذا موقفهم من القیم 
.المدینةالحضریة التي تسود مجتمع

كشفت الدراسة عن الغموض في التسییر الذي یسود التنظیمات الصناعیة، مما جعل العمال 
لهم المهني، في ظل استمرار هذه الوضعیة، التي عبر عنها یشعرون بالإحباط لعدم وضوح مستقب

أي التنظیم الصناعي، وهذا ما جعل العمال ؛إن السوق أكثر تنظیما من هنا: العمال بالقولأحد
.بأن هناك من یتقاضى أجرا وامتیازات اجتماعیة مختلفة دون ما عمل واضح یؤدیه للتنظیمیحسون

قراءة في النشاط (النقابات المستقلة في الجزائر 2012دراسة زبیري حسین : الدراسة السابعة

1- Ali El-Kenez,SaidChiki,DjamelGuerid- Industrie et Société -SNS 1978, Alger 1980.
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.1)للنخب النقابیة في الجزائرالنقابي

هي دراسة سوسیولوجیة استهدفت الفعل النقابي و العناصر المتداخلة فیه، هاته العناصر 
و ما هو سیاسي و استعان بالمنهج ،قتصاديإو ما هو ،جتماعيإالمتداخلة فیها منها ما هو 

فیما ان و المقابلة ودراسة الوثائق، و واستغل أدوات الدراسة الاستبی،الكمي و الكیفي في هذه الدراسة
.9أعضاء النقابات المستقلة التي كان عددها ت متمثلة فيیخص العینة كان

المرجعیات الجماعیة التي قامت علیها النقابیة و التي یمكن التحقق نأهي فرضیة الدراسة 
التجانس ( من خلال الاتفاق و الاشتراك في المواقف و الآراء إزاء عناصر تتعلق بالنشاط النقابي 

نه أن أن التباین من شأمن طرف أعضاء المكاتب الوطنیة للنقابات المستقلة، و ) في الإجابات
.التي تتم في إطار جماعي)شخصیة نقابیة(استراتیجیات فردیةعنا للحدیث عن یدف

واستغل في هذه الدارسة وجهة نظر میشال كروزي عن الثقافة كأهم المحددات للعلاقات في تحدیده
:لنسق ولضمان سیر عقلاني للمنظمة فثقافة الفرد تمكنه من المقدرة على

لعنصر یعود إلى خصائص بسیكولوجیة اكتشاف مختلف الفرص التي تظهر أنها مناسبة وهذا ا
.عوامل بنیویة تحدد مجال العقلانیةوأ

و تمثلت أهداف هذه الدراسة في فحص عملي للعلاقات الاجتماعیة في الجزائر و الفائدة 
الثانیة تحلیل مسألة العمالیة یسمح بدراسة قدرة الفعل الجماعي لعالم الشغل ودرجة استقلالیة مع 

:توصلت إلیها هذه الدراسة هيالتي نتائج الأهم و . الدولة

أن نسق الفعل النقابي لا یوجد في فراغ، بل هو محاط بأنساق تنافسیة في الأدوار ومجال ومساحة 
و أصحاب القرار كأهم تلك الأنساق، كما یمكن الحدیث عن أفیمكن أن نعد السلطة ،ممارسة فعله

جل وضعیات متمیزة التي تمكنها أالنقابات الأخرى خاصة من نفس قطاع النشاط التي تتزاحم من 
.من تحقیق أهدافها بشكل خاص

تعتبر المرجعیة الجماعیة من أهم المحاور التي یدور علیها هذا التغیر، فقد بدأت تختفي 

الانسانیة،كلیة العلوم الاجتماعیة و ،2زائر ، رسالة دكتوراه جامعة الجالنقابات المستقلة في الجزائرحسین زییري،1
.2012قسم علم اجتماع و الدیمغرافیا، 
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جیات الجماعیة خاصة التي ارتبطت بالثقافة التقلیدیة و كذلك بحكم طبیعة النظام السیاسي الاستراتی
والتي قامت على أساس الفكر الاشتراكي و الجماعي و برزت ،الذي ساد ولمدة طویلة في الجزائر

.بشكل متزاید وملفت للانتباه استراتیجیات فردیة

والتي لها علاقة بالثقافة ،تي ترتبط بالمرجعیة الجماعیةوهنا نناقش هذه النقطة بأن الممارسات ال
التقلیدیة لم تختف بالشكل الكلي بل فیها ما هو من أشكال طابع البداوة الذي هو من المرجعیات

.الجماعیة، والتي تشجع على الانتماء القبلي، وكل هذا داخل في بناء المجتمع الجزائري

الثقافة و التسییر في الجزائر ، بحث في « : للباحث بشیر محمد بعنوان: الدراسة الثامنة
.1»والثقافة الصناعیة تفاعل الثقافةالتقلیدیة

هدفت الدراسة إلى محاولة إبراز بعض عناصر الثقافة في المؤسسات الوطنیة، انطلقت 
ما هو نتاج التفاعل بین الرغبة في العملیة التحویلیة : تيالآيالدراسة من التساؤل الرئیس

للجزائریین بواسطة التصنیع بهدف تغییر أدوارهم من حیث ابتعادهم عن القیم الثقافیة الریفیة، 
الزراعیة و اكتسابهم للقیم الثقافیة العصریة الصناعیة من جهة و مدى رد فعل الموروث الأصیل 

؟بصفته النواة المحوریة 

:تیةالآم طرح الفرضیات تلإجابة عن هذا السؤال و ل

 تقدر الثقافة المحلیة للمجتمع الجزائري ثقافة مخالفة و مغایرة لتلك التي یراد ترسیخها من
.ما یحمله المشروع الصناعي من قیم ثقافیة جدیدةخلال

منه، وهي إن الثقافة المحلیة الأصلیة ثقافة ریفیة وزراعیة باعتبارها الوعاء الذي ترتوي
.الدرع الحصین الذي ترتكز علیه كلما تأزمت الأوضاع و اقتضت الضرورة ذلك

بغیة تعویضها بقیم ثقافیة غربیة) محلیة(سیظهر أن كل محاولة استئصالیة لیقم ثقافیة أصلیة 
.دخیلة یكون مآلها الفشلو 

بهدف إبراز المستجدات جتماع الدینامیكي ولمعالجة الموضع تبنى الباحث منهج علم الإ
في المؤسسة الصناعیة حین جتماعیة الجدیدة التي تبتكر والمتمثلة في الأفعال والممارسات الإ

.الثقافات مع بعضها البعضتتفاعل

:وتوصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها

، بحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة و الثقافة الصناعیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الثقافة و التسییربشیر محمد ،1
.2007الجزائر، 
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 التعبیر عن عدم رضاهم وانتمائهم إلى الجمعیات" الثقافة السیاسیة" أظهر الأجراء في باب
المكونة للمجتمع المدني تتعلق الأمر بالجهاز النقابي الذي ینظر إلیه كامتداد للنظام القائم 
لا غیر، ویتضح من هذا أن الإجراء لم یتوخوا الطریق السلیم للدفاع عن مصالحهم 

.جتماعیة الجدیدةقتصادیة والإاللعبة الإومطالبهم في إطار قواعد
صطدامها بالمرجعیة الأصلیة التقلیدیة، وخصوصا فشل عناصر المرجعیة العصریة عند ا

ومن ثم فشل ما انتظر ،لما لهذه الأخیرة من فعالیة في الوسط الذي یعیش فیه الأجراء
.جدیدةتحقیقه من مثاقفة

 ظاهرة تفضیل الذكر على الأنثى مازالت مستمرة باستمراریة التمییز الجنسي، كما تبقى
.العشائریة سائدةالروح

تفسیر الثقافة الصناعیة إلا باللجوء إلى الهیاكل الصناعیة التي نعتبرها قاعدة لا یمكن
.الحركةالتحویلیة المرغوب فیها رسمیا

المسألة الثقافیة وعلاقتها « : قام بها الباحث كمال بوقرة و الموسومة بـ : تاسعةالدراسة ال
وحدة –مؤسسة قارورات الغاز بالمشكلات التنظیمیة فى المؤسسة الجزائریة، دراسة میدانیة ب

ما موقع المسألة الثقافیة من المشكلات التنظیمیة : ، انطلق الباحث  من تساؤل رئیس مفاده1»باتنة
إلى أي حد تؤثر المسألة الثقافیة في استقرار : التي تعرفها المؤسسة الجزائریة؟ أو بشكل آخر 

جتماعیة و التنمویة ؟والإوفعالیة المؤسسة الجزائریة وتحقیق أهدافها التنظیمیة

:تیةالآالفرضیة الرئیسیة يوتفرع عن هذا السؤال الرئیس

.الرئیسي في المشكلات التنظیمیةتعد القیم الثقافیة لدى العامل السبب

:تيالآما الفرضیات الجزئیة فهي مبوبة كأ

أطروحة دكتوراه علوم في ،المسألة الثقافیة و علاقتها بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة،كمال بوقرة1
، 2008- 2007جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر ، علم الاجتماع، كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم الإسلامیة، 

.غیر منشورة
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كلما تناقضت القیم الثقافیة للعامل مع القیم التنظیمیة كلما ضعف انضباطه في العمل .
كلما قل وعي العامل بالثقافة الصناعیة كلما زاد تعرضا للإصابات والأمراض المهنیة.
كلما زاد الاختلاف حول القیم الثقافیة كلما زادت صراعات العمل.
ر مقبولة كلما زاد عدم الرضا عن العملكلما كانت القیم الثقافیة الوافدة غی .
كلما كانت القیم الثقافیة التي تتحكم في طرق التسییر غیر مقبولة كلما أدى ذلك إلى دوران

.العمل

وهدفت هذه الدراسة المیدانیة إلى الكشف عن أهمیة البعد الثقافي في إدارة العملیة السلوكیة 
.فة التي تؤثر في سلوك العامل الجزائريللأفراد والوقوف على حقیقة الثقا

16عامل من دائرة الإنتاج 64: مبحوث موزعین على الشكل التالي90تكون مجتمع البحث من 
عمال من الدائرة التقنیة، وتم اختیارهم عن طریق عینة عشوائیة 10عامل من دائرة الإدارة، و

لثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة لتشخیص واقع اطبقیة ، استخدم الباحث المنهج الوصفي
مجال البحث وكیف تؤثر في الواقع التنظیمي وعلاقة الثقافة بالمشكلات التنظیمیة ولجأ الباحث إلى 

.الملاحظة،المقابلة المواجهة المقابلة الحرة الوثائق و السجلات: مجموعة من أدوات جمع البیانات

:و توصل الباحث إلى نتائج أبرزها 

الثقافي السائد في المؤسسة مجال الدراسة یتمیز بمجموعة من الخصائص حیث النمط
) قیمة العمل( موقف الأفراد من العمل نجد أن هناك إجابات متناقضة حول هذه القیمة 

.وثقافة العمال الجزائري عن الوقت ثقافة سلیبة جدا و غیر عملیة
 المبحوثة، وضعف انتشار القیم القدریة / انتشار القیم المساواتیة لدى غالبیة أفراد العینة

.المبحوثینبین الأفراد
 تلعب العوامل الثقافیة للمجتمع والتي یحملها الفرد معه إلى المؤسسة دورا أساسیا في

.تحدیدالسلوك التنظیمي
 عدم الوعي بالثقافة الصناعیة وما تقتضیه من قیم و وعي أدى إلى حدوث الكثیر من

راض المهنیة المنشأ أو السنة، أو الانتماءات القبلیة والقرابیة إلى حوادث العمل و الأم
.المؤسسةحدوث الصراع داخل

 وهذا راجع إلى ،ظاهرة دوران العمل في المؤسسة مجال الدراسة تتحكم فیها عوامل ثقافیة
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جتماعیة والثقافیة عدم تكیف الأسالیب التسییریة المطبقة في المؤسسة مع المعطیات الإ
.للمؤسسةالسائدة في المجتمع الذي ینحدر منه هؤلاء العمال الذین یشكلون الإطار البشري 

العمل وعلاقات العمل في المؤسسة « : للباحث مقراني أنور بعنوان: عاشرةالدراسة ال
نیة، برج الصناعیةالخاصة، دراسة حالة وحدة تركیب التلفاز ، مؤسسة كوندور للأجهزة الإلكترو 

.1»بوعریریج

هدفت الدراسة إلى معرفة شكل العلاقات التي تضم الفئات السوسیومهنیة وكیف تنظر كل 
فئة لنوع الروابط التي تقیمها مع العمل ومع باقي الفئات المهنیة الأخرى ومعرفة الدلالات التي 

.تحملها علاقات العمل الجدیدة المقترحة من قبل المؤسسة الخاصة

كیف هي صورة وعلاقات العمل لدى مختلف الفئات : انطلق الباحث من سؤال عام رئیس مفاده
السوسیومهنیة للمؤسسة؟ وما التأثیر الذي تمارسه خصائصها في تكوین الصورة؟ كیف تستطیع 
الظواهر الاجتماعیة المترافقة مع مفهومي العمل وعلاقات العمل أن تشكل الهویات المهنیة في 

؟ وأخیرا ما هي معاییر العلاقات الفردیة والجماعیة التي ترجع إلیها الفئات السوسیومهنیة المؤسسة
.ومؤسساتیة؟كي تؤسس لتبادلاتها الاجتماعیة وتعیش في ظل أشكال جماعیة

:ةتیالآتفرع عن سؤال الإشكالیة الفرضیات 

 بمثیلاتها في تعریف العمل وعلاقة العمل لدى الفئات السوسیومهنیة الموجودة مرتبط
العمل، حیث تخلق لكل منهم صورة نهائیة لما یمكن أن یمنحوه من إیجابیة على شكل 

والبنیة مع الفئات الأخرى و بین هؤلاء جمیعا ) الخاصة بكل فئة(علاقاتهم الداخلیة 
.والإدارة

 تضفي المعاییر الاجتماعیة شرعیة على علاقات العمل في المؤسسة، كما تعمل على
.القوة و أدوار الخضوع بین الفئات السوسیومهنیةدوارتأثیر أ

08: إناث موزعین على الشكل التالي 61ذكور ، 169عامل 230تتكون العینة المبحوثة من 

، دراسة حالة وحدة تركیب التلفاز  مؤسسة العمل و علاقات العمل في المؤسسة الصناعیة الخاصةمقراني أنور ،1
امعة ة و الاجتماعیة، جكوندور للأجهزة الإلكترونیة، برج بوعریریج، رسالة دكتوراه علوم كلیة العلوم الإنسانی

.، غیر منشورة2011-2010، 2الجزائر
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عامل تنفیذ اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، في حین أفادت 124عون تحكم، 98إطارات ، 
والمعلومات الواجب توفیرها توصلت الدراسة إلى جملة من تقنیةالمقابلة والاستمارة توفیر البیانات 

:أبرزها النتائج

موقف سلبي للعمال التنفیذیین إزاء ظروف العمل المفروضة من قبل المؤسسة .
 استناد عملیة التوظیف إلى الرصید العلائقي الاجتماعي الذي یتكون من اشتراطات

.التكوین المهني القرابة و الولاء
 تقسیم المسار المهني بین الذكور والإناث بین السلب و الإیجابتباین.
 تشهد ظروف العمل المهنیة رقابة شدیدة و انضباطاً تنظیمیاً وهي خصائص تمیز تقریبا

. كل مؤسسات القطاع الخاص في الجزائر
 جتماعیة متباینة تسعى إظروف العمل الاجتماعیة فضاء تتعاضد فیه وتتصارع مرجعیات

تغلیب الاشتراك الجماعي في العمل الذي یعزز الأنا الذي یحسب لصالح المؤسسة إلى
.المستخدمة

 النظام التقني الداخلي للمؤسسة أذاع مواقف تذمریة ونقدیة بسبب التواجد الدائم في الفضاء
الإنتاجي المباشر، في حین تمیزت العلاقات الإنسانیة التي تجمع الإطارات بباقي 

معنیین بالإنتاج المباشر بطبیعتها الرسمیة والقانونیة التي تفرضها العلاقة المستخدمین ال
.التعاقدیة لكل طرف

انتقاد الروح الجماعیة بین الأصل الاجتماعي للعمال الریفیین والحضریین.
جتماعي للمؤسسة حبیس نوعین من العلاقات التواصل و القطعالفضاء الا.
ئقیا بین الفئات السوسیومهنیة یتسم بالقطع الأفقي المؤسسة أن تخلق شكلا علاتاستطاع

.والذي منع الفرد من التواصل في الفضاء الإنتاجي

وإذا ألقینا نظرة تحلیلیة للمضمون، فإننا نجد الفرضیات المقترحة من طرف الباحث طویلة جدًا 
ومركبة، وتحتوي على العدید من المتغیرات التي یصعب التحكم فیها، وهو ما یشكل صعوبة 

. منهجیة في التعامل مع الموضوع
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أثر الثقافة التنظیمیة على « : للباحثة داسي وهیبة الموسومة بعنوان : ة عشرحادیالدراسة ال
، هدفت الدراسة لمعرفة أثر 1»إدارة المعرفة، دراسة عینة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائري

قتصادیة الجزائریة، ومن أجل ذلك تم إجراء الثقافة التنظیمیة على إدارة المعرفة في المؤسسات الإ
الدراسة إطارات هذه المؤسسات، أما الدراسة على مستوى ثلاث مؤسسات صناعیة، استهدفت 

ستبیان مبحوث، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي واستخدمت الإ137التحلیل فقد أجري على 
حیث اشتملت الدراسة على ثلاث فرضیات صفریة وتوصلت الدراسة إلى ؛والمقابلة كأداة للدراسة

: جملة من النتائج أهمها 

ة فى المؤسسة الصناعیة الجزائریة المبحوثة كانت أن درجة ممارسة وتوظیف إدارة المعرف
.معرفة وأقلها بعد انتشاء المعرفةبمستوى مرتفع، وكان أعلاها بعد اكتساب ال

 أن درجة الوعي للممارسات الثقافة التنظیمیة الداعمة لإدارة المعرفة في المؤسسة
ها بعد بناء ذاكرة الاقتصادیة الجزائریة المبحوثة كانت بمستوى غیر مرتفع، وكان أعلا

.میة وأقلها بعد التوجه بالأفراد تنظی
 الرؤیة المشتركة، القیم التنظیمیة الهیكل (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للثقافة التنظیمیة

التنظیمي، التوجه بالأفراد التوجه بالفریق الهیكل التنظیمي على أبعاد إدارة المعرفة وأبعادها 
عرفة خزن المعرفة ، المشاركة في المعرفة، تطبیق المعرفة في اكتساب المعرفة، إنشاء الم(

).الجزائریةالمؤسسات الاقتصادیة

، دراسة عینة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، أطروحة أثر الثقافة التنظیمیة على إدارة المعرفةداسي وهیبة ،1
جامعة محمد خیضر ، دكتوراه علوم، تخصص علوم التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

.، غیر منشورة2014- 2013ئر، بسكرة ، الجزا
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:الدراسةصعوبات.9

:ها في هذه الدراسةاتتمثل مجمل الصعوبات التي واجهن

الرخصة أمان وسارة ن الدراسة تمت بفرع عیأحیث ؛صعوبات تتعلق بالجانب المیداني

كما ان فرع عین وسارة لا یحتوي على مكتب الموارد البشریة ما یضطرنا ،فتقدم من مدیریة الجلفة

، خذ المعلومات و البیانات التي نحتاجها في الدراسةأجل ألمقر المدیریة من تنقللى الإفي كل مرة 

لتقاء بهم خاصة أثناء و هذا ما صعب علینا الإ،ن عمل غالبیة عمال الفرع یتم في المیدان أكما 

.استرجاعها منهمعندتوزیع الاستمارات و 

حیث طلب منا حذف بعض الأسئلة ؛تكانت هناك عدة مضایقات في توزیع الاستمارا

.تعدیل بعضها خاصة فیما تعلق منها برأي العمال في الرؤساء و في طریقة التسییرو 
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ثانيالالفصل
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:ثانيالفصلال
الثقافة التنظیمیة

تمهید

تعریف الثقافة التنظیمیة.1
خصائص وسمات الثقافة التنظیمیة.2
: أهمیة الثقافة التنظیمیة.3
الثقافة التنظیمیةمكونات.4
أبعاد الثقافة التنظیمیة .5
العوامل المحددة لثقافة المنظمة.6
أنواع الثقافة التنظیمیة.7

الفصلخلاصة



الإطار المنھجي للدراسة الفصل الأول                                      

60

:تمهید

هي تساهم في نجاح المنظمة ، فمنظمة؛ ي التنظیمیة من المكونات الأساسیة لأن الثقافة إ

المسطرة فهداالأبمبادئها وفلسفتها، وصولا لتحقیق همالتزامو ،أعضاء المنظمة ولاء وتعزز 

.مسبقا

هتمام الكبیر في من الموضوعات التي تحظى بالإتنظیمیةثقافة الاللقد أصبح موضوع 

من المحددات ثقافة المنظمةعلى اعتبار أنالإدارةعلم اجتماع و السلوك التنظیميمجالات

ءهاالقیم والمفاهیم التي تدفع أعضافهي تتكون منالرئیسة لنجاح المنظمات أو فشلها، 

للمحافظة والعمل ،بتكار والتحدیث والمشاركة في اتخاذ القراراتوالعمل الجاد والإلتزامالإإلى

لاحتیاجات والاستجابة السریعة الملائمة ،یةوتحقیق میزة تنافس،وتحسین الخدمةالجودةعلى

.العملاء
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: تعریف الثقافة التنظیمیة.1
اختلفت باختلاف العلماء و الباحثین و باختلاف تعددت تعریفات الثقافة التنظیمیة و 

مجموعة "عرف الثقافة التنظیمیة على أنها WHEELENحسب العمیان فإنف، اتجاهاتهم
عبر SHERMER Bornالاعتقادات والتوقعات والقیم التي یشترك بها أعضاء المنظمة، وأن 

بحیث ینمو هذا ؛العاملون في المنظمةعنها على أنها نظام من القیم والمعتقدات التي یشترك فیها 
1".النظام ضمن المنطقة الواحدة

والأخلاق ،والفن،والعقیدة،ذلك الكل المعقد الذي یشمل المعرفة " بأنها تایلورویعرفها 
2".كعضو في المجتمعالإنسانقدرات یكتسبها أیةوالقانون والعادات و

إذ؛مشابها لثقافة المجتمعئاتعني شیعلى أنها" وزملاؤه (Gibson)غیبسونوعرفها
تتكون ثقافة المنظمة من قیم واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعاییر وأشیاء من صنع 

3".، وأنماط سلوكیة مشتركةالإنسان

مجموعة من القیم " ا یعرفها على أنه(Armstrong)أمسترونغفي حین نجد أن
المعاییر و المعتقدات و الافتراضات المشتركة التي تحكم الطریقة التي یفكر بها أعضاء العادات و و 

تخاذ القرارات و أسلوب تعاملهم مع المتغیرات البیئیة و كیفیة تعاملهم مع إالمنظمة و طریقة 
4" المعلومات و الاستفادة منها لتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة 

و الأعراف ،و القیم،كل التقالیدود بالثقافة التنظیمیة أن المقص" برنوطي إلىذهبكما ی
و تؤثر في العاملین، و هي خصائص عمیقة ،العامة للمنظمة الأجواءالخصائص التي تشكل و 

.5"و یكون تغییرها بطيءالأجیالالتأثیر و تنتقل عبر 

.311.، ص2005، دار وائل للنشر، عمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، 1
.311.نفس المرجع، ص2
دراسة تطبیقیة في قطاع المصرفي الأردني، الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في بناء المعرفة التنظیمیة،حسین حریم، 3

.327.، ص2006، 2المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد 
الثقافة التنظیمیة و علاقتها بالضغط المهني و الولاء التنظیمي و فعالیة الذات لدى إطارات وافیة صحراوي، 4

العمل، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، جامعة ، أطروحة دكتوراه في علم النفس التنظیم و الجامعة الجزائریة
.32.، ص2012/2013، 2الجزائر 

.121.، ص2004الأردن،،دار وائل للنشر والتوزیع،عمان،إدارة الموارد البشریةسعاد نایف برنوطي،5
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:خصائص وسمات الثقافة التنظیمیة.2
:ات والخصائص المتمثلة فيتتسم الثقافة التنظیمیة بمجموعة من السم

درجة المبادرة الفردیة بمعنى مستوى المسؤولیة وحریة التصرف الممنوحة للموظفین،- 1

.درجة قبول المخاطرة وتشجیع المستخدمین على ان یكونوا مبدعین- 2

درجة وضوح الأهداف والتوقعات بین صفوف المستخدمین،- 3

مستوى الرقابة والإشراف الدقیقین على العاملین،- 4

درجة الولاء للمنظمة وتغلیبه على الولاءات الأخرى،- 5

طبیعة أنظمة الحوافز والمكافآت،- 6

طبیعة نظام الاتصالات،- 7

1".مستوى تقبل الاختلافات والتسامح مع أصحاب وجهات النظر المعارضة- 8

.درجة تشجیع العاملین على الإبداع والمخاطرة:الإبداع والمخاطرة- 9

أو المخرجات ولیس التقنیاتركیز الإدارة على النتائج،درجة ت:الانتباه نحو النتائج-10

.والعملیات المستخدمة لتحقیق هذه النتائج

.درجة اهتمام الإدارة بتأثیرها على الأفراد داخل المنظمة:التوجه نحو الناس-11

.درجة تنظیم فعالیات العمل حول الفریق لا الأفراد:التوجه نحو الفریق-12

.عدوانیة الأفراد وتنافسهم،لا سهولة و ودیة التعامل معهمدرجة :العدوانیة-13

.2"درجة تأكید فعالیات المنظمة المحافظة علي الحالة الراهنة بدلا من النمو:الثبات-14

والنشر ، الجزائر ، ، دار التل للطباعة 1، طسوسیولوجیا المؤسسة قراءة نظریة تحلیلیةرتیمي الفضیل وآخرون، 1
.85-84.، ص2019

.326.، ص2003دار الشروق، عمان، سلوك المنظمة،ماجدة العطیة،  2
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: أهمیة الثقافة التنظیمیة.3
: تؤدي الثقافة التنظیمیة إلى مجموعة من الأغراض التي تزید من أهمیتها منها

.بین أفراد المنظمة من خلال الاتصال والعمل معا بفعالیةتعزیز التكامل الداخلي- 

.تحقیق التكیف بین العاملین في المنظمة وبین البیئة الخارجیة ذات الصلة- 

القیام بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة لتوجیه الجهود نحو تحقیق أهداف - 

.المنظمة ورسالتها

مة لتحركات المنافسین واحتیاجات العملاء بما تحدید أسلوب وسرعة استجابة أفراد المنظ- 

.یحقق للمنظمة تواجدها ونموها

تساعد الثقافة في التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات، فمن المعروف أن الفرد عندما یواجهه - 

أي أنه بدون معرفة الثقافة التي ؛فإنه یتصرف وفقا لثقافته،موقفا معینا أو مشكلة معینة 

.یصعب التنبؤ بسلوكهینتمي إلیها الفرد

ها ترتبط ارتباطا مباشرا بدوران العمل، نلأ؛الثقافة التنظیمیة لها تأثیر مباشر على العاملین- 

فإذا وجدت الثقافة التنظیمیة كان هنالك حفاظا على القیم المؤسسیة مما یؤدي إلى الالتزام 

1".والضبط والاتفاق

لتعزیز المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات دراسة حالة خلالثقافة التنظیمیة كمدفیروز زروخي، عبد الرزاق سلام، 1
، جامعة )مجلة علوم الاقتصاد والتسییر والتجارة(مجلة معهد العلوم الاقتصادیة شلف،المؤسسة اتصالات الجزائر 

.106.، ص2018، جوان 01، العدد21، المجلد 03الجزائر 
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:مكونات الثقافة التنظیمیة.4
،واعطائها شخصیة تمیزها عن غیرها،الثقافة عنصرا أساسیا لتحدید هویة المؤسسةتعتبر

: فهي تتكون من عدة عناصر أساسیة مقسمة إلى مجموعتین نذكرهما كما یلي
:ةتیالآوتتمثل في العناصر :الإشارات الثقافیة1

الأفراد وتقود سلوكهم وهي ما یتعلق بالأفكار، المعتقدات والفلسفة التي یتقاسمها : القیم

لتحقیق الانسجام الذي یعكس كفاءة المؤسسة التي من شأنها خلق قیمة أساسیة تساهم في 

:تعبئة كل الطاقات على كافة المستویات وهي نوعین

وهي تلك التي تبرز في خطابات المؤسسة: شكل قولي.

شاطاتهاوهو ما یبرز في باقي متغیرات المؤسسة أي في باقي ن: شكل غیر قولي.

جتماعیة في بیئة وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الإ: المعتقدات

ومن هذه المعتقدات نجد المشاركة في ،العمل، وطریقة انجاز الأعمال والمهام التنظیمیة

والمساهمة في العمل الجماعي، وأثر ذلك في تحقیق الأهداف ،عملیة صنع القرارات

.التنظیمیة

وغیر الملموسة التي یلتزم بها ،یقصد بالأعراف تلك المعاییر المدركة: لأعراف والمعتقداتا

.العاملون داخل المنظمة

یمثل الرمز علاقة خاصة بمعلومة تتعلق بالنظام الثقافي كنمط اللباس، المكافآت : الرموز

ر الرموز والعلاقات التي تمیز نظام المشاركة في نشاط الرمزي للمؤسسة، ویبرز تطو 

.والإشارات

فعالیة تسییر الموارد البشریة لدى الشركات الأجنبیة العاملة في الجزائر وأثره على سلوك السعید بن یمینة، 1
.180.، ص2008جامعة الجزائر، رسالة دكتوراه علوم، ، العامل
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: الموروث الثقافي للمنظمة-أ

حیث نجد في ؛ثقافة المنظمة ما هي إلا نتاج لثقافة الأعضاء المؤسسینإن: المؤسسون

الواقع العملي العدید من الثقافات تعكس قیم المؤسسین ذلك أنهم یعملون على تكریس هذه 

سلوكیاتهم وطرق تسییرهم قائمة حتى ولو حیث تبقى معتقداتهم، ؛الثقافة في منظماتهم 

.غادروا المنظمة

یعتبر سلوك القادة من أهم العوامل المؤثرة في تشكیل ثقافة المنظمة، : سلوك قادة المنظمة

لأن العاملین سیدركون أن من أفضل الوسائل للارتقاء الوظیفي هو محاكاة سلوك القادة، 

.یفعله القادة أكثر مما یقولونهویجب التأكد على أن العاملین یتأثرون بما

یلعب تاریخ المنظمة دورا مهما في تشكیل ثقافتها ویتكون من التجارب : تاریخ المنظمة

وكذلك الفشل ویشكل هذا الأرشیف مرجعا لأصحاب ،التي مرت بها، النجاحات المحققة

لى الإیجابیة مرشدا لتصرفاتهم مع التركیز عواتخاذهالقرار، وكذلك العاملین في المنظمة 

.فیها وتكرارها

تعرف مهنة المنظمة بأنها مجموعة المهارات التي یتقنها أعضاء المنظمة، : نشاط المنظمة

فهي تعبر عن معرفتها في القیام بمهنتها أحسن من الآخرین، ویمكن أن تفید في تأكید 

والولاء مما یعزز من مشاعر الانتماء،خصوصیة المنظمة إضافة إلى إعطاء قیمة للعمل

1."لدى العاملین

مما سبق اتضح لنا بأن للثقافة التنظیمیة مكونات أساسیة لا غنى عنها، وهما نوعین 
معتقدات ومن سلوكیاتهم من قیممتكاملین الأول متعلق بالثقافة التي یحملها أفراد المؤسسة ونابع

الجلفة، جامعة ، مجلة آفاق علمیة، ، الثقافة التنظیمیة وتأثیرها على علاقات العملرقیة بهولي، زهیر بوضرسة1
.53.، ص 2019، جوان 17، العدد 05المجلد 
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ویأتي المؤسسون لها، سلوك القادة، تاریخها ،في المؤسسة وینمو منهاأورموز، والثاني فهو ینش
.والنشاط هو المیزة والطابع المحدد لثقافة المنظمة

:أبعاد الثقافة التنظیمیة.5
لقد تناول العدید من الباحثین في المجالات الإداریة والفكر الإداري أبعاد الثقافة التنظیمیة 

Zتوصلوا إلیها، ومثال على ذلك نظریة دراسات التي الومحدداتها ویظهر ذلك من خلال النماذج و 

.والتي تهتم بالقیم التنافسیة للمنظمات الناجحة في الیابان وأمریكا
:ویمكن تلخیص أبعاد الثقافة التنظیمیة فیما یلي

.سؤولیة والاستقلالیة لدى الأفراددرجة الحریة والم: المبادرة الفردیة- 1

وریین ومبدعین العاملین لیكونوا جسإلى أي مدى یتم تشجیع : التسامح مع المخاطرة- 2

.ویسعون للمخاطرة

.مة أهدافها وتوقعات أدائیة واضحةأي مدى تضع المنظ: التوجیه- 3

.في المنظمة على العمل بشكل منسقما مدى تشجیع الوحدات: التكامل- 4

الات الواضحة والمساعدة إلى أي مدى تقوم الإدارة بتوفیر الاتص: دعم الإدارة- 5

.للعاملین

ومقدار الإشراف المباشر ،ما مدى التوسع في تطبیق الأنظمة والتعلیمات : ابةالرق- 6

.تخدم لمراقبة وضبط سلوك العاملینالمس

ملون الوحدات التي یعباختلافإلى أي مدى ینتمي العاملون للمنظمة ككل : الهویة- 7

.فیها أو مجال تخصصهم المهني

على ) الزیادات، العلاوات والترقیات(إلى أي مدى یتم توزیع العوائد : نظم العوائد- 8

.أساس معاییر أداء العاملین مقارنة بالأقدمیة والمحاباة وغیرها
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لنزعات والانتقادات إلى أي مدى یتم تشجیع العاملین على إظهار ا: التسامح مع النزاع- 9

.بصورة مكشوفة

إلى أي مدى تقتصر الاتصالات في المنظمة على التسلسل : أنماط الاتصال-10

1."هرمي وغیرهال

العوامل المحددة لثقافة المنظمة.6
2":وتتمثل فیما یلي

.الصفات الشخصیة للأفراد وما لدیهم من اهتمامات وقیم ودوافع- 

.الخصائص الوظیفیة ومدى وملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصیة للأفراد- 

حیث تنعكس خصائصه على خطوط السلطة وأسالیب الاتصالات ونمط ؛التنظیم الإداري- 

.اتخاذ القرارات

المنافع التي یحصل علیها عضو من المنظمة في صورة حقوق مادیة ومالیة تكون ذات - 

.دلال على مكانته الوظیفیة وتنعكس على سلوكه

تفكیر، وأسالیب والقیم السائدة في المنظمة، وما تشمل علیه من قیم وطرق الالأخلاقیات- 

.التعامل بین الأفراد بعضهم وبعض، ومع الأطراف الخارجیة

میدانیة بالمؤسسة العمومیة دراسة-التنظیمیةأنماط السلطة الإداریة وعلاقتها بالثقافة دریدي فاطمة، 1
أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص علم ،الاستشفائیة بشیر بن ناصر بسكرة

.173.، ص2018-2017الاجتماع التنظیم، جامعة بسكرة، 
دراسة –تیجي للمنظمة الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في تحدید التوجه الاستراخالدیة مصطفى عبد الرزاق وآخرون، 2

، مارس 1، العدد 39المجلة العربیة للإدارة، المجلد ،ةتطبیقیة في وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي العراقی
.159.، ص2019
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أنواع الثقافة التنظیمیة.7
:هناك من یرى أن لثقافة المنظمة عدة أنواع، إلا أن هناك نوعین أساسین هما"

المنظمة كلها وتحظى بالثقة والقبول من جمیع أفراد المنظمة الذین فيالثقافة القویة تنشر 
والافتراضات ،و المعاییر ،والتقالید ،والمعتقدات،یشتركون في مجموعة متجانسة من القیم

و هي تمثل رابطة متینة تربط عناصر المنظمة ببعضها .ةمنظمالتي تحكم سلوكهم داخل ال
یه طاقتها إلى تصرفات منتجة و الاستجابة السریعة البعض، كما تساعد المنظمة في توج

الملائمة لاحتیاجات عملائها و مطالب الأطراف ذوي العلاقة بها مما یساعد المنظمة في 
وهناك عدة. وعدم التأكد بفعالیة تمكنها من تحقیق رسالتها و أهدافها،إدارة الغموض 

1:جابیات للثقافة القویة نذكر منها ما یليای

عملمن خلال الاحتكام إلى مجموعة من القیم والنظم المشتركة مما للالأفرادتحضیر

.یخلق نوعا من الانسجام

مما یقوي الشعور بالانتماء: الاعتراف المتبادل والمسؤول.

نفسي مرتفع بالاستغلال الكامل لطاقاتهم ىینتج عنه رض:المساواة والتكامل

.وقدراتهم

ثمین العمل وتطویرهت.

إلىمنظمةمنتختلفالتنظیمیةالثقافةأنواعأنإلىالإدارةفيالباحثینبعضأشار
2:"الأنواعهذهأبرزومن.آخرقطاعإلىقطاعومنأخرى،

والسلطات،المسؤولیات،تتحددالتنظیمیةالثقافةهذهمثلوفي:البیروقراطیةالثقافة
هذهوتقوم،اهرمیةالسلطتسلسلویكونتنسیق،بینهایتماتوالوحدمنظما،یكونفالعمل
.والالتزامالتحكمعلىالثقافة

الدار الجامعیة، الاسكندریة، إدارة الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،مصطفى محمود أبو بكر، 1
.83.، ص 2008

العربیةبالمملكةلأمنیةاالأجهزةفيالتدریبعملیاتفعالیةفيالتنظیمیةالثقافةأثر،النعميمصطفىبنأحمد2
.13-12.ص،1997،السعودیة،الأمنیة،الریاضللعلومالعربیةنایفأكادیمیةمنشورة،غیرماجستیررسالة،السعودیة
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بحبأفرادهاویتصفالإبداع،علىمساعدةللعملبیئةبتوفروتتمیز: الإبداعیةالثقافة
.التحدیاتومواجهةاتخاذالقرارات،فيالمخاطرة

الأسرةجوفیسودالعاملین،بینفیماوالمساعدةبالصداقة،تتمیز:المساندةالثقافة
الإنسانيالجانبعلىالتركیزویكونوالتعاون،والمساواة،الثقة،وتوفرالمنظمةالمتعاونة،

.البیئةهذهفي

التيالنتائجولیسالعمل،إنجازطریقةعلىمحصوراالاهتمامویكون: العملیاتثقافة
والفردأنفسهمحمایةعلىیعملونوالذینلأفراد،ابینوالحیطةالحذر،فینتشرتتحقق،
.فیعملهبالتفاصیلیهتماوا وتنظیمدقةأكثریكونالذيهوالناجح

بالنتائج،وتهتمالعمل،وإنجازالأهداف،تحقیقعلىالثقافةهذهتركز:المهمةثقافة
.التكالیفوبأقلالنتائج،أفضلتحققأنأجلمنمثالیةبطرقالموارداستخداموتحاول

أكثرالوصفیةالأدواروبالتاليالوظیفي،التخصصنوععلىتركزالتيوهي:الدورثقافة
وثباتوالاستمراریة،الوظیفيالأمنتوفرأنهاكما.والأنظمةبالقواعد،وتهتم.الفردمن

.الأداء
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الفصلخلاصة

ن الاهتمام بالثقافة التنظیمیة یساعد المنظمة على الاندماج أمن خلال هذا الفصل نجد 

فبثقافة هدافها أو یساعد في دمج المورد البشري في المنظمة و تبني ،و التكیف الخارجي،الداخلي 

تنظیمیة قویة تتمكن المنظمة من النجاح و التقدم و العكس صحیح في حال كانت ثقافة المنظمة 

ن تهتم أرادت النجاح و الاستمرار علیها أذا إفالمنظمة ،خاصة مع وجود المنافسة الشرسةعیفة ض

.)المورد البشري(بتقویة ثقافتها و ترسیخها لدى عمالها 
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:ثالثالفصلال
المورد البشري و التنظیم 

تمهید

.تعریف المورد البشري.1

؟بشري بالفرد كموردماهتملإالماذا جاء.2

.لمفهوم المورد البشريالمداخل النظریة.3

.مفهوم التنظیم.4

.السوسیولوجیةالتنظیم في النظریات.5

.التنظیم و العقلنة.6

.التحلیل الاستراتیجي و التنظیم.7

.التنظیم و الثقافة.8

.التنظیم ونسق الفعل.9

الفصلخلاصة
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:تمهــــــــید

مختلفة حسب من خلال هذا الفصل الذي سنقدم فیه مفهوم المورد البشري من زوایا 

مجموعة من المداخل النظریة، هذه المداخل لها علاقة بسوسیولوجیا التنظیم ، لأنَّ مفهوم الموارد 

البشریة هو من ضمن المفاهیم الحدیثة في إدارة الأفراد، وجاء الإهتمام بهذا المفهوم مع بدایة 

ن الفرد ضمن المنظمة السبعینیات، وأظهرت الأبحاث في مجال العلوم الاجتماعیة والسلوكیة بأ

متغیر ثانوي له دور النظرة التقلیدیة التي كانت تنظر للفرد أنهمنبدلاكمورد،یجب التعامل معه

الأمر قد غیر مباشر في المنظمة، و المقصود هنا لیس الرعایة المادیة للمورد البشري،  بل أن

.و وصل إلى محاولة فهم الفعل الاجتماعي للمورد البشري ومنه فهم فعله التنظیمي،تعدى ذلك
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:تعریف المورد البشري .1

إن مصطلح المورد البشري هو من المفاهیم في الحقل السیوسیولوجي التي یصعب تعریفها 

و ،دارة و ارتباطه مع الكثیر من العلوم الاخرى مثل الإ،وهذا راجع إلى مرونة هذا المفهوم

و علم النفس و غیرها، ومن خلال مجموع المشترك بین تلك المعارف ،قتصاد وإدارة الاعمالالإ

حول هذا المفهوم یمكن أن نعتبر بأن الفرد یتحرك ویتصرف على أساس مشاعره وعواطفه، یمكن 

لكن وعلى أن یحقق فوائد ومزایا لكل من المنظمة ولنفسه، وبذلك ازدادت أهمیة الموارد البشریة، 

الرغم من أهمیة الموارد البشریة إلا أن مصطلح هذا الأخیر مثله مثل أي مصطلح في علم الإدارة 

عبارة عن المعرفة الكلیة والمواهب والقدرات " یصعب تحدیده تحدیدا دقیقا، فیعرفه البعض على أنه 

لایقصد بالموارد البشریة كأفراد وهو بهذا 1."واتجاهات وقیم واعتقادات قوة العمل الموجودة بالمنظمة 

یحملونه من قیم و معتقداتاهم هو مفقط، ولكن أیضا قدراتهم وكیفیة استغلال هذه القدرات، والأ

. و غیرها من العوامل التي تبني أفعالهم

فرادالأهي مجموع"حیث ؛و نجد هذا لتعریف یتوسع أكثر في تعریف الموارد البشریة

تكوینهمحیثمنبینهمفیمافراد الأهؤلاءویختلفمعین،وقتفيمؤسسةتكونالتيوالجماعات

وفيالإداریةوظائفهم،ومستویاتهمفيیختلفونكما،وطموحهمواتجاهاتهم،خبرتهم،وسلوكهم،و 

هداف و الطموح التي یسعى المورد و هذا التعریف یشیر إلى وجود تلك الأ2" .الوظیفیةمساراتهم

.تحقیقهاالبشري إلى 

.22. ص،1994العربیة،لنهضة دارا،القاهرة ،2ط،البشریةالمواردإدارةبدر،رمضانأحمدحامد1
.25.ص،2004،قالمةلجامعةالنشرمدیریة،الجزائر،البشریةالمواردإدارة،حمداویةوسیلة2
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:بشري ؟بالفرد كموردلماذا جاء الاهتمام.2

إن التطور والتحولات التي حدثت للتنظیمات مع مفاهیم جدیدة، مثل التنظیم المفتوح فرض 

و المنظمة ومن بین هذه العوامل نجد المورد ،إلزامیة البحث عن كل ما له علاقة بالتنظیم 

موردفهو،الأخرىالمواردخصوصیةعنیختلفكموردخصوصیةالبشري،لأنّ المورد البشري له

فهوأخرى،مواردأیةتمتلكهالاالعناصرمنمجموعةیمتلكالموردفهذانفسه،الوقتفيوبشري

لابدأنناكما،ارتقائهخصائصمایمثلوهذاوالحكم،التنسیقالتقدیر و و التناسقعلىالقدرةیمتلك

كیفیةعنالتساؤلإلىیدعوناجتماعي، وهذاإمخلوقباعتبارهكإنسانعملهفيللعاملننظرأن

یسیطرأنتمكنهالخصائصمنمجموعةیمتلكوالذي،هذاالموردخصائصلیناسبالعملتنظیم

الخصائصهذهبینومنوالإنجاز،للعملدائمایحفزأنشریطةیعملهماعلىكاملةسیطرة

:1"نذكر

:المادیةالإمكانیاتولیسبالسلوكالاهتمام-1

لدراسة"مارشال"مشروع تحتالأمریكیةالمتحدةالولایاتإلىأوروباخبراءذهبعندما

الإمكانیاتأنوجدواعندمادهشواالأمریكیةالنتائجمستوىارتفاعوراءتكمنالتيالأسباب

ولانفسهاهيوالاقتصادیةالعسكریة،سواءالأمریكیةالمنظماتتستخدمهاالتيوالأسالیبوالأدوات

كلوراءولكنالسبب،لیستالمادیةالإمكانیاتأنأدركواثمومن،أوروبافيعنهاكثیراتختلف

لاا عاما شعار استنتجواثمومنالعامل،الإنسانسلوكهووالإجرائيوالأدائيالآليالتقدمصور

الإنسانسلوكبفضلتأتيالجیدةالنتائجأنأي" سلوك الإنتاجیةأن: "وهو الیومساریاإلىیزال

..العملأدواتبفضلولیست

.56.، ص2005،وائلدار ،عمان،1ط،إدارة الموارد البشریة المعاصرة،عمر وصفي عقیلي1
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:"1الدوافع الایجابیة-2

هذهوإنالمتقدمةالمجتمعاتفيوجودلهیعدلمبالقهرالتحفیزأيالتقلیدي،التحفیزإن

بدوافعنستبدلهأنلابدلذلكالتخویف،نیرتحتتحققهكانتمماأعلىنتائجحققتقدالمجتمعات

حالیا، أنالقائدومسؤولیاتواجباتوأهمأصعبن مالدوافعهذهإلىالوصولویمثلإیجابیة،

ومتى،وكم،تعملماجودةعلىوتسیطرتتحكمأنا یمكنهالأخرىالمواردكلدونالبشريالمورد

تعتبرالتيالأخرىالمواردعكسوإیجابیة،كبیرةمساهمةتساهمفهيولماذا؟تعمل،وأین

المثالسبیلعلىونأخذحددها،لتياودوافعهلشروطهوفقاالإنسانبإرادةمرتبطةمساهمتها

كفاءةفيالأولالدورفیهالإنسانیلعبنظامعلىلایزیددقةالآلاتأحدثفهو،الكمبیوتر

تصوراتإلىتحتاجالتيوالواجباتالأعمالعنناهیكهذاوجوده،أصلفيوبلتشغیله

.وتقدیراتهوعواطفهوأحاسیسهالإنسانوتخیلات

2:"التغییروإمكانیةالإنسانتنمیةعلىالقدرة-3

داخلي شيءولكنهاله،تصنعخارجهمنعملیةلیستوتطویرهتنمیتهبأنیتمیزفالإنسان

نوعفإنذلكومعالداخل،منبدأتدوما إذاوأكثردائماأقوىالتفوقخصائصوإنالنمو،اسمه

إن.والتطورللنمووالسعي،الشعورالفردى لدق الذي یخلالجوتشجیععلىیساعدوأنلابدالعمل

توفیریتعینلكنو والمغایرة،الجدیدةالأشیاءإلىدومایسعىفهو،التغییرطاقةلهالبشريالكائن

لتغییراهذا یبدوأنالشروطهذه التغییر،ومنلقبولانفسیالإنسانءتهيي التالشروطمنعدد

یتحققأنیمكنولابسرعة مذهلة،یتعلمفهو،الجدیدیتعلمأنمنهیطلبأنأوورشیدامنطقیا

تعریفمنفلابد،لمتطلبات الوظیفةالواضحالفهمبدونفعالةبطریقةبالوظیفةالفردتعریف

.71.، ص مرجع سبق ذكره ،عقیلي1
.82.، صنفس المرجع2
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فالمخلوق،ةالوظیفء كیفیة أداالجدیدالفردیتعلمأنقبلبوضوحالوظیفةومسؤولیاتالواجبات

إلىعمدایسعىإنهبلالجماعةأشكالمنآخرأوشكلفيدائماللعملیمیلاجتماعيالبشري

.جماعتهأفرادوبینبینهالتأثیریتبادلمشترك،عملحولتلتفالتيالجماعةهذهتكوین

:المداخل النظریة لمفهوم المورد البشري .3

الإهتمام التنظیم من التخصصات التي نالت الحیز الأكبر منحقل سوسیولوجیایعتبر

لنشأته، لأن البحوث و الدراسات الامبریقیة منها ولىجتماع منذ البدایات الاعلم الإفي و الدراسات

هي ولیدة سوسیولوجیا التنظیم بالدرجة الأولى، و أغلب تلك المداخل لم تستثني الفرد كمحور مهم 

في التنظیم الاجتماعي؛ونجد أنّ الباحثین قد قسموا  التاریخ الفكري المتعلق بالتنظیم حسب فترات 

و حسب مناطق جغرافیة وغیرها، ونحن في هذا البحث سوف أو حسب بردایغمات أزمنیة 

أي المداخل النظریة لمفهوم المورد البشري إلى جزئیین فـــقط، الأول منهما ؛نقسم هذا العنصر

وغیره متل ) ین روبرت أو ( خاص بالدراسات المبكرة التي اهتمت بمشكلات التـــنظیم مـــثل درسات 

صرة التي یل دوركایم، و الجزء الثاني خاص بالدراسات المعاو إم،ماكسل و كار ،ماكس فیبر 

اأساسیاوكان شكل السلوك المهني و التنظیمي للعاملین موضوع،العمل اهتمت بقضایا التنظیم و 

زاد هذا الاهتمام مع توسع و انتشار في علم اجتماع التنظیم في السنوات القلیلة الماضیة، ثم

.حیاة المجتمعاتو التنظیمات في المؤسسات 

:مرحلة المداخل المبكرة الخاصة بالتنظیم: ولاً أ

في خضم التطورات الهامة التي حدثت في الغرب و مع  دخول عالم الصناعة و ظهور 

عصر الآلیة والمصانع الكبیرة ، وما یسمى بالثورة الصناعیة في القرن الثامن عشر، جاءت معها 

اد حلول للمشاكل المصاحبة لهذا التطور والزیادة في الانتاج البحوث و الدراسات في محاولة لإیج
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فظهرت مداخل وفلسفات مختلفة تهتم بالعمل و المؤسسات، وسنعرض أهمها كما قدمها فلیب 

1".1972بارني سنة 

وفى هذا المدخل الذى ظل سائداً حتى العشرینیات من القرن الماضي نجد : المدخل المیكانیكي–أ 

نظرة الإدارة إلى الفرد كانت باعتباره سلعة أو عامل من عوامل الإنتاج مثل الالة أن اتجاه أو 

. ورأس المال

: أسباب ظهور هذه المدخل ما یلى

سیطرة و ،العملیةالثورة الصناعیة والتقدم الفني الكبیر الذى صاحبها والاهتمام بالنواحي-1

.هتمام بالإنتاج الكبیرعوامل الإنتاج والإ

معرفة العاملین لحقوقهم والوقوف في مواجهة أصحاب الأعمال للمطالبة بها عدم-2

كانت ما تزال منعدمة بین هؤلاء العاملین في الثقافیة والتعلیمیةخاصة وأن النواحي 

. تلك الفترة

آدم سمیث والذى كان یقوم على بهكما جاء التخصص وتقسیم العملظهور مبدأ -3

. أساس أنه كلما زاد التخصص زادت وتحسنت إنتاجیة العمل

ومشكلات الإنتاج ،وفى هذه الفترة ساد الاهتمام بالنواحي الفنیة والمشكلات الاقتصادیة

هتمام كان یواجهه على تفكیر الإدارة، مع توجیه وسطحي إلى مشكلات العمالة، وحتى هذا الإ

.من خلال التجربة والخطأأي الادارة بأسلوبهم الاجتهادي؛أصحاب الأعمال

2":1930- 1920الأبويالمدخل- ب

م ، وفى ظل هذا المدخل فإن الإدارة یجب أن 1930-1920المدخل الفترة من هذاساد

، ولقد العمالنقابات تتبنى اتجاه الحمایة والأبوة نحو الافراد، وبدأت الإدارة تعمل على احتواء 

1-Flippo, E. Principles of Personnel Management, (U.S.A.: McGraw Hill, 1972).p.52.
2-Ibid .p .57.
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نجحت لفترة في ذلك، وبدأت الإدارة توفر للعاملین الاحتیاجات المختلفة مثل السكن، والترفیه، وذلك 

؛فراد كانت تحوى في طیاتها اعتبارهم قصرفراد، ولكن هذه النظرة إلى الأبغرض كسب ولاء الأ

، وهو الإدارة یقررهاواحد هو الذىحیث أن هذه الفلسفة تعتبر أن هذه الخدمات تقدم من جانب

لقد كانت هناك عدة عوامل وظروف أدت إلى تحول الإدارة . فرادالتي تعرف مصلحة الألأنها هي

1":من الاتجاه المیكانیكي إلى الاتجاه الأبوي أهمها

ظهور النقابات واتحادات العمال التي بدأت تمثل تحدى لإدارة المنظمة وأصحاب -1

. الأعمال

ظهور حركة الإدارة العلمیة التي تزعمها تایلور وفایل وجانت وجلبرت وغیرهما ، والتي -2

إدارة الموارد كانت سبباً في تنبیه الإدارة العلیا في المنظمات إلى أهمیة وظیفة 

، ولكن علاج مشكلات الأفرادفيالأسالیب العلمیة، واستمالتهم إلى استخدام البشریة

. لهذه الحركة على أنها تهدید لهم یجب مقاومتهكان رد فعل النقابات 

وما صاحبها من زیادة ضخمة في الإنتاج، ووجود مشكلة ،ظروف الحرب العالمیة الأولى -3

واجهت الإدارة تتعلق بتدبیر احتیاجاتها من القوى العاملة لمقابلة هذا التوسع الإنتاجي

وخاصة العمال المهرة ،الضخم رغم نقص عرض القوى العاملة، بسبب ظروف الحرب 

. والفنیین والمشرفین والمدیرین

2"):النظامالاجتماعي ( النظام المفتوح / ج 

ماهوجدیدفكریدخلوبدأالثلاثینیاتأزمةخلالسریعاالأبويالمدخلت فكرةتغیر لقد

ن یؤثر و یتأتر أأي أن المنظمة لم تعد ذلك المكان المنعزل الذي لا یمكنه ؛المفتوح بالنظامیسمى

1 -Ibid .p. 60.
.145.ص،2001دار غریب للطباعة والنشر، ،القاهرة،إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة،علي السلمي2
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فيتعملكهیئةالمنظمةإلىینظرالمفهومبما هم موجود بمحیطه، بل هي نظام اجتماعي،وهذا

.مفتوحنظامظل

:منهاالمدخلهذاظهورإلىأدتعواملعدةوهناك

.العاملینطبقاتبینالتعلیموانتشارالثقافيالتقدمزیادة-1

تغیرالإدارةجعلإلىأدىي والذ،الماضيالقرنمنالثلاثیناتفيالكبیرالكسادظهور-2

.الأمورمنكثیرفيتفكیرها

ویسترنشركةفيالشهیرةبتجاربهمایوالتونبدأهاالتيالإنسانیةالعلاقاتمدرسةظهور-3

والتي،الإنتاجیةالكفاءةعلىالعمالمعنویةأثرلدراسة1926عام الأمریكیةإلكتریك

."هوثورن"تجارب علیهاأطلق

أنعلىفلسفتهاتعتمدالتيباركرفولیتماريتزعمتهاوالتيالسلوكیةالعلوممدرسةظهور-4

المدرسةهذهركزتعلیه و آخرین،أشخاصطریقعنأعمالبتنفیذلق یتعنشاطالإدارة

.الإدارةفيالإنسانيالعاملعلى

بصفةوالإدارة،البشریةالمواردإدارةمنهات استفادالتيالحدیثةالمفاهیمبعضظهور-5

التيوالإحصائیة،الریاضیةوالأسالیب،العملیاتوبحوث،النظممفهوممثلعامة

.أكبربكفاءةوظائفهاأداءفيتساعدها

:الدراسات المعاصرة لقضایا التنظیم و العمل: ثانیاً 

فیها مع البحثوزادظهر الاهتمام بالمشكلات و القضایا المرتبطة بالعمل و التنظیم،

ع الحدیث منذ بدایات القرن و المنظمات داخل المجتم،و توسع المؤسسات،الانتشار الكبیر

و الحیز الذي صارت تشغله في حیاته، بل إنّ حیاته هي ،ن، وكذلك علاقة الفرد بالتنظیم یالعشر 

ة ثم إلى المنظمة ثم إلى المدرسعبارة عن التنقل من تنظیم إلى تنظیم مثل وجوده في الأسرة
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و ما ،و تفاعله مع افراد المجتمع،و وجوده داخل المجتمع،، ومن خلال احتكاك الفرد ....وغیرها

ومؤسسات المجتمع ،یُنْـــتـِــجه هذا المجتمع من سلوكیات وأفعال، ضف إلى ذلك ما تنتجه منظمات

صبح أو ،في العملیة الانتاجیةلآنها هي أصلاً نظم اجتماعیة؛ كل هذا جعل الفرد یكون عامل مهم 

.هتمام به أكثر من أولویةالإ

مفهوم الذي ینظرالوبدأجاءت الكثیر من الدراسات التي تحاول فهم الفرد داخل التنظیم،

و أنه مثله مثل الآلة یتغیر إلى مفهوم جدید، ینظر للفرد على أنه مورد ،أنه مجرد عاملعلى للفرد 

یحظىالبشریةالمواردإدارةومفهومم1980بدایةفمذ.حدصى إلى أقشري یجب الإستفادة منه ب

للتغییراتونتیجة. البشریةالمواردبقضیةالمهتمینوالممارسین،الأكادیمیینقبلمنمتزایدباهتمام

إدارةبمفهومالأفرادإدارةمفهوماستبدالتمالمتقدمةالدولفيوالتكنولوجیةجتماعیةوالإقتصادیةالإ

بالعنصرهتمامالإأنالمتقدمةالدولفيوالمؤسساتالمنظماتأدركتفقد. البشریةالموارد

.البقاءوتحقیقللمنافسةالسبیلهوالبشرى

ركزت على أهمیة التفسیر النفسي كل هذا هو نـــتِاج هذه المداخل والمدارس التي 

و محاولة تفسیره ،داخل التنظیمالاجتماعي للفعل، بمعنى أنها أصبحت تعطي لسلوك الإنساني و 

والكشف عن الروابط القائمة بین ،ولویة الكبیرة في حل المشكل المرتبطة بالتنظیم بكلَّ مكوناته الأ

و الفعل الإنساني داخل التنظیم، ومن الأوائل الذین حاولوا ،وأشكال السلوك ،الثقافة المجتمعیة

حیث أنه ؛میرتونروبرتدیولوجیا المنظمات نجستقدیم الجدید في هذه الحقل المعرفي الخاص بسو 

یقیم تفسیره للسلوك الاجتماعي بشكل عام، على مقدار التطابق بین الأهداف الثقافیة السائدة في " 

الفن جولدنر، ونجد كذلك 1."عصر ما، و المعاییر المستخدمة كوسائل مشروعة لتحقیق الأهداف

،2002،سوریا، منشورات جامعة دمشق،العملومشكلاتعلم اجتماع التنظیم ،خرونآالأصفر و أحمد 1
.126.ص



الفصل الثالث                                                          المورد البشري و التنظیم                                

81

ى مدخل التحلیل في مدخل یسممیرتونروبرتمعالذي قدم مجموعة من الأبحاث التي تشترك 

الأفراط في المرقبة لتأكید انتظام العمل یؤدي إلى ظهور التوترات من " أنجولدنرالوظیفي و بیَّن 

جدید نتیجة استبدال القواعد اللاشخصیة في التنظیم البیروقراطي بالمراقبة المباشرة التي یقوم بها 

جیا التنظیمات الكثیر من سوسیولو التنظیم نال من میدانأنَّ ، یتضح 1"المشرفون على العمل 

و منها الولایات ،و توسع فیها النشاط الصناعي،و الدراسة خاصة في الدول التي تطورالتركیز

مُقــــــــــدِّما الكثیر من البحوث في العدید بارسونزتالكوتالمتحدة الامریكیة التي ظهر فیها الباحث 

بر من الذین ینتمون إلى بردایغم تإلى الانجلیزیة، ویعفیبرماكسلمجالات و مترجماً لأعمال من ا

نجد مفهوم الفعل الاجتماعي الذي یعد بارسونزو من أهم أفكار. دوركایمإمیلو فیبرماكس

فعل ینطوي الإطار المرجعي لل" ساسیاً في  جل ما طرحه، و هو یعتبر الفعل الاجتماعي  أمحوراً 

حیث أن ؛أي بارسونز على الفاعل و الموقف وتوجیه الفاعل إزاء الموقف؛الاجتماعي  في رأیه 

التوجیهات الدافعیة : یهیین هماوهنا نمیز بین عنصرین توج،محور نظریته هو توجیه الفاعل

) فرد أو جماعة ( هو الحدیث عن فاعل ،جتماعيوالحدیث عن الفعل الإ.2"التوجیهات القیمیةو 

.وتفسیر و محاولة فهم هذا الفعل یساهم في فهم السلوك الإنساني داخل التنظیم

روز ابیت ( رى مثل دراسة خأالمداخل البنائیة الوظیفیة هناك دراسات لىإضافة بالإو 

في قیاس درجة ) الستانلي أودى و دراسة ریتشارد ه( و دراسة  ) الفرصة –مدخل القوة كانتر و 

.البیروقراطیة في التنظیم

الذي استخدم مدخل مدرسة كروزییهمیشاللك دراسة عالم الاجتماع الفرنسيونجد كذ

مدى الالتزام بالقواعد و اللوائح الرسمیة التي تمحورت حولThe-rationalismالرشادة الحدیثة 

.131.نفس المرجع، ص1
.125.ص،المرجع مذكور سابقا،یاس خضیر البیاتي2
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ومن . حیث اختار تنظیمین مختلفین قیما بینهم من حیث درجة البیروقراطیة،لدى العاملین بالإدارة 

یسعى من خلال ) فرد او جماعة ( بین ما خلصت نتائج الدراسة أنه توجد استراتیجیة لدى الفاعل 

.هدافه و غایاته دون المساس الظاهر بالقواعد و اللوائحأهذه الاستراتیجیة أن یحقق 
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:مفهوم التنظیم.4

سوسیولوجیامداخلمنمجموعةخلالمنالتنظیممعرفةنریدالعنصرهذاخلالمن

المفاتیحمنالمداخلهذهمعرفةوتعتبرزاویة،منللتنظیممنها مدخلكلنظرالتيالتنظیمات

بالتنظیم،والتأثرالتأثیرلهاالتيالارتباطاتكلوإدراكالتنظیم،فهمعلىالباحثتساعدالتي

بعدماوإلىالمفتوحةالمنظمةمنهاجدیدةمفاهیمإلىوصلتالتيالحدیثةالنظریاتمعخاصة

و تجمعات إنسانیة تنبني أجتماعیة إبأنها وحدات " وهناك من ینظر لتنظیم . المفتوحةالمنظمة

، من خلال هذا التصور لوجود التنظیم ندرك أن وجود 1"ویعاد بناؤها بقصد تحقیق اهداف معینة

التنظیم و التنظیمات مرتبط أصلا بتحقیق هدف محدد، لا یمكن أن نقول عن أي تجمع بشري أنه 

تنظیم إذ لم یكن له هدف محدد؛ وهذه نقطة مهمة یرتكز علیها بقاء واستمرار التنظیم، لأنه یجب 

هداف أتنظیم، بمعنى أن التنظیم وجد على أساس تحقیق هداف التنظیم هي من انتاج الأن تكون أ

واضحة، وأوجد لذلك من العوامل البشریة والمادیة المناسبة، والمهم هنا هو نشاط التنظیم وتفاعله 

وهذه الفكرة لیست مناقضة لفكرة . وحركیته أن تكون ذاتیة ولیست خارجیة متحكم فیها من غیره

.یؤثر ویتأثرالقائلة بأن التنظیم نظام مفتوح 

خر لمفهوم التنظیم یقدم غراویتز تعریفا یحدد فیه طبیعة التنظیم وأسباب آوفي تعریف 

التنظیمات تجمعات إنسانیة أنشئت عقلانیا من أجل تحقیق " حیث یقول؛وجده ویوضح مكوناته 

لات تصاهداف محددة، ومن خصوصیتها تقسیم العمل، والسلطة، تقاسم المسؤولیات وشبكة من الإأ

المخططة، ومراقبة كلیة للمجموع لتفادي الإنحراف عن الأهداف المسطرة مع حفظ ورفع الفعالیة 

.2"لضمان حیاة التنظیم

.51.ص،2004الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، ،القاهرة ،)المبادئ و المهارات( الإدارة ،احمد ماهر1
2-Madeleine Grawitz, lexique des sciences sociales, dalloz, paris, 1983, 2ed, p.77.
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یقدم لنا نظرة لتنظیمات من H.Simon" هربرت سیمون" مفهوم التنظیم نجد لخر آو في تحدید 

والذي یدل على التوجه الذي التنظیمات تتمحور حول هدف بعید أو قریب المدى، " خرى أزاویة 

ن التنظیمات تتشارك في أ، ومن خلال ما سبق یتبین 1"ینبغي أن تأخذه القرارات ونشاطات التنظیم

:مجموعة من العناصر وهي

.  جتماعیةإوحدات - 

.جود فاعلین في شكل جماعات و معاییر مضبوطةو - 

.  السلم التصاعدي بسلطة- 

.التنظیمتحفظوالقراراتالقواعدمنجملة- 

1-Herbert Simon, administration et processus de décision
economica,paris,1983,p.101.
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.السوسیولوجیةالتنظیم في النظریات.5

وهو ،هم العلماء ألى أهم النظریات الاجتماعیة و هي البنیویة الوظیفیة والى أحد إوبالرجوع 

و إلى المتطلبات الوظیفیة ،)التنظیم( تالكوتبارسونز في تحدیده المستلزمات  الوظیفیة  للنسق

.، لكي یكون بناء له وظیفة ویستمر في البقاء)التنظیم( للنسق 

:هي1"المستلزمات الوظیفیة

.یتكیف مع بیئتهن أن كل نسق لابد أوفیها : وظیفة التكیّف-4

لابد له من أدوات یحرك بها مصادره ) التنظیم( ن النسقأوفیها : وظیفة تحقیق الأهداف-5

.ویصل الى درجة الاشباعأهدافهلیحقق 

.الانسجام بین مكوناتهن یحافظ على التواؤم و أعلیه :وظیفة الاندماج والتكامل-6

:هي2"المتطلبات الوظیفیةأما

تحقیق وتهیئة الظروف الأساسیة التي تساعد النسق على البقاء و الاستمرار و التطور، -أ

بالمهارات و القابلیات والقیم التي یعتز بها وتزویدهم تنشئة الأطفالومن هذه الظروف 

.المجتمع

.فراد و الجماعاتتصال بین الأتساعد على التفاهم و الإلغة مشتركة وجود -ب

.106.،صمرجع سبق ذكرهعماد عبد الغني، 1
.53.،ص 2005، عمَّان، دار وائل، النظریات الاجتماعیة المتقدمةالحسن محمد احسان، 2
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.التنظیم و العقلنة.6

لى البرادیغم إلقد ارتبط مفهوم العقلنة بالتنظیم تقریباً منذ نشأة التنظیم، ویعود هذا الاقتران 

وهنا نرجع إلى المدرسة السوسیولوجیة الأولى التي اهتمت بموضوع ،الذي ولد فیه التنظیم

و التي ركزت على الفعل التنظیمي الذي هو بالأساس فعل إنساني وحسب تعبیر ،التنظیم

William H.White "وهي المدرسة الكلاسیكیة؛  ومنها البیروقراطیة كنموذج ،" رجل التنظیم

یر و التسییر و التنظیم بصفة عامة، وفي هذه النقطة نجد لتدب" ماكس فیبر"الأمثل الذي قدمه 

Georges Lapasade فضلا عن كونها مساهمة في وضع مفهوم " یرى أن البیروقراطیة

، وجاء ذكرنا 1"فلسفة في التاریخ"إجرائي ضروري بالنسبة للبحث سوسیولوجي، فهو یعد كذلك 

ا المفهوم و عقلانیة التنظیم، وهذه العلاقة لا لمفهوم البیروقراطیة هنا نظرا لوجود علاقة بین هذ

ویتشكل ) البیروقراطیة و العقلنة ( أي ؛لى الحد الذي تلتقي عنده هذه المفاهیم إتتم إلا بالعودة 

عنه التنظیم بصفة عام، وهذا الحد الفاصل هو نمط السلطة؛ وهنا نتحدث عن الأنماط الثلاثة 

، السلطة )القانونیة(السلطة التقلیدیة، السلطة الشرعیة( وهي ،لسلطة التي جاء بها ماكس فیبرل

:وفي تقدیم متغضب نحاول تقدیم هذه الأنماط الثلاثة،)الكاریزمیة

یكون الافراد بمثابة اتباع لأولئك الذین اختارتهم التقالید والعادات لأن یكونوا : السلطة التقلیدیة

.مر و النهي في المجتمع أصحاب الأ

فإن خضوع الافراد یكون لشخص یضعون فیه كامل ثقتهم، نظرا لما یتوفر : الكاریزمیةالسلطة

.علیه من قدرات یشهد بها الجمیع

.17.، صمرجع سبق ذكره،معمري لحبیب1
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یخضع الأفراد و یمتـــثلون لنظام یتمتع بما نصطلح علیه الیوم ): القانونیة(السلطة الشرعیة

ادیین الذین یشرفون على بصفة الشخصیة المعنویة؛ أي نظام یتمتع باستقلالیة عن الأفراد الم

. وفي ما یلي نتحدث عن العلاقة بین هذه الثلاثیة في نشأتها الأولى1سیره،

إذن یمكن أن نضع معادلة لذلك وهي أن التنظیم یتطلب العقلنة و العقلنة تتطلب النموذج 

وهو النموذج البیروقراطي الذي یتطلب السلطة القانونیة لذلك، وفي نفس الفكرة نجد ،الأمثل

.و البناء الوظیفي،جتماعي متمیزا للبناء الإهاماقدّم اس" R.Mertonكذلك روبرت مرتون 

ترتبط أنماط النشاط التيالتنظیمي یتمیز بطابعه الرسمي، وعقلانیة في تحدیدفالبناء

؛ إذن فالعلاقات الاجتماعیة الأفُقیة داخل التنظیم التي 2"هداف التنظیمأأغراض و بتحقیق

مصدرها الخاصیة الاجتماعیة الممیزة للمجتمع الحدیث )  القانونیة(أساسها السلطة الشرعیة

العمودیة جتماعیة ولیس التنظیم في حدِّ ذاته، عكس المجتمع التقلیدي الذي تعتبر العلاقات الإ

وهي السلطة التقلیدیة،و هذا ما یتوافق مع باقي أنماط السلطة الأخرى ،هي المتحكمة فیه

التقید : هي عبارة عن أفعال وممارسات متمثـّـــلة في"السلطة الكاریزمیة؛ إذن فالعقلنة وأ

طة الأفعال تعمل وفق السلالخ هذه .....بالقواعد؛ الواجبات؛ الانضباط؛ تقسیم العمل 

3".وهي مقبولة من طرف أعضاء التنظیم،الشرعیة

.129.، صمرجع سبق ذكرهفزة جمال، 1
.110.ص،2004، مصر، مؤسسة شباب الجامعة، اجتماع التنظیمعلمعبد الحمید رشوان، حسین احمد2
.20.، صمرجع سبق ذكرهمعمري لحبیب ، 3



الفصل الثالث                                                          المورد البشري و التنظیم                                

88

.التحلیل الاستراتیجي و التنظیم.7

فرنسا بعیون لى إالعالم الفرنسي الذي قیل أنه نظر " Michel Crozier"میشال كروزي 

ستراتیجي، ولأنه مكث أمریكیة، نظرا لما قدمه من نظریة هامة في السوسیولوجیة وهي التحلیل الإ

فقد ،واهتم بالمدرسة الامریكیة في ما یخص سوسیولوجیة التنظیم،مدة بالولایات المتحدة الامریكیة

تنظیمات بصفة حاسمة یمكن أن یساهم تحلیل ال" ن یكون على حسب قولهأقدم نموذجا كان یسعى 

تیجي یعتبر محصلة نتائج دراسات ؛ إن التحلیل الاسترا1"في تكوین نموذج جدید للتفكیر الإنسانیة

تجارب وأبحاث قام بها العالم میشال كروزي في العدید من المؤسسات؛ و في الشكل التالي نبین و 

التي تعتبر كمصادر في بناء المداخل النظریة و الأسس المعرفیة التي أعتمد علیها میشال كروزي

:  أي التحلیل الاستراتیجي؛هذا النموذج 

مصادر التحلیل الاستراتیجي:05شكل رقم 

، ترجمة، طواهري میلود، الجزائر، علم اجتماع المعاصرون، خر آو جان بیار دوران :المصدر

)..320.ص،2012وهران، ابن الندیم للنشر و التوزیع، 

.319.، صسبق ذكرهمرجع ،خرونآدوران جان بیار و 1

بول سیلزنیك، ( ككككك
.........)غولنبر

ماكس فیبر
)1864 -1920(

مریتون، ( البنیویة الوظیفیة 
.....تالكوتبالرسونز

ــــــجي555التحلیل 2222

11

مدرسة العلاقات 
نسانیةالإ

سوسیولوجیا التنظیم الامریكیة

..... )بول سیلزنك، غولنبر( 

البنیویة الوظیفیة
..... )مریتون، تالكوتبالرسونز( 

ماكس فیبر
)1864-1920(

التحلیل الاستراتیجي
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حیث كان یرى میشال ؛كروزي من خلال نقده للنموذج البیروقراطي الفیبريانطلق میشال 

نسان مواجهة، في وقت واحد وعلى جمیع المستویات متطلبات عقلانیة نفعیة لا على الإ" كروزي  

وفي مقاومة الوسائل الإنسانیة التي من الضروري أن ، غنى عنها في تحقیق أهدافه الجماعیة 

و في هذا السیاق ظهر مفهوم جدید وهو العقلانیة المحدودة، إذن من خلال هذا ، 1..." یعتمدها

وفقا لتحلیل الاستراتیجي أن ) فرد أو جماعة ( التقدیم یتبین أنه على الفاعل الذي هو كائنا عقلانیا 

و التحدي الثاني هو مقاومة، وهما عقلنة التنظیم المتمثلة في متطلباته، یواجه تحدّیین اثنین

أي ؛متطلباته الإنسانیة التي یصعب كبحها و لا یسمح التنظیم بسیطرتها، مستغلا سلطته الشرعیة

.نسانیةجل تحقیق تلك المتطلبات الإألى ممارسة طرق أخرى من إالفاعلالتنظیم، عندها یتجه

یبدو أن میشال كروزي جعل من مفهوم السلطة المحور الذي یرتكز علیه التحلیل 

القدرة التي یتوفر علیها بعض الأفراد لدفع " حیث یعرف میشال كروزي السلطة على ؛الاستراتیجي

ذن السلطة هنا هي في متناول كل فاعل داخل إ؛2"لى التصرف بما یخدم مصالحهم إخرین الآ

و موقعه داخل التنظیم،  وخیر دلیل ما قدمه أ،ن یكتسبها مهما كانت وضعیتهأالتنظیم ممكن 

إذن كیف تتم ؛وعلاقتها التفاوضیة مع المدیر،مثال على ذلك وهو موظفة الأمانةكمیشال كروزي 

.  عملیة التفاوض هذه ؟ العملیة التفاوضیة هذه تتم بین طرفین أو أكثر من أعضاء التنظیم

بمعنى أن كل ؛بداخلها یتم التفاوض) ارتیاب( وفقا لتحلیل الاستراتیجي فإنه هناك منطقة شك 

ن أمنطقة لا یستطیع أو،نیته فإنه هناك حیزعقلاو،یروقراطي مهما وصلت درجة تحكمهنظام ب

بحیث ؛یتحكم في كل السلوكیات والأفعال، ومنه یستغل الفاعلین تلك المنطقة لتحقیق أهدافهم 

.321.، صسبق ذكرهخرون ، مرجع آدوران جان بیار و 1
.167.، صمرجع سبق ذكرهفزة جمال، 2
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قل المتوقعة حتمالات الألى الإإكل فاعل الى تقلیص منطقة الشك غیره محاولا الوصول یسعى

.رین؛ والشكل التالي یوضح استراتیجیات التي یتبنّاها الفاعلینخمن طرف الآلسلوكیاته

استراتیجیات الفاعل:06شكل رقم 

المورد البشري بین المطلب التنظیمي و إشكالیة الثقافة المجتمعیة، : سویسي عبد الحمید:المصدر

.96.ص،2021، 2جامعة البلیدة،نسانیةجتماعیة و الإدكتوراه، كلیة العلوم الإطروحةأ

عیة 222الوض
التنظیمیة

اا
لرهانات

الموارد والعوائق

سلوك الفاعل 
الاستراتیجي

الاستراتیجیة الدفاعیةالاستراتیجیة الهجومیة

استثماریةاستراتیجیة استراتیجیة مساومتیة

الوضعیة التنظیمیة
االرھانات

الموارد و العوائق

سلوك الفاعل الاستراتیجي

الاستراتیجیة الدفاعیة الاستراتیجیة الھجومیة

الاستراتیجیة الاستثماریة الاستراتیجیة المساوماتیة
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.التنظیم و الثقافة.8

تـــُــــــقرب الباحث من تفسیر المقاربة الثقافیة من أهم المفاتیح في الحقل السوسیولوجي التي 

و إجتماعي ،والجماعات التي لها مورث ثقافي،الظواهر الاجتماعیة خاصة داخل المجتمعات

جتماعیة للجماعات و الإ،قافیةفعالنا بالمرجعیة الثأو ،ومرتبطةٌ به ؛ ونظرا لارتباط سلوكیاتنا

المتكونة ( تتكون من الأفكار التقلیدیة فالثقافة " و نعیش فیها، ،لیها إالمجتمعات التي ننتمي و 

ن نعدّ الأنساق الثقافیة نتاجاً للفعل من أویمكن . وبخاصة ما كان متصلا بالقیم،)والمنتقاة تاریخیا

؛ ومن الخصائص المهمة 1"ناحیة، كما یمكن النظر الیها بوصفها عوامل شرطیة محددة لفعل مُقبل

و المعتقدات  ،خلالهما یرصد الباحث المتغیرات الفكریةو التبدل التي من ،لثقافة هي  التغیر

وأسلوب الحیاة السائد بل و حتى القیم و العادات المشتركة؛ وتعتبر مسألة الثقافة من المواضیع 

التي لا یمكن أن تختزل في تخصص واحد او میدان محدد، و یعتبر مالك بن نبي من بین العلماء 

إن العلم الثقافي الذي یتكون :" ضوع الساعة لدیهم ویقول في ذلكالذین كانت المسألة الثقافیة مو 

ر وعالم الأشیاء تتداخل فیما بینها في كل لحظة عند نشاط ،و عالم الأفكا،من عالم الأشخاص

2"و في كل لحظة من مسیرته،عبر جدلیة تاریخیة تتوافق وتتوازن مع مرحلته) أو جماعة ( الفرد 

. حد تلك المقاییس الثلاثةأأي الفعل الاجتماعي بزیادة ثقل ؛جتماعیة ویربط الممارسة الإ

ولویة فنجد ألذلك كانت سوسیولوجیة التنظیمات من العلوم التي جعلت من مسألة الثقافة 

اعتمد في تحلیله على أربع مقاییس للعوامل الثقافیة Geert Hefstedeمثلا جیرت هوفستید 

روح / الفردانیة( المسافة التراتبیة و : وهذه المقاییس الأربع هي،المؤثرة في العملیة التنظیمیة

و العلاقة بین الجنسین؛ ویعبر تحلیل هوفستید عن تلك العلاقة ،و التحكم في المجهول،)الجماعة

.109.، صمرجع سبق ذكرهعماد عبد الغني، 1
، 1992، دمشق، دار الكفر، خرونآو ، ترجمة بسام بركة مشكلة الافكار في العالم الاسلامي، مالك بن نبي2

.76.ص



الفصل الثالث                                                          المورد البشري و التنظیم                                

92

الثقافة الوطنیة تشكل " یؤكد على أن ذيو الثقافة الوطنیة ال،و المقاولةأبین ثقافة المنظمة 

لأنها هي التي تتمكن في النهایة المطاف، وبعد فترة معینة من تغییر وتكییف ولو ؛ثقلالمتغیر الأ

1"جزئیا، تلك الثقافة التي ابتكرتها المقاولة

" Luptonو الاجتماعي وحسب لوبتون،ن نفصل بین التنظیم ومحیطه الثقافيأو لا یمكن 

للمحیط الذي تعیش فیه التنظیمات هي الثقافي و ،جتماعيلإو ا،قتصادي و الإ،أن الواقع التقني

، إذن سلوك العامل لیس مرتبط فقط 2"عوامل أساسیة تحدد نمط العلاقات و أسلوب السلوك

بل هو كذلك رهن تلك الأفكار ،لى مجموع القواعد و اللوائح التنظیمیةإو ،بالمطلب التنظیمي

جتماعیة التي تفاعلت ضمن الطابع الإو أنماط السلوك التي نشأ علیها من خلال مؤسسات التنشئة

نیات إن محاولة فرض تق" Schippersالثقافي السائد داخل المجتمع، وكذلك یرى سشیبرون

التسییریة العصریة على تنظیمات الأعمال و الحكومات في الدول النامیة، لم یكن صیروراتو 

3"البسیط و نتائج عكسیةن النتیجة اختلفت بین النجاح أحیث ؛ناجحا في كل دول العلم

إن  الفرد بصفته مورد بشري داخل التنظیم، هو جزء من المجتمع یحمل ما ینتجه المجتمع 

و الثقافي الذي ،جتماعيجتماعي یؤثر و یتأثر بالمحیط الإإمن أفكار، كذلك التنظیم هو نظام 

.ینتمي الیه

،عالم سوسیولوجیا التنظیماتلى بروز مفاهیم في إولقد اتجه الإهتمام بالجانب الثقافي 

نه أالذي یبین Renaud Sainsaulieuومنها ثقافة المؤسسة هذا المفهوم حسب رونوسانسیولیو

و على المحترفین على الإطارات ،ربع نماذج ثقافیة رئیسیة تتوزع حسب التخصصأهناك 

تحلیل سانسیولیوساهم حیث و حسب ثقافات أوساط العمال فاقدي التأهیل؛ ،عصامیة التكوین

.127.صمرجع سبق ذكره،معمري لحبیب1
.54.، صمرجع سبق ذكره،غیاث2
.53.ص،نفس المرجع 3
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بالمختصر وضّحو،في بروز فكرة تعایش وتقاطع ثقافات مختلفة داخل المؤسسة الواحدة ذاته

أنه یمكن، حسب الأصناف الاجتماعیة المهنیة، تحدید ترسیمات مختلفة للسلوكیات داخل "

.1" المؤسسة

.التنظیم ونسق الفعل.9

بدایتها الأولى مهم في السیوسیولوجیا، التي جتماعي في یعتبر الحدیث عن نظریة الفعل الإ

جتماعي هو سلوك إرادي و له بعد طوعي، ولكن امتددتها بعد ذلك هي الأكثر اعتبرت أن الفعل الإ

أهمیة والأقرب الى حقل سوسیولوجیا التنظیمات، بمساهمتها بمفهوم نسق الفعل الذي هو تحلیل 

باحث على فهم وتفسیر العلاقة بین مجموعة وعمق للفعل الاجتماعي، ویساعد ال،أكثر دقّة

.متغیرات من خلال الفاعل متمثلاً في المورد البشري المتواجد داخل التنظیم

ینقسم الى أجزاء فرعیّة " نسق الفعل الذي عبر عنه تالكوتبارسونز بأنه لى إوعند العودة 

الفعل تنظیماً للتفاعلات بین ویمثل الفعل الواحد أصغر وحدة في نسق الفعل، ویشكل نسق . صغیرة

وفي هذه الحالة یمكن 2"الفاعل و الموقف، كما یبن الفعل الاجتماعي حول قواعد ومعاییر وأنماط

:تحدید بعدین 

وإنما من خلال النسق الثقافي ،يأن الفاعل لا یتحدد بالبعد الإرادي الطوع: البعد الأول

د أنساق التفاعل الاجتماعي، ولها تأثیراتها في فالثقافة في مفهومه هي التي تحدّ . جتماعي الإو 

.جتماعیة والشخصیةنساق الإالأ

، السعیداني ومراجعة الطاهر لبیب، ترجمة منیر1ط،مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعیةكوش دنیس ،1
.178.ص،2007بیروت،

.127.، صمرجع سبق ذكرهالبیاتي،2
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ناقش موضوع الذات واعتبر بناء الشخصیة ما هو إلا تكوین من المقومات : البعد الثاني

.1الثقافیة والأخلاقیة و هذا یعني ضرورة إیجاد علاقة بین نمط الشخصیة و نمط البناء الاجتماعي

عند مناقشة ما جاء في هذه النظریة، وفي ظل وجود مورد بشري هو عضو في تنظیم 

حیث تُعـــــــــــــــتبر الثقافة هي التي ؛فعاله هي ضمن نسق الفعلأأو مؤسسة ما نجد أن سلوك الفرد و 

كون من تحدد انساق التفاعل الاجتماعي؛  وكذلك علاقة البناء الاجتماعي بالنظام الثقافي الذي یت

؛ وظهر في هذه النظریة عدم غیاب البرادیغم الذي تستمد 2.....) الأفكار و المعتقدات والقیم ( 

یؤمن بثبات المجتمع" منه سوسیولوجیا التنظیم  افكارها وهي الأیدیولوجیة الرأسمالیة لان بارسونز

و المستوي التنظیري، وهذا ما یجسد فكر ،والمعیاري ،استمرار بنائه على مستویین الفلسفيو 

.3یدیولوجیة الرأسمالیة التي تدافع عن المجتمعات الرأسمالیة ضد نظریات الصراع و التغییرا

غفالها، إفراد لا یمكن جتماعي وتحكمه على سلوك الأإومنه الثقافة المجتمعیة التي هي نظام 

هو المحدد للأفعال و السلوكیات التي لها ،افة ویعتبر البرادیغم الذي یكون هو المرجعیة لهذه الثق

.علاقة بالمورد  البشري و المطلب التنظیمي

.128.نفس المرجع ، ص1
، الإسكندریة، دار المعرفة الأیدیولوجیا ونظریة التنظیم، مدخل نقدي،سعید عبد مرسي2

.230.،ص1995الجامعیة،
.130.، صمرجع سبق ذكره،البیاتي3
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:الفصل خلاصة

ذلك حتى صار ىإن التنظیم لم یعد ذلك المكان المغلق الذي یختص بالعمل فقط، بل تعد

التنظیم في  من تنظیم إلى تنظیم لذلك یبقى نسان، فحیاة الانسان هي تنقلیشغل مجالات حیاة الإ

عملیة مستمرة من التفاعل بین مكوناته و بین محیطه الخارجي، هذا جعل من الدراسة و البحث 

ن لأ؛ل السوسیولوجي المهتم بالتنظیمولویات في علوم التنظیمات و الحقفي مفهوم التنظیم من الأ

. جتماعیة قبل كل شيءإالتنظیم وحدة 



الباب الثاني



:ثانيالباب ال
للدراسةالمیدانيالإطار 
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:الفصل الرابع 

للدراسةجراءات المنهجیةلإا
تمهید

مجالات الدراسة: ولاأ

المكانيالمجال.1

الزمانيالمجال.2

المجال البشري.3

الدراســــةمنـــهج: ثانیا

یــانات المستخدمة في الدراســـةأدوات جمـــع الب: ثالثا

المقـــــــابلة-1

ستمـــــــارةلإا-2

الوثائــق والسجـــلات-3

للدراســـــةالعینـــــة المستــخدمة -رابعا
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:تمهید

حدى المؤسسات إعلى میدان الدراسة و المتمثل في في هذا الفصل سنقوم بالتعرف
منـــهج و مجالات الدراسةو للدراسة الاجراءات المنهجیةعرض ثم الوطنیة ، قتصادیة العمومیةالإ

.العینـــــة المستــخدمة للدراســـــةخیرا أو أدوات جمـــع البیــانات المستخدمة في الدراســـةثم الدراســــة 
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:مجالات الدراسة: اولا

:المكانيالمجال.1

ین وسارة بوحدة توزیع الكهرباء جریت هذه الدراسة في ولایة الجلفة، و بالضبط بلدیة عأ

. كم عن الجزائر العاصمة200و مقر الولایة كم عن 100الغاز التي تبعد حوالي و 

بوحدة یع الكهرباء و الغاز بصفة عامة و وفیما یلي سنقوم  بالتعریف بالشركة الجزائریة لتوز 

.و الغاز لبلدیة عین وسارة بصفة خاصةتوزیع  الكهرباء 

:الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء و الغاز.1.1

1:التعریف.1.1.1

): ةبالفرنسی(سونلغازأولشركة الوطنیة للكهرباء والغازا" Sonelgazي شركة ، ه

وتوزیعها، وقانونها الأساسي الجدید یسمح لها الطاقةمجال نشاطها إنتاج ونقلجزائریةعمومیة

إلى المؤسسة بإمكانیة التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات الأهمیة بالنسبة 

.ولاسیما في میدان تسویق الكهرباء والغاز نحو الخارج

:تاریخها.2.1.1

المعروفة اختصارا «الجزائركهرباء وغاز«إنشاء المؤسسة العمومیة 1947تم في سنة

وكذلك توزیع ،ونقله وتوزیعه،الكهرباء، التي أسند إلیها احتكار إنتاج(EGA)بالحروف الرامزة

المؤسسات السابقة للإنتاج والتوزیع، وهي تنتمي إلى قانون أساسي خاص E.G.Aالغاز، وتضم

ثم وقعت تحت مفعول ) ئریة للكهرباء والغازالشركة الجزا((SAE)وشركائه(LEBON)منها لوبون

.1946سنةالفرنسیةقانون التأمیم الذي أصدرته الدولة

1-https:// ar.wikipedia.org/wiki/ سونلغاز.
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1:التسییراستقلالیة أكبر في.3.1.1

، 2002المؤرخ في أول یونیو سنة) 02-195(بموجب المرسوم الرئاسي رقم 

شركة » سونلغاز«المتضمن القانون الأساسي للشركة الجزائریة للكهرباء والغاز المسماة 

طابع صناعي وتجاري إلى شركة تحولت سونلغاز من مؤسسة عمومیة ذات- مساهمة

.مساهمة تحوز الدولة رأسمالها

وهذا الانتقال تملیه ضرورة قیام سونلغاز بتكییف نفسها للتلاؤم مع القواعد الجدیدة 

ولاسیما انفتاح الأعمال والأنشطة وولوج باب المنافسة، ،لتسییر القطاع التي أوجبها القانون

وإمكانیة اللجوء إلى التساهمیة الخاصة، ومن ناحیة أخرى فإن هذا القانون الأساسي الجدید 

.یخول المؤسسة استقلالیة أكبر ویسمح لها بأن تمارس مسؤولیاتها كاملة

ة على أنشطتها المعتادة من إن تحدید هدفها الاجتماعي لیفتح لها أفاقا جدیدة، فزیاد

يوالتدخل ف،مكانیة العملإنتاج الكهرباء ونقل وتوزیع الكهرباء والغاز، توفرت لسونلغاز إ

.الجزائرقطاع المحروقات والقیام على العموم بممارسة أعمال خارج

ومجلس ،وعلى صعید تسییره، یشرف على تسییر سونلغاز شركة مساهمة جمعیة عامة 

.إدارة ویدیرها رئیس مدیر عام

:طموح سونلغاز.4.1.1

طموح سونلغاز هو أن تغدو مؤسسة تنافسیة لكي تقوى على مواجهة المنافسة التي 

بین أفضل المتعاملین الخمسة تلوح ملامحها في الأفق، وأن تكون في الأمد المنظور من

.البحر الأبیض المتوسطالتابعین للقطاع في حوض

1-https:// ar.wikipedia.org/wiki/ سونلغاز.
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محطة تولید الكهرباء بالطاقة الشمسیة والغاز في ي شركة مساهمة في مشروعوه

.حاسي الرمل

1:صناعيتشیید سونلغاز كمجمع عملیة.5.1.1

. »مهن قاعدیة«مع إنشاء ثلاث شركات 2004فيبدأت عملیة تحویل سونلغاز في جان

وهكذا فإن الوحدات المسؤولة عن إنتاج الكهرباء وونقلها وعن نقل الغاز قد شیدت كفروع تضمن 

:الأمر بما یليویتعلق . إنجاز هذه النشاطات

الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء. (SPE)

شركة الكهرباء والطاقات المتجددة(SKTM)في. 2013

الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباء. (GRTE)

الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز. (GRTG)

:، أي)المهن المحیطة(، تم إنشاء فرعین جدیدین 2005في سنة

الشركة المدنیة لطب العمل.(SMT)

مركز البحث وتطویر الكهرباء والغاز. (CREDEG)

.إعادة هیكلة1998فيالفروع المحیطة التي أنشئت خلال هذه السنة ذاتها، عرفت بعض 

أدمجت الشركات الأربع لصیانة وخدمات السیارات لتكوّن شركة وحیدة هي شركة :

.صیانة وخدمات السیارات (MPV)

وكذلك الأمر بالنسبة لشركات صیانة المحولات الثلاث التي تم جمعها في شركة وحیدة

.شركة خدمات المحولات الكهربائیة : هي (SKMK)

1-https:// ar.wikipedia.org/wiki/ سونلغاز.
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1:مع الفروع التي كانت موجودة سابقا وهي) المهن المحیطة(وهكذا اكتمل شكل قطب فروع 

شركة النقل والشحن الاستثنائي للتجهیزات الصناعیة والكهربائیة(TRANSMEX)

1993.التي أنشئت في

شركة الوقایة والعمل الأمني"SEAT"سابقا)SPAS التي أنشئت

موقع لمجمع سونلغاز عبر جمیع أنحاء 800والتي تضمن حمایة أكثر من 1996في

.)الوطنيالتراب 

صندوق الخدمات الاجتماعیة والثقافیة(FOSC) وهي شركة مدنیة مكلفة بقطاع ،

.الخدمات الاجتماعیة لفائدة عمال جمیع فروع مجمع سونلغاز، أنشئت في 1997

نزل المزارعین(HMP)1997، الذي تم اقتناؤه في.

شركة صیانة التجهیزات الصناعیة(MEI)1998، أنشئت في.

وكذا الشركة الجزائریة لتقنیات الإعلام(SAT Info) 1998في، أنشئت بدورها.

وأخیرا، إنشاء المتجر الجزائري للعتاد الكهربائي والغازي(CAMEG)2003، في ،

توزیع تغطي فرع مهمته الرئیسیة تسویق العتاد الكهربائي والغازي عبر شبكةوهو 

.مجموع أنحاء التراب الوطني

مسیر منظومة الكهرباء:فرع أول. أخرى» مهن قاعدیة«، تم إنشاء خمس شركات 2006في-

(OS)الكهرباءنقل/، مكلف بإدارة نظام إنتاج.

:كما تم إنشاء أربعة فروع تضمن مهنة توزیع الكهرباء والغاز، هي

الشركة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الجزائر. (SDA)

1-https:// ar.wikipedia.org/wiki/ سونلغاز.
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الشركة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الوسط. (SDC)

 الشرقالشركة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز. (SDE)

الشركة الجزائریة لتوزیع كهرباء وغاز الغرب. (SDO)

، والشركة (SPE)تضاف هذه الشركات الخمس لكل من الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء1-

، والشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز(GRTE)الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباء

(GRTG) یةالمهن القاعد(، لتكون قطب.(

:یتضمن هذا القط الأخیر كذلك

شركة كهرباء ترقة.(SKT)

شركة كهرباء كدیة الدروش.(SKD)

شركة كهرباء البروقیة.(SKB)

شركة كهرباء سكیكدة. (SKS)

.سوناطراكهذه الشركات الأربع هي محطات إنتاج الكهرباء أنشئت بمساهمة

، وفي سیاق دعم تنظیم سونلغاز على شكل مجمع وإنجاز برنامج 2006خلال هذه السنة ذاتها،

:تطویر هام للمجمع، عادت مؤسسات الأشغال الخمس، وهي

شركة أشغال الكهربة(KAHRIF)

شركة الأشغال والتركیب الكهربائي.(KAHRAKIB)

شركة إنجاز القنوات(KANAGHAZ).

شركة إنجاز المنشآت الأساسیة(INERGA).

1-https:// ar.wikipedia.org/wiki/ سونلغاز.
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شركة التركیب الصناعي. (ETTERKIB)
للسلطات العمومیة، بعد أن كانت عبارة عن هیاكل إنجاز ى أحضان مجمع سونلغاز، بقرار إل1

مندمجة في المؤسسة، ثم رقیت إلى مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة الهیكلة التي تمت 

1983.في

معهد : ، جاء دور مراكز الانتقاء والتكوین التابعة لسونلغاز لترقى إلى فرع هو2007في جانفي

.التكوین في الكهرباء والغاز (IFEG)

وتم توقیع إنهاء عملیة إعادة هیكلة مجمع سونلغاز مع إنشاء شركة هندسة الكهرباء والغاز

(CEEG)یبلغ ستة فروع» الأشغال«، الأمر الذي جعل عدد فروع قطب 2009في شهر جانفي .

(ELIT)الجزائریة لتكنولوجیا الإعلام: في هذا التاریخ ذاته، تم إنشاء شركتین أخرى ین، هما

.(SOPIEG)الكهربائیة والغازیةوشركة الممتلكات العقاریة للصناعات

شركة، منها ست شركات مساهمة مباشرة 39أصبحت سونلغاز الیوم مجمعا صناعیا یتكون من 

:هي

الشركة الجزائریة للطاقة. (AEC)

الشركة الجزائریة للطاقة والاتصالات. (AETC)

الطاقة الجدیدة الجزائر. (NEAL)

شركة الخدمات الهندسیة الجزائریة. (ALGESCO)

الشركة الجزائریة الفرنسیة للهندسة والإنجاز. (SAFIR)

شركة كهرباء حجرة النوس. (SKH)

1-https:// ar.wikipedia.org/wiki/ سونلغاز.
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، وأخذ مساهمة من خلال فرع)كهرماء(هذا، دون حساب المساهمات غیر المباشرة مثل 

(AEC). إنارة الرویبة(، هو 2009جوانوقد التحق فرع أخیر بالمجمع في.(

":الشمسیةالألواحمصنع .6.1.1

120بطاقة انتاجیة الجزائر العاصمةیتم صنع الالواح الشمسیة بمصنع رویبة شرق

عامل، وقد تم انجاز هذا المصنع الألواح الشمسیة 500میغاوات في السنة ویشغل 

.العاصمة لتزوید السوق الوطنیة وإلى التصدیرالجزائرشرقرویبةبمدینة

1نتهاء من الإنجاز في بدایةوتم الإ2011فقد بدأ انجاز هذا المصنع في فبرایر "2013.

:عین وسارةبوحدة توزیع  الكهرباء و الغاز .2.1

:التعریف بالوحدة.1.2.1

الغاز تابعة لمدیریة توزیع الكهرباء و وحدةعین وسارةبوحدة توزیع  الكهرباء و الغاز تعتبر 

)(SDCداریا تابعة للتوزیع الوسط إبالجلفة التي بدورها تابعة للشركة الوطنیة للكهرباء و الغاز و 

:، تتكون وحدة عین وسارة من ثلاثة فروع و هيالكائن مقرها بالبلیدة

 فرع الكهرباء.

فرع الغاز.

فرع التوزیع.

:مهامها.2.2.1

إیصال الكهرباء والغاز للزبائن.

 عبر إقلیمهاتسییر منشآت توزیع الطاقة الكهربائیة.

1-https:// ar.wikipedia.org/wiki/ سونلغاز.
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 تطبیق السیاسة التجاریة للمؤسسة.

 و إصلاح الاعطاباستمراریة توزیع الطاقة الكهربائیة و الغازیة.

:الهیكل االتنظیمي للمؤسسة.3.2.1

الهیكل االتنظیمي للمؤسسة:07شكل رقم 

دارة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء و الغاز بالجلفةإ:المصدر
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:الزمانيالمجال.2

شھر وھذا من تاریخ النزول للمیدان في شھر أ)6(ستة استغرقت الدراسة المیدانیة قرابة 

)یوما15الدراسة المیدانیة و قد دامت فترة الانتظار جراءلإالرخصة تم طلب ( 2022سبتمبر 

.خر استمارةآسترجاعلإتم حیث ؛2023لى شھر مارس إ

:لى مرحلتین ھماإحیث قسمت ؛

، وإجراء مقابلات حرة مع مدراء الفروع الاستطلاعیةخصصت للدراسة و:ولىالمرحلة الأ

عنا على بعض الوثائق و السجلات كما اطل،كثر على وحدة التوزیعأساعدتنا في التعرف 

.حصاءات الخاصة بالوحدةلإاو

كما تم ،ستمارات على جمیع العمال بمختلف المستویاتلإخصصت لتوزیع ا:المرحلة الثانیة

فرع مدیر ،فرع الغاز،مدیر فرع الكهرباء مدیر (الفرعیین الثلاثة جراء المقابلة مع المدراء إ

.)التوزیع

:المجال البشري.3

مقسمین عاملا93عین وسارةبوحدة توزیع  الكهرباء و الغاز یبلغ اجمالي عدد العمال ب

:كمایلي

3مدراء فرعیین

16اطار

46عون تحكم و صیانة.

28عون تنفیذ.
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:الدراســــةمنـــهج : ثانیا

الطریق الذي یحتوي على مجموعة منظمة من القواعد "هوالمنهج المستخدم في الدراسة
جتماعیة أن المنهج هو لإجاء في معجم العلوم اكما. "1التي یتبعها الباحث للوصول إلى المعرفة
على مادلین جرافیتز" و عرفته.حقیقةتبر أنه یعأو إلى ما ،السبیل الذي یوصل الباحث إلى الحقیقة 

الحقائق المتوخاة یحاول من خلالها علم من العلوم  بلوغ مجموعة من العملیات الذهنیة التي "نه أ
."2مع إمكانیة التأكد من صحتها 

وقد ،للبحثلمنهج الملائم احث هي التي تحدد  اختیار اطبیعة الموضوع الذي یتناوله الب
:الذي یعنيالوصفي التحلیليالمنهج اعتمدنا في دراستنا هذه على 

الطریقة المنظمة لدراسة حقائق راهنة متعلقة بظاهرة أو أوضاع معینة بهدف اكتشاف "
.3"حقائق قدیمة أثارها والعلاقات التي تتصف بها وتفسیرها وكشف الجوانب التي تحكمها

العلاقات ومحاولة اكتشاف ،حاليفالمنهج الوصفي یستخدم لدراسة الظواهر في الوقت ال
التي تحكمها في تفاعلها مع بعضها البعض ،فهو یقتضي بأن یقوم الباحث بوصف الظاهرة وجمع 

بل یتعین ،یكتفي بمجرد الوصف فقطو المنهج الوصفي لاالبیانات حولها كما هي ممثلة في الواقع،
عتمدنا على حیث ا؛المجمعةالتي تنطوي علیها تلك البیانات علاقاتعلیه أن یقوم باستخلاص  ال

و منها ما یتعلق ،و هي بیانات متنوعة و متعددة منها البیانات الشخصیة،جمع البیانات میدانیا
اكتشاف العلاقات التي تربط و ذلك للوصول الى. بفروض الدراسة ذات الصلة بموضوع البحث 

ع البیانات واكتشاف المتغیرات التي تؤثر فیها ،فهو یعتمد على جم،بین الظواهر فیما بینها
.موضوع الدراسةبخصوص الظاهرةالتعمیموتصنیفها وتحلیلها تحلیلا دقیقا لغرض الوصول إلى 

صیاغة البیانات صیاغة إحصائیة تماشیا مع طریقة تكمیم المعلومات حتى یسهل دراستها بقمناقد و 
.كمیا و كیفیالاستنتاج لو تكون قابلة ،دراسة علمیة

.115.،ص1977، وكالة المطبوعات الجامعیة ، الكویت، مناهج البحث الاجتماعيعبد الرحمان بدوي ، 1
.2.، صمعجم العلوم الاجتماعیة أكادیمیافردریك معتوق ، 2-

، المكتب الجامعي الحدیث ،البحث العلمي الخطوات المنهجیة لإعداد البحوث الاجتماعیةشفیق محمد ،3
.35.ص،1985مصر،
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ة التحلیلیة التي تقف صفیتدخل ضمن الدراسات الو التيو ،ونظرا لأهمیة هذه الدراسة 

البیانات والمعطیات من بالملاحظة والتشخیص ،وعلى هذا الأساس لانقتصر على مجرد جمع

بما یتماشى واستخلاص نتائجها ولوجیا ،یسوستفسیرا وإنما جمعها وتحلیلها  وتفسیرها ،الواقع 

.الدراسةأهداف هذه و 

:أدوات جمـــع البیــانات المستخدمة في الدراســـة:ثالثا

تأتي بعد تحدید التساؤلات ي بحث علمي أمرحلة ضروریة في تعتبر مرحلة جمع البیانات 

یتوقف ) الأدوات(،وكذا اختیار عینة البحث من أهم مراحل البحث العلمي ،إذ علیها ضیاتالفر و 

كلما كانت أدوات البحث المستخدمة ملائمة ودقیقة ،كانت النتائج ف،نجاح البحث بنسبة كبیرة

والعكس صحیح ، ویتم اختیار الأدوات لجمع البیانات وفقا لمشكلة البحث صحیحة و دقیقة

:في الدراسة ،وانطلاقا من موضوع الدراسة التي تستوجب الأدوات التالیةوالمنهج المتبع

هذا تعتبر المقابلة من أهم الأدوات المنهجیة المستعملة لجمع البیانات : المقـــــــابلة -1
من خلال و هذا.مشكلة عدم التجاوب من الطرف مبحوثینخاصة ما تقدمه للباحث من تسهیلات ل

.ومناقشتها معهمتفسیرهالشرح الأسئلة و الباحثتدخل

فیما یخص موضوع الدراسة أكثرالشرح لهم تموالمدراء الفرعیین بوحدة التوزیع بالاتصالوقد تم 
و هذا لالتزام المدراء ،سبوع أو قد استغرقت المقابلة مدة .بالمقابلة معهمقمنا و بعد أن وافقوا 

.و الضغط الكبیر الموجود بالعمل،بالعمل

تتهیكل "ستخداما و ادوات جمع البیاناتأكثر أداة الاستمارة أتعتبر :الاستمـــــــارة - 2
جابتهم عن هذه الاسئلة إمن فراد العینة لتحصل أسئلة یتم طرحها على ستمارة على جملة من الألإا

و على العموم تتعلق هذه . جراء مقارنات معینة إلى معالجتها كمیا بغرض إات نلجا نعلى بیا



الفصل الرابع                                                      الإجراءات المنھجیة للدراسة  

112

ئهم و بمواقفهم حول ظواهر و وقائع اسئلة المباشرة الموجهة للمبحوثیبن بحالتهم الاجتماعیة و بار الأ
.1"جتماعیة ماا

الجانب النظري  للدراسة تم بناؤها استنادا على نتهاء من صیاغة الاستمارة التي لإبعد ا
مؤشرات سئلة تغطي جمیع عبارة عن مجموعة من الأ"ستمارة هنا لإو ا،)فرضیات الدراسة(

و یؤدي وظیفة .كل سؤال یتوافق مع مؤشر من هذه المؤشرات،المفاهیم التي تتضمنها الفرضیات
میدان الدراسة كذلك من خلال تنقلنا إلى و ثم .2"نتاج المعلومة اللازمة إو هي ،جابةلإمن خلال ا

كثرأو ضبطها ،قصد تعدیلهاتم تجربتها وتعدیلها ، وبعد ذلك تم  عرضها على الأستاذ المشرف 
.والاقتراحات التي قدمها الأستاذ المشرف ،الأخذ بعین الاعتبار التعدیلاتتمو 

: تيمفصلة كالآجزاءأصیغت الاستمارة في صورتها النهائیة وقد احتوت على ستة 

.أسئلة8بیانات شخصیة :الأولالجزء- 

.سؤالا12یضم القیم التنظیمیةخاص ب:الثــانيالجزء- 

.سئلة أ9جماعة العملبخاص :الــثالثالجزء- 

.سئلة أ9ت یضم المعتقدات و الممارسابخاص :الرابــعالجزء- 

.أسئلة10یحوي بالولاء التنظیميخاص : الخـــامسالجزء- 

.)الملحق ( أسئلة10یضمبقیم العملخاص :السادسالجزء-

كما تم استخدام الوثائق والسجلات في هذه الدراسة ،والتي : الوثائــق والسجـــلات- 3
من خلال الإطلاع على و هذا ،االمراد دراستهمنظمةلبیانات والمعلومات حول اللتكون مصدرا 

عتماد على القوانین لإوذلك با، منظماتمختلف النصوص القانونیة والتنظیمیة لهذا النوع من ال
،وكذاك بعض الوثائق منها البطاقة التقنیة الخاصة مؤسسة سونلغازالسابقة والحالیة المتعلقة 

.والمرفق بعض منها  بملاحق هذه الدراسة، المحددة للهیكل التنظیميائقو الوث، لوحدةبالتعریف با

دار القصبة للنشر، ،2ط،داد المذكرات و الرسلئل الجامعیة في علم الاجتماعإعالدلیل المنهجي في سعید سبعون ،1
.156-155.ص،2012الجزائر، 

، تعریب یوسف الجباعي، صیدا، بیروت، المكتبة دلیل الباحث في العلوم الاجتماعیةریمون كیفي ،فان كمبنهود لوك،2
.199.، ص1997العصریة، 
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:للدراســـــةالعینـــــة المستــخدمة -رابعا

ختیار الدقیق على الإأساسیة یتوقف بصورة دانیة في أي بحث عملي إن نجاح أي دراسة می
حیث ؛العمال لكلمسح شاملجراء إبفي دراستنا هذه قد قمنا للعینة الممثلة لمجتمع البحث ،و

عون تحكم 46،اطار16،مدراء فرعیین3مفردة ،93:جمالي لمفردات البحث بالإیقدر العدد 
.عون تنفیذ28، صیانةو 

حیث قمنا  مفردة 93:مجموع مفردات البحث التي سیجري علیها المسح الشامل هو 
من مجموع 83عاسترجاتم استمارة و 90بثلاث مقابلات مع المدراء الفرعیین كما قمنا بتوزیع

ها ؤ لم یتم ملأربعة استماراتوفي التكوین طویل المدىعمالمنهم ثلاثسبعةالباقي .استمارة 90
.لغائهاإلى إما اضطرنا جیدا من المبحوثین
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:خامسالفصلال

دراسةالنتائجتحلیل عرض و 
تمهید

الخصائص السوسیودیموغرافیة لعینة الدراسة - 1

عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الاولى- 2

عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الثانیة- 3

عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الثالثة- 4

ستنتاج العاملإا- 5
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:تمهید

عداد بحث علمي و هي مرحلة هامة إخر مرحلة في آتعتبر مرحلة عرض و تحلیل النتائج 
حصائیا من خلال الجداول المعدة إلى تحلیل البیانات إحیث یسعى الباحث فیها ؛ضروریةو 

كد من صحة الفرضیات أو مركبة قصد اكتشاف العلاقة بین المتغیرات و التأبسیطة كانت 
.المقترحة في بدایة البحث
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:لعینة الدراسةدیموغرافیةالخصائص السوسیو -1

.الجنسحسبیوضح توزیع أفراد العینة:02الجدول رقم
%النسبة التكراراتالجنس
8096.4ذكر
33.6أنثى

83100المجموع
من %3.6فراد العینة من الذكور مقابل أمن %96.4ن  أنلاحظ من هذا الجدول 

فراد العینة، أولیة للمعطیات المیدانیة تبین لنا هیمنة فئة الذكور على ومن خلال القراءة الأ. ناثلإا

لى طبیعة العمل بالمؤسسة إساس وهذا یرجع بالأ. ناثلإفي حین وجود نسبة قلیلة جدا من فئة ا

تركیب وقطع  الغاز و الكهرباء، الصیانة وتصلیح ( سوار المؤسسة أالذي یتم غالبا خارج 

ذكور،والذي یتطلب وجود فئة ال...).عطال، المداومة اللیلیة،نقل الحسابات من العدادتالأ

في حین اقتصارالعمال من .لى طبیعة المنطقة التي تقل فیها نسبة النساء العاملاتإضافة لإهذا با

.داریة كالمحاسبة و التسییرلإعمال اناث على بعض الألإفئة ا
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یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس: 08الشكل رقم 
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.السنفئاتیوضح توزیع أفراد العینة حسب:03الجدول رقم

%النسبة التكراراتفئات السن
11.2سنة29إلى 18من
3137.3سنة39إلى 30من
4048.2سنة49إلى 40من

1113.3سنة50اكبرمن
83100المجموع

49إلى40من أفرادالعینة ینتمون إلى فئة السن من% 48.2نلاحظ من هذا الجدول أن 

من % 13.3و مقابل ،سنة39إلى 30من أولئك  الذین یتراوح سنهم من% 37.3سنة مقابل 

سنة لاتتعدى نسبتهم 29إلى 18في حین أن فئة من.سنة50من كبرأأولئك  الذین سنهم  

.أفراد العینةمن% 1.2

سنة 49إلى 40منن الفئة الغالبة على العمال هي فئة أیبدو واضحا من الجدول السابق 

ما یناسبو هذا ،ن غالبیة العمال من ذوي الخبرة أسنة وهذا یبین 39إلى 30منتلیها فئة

.الذي یحتاج خبرة طبیعة العمل 
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السنفئاتیوضح توزیع أفراد العینة حسب: 09الشكل رقم 
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.ؤهل العلميالمیوضح توزیع أفراد العینة حسب:04الجدول رقم
%النسبة التكراراتالمؤهل العلمي

00.0ابتدائي

00.0متوسط

4351.8ثانوي

4048.2جامعي

83100المجموع
من أفراد العینة لدیهم مستوى ثانوي مقابل  %51.8نلاحظ من هذا الجدول أن  

ي عامل بمستوى ابتدائي أفي حین عدم وجود ،من أفراد العینة لدیهم مستوى جامعي48.2%

.و متوسطأ

وبنسبة ،حصائیة السابقة یتضح لنا هیمنة المستوى الثانوي للعمالمن خلال المعطیات الإ

و الذي یتطلب عمالا ،لى طبیعة العمل داخل المؤسسةإوهذا یعود ،مقاربة لها المستوى الجامعي 

و معاهد أخریجي المؤسسات الجامعیة (متخصصین ذوي كفاءات معینة تتناسب و طبیعة العمل 

لى سیاسة الاستقطاب المتبعة من طرف المؤسسة موضوع الدراسة إبالإضافة )التكوین المختصة

ما یفسر عم وجود و هذا . و یقدم الاضافة المرجوة منه،لاختیار المورد البشري الذي یلبي الطلب

.بتدائيإو أعمال بمستوى متوسط 
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ؤهل العلميیوضح توزیع أفراد العینة حسب الم:10الشكل رقم 



صل الخامس                                                عرض و تحلیل النتائج المیدانیة   الف

123

.قدمیة في المؤسسةیوضح توزیع أفراد العینة حسب الأ:05الجدول رقم
%النسبة التكراراتقدمیة في المؤسسةالأ
1113.3سنوات5قل من أ
1214.5سنوات10لى إ6من 
2220.5سنة15لى إ11من 
1215.5سنة20لى إ16من 
33.6سنة25لى إ21من 
2327.7سنة25كبر من أ

83100المجموع
كبر من أمن أفراد العینة یمتلكون خبرة %27.7كبر نسبة أنلاحظ من هذا الجدول أن  

یمتلكون خبرة من %15.5سنة مقابل 15إلى11یمتلكون خبرة من %20.5سنة مقابل 25

سنوات مقابل 10الى 6فراد العینة یمتلكون خبرة من أمن %14.5سنة مقابل 20الى 16

هي للعمال الذین %3.6قل نسبة ب أسنوات لتكون 5قل من أمن من لدیهم خبرة 13.3%

.سنة25الى 21یمتلكون خبرة من 

كبر من أن غالبیة العمال لدیهم خبرة أقة یتبین لنا حصائیة السابمن خلال المعطیات الإ

و هذا لدقة العمل و صعوبته ،ن العمل بالمؤسسة یتطلب خبرة كبیرةو هذا لأ،سنوات10

و عدم مغادرتها نظرا لظروف العمل الجیدة بها ،لى تمسك العمال ذوي الخبرة بالمؤسسةإضافة لإبا

لى إكما یرجع سبب عدم وجود عمال ذوي خبرة كبیرة . لى الراتب و المزایا الموجودة بهاإضافة إ

خیرة لترشید ن التوظیف بالمؤسسة تراجع كثیرا في السنوات الأأحیث ؛سیاسة التوظیف في المؤسسة

ن التوظیف لیس من صلاحیة الفرع بل یكون على مستوى مركزي بطلب من أكما ،النفقات

.ولایةالمدیریة بال
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قدمیة في المؤسسةیوضح توزیع أفراد العینة حسب الأ:11الشكل رقم 
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.الحالة العائلیةیوضح توزیع أفراد العینة حسب:06الجدول رقم

%النسبة التكراراتالحالة العائلیة
8096.4متزوج

33.6عزبأ
00.0مطلق

00.0رملأ
83100المجموع

. عزاب 3.6مقابل 96.4ن غالبیة عمال المؤسسة متزوجون بنسبة أنلاحظ من الجدول 

.رملأأوفي المقابل لا یوجد عامل مطلق و 

من العمال یتجاوز 99قرابة 02نه من الجدول رقم أحیث ؛لى سن العملإیعود هذا عموما 

نها مؤسسة لأ؛فالراتب الشهري بالمؤسسة جید،لى الاستقرارإضافة هذا بالإ. سنهم الثلاثون سنة 

ضافة الى الجانب بالإ.سرةلى تكوین الأإستقرار للعمال ما یؤدي بهم اقتصادیة و هذا ما یضمن الإ

.سرةستقرار و تكوین الأو الدیني بالفرد بعد حصوله على العمل یفكر في الإالثقافي
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الحالة العائلیةیوضح توزیع أفراد العینة حسب :12الشكل رقم 
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.یوضح توزیع أفراد العینة حسب أصل المنشأ:07الجدول رقم

%النسبة التكراراتأصل المنشأ
5363.9حضري
1012.0ریفي

6375.9المجموع
2024.1القیم المفقودة
83100المجموع العام

صل أعلى السؤال من اجابو أفراد العینة الذین أمن 63.9ن نسبة أنلاحظ من الجدول 

.فراد العینة لم یجیبو على السؤالأمن 24.1ن أفي حین . صل ریفيأمن 12حضري مقابل 

ساس و هذا یعود بالأ،صل حضري أغالبیة العمال من نأمن خلال المعطیات السابقة یتبین لنا 

مستوى معین من كل هذا یتطلب . و المستوى المطلوب من العمال،لى طبیعة العمل بالمؤسسة إ

و هذا ما یتوفر لدى ابن الحضر عكس ابن الریف الذي یصعب علیه التحصیل ،التعلیم و التكوین

نه ألا إن المنطقة حضریة أفرغم . صل ریفي فیعود لطبیعة المنطقةأقل من أما وجود نسبة أ.العلمي

الشهادات التي مكنتهم بناؤها من التعلیم و اكتسابأیحیط بها مناطق ریفیة عدة قریبة منها تمكن 

.جابة لحساسیة السؤالعن الإان قرابة ربع المبحوثین امتنعو أكما لاحظنا . من العمل بالمؤسسة

ذا كان ذا منصب عال في إنقاصا منه خاصة إصله الریفي و یعتبره أفمازال البعض یستحي من 

.العمل
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یوضح توزیع أفراد العینة حسب أصل المنشأ:13الشكل رقم 
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.طبیعة منصب العملیوضح توزیع أفراد العینة حسب:08الجدول رقم
%النسبة التكراراتطبیعة منصب العمل

1619.3إطار
4351.8عون تحكم وصیانة

2428.9عون تنفیذ
83100المجموع

یانة مقابل من عینة البحث في منصب عون تحكم و ص51.8ن نسبة أنلاحظ من الجدول 

.طارإفي منصب 19.3في منصب عون تنفیذ مقابل 28.9

من نصف العمال بمنصب عون تحكم كثرأن إحصائیة السابقة فو من خلال المعطیات الإ

ن أذ إ. لى طبیعة العمل في المؤسسة إساس صیانة یلیها منصب عون تنفیذ و هذا راجع في الأو 

لى إضافة بالإ،صلاح للكهرباء و الغازإمن تركیب و قطع و غالبیة العمل یتم خارج المؤسسة 

طارات فیتمثل في التسییر ور الإما دأ. الصیانة الدوریة و مراقبة المولدات و المحولات الكبرى 

.عوان التنفیذ كذلكأعوان التحكم و أالتنسیق بین و 
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یوضح توزیع أفراد العینة حسب طبیعة منصب العمل:14الشكل رقم 



صل الخامس                                                عرض و تحلیل النتائج المیدانیة   الف

131

.صليیوضح توزیع أفراد العینة حسب الموطن الأ:09الجدول رقم
%النسبة التكراراتالموطن الاصلي
7691.6من المنطقة
78.4خارج المنطقة

83100المجموع

نسبة المتبقیة الن أبناء المنطقة في حین أمن %91.6ن نسبة أحظ من الجدول نلا

.هم من خارج المنطقة%8.4المتمثلة في و 

ن المؤسسة أحیث ؛ف في المؤسسةیسباب عدیدة اهمها سیاسة التوظألى إو یرجع هذا 

لاعتبارات و هذا ،و شهادة العمل بالنسبة للمرشحین لمناصب العملأغالبا ما تطلب بطاقة العمل 

ن یكون أسوار المؤسسة ما یستدعي أمیدان و خارج أن العمل غالبا ما یكون في العدة منها 

،ن العامل القاطن بالمنطقة یسهل علیه الوصول للعملألى إضافة العامل عارفا للمنطقة جیدا بالإ

.سباب الغیابأو تقل عنده 
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صليیوضح توزیع أفراد العینة حسب الموطن الأ:15الشكل رقم 
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:ولىلأ عرض و تحلیل نتائج الفرضیة ا-2

تعمل المعتقدات و الممارسات داخل المنظمة على : الفرضیة الأولى
.فرض نفسها على المورد البشري باختلاف مؤهله العلمي

.المهامنجازإبأسلوبؤهل العلمي یبین علاقة الم:10الجدول رقم

بفرض أسلوب محدد في ؤهل العلمي من خلال نتائج هذا الجدول الذي یبین علاقة الم

یفرض من المبحوثین عبروا بأنه%62.7والتي جاء فیها الاتجاه العام ما نسبته ،نجاز المهامإ

من المبحوثین عبروا بأنه لا یفرض %37.3المهام، و ما نسبتهنجازإفي امحدداعلیهم أسلوب

نجاز المهام، وهنا یمكن القول بأن المنظمة تعتمد على منهجیة محددة في إفي امحدداعلیهم أسلوب

%67.5لخلایا الصدریة لهذا الجدول نجدومن خلال النتائج التقاطعات داخل اانشاطاتهنجاز إ

بمعنى أن المنظمة حریصة على تحدید طرائق ؛من الذین عبروا بنعم هم من لدیهم مستوى جامعي

.الموارد البشریة العاملة لدیهاىنحاز المهام مهما كانت درجة التكوین لدإ

المؤهل العلمي

هل یفرض علیك أسلوب
محدد في انجاز المهام؟

المجموعجامعيثانوي

نعم
252752

58.1%67.5%62.7%

لا
181331

41.9%32.5%37.3%

المجموع
434083

100%100%100 %
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أن المنظمة تمتلك ثقافة تنظیمیة في فرض سیاستها الخاصة بإنجاز من خلال ما سبق یتضح 

و حتى مستویات التكوین لدى ،المهام على الموارد البشریة لدیها مهما كانت المستویات التعلیمیة 

و تعرف الأسالیب ،فها جیداً االموارد البشریة، وهذا یفسر بأن المنظمة متمكنة من معرفة أهد

.هاب إتباعها لتحقیقالواج
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بمسایرة المؤسسة التطور التكنولوجي المؤهل العلمي یبین علاقة :11الجدول رقم

.از العملنجإفي 

مسایرة المؤسسة و،المؤهل العلميبین تُظهر لنا نتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة 

من المبحوثین كانت إجابتهم بأن المؤسسة %88.0نجاز المهام بأن إللتطور التكنولوجي في 

تجاه العام دلیل على مواكبة المؤسسة نجاز المهام، ویعتبر هذا الإإتسایر التطور التكنولوجي في 

دوات التي ذا علمنا بأن العتاد و الوسائل والأإلكل التحولات التكنولوجیة المتسارعة في العالم، 

لیه الجانب التكنولوجي و التقني، و الرقمي في السنوات تستعملها مؤسسة سونلغاز أغلبها یغلب ع

وهو إعطاء ،جابات المبحوثین یتضح وجود هدف محدد من طرف المؤسسة إومن خلال .خیرةالأ

وجود هذه ظلوهذا ما یجعل المؤسسة قادرة على البقاء و الاستمرار في،الجانب التكنولوجي حقه

التحولات المحیطة بها، وكذلك تكون لها القدرة على الحفاظ على الموارد البشریة لدیها من خلال 

المؤهل العلمي

هل تسایر المؤسسة 
؟نجاز العملإالتطور التكنولوجي في 

المجموعجامعيثانوي

393473نعم
90.7%85.0%88.0%

لا
4610

9.3%15%12.0%

المجموع
434083

100 %100 %100 %
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و تقُـــلَّل من حجم الانفاق و هدر ،نجاز المهام إتوفیر وسائل العمل و النشاط الحدیثة التي تسهل 

.الوقت

كنولوجي و التقني تكون هي أنّ المؤسسة التي تواكب التطور الت؛و النقطة المهمة هنا 
وهذا ما یعطي فرصة للمؤسسة في عملیة ،نظار الموارد البشریة من حیث طلبات العمل أمحل 

وهذا كله یدخل في سیاق التحكم الكلي و المنظم في عملیة . فضلالتوظیف من أجل اختیار الأ
بسیط على ویغلق باب المناورة و محاولة السیطرة على جزء و لو تحقیق أهداف المؤسسة،

.استراتیجیة المنظمة من طرف الافراد أو الجماعات داخل المؤسسة
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بقیام  المؤسسة بدورات تكوینیة المؤهل العلمي یبین علاقة :12الجدول رقم
.مستمرة للمورد البشري

قیام المؤسسة بدورات والمؤهل العلميالعلاقة بین تعطینا نتائج هذا الجدول الذي یبین 

من المبحوثین كانت إجابتهم بأن المؤسسة تقوم بدورات تكونیة %79.5تكوینیة للمورد البشري بأن 

تحدید اللذین جاء فیهماتؤكد ما جاء من نتائج في الجدولین السابقینللموارد البشریة؛ هذه النسبة

لتطور التكنولوجي لو كذلك الجدول الخاص بمسایرة المؤسسة ،نجاز المهامإمعین في سلوب أ

من داریةإكما هو معلوم بأن التكوین المستمر هو عملیة ،)11و جدول رقم10جدول رقم(

، التي تعمل المنظمات من خلالها على تنمیة المهارات و تدریب الموارد البشریةإدارةوظائف

حدیث ل ما هو جدید و المهام وتحین المعلومات و كذلك مسایرة كنجاز إالموارد البشریة على كیفیة 

.من الناحیة التكنولوجیة

المؤهل العلمي

هل تقوم المؤسسة بدورات
تكوینیة مستمرة للمورد البشري؟

المجموعجامعيثانوي

313566نعم
72.1%87.5%79.5%

لا
12517

27.9%12.5%20.5%

المجموع
434083

100%100%100 %
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همیة التكوین و التدریب التي تعمل مؤسسة سونلغاز على جعلها من أهذه النتائج تؤكد 

ولویات لدیها، ورغم وجود المستویات العلمیة العالیة التي توظفها المؤسسة غیر أنّ ذلك لم یمنع الأ

سسة من عملیة التكوین المستمر للموارد البشریة بمختلف رتبها و مناصبها و مستویاتها، وهنا المؤ 

غات اتظهر سیاسة المؤسسة الساعیة إلى الحافظ على مكانتها داخل محیطها،و كذلك سد كل الفر 

ةو مستویاتها العلمی،ها المختلفةءاتو الجماعات داخل المؤسسة بانتما،فرادالتي تجعل من الأ

ن المؤسسة من خلال عملیة التكوین تكون قد إالعالیة من أن تشكل لها قوة ضغط علیها، بل 

وجعلت من . جعلت من نفسها هي الفعل و لیست هي الرد الفعل و تمكنت من السیطرة و القیادة

.الموارد البشریة لدیهاهي التابع لخطوتها
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.التعلیمي بالفئة المستهدفة بالتكوینالمؤهل العلمي یبین :13الجدول رقم

،بالتمعن أكثر في نتائج هذا الجدول الذي كان الغرض منه هو التفصیل في عملیة التكوین

و الفئات التي تمسها أكثر هذه العملیة وجدنا بأن الجانب الإداري و عمال أداء المهام هم المعنیون 

هداف من طبیعي لأن هؤلاء هم الأقرب إلى فهم الغایات و الأمرأوهذا ،أكثر بعملیة التكوین

وبالتالي یكون التركیز أكثر على هذه الفئات التي تملك المستوى العلمي الذي یؤهلها ،انجاز المهام

خرى هذه الفئات الأكثر أومن ناحیة .أن تكون القادرة على متابعة و مراقبة تنفیذ المهامعلى

.المباشرةةو في نفس الوقت هي الأقرب للمستویات التنفیذی،علیة للمؤسسةاحتكاك بالمستویات ال

المؤهل العلمي
إذا كان جوابك

ب نعم هل تركز على؟
المجموعجامعيثانوي

الجانب الإداري
111829

37.9%48.6%43.9%

داء المهامأعمال 
111627

37.9%43.2%40.9%

عون تنفیذ
7310

24.2%8.2%15.2%

المجموع
293766

100 %100 %100 %
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.بمراعاة المؤسسة للمخاطر الناتجة عن أداء العملالمؤهل العلمي یبین علاقة :14الجدول رقم

و مراعاة المؤسسة للمخاطرالمؤهل العلمينتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین 
عبروا بأن المؤسسة من المبوحثین%85.5:يعن أداء العمل جاءت على الشكل التالالناتجة

وهي نسبة كبیرة تؤكد المراعاة الشدیدة التي توفرها ،تراعي المخاطر الناتجة عن أداء العمل
و توفیر وسائل الأمن و السلامة  للموارد البشریة ،المؤسسة من ناحیة الحمایة من المخاطر

غال الكهرباء و الغاز كلها بیئة خطیرة لدیها، علماً أن طبیعة نشاطات المؤسسة و المتمثلة في أش
لذلك كان إجابات المبحوثین كلها تدل على أن المؤسسة ؛من تتطلب أعلى مستویات السلامة و الأ

وهو مدیر الوكالة كان ،تراعي المخاطر الناتجة عن أداء العمل وفي مقابلة مع المسؤول المباشر
قد عبر على أنه هناك منح مادیة و حوافز وتعویضات خاصة بالجانب تأمین الموارد البشریة من 

و هي تعمل على ،إذ یمكن القول بأن المؤسسة لها درایة كافیة بهذا الجانب؛المخاطر و الحوادث
ر درجة قبول إجراءات و خالیة من الحوادث و المخاطر، وتعتب،جعل بیئة العمل بیئة سلیمة

داء الحسن و یوفر و هذا یشجع على الأ،السلامة مقبولة بنسبة كبیرة من طرف الموارد البشریة
.الاستقرار للمنظمة و یجعل المناخ التنظیمي أكثر ثبات

المؤهل العلمي
هل المؤسسة تراعي 

المخاطر الناتجة عن أداء العمل؟
المجموعجامعيثانوي

403171نعم
93.0%77.5%85.5%

لا
3912

7.0%22.5%14.5%

المجموع
434083

100 %100 %100 %
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بقیام المؤسسة بتشجیع العمال المؤهل العلمي یبین علاقة :15الجدول رقم
.المتمیزین في العمل

ومن خلال نتائج هذا .و المعنوين عملیة التشجیع تدخل في مجال التحفیز الماديإ

من المبحویثن عبروا بأن المؤسسة لا تشجع العمال المتمیزین في %68.7الجدول التي جاء فیها 

ز المادي وهذه نسبة معتبرة،وهي نسبة تعبر عن غیاب جانب مهم من جوانب التحفی،العمل

ودة إلى سلم أو هرم ماسلو داءه للعمل، و بالعأالمعنوي الذي یحتاجه المورد البشري خلال و 

الدراسات و هي ضرورة خصوصاً أن التجارب و ،للحاجات نجد أن الإنسان یحتاج إلى تقدیر الذات

وهذا یشجع الموارد البشریة على عدم المبادرة و الاكتفاء بإنجاز ،داءثبتت مردودیتها في تحسین الأأـ

و عدم ،لى التذمرت داخل المؤسسة عالمهام المطلوبة فقط، و یعطي الفرصة للأفراد و الجماعا

الذي یؤدي إلى غیاب ذلك الجانب ،یساهم في تكوین نوع من الخلل الوظیفيالرضى الوظیفي و 

.نوع من التنافس بین العاملین داخل المنظمةمن الثقافة التنظیمیة الخاص بزرع

المؤهل العلمي

تشجیعبهل تقوم المؤسسة
العمال المتمیزین في العمل؟

المجموعجامعيثانوي

نعم
131326

30.2%32.5%31.3%

لا
302757

69.8%67.5%68.7%

المجموع
434083

100 %100 %100 %
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.بطبیعة التشجیعالمؤهل العلمي یبین علاقة :16الجدول رقم

الذي یطغى على طبیعة التحفیزتـُـظهر لنا نتائج هذا الجدول بأن التشجیع المادي هو

بأن طبیعة من إجابات المبحوثین الذین عبروا سابقاً بوجود تشجیع%69.2حیث جاءت نسبة ؛

التشجیع ذات طابع مادي غیر أن الجانب المعنوي غائب تقریبا، ومن المعلوم بأن الثقافة التنظیمیة 

و كذلك ،و الریاضیة المشجعة،افیةو النشاطات الثق،لها مجموعة من المكونات من بینها الرموز

.داءالمبادرات التنافسیة في هذه الجوانب وفي جانب التمیز ما بین العمال من ناحیة الأ

و المعنوي لا یرق إلى ،عموما نجد أن المؤسسة من ناحیة التشجیع و التحفیز المادي

یعتبر من العوامل التي خرى، وهذا أالمبذولة في نواحي او لا یتناسب مع مجهوداته،مكانتها

.تضعف الثقافة التنظیمیة للمؤسسة

المؤهل العلمي

هل إذا كان جوابك ب نعم 
ماهي طبیعة التشجیع؟

المجموعجامعيثانوي

مادي
71118

53.8%84.6%69.2%

معنوي
628

46.2%15.4%30.8%

المجموع
131326

100 %100 %100 %
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بالمشاركة في أعمال تضامنیة داخل المؤهل العلمي یبین علاقة :17الجدول رقم

.المؤسسة

ىنجد هذه النتیجة في هذا الجدول تعبر عن نسبة عالیة من الحس التضامني و الوعي لد

من المبحوثین معبرة عن %81.9حیث جاءت النسبة المقدرة بـــ ؛الموارد البشریة العاملة بالمؤسسة 

أن هناك تقبل لما تقوم به المؤسسة علىوهذا دلیل ،المشاركة في أعمال تضامنیة داخل المؤسسة

حیث توزعت ؛فكارو نجد كذلك أن جمیع المستویات متقبلة لهذه الأ،من أعمال تضامنیة داخلیة

.النسب بالتقارب بین الثانوي و الجامعي

وتعمل على بناء جو من ،أن تحافظ على المناخ التنظیميونجد أن المؤسسة تحاول 

و هذا یدخل ضمن سیاسة المؤسسة و الاستراتیجیة التي ،التضامن الداخلي بین العمال و المؤسسة

.تتبعها المؤسسة في تقویة ثقافتها التنظیمیة

المؤهل العلمي

هل تشارك في أعمال 
تضامنیة داخل المؤسسة؟

المجموعجامعيثانوي

أشارك
392968

90.7%72.5%81.9%

لا أشارك
41115

9.3%27.5%18.1%

المجموع
434083

100 %100 %100 %
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:ولىلأ اة ضیاستنتاج الفر 

تعمل :التاليمن خلال نتائج هذه الجداول الخاصة بالفرضیة التي صیغت على النحو 

ه و الممارسات داخل المنظمة على فرض نفسها على المورد البشري باختلاف مؤهل،المعتقدات 

،)الجامعي و الثانوي( وى التعلیمي و ذات المستالموارد البشریة العاملة بالمؤسسةأننجد .العلمي

استراتیجیة على المستوى الفردي و التي تملك رصیداً معرفیاًو تقنیاً یسمح لها بأن تبني لنفسها 

ن جماعات داخل التنظیم تستطیع من و  على المستوى الجماعي لتحقق مكاسب شخصیة وتـــُـــكَــوِّ

لمتمثلة في و ابقوة ثقافتها التنظیمیةهدافها و استراتیجیتها؛ إلا أن المؤسسة أخلالها تمریر 

التي ظهرت في مؤشرات استطاعت أن تجعل للموارد ،)المعتقدات و الممارسات(المتغیرات 

البشریة العاملة بها أفراداً و جماعات حدوداً حیث یمكنها أن تسیطر علیهم و في نفس الوقت 

بمعني أن المؤسسة وفرت ذلك ؛یجابيالإل الولاء التنظیمي و المناخ التنظیمي ظتستفید منهم في 

تها ئبیمعو التكیفالجو الذي سمح لها بأن تحافظ على استقرارها الداخلي و البقاء و الاستمرار 

.الخارجیة

و ما ظهر من متغیرات و مؤشرات التي مكنت المؤسسة من بناء ثقافة تنظیمیة قویة نجد 

وهذا ما جعل من تلك ،لعاملة لدیها هدافها للموارد البشریة اأأن المؤسسة عملت على توضیح 

الموارد البشریة أفراداً أو جماعات ىالموارد على درایة بما ینتظرها ویجب علیها فعله، وهذا سد عل

التفكیر خارج هذا المسار المحدد، و كذلك عملت المؤسسة على عملیة التكوین و خاصةً التكوین 

وهذه من بین النقاط التي من خلالها یمكن المستمر للجمیع و على كل المستویات المختلفة، 

.للمؤسسة من أن تطور و تدرب الموارد البشریة على خطوات تحقیق اهدافها
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رة التطور التكنولوجي و التقني وكذلك الاهتمام الكبیر الذي تتبعه المؤسسة في مسای

ما اتوافقتجمحاولة توفیر كل ماهو عصري و حدیث من وسائل و معدات و أدوات، جعلها تـُـنو 

بین ما یحدث خارجیا من تطور و ما توفره داخلیاً، وهذا یدخل في التقلیص من فجوة السیطرة لدى 

و التقني مدخلاً لها، ونحن نعرف قیمة ،فراد و الجماعات التي قد یكون التطور التكنولوجيالأ

یة العاملة بالمؤسسة المعلومة و المعرفة في هذا العصر خصوصاً إذا علمنا أن جل الموارد البشر 

وتملك القدرة على التحكم في الكثیر من الأمور التقنیة التي تعطیها ،ذات مستوى تعلیمي عال

حیث ؛"میشال كروزي"ها على المنظمة، وهذا ما تحدث عنه اتو فرض استراتیجی،لسیطرة لالفرصة 

مبدأ السلطة الذي یمكن للأفراد و الجماعات داخل التنظیم يبیَّن بأن من مبادئ التحلیل الاستراتیج

و المعرفة العلمیة و الاتصال؛ غیر ةوهذا من خلال التحكم في القواعد التنظیمی،من كسب السلطة

و أن تقلص من منطقة الشك    ان المنظمة بثقافتها التنظیمیة استطاعت أن تفرض استراتیجیتهأ

فها و جعلت من الموارد البشریة لدیها رغم المستوى التعلیمي لدیهم لا هداأالارتیاب و أن تحقق أو 

بهم بل یتبعون المعتقدات و الممارسات الموجودة في ،الخاصةیستطیعون بناء استراتیجیاتهم

.المنظمة
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:عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الثانیة-3

البشري تساهم جماعة العمل في تغییر نظرة المورد :الفرضیة الثانیة

.للمنظمة واحترامه للقوانین ما یزید في ولائه التنظیمي

.هداف المنظمةأبعملیة الاتصال في العمل علاقةیبین : 18الجدول رقم

عبروا بأن أهداف المؤسسة تتماشى مع من المبحویثن%96.4في هذه النتائج نجد أن 

الدور الذي تقوم به في الواقع، هذه النسبة معبرة و بشكل كبیر عن قدرة المنظمة على إیصال 

و طبیعة تلك ،هدافهاأفكارها و جعل مواردها البشریة على درایة تامة بدورها في الواقع وماهي أ

.قتصاديجتماعي و الإهداف وتماشیها مع الواقع الإالأ

هل ترى أن عملیة الاتصال في العمل 
تتم بصورة جیدة؟

هداف المنظمة تتماشى أهل 
مع الدور الذي تقوم به في الواقع؟

المجموعلانعم

نعم
562480

100 %88.9%96.4%

لا
033
0%11.1%3.6%

المجموع
562783

100 %100 %100 %
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من المبحوثین من الذین %56وعند العودة إلى قراءة الخانات الصدریة نجد أن ما نسبته 

جابوا بأن عملیة أأن أهداف المنظمة تتماشي مع دور الذي تقوم به في الواقع، لىبنعم ععبرو

الاتصال تتم بصورة جیدة داخل المؤسسة، وعلیه یمكن القول بأن المنظمة حریصة على عملیة 

في تمكن الموارد البشریة من معرفة  الاتصال الداخلي بین كل المستویات و هذا ما ظهرت نتائجه

.هداف المنظمة و كذلك معرفتها على دورها داخل المجتمع و تأقلمها مع الواقعأ

ستمرار إنّ قوة الاتصال الداخلي من العوامل التي تجعل المنظمة قادرة على البقاء و الإ

ن كان العكس إو العكس صحیح .نسانالداخلي یعتبر مثل الدورة الدمویة لجسم الإتصال لأن الإ

.و یؤدي الى مشاكل تنظیمیة كثیرة،فضعف عملیة الاتصال داخل المنظمة یضعفها .موجودا
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بین المجیبین بنعم حول عملیة الاتصال مع وجودالعلاقة یبین :19م الجدول رق
.لدیهمهداف المؤسسةأواضحة حول رؤیة 

من %58.9تصال في العمل تتم بصورة جیدة عملیة الإأن من بین الذین عبروا بنعم عن

نجاز المهام إلى حرص العمال على إویعود هذا ،هؤلاء لدیهم رؤیة واضحة حول أهداف المنظمة 

بین ما تریده المنظمة من الموارد افقاهناك تو أن تصال الحدیثة ومنه نجد و كذلك توفر وسائل الإ

ا وهذه النقطة مهمة إذا علمنا أنه.و كذلك رغبة الموارد البشریة في تحقیق أهداف المنظمة،البشریة

هذه المنطقة التي یعتبر ث عنها میشال كروزي ، ك التي تحدتقلص من منطقة الارتیاب أو الش

من كسب حیز من هذه المنطقة و السیطرةفراد و الجماعاتتصال من العوامل التي تمكن الأالإ

،    للأفرادجعل حدودمنغیر أنّ المنظمة تمكنت مو تحقیق أهدافهم الخاصة وفرض استراتیجیته

.تصال لدیهاو الجماعات داخلها من بسط نفذهم،وهذا بفضل قوة الإ

إذا كان جوابك ب نعم إلى
ماذا یعود

هل لدیك رؤیة واضحة حول 
هداف المؤسسة؟أ

توفر المؤسسة 
على وسائل 
الاتصال 
الحدیثة

حرص العمال 
على انجاز 

المهام
المجموع

نعم
122133
80.0%51.2%58.9%

لا
32023
20.0%48.8%41.1%

المجموع
155156

100 %100 %100 %
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المؤسسة إلى تحسین وسائل الاتصالبین سعيیبین العلاقة :20الجدول رقم
.هداف المنظمة مع الدور الذي تقوم به في الواقعأوتماشي 

حیث نجد بأن المؤسسة تعمل على تحدیث وسائل ؛هذه النتائج تؤكد ما جاء في الجدول السابق

نتشار تصال والإتصال وتحسینها، خاصة إذا علمنا بالتطور الهائل الذي حدث في وسائل الإالإ

المنظماتعلى المؤسسات و لكم، وفرضت نفسها الكبیر لهذه الوسائل مع تنوعها من ناحیة النوع وا

،و أصبح من الضروري بل من أهم المتطلبات التنظیمیة للمؤسسات و المنظمات في هذا العصر

.هو قدرتها على توفیر هذه الوسائل للأفراد داخل المنظمة و للمنظمة في حد ذاتها

ك ومن بین هذه الوسائل على سبیل المثال لا الحصر نجد شرائح قراءة العدّاد و كذل

إمكانیة تسدید الفواتیر عن طریق تطبیقات على الهواتف النقالة وغیرها من وسائل الاتصال التي 

لة وناجعة من خلال توفیر معدات  تصال فعاإتبین تطلع ورغبة المؤسسة في الوصول إلى عملیة 

.وسائل حدیثة و متطورة و رقمیة و 

هل تسعى المؤسسة إلى تحسین 
ال؟تصلإ اوسائل 

هداف المنظمة تتماشىأهل 
مع الدور الذي تقوم به في الواقع؟

المجموعلانعم

نعم
55156

72.4%14.3%67.5%

لا
21627

27.6%85.7%32.5%

المجموع
76783

100 %100 %100 %
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الاستجابة للمؤسسة و ضمن جماعة العملالعملیبین العلاقة بین :21الجدول رقم
.وقات العمل أاحتاجتك خارج في حالة 

للمؤسسة خارج ننهم یستجیبو أجابوا بأمن المبحوثین %80.7بینت نتائج هذا الجدول بأن 

و على الحس التضامني لدى العمال و على ،نسبة معبرة عن الولاء للمنظمةأوقات العمل و هي

.العلاقة الجیدة بین المنظمة و الموارد البشریة و على قوة الثقافة التنظیمیة

ي أن كل الذین عبروا بأنهم أ%780.وبالعودة إلى الخانات الصدریة نجد بأن ما نسبته 

سك مؤشر قوي على تمااللمؤسسة خارج أوقات العمل یعملون ضمن جماعة عمل وهذنیستجیبو 

و تـأثیر المنظمة على الجماعة، كما ،الجماعة داخل التنظیم و على تأثیر الجماعة على الفرد

جتماعي الذي تمكنت المنظمة من تكوین الموارد البشریة علیه تعتبر هذه النسبة دلالة على البعد الإ

لثقافة لوقات العمل، وهذه النقطة تحسب للمنظمة و تحسب أوجعلهم یتضامنون معها حتى خارج 

و مستقرة ومتضامنة، وقلَّــلت من المخاطر ،كةالتنظیمیة القویة لدیها التي جعلتها مؤسسة متماس

هل تعمل ضمن جماعة العمل؟

إذا احتاجتك المؤسسة 
العمل هل تستجیب؟وقاتأخارج 

المجموعلانعم

نعم
67067

80.7%0%80.7%

لا
16016

19.3%0%19.3%

المجموع
83083

100 %0 %100 %
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الداخلیة التي تشجع على العمل الفردي و التشتت الجماعي، بل إن المنظمة بهذه الاستراتیجیة 

و السیطرة و على كل رغبة في بناء ،نفرادتملك القدرة الكافیة من أن تقضي على كل محاولات الإ

و الذي یخلق ،یجابیات العمل ضمن جماعة العملإین و هذه من ب.استراتیجیة فردیة أو جماعیة

فالمورد البشري ینصهر داخل الجماعة و یكون جزءا . داخل المنظمةدنضباط و الاتحاجوا من الإ

لا یتجزا منها یعمل ضمنها و ضمن قواعدها و یساهم بذلك في تقویة المنظمة داخلیا و مجابهة 

.خطار الخارجیة المحیطة بهاالأ
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یبین العلاقة بین ما یقدمه المورد البشري من جهد یلقى المقابل : 22الجدول رقم
.عملالالمادي المناسب و تحفیز المؤسسة على العمل ضمن جماعة 

نجد في هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین ما یقدمه المورد البشري من جهد یلقى المقابل 

من %55.4نسبته المادي المناسب و تحفیز المؤسسة على العمل ضمن جماعة عمل ما 

المبحوثین عبروا بأن المؤسسة لا تقدم المقابل المادي المناسب لما یقدمه المورد البشري من جهد 

و أن التحفیز،الذي وجدنا فیه بأن المنظمة لا تشجع العمال المتمیزین 21وهنا نعود للجدول رقم

.إلى صورة المؤسسة و لا یصل إلى تطلعات الأفرادالمادي لا یرق

بأن %48.2وعند التعمق في الخانات الصدریة لهذا الجدول نجد بأن الذین عبروا بنسبة 

عبروا بأن المؤسسة %51.8المؤسسة تشجع على العمل الجماعي فیها نسبتین متقاربتین الأولى 

عبروا بأن المؤسسة لا تقدم %48.2تقدم المقابل المادي للجهد المقدم و النسبة الثانیة تقدر بــ 

هل تقوم المؤسسة بالتحفیز على 
العمل ضمن جماعة العمل؟

هل ما تقدمه منجهد یلقى 
؟المقابل المادي المناسب

المجموعلانعم

نعم
29837

51.8%29.6%44.6%

لا
271946

48.2%70.4%55.4%

المجموع
562783

100 %0 %100 %
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مقابل المادي للجهد المادي هذا التقارب بین النسبتین هو مؤشر على أن المؤسسة نجحت إلى حد ال

یلق القبول من ن تقدیم المقابل المادي للجهد لمأغیر ؛بعید في التشجیع على العمل الجماعي

م یكون طرف الكثیر، وهنا نستعین بنظریة العدالة التنظیمیة التي تتحدث على أن الفرد داخل التنظی

و ما یلقى من مقابل ،في حالة مقارنة دائماً بین ما یقدمه من جهد و ما یقدمه غیره من جهد

وهذا یفسر لنا ،و ثانیا یقارن هل ما یلقى من مقابل مادي یناسب ما یقدمه من جهد ،مادي

للجهد الوضعیة الموجودة المعبرة عن وجود خلل وظیفي فیما یخص تقدیم المقابل المادي المناسب 

داء بین الموارد المبذول خاصة داخل جماعات العمل التي یظهر فیها بكل وضوح التقارب في الأ

.البشریة العاملة
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للمؤسسة و تحفیز نضماملإ على ایبین العلاقة بین التشجیع : 23الجدول رقم
.عملالالمؤسسة على العمل ضمن جماعة 

للمؤسسة و تحفیز نضماملإاتعطینا نتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین التشجیع على 

من المبحوثین بأنهم %94.0حیث عبر ما نسبته ؛المؤسسة على العمل ضمن جماعة عمل

وهي نسبة عالیة تعبر أولاً عن الرضى الوظیفي و ثانیاً ،للمؤسسةنضماملإاغیرهم على نیشجعو 

في نشر ثقافتها التنظیمیة اوكذلك على نجاح المؤسسة في استراتیجیته،على الولاء التنظیمي

.تقویتهاو 

مع العلم بأن الغالبیة من هذه النسبة ترى بتحفیز المؤسسة على العمل ضمن جماعة 

هنا و نركز مجدداً على افي تكوین تفكیر جماعي،ونفتح قوسالعمل وهنا یظهر دور جماعة العمل 

جراءاتها و سیاستها لما إحیث أنها لولا قوة و ثقة المؤسسة في ؛فكرة قوة الثقافة التنظیمیة للمؤسسة

هل تقوم المؤسسة بالتحفیز على 
العمل ضمن جماعة العمل؟

هل تشجع غیرك 
ذا إللمؤسسة نضماملإ اعلى 

تیحت له الفرصة؟أ

المجموعلانعم

نعم
542478

96.4 %88.9 %94.0 %

لا
235

3.6 %11.1 %6.0 %

المجموع
562783

100 %100 %100 %
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بتعاد عن بوادر تشكل جماعات ذات شجعت على العمل الجماعي خوفاً من التكتلات الداخلیة و الإ

قتصادي مشجع على وجود و نشأة جتماعي و الإالتنظیم؛ لأن محیطها الإانتماءات مختلفة داخل 

.مثل هذه الجماعات

تظهر مرة أخرى نجاح التفكیر السلیم و التخطیط الفعال من طرف إدارة الموارد البشریة 

م التحولات المتغیرات الداخلیة و ناجعة ثابتة رغ،للمؤسسة في عملیة بناء ثقافة تنظیمیة فعالة

.قتصادیة متسارعة التغیرإجتماعي متقلب وبیئة إرجیة و وجودها في وسط الخاو 
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.زمیل العملحاق بالمهنة و العلاقة بلتالإ یبین العلاقة بین كیفیة :24الجدول رقم

ق بالمهنة و العلاقة بالزمیل نجد لتحاالإفي نتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین كیفیة 
لتحاق بهذه المهنة هو الهروب من لإمن المبحوثین عبروا بأن السبب ل%61.4بــ ما نسبته تقدر 

أن سوق العمل في الجزائر بكما نعلم ،كان السبب هو حب المهنة%38.6البطالة و ما نسبته 
قتصادیة و فرص العمل في المؤسسات ذات الطابع إكثر منها أجتماعیة إیخضع إلى مقاربات 

؛تكاد تكون منعدمة، و نسبة البطالة تعد معدلتها مرتفعة بین الشبابقتصادي تعد شحیحة ولإا
.إذن یعتبر الحصول على منصب عمل بمؤسسة مثل مؤسسة سونلغاز من الفرص القلیلة

جابات الخاصة بسؤال عن العلاقة مع الزمیل لإوعند العودة إلى الخانات الصدریة نجد ا
نها علاقة جیدة و عادیة، وهذا یثبت ما جاء من أب،نجد بأن الغالبیة تصف العلاقة مع الزملاء

نتائج في الجداول السابقة الخاصة بالعمل ضمن جماعة العمل، وقلیل جداً ما تنجح  المنظمات 
فراد داخلها ن تنجح في بناء علاقات مستقرة و سلیمة بین الأأفي ضمان علاقات جیدة و عادیة و 

وكذلك وجود نشاطات مختلفة و مهام متعددة،ه مختلفةذییداریة و تنفإوهذا مع وجود مستویات 
فات و الانفعالات، من و یصعب توفیر بیئة خالیة من الخلا،و الانفعالات،تكثر فیها الاحتكاكات

علاقات الطبیعي وجودها لكن القوة تكمن في السیطرة علیها و التأقلم معها و حلها بالحفاظ على
.دائمةة و سلیم

كیف تصف علاقتك بزملائك 
في العمل؟

لماذا التحقت بهذه المهنة؟
المجموعمتوترةعادیةجیدة

حب المهنة
1715032

43.6 %36.6 %0 %38.6 %

هروبا من البطالة
2226351

56.4 %63.4 %100 %61.4 %

المجموع
3941383

100 %100 %100 %100 %
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نتماء لهذه المؤسسة و كیفـیة لإ العلاقة بین الشعور بالفخر ل:25الجدول رقم
.معالجة الخلافات

لهذه المؤسسة و كیفـیة نتماءلإبالفخر لتبین نتائج هذا الجدول العلاقة بین الشعور 

من المبحوثین عبروا بشعورهم بالفخر لانتمائهم %81.9معالجة الخلافات، بأن ما نسبته 

وهذا یؤكد النتائج السابقة التي جاءت كلها مؤكدة على سعي المنظمة لتوفیر مناخ ،للمؤسسة

.مشجع على العمل و هذا ما بینته النتیجة التالیة بالشعور بالفخر للانتماء لهذه المؤسسةتنظیمي

حیث ؛في الخانات الصدریة الخاصة بالتقاطعات والأهم في هذا الجدول هو ما هو موجود 

شاروا إلى أنه یتم حل الخلافات بصفة شخصیة و فردیة أغلبیة المبحوثین أظهرت المؤشرات بأن أ

وهذه میزة و ثقافة عالیة زُرعت بین الأفراد ،جراءات الإداریة و الشكاوى إلى الرؤساء لإبعیداً عن ا

بل هو ،غامن فر الخلافات بین الموارد البشریة، وهذا كله لم یأتداخل التنظیم لحل المشاكل و فك 

.لموارد البشریة العاملةفي امحصلة تراكمات ثقافیة استطاعت المنظمة أن ترسَّخها 

في حالة وجود خلاف، كیف یتم 
معالجته؟

هل تشعر بالفخر لانتمائك
لهذه المؤسسة؟

بصفة 
شخصیة 
وفردیة

بالعودة إلى 
الرئیس 
مباشرة

بالإجراءات 
المجموعالقانونیة

نعم 
3828268
79.2%84.8 %100 %81.9 %

لا
105015
20.8%15.2 %0 %18.1 %

المجموع
4833283

100 %100 %100 %100 %



صل الخامس                                                عرض و تحلیل النتائج المیدانیة   الف

158

نضمام لإو تشجیع الغیر با،نتماء للمنظمة لإوكذلك ساهمت في الرفع من الشعور بالفخر ل

یغلب علیه اجتماعیإاعال شكلت من المؤسسة وسطفألها و الولاء للمنظمة، كلها ممارسات و 

. المؤسسةعیات لفرض نفسها على نتاج وضإنتجةً موارد بشریة غیر قادرة على الطابع التضامني م
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:الفرضیة الثانیةاستنتاج

تساهم :نتائج هذه الجداول الخاصة بالفرضیة الثانیة التي صیغت على النحو التاليمن

المورد البشري للمنظمة واحترامه القوانین ما یؤدي إلى زیادة ولائه العمل في تغییر نظرةجماعة 

السلوكیة و كذلك من المعلوم بأن الدراسات الحدیثة المختصة في التنظیمات والمدارس .التنظیمي

مل ا أصبحت تركز على جماعات العمداخل التسییر و إدارة الموارد البشریة كلهمداخل التسییر و 

یجابي على المورد البشري إعكاس ناثبتته من فعالیة و أنظراً لما السلوك  الجماعي للموارد البشريو 

.المنظمةو 

من طرف المنظمة من أجل تشجیع الموارد مبذولااوفي هذه النتائج وجدنا بأن هناك جهد

التضامن، الانسجام و لبشریة على التماسك و البشریة على العمل ضمن فرق عمل و تحفیز الموارد ا

و العادي دون وجود التوتروديوكذلك بناء علاقات بین العمال یغلب علیها الطابع ال

.و الاختلاف

فات وعملت المنظمة كذلك على تثبیت مجموعة من الممارسات في حل المشاكل والخلا

جراءات لإاالفردیة بدل إلى الحلول الشخصیة وءة و ناجعة متمثلة في اللجو داخل التنظیم سلس

وهذه من نتائج العمل ضمن جماعة العمل، وكذلك أدت هذه ،و الشكاوى إلى الرؤساء،الإداریة

حیث عبر أغلب المبحوثین عن ؛وهذا ما ظهر من مؤشرات ،زیادة الولاء للمنظمة لىإالاستراتیجیة 

و عدم مغادرة ،و كذلك تشجیع غیرهم للانضمام للمؤسسة ،نتماء للمنظمةلإشعورهم بالفخر با

.خرىأذا عرض علیهم منصب في مؤسسة إالمؤسسة 
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تغییر نظرةتعتبر نتائج هذه الفرضیة مؤكدة على أن العمل ضمن جماعة عمل ساهم في

زیادة وهذا كله ساهم في ،للقانونواحتراماً و جعلهم یكونون أكثر انضباطاالمورد البشري للمنظمة

.للمؤسسةالتنظیميءولاال

یحمل ل المؤسسة و وهو محمل بنظرة حو ،ونحن ندرك بأن المورد البشري یأتي إلى المنظمة

او التصورات و كذلك لدیه ثقافته المجتمعیة كل هذا یشكل لدیه رصید،مجموعة من التمثلات

ابك بین الوضعیة الجدیدة ن التشنضمام للمؤسسة ینتج عنده نوع ملإیدخل به إلى المنظمة، وعند ا

فإذا كانت قویة و لها الامكانیات ،وهنا تظهر قوة الثقافة التنظیمیة للمنظمة،رصیده الذي جاء بهو 

ذاإ فعندها یذوب ذلك الرصید الذي جاء به المورد البشري ویندمج في التنظیم، و ،لفرض سیاستها

یده سیعمل على توسیع منطقة الشك لدیه كانت الثقافة التنظیمیة ضعیفة فإن المورد البشري و برص

.و بناء استراتیجیة لتحقیق أهدافه 
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:عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الثالثة-4

على تستطیع المنظمة أن تفرض قیمها التنظیمیة :الفرضیة الثالثة

.البشريالمورد

و علاقته بالشعوراتخاذ القرار داخل المؤسسةیة یبین كیف: 26الجدول رقم
.اء العملدأبالمسؤولیة عند 

لیة اتخاذ القرار داخل یبین العلاقة بین كیفیة عمعندما نلاحظ نتائج هذا الجدول الذي

من المبحوثین عبروا على %100تجاه العام بأن لإحیث جاء ا؛الشعور بالمسؤولیة المؤسسة و 

و هذه النسبة التي تؤكد على تمكن المنظمة من الوصول إلى ،شعورهم بالمسؤولیة عند أداء العمل

حساس بالمسؤولیة عند أداء العمل وهذا على كل لإجعل المورد البشري في أعلى درجات ا

غ أي االمستویات العمالیة، وبالمقابل عند الخانات الصدریة والتقاطعات نجد بأن هذا لم یأت من فر 

من المبحوثین %64.9بعملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة لأنالشعور بالمسؤولیة بل له علاقة 

كیف تتم عملیة اتخاذ القرار داخل 
المؤسسة؟

هل تشعر بالمسؤولیة 
دائك لعملك؟أعند 

بصفة 
تشاركیة

قرارات 
فردیة

حسب 
طبیعة 
القرار

المجموع

نعم 
29153983
34.93%18.07%46.9%100%

لا
0000
0%0%0%0%

المجموع
29153983
34.93%18.07%46.9%100 %
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عبروا بأن عملیة اتخاذ القرار تعود أولاً إلى طبیعة القرار و ثانیاً إلى التشارك في عملیة اتخاذ 

و كذلك إلى القرارات الفردیة،إنّ هذا التوزیع والتنوع في عملیة اتخاذ القرار %.34.93القرار بنسبة 

على درجات الشعور أقوة المنظمة في الوصول بالمورد البشري إلى نعنه سابقا عیؤكد ما تحدثنا

داریة و المیدانیة و التقنیة التي لإبالمسؤولیة ، لأّن طبیعة و تنوع و تعدُّد المهام و النشاطات ا

یجب أن یؤدیها المورد البشري تتطلب خیارات في اتخاذ القرار وتكمن قوة المنظمة في القدرة على 

تخاذ القرار المناسب هل بالتشارك و مع من؟إتدریب الموارد البشریة على كیفیة و متى یختار 

غیر صائب ان قرار لمسؤولیة و تحملها لأوهنا یظهر الشعور با؟أو هل یتخذ القرار بصفة فردیة،

.الغاز و الكهرباءكالحطرلأنّ جل النشاطات هي التعامل مع ؛یؤدي إلى كارثة أن مكن ی
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وكیفیة مجموعة القوانین الموجودة في المؤسسة العلاقة بین یبین :27الجدول رقم
.اتخاذ القرار

من المبحوثین عبروا بأن الكیفیة التي %75.9نلاحظ في نتائج هذا الجدول بأن ما نسبته 

عبروا بأن عملیة اتخاذ القرار %24.1و ما نسبته ،تتم بها عملیة اتخاذ القرار هي عملیة  فعالة

ویمكن القول بأن هذه النتائج غیر بعیدة عن نتائج الجدول السابق التي أكدت بأن ،غیر فعالة

.حساس بالمسؤولیة لإو یغلب علیها الجانب التشاوري و ا،عملیة اتخاذ القرار تتم بشكل تشاركي

ك تقارب بین من یرون بأن و بالعودة إلى الخانات الصدریة لهذا الجدول نجد أن هنا

لأن هناك ؛مر طبیعيأیرها و بین من یعتقد عكس ذلك وهذا یالقوانین الموجودة هي كافیة لتس

و كذلك في المناصب وكل فرد داخل المؤسسة له نظرة و متطلبات ،تباین في المستویات التعلیمیة

.القوانینن تكون هناك دائما تحیین في أیسعى إلى حول تأدیة مهامه

هل ترى  أن مجموعة القوانین الموجودة 
في المؤسسة كافیة لسیرها؟

هل ترى أن الكیفیة 
التي یتم بها اتخاذ القرار فعالة؟

المجموعلانعم

نعم
352863
85.4%66.7%75.9%

لا
61420
14.6%33.3%24.1%

المجموع
414283

100 %100 %100 %
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در الكافي من التوافق بین ما هو موجود من قوانین هذا الجدول وجود القعموما یظهر في 

وهذا یصب في مقدرة المنظمة على توفیر القادر الكافي من المناخ ،و فعالیة عملیة اتخاذ القرار

ثقافة التنظیمیة مكن المورد البشري من تنفیذ و تأدیة مهامه وهذه قوة التالتنظیمي داخل المؤسسة لی

و العمل التشاركي،ضمن واقع عملي ملموس مثل جماعة العملمفاهیمتظهر في وجود

.و المساهمة تجدید و تحیین القوانین،و المشاركة في اتخاذ القرار
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على احترام و تطبیق القوانین في العلاقة بین الحرصیبین :28الجدول رقم
.اتخاذ القرار و كیفیةالمؤسسة

یتأكد لنا من جدید ما جاء في نتائج الجدولین السابقین من أن في نتائج هذا الجدول 

ة اتخاذ القرار علاقة بین فعالیحیث أن ال؛عملیة اتخاذ القرار هي عملیة فعالة داخل المؤسسة

بمعنى أن المورد البشري ؛ن غالبیة المبحوثین عبروا على ذلكأالحرص على احترام القوانین نجد و 

وكذلك الحرص على تطبیقها، وهذه نتیجة ؛داخل المؤسسة من أولویاته احترام القوانین المعمول بها 

ة و سلیمة عندما تكون المؤسسة تدرك ماذا ترید وترسخ مجموعة من العادات و التقالید تكون یطبیع

.من مكونات ثقافتها التنظیمیة

التنظیمیة داخل التنظیم لذلك هي من المفاهیم التي تلقى وهنا تظهر أهمیة الثقافة 

ونجد من بین المهتمین بهذا الباحث محمد القریوتي ؛لتنظیم لهتمام في الدراسات السوسیولوجیة لإا

الثقافة التنظیمیة عنصر أساس موجود جنباً إلى جنب مع " یتحدث عن مفهوم الثقافة التنظیمیة 

هل تحرص على احترام و تطبیق 
القوانین في المؤسسة؟

هل ترى أن الكیفیة 
التي یتم بها اتخاذ القرار فعالة؟

المجموعلانعم

نعم
60363
75.0%100%75.9%

لا
20020
25.0%0%24.1%

المجموع
80383

100 %100 %100 %
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الأفراد و الأهداف، و التكنولوجیا و الهیاكل التنظیمیة، و وفقاً لهذه : خرى من مكونات التنظیم الأ

1"النظرة فإن من اللازم إدارة الثقافة التنظیمیة بشكل یحقق الأهداف التي تسعى إلیها التنظیمات 

،2008ردن، الأ،عمان،، دار وائل للطباعة و النشر 3، طنظریة المنظمة و التنظیم،محمد قاسم القریوتي.1
.56.ص
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.في اتخاذ القراریبین العلاقة بین كیفیة النظر للعمل مع المشاركة :29الجدول رقم

ن بأاو الذین قالو أن نظرتهم للعمل هي الراتب أان غالبیة المجیبین بنجد في هذا الجدول 

نهم یعملون معا في مؤسسة هذا لأوتخاذ القرارإشراكهم في إالعمل هو الهدف یرون بضرورة 

و هذا ینم عن شعورهم ،شراكهم في اتخاذ القرار إواحدة و لهم مصیر مشترك لذا من الضروي 

. تجاه عملهم و مؤسستهمبالمسؤولیة 

؛و ثانويأن جمیع العمال ذو مستوى جامعي أحیث ''3''و هذا ما یتطابق مع الجدول رقم 

و هي سیاسة ،ن للمؤهل العلمي دور كبیر في زیادة الوعي و روح المسؤولیة لدى العمالأأي 

.فضل من حیث المستوى و المؤهل العلميتیار الأخفهي دوما تسعى لا،ستقطابلإالمؤسسة في ا

كیف تنظر لعملك؟
هل ترى أن من 

الضروري إشراكك في اتخاذ القرار؟
الراتب

العمل هو 
الهدف

المجموع

نعم
443074
86.3%93.8%89.2%

لا
729
13.7%6.3%10.8%

المجموع
513283

100 %100 %100 %
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العلاقة بین القیمة الاجتماعیة للعمل بالمؤسسة و الاجابة یبین :30رقمالجدول 

.أهمیة المشاركة في اتخاذ القرارحولبنعم 

هذه جتماعیة للعمل داخللإنجد في نتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین القیمة ا

یتضح بأن أغلبیة المبحوثین عبروا بأن أهمیة اتخاذ ،المؤسسة و أهمیة المشاركة في اتخاذ القرار

و في حل المشكلات بنسبة %50.6و المساهمة بنسبة قدرها ،ن المهارات یالقرار تعمل على تحس

و العمل ضمن ،ة في اتخاذ القرارومن خلال هذه النتائج نتأكد بأهمیة المشارك، %41.0قدرها 

جماعة العمل، المشاركة في اتخاذ القرار هي عبارة عن سلوك تنظیمي للمنظمة تعمل من خلاله 

.جتماعیة للمنظمة و للمورد البشريلإعلى مجموعة من الغایات التنظیمیة و ا

جابات إوما یؤكد كلامنا هي نتائج هذا الجدول التي تظهر لنا بكل وضوح في 

الذین عبروا بأن عملهم في ،جتماعیة للعمل في هذه المؤسسة لإحول القیمة االمبحوثین عن السؤال 

ضاف لك عملك بالمؤسسة قیمة أهل 
؟تماعیةجإ

اذا كان جوابك ب نعم
فما أهمیة المشاركة في اتخاذ القرار؟

الراتب
العمل هو 

الهدف
المجموع

707ماءالإنتالشعور بتقویة 
8.5%0%8.4%

42042تحسین المهارات
51.2%0%50.6%

33134المساهمة في حل المشكلات
40.2%100%41.0%

المجموع
82183

100 %100 %100 %
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ضاف لهم قیمة اجتماعیة ورفع من مكانتهم بین أفراد المجتمع ، وهنا نتحدث من أهذه المؤسسة 

همیة الداخلیة و الخارجیة للثقافة التنظیمیة من الناحیة الداخلیة تمكن المنظمة من بناء جدید عن الأ

و كجماعات عمل، ومن الناحیة ،قویة بین الموارد البشریة بمختلف مستویاتها كأفرادعلاقات 

حیث یشعر كل من یعمل بمؤسسة سونلغاز بقیمة ؛الخارجیة تظهر في نظرة المجتمع للمؤسسة

.فراد المجتمعأو مكانة بین ،جتماعیة عالیةا



صل الخامس                                                عرض و تحلیل النتائج المیدانیة   الف

170

مع العدالة في تطبیق القوانین بالمؤسسةیبین العلاقة بین وجود:31الجدول رقم
.العمال بتقدیم مقترحات جدیدةاشراك

من خلال نتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین المشاركة في تقدیم مقترحات وهل 
من  المبحوثین عبروا بأن المؤسسة تسمح لهم %74.7تسود العدالة في تطبیق القوانین نجد 

ترفع من و كذلك و ،المبادرة میزة ممتازة تشجع على روحهوهذ،بالمشاركة في تقدیم مقترحات
ونجد ،ل على ثبات و استقرار الموارد البشریة و تعم،و كذلك الانتماء التنظیمي،الولاء التنظیمي

من المبحوثین عبروا بأن المؤسسة لا تسمح لهم بأن یقدموا مقترحات، هذا ما %25.3ما نسبته 
من المبحوثین یرون بغیاب %50حیث نجد أن ما یقارب ؛لجدولتفسره نتائج التقاطعات داخل ا

.العدالة في تطبیق القوانین داخل المؤسسة

داء وغیاب العدالة في تطبیق القوانین من العوامل السلبیة التي تؤدي إلى نقص الأ
لة فياحسب نظریة العدالة التنظیمیة من خلال نتائج التقاطعات یظهر بأن من یرون بغیاب العد

و منهم من ،في تقدیم المقترحاتمتطبیق القانون نجد منهم من یرى بأن المؤسسة لا تقوم بإشراكه
.مقترحاتالیرى بأن المؤسسة تقوم بإشراكهم في تقدیم 

هل تسود العدالة في تطبیق القوانین 
بالمؤسسة؟

هل تقوم المؤسسة
بإشراك العمال بتقدیم مقترحات جدیدة؟

المجموعلانعم

نعم
342862
94.4%59.6%74.7%

لا
21921
5.6%40.4%25.3%

المجموع
364783

100 %100 %100 %
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مع العدالة في تطبیق القوانین بالمؤسسةیبین العلاقة بین وجود:32الجدول رقم
.قتراحاتلإالأخذ باالاجابة بنعم حول

في هذا الجدول نجد أن الذین عبروا بأن المؤسسة تشركهم في تقدیم مقترحات نجد 
ن المؤسسة تسودها ألىو غالبیتهم كذلك عبروا ع،غلبیتهم عبروا بأن المؤسسة تأخذ بمقترحاتهمأ

وهذه كلها مؤشرات تدل على وجود إدارة دیمقراطیة تشاركیة تعمل ،العدالة في تطبیق القانون
میة تسهم في ترسیخ قیم و عادات نتاج مجموعة من المسارات التنظیأخلالها على المؤسسة من

و تقدیم الاداء ،من الموارد البشریة العاملة بالمؤسسة من المساهمة في إدارة المؤسسةمكنتقالید تو 
.فضلالأ

عندما تصل المؤسسة إلى فتح المجال للموارد البشریة العاملة لدیها وتشجیعهم على 

خذ بها والعمل بها كذلك ظهرت نتائجها في و الأ،هتمام بهالإو ا،و تقدیم مقترحات،لمبادرةروح ا

حساس بوجود عدالة في تطبیق القانون ، تؤدي كلها إلى زیادة الولاء التنظیمي لإوجود نوع من ا

في منطقة الشك للمورد البشري التي یسعى إلى بناء استراتیجیة لتحقیق أهدافه وتحد من توسیع

.و وجود ثقافة تنظیمیة ضعیفة،ها سابقاً نحال غیاب المؤشرات التي تحدثنا ع

هل تسود العدالة في تطبیق القوانین 
بالمؤسسة؟

إذا كان جوابك ب نعم 
احات؟قتر بالإهل یتم الأخذ 

المجموعلانعم

نعم
312859
91.2%100%95.2%

لا
303
8.8%0%4.8%

المجموع
342862

100 %100 %100 %
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یبین العلاقة بین الاجابة بنعم حول احترام القوانین مع الشعور:33الجدول رقم
.في المؤسسةاءر الآفكار و التعبیر عنالأبالحریة في طرح 

من المبحوثین عبروا بأنهم یشعرون بالحریة في %68.8تبین نتائج هذا الجدول بأن 
نجد أن اغلبیة المبحوثین ،راءهم و في الخانات الصدریة لهذا الجدولآو التعبیر عن طرح أفكارهم

عبروا بأن احترامهم للقوانین یرجع إلى احترام القوانین كمبدأ و لیس خوفاً من العقوبة، هذا مؤشر 
السماح و ،فكار الموارد البشریة لدیها أجراءاتها و التفتح على إعلى أن المؤسسة في خطواتها و في

.ل ضمن تقویة الثقافة التنظیمیة للمؤسسةحخذ بها كلها تبطرح المقترحات و الأ

نها إعندما تصل المؤسسة أن تجعل من احترام القانون مبدأ لدى الموارد البشریة ف
ن المؤسسة أالذي یعتبر "رونو سان سیلیو"جتماعیة على حد قوللإلتنشئة الوصلت إلى مؤسسة 

ثقافة، وهناك من یقول أن المورد جاء من بیئته لن تكون مشكلة للهویة و تكون منتجة لأیمكن 
جتماعیة وهو یحمل تلك المبادئ و القیم،هذا ممكن و لكن قوة الثقافة التنظیمیة للمؤسسة هي لاا

دام أنها لا تتعارض مع مشروعها ل التنظیم ماالتي جعلت من تلك المبادئ تكون هي السائدة داخ
.استراتیجیتهاو 

إذا كان جوابك ب نعم هل تحترمها؟

هل تشعر بالحریة في طرح 
في المؤسسة؟رائكآأفكارك و التعبیر عن

كمبدأ
خوفا من 
المجموعالعقوبة

نعم
47855
74.6%47.1%68.8%

لا
16925
25.4%52.9%31.3%

المجموع
631780

100 %100 %100 %
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و كیفیةمجموعة القوانین الموجودة في المؤسسة العلاقة بین یبین :34الجدول رقم
.تلقي التعلیمات

و مجموعة نلاحظ في نتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین كیف یتم تلقى التعلیمات
من المبحوثین عبروا عن أن تلقى %95.5القوانین الموجود في المؤسسة كافیة لتسیرها بأن 

وكما نعلم بأن عملیة الاتصال عملیة في غایة ،التعلیمات یتم عن طریق رؤساء العمل مباشرة
مباشرة ن تلقى التعلیمات یتم بصفةأحیث ؛و المؤسسة سونلغاز تدرك ذلك،همیة داخل التنظیمالأ

.بین الرئیس و المنفذ مباشرة

و هناك ،رهایونجد في هذه النسبة بأن هناك من یرى بأن القوانین الموجودة كافیة لتسی
نسبة لا باس بها ترى بضرورة تحیین القوانین الموجودة، وتعتبر طریقة تلقى التعلیمات من الرئیس 

وهذا یتطلب تحیین القوانین من حین إلى آخر ،التام بتنفیذ المهام بشكل قانونيتزاملالمباشرة هي ا
.حول المؤسسة و داخلهالمتغیرات و التحولات  المتسارعة مع اىلكي تتماش

ن مجموعة القوانین الموجودة أهل ترى 
في المؤسسة كافیة لسیرها؟

كیف یتم تلقي التعلیمات؟

المجموعلانعم

عن طریق رؤساء العمل مباشرة
413879
100%90.5%95.5%

عن طریق ورشات عمل
033
0%7.1%3.6%

011عن طریق برامج معـــدة مسبــقا
0%2.4%1.2%

المجموع
414283

100 %100 %100 %
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جراءات المتخذة في حال عدم احترام لإمن ایبین العلاقة بین الخوف:35الجدول رقم
.عقوبات في حال الإخلال بأداء المهامو وجودالوقت

العقوبات في حال الإخلال بأداء المهام و الخوف في هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین 

من المبحوثین %91.6نتائج هذا الجدول بأن من نجد جراءات في حال عدم احترام الوقتلإمن ا

مة في تطبیق انه هناك صر أعبروا عن أن هناك عقوبات في حالة الإخلال بأداء المهام نستنتج 

حال كل المنظمات التي ترید البقاء و الاستمرار لأن وهذا ،القانون خاصة من ناحیة تأدیة المهام 

.دارة من تخطیط و توجیه و تنظیم و رقابةلإالتساهل في هذا الجانب یؤدي إلى فشل كل عملیات ا

ن أجراءات المتخذة في حالة عدم احترام الوقت نجد لإجابات المبحوثین حول اإوفي 

فإن هذا ؛وبالعودة إلى مسألة احترام الوقت،لوقت غالبیة المبحوثین یخافون من عواقب عدم احترام ا

و كیف استطاعت ،لمورد البشريامؤشر من المؤشرات التي تبین مدى فرض المنظمة لقیمها على 

.من احترام الوقت هاجس بالنسبة للموارد البشریة

في جراءات المتخذةلإهل تخاف من ا
؟حال عدم احترام الوقت 

هل هناك عقوبات في حال
الإخلال بأداء المهام؟

المجموعلانعم

نعم
562076
90.3%95.2%91.6%

لا
617
9.7%4.8%8.4%

المجموع
622183

100 %100 %100 %
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بالعمل فما بالك إذا ارتبط ،الوقت في حد ذاته هو قیمة و احترامه قیمة مضافة في الحیاة 

توافق على ذلك من طرف جماعة العمل، ناكفتكون نتائجه كبیرة على المنظمة خاصة إذا كان ه

امهمادارة نجد مفهوم إدارة الوقت فأصبح الوقت موردلإومن المفاهیم الحدیثة في مجال ا

مام المورد البشري و الاستثمار فیه یعود بالفائدة على المورد البشري و على المؤسسة، فنظرة و اهت

.داخل المؤسسة للوقت نابع من ترسیخ هذه القیمة للموارد البشریة من طرف المؤسسة
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على احترام و تطبیق القوانین في یبین العلاقة بین الحرص:36الجدول رقم
.و نوعیة العقوبة في حال الاخلال بأداء المهامالمؤسسة

و الحرص على تطبیق ،نتائج هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین نوعیة العقوباتتعطینا 

فإن هذه النسبة ،من المبحوثین الذین عبروا بنعم عن وجود عقوبات%52.6القوانین في المؤسسة 

تقاعس عن تو لاإذن المؤسسة صارمة ولا تتهاون ا،عن وجود عقوبات مادیة وإداریة معتعبر

وهذا یجعل من الموارد البشریة تضع احیت نجد بأنه هناك عقوبات مادیة و إداریة مع؛تأدیة المهام 

حدودا ولا تفكر في التهاون أو الخروج عن القانون أو محاولة تشكیل تكتل أو التلاعب في تأدیة 

.المهام

إن حرص المؤسسة على احترام القوانین و وجود عقوبات مادیة وإداریة على المخالفین 

و تنفیذ المهام على أحسن وجه و وفق ما خطط له، ،املاً مهماً في سیر و تأدیة النشاطاتیعد ع

هل تحرص على احترام و تطبیق 
القوانین في المؤسسة؟

.إذا كان جوابك ب نعم
ما نوعها؟

المجموعلانعم

26026إداریة
35.1%0%34.2%

مالیة
9110
12.2%50.0%13.2%

إداریة ومالیة
39140
52.7%50.0%52.6%

المجموع
74276

100 %100 %100 %
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نه یدرك مدى قوة أحیث ؛المورد البشري القادم إلیهالىهیبة عافهذه میزة جعلت من المؤسسة له

.نه لدیها نظام عقوبات صارم و لا تتأخر في تنفیذهأو ،الثقافة التنظیمیة لهذه المؤسسة

لال نتائج هذا الجدول یمكن أن نقول بأنه كلما كانت هناك الصرامة و العدالة في تنفیذ من خ

ومنه تكتسب المؤسسة تقالید تكون بمثابة حدود یعرفها المورد البشري،العقوبات زاد احترام القانون

.و تحد من فرصه لیفرض نفسه على التنظیم
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في الوقت طلوبة جاز المهام المنإعلى العلاقة بین الحرصیبین :37الجدول رقم
.استعمال الوسائل التكنولوجیة في عملیة مراقبة الموارد البشریةمحدد معال

مراقبةعملیةفيالتكنولوجیةالوسائلفي هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین استعمال

وجدنا بأن ،لكحددالذيالوقتفيمنكالمطلوبةالمهامجازنإعلىو الحرص،البشریةالموارد

مراقبةعملیةفيالتكنولوجیةالوسائلتستعملمن المبحوثین عبروا بأن المؤسسة77.1%

و وسائل حدیثة من أجل ،دوات أإذن المؤسسة تعمل على توفیر كل ما یلزم من ؛المواردالبشریة

.الموارد البشریة في تأدیة المهامو مراقبة ،متابعة 

%98حیث وجدنا ما نسبته ؛وهذا ما ظهر من خلال نتائج الخانات الصدریة في التقاطعات

وهذا دلیل على الدرجة ،من المبحوثین عبروا عن حرصهم على تأدیة المهام في الوقت المحدد 

راءاتها على الموارد البشریة  من جإالعالیة التي وصلت إلیها المؤسسة في فرض سیاستها وتطبیق 

دارة وكما نعلم بأن الرقابة هي وظیفة من وظائف الإ،خلال توفیر كل ما یلزم من وسائل للمراقبة

. داریة مرهون بنجاح وظیفة الرقابةنجاح العملیة الإو 

نجاز المهام المطلوبة إهل تحرص على 
منك في الوقت الذي حدد لك؟

هل یتم استعمال الوسائل
التكنولوجیة في عملیة مراقبة

الموارد البشریة؟

المجموعمحایدلانعم

نعم
640064
79.0%0%0%77.1%

لا
172019
21.0%100%0%22.9%

المجموع
812083

100 %100 %100 %100 %
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:لثةاستنتاج الفرضیة الثا

استطاعت :التالي من خلال تحلیل نتائج الفرضیة الثالثة التي صیغت على النحو 

،ومن المعلوم بأن المورد البشري عندما یأتي إلى المؤسسة أن تفرض قیمها على المورد البشري

وهو یحمل معه مجموعة من القیم و التصورات و التمثلات حول مجموعة من ،المؤسسة یأتي

رصید تعلیمي جتماعیة كانت نتاج تجارب حیاتیة و المفاهیم حول المؤسسة و العمل و العلاقات الإ

و معرفي، وبمجرد دخوله للمؤسسة تبدأ عملیة المقارنة ما بین ما یحمله من قیم وما یجده داخل 

فإن حاول المقاومة و فرض قیمه ،من خلال ردة فعلهتالمؤسسة، و تظهر نتائج تلك التجاذبا

تراتیجیة ولى یدخل في حالة ما یشبه الاسعلى ما وجده داخل المؤسسة فهنا توجد حالتین الأ

و المهم ةالهجومیة من أجل كسب أكبر قدر من الامتیازات، والحالة الثانیة هي اللامبالالدفاعیة و ا

.یرضخ لما هو موجود مهما كانیعمل فقط، وفي حالة عدم المقاومة فإنه

نّ المُتحكم في هذا كله لیس المورد البشري بل هو قوة الثقافة التنظیمیة للمؤسسة أغیر 

و قیم فإنها تذوب مع قوة الثقافة ،ن مجموع ما یحمله المورد البشري من تصوراتفمهما كا

و تقلص جل ،حیث تعمل الثقافة التنظیمیة على وضع حدود للمورد البشري؛للمؤسسة ةالتنظیمی

.و كذلك تحاول إعدام كل فرص فرض قیمه علیها،تحركاته الخارجة عن المطلوب

استطاعت من أن تفرض قیمها وما ظهر بعد تحلیل نتائج هذه الفرضیة بأن المؤسسة 

، فإن جل نتائج الجداول كانت نسبها تصب بأن الاتجاه العام كان یتجه نحو على المورد البشري

نتها من خلال تراكمات ي أن مؤسسة سونلغازأ؛هذه الفرضیةتحقق لدیها مجموعة من القیم كـــوَّ

قتصادیة جعلت من الموارد البشریة تندمج مع مجموعة القیم إو علمیة ومتطلبات ،جتماعیةإ
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الموجودة دون مقاومة، وسهلت على الموارد البشریة الدخول في النسق القیمي الموجود و عندما 

.معناه نحن نتحدث عن مجموعة أنساق داخل المؤسسة؛نتحدث عن النسق القیمي 
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:الاستنتاج العام

القائلة ةمن مجمل تحلیل نتائج فرضیات بحثنا وصولاً إلى مناقشة وتحلیل الفرضیة الرئیسی

من خلال ،ل الثقافة التنظیمیة للمؤسسةظتتحقق استراتیجیة الفعل التنظیمي للمورد البشري في 

الممارسات تعمل المعتقدات و ؛التالينتائج هذه الجداول الخاصة بالفرضیة التي صیغت على النحو 

الموارد أننجد داخل المنظمة على فرض نفسها على المورد البشري باختلاف مؤهلة العلمي

و التي تملك رصیداً ،)الجامعي و الثانوي( و ذات المستوى التعلیمي ،البشریة العاملة بالمؤسسة 

على المستوى و،تقنیاً یسمح لها بأن تبني لنفسها استراتیجیة على المستوى الفردي معرفیاً و 

ن جماعات داخل التنظیم ت ستطیع من خلالها تمریر الجماعي لتحقق مكاسب شخصیة وتـــُـــكَــوِّ

مثلة في المتغیرات و المتبقوة ثقافتها التنظیمیةاستراتیجیتها؛ إلا أن المؤسسة هدافها و أ

د البشریة العاملة ل للموار التي ظهرت في مؤشرات استطاعت أن تجع؛)الممارساتالمعتقدات و ( 

حیث یمكنها أن تسیطر علیهم و في نفس الوقت تستفید منهم في ؛حدوداً )جماعاتأفراداً و (بها

أن المؤسسة وفرت ذلك الجو الذي سمح بمعنى؛الإیجابيو المناخ التنظیمي ،ل الولاء التنظیميظ

. تها الخارجیةئبیمعالتكیف و البقاء و ،لها بأن تحافظ على استقرارها الداخلي

و ما ظهر من متغیرات و مؤشرات التي مكنت المؤسسة من بناء ثقافة تنظیمیة قویة نجد 

وهذا ما جعل من تلك ،هدافها للموارد البشریة العاملة لدیهاأأن المؤسسة عملت على توضیح 

د البشریة أفراداً أو الموار ما یجب علیها فعله، وهذا ما سد علىو ،الموارد على درایة بما ینتظرها

جماعات التفكیر خارج هذا المسار المحدد، و كذلك عملت المؤسسة على عملیة التكوین و خاصةً 

و على كل المستویات المختلفة، وهذه من بین النقاط التي من خلالها ،التكوین المستمر للجمیع 

.هدافهاأیمكن للمؤسسة من أن تطور و تدرب الموارد البشریة على خطوات تحقیق 
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لتكنولوجي و التقني هتمام الكبیر الذي تتبعه المؤسسة في مسایرة التطور اوكذلك الإ

ما امحاولة توفیر كل ماهو عصري و حدیث من وسائل و معدات و أدوات، جعلها تـُـنتج توافقو 

بین ما یحدث خارجیا من تطور و ما توفره داخلیاً، وهذا یدخل في التقلیص من فجوة السیطرة لدى 

فراد و الجماعات التي قد یكون التطور التكنولوجي و التقني مدخلاً لها، ونحن نعرف قیمة الأ

المؤسسة بالمعلومة و المعرفة في هذا العصر خصوصاً إذا علمنا أن جل الموارد البشریة العاملة

لك القدرة على التحكم في الكثیر من الأمور التقنیة التي تعطیها توتمذات مستوى تعلیمي عال

ها على المنظمة، وهذا ما تحدث عنه میشال كروزي حیث بیَّن اتلسیطرة و فرض استراتیجیلالفرصة 

اعات داخل التنظیم نجد مبدأ السلطة الذي یمكن للأفراد و الجميبأن من مبادئ التحلیل الاستراتیج

و المعرفة العلمیة و الاتصال؛ غیر ةمن كسب السلطة وهذا من خلال التحكم في القواعد التنظیمی

ن الموارد البشریة لدیها رغم المستوى التعلیمي لدیهم لا یستطیعون بناء استراتیجیاتهم الخاصة بهم أ

لت المنظمة كذلك على تثبیت وعم؛ بل یتبعون المعتقدات و الممارسات الموجودة في المنظمة

ة و ناجعة متمثلة في فات داخل التنظیم سلسمجموعة من الممارسات في حل المشاكل والخلا

جراءات الإداریة و الشكاوى إلى الرؤساء وهذه من الإإلى الحلول الشخصیة و الفردیة بدل ءاللجو 

یادة الولاء للمنظمة وهذا ما ز الىنتائج العمل ضمن جماعة العمل، وكذلك أدت هذه الاستراتیجیة 

و كذلك ،نتماء للمنظمةظهر من مؤشرات حیث عبر أغلب المبحوثین عن شعورهم بالفخر بالإ

.خرىأذا عرض علیهم منصب في مؤسسة إو عدم مغادرة المؤسسة لهانضمام تشجیع غیرهم للإ

تغییر نظرةعمل ساهم في التعتبر نتائج هذه الفرضیة مؤكدة على أن العمل ضمن جماعة 

زیادة للقانون وهذا كله ساهم في واحتراماو جعلهم یكونون أكثر انضباطاالمورد البشري للمنظمة

.للمؤسسةالتنظیميولاءال
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یحمل وهو محمل بنظرة حول المؤسسة و ،مةونحن ندرك بأن المورد البشري یأتي إلى المنظ

یدخل امجتمعیة كل هذا یشكل لدیه رصیدمجموعة من التمثلات و التصورات و كذلك لدیه ثقافته ال

،ن التشابك بین الوضعیة الجدیدةنضمام للمؤسسة ینتج عنده نوع مبه إلى المنظمة، وعند الإ

مكانیات فإذا كانت قویة و لها الإ،رصیده الذي جاء به وهنا تظهر قوة الثقافة التنظیمیة للمنظمةو 

اذابه المورد البشري ویندمج في التنظیم، و لفرض سیاستها فعندها یذوب ذلك الرصید الذي جاء

كانت الثقافة التنظیمیة ضعیفة فإن المورد البشري و برصیده سیعمل على توسیع منطقة الشك لدیه 

.و بناء استراتیجیة لتحقیق أهدافه 

وبعد عرض وتحلیل نتائج الفرضیات الثلاثة لهذا البحث وصلنا إلى الاستنتاج العام الذي 

بمعنى أن مؤسسة سونلغاز استطاعت أن تجعل ؛لهذا البحثرئیسیةمع الفرضیة الاكان متطابق

من خلال قوة الثقافة التنظیمیة لدیها، هذه الثقافة التنظیمیة هي لیست ولیدة الصدفة النفسها تمیز 

وبهذا .قتصادي و معرفيإ جتماعي و إبل هي نِتاج ذلك المسار التراكمي الذي شمل على ما هو 

ةقول بأنها تمكنت من بناء ذلك السد المنیع لكل محاولات الخروج عن المتطلبات التنظیمییمكن ال

لدیها وجعلت الموارد البشریة المتعاقبة علیها تندمج في نسقها الثقافي التنظیمي، هذا النسق یعمل 

.على تسهیل عملیة فرض كل القواعد والإجراءات المطلوبة

لم الثقافي الذي یتكون اإن الع" ویمكن أن نلخص الاستنتاج العام في مقولة مالك بن نبي 

في كل لحظة عند نشاط و عالم الأفكار وعالم الأشیاء تتداخل فیما بینها،من عالم الأشخاص

1"عبر جدلیة تاریخیة تتوافق وتتوازن مع مرحلته و في كل لحظة من مسیرته) جماعة وأ( الفرد 

.76.ص،مرجع سبق ذكره،مالك بن نبي- 1
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الخاتمة
المتعلقة بالمنظمات نتجتها البحوث والدراسات السوسیولوجیةأإن التراكمات المعرفیة التي 

مة نظام بأن المنظو نظریات سوسیوثقافیة،معتبرة،تطویر نظریات تنظیمیة فراد توصلت إلىوالأ

التي هي المفاتیح التي تمكن الباحث من كل منتوج نظري له مفاهیمه مفتوح، ومن المعلوم بأن 

ومن بین هذه المفاهیم نجد مفهوم الثقافة ،جتماعينتقال من الجانب النظري إلى الواقع الإالإ

التنظیمیة الذي مــدّ المنظمات بأسالیب إداریة جدیدة ارتقت بإدارة الموارد البشریة إلى المستوى 

.ىعلالهرمي الأ

ضافة بالإ،جمیع المجالات في و ةوهائلةسریعهذا بتطوراتفي وقتنا ةالدولیةمیز الساحتت

كثر أعمال الأةصبحت بیئأقد ف،و تنوعهااختلافهاعلى تحدیات جدیده تواجهها المنظمات لى إ

تاج استراتیجیات نإالمنظمات وذلك وجب على المؤسسات ل،الحاليناوتعقیدا في وقتةصعوب

التي تساعدها على تحقیق ةهذه الثقافةللمنظمةقویةتي من بناء ثقافأیكل هذاو ،ءاستمرار والبقالإ

.جوة و المخطط لها هدافها المر أ

وهذا بعد بروز المشكلات ،في العصر الحدیثةالتنظیمیةقد زاد الاهتمام بموضوع الثقافل

لا أنهاإةوغیر مرئیةغیر ملموسهامكوناتةالمنظمةن ثقافأرغم ف،في مختلف المنظمات التنظیمیة 

هذا السلوك الذي یتحول من سلوك فردي منعزل الى ،ةفي المنظمدعلى سلوك الفر ةتؤثر ومباشر 

ةباقي مكونات الثقافلى إةضافلتزام التنظیمي بالإتجلى ذلك في الولاء والإی،سلوك جماعي 

تم هن تألابد ةي منظمألنجاح ف،ةم التنظیمیوالقی،والممارساتاداتوالع،العمل كجماعة ةالتنظیمی

. أهدافها تحقیق ةوهذا بغیهافرادتطویرها وتلقینها لأةوكیفیةبثقافتها التنظیمی

تؤثر ف،ةفرادها داخل المنظمالسلوكیات والممارسات لأتساهم في توجیهةالثقافه التنظیمی

على التنظیم داخلفكارهمأو ،ومیولاتهم،دائهم وحتى اتجاهاتهمأتهم و افراد وممارسعلى سلوك الأ
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تكوین العن طریق أفرادهاتنمي كذلك مواهبةالقویةمنظمفال،ةالعاماتهجینحو یخدم استراتی

و ینعكس ذلك مباشرة على ورد البشري المكل هذا یصب في صالح و ،مدائهأوالتدریب لتحسین 

،طلاقالاعلى بهاهم موردأهو و ةي منظمالحقیقي لأفالمورد البشري هو المكسب .المنظمة

.في هذا العالمترید النجاح ةاجب على كل منظمو مكانیاته إو تطویر والاهتمام به 

و هذا ،ةي منظمالجدار الواقي لأةالثقافه التنظیمیتعتبرالتغییرفي عالم متطور وسریع

ةالثقافف،ةمنظمالتمیز لكل و معیار النجاح ةببساطهالأن،هافرادفي جمیع أفكارها أمن خلال غرس

جمیع المشاكل في حل اهم سكما ت،ةمنظملأيلنجاح خریطة افي رسم تساهم ةالقویةالتنظیمی

لابد لها أن و تستمر ةلكي تبقى هذه المنظمو.ةالتحدیات الخارجیةالتي تحدث داخلها ومجابه

معزل عن بیئتها بلا تعیش ةالمنظمف،ةسریعالةتحدیات والتغیرات الخارجیالتتكیف و تسایر

الواجب ةالخطط التسیریو كذلك،ن تتغیر مع تغییر الوقت أهداف یمكن الأفحتى،ةالخارجی

.عمالفي بیئة الأو الاستمرارجل البقاءأتطویرها و تكییفها مع مختلف المتغیرات و هذا كله من 

الفكر التنظیمي جاء " جتماعي إالإنسان كائن " الشهیرة  ومن بین المقولات السوسیولوجیة

الحدیث وجعل من هذا الكائن أفضل الموارد التي تسهم في بقاء و استمرار المنظمات،لأنَّ المورد 

أي عمل ؛ ومنه یعتبر نجاح و یصعب تقلیدهنتاجالبشري هو المورد الذي لا ینضب و دائم الإ

تنظیمیة الثقافة ،فاللة ي منظمة مرهون بالقدرة على معرفة متغیرات هذه المعادإداري أو قیادي أو أ

.قویة تعني تقلیص منطقة الارتیاب التي یسعى المورد البشري استغلالهاال
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