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دراسة حالة مديرية  –أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي 
 م 2022-2016توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة 



 شكر وتقدير: 

أتقدم بالشكر الجزيل لكل من قدم لي يد العون في إنجاز هذا العمل بدءا بالأستاذة  

 المشرفة الدكتورة مصطفى موسى بيسان طيلة سنوات الإشراف. 
كما أشكر جميع الأساتذة الذين ساعدوني في تكويني الجامعي على رأسهم الأستاذة عبد  

 اتذة لجنة المناقشة. وكل أس محموداللاوي صبيحة والأستاذ شرقي 
وراقي    وريمة القاضي،  لكل من الآنسة نادية والإمتنان بالشكر كذلك ولا يفوتني أن أتقدم

لي من   هنظير ما قدمو وصديقي بوخنفر لعيد   ،والسيدة دغا عائشة   ، وبوسعيد سلاف، ليلى 

 مساعدة. 

أشكر كذلك، زملائي في العمل من قسم الموارد البشرية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز  

، على الدعم  ، زكري شاهين لبلوزداد على رأسهم السيدة لعمالي آمال والسيد أوغليس أعمر

 الذي حظيت به من قبلهم. 

كما لا أنسى الوالدين الكريمين والأسرة الكريمة التي وقفت معي في السراء والضراء من  

 التعليمي الجامعي.  ي أجل إكمال مسار 

 شكرا لكل من علمني حرفا.

 



 الإهداء:

الدراسي، من   ي العمل إلى الوالدين الكريمين، اللذان وقفا معي طيلة مسار أهدي هذا     

 . هالمستوى التحضيري وصولا للدكتورا

  كل الظروففي كما أهديه لأهلي وأحبائي وأصدقائي جميعا خاصة الذين وقفوا معي     

، والذين  والأستاذ لعروسي رابح والأستاذ سالمي لعيفة لطاد بن محرز ةأمثال الأستاذ

 على مواصلة درب العلم والمضي قدما. دائما شجعوني 

إلى جميع الطاقم الإداري والبيداغوجي لكلية الحقوق والعلوم السياسية بجامعة البليدة      

 ، أمثال السيدة جازية وسيادة العميد والأستاذة بن ناصر وعمي أحمد والقائمة طويلة. 02

إلى جميع الأساتذة الذين درست عندهم في كنف كلية العلوم السياسية والعلاقات      

 .03الدولية بجامعة الجزائر  

 أهدي هذا العمل.  والساعين في سبيله، إلى جميع طلاب العلم، إلى جميع الأخيار    

 

 



 الملخص:

ت الدراسةةةةةةةةةةةةةل قافةةةةةةةةةةةةةاى الأد الالاظل البمديريل عوز ا ااك الاءيوا غرد د ل  ا    ال  د اك  ال ا  عالج    

م،  البا هةدظةت عط يد د اراسةةةةةةةةةةةةةةل قطةداةيةل لو  ة  عط ي يعةل  ة لأطد   2022-2016لوجزائد العةامةةةةةةةةةةةةةةرةل 

الأد الالةاظةل البمديريةل عوز ا ااك الرب طد ا  ل عوز الاةاةا ا ط يدتةت ظط ةا االةةةةةةةةةةةةةة ةاليةل البةاليةل  قةا ها  

؟ إلز   2022     2016الاءيوا غرد د ل  ا    ال  د اك  ال ا  لوجزائد العامةةةةرل الل الوبدم الرربدم  طط  

  جاةب ال    عط قعدظل ي يعل الالاظل البمديريل ظا الرؤسسل ق ل الدراسل  إذا قا كان  ؤلأد غياب ق ان 

قط ق اةات هذه الالاظل عوز الب لأطد العام ل ا عوز ا ااك الاءيوا، إفةةةةةةةةةةةةةةاظل إلز قسةةةةةةةةةةةةةةاهرل الالاظل     اتد 

البمديريةةل ظا إتةةدات الب ططد اايجةةا ا اااةةل الرةةد د ةةل  قةةدا ظعةةالطب ةةا ظا البةة لأطد عوز ا ااك العةةام ل ةةذه 

قط اهم الراافةي  الر رل ظا   مهذا ا اطد ان اراسةل قافةاى الالاظل البمديريل كان    الرد د ل،   دج  إابيار

قط قسةةةةةةةاهرل غال ل ظا الب لأطد عوز ا ااك الاءيوا  عوز ا ااك العام    اقجال إاارم الراارا ال شةةةةةةةد ل لرا ل 

 لورمدرل ك ل.

قسةةةةةةةةةةةةةةبمةةدم ظا ذلةة  عوز الرلتدةةل    قط الرمةةاهو  ااقبداغةةات قخبووةةل  قجراعةةل  قةةاقةةت الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةل عوز      

ق  الأا عوز قسةةةةباا قد د ل  ا    ال  د اك  ال ا    351  ةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ااسةةةةب يان ك اا ا غ   عوز عطمل قدرت  

إلز ان الرؤسةسةل ق ل الدراسةل  برب   الاظل  مديريل عد لل   بال إلز   مبائولوجزائد العامةرل،   امةوت ال

 وعطل  إعاام  ا ا ظا الراارا ال شةةةةةةةةةد ل  عويا إقبدتت الدراسةةةةةةةةةل ظ د طط ا ل ا قد  لل  بلا ل   عد ل الالاظل  

 الااةيل  برال ظا العرل  ظد اةدرل    ذا الشةةةةةةةةةةة نل ظا ه د اال لاار قخدجات الدراسةةةةةةةةةةةات ااالبمديريل  ظد 

 قعواقا يل تد ال ق ب دم قط ق ل ال ات  لضران سطد الرعواقل  القيم البمديريل غش ل قماسب.

 الالاظل البمديريل، ا ااك الاءيوا، قد د ل  ا    ال  د اك  ال ا  لوجزائد العامرل. الكلمات المفتاحية:

 



Abstract : 

    The study addressed the topic of the impact of organizational culture on job 
performance at the Directorate of Electricity and Gas Distribution in Algiers 
from 2016 to 2022. Through a field study, it aimed to explore the nature of the 
influence of the first variable on the second, posing the following research 
question: What is the impact of organizational culture on job performance at the 
Directorate of Electricity and Gas Distribution in Algiers during the period 
2016–2022? 

    Additionally, the study sought to understand the nature of the organizational 
culture within the institution under investigation and whether the absence of one 
component of this culture affects its overall impact on job performance. The 
study also examined the contribution of organizational culture to fostering 
positive change within the directorate and its effectiveness in influencing overall 
performance. 

    The choice to study organizational culture was based on its significant 
importance in the field of human resource management, given its substantial 
contribution to job performance and the overall performance of the organization 
as a whole.   

    The study relied on a variety of methodologies and approaches, using 
observation and a questionnaire as research tools, applied to a sample of 351 
respondents from the Directorate of Electricity and Gas Distribution in Algiers. 
The findings revealed that the organization under study possesses a well-
established organizational culture that requires activation and reinforcement 
within its human resources. Accordingly, the study proposed two main ideas: the 
first involves strengthening and adjusting the organizational culture in line with 
the outcomes of modern administrative studies in this field, while the second 
focuses on implementing innovative information systems designed by the 
researcher to ensure the proper flow of information and organizational values. 

Keywords : organizational culture, job performance, Directorate of Electricity 
and Gas Distribution in Algiers. 
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تمثل الثقافة التنظيمية ركيزة أساسية من الركائز التي من شأنها أن تطور المنظمة، فهي مفهوم شامل      

يعكس الجوانب الأساسية والقيم الفريدة التي تشكل وتميز شخصية المنظمة عن باقي المنظمات الأخرى، 

والقادة وحتى المديرون من أنماط سلوكية وعادات وقيم وطرق  فالثقافة التنظيمية نتاج ما إكتسبه العاملون 

 تفكير وإتجاهات قبل وبعد إنضمامهم للمنظمة التي يعملون فيها. 

في غاية الأهمية في التأثير على أداء المنظمة ونجاحها، فهي محوريا  الثقافة التنظيمية دورا    تؤدي    

تمثل القيم والأسس التي يتم تبني القرارات وصناعتها وإتخاذها من خلالها، وهي أيضا التي توجه سلوك 

 داخل البيئة التنظيمية.  وأدائهم العمال وتؤثر على علاقاتهم وتفاعلاتهم

في هذا السياق، تتألف الثقافة التنظيمية من مجموعة متنوعة من العناصر التي تشمل القيم والمعتقدات     

الثقافية   الهوية  العناصر عناصر أساسية في تشكيل  الرسمية، وتعد هذه  والعادات والسلوكيات والرموز 

، بحيث تتفاعل مع بعضها البعض لتشكل نمطا متكاملا يحدد كيفية  والـتأثير على الأداء الوظيفي  للمنظمة

 تصرف وتفكير عمال المنظمة وكيفية تفاعلهم مع بعضهم البعض ومع البيئة الخارجية أيضا. 

الأساسية      والقيم  التاريخ  مثل  متعددة  عوامل  على  بناءا  منظمة لأخرى  من  التنظيمية  الثقافة  تتغير 

والقيادة والتطورات التكنولوجية والإقتصادية وحتى التفاعلات الاجتماعية، فالثقافة التنظيمية ليست ثابتة  

ومنه فالإبقاء على  ،  تغير الظروف الداخلية والخارجية  بل قابلة للتطور والتغير مع مرور الوقت في ظل

المنظمات وتطورها في زمن أضحى فيه الجانب الإنساني يؤثر على مستويات الخدمة والإنتاج السلعي، 

أو ما تعلق بالرفع من مستوى الأداء الوظيفي، بات يتطلب إدراك الثقافة التنظيمية وفهمها بشكل عميق  

يساعدهم ذلك على تشكيل بيئة عمل إيجابية وتعزيز التعاون    من قبل القادة والمديرين في المنظمات، حيث 

والتواصل بين العمال وتحسين أدائهم ورفع مستوى رضا العملاء وتحقيق أهداف المنظمة بشكل أفضل، 

أهمية دراسة وتحليل الثقافة التنظيمية في   تتبين بوضوحعلى هذه النظرة الشاملة،    فمن خلال الإعتماد 
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العميق في تطوير إستراتيجيات فعالة لإدارة   الفهم  العلمية، حيث يساهم هذا  الدراسات والأبحاث  إطار 

 الموارد البشرية وتعزيز الإبتكار وتحقيق النجاح التنظيمي في ظل بيئة متغيرة وتنافسية إلى حد بعيد.

مما سبق، وفي ظل منظمات تولي إهتماما واسعا بالأداء الوظيفي، الذي يعكس كفاءة وفعالية العاملين      

في تنفيذ المهام المحددة وتحقيق النتائج المرجوة فإن تحقيق أهداف المنظمة ونجاحها، يستدعي التركيز  

منها الثقافة التنظيمية التي    بدرجة بالغة الأهمية على مستويات الأداء الوظيفي التي تتأثر بعدة عوامل،

تساهم بشكل كبير في تحديد سلوكيات وتوجهات الأفراد داخل المنظمة، فإذا كانت الثقافة التنظيمية تشجع  

على التعاون والإبتكار وتقدير الجهود، فمن المرجح أن يكون لديها تأثير إيجابي على أداء العمال وقدرتهم 

كفاءة عالية، بالمقابل، إذ كانت الثقافة التنظيمية تميل إلى التحكم القوي على تحقيق الأهداف المنشودة ب

والإدارة الصارمة، فقد يؤدي ذلك إلى تقليل الإبداع والحماس لدى العمال وبالتالي يتم التأثير على أدائهم  

العمل على تشجيع الثقافة التنظيمية الإيجابية    منظمات حتم على القادة والمديرين داخل  سلبا، وهذا ما ي

والإبتكار   والشفافية  التعاون  على  تشجع  ومبادئ  قيم  تبني  الجيد من خلال  الوظيفي  الأداء  تدعم  التي 

 إلى تحقيق الأهداف التنظيمية بكل نجاح وفاعلية.  تم الإشارة إليه من قبليساهم كما   والتقدير، وهو ما

رد قدرة المو   ويتضح فييعد الأداء الوظيفي أحد المفاهيم الأساسية في مجال إدارة الموارد البشرية،      

يعتمد الأداء الوظيفي على مجموعة  و   ،على تحقيق الأهداف والمهام الموكلة إليه بكفاءة وفعالية  البشري 

 الموارد البشرية من العوامل، بما في ذلك المهارات الفردية، التحفيز، البيئة التنظيمية، وجودة العلاقات بين  

هم بشكل مباشر في تحسين إنتاجية  ايس يمكن أن  تحقيق مستويات عالية من الأداء الوظيفي  ف  ،والإدارة

 .المنظمة وتعزيز تنافسيتها في السوق 

م الحوافز، والتدريب  ا يتأثر الأداء الوظيفي بعدة متغيرات داخلية وخارجية، مثل الثقافة التنظيمية، نظ    

على التكيف مع التغيرات    ارد البشريةيظهر الأداء الوظيفي الفعال قدرة المو   بحيث   ،وغيرها  والتطوير المهني 
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لذلك يعتبر تحسين الأداء الوظيفي    ،بمعايير الجودة والإبداعالمستمرة في بيئة العمل، فضلا عن الالتزام  

جميع  على تحقيق الأهداف المؤسسية وتلبية توقعات    أولوية استراتيجية للمنظمات، حيث إنه ينعكس إيجابا

 . الأطراف المعنية

ة الكهربائية  سواء كانت في مجال النفط أو الغاز أو الطاق  -وبإعتبار المؤسسات الطاقوية الجزائرية      

، تتميز بطبيعة عملها الفريدة والتحديات التي تواجهها في بيئة عمل ديناميكية ومتغيرة  -أو الطاقة المتجددة

التنظيمية   الثقافة  فإن  الطاقة    قد بإستمرار،  أهدافها ونجاحها في مجالات  تحقيق  دورا حيويا في  تعكس 

المتعددة، إذ أن تأثيرها يمتد إلى مختلف جوانب العمل بدءا من القيادة الفعالة وصولا إلى الإبتكار والإبداع 

مط  والهيكل التنظيمي وفعالية المنظمة ككل، فالثقافة التنظيمية تؤثر بمكوناتها على نمط القيادة وعلى ن

دورا   للقادة أن يؤدوا   يمكن ، حيث  كل المؤسسات الأخرى في    نظريا و  الطاقوية  التوجيه داخل المؤسسات 

حاسما في توجيه وتحفيز العمال نحو تحقيق أهداف المؤسسة، وتعكس الثقافة التنظيمية أيضا مدى التنوع  

 يعزز التعاون والتكامل بين فرق العمل المتنوعة. قد والشمولية داخل المنظمة، وهو أمر 

 أهمية الموضوع: 

أهمية بالغة، حيث يركز على أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي في مديرية توزيع    لموضوعل    

الكهرباء والغاز بالجزائر العاصمة، وتأتي أهمية هذا الموضوع من خلال عدة جوانب ففهم الثقافة التنظيمية  

ل عام، وتحسين العلاقات  وتأثيرها على الأداء الوظيفي يمكن أن يساعد في تحسين الفعالية التنظيمية بشك

 بين العمال داخل المديرية وهذا ما يعزز التفاعل والتواصل بين أفراد المنظمة. 

كما يمكن لدراسة أثر الثقافة التنظيمية أن توفر رؤى قيمة للقادة والمديرين، مما يساعدهم على تطوير      

إستراتيجيات قيادية أكثر فعالية لتحسين الأداء الوظيفي، وتعزيز الإنخراط والرضا الوظيفي، من خلال  

 خلق بيئة عمل إيجابية وتفعيل العوامل الثقافية الداعمة.
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 أهداف الموضوع:

الثقافة      بينها التعرف على طبيعة ومستوى    يسعى هذا الموضوع لتحقيق مجموعة من الأهداف من 

كنموذج للدراسة، وكذا طبيعة الأداء الوظيفي    للجزائر العاصمة  التنظيمية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز

 العلاقة بين متغيرات الدراسة في إطار المديرية محل الدراسة.على  فيها، والتعرف

 كما يهدف إلى تقديم توصيات وإقتراحات علمية تمكن المؤسسات الجزائرية من فهم تأثير الثقافة     

 التنظيمية على الأداء الوظيفي لتحسين هذا الأخير بناءا على نتائج تستند على بيانات موثوقة علميا. 

 أسباب إختيار الموضوع: 

 يرجع إختيار موضوعنا إلى مجموعة من الأسباب العلمية وأخرى ذاتية وهي على النحو التالي:     

 . الأسباب العلمية: 1

ومستوى أدائهم،    ارد البشريةالعوامل الحاسمة التي تؤثر على سلوك المو الثقافة التنظيمية من  تعتبر      

لتحقيق   العاملين وانسجامهم  تناغم  يعتمد نجاحها على  خاصة في مؤسسة حيوية مثل سونلغاز، حيث 

كما أن قطاع الطاقة يتميز بتعقيد العمليات وحاجته إلى التنسيق العالي، مما يجعل دراسة القيم    ،الأهداف

إضافة إلى ذلك، تتيح نتائج    ،والممارسات التنظيمية أمرًا ضروريًا لفهم تأثيرها على جودة الخدمات المقدمة

الدراسة تقديم توصيات عملية لتحسين الأداء الوظيفي من خلال تعزيز الثقافة التنظيمية، وهو ما يتماشى  

قديم رؤى جديدة تدعم إدارة  ت  والذي يرمي إلىالأكاديمي في إدارة الموارد البشرية    التخصص مع مجال  

 التغيير والتحسين داخل المؤسسة.

 



 مقدمة 

 

19 

 

 . الأسباب الذاتية:2

ينتمي موضوع أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة      

هذا الموضوع لأنه يتيح    تم إختيار ألا وهو إدارة الموارد البشرية، لذلك    التخصص كنموذج للدراسة لمجال  

 بالشغف العلمي تجاه هذا الأخير.  الشعورفي ظل  أكثر المجال ةومعرف الفهمفرصة لتوسيع 

بالإضافة إلى ذلك فمن بين الأسباب الذاتية التي دفعتنا نحو دراسة الموضوع، أننا من عمال مديرية      

، وهي المديرية التابعة  2015توزيع الكهرباء والغاز لمقاطعة بلوزداد والتي توظفنا فيها في أواخر سنة  

إلى المؤسسة محل الدراسة أين عشنا وما زلنا نعيش فيها أحداثا وظروف تحتاج منا فهما وتفسيرا وتحديا  

أكاديميا وطموحا بحثيا يدفع بنا إلى إثراء المعرفة في مجال دراسة الثقافة التنظيمية وتطبيقها على الأرض  

 يدة وتوصيات علمية محكمة. الواقع من خلال إجراء دراسة تقدم رؤى جد 

 الدراسات السابقة:

تفيد الدراسات السابقة الأساتذة والطلبة وجميع الباحثين في جلب رؤية أكاديمية شاملة ومتنوعة، ترمي      

مختلف  إظهار  إلى  إضافة  مشابه،  موضوع  أو  البحث  موضوع  لنفس  السابقة  المعالجات  توضيح  إلى 

صورة واضحة    التطورات الحاصلة فيه إضافة إلى الفجوة العلمية الممكن إستدراكها، فهي تبرز وتعطي

 .(1)  والدراسةعن الجوانب التي تحتاج إلى مزيد من البحث 

الكرونولوجي الذي يصنف    التصنيف   ويمكن للباحث إعتماد مختلف التصنيفات للدراسات السابقة منها     

 السابقة حسب التسلسل التاريخي من الأقدم إلى الأحدث أو العكس وذلك حسب إختيار صاحب   الدراسات 

 

مجلة  أمينة حريش، طارق هزرشي، " أهمية تحليل الدراسات السابقة لزيادة القيمة العلمية والعملية للبحث العلمي "،  1
، ص:  2022، الجزائر: جامعة زيان عاشور بالجلفة، 06، العدد  07، المجلد  الرسالة للدراسات والبحوث الإنسانية

391 . 
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 كالتالي:  تم التطرق إليها وإستنادا على التصنيف المذكور فإن الدراسات السابقة التي  (1) البحث 

داء الوظيفي وأثرها على الألثقافة التنظيمية  ابعنوان: "  2013" سنة  الباتول علوطللباحثة "الدراسة الأولى:  

"، والتي طرحت من خلالها الإشكالية التالية: هل تؤثر  للمرأة العاملة في المؤسسة العمومية الإستشفائية

 . (2) داء الوظيفي للمرأة العاملة؟ الإستشفائية على الأالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة العمومية 

تساهم إلى حد    الثقافة التنظيمية للمؤسسة العمومية الإستشفائية بولاية الجلفةولقد توصلت الباحثة إلى أن   

 (3)  القطاع.كبير في تحديد معالم الأداء الوظيفي للمرأة العاملة في هذا 

لمرأة العاملة ل  الوظيفيقامت الباحثة بدراسة هذا الموضوع من خلال حصر المتغير التابع أي الأداء      

الجنسين معا، كما إختارت الباحثة دراسة  من خلال    التابع  المتغير  بالتركيز علىدراسة  هذه التقوم  وسفقط  

 القطاع الطاقوي. تهدف تناولبخلاف هذه الدراسة التي  خلال القطاع الصحيالموضوع من 

دور الثقافة التنظيمية في التوافق  بعنوان: "    2014"، سنة  نسيمة بومعراف: للباحثة "  الدراسة الثانية  

"، والتي طرحت من خلالها الإشكالية التالية: أي دور للثقافة التنظيمية السائدة  الاجتماعي للعامل-النفسي

ولقد توصلت الباحثة إلى أن  (4)   للموظفين؟الإجتماعي  -في الجامعة الجزائرية في تحقيق التوافق النفسي 

 

،  24، المجلد مجلة المعيارصونيا قاسمي، " الضوابط المنهجية في توظيف الدراسات السابقة في البحث الأكاديمي"، 1
 . 816، ص: 2020، الجزائر: جامعة العلوم الإسلامية الأمير عبد القادر بقسنطينة، 51العدد 

الباتول علوط، " الثقافة التنظيمية وأثرها على الآداء الوظيفي للمرأة العاملة في المؤسسة العمومية الإستشفائية : دراسة  2
، تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل،  دكتوراهأطروحة ميدانية ببعض المؤسسات العمومية الإستشفائية بولاية الجلفة "، 

 . 13، ص: 2013، الجزائر،  02جامعة الجزائر 
 . 375، ص: المرجع نفسه 3
الاجتماعي للعامل: دراسة ميدانية على موظفي مصالح  - نسيمة بومعراف، " دور الثقافة التنظيمية في التوافق النفسي4

، تخصص علم النفس الاجتماعي، جامعة محمد خيضر دكتوراهأطروحة التدريس بجامعة محمد خيضر ببسكرة "، 
 . 12، ص: 2014ببسكرة، الجزائر، 



 مقدمة 

 

21 

 

الاجتماعي للموظف أمر هام في حياة الموظف على كل الأصعدة، وكذا مهم  -تحقيق التوافق النفسي

 (1) أيضا لإستمرار المؤسسة ونموها ومن تم إزدهارها. 

والقيم       العمل  بيئة  تأثير  كيفية  على  الضوء  تسليط  خلال  من  الموضوع  هذا  بدراسة  الباحثة  قامت 

المشتركة في المؤسسة على صحة وسلامة العاملين وعلاقاتهم الإجتماعية والنفسية، بالتالي كانت دراستها  

الجانب الإداري،  ركز العمل فيها على  سيبخلاف هذه الدراسة التي  من الجانب السوسيولجي النفسي أكثر  

من خلال ما يتطلبه ميدان إدارة الموارد البشرية، أي من الزاوية التي تحاول تحفيز المورد البشري على 

 أن تكون مخرجاته الوظيفية مخرجات جيدة تفيد المنظمة وتعينها على تحقيق أهدفها بكل فعالية. 

واقع الثقافة التنظيمية وتأثيرها على ، بعنوان: "  2018"، سنة    عويشة مسيلتيللباحثة "  الدراسة الثالثة:  

"، والتي طرحت من خلالها الإشكالية القائلة: ما مدى تأثير  السلوك التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية

 (2)  للإدارة؟الثقافة التنظيمية على سلوك الموظف داخل المؤسسة الوطنية 

خلصت هذه الدراسة إلى أن الموظف كلما تشبع بقيم مؤسسته وكلما زاد إنضباطه في العمل كلما     

ساعد ذلك على تحسين سلوكه التنظيمي بالمقابل كلما إهتمت المؤسسة بتدريب موظفيها وإعتنت بالمناخ  

 (3) الموظفين.التنظيمي السائد كلما إنعكس إيجابا على سلوك 

ركزت الباحثة وإقتصرت دراستها على فهم كيفية تأثير القيم والمعتقدات المشتركة فقط داخل المؤسسة      

بشكل كبير على النتائج التي  و   تسعى إلى التركيزالتي    هذه الدراسة على سلوك الموظفين، على خلاف  

 

 . 294 ، ص:المرجع نفسه1
عويشة مسيلتي، " واقع الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية، دراسة حالة بالمدرسة  2

،  2018، الجزائر، 02، تخصص تنظيم وعمل، جامعة الجزائرهأطروحة دكتوراالوطنية للإدارة مولاي أحمد مدغري"، 
 . 13ص: 

 . 272:   ، صالمرجع نفسه 3
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)ثقافة المنظمة و ثقافة الفرد إضافة إلى ثقافة المجتمع ككل(   بماهيتهاتأتي من تأثير الثقافة التنظيمية  

 على أداء العمل وإنتاجية العمال في قطاع محدد، وهو القطاع الخدمي للكهرباء والغاز.

الثقافة التنظيمية وأثرها على ، بعنوان: "  2019"، سنة    عبد القادر لانصاري للباحث: "    الدراسة الرابعة:

"، والذي طرح الإشكالية التالية: ما أثر الثقافة أدرارفعالية التنظيم: دراسة ميدانية بمؤسسة كوسيدار  

 (1) التنظيمية السائدة بمؤسسة كوسيدار بأدرار على الفعالية التنظيمية؟ 

 توصلت هذه الدراسة إلى ما يلي:     

التنظيمية  جل العاملين بمؤسسة كوسيدار بأدرار لا يدركون أصلا مفهوم الثقافة التنظيمية ولا الفعالية    -

 ولا يشعرون بهما بإختلاف مستوياتهم التعليمية والثقافية. 

لا تولي مؤسسة كوسيدار بأدرار أهمية بالغة لتوحيد وتماسك القيم وتصحيح التوجهات والمعتقدات لدى   -

 العاملين. 

يعود سبب إنخفاض مستوى الثقافة والفعالية التنظيمية حسب الباحث إلى تراجع دور القادة وضعف    -

قدرتهم على توحيد القيم، وتوجيه التوقعات وتصحيح المعتقدات التنظيمية لدى العاملين، وكذا غموض  

 .(2)  بالمؤسسةأهداف التنظيم وقواعد العمل 

أن تركيزها كان منصبا حول كيفية    أطروحة الباحث عبد القادر لانصاري الملاحظ من تحليل مضمون      

تحقيق الفعالية التنظيمية من خلال القادة فقط الذين يؤثرون على العمال عبر القيم والمعتقدات التي يأتون  

موضوع الثقافة التنظيمية وكيفية تأثيرها على المنظمة  يكون هدفها الإلمام بلهذه الدراسة فسبها، أما بالنسبة  

 

أطروحة  عبد القادر لانصاري، " الثقافة التنظيمية وأثرها على فعالية التنظيم: دراسة ميدانية بمؤسسة كوسيدار أدرار"، 1
 . 09، ص:2019، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزائر،  هدكتورا

 . 186، ص: المرجع نفسه 2
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والذي تم التركيز عليه عبر دراسة الباحث عبد    القادة  متغير  فإلى جانب ككل من خلال عدة متغيرات،  

تناول متغيرات أخرى على غرار القيم الإبداعية، الهيكل التنظيمي    تهدف هذه الدراسة إلى  القادر لانصاري،

 .أو لم يركز عليه بشكل واضح  في دراسته آنف الذكر لم يتحدث عنه الباحث  وهذا ما

 إشكالية الدراسة: 

التنافسية، حيث تعتمد المنظمات في بيئة اليوم    يزةلتحقيق الم  امحوري  اإدارة الموارد البشرية عنصر تعتبر      

الأداء الوظيفي كعامل تنظيمي بمرونة    يرتبطو   على تنمية مواردها البشرية لضمان النجاح والاستمرارية 

 المؤسسة وقدرتها على التكيف مع بيئتها الداخلية والخارجية، مما يعزز الكفاءة والفعالية.  

ز العمل  ييعد ترسيخ الأداء الوظيفي جزءًا من هوية المنظمة، ويتطلب وجود ثقافة تنظيمية داعمة تعز     

أن    التحديات   ومواجهةالفعّال   التنظيمية  إذ  المقومات  بين  إشكالية  إلى  يُعزى  الوظيفي  الأداء  ضعف 

، ومن  والعمليات، مما يستدعي بناء ثقافة قائمة على قيم ومعتقدات تضمن استدامة المؤسسة ومنافستها

 هذا المنطلق فإن الإشكالية التي تطرح في هذا المستوى هي: 

ما هو أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة 

 ؟ 2022و  2016خلال الفترة الممتدة بين  

 ومن أجل الإجابة على الإشكالية بصورة واضحة ودقيقة، إرتأينا طرح التساؤلات الفرعية الآتية: 

 ما هو واقع الثقافة التنظيمية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة؟  -    

ما هي طبيعة الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة من حيث مستواه،    -

 وكيفية تقييمه وإدارته؟ 

 مكونات الثقافة التنظيمية على التأثير العام للثقافة التنظيمية على الأداء أحد هل يؤثر غياب  -    
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 الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة؟ 

إحداث التأثير والتغيير    فيهل تساهم الثقافة التنظيمية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة    -    

 الإيجابي في هذه المديرية؟ 

 في أداء مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة؟  اعليةهل تحقق الثقافة التنظيمية ف -    

 فرضيات الدراسة: 

وقصد الإجابة عن إشكالية البحث المطروحة، وما يندرج ضمنها من تساؤلات    الدراسةتقتضي طبيعة      

فرعية، صياغة ووضع مجموعة من الفرضيات العلمية بغرض إختبارها وتحقيق أهداف الدراسة، وهي 

 كالآتي:

: ضعف مستوى الثقافة التنظيمية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة يؤثر الفرضية الأولى  -  

 سلبا على الأداء الوظيفي.  

مكونات الثقافة التنظيمية كلما تدنى مستوى تأثير الثقافة التنظيمية    أحد : كلما تم إهمال  الفرضية الثانية  -   

 على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة.  

: عدم مراعاة عامل الثقافة التنظيمية أثناء العمل على تحسين الأداء الوظيفي يمكن أن الفرضية الثالثة  -  

 يؤدي إلى عدم حدوث تأثير وتغيير إيجابي في مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة.   

: كلما تدنت مستويات الإهتمام بالقيادة والهيكل التنظيمي والإبداع الإداري في عملية الفرضية الرابعة  -  

القيام بالتأثير الثقافي التنظيمي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة، كلما تعذر الوصول إلى 

 مستوى تنظيمي جيد لهذه المديرية، تتسم مخرجاته بالفعالية. 
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 حدود الدراسة:

نطاق و   ني والمكاني، وهي عناصر تشكل حدود الدراسةاتحديد إطاره الزم  الدراسةيتطلب موضوع      

تحديد مجال البحث وضمان    هذه الحدود   تبيانالبحث وتوضح ما الذي سيشمله وما الذي لن يشمله، ويفيد  

 التركيز والتحكم في العوامل المؤثرة، وهي كالتالي:  

المكانية:  .1 أحد   الحدود  مستوى  على  الوظيفي  الأداء  على  التنظيمية  الثقافة  أثر  في  الدراسة  تبحث 

المؤسسات الطاقوية في الجمهورية الجزائرية، حيث أن الجانب التطبيقي منه خص مديرية توزيع الكهرباء 

   )جزء من فرع التوزيع في مؤسسة سونلغاز الجزائرية( كنموذج للدراسة. والغاز للجزائر العاصمة

لما شهدته مؤسسة سونلغاز    2022وسنة    2016حدد مجال تطبيق الدراسة بين سنة    . الحدود الزمنية:2

للهيكلة إعادة  التغيير من سنة  بداية  )   من  تطبيق    (2016ظهور ملامح  إلى  والتي هدفت من خلالها 

خاصة فيما تعلق بالإستعداد للتحول الرقمي  تعليمات الدولة بشأن إعادة تنظيم مؤسسة سونلغاز من جهة  

وفق إستراتيجية    من جهة أخرى   19ومحاولة التعافي من أزمة كوفيد  في مختلف المجالات    ومواكبة التطور

 .وطنية شملت كل القطاعات 

 الدراسة: منهج 

أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي على مستوى مديرية توزيع    والموسومة بـ: "  دراسةالتعتمد      

كنموذج للدراسة على مجموعة من    "  )فرع من مؤسسة سونلغاز التوزيع(  الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة

 وهي كالتالي:  والتي ترتبط إرتباطا وثيقا بحيثيات هذه الدراسة المناهج
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منظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة  ال  العلميلتحليل والتفسير  لهو طريقة    الوصفي:  ج. المنه1

لوضعية أو مشكلة إجتماعية أو سكان معينين، وهو طريقة أيضا لوصف الظاهرة المدروسة وتصويرها  

 (1)كميا عن طريق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة. 

 وفيما يلي أهم الخطوات المتبعة في إطار إستخدام المنهج الوصفي وهي كالتالي: 

 تحديد الظاهرة أو المشكلة المستهدف دراستها مع ربطها بالبيئة الخاصة بها.  -

 تحديد معالم الظاهرة أو المشكلة والتعرف على الجوانب الغامضة أو الغير الواضحة. -

التعرف على خصائص الظاهرة أو المشكلة والتأكد من الوجود الحقيقي لها وصياغتها بصورة دقيقة تمكن    -

 من دراستها. 

 تحديد متغيرات أو أبعاد الظاهرة وطبيعة العلاقات بها وتوفير البيانات والوثائق اللازمة لدراستها. -

إلى    - التوصل  ليتم  التساؤلات  إعداد مجموعة من  المشكلة من خلال  أو  للظاهرة  تمهيدي  تفسير  وضع 

 إجابات عليها تشمل بداية نشأة الظاهرة ومكوناتها وتأثيرها.

 دراسة أسباب الظاهرة وإتجاهاتها مع تحديد أزمنة المهام المرتبطة بالدراسة.  -

المشكلة    - أو  الظاهرة  حقيقة  على  معها  التعرف  التعامل  وأساليب  وتطورها  بأبعادها  الواضح  والتعريف 

 (2) وجدواها ومدى الحاجة لإستكمال دراسات مرتبطة بها. 

 

، الطبعة الخامسة، الجزائر: ديوان  مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، 1
 . 139 ، ص:2009المطبوعات الجامعية، 

،  www.maktabtk.com/blog/post/63تقي خالد، " المنهج الوصفي: خطواته، أهميته، أمثلة عليه "،  2
(09/01/2025 ( ،)17:35 .) 
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هو المنهج الذي يتجه إلى جمع البيانات العلمية المتعلقة بأية وحدة سواء أكانت    . منهج دراسة الحالة:2

فردا أو مؤسسة أو نظاما إجتماعيا أو مجتمعا محليا أو عاما، وهو يقوم على أساس التعمق في دراسة 

ات مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو دراسة جميع المراحل التي مرت بها، وذلك بقصد الوصول إلى تعليم

ويعتمد في تطبيق هذا المنهج إتباع    ،(1)   لهاعلمية متعلقة بالوحدة المدروسة ولغيرها من الوحدات المشابهة  

 :  (2)  التاليةالخطوات 

التأكد من مدى ملائمة منهج دراسة الحالة مع موضوع البحث وتشمل هذه الخطوة صياغة أولية لمشكلة    -

 البحث والتأكد من توافقها مع منهج دراسة الحالة.

 جمع البيانات والمعلومات، وتنظيمها وترتيبها وإضافة الملاحظات المتعلقة بها ثم تحليلها.  -

ومقارنتها    إستخلاص النتائج وتعميمها، وإيجاد إقتراحات تفسيرية والتأكد من مدى مطابقتها مع المعطيات   -

 (3) الموجودة.مع الأدبيات والنظريات 

 مقاربات الدراسة:

يعرف الإقتراب بأنه إطار تحليلي يؤخذ كأساس عند دراسة الظاهرة السياسية أو الاجتماعية، كما أنه     

تفيد في معالجة الموضوع سواء تعلق الأمر بوحدات التحليل المستخدمة أم الأسئلة التي تثار،   طريقة 

ب طريقة للتقرب من الظاهرة  وتحديد نوعية المادة اللازمة للإجابة عن ذلك وكيفية التعامل معها، والإقترا

 

، ص:  1997، الجزائر: د.د.ن، المفاهيم، المناهج، الإقترابات والأدوات السياسي:المنهجية في التحليل مد شلبي، مح 1
87 . 

، ألمانيا: المركز الديمقراطي منهجية البحث العلمي وتقنياته في العلوم الاجتماعيةليندة لطاد بن محرز وآخرون، 2
 . 139-138، ص ص: 2019العربي ببرلين، 

 . 139، ص: المرجع نفسه 3
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مجموعة من الإقترابات   وتعتمد هذه الدراسة على (1) تفسيرها،قصد  المعنية بعد إكتشافها وتحديدها، وذلك

 نذكر منها: 

والذي رأى من خلال ،    DAVID EASTONدافيد إيستون  الذي يعود لصاحبه    الإقتراب النسقي  .1

مجموعة من العناصر المتفاعلة والمترابطة وظيفيا مع بعضها البعض  إقترابه أن النظام بصفة عامة هو  

بشكل منتظم، بما يعنيه ذلك من أن أحد العناصر المكونة للنظام يؤثر في بقية العناصر، فالنظام يتمتع  

بنوع من الإعتماد المتبادل بين مكوناته، وله حدود تفصله عن النظم الأخرى، وله محيط أو بيئة يتحرك  

 (2) . بها

  إن السبب في إختيار هذا المقترب راجع لكون مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة عبارة     

عن نسق تنظيمي يتـأثر ويؤثر بالمتغيرات من حوله، حيث تعمل الثقافة التنظيمية بما تحمله من مدخلات 

مخرجات تظهر في أداء المنظمة وتفاعلها  ، وتنتج عن ذلك  ارد البشريةدور مؤثر على سلوك وأداء المو 

 الداخلي ومرونتها وقدرتها على التكيف مع التحديات التنظيمية والبيئية. 

يركز هذا و   ،وهو إطار نظري يستخدم في دراسة وفهم العلاقات الاجتماعية والتنظيمية  إقتراب الدور:  .2

سياقات مختلفة، سواء كانت اجتماعية أو تنظيمية أو  الاقتراب على تحليل الأدوار التي يؤديها الأفراد في  

 سياسية، وذلك لفهم كيفية تأثيرها على السلوكيات والعلاقات داخل النظام.

 ويشمل هذا الإقتراب على ثلاث أبعاد رئيسية:     

 البعد الأول في التوقعات ونعني به أن نوع السلوك يتقرر تبعا لتوقعات الفرد عن دوره المرتقب.  -

 

 . 116، ص: مرجع سبق ذكرهحمد شلبي، م1
 . 33، ص: 2021، الجزائر: )د.د.ن(، تقنيات التوثيق العلمييندة لطاد بن محرز، ل 2
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 البعد الثاني في التماثل وهو حالة من التطابق بين خصائص الفرد ودوره الاجتماعي المرتقب.  -

والمتمثل في التأييد الاجتماعي ونعني به الدور الاجتماعي الذي يؤديه الفرد والذي يقتضي  البعد الثالث    -

   )1(بتأييد الأخرين.  يحظىأن 

الثقافية:3 القيم  إقتراب  إلى    .  الإقتراب  هذا  نموذ والذي    جيرت هوفستيدصاحبه  يعود  لتحليل  جقدم  ا 

 :رئيسية  أبعاد ( 06ستة ) الفروقات الثقافية بين الدول، يقوم على

 .قبول التفاوت في توزيع السلطة درجة ويعني بها :السلطةالمسافة من  -

 .المجموعةالتركيز على الفرد أو  أي :ةالفردية مقابل الجماعي -

 .مدى تقبل المجتمعات للغموض وهو   :ناليقيتجنب عدم  -

 .التركيز على الإنجاز والمنافسة مقابل الرعاية والعلاقات  ة:الذكورة مقابل الأنوث -

 .التركيز على المستقبل أو التقاليد والنتائج السريعة :التوجه طويل الأمد مقابل قصير الأمد -

 .عالاستمتاع بالحياة مقابل التحكم في المت وهو ا  :النفسالانغماس مقابل ضبط  -

 (2) .خاصة في البيئات العالمية السلوكفهم الثقافات المختلفة وتأثيرها على  هذا الإقتراب علىيساعد  

 والإدارة   العلوم النفسية والإجتماعية وعلوم التنظيمفي كل من    يركز هذا الإقتراب . الإقتراب البنائي:  4

حلل العمليات  ي  فهو  ، نى الداخلية )النفسية أو التنظيمية( وتأثيرها على السلوك والعمليات بعلى أهمية ال 

البيئة،   مع  والتفاعل  المتغيرة  ويركزالعقلية  البيئة  مع  والتكيف  الأداء  تحسين  في  الهياكل  دور  ،  على 

 

 sociology.com-www.b( ،09/01/2025( ،)19:27 .)سيد علي شاتا، " مفهوم نظرية الدور الاجتماعي "،  1
 https://fourweekmba.com/ar( ،09/01/2025 ( ،)22:31 .) الأبعاد الثقافية لهوفستيد "،جينارو كوفانو، "  2

https://fourweekmba.com/ar
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  الداخلية والثقافة السائدة فيها هذا الإقتراب يسعى لفهم كيفية تأثير البيئة  وإختصار لذلك يمكن القول أن  

 (1) في تشكيل العمليات والتفاعلات.

 أدوات جمع البيانات: 

كأداة بحثية تستخدم لجمع البيانات والمعلومات من مجموعة    ستمارة الإستبيانيةتعتمد دراستنا على الإ    

 من الأفراد، تلك المعلومات مرتبطة بالجانب التطبيقي حيث:

في إستمارة ترسل   توضع: مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معين،  يةالإستبيان الإستمارة      

فيها،   المعنيين   للأشخاص  الواردة  الأسئلة  أجوبة  على  للحصول  تمهيدا  باليد  تسليمها  يجري  أو  بالبريد 

وبواسطتها يمكن التوصل إلى حقائق جديدة عن الموضوع أو التأكد من معلومات متعارف عليها لكنها  

 ( 2) بحقائق.غير مدعمة 

هي أداة تستعمل وتستخدم في الأحوال التي نريد فيها ملاحظة السلوك الطبيعي وتعتبر  الملاحظة:      

هذه الملاحظة ملاحظة إستكشافية إذ لا يستعمل فيها الباحث أدوات أو تكتيكات دقيقة رغم أنها قد تكون  

  (3)  .مسبقالها أهداف محددة 

 صعوبات الدراسة: 

 لتوثيق بعض المعلومات المتحصل عليها. تصاريح من الجهات المعنية بال المرتبطةقيود وجود بعض ال -

 

الوظيفي واستخدامه في البحوث السياسية: نظرة تقويمية "،  –عبد المطلب غانم، " الاقتراب البنائي  1
https://sites.google.com/site/misraffairs/functional ،(09/01/2025( ،)23:09 .) 

 . 67، ص: مرجع سبق ذكرهعمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، 2
،  2008، الطبعة الأولى، الأردن: دار دجلة للنشر والتوزيع، مقدمة في منهج البحث العلميرحيم يونس كرو العزاوي، 3

 . 151ص: 

https://sites.google.com/site/misraffairs/functional
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عدم وجود بعض الجدية من قبل بعض الأفراد المبحوثين في الإجابة على الإستمارة الإستبيانية في حين    -

 قيام البعض بالإجابة بتسرع ملاجظ.

التحكم    يصعب وهذا الجانب    في العديد من مساحاته  إلى الجانب الاجتماعي الثقافي  البحث يميل موضوع    -

فبقدر ما يميل هذا الأخير    إدارة الموارد البشرية  تخصص   الباحثين فيالعديد من  من قبل    فيه بشكل كامل 

الذي يهدف إلى تطوير الأفراد العاملين    الجانب الإداري الثقافية بقدر ما يتجه إلى  إلى الجوانب الإنسانية  

 في مختلف المنظمات. 

 هيكلة الدراسة:

بثلاثة       التنظيمية  للثقافة  والنظري  المفاهيمي  الإطار  أولها  عالج  فصول  لأربعة  الدراسة  هذه  تنقسم 

مباحث تناول أولها مفهوم الثقافة التنظيمية، ثانيها أساسيات معرفية في الثقافة التنظيمية، وثالثهما إدارة 

الثقافة التنظيمية، أما الفصل الثاني المعنون " ماهية الأداء الوظيفي " فتناول من خلال مباحثه الثلاثة،  

مفهوم الأداء الوظيفي، تقييم الأداء الوظيفي، إدارة الأداء الوظيفي، في حيت تناول الفصل الثالث الموسوم  

الأداء الوظيفي بمباحثه الثلاثة كلا من أثر مكونات الثقافة التنظيمية على الأداء  ب  الثقافة التنظيمية   بعلاقة

الثقافة   التأثير والتغيير الفردي والجماعي في المنظمة،  الثقافة التنظيمية في إحداث  الوظيفي، مساهمة 

الثقافة    أثرالمعنون "  التنظيمية وإنعكاساتها على المنظمة، بينما تناول الفصل الرابع الشق الميداني للدراسة  

الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة في الفترة الممتدة ما بين    علىالتنظيمية  

توزيع الكهرباء والغاز   بعرض لمديريةمن خلال مباحثه الثلاث بداية  "  م2022إلى غاية سنة    2016

، ومبحث ثاني خاص بالإطار المنهجي  سونلغاز(  -العاصمة    )ناحية التوزيع للجزائر  للجزائر العاصمة

للدراسة الميدانية، ومبحث ثالث يرمي إلى مناقشة فرضيات الدراسة على ضوء مخرجات الدراسة الميدانية  

 إضافة إلى نتائج الدراسة ومقترحاتها. 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول :
 الإطار المفاهيمي والنظري للثقافة التنظيمية
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، وعلى الرغم من  كيل هويات الأممالثقافة دورا هاما في تش  لعبت   منذ ظهور معالم الحضارة البشرية    

ا ضيقا يتحدد على مستوى المنظمات  مفهوملها  والإجتماعية، إلا أن  في العديد من الجوانب العقائدية    تنوعها

التي تكاد تكون قوانين غير مكتوبة تضبط سيرورة الحياة التنظيمية للعنصر  الثقافة التنظيمية  تحت مسمى  

 . ته الوظيفيةافي إطار حي البشري 

  لارتباطها ،  م الإدارةلعالثقافة التنظيمية أحد المفاهيم الأساسية في مجال إدارة الموارد البشرية و   تعتبر    

الطريقة التي يتفاعل بها الأفراد داخل المنظمة،   عاكسة    بيئة العملل  المشك ِّلةالقيم والمعتقدات والسلوكيات  ب

مر الذي أبرز أهمية دراستها في ظل  لأ، اإتخاذ القرارات وتشكيل الهوية التنظيمية  يرها فيثناهيك عن تأ 

تسارع الأحداث التنظيمية والتغييرات التي تؤثر في وتيرتها كتلك المتعلقة بالمنافسة، ومنه إيلاء الاهتمام  

   بعامل الثقافة التنظيمية في الحقل التنظيمي.

الثلاثة       مباحثه  الفصل من خلال  هذا  فإن  ذلك  للثقافة    النظري و   المفاهيمييتناول الإطار  بناء على 

أساسياتها  ثم تحديد    ته،التي توضح طبيع عرض مختلف النقاط  و ديد مفهوم الثقافة التنظيمية  تحب  بدءاالتنظيمية  

من خلال التطرق إلى تكوينها ودعمها، فضلا عن تحديد آلية تدقيقها    إدارتهايفية  بالإضافة لك  المعرفية،

 ومراجعتها وكذا كيفية تغييرها.
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 التنظيمية. المبحث الأول: مفهوم الثقافة 

لثقافة التنظيمية، وأهم المراحل التي أدت إلى تطور ل   اتعريف  من خلال مطالبه الأربعة  يتناول هذا المبحث     

 . ومكوناتها تها، أبعادهاوأهمي  هاعرض خصائص، بالإضافة إلى وعرض النظريات التي تناولتههذا المفهوم 

 المطلب الأول: تعريف الثقافة التنظيمية. 

يلي تفسير   وفيمادارة الموارد البشرية  وإتعتبر الثقافة التنظيمية أحد أهم المفاهيم الحديثة في مجال الإدارة      

 صيغة تركيبية يتكون من مفردتي الثقافة والتنظيمية.   واصطلاحي للمفهوم علما أنه ذو ي لغو 

 الثقافة لغة:

: من ثقف، وتعني صقل النفس والمنطق  على أن ها  العربيةفي معاجم اللغة  الإشارة إلى الثقافة  تمت      

 (1) والعدل.والفطانة، والتقويم والتهذيب والبحث والتنقيب، والظفر بمعاني الحق والخير 

 (2)وتعني أيضا: الحذق، الفطنة، سرعة أخذ العلم وفهمه وتقويم المعوج من الأشياء.     

: ثقف الشيء ثقفا، حذقه، ورجل ثقف: حاذق الفهم...ويقال: ثقف  بمعنى  لسان العرب   في معجموردت  و     

 (3)  تسويتها.الرماح ار حاذقا خفيفا...وتثقيف الشيء، وهو سرعة التعلم...وثقف الرجل ثقافة: أي ص

 الفرد الذي  ستعمل للتعبير عن محاسنألغوية السابقة أن مفهوم الثقافة الملاحظ من التعاريف ال     

 

مرجع سبق  " الثقافة التنظيمية وأثرها على فعالية التنظيم: دراسة ميدانية بمؤسسة كوسيدار أدرار"،  عبد القادر لانصاري، 1
 . 34ص: ذكره،

، تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل، هأطروحة دكتوراأحمد سويسي، " تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي"،  2
 . 13، ص: 2018جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، 

  ،هأطروحة دكتوراإبراهيم أحمد عواد أبو جامع، " الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري في وزارة التربية والتعليم الأردنية "،  3
 . 09، ص: 2008، الأردن تخصص الإدارة التربوية، الجامعة الأردنية، 
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من خلال بيئته التي يحيط    ، إلى جانب إكتسابه عدة ممارسات إجتماعيةيستخلص عدة أفكار عبر محيطه

بها بإستمرار كما أشرنا، فبعبارة أخرى، تشير الثقافة حسب التعاريف السابقة إلى الجوانب الإيجابية للشخص  

 الذي يتعلم ويـتأثر بمحيطه ليكون مجموعة من الأفكار والمفاهيم. 

الذي يضم   م1871سنة    Taylorتايلور    فعرفهاأما إصطلاحا،           المركب  الكل  "ذلك  أنها  على 

يكتسبها   التي  الأخرى  والعادات  القدرات  وجميع  والتقاليد  والقانون،  والأخلاق  والفن،  والمعتقدات،  المعرفة 

شخصية الإنسان الذي يتفاعل مع  ارتبطت بللثقافة  ه  ت، فرؤي(1)   الإنسان بإعتباره عضوا في مجتمع معين"

 بيئته ومجتمعه ليتلقى جملة من المعارف والعادات وحتى بعضا من العلوم.

" تشمل القيم المادية واللامادية التي يخلقها الإنسان في   إلى أن هاkovairon كوفيرون   في حين أشار    

تطوره الاجتماعي وتجربته التاريخية وهي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي والإنتاج الفكري والمادي   سياق

الاجتماعي   نموه  مراحل  من  معينة  مرحلة  في  المجتمع  إليه  وصل  الذي  والفن  والأدب  والعلم  والتعليم 

 (2)."والإقتصادي

إلى أن الثقافة عبارة عن مجموعة الأشياء المادية المحسوسة التي يرغب   يتضح من خلال هذا التعريف    

إلى جانب القيم اللامادية كالدين والأفكار والأخلاق والمعتقدات والتي يحاول   ، فيها الفرد كالسلع والأماكن

من خلالها الإندماج في مجتمعه معبرا عن المستوى المعرفي الذي وصل إليه هذا الأخير في فترة زمنية  

 .التنمية الاجتماعية والإقتصاديةمستويات من محددة في ظل 

 

وافية صحراوي، " الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضغط المهني والولاء التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة   1
 . 19، ص: 2013، الجزائر، 02، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة الجزائر هأطروحة دكتوراالجزائرية، 

، ص:  2016، الطبعة الثانية، الجزائر: دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش،  2
177 . 
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"بأنهاالثقافة إصطلاحا    ما سبق يمكن تعريف م     التي  م :  والتقاليد والممارسات  القيم والمعتقدات  جموع 

مشكلة    ،المجتمعات والشعوب الأخرى الأفراد و مجتمعه عن باقي  و والتي تميزه    ،يتبعها الفرد في مجتمع معين 

 قافي.التعلم والتفاعل الاجتماعي والث عن  بذلك الهوية ونمط التفكير والسلوك المتبع والموروث 

تكوين إجتماعي منسق بوعي،  و وحدة إجتماعية هادفة،  : "وهيأما كلمة تنظيمية فتشير إلى المنظمة،      

 . (1)  مشتركةجل تحقيق أهداف لأوواضحة نسبيا، يتفاعل فيه الأفراد ضمن حدود 

 نستخلص من هذا التعريف عدة نقاط هي:     

 المنظمة حيز يتفاعل فيه مجموعة من الأفراد في فترة زمنية معينة.  -

 .بشكل مشترك والمنظمة أهداف العمالهو تحقيق   هاالغاية من وجود  -

 الداخلي.محكم يتطلب وجود إدارة تتحكم في السير العام بشكل   منسقايكون  فيهاالتفاعل البشري  -

، بأنها:" مجموعة  م  2001سنة    Baker smith  باكر سميث  أما بالنسبة للثقافة التنظيمية، فقد عرفها    

أعضاء المنظمة والتي تؤثر على الطريقة التي تقوم بها  محددة من القواعد والمعايير والقيم المشتركة بين  

 (2) . "المنظمة بالعمل

 على أنها: " م 2003سنة  Mckinnon and Harrison  وهاريسون  ماكينون كل من  وعرفها

 (3)". نظام من القيم والمعايير والمعتقدات والمواقف وطرق التفكير المشتركة بين جميع أفراد المنظمة

 

 . 23، ص: 2008، الطبعة الثالثة، عمان الأردن: دار وائل للنشر، نظرية المنظمة: الهيكل والتصميممؤيد سعيد السالم، 1
2 Omar BELDJEZIA, Tayeb BOULAHIA, "The role of the organizational culture in the 
success of the application of the knowledge management ", RoaI ktissadia Review, vol: 09, 
N: 05, Algeria: University of Eloued, 2019, p:123. 
3Idem. 
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على أن الثقافة التنظيمية عبارة عن مجموعة من القيم والمبادئ   أكدا  والملاحظ أن التعريفيين السابقين    

 التي توحد طرق تفكير الموارد البشرية في نفس المنظمة. 

القائد  القيم والمعتقدات والأهداف المشتركة بين عمال المنظمة والتي يقوم بها  : "بأنها   حاروش  عرفهاقد  و     

 (1)  ".بنشرها عند تحديد طريقة القيام بالأعمال المطلوبة

تعريف      خلال  من  المنظمة    هيتضح  في  القائد  واجبات  من  والقواعد  القيم  نشر  تضمنته أن  لما  خلافا 

ويقصد بمصطلح ذلك  ،  إرساء معالم الثقافة التنظيمية  المسؤول عنالتي لم تحدد  و   التعاريف التي قدمها سابقوه

الثقافة التنظيمية أيضا بأنها:" نمط أو طريقة التفكير والسلوك والقيم والأعراف والعادات والتقاليد والرموز  

وأدائهم للأعمال المطلوبة   وسلوكهم والمشاعر السائدة بين العاملين في المنظمة والتي تؤثر على إتجاهاتهم

ط  هذا التعريف أقرب إلى الميدان وهو تعريف يلمس الواقع بحيث يرتبأن    ذلك فالملاحظ من  ،  (2)   منهم"

مجموعة محددة من القيم والمعايير المشتركة بين الأشخاص  : "أيضاتعني  كما  ،  إرتباطا وثيقا بالأداء الوظيفي 

بين   المنظمة، وهي عبارة عن نظام في شكل عقد مشترك  يميز هذه  والمجموعات في  المنظمة  أعضاء 

 (3). الأخيرة عن باقي المنظمات "

الثقافة التنظيمية مفهوم        شترك بين أفراد المنظمة الواحدة إطار م  يعبر عن وفقا لهذه التعريفات، فإن 

 تتحلى بقيم وسلوكيات ومعايير مشتركة تؤثر على طرق الأداء الوظيفي.ضمن مجموعة 

نوع من الإفتراضات الأساسية التي تم العثور    بأنها: "  Edgar  Shein  شاين  دغارإ  وصفهاوبدوره      

عليها أو صنعها أو إنشاؤها من قبل جماعة كما تعلمتها من خلال حلها للمشاكل الداخلية والخارجية والتأقلم  

 

 . 177ص:  ،2016شر، نالجزائر: دار الأمة للطباعة وال، الثانيةالطبعة  إدارة الموارد البشرية، نور الدين حاروش، 1
أطروحة   إستراتيجية التوظيف والتكييف الإجتماعي وعلاقتهما بالثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية "، " بلخير بساس، 2

 . 55، ص: 2017، الجزائر،02، تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل، جامعة الجزائر هدكتورا
3 Omar BELDJEZIA, Tayeb BOULAHIA, op.cit, p :123. 
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هذه الإفتراضات أثبتت صلاحيتها وقيمتها    لتكيف الخارجي والتنسيق الداخلي،معها والتغلب عليها عبر ا

طرق صحيحة    الجدد في المنظمة بإعتبارها  بشكل جيد إلى حد معقول، مما إستوجب تعليمها للأعضاء

 (1) .المشكلات يتعلق بتلك   للإدراك والفهم والتفكير والشعور فيما

ضمن       التنظيمية  الثقافة  على  التعريف  هذا  الأساسيةيركز  التنظيمية  "المعتقدات  تعني  التي    "مفهوم 

الافتراضات   أمجموع  يحملها  نتيجة  التي  تتكون  والتي  المنظمة  الداخلية  فراد  المشاكل  حل  في  تجربتهم 

حيث  ،  صلاحية وقيمة تلك المعتقدات   حالة ثبوت خاصة في    همتوجه سلوكوالتي    ،والخارجية والتعامل معها

 بما يواجهونه من مشكلات أو تحديات. تصبح طرقا صحيحة للإدراك والفهم والتفكير والشعور 

بخصوص الثقافة التنظيمية  إستخلاص عدة نقاط    يمكن   شاين  إدغارفمن خلال التعريف الذي طرحه      

الإرث المتداول بين العمال من جيل  ، أو  واجهت ظروف وأزمات   لجماعة تنظيميةصناعة بشرية    كاعتبارها

في الدمج الداخلي أي التنسيق    ئهم نظرا للدور الذي تلعبهيسير طرق أدا  في حدود تفكير منطقيإلى آخر  

 والتكامل داخل المنظمة والتأقلم الخارجي أيضا. 

على أهمية البيئة الخارجية    بتركيزه  لمفهوم الثقافة التنظيمية  القريوتيف عن تفسير  للم تخت  شاينفنظرة      

بأنها: "الإفتراضات والقيم الأساسية التي تطورها جماعة معينة، من أجل  في تشكيلها  للمنظمة ، فيعرفها 

التكيف والتعامل مع المؤثرات الخارجية والداخلية، والتي يتم الإتفاق عليها وعلى ضرورة تعليمها للعاملين  

 (2) . " الجدد في المنظمة، من أجل إدراك الأشياء والتفكير بها بطريقة تخدم الأهداف الرسمية

 
1Tarek HAZERCHI, Zohra DJALAB, "The role of organizational culture on enhancing the 
organizational citizenship behavior – a field study of the algerian – cuban friendship hospital 
for ophthalmology in djelfa " ,strategy and development review, vol : 11, N : 02, Algeria : 
Abdelhalid Ben badis Univesity - Mostaganem, 2019 , p : 565. 

  ،هأطروحة دكتورا جاسم بن فيحان الدوسري، " الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملة"، 2
 .          19، ص: 2007تخصص الفلسفة في العلوم الأمنية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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الثقافة التنظيمية عبارة عن نسق من القيم المشتركة والمعتقدات   للقول بأن  Bro uttal   بروأيتالذهب  و     

المتفاعلة، فهي البيئة التنظيمية وأشكال الرقابة الداخلية والمجموعة البشرية المتواجدة في المنظمة، من أجل 

 (1). إنتاج المعايير السلوكية

  عدة عناصر لها والتي تكون ماهيتها استخلاص    يمكن التنظيمية  للثقافة    برو أيتالخلال تعريف  من      

 :  وهي كالتالي

تشمل القيم والمبادئ والاعتقادات و سي لسلوك الأفراد في المنظمة  المرجع الأسا  هي  القيم المشتركة:  -

 .يعملون على تبنيهاالتي 

تشير إلى المعايير والقواعد والإجراءات التي توجه سلوك الأفراد داخل المنظمة ويمكن   الرقابة الداخلية:  -

 .أن تتضمن الرقابة الداخلية المبادئ التنظيمية والتوجيهات والسياسات والإجراءات التنظيمية

، الذين يشكلون المنظمة ويتفاعلون مع بعضهم البعض العاملين  تشير إلى الأفراد    المجموعة البشرية:   -

 ها.فهم يمثلون بذلك التعداد البشري ل

و      أيضا:ب  قصد يذلك  التنظيمية  والشعور   الثقافة  التفكير  طرق  تحدد  التي  للعقل  الجماعية  "البرمجة 

والتصرف والتي تميز أعضاء مجموعة أو فئة من الأشخاص عن مجموعات أو أشخاص آخرين "، وهي  

 (2).كذلك:" طرق التفكير والتصرف والإعتقاد بأن أعضاء الوحدة الإجتماعية لديها قاسم مشترك "

 

سليمة علي بن يحي، "التغيير التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانية  1
،  2016، 02جامعة الجزائر  تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل، ،هأطروحة دكتورابالمدرسة التقنية سونلغاز بالبليدة "، 

 . 199ص: 
2 Alain LANCRY, et autres, les dimensions humaines du travail, théories et pratiques de 
la psychologie du travail et des organisations, France : Université de Nancy, laboratoires du 
réseau de psychologie du travail et des organisations, 2011, p :507. 
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مجموعة من القيم المعيارية المشتركة من قبل نفس المجموعة والتي تكون لهم عاملا  : "تعني كذلكهي  و     

  (1)  "ي تماسكهم وتعزز من جودة خدماتهمف

 النقاط التالية:  على  أنها اتفقت في تعريف الثقافة التنظيمية من خلال التعاريف السابقة ويظهر    

 يشمل القيم والمعتقدات والمبادئ التي تسير عليها المنظمة.الثقافة التنظيمية مفهوم مركب  -

الثقافة التنظيمية أسلوب وطريق يجمع الكل للعمل تحت منطق واحد رغم إختلاف الذهنيات والعقليات  -

 السائدة داخل المنظمة الواحدة.

 الشخصي أيضا. تؤثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي للعامل بل على إتجاهه وسلوكه  -

 الثقافة التنظيمية نظام لتسيير القيم والمبادئ مما يخلق هوية للمنظمة تميزها عن باقي المنظمات.  -

تناقل   - التنظيمية  يمكن  ولكنالثقافة  الأجيال  التفاعلات   هاعبر  خلال  من  والتغيير  للتطوير  قابلة  أيضا 

 الإجتماعية والنفسية. 

مجموعة القيم والمبادئ  "  :نهابالقول أ   لثقافة التنظيميةيمكن الخروج بتعريف إجرائي لبناءا على ما سبق      

عن طريق مواجهة الأزمات   تنظيمية  جتماعيةاقواعد    بناءبوالمعتقدات التي فرضتها جماعة، سمح لها مركزها  

المباشر وتفاعلها  والخارجية  المنظمة  الداخلية  المباشر مع محيط  فاعليتها مما    نحو    على،  والغير  أثبتت 

 العالمية. و المحلية  وفق تغيرات البيئة تغييرها وتطويرهاة  يلقابمع ها ثتورا  يستوجب 

 المطلب الثاني: تطور مفهوم الثقافة التنظيمية. 

شمل المجالات الاجتماعية والنفسية بإهتمام  مفهوم الثقافة التنظيمية    ظيح  من المفاهيم التنظيميةكغيره      

وكذا التنظيمية بما فيها إدارة الموارد البشرية نظرا لتركيزه على تأثير المناخات الوظيفية على طبيعة الأداء  

 
1B. DERVAUX, et autres, ''Evaluation de la culture et de l’organisation des services de 
réanimation scientifiques et médicales", Revue de Réanimation, vol : 12, France : El Sevier 
SAS, 2003, p :2.  
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سنة    التنظيمية  الثقافة  ى تمت الإشارة إل، فقد  في بيئات العمل وانعكاسات ذلك على المنظمة ككل  ي البشر 

طرفم    1970 هارفرد من   Davis Stanley ستانلي   دافيسستاذ  الأ  من  كتابه    جامعة  خلال  من 

 )comparative management: organizational and cultural perspective))(1المعنون:

انب المنظمة ذات الطابع  الاجتماعية إلى ججمع بين الثقافة ذات الخلفية  بداية فعلية لمصطلح هجين  ك

بمجموعة    لارتباطهمعنى واضح    هالكثير من المدارس إعطاء  محاولة، وقد جاء هذا الظهور بعد  التنظيمي

 (2). من الأبعاد كالثقافة الوطنية والذي يعتبر من خلالها البعض الثقافة التنظيمية فرع لها 

 Studding on organizational  » بعنوان:مقالا   Pettigrewبيتغرو نشر  1979 وفي سنة    

»   cultures،    الحديثة ضمن المفاهيم الإدارية   الثقافة التنظيمية  إدراج  سببا فيوكانت هذه المقالة  

 »  corporate culture: the hard toمقالة بعنوان  ذاع صيتها بقوة بعد صدور  قد غير أنه  ،  (3)

change values that spell success or failures »  مجلةب  الصادرة"Business Week"       

تحت    الثقافة التنظيميةركنا خاصا بمخصصة    ،(4) م  1980  سنةمن  أكتوبر    لشهرريكية  مالأقتصادية  الإ

 ."corporate culture"عنوان : 

  ، م1982سنة    نشراكتابين  هو صدور    يأكاديمما زاد اهتمام الباحثين بالاقبال على دراسته كمفهوم    لولع    

،  Petters and watermanووترمان  بيترز للباحثين    "In Search of exellence"أولهما بعنوان  

مستوحيان     Deal kennedy ديال كيندي  من قبل  "corporate culture"ثقافة المنظمة    والثاني بعنوان

 

، المجلة الدولية للسياسات العامة في عبد المجيد محروس رباب، " مفهوم الثقافة التنظيمية: مراجعة نظرية تطبيقية " 1
 . 55، ص: 2022، مصر: مركز المعلومات ودعم إتخاذ القرار التابع لمجلس الوزراء، 01، العدد 01مجلد رقم مصر، 

 . 436، ص:2002، مصر: الدار الجامعية، السلوك التنظيميجمال الدين المرسي، ثابت عبد الرحمان، 2
 . 56، ص: مرجع سبق ذكرهعبد المجيد محروس رباب،  3

4 Loneux . C, Parent. B, Communication des organisation, 2 Édition, France : (S.M.E) , 
2010, p :128. 
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لتوغل المفهوم في أدبيات علم  القاعدة الأساسية    كلا الإصدارانعتبر  ي  إذ ،  (1)أفكارهما من النموذج الياباني

بإعتبارها من العوامل    ية من قبل علماء السلوك التنظيمي تزايد الإهتمام بالثقافة التنظيم   فعلى إثرهما  ،الإدارة

المؤدية إلى إنتاج مناخ عمل قادر على تحفيز العمال، مما يؤثر بدرجة كبيرة على سلوكياتهم وإنتاجياتهم  

من نجاحات في إستخدام القيم الثقافية    أيضا  حققته المنظمات اليابانية  ذلك لماويعود الفضل في    ،وإبداعهم

  .والإهتمام بالعاملين

 : هي كالتاليإضافة إلى ما تم ذكره تم تحديد سبع مراحل لتطور مفهوم الثقافة التنظيمية     

ركزت هذه المرحلة على الجوانب التحفيزية المادية للأفراد في المنظمات كآلية لدفع المرحلة العقلانية:    /أولا

  صاحب النظرة الميكانيكية للمورد البشري،   تايلور  النظرية التي طرحها فريدريك   من خلال،  أدائهم الوظيفي

 (2) وعلى ضرورة تعزيزها. المادية على القيم تأكيد  التم حيث 

التقليدية للمورد البشري من اعتباره  تغيرت النظرة  على دراسات هوثورن    بالاعتماد   المرحلة العاطفية:  /ثانيا

، مشيرة  رادة تؤثر على الأداء والإنتاجيةإو مشاعر وقوة    الاعتراف بأنه ذو  نحو تحفز ماديا    آلة لأداء المهام 

عوامل أن  والعدالة  ك  عديدة  إلى  القرارات،  إتخاذ  في  والمشاركة  الاجتماعي،  والتفاعل  الفعال،  التواصل 

بالتالي أصبحت القيم المعنوية والاحتياجات فع رضا العاملين وتحسين أدائهم،  تلعب دور ا هام ا في ر   التنظيمية

العواطف   الحسبانلتأخذ في  المفاهيم والقيم  تغيرت  فقد  ،  (3)العمل  ات ئ بيالنفسية للفرد تحظى بأهمية كبيرة في  

على    وضرورة تشجيعهموالاحتياجات النفسية للعاملين، وكذلك قدراتهم وإرادتهم في تحقيق الأهداف المشتركة  

 .المشاركة والمساهمة في نجاح المنظمة ورفع مستوى الإنتاجية

 

1Loneux . C, Parent. B, op.cit, p: 128. 
 . 67، ص: مرجع سبق ذكرهبلخير بساس،  2
، الطبعة الأولى، السلوك التنظيمي: مفاهيم معاصرةأنعام الشهابي، خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، 3

 . 172، ص:2009الأردن: دار إثراء للنشر والتوزيع، 
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قيم تنظيمية جديدة ركزت على الإهتمام بالعنصر البشري وتعزيز  خلالها  من  ظهرت    مرحلة المواجهة:  /لثاثا

  ه محاسبة الإدارة في حالة إهمال ب  التركيز على العنصر البشري   ،ةالنقابات العالمي  على غرار  ه وواجباتهحقوق

 (1)  .واجباتهمإعطاء حقوق العمال وتنفيذ والحرص على 

يهدف هذا التحول إلى تعزيز المساواة والعدالة في مكان العمل وتعزيز رفاهية العمال وإشراكهم    بشكل عامف

 .في عملية صنع القرار وتحقيق أداء تنظيمي متميز

برزت في هذه المرحلة قيم الحرية في العمل، وتم نقل الإدارة من المديرين    مرحلة الإجماع في الرأي:  /رابعا

  Douglas McGregorدوجلاس ماكريجور   ذلك عزز عالم الاجتماع الأمريكي  ففي ظلإلى العاملين  

 القيم في كل فرضية   ترسيخ مجموعة من   الذي حاول من خلالهماX,Y نظرتي عبر    القيم الإدارية ومفاهيمها

 (2) . سلوك الثواب والعقاب ومدى تأثير المكافأة والجزاء في العمل على  زبالتركي 

بالأهداف  /خامسا الإدارة  التركيز  :مرحلة  المرحلة  هذه  في  الإدارة    تم  بين  والتعاون  المشاركة  قيم  على 

ز  ي عز وضرورة تإتخاذ القرارات، والتخطيط، والتنسيق، والإشراف  كيتعلق بالعمليات التنظيمية،    والعاملين فيما

والشفافية،    ثقافة التواصل المفتوح  تعزيزإلى  ضافة  ، بالإ تحديد أهداف المنظمة وتحقيقهالالعمل الجماعي  

حس المسؤولية  من  ترفع   هذه الطريقةمن منطلق أن    ،(3)روح الفريق والعمل الجماعيمما يسهم في تعزيز  

الشعورلالمشتركة   ومنه  تحسين  ب  لعمال  إلى  المشاركة  القيم  على  التركيز  هذا  ويؤدي  للمنظمة  الإنتماء 

 .التفاعلات والعمل الجماعي في المنظمة، وبالتالي تحقيق نتائج أفضل وتعزيز النجاح المؤسسي

 

 . 67، ص: مرجع سبق ذكرهبلخير بساس، 1
 . 172ص:   مرجع سبق ذكره،أنعام الشهابي، خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، 2
 . 68  - 67، ص: مرجع سبق ذكرهبلخير بساس، 3
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قيم تتعلق بالتطور التنظيمي وتحسين أداء المنظمات    خلالها  من  ظهرت   مرحلة التطور التنظيمي:  /سادسا

لعلمي في دراسة التنظيم  لبحث امنطقية ل  إستخدام منهجيةبتحليل المعلومات الإدارية    ىعلإذ سلط الضوء  

 (1) .العملوالإجهاد في بيئة  ات ضغوط ال ةدراس، و بالعلاقات الإنسانيةالاهتمام و  ،وتحليله

فظهرت قيم  المراحل السابقة    في  المتناولة  مزج وموازنة العناصرخلالها  من  تم    المرحلة الواقعية:  /سابعا

الأخذ بعين الإعتبار ظروف البيئة المحيطة والتحديات    مع إدراك المديرين لمفهوم القيادة وأهميتها  مرتبطة ب

التركيز على تطوير مهارات  ب  يحسين القياد لتجديدة لتم تبني مفاهيم    ، كماالمنظمات   التنافسية التي تواجه

 (2) .القيادة والتفكير الاستراتيجي، وتعزيز الإبتكار والتكنولوجيا، وإدارة التغيير والتحول

مفهوم  دراسة    ات دورا بارزا فيي كان للعديد من النظر وفي ظل تطور الإهتمام بمفهوم الثقافة التنظيمية،      

 العلمية  اسات أصبحت مرجعا تنطلق منه العديد من الدر  فقد على المنظمات،  ه أثر الثقافة التنظيمية وتحليل 

 يلي: ومن أبرز هذه النظريات ما والأبحاث الإدارية الحديثة 

الثقافة الوطنية   /أولا   م  1980  سنةرحت  ط    : Gert Hofstede's Theoryلـغيرت هوفستيد  نظرية 

الثقافية بين الدول   خصت و  الثقافة التنظيمية  الفروق  الثقافية  على الق  مركزة،  وتأثيرها على  يم والمعتقدات 

التنظيمية    على تحديد أبعاد الثقافة، فهي تقوم  على سلوك المنظمة والتفاعلات بين الأفراد   ذات التأثيرالوطنية  

 :)3(التالية الأبعاد من انطلاقا  قيم الثقافية الوطنيةبحوث المختلفة بناءا على 

يصف قدرة العامل القريب من مركز السلطة على المشاركة في صناعة القرار،   مؤشر مسافة السلطة:-

 . ذلكزادت حظوظ مشاركته في   ، عن السلطة قريبةه حيث كلما كانت المسافة التي تفصل ب

 

 . 173ص:   مرجع سبق ذكره،أنعام الشهابي، خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، 1
 . 68، ص: مرجع سبق ذكرهبلخير بساس،  2

3
 CHARLOTTE Nickerson, Hofstede’s ,Cultural Dimensions Theory & Examples 

(simplypsychology.org), (08/07/2023), (21h20mn). 

https://www.simplypsychology.org/hofstedes-cultural-dimensions-theory.html
https://www.simplypsychology.org/hofstedes-cultural-dimensions-theory.html
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الفرديةالتفضيلا  - علىب   يتعلق  الجماعية:  /ت  المجتمع  طبيعة  كان  فالعامل،    تأثير  مجتمع  ل  ينتميإذا 

 فردية كما.لمجتمعات  أولئك المنتمون تحقيق العلاقات والولاء أكثر من لسيميل في عمله متماسك فإنه  

اتهم فمنهم من يكون  طبيعة الأفراد داخل منظمبعدم اليقين  ليشير  مؤشر تجنب عدم اليقين والغموض:  - 

 (1)   .غالبايمتاز بقابلية التغيير والتطوير بعيدا عن البدائية والتخلف  مجتمعِّ  لأنه منلتغيير  لمرتاحا 

الثقافة الأنثوية    مجتمعيقدر  ، إذ  نسية المرتبطة بالرجولة والأنوثةالج  للأدوار  ينظر  الأنوثة مقابل الذكورة:-    

 (2). القياديةيضع ذو الثقافة الذكورية النساء في المناصب و  اسات أفضل لإجازة الأمومة،سي

  النتائج   إختلاف طبيعة المجتمع فمنه من يركز على تحقيقبحسب  التوجه الزمني الطويل / القصير:    -

 أخرى على غرار المجتمعات النامية على المستقبل. تشجع  أخرى بالمقابل  ،السريعة كالمجتمعات المتطورة

 التي  يقيس سيطرة المجتمع على الإندفاعات وضبط الرغبات، فمستويات الإنغماس الضبط والإنغماس:-

  (3)  القمعية.في المجتمعات تحقيق الرغبات بحرية، عكس الضبط ل  بسماح المجتمععالية تشير تكون   

بها هي مفاهيم    ت الأبعاد الثقافية التي جاء  يلاحظ أن  غيرت هوفستيد  من خلال ما تضمنته نظرية    

على التأثير    قادرةعناصر رئيسية    باعتبارهاتستخدم لوصف وتحليل الإختلافات الثقافية بين المجتمعات،  

 . حياتهم التنظيمية على  التأثير منه لأفراد و ل يات الاجتماعيةلوك سالمعتقدات و القيم و ال في

لاقة  ز على العيركللت  1982ظهرت سنة  :   Pettigrew Theoryلبيتغرو   نظرية المؤسس أو الرمز ثانيا:  

تي تمثل ز الرموز والقيم العز يمفاده أن المؤسس يحدد و   ما  انطلاقا من،  المؤسسةوالمنظمة  بين المؤسس  

 
1Helen Wale, Hofstede’s Cultural Dimensions Theory - Overview and Categories 
(corporatefinanceinstitute.com), (08/07/2023), (22h37mn). 
2 Mind Tolls Content Team, Hofstede's Cultural Dimensions - Understanding Different 
Countries (mindtools.com) , (08/07/2023), (23h10mn). 
3
 CHARLOTTE Nickerson, Hofstede’s Cultural Dimensions Theory & Examples 

(simplypsychology.org), (08/07/2023), (23h45mn). 

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/management/hofstedes-cultural-dimensions-theory/
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/management/hofstedes-cultural-dimensions-theory/
https://www.mindtools.com/a1ecvyx/hofstedes-cultural-dimensions
https://www.mindtools.com/a1ecvyx/hofstedes-cultural-dimensions
https://www.simplypsychology.org/hofstedes-cultural-dimensions-theory.html
https://www.simplypsychology.org/hofstedes-cultural-dimensions-theory.html
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رؤيته وأهدافه الأساسية ويعمل على تعزيزها، قد تكون هذه الرموز شعارات،   ويحدد ،  الهوية الثقافية للمنظمة

 (1)تعزيز الإنتماء والإندماج لدى أعضاء المنظمة.ل وجعلها أليةأعلام، رموز مرئية وغيرها، 

أن الثقافة تنتقل عبر  ب  ترى   : 1983Formbrun Theory  ثالثا: نظرية المستويات لفورمبرن سنة

عبر    (الجماعات )الثاني  مستوى  العلى    وعاداته ولغته، موزعة    هبمعاقداتالمجتمع    مستويات يشمل الأول

  ايجابيا القائد    يؤثر   فخاص بالفرد حيث المستوى الثالث    أماتشكل هويتهم الجماعية،    مشتركةثقافات فرعية  

   (2) .والمعتقدات والعادات المستمدة من الثقافة إلى محيطه العملينقل القيم بذلك   هليسف المنظمة  أفراد  على

  أن الثقافة التنظيمية إلى    أشار من خلالها  : 1985Jones Theory سنة   نظرية المجالات لجونز  رابعا:

يركز   إذ   ل مختلفةبمراحثقافتها    فعند تأسيس منظمة جديدة يمر تطور  ،لعوامل داخلية وخارجية  نتاج  هي

 الخارجي فيركز على مدى  والقيم التنظيمية، أما  حافظ على الهويةاللإستقرار و ل ميلها البعد الداخلي على

 (3)  .الخارجيةعلى التكيف والتفاعل المستمر مع البيئة قدرتها  

التي تشكل    مختلف المتغيرات حسب هذه النظرية، تنمو الثقافة التنظيمية كنتيجة للتفاعلات المستمرة مع      

تؤثر هذه التفاعلات بشكل كبير على مكونات الثقافة التنظيمية، حيث يمكن أن  و   ،البيئة المحيطة بالمنظمة

     تؤدي إلى تعزيز العناصر الموجودة أو تعديلها بما يتماشى مع التحديات والفرص التي تواجهها المنظمة. 

الثقافة الأساسية، وذلك في إطار استجابة  ا كما أنها قد تس تنبثق من  ثقافات فرعية جديدة  هم في ظهور 

تصبح الثقافة التنظيمية عملية ديناميكية تعكس قدرة المنظمة على    بهذه الطريقةف،  المنظمة للضغوط البيئية

   .ةالتكيف مع بيئتها لتحقيق أهدافها بفعالي

 

 . 15ص:  مرجع سبق ذكره،براهيم أحمد عواد أبو جامع، 1
 .         30، ص: مرجع سبق ذكرهجاسم بن فيحان الدوسري،  2
 . 107، ص:مرجع سبق ذكرهلانصاري، ر عبد القاد  3
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 افتراض على  وركزت    1987سنة    ظهرت   :Shein Theoryنظرية المسارات أو المراحل لشاين    خامسا:

الجماعات   بتطور  مرتبط  التنظيمية  الثقافة  تطور  أن  التي  مفاده  بمسارات  التنظيمية  ضمان  ل  تسعىتمر 

 :(1) وهي تتمثل أساسا في ما يليديمومتها و إستمرارها، 

 من سيقود المجموعة.بيهتم  مسار السلطة الإستقلالية: -

 يركز على إلتزام الفرد بالجماعة ومدى تآلفه معها.   مسار التآلف: -

 مشكلاتها.ماعة مع الطرق الإبداعية في ظل محاولات التصدي ليعني تكيف الج مسار الإبتكار: -

والتي  المتغيرة،    التنظيميةظروف  القصد به مدى قدرة الجماعة على التكيف مع  ي  مسار البقاء والنمو:  -

 (2)  .القادةرعاية ب  في ثقافتهاتستوجب إحداث تغيير 

أن للثقافة التنظيمية مسارات تعين على تثبيتها في الأوساط التنظيمية  هذه النظرية  خلال    منيتضح      

 وفق توجهات ترتبط بقيادتها والتزام أفرادها، وقدرتها على طرح إبداعات توسع سبل نموها.

   التيو ظهرت هذه النظرية  :Ivancevich Theoryسادسا: نظرية التفاعل التنظيمي لإفانسفيجيش  

أن الثقافة التنظيمية    مفادهمن إفتراض  ، وهي تنطلق  م1997 تدعى أيضا نظرية التفاعل الاجتماعي سنة

)القوانين،   التنظيمية  المكونات  الرقابة( مع  التنظيم،  )التخطيط،  الإدارية  الوظائف  بين  التفاعل  نتاج  هي 

  يات مستو كافة  إلى  المسؤولة عن نشأتها  عبر الإدارة العليا    هاالإجراءات، الهيكل التنظيمي(، بحيث يتم نقل

تنظيمية تعتبر  عبر مكونات  ، حيث يتم نقلها  (3)معينة  تنظيميةضمن حدود    في الهيكل التنظيمي الأداء  

 

 .          30، ص: مرجع سبق ذكرهجاسم بن فيحان الدوسري، 1
،  هأطروحة دكتوراسالم العياشي، " الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإلتزام التنظيمي لدى الموظفين في المنظمات الرياضية "،  2

 . 12، ص:2018تخصص نظرية ومنهجية التربية البدنية والرياضية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر،
3

 . 17- 16ص ص:  مرجع سبق ذكره،إبراهيم أحمد عواد أبو جامع،  
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هم القادة والمديرون في تهيئة العمال لتبني وقبول اإذ يس  ة الإدارة العليا والمؤسسينأدوات رسمية لنشر ثقاف

 (1) .وفق الإجراءات والقواعد المكونة لهامختلف المعتقدات والقيم المهمة 

أن مصدر الثقافة التنظيمية يتمثل في غالب الأحيان في القادة    هذه النظرية ستخلاصه من  اما يمكننا      

بالمنظمة ضمن عملية انتقالية إجرائية تتفاعل  والمؤسسين الذين ينشرون ثقافتهم من خلال الوظائف الإدارية  

قيم ومعتقدات   على نحو يجعل عناصرها من  فيها جميع العناصر التنظيمية من عمليات وأساليب وأدوات 

 .املالمرجع الثقافي الأساسي للع

 المطلب الثالث: خصائص وأهمية الثقافة التنظيمية. 

حسب طبيعة المنظمة محل الانتماء، حيث لا تشترك تتميز الثقافة التنظيمية بالعديد من الخصائص      

تعتمد فيها سواء كافة المنظمات في ثقافة واحدة إنما تتغير تلك الأخيرة بتغير مجال نشاطها والأساليب التي  

، حيث تعكس تلك الخصائص في مجموعها  الإجرائية التي تتوافق ونظامها الداخلي  القيادية او العملياتية

  أهمية الثقافة التنظيمية ككل وهذا ما يتناوله هذا المطلب حيث:

تكوين  لتنظيمية لإنه لمن الضروري التطرق إلى أهم خصائص الثقافة ا  . خصائص الثقافة التنظيمية:1

 الخصائص التي تتميز بها الثقافة التنظيمية:  وفيما يلي مجموعة من ها،متكاملة عن ةصور 

جماعية:  - المنظمة  ظاهرة  أعضاء  ربط  على  قادرة  التنظيمية  التي    الثقافة  والمعايير  قيمها  خلال  من 

بيئة تعزز   إذا، فهي  (2) في منظمات أخرى   غيرهمعن    بشكل يميزهمفيه    ون يتواصل  امجتمعمشكلة    شاركونهاي

 . التنسيق والتماسك سلوكياتهم نحوذلك ب موجهة ئها قادة وعمالا،أعضا من قيم التعاون والتواصل بين

 

1
 . 104، ص: مرجع سبق ذكرهعبد القادر لانصاري،  

2 Dalila MATMAR, Hizia BOUGCHICHE, "la culture d’entreprise : un système de 
représentations et de valeurs", Revue des sciences économiques, vol 14, N :16, Algérie : 
université Mouloud MAMERI de Tizi-Ouzou, 2018, p :73. 



 

49 

 

                                                                                            :  

  (1) .والماديالبعد المعنوي والسلوكي كمن عناصر تتفاعل فيما   تتكون  لأنها نظام مركب: -

الموارد  تحفيز  خلال  ، من  تشجع الثقافة التنظيمية العاملين على الإبداع والمخاطرة  الإبداع والمخاطرة:  -

على التفكير خارج ما هو ثابت ومتداول في المنظمة، وتشجعهم على إيجاد حلول عبر قيادتها  البشرية  

، غير أن ذلك يتطلب  (2) يسمح لهم بالشعور بالثقة والإرتياحالأمر الذي  مبتكرة لكافة المشكلات والتحديات،  

على تحليل وتقييم المخاطر والفرص المحتملة   ستند ت بتكار القائم على دراسات وتجارب  الإ  م التشجيع علىعد 

 وتحقيق النجاح. مما يمنح للمنظمة ميزة تنافسية في سوق العمل المتغير وقدرة على التكيف 

الأفكار  إلى إبتكار  ر قدرته العقلية التي تدفعه  الإنسان هو الكائن الوحيد المنتج للثقافة عب  الإنسانية:  -

التكيف مع ما    تحقيقعبر طاقته العقلية قادر على    لأنه  والتي تشبع حاجياته وتمكنه من التكييف مع بيئته،

 (3)  إحتياجاته.تحسين ظروفه وتلبية  ومن ثمتفرزه البيئة من تحديات، 

 المنظمة  التنظيمية عن طريق إحتكاكه بزملائه وبالجماعات داخليكتسب الفرد الثقافة عملية مكتسبة:  -

سلوكه  وكنتيجة من  جزءا  الثقافة  تلك  يسمح    ،تصبح  ب   للقائد ما  بكلبالتنبؤ  وبالثقافة    سهولة  السلوكيات 

 (4) ككل. التنظيمية السائدة في المنظمة

 

1
أثر الثقافة التنظيمية على الأداء التسويقي بالمؤسسة الصناعية: دراسة حالة وحدة  " إلهام يحياوي، نسرين إسماعيل، 

، الجزائر: المركز الجامعي أحمد بن يحي الونشريسي 02، العدد 10، المجلد مجلة المعيار، " قارورات الغاز بباتنة
 . 20، ص:  2019بتيسمسيلت،

،  01، المجلد مجلة الإقتصاد الجديدزهرة خلوف، " الثقافة التنظيمية كأحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي "،  2
 . 263، ص: 2013، الجزائر: جامعة خميس مليانة، 09العدد

،  هأطروحة دكتورايوسف جغلولي، " القيادة الإدارية الوسطى وعلاقتها بتطوير الثقافة التنظيمية بالمنظمة الإدارية "،  3
 . 115، ص: 2011، الجزائر، 02تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة الجزائر 

ساسية سليمي، " فعالية التنظيم العقلاني في المؤسسات الإقتصادية وتأثيره على أداء الفاعلين: دراسة ميدانية لمركب  4
، الجزائر،  02، تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة الجزائرهأطروحة دكتورا الحليب ومشتقاته ببئر خادم "،

 . 186، ص: 2016
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البيئية  متغيرة:  - التغيرات  بتأثير  التنظيمية  الثقافة  تغيير    ترتبط  أن  يؤدي  يمسها  فكل  تغييرها غير  إلى 

 ،(1) قيمها والإطار الذي تبنوه من خلالها لضبط سلوكهم التنظيميفراد على  الأ  الصعب في ذلك هو تعود 

لأن ذلك يمس بالمعتقدات    تطلب وقت وجهد من قبل القادةي  إلا  أنه  جزئي  ذلك يتم بشكل  كان  فحتى لو

 . بضرورة التأقلم مع التغييرلذا ينبغي عليهم إبراز مهاراتهم القيادية لإقناعهم  المألوفةوالقيم التنظيمية 

قيم ومعتقدات وسلوكيات وهيكل تنظيمي  من  الإنسجام بين عناصرها    تخلق الثقافة التنظيمية   نظام متكامل:  -

للإتصال في  وأساليب  تغيير  فأي  المكونات ،  باقي  على  ينعكس  جوانبها  كنظامأحد  لأنها  عبر    ،  تتأثر 

مخرجاتها على  التي تؤثر بدورها بمداخلاتها بما تفرزه البيئة الداخلية والخارجية من تغيرات سريعة التطور  

ب هيحيث أن التغيالأداء الوظيفي وعلى سلوكيات العمال،   في العلاقات   تغيير    ر في الهيكل التنظيمي يصح 

 (2) .والمسؤوليات في السلطات  تعديلالفي إطار بين الرؤساء 

تحديدها لكيفية  و  التنظيمية، ثقافتها : أي ما مدى إهتمام الإدارة بمواردها البشرية عبر التوجه نحو الأفراد -

أيكعامل    تفاعلهم تشكيل  بينؤثر في  والعمل  التواصل  وبينساليب  الثقافة  ف  القادة،  هم  أن  المتعارف عليه 

الشفافية عبر إتاحة  على  تشجع  و   ،بيئة عمل صحية ومحفزة خالية من الضغط  تضمنالتنظيمية الإيجابية  

 وتطوير  التحفيز ومنح فرص التدريب في صناعة وإتخاذ القرار إلى جانب الرأي والمشاركة الفرص لإبداء 

 (3)   للعاملين. المهني مسارال 

  

 

 . 46، ص: مرجع سبق ذكرهأحمد سويسي،  1
 . 49ص:  مرجع سبق ذكره، عويشة مسيلتي،2
مليكة حنيش، " دور الثقافة التنظيمية في تسيير الموارد البشرية: دراسة حالة فرع مؤسسة حياة التركية ببوعينان "،  3

 . 24، ص: 2015، الجزائر،  02، تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل، جامعة الجزائر هأطروحة دكتورا
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التغييرات المفاجئة تحتفظ مكونات الثقافة التنظيمية بكيانها رغم تعاقب الأجيال ورغم حدوث    الإستمرارية:  -

 (1)  .سنوات ، لأن من الصعب تغيير عادات وأفكار يتمسك بها الأفراد العاملين منذ  والتدريجية

في الأفكار    غيراالمحيطة التي تشهد دائما تتتميز الثقافة التنظيمية بالقدرة على التكيف مع البيئة    التكيف:  -

  استراتيجية تمكن المنظمات من امتصاص  ذلكعتبر ، إذ يما يجعل منها ثقافة مستمرة التطوروالمعلومات، 

 (2)   .حديثةطرق وأساليب عمل ك  واتخاذها هالأفكار والمعلومات الجديدة وتبنيها لصالح ا

جة لعملية إصدار قرارات وردود  الثقافة التنظيمية عبارة عن نتيبناء إجتماعي يتطور بمرور الوقت:    -

إعادة و الفشل، التكيف،    ،النجاح  تتطور وتنمو من خلال حالات   وهي،  التي مرت بهاث  على الأحدا  أفعال

القادة على التفاعل معهايتحديات  فما تواجهه من    ،التمزق كذا  التوجه و  توصيات  قرارات و   رصدابإ   جبر 

 (3)  ها.تعديلأو  هافي تكوين تساهمتجارب تستفيد منها المنظمة، خاصة تلك التي في طياتها  شكل ت

التجارب التي  ك  كما أنها تتأثر بعدة عوامللها مكوناتها،  كون الثقافة التنظيمية منظومة    :عملية معقدة  -

 (4)  .الخارجيةمرت بها المنظمة، إضافة إلى القيادة والقيم الفردية للعمال والعوامل 

 . أهمية الثقافة التنظيمية: 2 

القيم    ن الثقافة التنظيمية المنظمات من التنافس في بيئة معقدة لأنها من خلال عناصرها التي تشمل تمك      

  ا مرجعي  االتوظيف وتسيير المسار المهني، السلوكيات، نظام إتخاذ القرار، تصبح إطار   الإجتماعية والمهنية،

 

 . 56ص:  مرجع سبق ذكره،الإجتماعي للعامل "، –نسيمة بومعراف، " دور الثقافة التنظيمية في التوافق النفسي  1
نزهة سعودي، " دور التنشئة الإجتماعية في الإلتزام التنظيمي لدى المشرفين داخل المؤسسة: دراسة ميدانية بمؤسسة  2

 . 113، ص: 2018، الجزائر، 02، تخصص علم اجتماع التنظيم، جامعة الجزائر هأطروحة دكتوراكوندور "، 
3 Dalila MATMAR, Hizia BOUGCHICHE, "la culture d’entreprise : un système de 
représentations et de valeurs" ,Op.cit, p :74. 

مجلة إقتصاديات شمال فاطمة مانع، رياحي معمر، " إستخدام أبعاد الثقافة التنظيمية في التنبؤ بالرضا الوظيفي"،  4
 . 344، ص: 2021، الجزائر: جامعة الشلف، 27، العدد 17المجلد  إفريقيا،
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المسؤولين   الابت  ،العمالبسلوكيات    التنبؤ من  يمكن  على  التشجيع  ثم  من  ك ومن  غيرها  بركب  للحاق  ار 

اصة خ (1) البشري  هارد مو  لتقدممن القيم التنظيمية الحديثة معيارا  جاعلة والصمود أمام المنافسةالمنظمات 

 Petters andقد أشار كل من بيترز و وترمان، فأبرز أولويات المنظمات المعاصرةمن    أصبحت بعدما  

waterman  أن سيطرة وتماسك وترابط الثقافة التنظيمية في الشركات   إلى  "البحث عن التميز: "في كتابهما

 (2). تؤدي إلى النجاح  عامل من عوامل تحقيق الجودة التي والمتنافسة  الأمريكية الناجحة

 إطار فكري باعتبارها  وترجع أهمية الثقافة التنظيمية إلى دورها المؤثر على الأداء الكلي للمنظمة  ذلك      

مما يعينها على    والعمال،  القادة، فهي عبارة عن دليل ونموذج للسلوك يتبعه  ئها ينظم العلاقات بين أعضا 

تبادل الأفكار والخبرات عبر  تحقيق التميز عن باقي المنظمات، من خلال قواعد غير مكتوبة تشجع على  

التي تتماشى   تلك حيث يتم تفضيلتؤثر على عملية إتخاذ القرارات أنها إتاحتها لوسائل إتصال فعالة، كما 

ما ترسمه  في تحقيق    عنصر مؤيد للإدارة فهي تساعد المنظمات ، وفضلا عن كونها  (3) قيمها ومبادئهامع  

تفاني  ب  وظائفهمجعلهم يؤدون    من خلالالرضا  العمال ب  بإشعار  تهتمفهي    ،هداف واستراتيجيات مستقبليةأ من  

 الكفاءات   إستقطاب ب  تهتم   ادة على ذلك فمن خلال سعيها لدفع المنظمة للتغيير والتطوير، فإنها يز   (4)   ،وإلتزام

المناسبة للتحسين المستمر  دوات العمل الحديثة والفعالة، إضافة إلى بسط الأرضية  قادتها لأتوفير  و   الملائمة،

ضمن   ك للعملية الإنتاجية أن العامل هو العنصر المحر نطلق  م من  ل تكثيف الدورات التكوينية،  من خلا

الأدوار بأهمية  تؤمن  أنهاثقافة  وبما  الإدارة    ،  مهمة  على  تيسر  التأكيد  إجراءات  من  السلوك  بالتخفيض 

 
1 Kouider BEKHEDA, "culture d’entreprise, compétences managériales et conduite du 
changement", Revue maghrébine management des organisations, vol3, N :1, Algérie : 
université Aboubeker Belkaid de Telmcen, 2019, P :25. 

، الطبعة الأولى، عمان: دار الأيام للنشر  الثقافة التنظيمية والأداء في العلوم السلوكية والإداريةكمال بو الشرش،  2
 . 20، ص:2014والتوزيع، 

 . 48، ص: مرجع سبق ذكره عويشة مسيلتي، 3
 . 262، ص:مرجع سبق ذكرهزهرة خلوف،" الثقافة التنظيمية كأحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي"،  4
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تضبط    (2) أداء العاملين والمنظمة  كل من  ة علىي أداة رقاب   تعتبرهي  ف،  (1) بفضل قيمها التوجيهيةالمطلوب  

البشري، فعلى لضمان التزام موردها ها وأهداف هاوافق مع قيميتمن خلالها السلوكيات الفردية والجماعية بما  

المنظمات المعاصرة آلية    فيسبيل المثال يعتبر أسلوب البصمة الالكترونية المقترن بثقافة الرقمنة الرقابية  

الانف  قيم  ضمن  المندرجة  الإلكترونية  التكنولوجللرقابة  التنظيمي  الثقافي  أنها  ي تاح  إلى  جعل  ت  بالإضافة 

  إدراك واقعهم التنظيمي ضمن   تساعد على  كونهامشتركة لدى العمال    المنظمة قادرة على تشكيل قناعات 

يسمح بمعرفة  في مناخ    (3) تمكن القائمين عليها من اتخاذ القرارات التي تخدم صالحها الحالي والمستقبلي  بيئة

 رؤى استراتيجية ثابتة. ب الإطار الثقافي الذي تسلكه 

سيما تلك   منظمةكل    في   تواجدهاة  ضرور   تتجلى فيأهمية الثقافة التنظيمية    القول بأنمما سبق يمكن      

تحقق التزام العمال في كافة المستويات،   ورؤى حديثةقيم  التي تركز من خلال مبادئها التنظيمية على العمل ب

بشكل يجعلها منظمات قادرة على مواجهة ما تمليه البيئة الخارجية من  التعاون وروح الفريق  ومنه تحقيق  

 (4) . شدة المنافسة بين المنظمات  ظروف تميزها

 أبعاد ومكونات الثقافة التنظيمية المطلب الرابع: 

"،  البعد التنظيمي والبعد الإنساني  البعد القيادي،"  تشملية على ثلاثة أبعاد رئيسية  التنظيمتقوم الثقافة  

 حيث:به، حيث لكل بعد عناصره الخاصة 

 

 . 49، ص: مرجع سبق ذكره عويشة مسيلتي، 1
 . 263، ص: مرجع سبق ذكره زهرة خلوف، 2
مجلة جامعة تشرين للبحوث أديب برهوم، فداء الشيخ حسن، رشا سعيد، " أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي "،  3

 . 210، ص: 2017، سوريا: جامعة تشرين، 01، العدد 39، المجلد والدراسات العلمية
،  هأطروحة دكتوراربحي كريمة، " تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في المؤسسات الجامعية "،  4

 . 10، ص: 2013، الجزائر، 03تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر 
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جهازها    عبر إبراز دور  يحتوي هذا البعد على عناصر توضح طبيعة القيادة في المنظمة   البعد القيادي:أولا/  

عبر قيادة حكيمة تدرك حجم المخاطر وتعزز سبل إستغلال    إدارة التغييرو في تحمل المسؤوليات،  الإداري  

التي تتخذ شكلان إما  و   دور الإدارة وأسلوبها  ، وهو يعتمد من خلال عناصره علىجهة ثانيةالفرص من  

الجامد الذي يسير بتعليمات المسؤولين في ظل ثقافة تنظيمية تقليدية، أو الشكل المرن القائم على الإدارة  

  إدراك الدور الإداري ، كما يعتمد على  (1)بالأهداف والنظرة الإستشرافية الرامية لتجنب الأزمات والإستعداد لها

الإدارية( العاملين  )المسؤولية  متخذ    نحوه  واتجاهات  كل  يفهم  والتوجيهية  قرار  حيث  التنظيمية  مهامه 

بعيدا عن الإجراءات الجامدة التي    بطرح أفكارهم والرقابية ضمن نمط إجرائي بيروقراطي نسبي يسمح للعمال  

لالتزام بالمسؤولية من الناحيتين القيادية والعمالية في سياق يدفع ل  (2)لا تعزز قيم الثقافة التنظيمية المرنة

وعيا من الطرفين بالأهداف العامة التي تحرص المنظمة على تحقيقها في ظل نمط من الرشادة يستعين  

لعمل  بين الإدارة والعمال يتم من خلال ا  ةإدراك المسؤولية المشترك  حيث   (3) بأساليب تهتم بتطلعات المستقبل

العناصر  تلك  مر على  ، ولا يتوقف الأ والأهداف  مشاركة القيم وتوحيد الرؤى قيم    وفق ثقافة تنظيمية تدعو إلى 

أسلوب ك  والذي يطبق  ،القياديفي تحقيق البعد    شكلان غيير التنظيمي  سلوب التحول والتلأ  فحسب حيث 

  أنه إما  فرة التغيير  يشكل في ذهنيات العمال قناعة بضرو أين    حديثة إيجابية تنظيمية  ة  ثقاف  في سياق  متطور

)الشكل الأول( أو لا يشجعهم على ذلك )الشكل الثاني( فيقلل    تحمل المسؤوليات   علىبالمشاركة    لهميسمح  

 (4) نشاطهم الوظيفي.على نحو يقلل مردود   حماسهم

 

تخصص إدارة   ،هأطروحة دكتورا، " علاء الدين خبابة، " أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة 1
 . 26، ص: 2018، الجزائر، 1أعمال المؤسسات، جامعة فرحات عباس سطيف 

، تخصص  هأطروحة دكتورانور الدين بوعشة، " الخلفية الثقافية للقيادة وأثرها على التماسك الإجتماعي التنظيمي "،  2
 . 128، ص:  2017، الجزائر، 02تنظيم وعمل، جامعة الجزائر 

،   )ترجمة : إسماعيل علي بسيوني، رفاعي محمد رفاعي (، إدارة السلوك في المنظماتجرينبرج، روبرت بارون،  جيراليد 3
 . 632، ص :  2004المملكة العربية السعودية : دار المريخ للنشر، 

 . 27، ص: مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  4
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السياق تلعب       يمكن    حيث   دورا في رسم معالم البعد القيادي  ة والمخاطرة، المشاركالدافعيةفي ذلك 

قلل مع  ما يؤثر على نوعية أداء العمال بشكل ي ،  في تكوين الثقافة التنظيمية   الإستناد على الدوافع المادية 

  م مواهبه  مالمن خلالها الع  ون يثبتدوافع معنوية    عكس تلك القائمة علىمن شعورهم بالإنتماء،    مرور الوقت

يعين  ما  ذلك  و ،  بين المستويات التنظيمية في إطار ثقة متبادلة  الإتصال المزدوج  وعلى  الوظيفية،  موقدراته

  (1)  التنظيميان.على التصدي للمخاطر ضمن إطار مسؤولية تنظيمية ممزوجة بروح الانتماء والولاء 

  وتأثير مختلف التنظيمات توزيعهم وأدوارهم،    ،يهتم هذا البعد بدراسة سلوكيات العمال  البعد التنظيمي:  ثانيا/

بتأثير العاملين    ، كما يهتمالرسمية( على أدائهم، وتأثير البيئة عليهم وعلى المنظمة ككل  )الرسمية والغير

إقبال سيما الرسمية منها، و   طبيعة الاتصال  على غرار  (2)العناصرمن  هو الآخر يضم العديد  و   التنظيم،  على

تحقيق  ل  الإيمان بأهمية التدريب  كذا،  تبني ثقافتها قيم العمل التعاونيلنظرا  الأفراد على العمل الجماعي  

المعلومات التي  من تراكم    ليستفيدوا  تكوينهم  من خلال  ستثمار في المورد البشري الاثقافة    تبنيب الأهداف  

طاقمها    حيث يكتفي  بعيدة المدىأهداف    لا تحدد فيهاتنظيمية    ثقافةلخلافا  تسهل عليهم أداء وظائفهم،  

 (3) تقتل فيهم روح التجديد والإبداع. حالة من اللامبالاة ةولد مبالأعمال الروتينية 

من عنصر       كل  أن  إلى  الإشارة  وتجدر  التعليمذلك  للطوارئ   مواصلة  الب  والاستعداد  لتحقيق  عد مهم 

في ظل عالم    أخذها بمبادئ التعلم التنظيميهو  ن ما يميز منظمات العصر  التنظيمي للثقافة التنظيمية لأ

 تحويلي لا يمكنها فيه تجاوز المواقف الصعبة إلا من خلال التعلم المستمر الذي يكفل لها سمعة المنظمة 

 

 . 129 ،128 ص: ،مرجع سبق ذكرهنور الدين بوعشة،  1
 . 47ص:  مرجع سبق ذكره، ،عويشة مسيلتي 2
 . 30  ،29، ص:مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  3
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 (1)  الخبيرة الناضجة القادرة على إيجاد حلول لأزماتها.

تعتبر من  يشمل البعد الإنساني للثقافة التنظيمية على مجموعة من العناصر التي    البعد الإنساني:ثالثا/  

المنظمة داخل  للعامل  الوظيفي  الرضا  الشهري أبرزها    محددات  للأفراد  ك  الراتب  المنظمة  تقدمه  تعويض 

في إطار    العاملين إزاء جهودهم الوظيفية، ويتحدد طبقا لمحددات العمل في السوق ووفقا لساعات العمل

وملاحظة سلوكهم  ة تعين على دراسة وتحليل نشاطهم  يكعمل  تقييم أداء العاملين، كذا  (2)   ثقافة الحق الوظيفي

الحالية وقدرتهم على   وتصرفاتهم أثناء العمل حتى يتسنى للقادة الحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم 

ترتبط في المنظمة بمخرجات    خيرةن هذه الأ، علما أ(3) عند ترقيتهم  أكبروتحملهم لمسؤوليات    تنميتها مستقبلا

لمعايير محددة ترتبط أساسا بثقافة العمليات التنظيمية في حدود   ة التقييميتستند عملحيث    سنويةال  الأداء

 . مظاهر المحاباة بتعاد عنالشفافية والمساواة والاب  إطار تنظيمي يتسم

 فإذا   ملائمته للقدرات الشخصية للعاملدى  محجم العمل و   بمراعاة  ن هذا البعد بتحققزيادة على ذلك فإ    

لوظيفية بدقة وسرعة باعتماد مكتسباته ومهاراته  اكانت الأخيرة تتمحور حول قدرة العامل على إنجاز أدوارها  

قدرات ومهارات العاملين بشكل  مع  على القائمين بتوزيع الأدوار جعلها تتطابق    لذا،  (4) الذهنية أو البدنية 

  كونه من مقومات البعد التنظيمي    الأمن الوظيفيكما يعتبر    ،ثقافة في وصف الوظائف التنظيمية  يعكس

يدا عن  وبقاء منظمتهم بع   جعل العمال مطمئنين بخصوص مصدر دخلهم واستقرارهم الوظيفييعين على  

 يمكن  إذ  معدلات نشاطهمفي ظل مناخ تنظيمي آمن يدفع بهم للرفع من  عوامل التهميشعن الصراعات و 

 

الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية )منظور عالمي(سعد علي العنزي،   1
 . 194ص: ، 2019

 . 140، ص: 2020النفيس للنشر والتوزيع،  إبن ، الأردن: دار المهارات الإدارية وطرق تنميتهايوسف،  أحمدإيمان    2
، المجلد  مجلة أبعاد اقتصاديةعبد الله الوناس، لمجد بوزيدي، " تقييم الأداء في المؤسسات ودوره في تحفيز العمال"،   3

 . 157، ص: 2011بومرداس، الجزائر، ة بمحمد بوقرآ، جامعة 01، العدد 01
مجلة القانون الدستوري  دور التدريب الإداري في تطوير قدرات الموظف العام"، محمد صبيان، بومدين طاشمة، "   4

،  195: ص ص، 2020،  مستغانم، الجزائرب جامعة عبد الحميد ابن باديس، 02، العدد 06  ، المجلد والمؤسسات السياسية
196 . 
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                                                                                            :  

  أما بالنسبة ،  (1)   استقرارهاذلك من تحقيق مستويات عالية من الرضا الوظيفي كما يمكن المنظمة من ضمان  

هنا تقع على عاتق الإدارة العليا ترتيب كافة الأنشطة التنظيمية ضمن  ف  ساعات العمل ومواعيدهلعنصر  

  ة إستراتيجيتحدد فيه أوقات الدخول والعمل ومغادرة المنظمة في ظل ثقافة تنظيمية تعتمد    ،نظام زمني معين

بشكل منسق وباستغلال  التي تعكس بشكل أو بآخر القدرة على إتمام المهام في الوقت المحدد    إدارة الوقت

 (2). كافة الإمكانيات التنظيمية بغية تحقيق ما رسمته المنظمة من أهداف

ي من منطلق  من شأنه تحقيق البعد التنظيم   العاملين  بينالعدالة والمساواة    بالإضافة لما تم ذكره فإن    

الشعور  تنمية  في  يسهمان  فهما  واحد  أصل  نابعتان من  تنظيميتان  قيمتان  والمساواة  العدالة  من  كل  أن 

ومراعاة الحقوق المادية والمعنوية للمورد البشري الناشط في المنظمة في كنف مناخ تنظيمي  بالمسؤولية  

 (3)  العدالة.تسوده ثقافة 

    يمكن حصرها في الآتي: للثقافة التنظيمية مكونات عديدة مكونات الثقافة التنظيمية: .2

قيم الإهتمام    وهي تشمله سلوك العاملين  توج، والتي  بيئة العمل  التي تضمهاتمثل القيم    القيم التنظيمية:  -

 (4) .الوقت بإدارة  والإهتمام ،والمساواة بين العاملين ،وإحترام الآخرين ،بالأداء

 مة، مجموعة المعايير التي يلتزم بها العاملون في المنظ  بالأعرافصد  ق ي  التنظيمية:والمعتقدات    الأعراف  -

 

مجلة  الأغواط"،  -ربيعة كيرد، عائشة صفراني، "أثر الأمن الوظيفي على الالتزام التنظيمي بمؤسسة اتصالات الجزائر  1
 . 413، ص: 2021جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  الجزائر، ،  01، العدد 21، المجلد الباحث

مجلة القبس للدراسات النفسية الوقت ودورها في تنمية المهارات القيادية"،  إدارةسامية شينار وآخرون، "سيكولوجية  2
  . 115ص:   ،2019المدية، ب جامعة يحيى فارس الجزائر،  ،04العدد  ،  01المجلد ، والاجتماعية

الفلسفية والإنسانية  للدراسات مجلة مفاهيم في قراءة سوسيولوجية:  ةمصطفى داسة، بلقاسم شبيلي، "العدالة التنظيمي  3
 . 437، ص:  2020الجلفة، ب جامعة زيان عاشورالجزائر، ، 08العدد  ،  03المجلد  ،  المعمقة

 . 65ص :   مرجع سبق ذكره،الباتول علوط،   4
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                                                                                            :  

ما تكون غير مكتوبة لكن واجبة الإتباع كرفض بعض المنظمات الإنتاجية )الشركات( تعيين الأب    وغالبا

تاريخ المجتمع،  كتتأثر بالعديد من العوامل  و خرى  لأمن منظمة  تختلف  هي  و ،  (1)   المنظمةوالابن في نفس  

الجزائري يزاولون عملهم بلباس  تقاليد المنطقة، فعلى سبيل المثال، قد نجد مجموعة من العمال في الجنوب  و 

 .صحراوي تبعا لما تنص عليه تقاليدهم المتوارثة من جيل إلى آخر

حول مجموعة التصورات والأفكار التي يتم ترسيخها في أذهان العاملين  لمعتقدات فتعني  بالنسبة لأما      

 (2)  .الإنجازطبيعة العمل وإدارته وطبيعة 

تعكس وتيرة    ي بها مجموعة المخرجات التي تتوقعها المنظمة من العاملين والت  يقصد   التنظيمية:التوقعات    -

 إتخاذ ككل متكامل له دور في عملية    هم وأسلوب ومستوى أدائهم، وكذا مخرجات المنظمة التي تلبي توقعات

يفية  كبشأن  التي يبنيها الأفراد    ، خاصة أنها تعكس الآمال(3)   الطرفين  حتياجات إالقرارات على نحو يحقق  

  من   ونهاالمعاملة التي يتلقو   ،، وماهية الفرص والمكافئات التي يمكن الحصول عليهاالمهني  هممسار تسيير  

من المشاركة في تخطيط    هملا يتم إلا عبر توسيع دائرة الحوار وتمكين  ضمان تحقق ذلكو حيث    ،مقادته

  .(4)  التنظيمية  الأهداف

  والمعايير التي   والأعراف  أن الثقافة التنظيمية تتكون من القيم والمعتقدات بالقول    يمكنبناء على ذلك      

تستند إليها    أساسيةمبادئ    وفق  في موقف معينيمكن للمنظمة فعله    هو صائب أو خاطئ، وما  تحدد ما

 لتحقيق أهداف المنظمة. في سياق ثقافة تنظيمية تتكامل فيه كل العناصر المذكورة جميع الإجراءات 

 

 . 196ص:  ، 2015مصر: الأكاديميون للنشر والتوزيع، ، السلوك التنظيميمحمد يوسف القاضي،    1
 . 130ص: ،  2014 والتوزيع،: المنهل للنشر .نم، د.المنظماتالعلاقات العامة وتغيير ثقافة فؤاد البكري،   2
  ،  2021 ،اليازوري العلمية للنشر والتوزيعردن: دار الأ، الفكر الإداري والقيادي الحديثصالح مهدي السامرائي، مهدي   3

 . 209ص: 
4 Claire HENRIET, "culture d’entreprise et motivation des salariés", mémoire de fin 
d’études, Université lumière – Lyon 2 : Institut d’études politiques de Lyon, France, 2007, 
p :16. 
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 المبحث الثاني: أساسيات معرفية في الثقافة التنظيمية 

كذا و   يتناول هذا المبحث من خلال مطالبه الأربعة وظائف الثقافة التنظيمية وآليات تقييمها، أنواعها،    

 . مستوياتهاو  مصادرها

 . المطلب الأول: وظائف الثقافة التنظيمية وآليات تقييمها

وظائف تمكنها من تجسيد الرؤية التي تتبنها رسالة أية منظمة، غير أن تأديتها لتك  للثقافة التنظيمية      

 السائد فيها من عدمه.  ية النمط الثقافيالوظائف يستلزم الارتباط بعملية تقييمية تؤكد مخرجاتها فعال

 : كونها تجسد ما يليتتمثل الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية في  وظائف الثقافة التنظيمية: .1

فهي تعين على تحقيق التوافق بين    ،تحسين علاقات العملو للمنظمة  الشعور بالإنتماء والولاء    تضاعف  -

الأفراد ومنظمتهم الجماعي  قيم  والعمل  التعاون  تسود   تشجعهمبيئة  وتهيئ    من خلال  العمل  قيم   هاعلى 

فة  يحسسهم بأهمية أدوارهم التنظيمية، لذا يسارع القادة أصحاب الثقاإيجابي    في كنف جو  الإحترام والتسامح  

  (1)  .القرارات التنظيمية الإيجابية لإتاحة الفرص بجعلهم يشاركون في اتخاذ 

الوظيفي والأداء    ترفع من معدلات الرضافالمواطنة التنظيمية بالإيجاب  سلوك    تؤثر الثقافة التنظيمية على  -

ومبادئ    لأنها ،  التنظيمي قيم  ذات  عمل  بيئة  تخلق  الناجحة  المنظمات  والإحترام  تحقق  إذ  في  التعاون 

الإبداع والإبتكار والتعلم المستمر مما يجعل العامل يشعر أن منظمته جزء لا يتجزأ  على    زوتحف  ،والشفافية

 (2)  وظيفته.لإتقان  بشكل يدفعه تخلق فيه حس التطوع التنظيميف ،منه

 

 .150، ص: 2008، الأردن: دار الشروق للنشر والتوزيع، السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  1
2 Sameh Gamal and others,"Impact of Organizational Culture on Organizational Citizenship 
Behavior in Hotels: The Mediating Role of Affective Commitment  " , journal of association 
of arab universities for tourism and hospitality, vol 18, N: 03, Egypt : Faculty of tourism 
and hotel management, Helwan university, 2020, p : 200. 
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أداة لخلق الراحة  فهي    للعاملن بين الحياة الشخصية والعملية  ز اضمان التو   إلى  الثقافة التنظيمية   ترمي  -

 (1)  والإنتماء.بالولاء  ومنه الإحساس سلامة الجسد والعقل،  قوتحق تمنح شعورا بالوفاء والرضا العام  كونها

تركز على خدمة وعلى التعلم المستمر وتمكين العاملين، و   والابداع  الإبتكارتشجع الثقافة التنظيمية على    -

رضا العملاء    واضعةوالخبرات    ارفالمع  على تبادل  تشجع العاملين  فهي من خلال أدوار القادةالعملاء،  

ع  صنومنحهم الثقة في    الح العماللص  دورات تعليمية وتدريبية  يتم توفيرومن أجل ذلك    ،في قلب أولوياتها

 (2)  العمل.حو يعزز من المستوى التنافسي للمنظمة في سوق نعلى  إتخاذ القرارات و 

بال  المنظمةوثبات  الثقافة التنظيمية إستقرار    ضمن ت   -   ورفاهية العمال   رضا الوظيفي من خلال اهتمامها 

صمودها  و البقاء فيها والمساهمة في نجاحها  في    الرغبة و بمنظمتهم  هم  من إرتباط  تزيد بيئة إيجابية  لة  مشك   

التغيرات  بها  في ظل  المحيطة  البيئة    هم إلتزام  يضمن تشكيل سلوك موحد  تعين على  كما  ،  التي تشهدها 

 (3)  للتصرف.المثلى  رؤية واضحة المعالم للطريقة    هميتيح ل  بماعبر تحديد القيم والمبادئ المتبعة    الجماعي

قيم ومعتقدات  ب   بالهوية  شعورا  تحقق  - القادة من  ينشره  المنظمة متميزة بفضل ما  سلوكيات   توجهجعل 

 (4) ف.الأهدا بالإنتماء إلى جماعة موحدة شتركة وشعورهوية م تعكس  تفاعليةبيئة  بذلك  مشكلةالعمال، 

 

1 TABET Aoul Wassila, Zerrouki Mohamed Amine, "la culture d’entreprise : quel impact sur 
le bien-être des salariés au travail ?  " ,Revue Roa Iktissadia, Vol : 09, N :01, Algérie : 
université Echahid hamma Lakhdar El oued, 2015, p : 381. 
2 ShefaS. El-Sagga Besaiso, AbdeElazez A.Hashem, Rasha H.Farray, "The Role of 
Organizational Cultural Determinants on Stimulating Innovation in Commercial Companies  
",Journal of Al-Rafidain, Vol 01, N:51, Egypt : university college for sciences, 2022, p : 
174. 
 

مرجع سبق  ، " الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإلتزام التنظيمي لدى الموظفين في المنظمات الرياضية" سالم العياشي،  3
 . 17، ص :ذكره

4
 17ص:   ،المرجع نفسه 
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الداخلي    وظيفتين أساسيتين: هما الإندماجأن للثقافة التنظيمية  م    1992  سنة  shein  شاين  ويضيف    

  وتأقلمهم   إنسجام العمال   تحقيق  يعملون على  عن طريق القادة الذينإذ يتم تحقيق الأول    والتكيف الخارجي

مراعاة القيم والمبادئ الفردية وإحترام التنوع الثقافي أين تصبح ثقافة العمال جزءا من   عبرمع بيئة العمل  

بالتالي يبادرون إلى تحقيق أهداف المنظمة    ،الإرتباط العقلي والعاطفي بمنظمتهم  يحققالثقافة التنظيمية مما  

مشجعة على التعلم المستمر وتحسين الأداء    تهاشريطة أن تكون ثقاف  ،وجعلها قادرة على التكيف الخارجي

 (1).السوق تغيرات وتكوين إستراتيجيات فعالة لدراسة 

إعطاء    عند   خاصة  المذكورة فإن الثقافة التنظيمية تصبح ميزة تنافسية،  تحقيق الوظائففإذا ما تم  وعليه      

  فإنه   ،السلوك الإيجابي  بضمان  هاالعاملين هوية تنظيمية وتسهيل الإلتزام الجماعي والحفاظ على إستقرار 

التفوق والتميزمصدرا لتح يمكن اعتبارها   من منطلق أن زيادة اهتمام المنظمات بمكوناتها في إطار    قيق 

 العمالية.  المواهب والكفاءات  المنافسة بات أساس استقطاب 

 . آليات تقييم الثقافة التنظيمية: 2

التنظيمية  ي     الثقافة  تقييم  قدرتها  لؤدي  ومدى  وقوتها  ضعفها  نقاط  عن  التطورات    علىلكشف  مواكبة 

يمكن تحديد  تغييرها للتكيف مع المستجدات، ومنه  ومواجهة التهديدات بحيث تلجأ بعض المنظمات إلى  

 :حيث  والتقييم الإحتمالي ،التقييم التناسقي ،التقييم المعياري   ها هيلتكاملية ثلاثة أنماط 

الخارجي، الخدمة، الجودة، الأفراد، الجانب الغير كالمحيط    معايير  علىيركز    نمط التقييم المعياري:  -

 (2)  غيرها.مقارنة ثقافة  منظمة ما مع نتائج التقييم المرتبطة بثقافة مقارنة نتائج التقييم الخاصة ب و  الرسمي

 

1 Hubert .K , Rampersad . F, et d’autres, Totale performance scorecard : réconcilier 

l’homme et l’entreprise, France : springer, 2005, p :274. 
2 Bosche M, " La culture sans histoire ", Revue Française de gestion, France : Lavoisier, 
1984, p :35. 
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  )ثقافة   التنظيميةم هذا النمط الإنسجام الموجود بين الثقافات المكونة للثقافة  قي   ي    نمط التقييم التناسقي:   -

 :(1)  ث حيومدى قوة الارتباط بينها  )المؤسسة وثقافة الفرد وثقافة المجتمع

 الحياة.تجارب بوالتي تأثر أصحابها   بالأفراد إلى القيم والمعتقدات الخاصة   تشير ثقافة الفرد:* 

 وهي القيم والعادات والتقاليد الاجتماعية التي يتشارك فيها أفراد المجتمع.  ثقافة المجتمع:* 

 وهي القيم والمعتقدات التي ينشرها القادة بهدف التأثير في العاملين. ثقافة المنظمة:* 

وتعتبر الثقافة التنظيمية ثقافة إيجابية عندما يكون هنالك تناسق وإرتباط بين هذه الثقافات مما يؤدي     

إذا كان هنالك إختلاف وتباين  ف  على العكس من ذلكو إلى ضمان تحقيق أداء جيد وزيادة الرغبة في العمل،  

 على المنظمة تحقيق أهدافها. تصع  ب يؤدي الأمر إلى حدوث صراعات داخلية  قد  هابين

التجارب عبر    يركز على مدى إكتساب المنظمة لمجموعة محددة من المعايير  نمط التقييم الشرطي:  -

ويستند   بغيرها،بحيث يمكن تقييم الثقافة التنظيمية بناءا على أداء المنظمة دون مقارنتها  ،  التي مرت بها

ومدى اكتساب الأفراد   والكفاءةدرجة المخاطرة، جودة الخدمات، درجة التطور    تشملهذا على متغيرات  

 (2) ة. للمهارات والخبرات اللازمة ليتسنى وصف الثقافة التنظيمية بالمشجع

وتجدر الإشارة إلى أن العديد من الباحثين قاموا بفحص الثقافة التنظيمية بإستخدام مجموعة من الأدوات     

 : (1) التاليالموضحة في الجدول  أهمها

 : أدوات تقييم الثقافة التنظيمية 01جدول رقم 

 

 المرجع نفسه.  1
، رسالة ماجيستار، "فعالية التكوين المتواصل في تنشئة الثقافة المؤسساتية لإطارات مجمع سونلغاز" بغداد محمد أمين،  2

 . 114: ص، 2016، ، الجزائر02جامعة الجزائر تخصص علم الاجتماع التنظيمات والديناميكيات الاجتماعية والمجتمع، 
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 الأبعاد الثقافية  تاريخ وصاحب الأداة إسم أداة التقييم

 الثقافة التنظيمية مسح 
(O.C/Survey) 

جلاسرزامانو وهاكر  
1987 

Glaser Zamanou 

and Hacker 

  والروح المعنوية، العمل الجماعي والصراع والمناخ
 والإشراف، والمشاركة،  المعلومات، تدفق

 الاجتماعات. 

 جرد الثقافة التنظيمية 
(O.C/Inventory) 

 1989كوك ولفرتي  
Cooke and Laffety 

 الكمال، التنافسية، الكفاءة، القوة مساعدة إنسانية،

 الإنجاز، تحقيق الذات. 
 محفظة الثقافة التنظيمية 

 (O.C/Profile) 

 

 أولي، شاتمان وكلادوال  

1991 

(O’Reilly and  

, chatman 

caldwell) 

  لنتائج،لالتوجه  الابتكار، والاهتمام بالتفاصيل،
المكافآت وتوجيه   التركيز على الدعم، العدوانية،

 .الفريق

 مسح الثقافة التنظيمية 
(O.C/Survey) 

 1995دنسين و ميشرا 
(Dension and 

Mishra) 

 تنمية القدرات.  : التمكين، وتوجيه الفريق،المشاركة
 الاتفاق في القيم والتنسيق والتكامل. الاتساق:

: التعلم التنظيمي، التركيز على  القدرة على التكيف
 وخلق التغيير. العميل 

 الإستراتيجية.  الأهداف والتوجهات  : الرؤية،لمهمةا 
 مقياس الثقافة التنظيمية 

(O.C/ Assessment 

Instrument)              

 

 1999كامرونو كين 
(Cameron and 

Quinn) 

القيادة وإدارة   ،الخصائص المهيمنة والتنظيمية
الاستراتيجي والتنظيمي على  التركيز و  ،الموظفين

 معايير التحكيم للنجاح 
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 أداة الثقافة التنظيمية 
(O.C/Instrument) 

فان دوبست، دوكنينغ  
1997 

(Van de Post 

, de coning) 

  الاستعداد للتغيير إدارة الثقافة، توجيه العملاء،
  الموارد  المشاركة، وضوح الهدف،، الموظف
مركز  المنظمة،التوجه، تحديد مع ، البشرية

تركيز المنظمة، تكامل   السلطة، أسلوب الإدارة،
 .توجيه الأداء، توجيه المكافآت  المنظمة،

  المصدر:

1 Muawad S.Al-Atawi,"An Investigation of the Impact of Organizational Culture on 

Knowledge Exchange: The Context of Saudi Telecom Company  " ,Master of Business 

Administration (MBA), Mu’tah University, Jordan ,2009, p:8. 

 

 المطلب الثاني: أنواع الثقافة التنظيمية. 

 حيث: والضعيفةالقوية  ثقافةال همابين نوعين من الثقافة التنظيمية   الأدبيات الإداريةتميز 

يهتم فيها القادة بأنفسهم أو بالعمل المباشر أو بالتكنولوجيا  ففي الأولى  :  والثقافة القوية  الثقافة الضعيفة  -

سباب منها التركيز على  لأيتم تهميش الدور الفعال للعنصر البشري   إذ  بالعمال وبالعملاء  همإهتمام  يقللون ف

  حيث تفتقد تلك الأخيرة القيم والمعتقدات  ب  غياب الدور التوجيهي القيادي المتعلقأو    له  التكنولوجيا كبديل  

ومنه    حيث تكون هناك محاولات تغليب قيم ما على أخرى، ما يخلق اختلافات ثقافية في المنظمةب للتناغم

في يد القائد  يكون  ز السلطات  يتركفبالثقافة البيروقراطية    ، أما في الثانية التي تكون شبيهةعدم الاستقرار

 (1)  . الذي يحفز الأفراد عن طريق أسلوب الثواب والعقاب 

 إلى جانب هذا التقسيم العام للثقافة التنظيمية يميز العديد من الباحثين بين عدة أنماط لها على النحو التالي: 

 

مجلة  ، " الثقافة التنظيمية لمديرات المدارس وعلاقتها بالكفايات التدريسية لمدرسات التربية الرياضية" إبراهيم ذياب خليل،  1
 . 469 ص:،  2021، ديالي العراق: جامعة ،87، العدد 01 ، المجلدالفتح
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 على تسلسل السلطة وإنتقال   في كنف هذا النوع من الثقافة التنظيمية: يعتمد العمل  البيروقراطيةالثقافة    -

حيث  ،  بالإلتزام والتحكمويتميز هذا النوع    أسفلها،إلى  مستوى في المنظمة  أعلى  المعلومات بشكل أحادي من  

تعتمد على  كما أنها  في عمل المنظمات،    تعين على التحكم الإجراءات  من    قواعد صارمة ونظام  يتم تبني

ضمان    من أجل  على بعيدا عن مشاركة العمال  فيها بناء  القرارات   حيث تتخذ الهيكل السلطوي وتقسيم العمل  

 (1)  .الداخليالاستقرار  تحقيق

تمكينهم  العمال، و لدى  ستخراج الطاقات الإبداعية الكامنة  لإملائمة  ظيمية  تنبيئة    توفر  الثقافة الإبداعية:  -

لتعاون  ل  عبر بث القيم والمعتقدات الرامية   هم يقوم القادة بتشجيع  حيث   ارات التي تخدم المنظمة من إتخاذ القر 

 . الفشل حالات  والتواصل إلى جانب تقديم الحوافز والمكافآت والتسامح مع

القادة   النتائج، وتتميز بتحديد   بدل التركيز علىلعمل  ل  الأفراد   إنجاز  ةكيفي  تركز على  ثقافة العمليات:  -

بشكل مستمر عبر تحليلها وتحديد المشكلات    هداف والرؤية وتوجيه العمال نحو تحسين مختلف الأنشطةللأ

 (2)  كفاءتها.المرتبطة بها والقيام بالتحسينات والتغيير اللازم لتحقيق 

متاز بصياغة العديد من الإستراتيجيات من أجل التكيف مع البيئة  ينمط    هي التكيف:ثقافة القدرة على  -

 (3)  .والزبائنلتلبية حاجيات العملاء  وتحسين الأداء المستمر والتغيير  الخارجية من خلال المرونة

 

 الرسمية الجامعات في  نلعامليل الوظيفي الرضا  في التنظيمية الثقافة أثر"  سالم العون، سامر نيسان أحمد الدليمي، 1
، الأنبارجامعة العراق:  ، 21، العدد 10المجلد  ، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية  ،" الشمال يمللإق الأردنية
 . 230 ص: ، 2018

الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز  " هادي مران أحمد العيساوي، غيمان موفق عمر، سيف محمد إسماعيل الجنابي،  2
مجلة جامعة  ،  " دراسة إستطلاعية لآراء عينة من موظفي مديرية تربية محافظة صلاح الدين الإداري:فاعلية إتخاذ القرار  

 . 313 ص: ، 2020 ،جامعة الأنبارالعراق:   ،28، العدد 12المجلد  ،الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية
بناء مقياس أنماط الثقافة التنظيمية لمدراء مديريات التربية الرياضية والفنية في  " عدي غانم الكواز، وليد عامر ضائع،  3

جامعة   العراق:، 61، العدد 19المجلد   ،مجلة الرافدين للعلوم الرياضية، " الجامعات العراقية من وجهة نظر متسبيها
 . 273 ص: ، 2012الموصل،  
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  ولاء   يكون هي ثقافة تعمل على تحقيق الهدف الأساسي للمنظمة بكفاءة وفاعلية أين    ثقافة المهمة:  -

 عبر   ركز على أهمية الهدف والرؤية وتحقيقهاوهي ت، العمل بدلا من القوانين الرسمية العاملين موجه نحو

للعمل بشكل يسمح لهم    ،أداء جيد   العمالية وتحفيزهم  الجهود  بتوجيه  القادة  يقوم  ذلك  ومن أجل ضمان 

 (1)  .الجامدةبالمشاركة وإبداء الرأي وتحقيق الإبداع والإبتكار بدلا من التقيد بالقوانين 

المساندة:  - بإنسانية بأ  تتميز   الثقافة  العمال  تعامل  الدعم اللازم والمستمر    نها  توفير    لهم إذ تركز على 

وتوفير    ،الإبتكار والإبداع  هم علىتحفيزهم عبر نظام الترقية والمكافآت وتشجيععلى  ويتحتم على إثرها القادة  

ما يشعرهم بمكانتهم وقيمتهم بالنسبة لمنظمتهم  وهذا  وإتاحة الفرصة للجميع للتعلم،    ،قنوات إتصال فعالة

 (2)  أهدافها.ويات الرضا الوظيفي وتتمكن بذلك المنظمة من تحقيق  تفترتفع مس 

 :هما من الثقافة التنظيمية خرينآ إلى نوعين القريوتي هذا وأشار    

القيم والمعتقدات   تضمهي  و   ،هوية الوظيفيةوالمشكلة لل  المتفق عليهاتتمثل في القيم    الثقافة الرئيسية:  -

تحكم   التي  الالتي  و   الجماعية  ت السلوكياالمشتركة  توحيد  في  المعتمدةتساهم  الأهداف ل  مبادئ  تحقيق 

 (3)  .في نوعية الأداءحكم وتت  مختلف السلوكيات  مكتوبة التي توجهالغير القواعد  وهي تضم ،التنظيمية

 يتخلى عنها،  التي يدافع عنها كل فرد ولايم السائدة في الثقافات الفرعية تتمثل في القالثقافة الفرعية:   -

  فامتلاك العاملين لقيم مختلفة تشكل لديهم ثقافة ثانوية خاصة بهم ،  تنظيميةصراعات  إلى    ما يؤدي أحيانا

 (4)  ا.وغيره الدين والتقاليد المحلية، الأصول الإقليميةكعدة عوامل   بالنظر إلى

 

 . 273  ص: مرجع سبق ذكره،  عدي غانم الكواز، وليد عامر ضائع، 1
 . 470 ص: ،ذكرهمرجع سبق إبراهيم ذياب خليل،  2
 . 273ص:  مرجع سبق ذكره، عدي غانم الكواز، وليد عامر ضائع،  3
4

 . 273ص المرجع نفسه،   
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 الثقافة التنظيمية.  الثالث: مصادرالمطلب 

وهنا  وتقبلهم لها،    التنظيميةمهم للقيم  عبر تعل    على تحفيز وزيادة فاعلية العمالللثقافة التنظيمية قدرة      

  تلك   وجعلهم يستجيبون للحالات التي تعيشها  الجدد   خاصة الأعضاء  متوجيه تكمن فعالية دور القائد في  

 :التاليأربعة عوامل موضحة بالشكل  بتحقيق التفاعل بين، (1)  الأخيرة

 ة التنظيمية افمصادر الثق (:10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث

 ما يلي: من خلال الشكل السابق يمكن التفصيل في مصادر الثقافة التنظيمية التي تشتمل على 

الذين    العاملين:  خصائص- العمال  ودعم  بإستقطاب  المنظمة  ومعتقداتهمتقوم  قيمهم  ثقا  تتفق  فتها  مع 

للتأقلم مع بيئة العمل والمساهمة في   ميولا  فتحقيق ذلك التوافق يخلق لديهم  ،االتنظيمية بهدف الحفاظ عليه

 

 رأس المال البشري الإستراتيجي محمد فهمي سعيد البرزنجي، سالم محمد عبود، مائدة حميد تايه المسعودي، دأحم 1

 . 87 ص:  ،2019  دار الدكتور للعلوم الإدارية والإقتصادية، العراق:، الطبعة الأولى،  (الأبعادالمفاهيم...الأسس...(

مصادر 
الثقافة 
التنظيمية

خصائص 
ينالعامل

حقوق 
الملكية

الهيكل 
التنظيمي

أخلاقيات 
المنظمة
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لهم من خلال التحفيز وإتاحة الفرصة لتطوير معارفهم لجعلهم  كما أن دعم القادة والإدارة    أهدافها،تحقيق  

   (1) التنظيمي.ولائهم  يعزز من يعبرون عن مشاكلهم أو يقترحون أفكارا تخدم صالح المنظمة

ليتفاعلوا   فراد لأبطريقة ملائمة لتوضع  تشمل القيم المعنوية، المعتقدات والأدوار التي  :  أخلاقيات المنظمة  -

التنظيمي  جه السلوك  تو   والتيالمبادئ التي تؤثر في إتخاذ القرار    مشك  لة،  التنظيميةمع بعضهم في بيئتهم  

،  للتعامل مع زملائه والعملاءدليلا    فيعتبرهاالواجبات والمسؤوليات لكل فرد    تسمح بتحديد ، بحيث أنها  العام

 (2) . جيدةتنظيمية بناء سمعة عين المنظمات على  تفهي إذا آلية تنسيق 

تمكنهم من إمتلاك إمتيازات مادية ومعنوية  وأن  منح المنظمة للعمال حقوق وواجبات  ت  أن  :حقوق الملكية  -

قد يؤدي إلى   هامحاولة تخفيض   هم، علما أنالقيم التي تحدد سلوك  على نحو يؤثر في  مهنيطيلة مسارهم ال

إلى  تشير  عموما  التنظيمي، و   الولاءتشجع على الإبداع وتزيد درجة    تهابالمقابل نجد أن زياد   ،عدم الرضا

فعلى سبيل المثال يستفيد عمال المؤسسات   ،(3) ةالمهني  مصبهال على الظفر بإمتيازات مرتبطة بمنامقدرة الع

يستفيد و   ،من تخفيض في أسعار الفواتير الكهربائية والغازيةلغاز  الجزائرية على غرار شركة سونالطاقوية  

،  بفضلهمالإنتاج المحققة    عمال المنتجات الصناعية في منظمة ما من نسبة أرباح تتغير قيمتها حسب كمية

علامات مسجلة بإسمهم وهذا ما يدفع بالجميع    منهم  صحاب الإختراعات والإبتكارات الفكريةلأ  كما يمنح

وجعلها  كما يشجعهم على تحقيق الأهداف التنظيمية    ،إلى المشاركة في عملية الإبداع والإبتكار المتواصل

 وهذا ما يسمح للمنظمة بالتفوق في سوق العمل. جزء من أهدافهم

 

 مقاربة نظرية تحليلية المؤسسة: تنظيمية لقياس نوع الثقافة التنظيمية في  -أهم المؤشرات السوسيو"  موسى نسيمة أميرة، 1
 . 416ص:   ،2017 جامعة الجلفة، الجزائر:، 06، العدد  01المجلد ، مجلة آفاق للعلوم، "
2

 . 88 ص:، مرجع سبق ذكره محمد فهمي سعيد البرزنجي، سالم محمد عبود، مائدة حميد تايه المسعودي، دأحم 
 . 416، ص: مرجع سبق ذكرهموسى نسيمة أميرة،  3
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وهو نظام رسمي للمهمات والصلاحيات والعلاقات التي تضعها أي منظمة للسيطرة    الهيكل التنظيمي:  -

    (1). هاوالرقابة على أنشطتها، وهو الذي يحدد طبيعة العمل في

 فيما يلي: هنالك العديد من المصادر المكونة للثقافة التنظيمية ويمكن تلخيصها  ،ما تم ذكرهإضافة إلى 

أهم مصادر الثقافة  د وهي من  افر قيم المجتمع الذي يعيش فيه الأ  تتمثل في  العادات والتقاليد والأعراف:  -

وسلوكياتهم  التنظيمية  شخصيتهم  تترجمها  و التي  والتقاليد  فالعادات  عوامل  ،  لتنشئة  لرئيسية  الأعراف 

علما أن  التفاوت  ،  المنظمةلثقافة    التي تنتمي بالتدريج  تهمفي تكوين ثقاف   أو بآخر  شكلبتؤثر  الاجتماعية  

  (2) نظر.الإستيعاب إختلاف وجهات القدرة على إدارة التواصل وفي في تحديات أمام القادة  يشكلقد فيها 

إستقبال مدير  ك  تتمثل في الإحتفال بالأعياد والمناسبات في المنظمات   المناسبات:الطقوس وإحتفالات    -

والجدير ،  منهم  المثاليين  العمال  لمكان عمل جديد، أو تكريمإنتقل    جديد، توديع عامل أحيل إلى التقاعد أو 

بث  تمكن المنظمة منبالذكر أن هذه الإحتفالات تؤثر في تشكيل الثقافة التنظيمية فهي بمثابة الأداة التي 

أنها تعتبر فرصة  كما    بينهم تعزز الترابط والتعاون  و   ئهافاعل الاجتماعي بين أعضالتأين تمثل فرصا ل  قيمها

 (3) . المناخ التنظيمي العامللإستراحة والتخلص من الضغط وتحسين 

هي روايات من وحي الخيال أو من الواقع تعبر عن مثالية مفرطة تعمل على نقل   الأساطير والقصص: -

للتأثير في    أداة يعتمدها القادةك  الواجب إتباعها  ات الإرشاد   محددةخر  لآمن جيل    التنظيمية  المعرفة والقيم

 حاضر وكذا المشكلات المتعلقة بكل من في مجابهة  للإستفادة منه التنظيمي التراث من خلال لعمال ا

 

1
 . 88 ص:، مرجع سبق ذكره محمد فهمي سعيد البرزنجي، سالم محمد عبود، مائدة حميد تايه المسعودي، دأحم 
المجلد   مجلة الدراسات والبحوث الإجتماعية،، " الثقافة التنظيمية كمتطلب لتطبيق إدارة المعرفة بالجامعة" وردة برويس،  2

 . 60 ص:،  2022، الجزائر: جامعة الوادي، 02، العدد  10
 . 260 ص:  ،ذكرهمرجع سبق ، " الثقافة التنظيمية كأحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي"  زهرة خلوف، 3
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القادةمستقبل المنظمة  يقوم  بتقديم خدمات   ، فعلى سبيل المثال  بتقديم صورة مثالية عن أشخاص قاموا 

لقيمهم ومعت  للمنظمةبطولية   تبنيهم  العمل عبر  العمال قدوة في  يتخذهم  قداتهم في تشكيل سلوكهم  حتى 

 (1)  .بينهم توحيد الرؤى وبناء التفاهمو  اليومي

من    لوالتقليتوحيد قلوب العمال وتخفيف الضغط عنهم  ل  ها المنظمةتستعمل  الطرائف والنكت الإجتماعية:  -

مما   تنظيمية تعزز من الروح الإيجابية في بيئة العملفي تشكيل ثقافة تساهم فهي ، الوظيفيةحدة النزاعات 

 ،في ظل ثقافة تنظيمية معززة القيم  ما يحفزهم على التعاون ومشاركة الأفكارم  يقلل من التباعد بين العمال

أن تكون سببا في تشكيل سلوك   لكنها يمكن  ،فع معنوياتهم وجعل أدائهم متميزاتحسين مزاجهم ور   بالتالي

 (2) .خريةالس   يتضمن  غير لائق اجارح   اهامحتو  إذا كانسلبي 

هناك مصادر أخرى للثقافة  ،  التي تبناها التوجه التنظيمي الغربيالمصادر السابقة الذكر    وبخلاف

القرآن الكريم والسنة النبوية، حركة الحياة )النشاط    التنظيمية تبناها الفكر الإداري الإسلامي وحصرها في

 (3)  .الإسلاميالاجتماعي( في المجتمع الإسلامي والتراث الحضاري 

مصادر أخرى    أي أننا نستطيع فهم ثقافة تنظيمية ما في بيئة تنظيمية واقعة في بلد مسلم من خلال 

الإسلامي  تبناها الإداري  تشكل    ،الفكر  التي  النبوية،  والسنة  الكريم  القرآن  على  تقتصر  المصادر  هذه 

   النصوص الأساسية للإسلام وتحتوي على العديد من المبادئ والقيم التي يمكن تطبيقها في الإدارة والتنظيم. 

 

1
مجلة الأكاديمية  ، "  مساهمة الثقافة التنظيمية في تحقيق الإبداع التنظيمي" تواتي إدريس، حوشين كمال، براغ محمد،  

 . 76، ص: 2022الشلف، ب، الجزائر: جامعة حسيبة بن بوعلي 02، العدد 14، المجلد  للدراسات الإجتماعية والإنسانية 
دراسة ميدانية بمقر بلدية عين  المستدامة:الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتحقيق التنمية " بن كيحول محمد، علواطي عاشور،  2

،  2021جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،  الجزائر:، 01، العدد  11، المجلد مجلة العلوم الإجتماعية والإنسانية،  " الملح
 . 301 ص:

 . 261 ص:،  مرجع سبق ذكرهزهرة خلوف،  3
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النشاط الاجتماعي في المجتمع    حركةبالإضافة إلى ذلك، يستمد الفكر الإداري الإسلامي مكوناته من      

حيث   جز تالإسلامي،  الاجتماعية  والتفاعلات  اليومية  الممارسات  التنظيمية  ءعتبر  الثقافة  من  يتجزأ  لا  ا 

على التراث الحضاري الإسلامي، الذي يشمل تاريخ وثقافة المسلمين عبر  يعتمد هو الآخر    كما ،  الإسلامية

للثقافة    شاملا  راهذه المصادر مجتمعة تشكل إطا  ،العصور، بما في ذلك إنجازاتهم العلمية والثقافية والإدارية 

 التنظيمية في السياق الإسلامي، مما يميزها عن النظريات والمناهج التي تطورت في الغرب. 

 ة لرابع: مستويات الثقافة التنظيمي المطلب ا

لفه     الرامية  الدراسات  من  الكثير  إلى  تستند  التنظيمية  الثقافة  موضوع  لتحديد   شاين  إدقارتصنيف  م 

والذي    "مستوى مركزا على مصطلح "  المستويات   ضم  ثلاثة مننموذج    من خلالمستويات الثقافة التنظيمية،  

  : (1)  التاليمثلما هو مبين في الشكل  يعني به درجة مرئية عناصر الثقافة التنظيمية

 شاين : مستويات الثقافة التنظيمية حسب إدقار (02)شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

  تخصص تسيير المنظمات، ،هأطروحة دكتورا، " الشاملةمساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة " عماد سعادي،  1
 . 90  ص:، 2016، ، الجزائربسكرةبجامعة محمد خيضر 

النتاج 
الصنعي

المعتقدات 
ةوالقيم المعتنق

الإفتراضات 
الأساسية
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 المصدر:

Zerrouki Mohamed Amine, "culture d’entreprise et motivation des salariés", mémoire 

de magister en management, option : stratégie, université d’Oran, Algérie, 2011, p :120 

المعتقدات والعناصر المشكلة إلى موقع القيم و  تشير مستويات الثقافة التنظيمية المبينة في هذا الشكل     

، ولفهم طبيعة هذا التأثير يتم تحليل مستوياتها، وفي هذا  ودرجة تأثيرها على كافة أعضاء المنظمة لها،

والعمليات  والتجهيزات يتضمن الهياكل  الصنعيالمتمثل في النتاج  بأن المستوى الأول  شاينالسياق أكد 

لكن لا يستطيع الغريب عن المنظمة أن يفهم كيف تتصرف ، (1) المسموعةالتنظيمية الظاهرة والسلوكيات 

  يصعب بالتالي   هاب التي إنتهجت نفسها بالطريقة  هانه فهم المنطق الكامن وراء، فنادرا ما يمكمن خلالها

 (2)  ها.بتحليلالقيام 

 ةالظاهر هو مفهوم يوضح المظهر الخارجي )الواجهة(  النهائي الصنعيالنتاج عليه يمكن القول بأن و     

ن  ملموسة يمك عناصر  لاحتوائه على أن يراه ويحتك به للفرد يمكن  لدرجةللثقافة التنظيمية وهو واضح 

للعمال، تصميم المنشآت وما تتضمنه من مكاتب ووسائل مادية كالأجهزة  الثياب الموحد ك التفاعل معها

 . نظمها المنظمة وغيرها من العناصرالتكنولوجية، الشعارات والمناسبات التي ت

فتتمركز     الثاني  المستوى  في  والقيم    أما  أعضاء  و المعتقدات  يستخدمها  التي  السلوك  وقواعد  الأعراف 

المعاييرو ،  المنظمة تتجلى والمبررات،    الفلسفات،  الأساسية    حيث  شعورية  اللاعتقادات  كالإالإفتراضات 

عناصر واضحة المعالم    ومشاعر، وهي في مجموعهاأفكار  من    حسيةالمدركات  ال  قمتأصلة في أعماال

 

بالتطبيق في الشركة العامة    sigma6نشوان محمد عبد العالي، " الثقافة التنظيمية ودورها في تطبيق الإنحرافات الستة  1
، العراق: المعهد 119، العدد 37، المجلد مجلة تنمية الرافدينلصناعة الادوية والمستلزمات الطبية في محافظة نينوى "، 

 . 122، ص:  2018التقني نينوى، 
 . 31 ص:،  2019دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  الأردن:، الطبعة الأولى، ثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجي، 2
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التعرف عليها من   المنظمة من أحاديث   خلاليمكن  يتداوله أعضاء  خاصة عبر وسائل الاتصالات    ما 

بي يتطلب إدراكه فهما    حيث الجانب الأعمق من هذا المستوى   ،الداخلية حيث    نهم عميقا للأفكار السائدة 

غير مكتوبة تشكلت    ها في عقولهم ويضعونها في شكل قوانينونإعتقادات فكرية عميقة يحملتعقيده ناتج عن  

 (1).ةجارب الحيا تو كالتربية والثقافة  نتيجة عوامل اجتماعية

   أن درجةلمسلم بها  الأساسية  الإفتراضات الثقافة التنظيمية المتمثل في  وتجدر الإشارة إلى أن مستوى     

بنبذه    نظرة الغريب أو المجنون فيتولد لديهم شعورلا يعتنقها    الذي  إلى الشخص   أعضاء المنظمة ينظرون 

 (2)  الاجتماعية.مية يقصائه من حيز تعاملاتهم التنظبالتالي إ  تلقائيا

 : هيو  ثلاث   لثقافة التنظيميةامستويات  أنTurner and Hampden  وهامبدن تيرنر وأشار    

القواعد والقوانين الرسمية كونقصد به الجانب الملموس والظاهر للعيان    :جزء ظاهر من أنماط السلوك  -

 (3)  .والأنشطةساليب إدارة المهام و أالتي تسير المنظمة، أ

 ،ير يتعدى الجوانب السطحية للأمورمستوى أعمق من الوعي والتفك  :جزء على مستوى الوعي الأوسع  -

 والتي تؤثر على سلوكياتهم.  العاملين الأفراد أذهان وقلوب  الراسية فيوهو عبارة عن القيم والقناعات 

والتي تؤثر  ا الأفراد داخل عقولهم  قناعات يحمله  تشملأساسية    إفتراضات هي عبارة عن    :جزء مسلمات  -

 ( 4). بشكل كبير على تصرفاتهم وسلوكهم اليومي

 

 . 83ص:، مرجع سبق ذكرهشاين،  إدقار 1
 المرجع نفسه.  2
3

 . 77 ص:، مرجع سبق ذكره  الباتول علوط، 
 .المرجع نفسه 4
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  ة مستويات أن للثقافة التنظيمية ثلاثب  Nelson and Quickنيلسون وكويك  وقد ذكر كل من  ذلك      

لى الجانب الملموس والبصري إ  منها  المستوى الأول  إذ يشير  لمنظمةبعضها لتشكل الكل الثقافي لتتكامل مع  

إحتفالات وشعائر  ،  من تصرفات شخصيةي يمكن التفاعل معه، وهو يضم أشياء من صنع الإنسان  ذ ال

هذا  ،(1) ، ورموزتنظيمية المستويات الأك  المستوى   ويعتبر  ببقية  مقارنة  وضوحا  الثاني   ،ثر  المستوى    أما 

  فهو يمنح صورة عن ،    فعله  تبين ما ينبغي وما لا ينبغي  الأساسية التي  العماليتمثل في قيم ومعتقدات  ف

والتصرف التفاعل  بعضهم  كيفية  العملاء، في  مع  الثالثيظهر    حين   البعض ومع  خلال  من    المستوى 

 ( 2). مه التي توجه سلوك فراد الأالمسلمات الكامنة في 

يتمثل في طريقة تنظيم الوسائل    لمستوى الماديا  مستويات الثقافة التنظيمية في  السواط  ذلك وقد حصر    

خاصة    التنظيمات الأخرى   وطرق التعامل مع  ،المادية للعمل وطرق تنفيذ الأعمال والأساليب القيادية المتبعة

المتعاونة أو  المنافسة  المرافق  وهو  ،  منها  تنظيم  طريقة  من  يتكون  الملاحظة  سهل  والإجراءات مستوى 

الوظائف والأنشطة من معدات وأدوات وأجهزة وتقنيات والعمليات   لتنفيذ وتنظيم  المنظمة  تحتاجها   ، التي 

  قيم المنظمة   يضم الأول   يشمل على مستويين  المعنوي   مستوى ال، و(3) ديمقراطي تسلطيقيادي  نهج   ضمن

يشمل المبادئ الأساسية التي يؤمن بها  ف  نيالثا  أما  ،الأخلاقية المتبعة في العمل  والمعايير  وأيدولوجياتها

ه سلوك العاملين توج  ضمن ثقافة تنظيمية عميقة بتحديد أهداف ورؤية المنظمة    وهو بجزأيه يسمح   ،الأعضاء

  (4) .الخارجي هامحيطمع   هاتفاعلتسهل ك المنظمة خاصة في الطريقة التي  وسلو 

   مستويين هما:إلى  حيث النمطيةمن  تنقسم مستويات الثقافة التنظيمية   فإن زيادة على ذلك    

 

 . 20 –  19 ص:ص ، مرجع سبق ذكرهإبراهيم أحمد عواد أبو جامع،  1
2

 . 20، ص: المرجع نفسه 

3
 . 331 ص:، مرجع سبق ذكرهنور الدين بوعشة،   

 . 133ص:   المرجع نفسه 4
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بلدا عن غير وتساهم في تصنيفه بين متقدم  تميز  التي  الوطنية  التنظيمية  الثقافة    يشملالمستوى الوطني:    -

 . حها لمخرجات تحقق الرضا الوطنيودرجة طر  ،خدماتيةأو صناعية   تنظيمية  مؤشرات  عبرأو متخلف  

ومعتقداتها،    جهوي:اللمستوى  ا  - بثقافتها  المناطق  باقي  تتميز عن  جهوية  منطقة  في كل  يؤثر    بشكل 

 (1)   المحلية. يحقق فروقات في الثقافات  تلك الأخيرة بشكل أو بآخر، وبإمكان ذلك أن منظماتها وفي ثقافة

على المستوى  أن للثقافة التنظيمية مستويين وطني وجهوي، فيمكن القول  من خلال ما تم ذكره سلفا،      

الوطني، تشير الثقافة التنظيمية الوطنية إلى القيم والمعتقدات والسلوكيات التي تميز بلداً معيناً وتؤثر في  

هذه الثقافة يمكن أن تلعب دورًا حاسمًا في تصنيف البلد كمتقدم أو متخلف بناءً   ،تنظيم العمل والإنتاج فيه

خدماتية  أو  صناعية  تنظيمية  مؤشرات  القطاعات  ف  على  وفعالية  كفاءة  تعكس  المؤشرات  هذه  كانت  إذا 

هم في تحقيق رضا وطني من خلال تقديم مخرجات  االمختلفة، فإن الثقافة التنظيمية الناجحة يمكن أن تس

 .تلبي احتياجات وتوقعات المواطنين

أما على المستوى الجهوي، فإن كل منطقة داخل البلد قد تتميز بثقافتها ومعتقداتها الفريدة التي تؤثر      

هذه الثقافات المحلية يمكن أن تخلق فروقات في الثقافة  ،في كيفية عمل المنظمات داخل تلك المنطقة

تأثير هذه الثقافات المحلية  ف التنظيمية بين المناطق المختلفة، مما يؤدي إلى تباين في الأداء والتنظيم 

يعكس تنوعًا داخل البلد ويؤثر بشكل مباشر على كيفية تفاعل المنظمات مع بيئتها المحلية، مما قد يؤدي 

 .إلى تحقيق نتائج مختلفة على مستوى الجودة والكفاءة في كل منطقة

 

 

،  مرجع سبق ذكره، " القيادة الإدارية الوسطى وعلاقتها بتطوير الثقافة التنظيمية بالمنظمة الإدارية" يوسف جغلولي،  1
 . 134 ص:
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 المبحث الثالث: إدارة الثقافة التنظيمية 

الثقافة التنظيمية في المبحث الثاني، بهدف الكشف عن الأسس المعرفية الرامية    لأساسيات بعد التطرق      

للتعمق أكثر لفهمها، يتناول هذا المبحث من خلال مطالبه الأربعة ما مفاده أن تلك الأخيرة عملية تهدف  

ل من  للكشف عن كيفية تكوين الثقافة في بيئة العمل وطرق المحافظة عليها، والجهود التي تصدر عن ك

الإدارة والقادة لتشكيلها ودعمها، بالإضافة لمعرفة مدى صلاحيتها من خلال مراجعتها بإستمرار وتغييرها  

في حالة الوقوع في مشاكل وأزمات تقضي بتغييرها في ظل تحدي تنظيمي يتمثل في مقاومة التغيير كرد  

 فعل يستوجب مسايرة الأوضاع التنظيمية بفعالية.

 المطلب الأول: آليات بناء الثقافة التنظيمية وسبل المحافظة عليها

 . مفهوم بناء الثقافة التنظيمية: 1

يقصد ببناء الثقافة التنظيمية العملية التي يتم من خلالها تحديد مجموعة من القيم والإفتراضات المؤثرة      

، فعملية البناء تقوم من خلال تحديد على السلوك التنظيمي، إذ يتم العمل على ترسيخها بجعلها جزءا منه

العناصر   هذه  لتأثر  ونظرا  المنظمة،  داخل  السلوك  ثقافيا يوجه  إطارا  وتمثل  الزمن  عبر  تتشكل  عناصر 

 (1) مرات.ببعض الظروف فإنه يتم بناء الثقافة التنظيمية عدة 

يشير بناء الثقافة التنظيمية إلى عملية خلق ثقافة تنظم البيئة الداخلية للمنظمة فتسمح لها بالتأقلم مع      

محيطها الخارجي، فهي عملية تمتاز بالديمومة والإستمرارية وتهدف إلى تحديد القيم والمعتقدات وتشجيعها،  

ذا كانت مكونات الثقافة التنظيمية تتوافق شرط أن ترتبط بشكل فعال بالقيم التي تدعم المنظمة وقادتها، فإ

 

العياشي زيتوني، عادل بغزة، "إمكانيات وحدود دور القيادة الإدارية في بناء وإعادة بناء الثقافة التنظيمية بالمؤسسات  1
، الجزائر: مؤسسة كنوز للحكمة للنشر والتوزيع،  01، العدد 07، المجلد مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية الاقتصادية "،

 . 219، ص: 2019
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بناءها   أن  إلى  الإشارة  وتجدر  الأهداف،  لتحقيق  داعمة  تصبح  فإنها  المنظمة  مبادئ  القيام  يمع  تطلب 

بمجهودات تشريك كلا من الإدارة والقادة والعمال، أبرزها ما يتعلق بالتعريف الدقيق بماهية القيم والمعتقدات 

والمبادئ المستهدف إعتناقها، حيث تقع على القادة والإدارة مسؤولية نقل تلك القيم إلى كافة أعضاء المنظمة  

التكوين الهادف إلى نشرها، إضافة إلى العمل وفق مجموعات عبر قنوات إتصال فعالة، كذا دعم التدريب و 

بشكل متناسق ومتعاون، مع إمكانية إعادة بنائها لمرات عديدة نظرا للتطور الذي يمس مكوناتها بسبب تأثرها  

ذ إفيها تعاقب أجيال  بما تفرزه البيئة الخارجية، فعلى سبيل المثال قد تدوم حياة المنظمة لسنوات أين تشهد 

أثر كل جيل بارتفاع مستويات التقدم، بالتالي نجد فرق شاسع بين الثقافة التنظيمية التي وضعها المؤسسون  يت

 الأولون وبين تلك التي تم إعادة بنائها من قبل القادة الجدد بمشاركة العمال.

 . تشكل الثقافة التنظيمية: 2

الرموز      للعمال،  الموحد  )اللباس  والأشياء  والقواعد  والقيم  الإفتراضات  من  التنظيمية  الثقافة  تتشكل 

المنشأة(، فحسب  داخل  المادية  الوسائل  تنظيم   Jean marcel جين مرسال كوبي  والشعارات، طريقة 

Koubi  (1)  المنظمة.هي إطار يتكون نتيجة مجموعة من التصرفات والسلوكيات التي تمارسها داخل  

إنّ هذه القواعد والقيم وغيرها من المكونات تشكل بيئة داخلية للمنظمة والتي تؤثر بدورها في تصرفات      

تعتبر عاملا مهما في توجيه نشاطات المنظمة خاصة تلك التي تتفاعل من  إذ  سلوكيات الأفراد العاملين  و 

 بتصنيفها من خلال الشكل الموالي:  جين مرسال كوبيخلالها مع البيئة الخارجية، ولقد قام 

 Koubi: تشكل الثقافة التنظيمية حسب كوبي (03)الشكل رقم 

 

1
،  مرجع سبق ذكره ربحي كريمة، "تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في المؤسسات الجامعية "، 

 . 14ص:
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 . 15المصدر: المرجع نفسه، ص: 

 : يلي( يتضح أن الثقافة التنظيمية تتشكل مما 03من خلال الشكل رقم )

هي مؤشرات تحدد طريقة إدراك وفهم وتفكير الأفراد نحو الأشياء المحيطة بهم    الإفتراضات الأساسية:   -

أو الأعمال التي يقومون بها، وهي تعبر عن إعتقاداتهم وتصوراتهم التي تشكل لديهم إطارا يساعدهم في  

 ( 1) التفاعل مع الواقع والأشخاص في البيئة الداخلية والخارجية. وكذافهم وتحليل 

ثقافة تنظيمية وهي مكونة أساسا من الإقتناعات   في مجموعها  تضمالقيم الأساسية:    -    أساسيات كل 

وهي المستوى الثاني والأكثر عمقا للثقافة التنظيمية فهي التي تحدد ما يجب أن يكون في  ،  والإعتقادات 

 (2)  المطلوب.تعتبر الدليل نحو العمل  المنظمة إذ 

 

1
 . 15ص:، مرجع سبق ذكرهربحي كريمة،  
مرجع  مليكة حنيش، " دور الثقافة التنظيمية في تسيير الموارد البشرية: دراسة حالة فرع مؤسسة حياة التركية ببوعينان "،  2

 . 36، ص:سبق ذكره



الإطار المفاهيمي والنظري للثقافة التنظيمية                                       الفصل الأول:      

 

79 

 

 عند تعرض المنظمة لمشكلة تبرز بعض القيم وتختفي أخرى، وهذا النوع من الخبرات يظهر الخبرات:  -

عند تعرضها لأزمات، فالخبرات عبارة عن تراكم للمعارف والتجارب والمهارات الفردية المكتسبة من خلال   

التفاعل مع مختلف المهام والأنشطة وحتى المواقف، وهي تساعد على سد الفراغ الذي يسببه غياب فعالية 

 (1)  المفاجئة.بعض القيم في مواجهة التحديات والمشاكل 

   .هي السلوكيات الشخصية للأفراد التي تمكن من فهم الثقافة التنظيمية المشتركة:القيم  -

وتشمل    غير مكتوبة،  مواقف محددة وتكون في العادة   فراد فيالأهي دليل يحدد سلوك    القواعد والمعايير:  -

الإرشادات التي تحدد السلوكيات المقبولة، وتشكل جزءا مهما من الثقافة التنظيمية، فتساهم في بناء بيئة  

 (2) الظروف.في كل المناسبة للتعامل مع الزملاء والعملاء  إيجابية تعين على فهم الطرق 

نمط سلطتهم،  و تتمثل في السلوكيات الشخصية للقادة وتصرفاتهم اتجاه الأفراد،    أشياء من صنع الإنسان:  -

كيفية  و وفرقهم من جهة،    والمقصود بالأشياء المصطنعة من قبل الإنسان كافة أفعال القادة اتجاه مرؤوسيهم

المادية داخل الوسائل  الشعارات   ،من جهة أخرى المنظمة من مكاتب وأجهزة    ترتيب  التي   وهي  والرموز 

 (3) بالمنظمة.الثقافة التنظيمية الخاصة  يبتكرها القادة في سياق

الأخيرة نتاج   تلك  الخاص بتشكل الثقافة التنظيمية، يتبين أن KOBI كوبي فحسب الشكل الحلزوني لـ     

 تراكم العناصر المشار إليها من قبل والتي تنتشر بين أعضاء المنظمة مؤثرة بذلك على تفكيرهم وسلوكهم  

 ناجمة تقاليد  و   ،خبرات وقيم،  عبر الزمن نتيجة تجميع عناصر  ا، فتتكون إذ حياتهم العملية اليوميةفي إطار  

 

1 Christophe Durand, jean-francois fili, et d’autres, "culture d’entreprise ", Culture d'entreprise 
(free.fr), consulter le : 19 aout 2023, a 23h20mn. 

2
 . 61: ، صمرجع سبق ذكرهربحي كريمة،   
 . 16ص: ،  المرجع نفسه 3

http://culture.entreprise.free.fr/
http://culture.entreprise.free.fr/
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 عن تفاعل أفراد المنظمة مع تجاربهم.

 تشابك   "تقاطع أو  أن الثقافة التنظيمية عبارة عن:  إلى  (Ch-Durant)  ديرانت   توفسيكولدوره أشار  

الموالي   الشكل  لتفسير ذلكويقترح    (1) التي تحمل كل واحدة منها خاصية معينة "مجموعة من المواد الثقافية  

 تشكل الثقافة التنظيمية. ب الخاص 

    Durant الثقافة التنظيمية حسب ديرانت : تشكل04)(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 )بتصرف(  Idem المصدر:

     

 

 

1 Christophe Durand, jean-francois fili, et d’autres, " culture d’entreprise ", Culture 
d'entreprise (free.fr), consulter le: 20 aout 2023,  a 14h35mn . 

الثقافة
ةالتنظيمي

الثقافة الوطنية

الثقافة الجهوية

شخصية المؤسسين

لالثقافة المهنية للعما

الأحداث التي عاشتها 
المؤسسة والمسجلة 

في تاريخها

http://culture.entreprise.free.fr/
http://culture.entreprise.free.fr/
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والجدير بالذكر أن عملية بناء الثقافة التنظيمية لا تتوقف عند مجرد تكوين المنظمة لثقافتها، بل هي      

للتفاعل    فهي تظل انعكاسامن القادة ورجال الإدارة، لذا    تعاقب الأجيال عملية ممتدة على مدار الزمن مع  

(1)  .بين ما جاء به مؤسسي المنظمة في بداية تكوينها وبين ما يتعلمه أعضاء المنظمة بعد ذلك
 

 . خطوات بناء الثقافة التنظيمية: 3

 هنالك خطوات محددة لتشكيل ثقافة تنظيمية تأخذ التسلسل التالي:    

تجريد  ، و التنظيمية للمنظمة والتكيف معها  الأمثل للعمال الجدد الذين يستطيعون تقبل الثقافة  الإختيار  -

 ندماج في الثقافة التنظيمية السائدة.لتي لديهم ومحاولة تمكينهم من الامن الأفكار والثقافات ا دد العمال الج

والمكافآةعلى  الحرص    - التحفيز  نظامي  الج  إستخدام  الأداء  تدعيم  أهداف  في  يحقق  الذي  خاصة  يد 

 إرشاد العمال دوريا قصد التأكد من إعتناقهم السليم لقيم وثقافة المنظمة. ، و المؤسسة

  تنظيمية   ثقافةتكوين  ، و م نحو الثقافة التنظيمية السائدةإعطاء العمال الجدد بعض المهام الخاصة لدفعه  -

 (2)  لديهم.

بالتأكد من  بدأ  ساهم في تحقيق أهداف المنظمة بنجاح،  يالقول أن بناء ثقافة تنظيمية  مما سبق يمكن      

وهنا تقع   معها،التكيف و  تتوافق مع ثقافة المنظمة وقدرات  إختيار العمال الجدد الذين يمتلكون مهارات وقيم

 ، فعلى الرغم من أن  المناسبةختيار الكفاءات البشرية على عاتق إدارة الموارد البشرية مسؤولية إستقطاب وإ

 ثقافة مع  هم أفكار  ملائمةلكن الهدف منها هو  ،تتطلب وقتا أفكارهم وثقافاتهم السابقة عملية هم من تجريد 

 

1
 . 16ص: ،مرجع سبق ذكره ربحي كريمة، 
المجلد  مجلة النمو الاقتصادي والمقاولاتية، أحمد لعريبي، أحمد هداجي، " معايير بناء ثقافة تنظيمية في بيئة العمل "،  2

 . 88، ص:  2021الجزائر: جامعة أدرار، ،  03، العدد  04
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تعزيز التواصل والتفاعل من خلال دورات تكوينية إضافة ل  عبر تقديم الإرشادات المتواصلة  المنظمة الحالية

 مع العمال القدامى ذوي الخبرة والقناعة التامة بقيم ومعتقدات المنظمة.

فإن     السياق  ذلك  دعم  في  شأنه  من  والمكافآت  التحفيز  نظامي  ومساعدتهمإستخدام  تحقيق    هم  على 

على تبني القيم    همخطوة مهمة في تثبيتك  لمنظمتهمبالإنتماء    ون الولاء التنظيمي أين يشعر ، كذا  النجاحات 

 . لبنة ثقافتهم التنظيميةوالمعتقدات التنظيمية التي تعتبر 

من طرف القادة نحو مجموعة    توجيههم الفعالبشكل دوري يضمن تحقيق  هم  إرشاد بالإضافة لذلك فإن      

عرفة مدى تمسك العمال بالثقافة التنظيمية  ن مالقادة م  تمكّنوسيلة    عتبرإذ يالقيم والمعتقدات التنظيمية،  

تم إتاحة  حيث تالتواصل الفعال    عن طريقالمتابعة المستمرة واليومية لأعضاء فرقهم    بالاعتماد علىالسائدة  

 بالعمل.   المسائل المتعلقةالفرص أمامهم للتعبير عن مشاكلهم وإبداء رأيهم في 

كتلك إندماجهم أكثر    ضمان من شأنه  تعكس قيم المنظمة  مهام    زيادة على ذلك فإن منح العمال الجدد     

  أساسها تشكيل وتكوين ثقافة تنظيمية    خيرإذ يتم في الأ،  هياكلهاوواجهات    شعاراتها ورموزهاتصميم  ب   المتعلقة

 . تنظيميةالإدارة والقادة على توجيه العمال نحو تبني أفكار ومعتقدات وقيم  حرص 

غير  إلى أن الثقافات التنظيمية قد تختلف في الظهور والتطور من منظمة إلى أخرى،    شاينهذا ويشير      

نشاء إفكرة  لالمؤسس    وهو   ماشخص  التي تتجسد بدءا بامتلاك  الخطوات    في  قد تشترك في نشأتهاأنها  

ون أنها  مجموعة من الأفراد ويتشارك معهم بصفته قائدهم رؤية جديدة يعتقد   ، ثم قيامه بإضافةمنظمة جديدة

العمل بشكل متناسق لبناء منظمة من خلال القيام    كفريق في  تجسيد، بعدها شروع أولئكجيدة، وتستحق ال
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المنظمة  ثقافة  تبدأ قصة  جدد، وهنا    عمالستقطاب  ا  يتم  بعدها  ات التي لها علاقة بتطويرهابكل النشاط

 ( 1). بالظهور والبناء

  يمكن حصر خطوات بناء الثقافة التنظيمية على النحو التالي:  سلفامن خلال ما تم ذكره     

التنظيمية حسب فلسفة       الثقافة  بناء  المنظمةيتم  أفكارا  مؤسس  يمتلك   ،قيمو معتقدات،    ،أهدافا،  الذي 

فريق العمل ويطرح عليهم  لجدد    أفراد ف  يضيحيث  وإفتراضات شخصية حول كيفية إنشاء منظمة جديدة،  

 أن ذلك  غير  ،لإهتمام وتستحق بذل جهد لتحقيقهاويتشارك معهم أفكاره وقيمه ورؤيته التي يعتقد أنها مثيرة ل

الجميع بدءا من    يستطيع  حتى  المنظمةعناصر    كافة فر  تضالإنشاء ثقافة تنظيمية بل يجب أن ت  يلا يكف

 تصبح أفكارا وسلوكيات جماعية. ل التي تُدعمالمؤسس التأكد من فعالية القيم والمعتقدات 

يؤدي الإستمرار في فعالية تلك الأفكار ودعمها من قبل المؤسس والعمال إلى تبنيها على أساس أنها      

مع    قويةو تتشكل ثقافة تنظيمية عميقة  ف،  الرئيسية  إفتراضات غير قابلة للنقاش ويتم إعتبارها من المسلمات 

الأخيرة بجذب    تلكتقوم  إذ  عند تحقيق مزيد من النجاحات والتقدم وإتساع حجم المنظمة،  مرور الوقت سيما  

إقناعهم أن الإفتراضات الأساسية السابقة هي الطريقة المثلى للتفكير  تعليمهم و ب  فتقوم المزيد من العمال الجدد  

تصبح جاهزة لخوض منافسة    ومنهوالتصرف لتبدأ هنا قصة المنظمة في البناء وتبدأ ثقافتها في التطور  

 وتجارب في سوق العمل.

 . العوامل المساهمة في تشكيل الثقافة التنظيمية: 4

 :أبرزها ما يليوتشكيل الثقافة التنظيمية  بناءهنالك العديد من العوامل التي تساهم في  

 

 . 102ص: ، مرجع سبق ذكرهعماد سعادي، " مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة "،  1
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غالبا ما تعود الثقافة التنظيمية إلى الشخص الذي أنشئ المنظمة ولو    المؤسس أو منشئ المنظمة:  -

لمستقبلها والتي تعتبر الأساس الذي    واضحةالرؤية  القوية و ال  قيمالديناميكية و الشخصية  ال  صاحب   جزئيا

 .ككل  هوية للمنظمةدورا مهما في تحديد يلعب   فهو بالتالي ،(1)  بداياتهاتستند عليه في 

الثقافة التنظيمية في نموها بالبيئة الخارجية، فكل منظمة تعمل على إيجاد   تتأثر  التأثر بالبيئة الخارجية:  -

تؤثر  لكنها  نها  بعض القيم والمعتقدات الخارجة عالذي تتعامل فيه، فهنالك    المحيطمكان مناسب لها في  

للتحديات والفرص  (2)عليها بشكل جيد  المنظمة مستعدة ومرنة في مواجهتها  تكون  المهم أن  التي ، فمن 

على التأثير بشكل إيجابي عليها    لكنها قادرة  نطاقها، فبعض القيم والمعتقدات تكون خارجة عن  تواجهها

العمل وفق التكنولوجيا الحديثة والحصول على رضا    فإذا اعتبر تساهم كذلك في تطوير ثقافتها التنظيمية،  ف

لا بد   ذلكضمان التكيف مع   فإنه في سبيل، في بيئتها الخارجيةالعملاء هو أساس وجود مكان متميز لها 

 مستواهم الفكري والمهني.الذي ينمي  مستمرمن التعليم والتطوير ال هاأن يستفيد أعضاء

تصال العمال ببعضهم البعض، فهي تقوم اتنظيمية بفضل تتشكل الثقافة ال الإتصال بالعاملين الآخرين: -

الاتفاق حول    الأمر الذي يمكنهم من  ،(3)   بالمنظمة ها  ونعلى الفهم المشترك للأحداث والظروف التي يواجه

ومعتقداتها وقيمها  المنظمة  بينهم  فيقومون   ،رؤية  فيما  والتعاون  الثقة  وينشر  ببناء  يعزز  نحو  القيم    على 

علاقات الإتصال القوية تساهم في تحقيق الإحترام المتبادل وفي بناء بيئة تشجع  لأن    ،والسلوكيات المرغوبة

  الصراعات وسوء التفاهم. الإيجابي بعيدا عنعلى التفاعل 

 :عليها. العوامل المساهمة في بقاء الثقافة التنظيمية والمحافظة 5

 

1
 . 135ص : مرجع سبق ذكره،نسيمة بومعراف،  
 . 638، ص: مرجع سبق ذكره ،إدارة السلوك في المنظماتجرينبرج، روبرت بارون،  جيراليد 2
 . 25، ص: مرجع سبق ذكره ،" الثقافة التنظيمية وعلاقتها بمشاركة العمال في عملية إتخاذ القرار"،عبد الدائم باية 3
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 الثقافة التنظيمية أبرزها ما يلي:  قاءالعوامل التي تساهم في ب هناك العديد من    

ختيار العمال الجدد وحسن وضعهم في مواقع عمل يستطيعون  احسن    على  ملت تش  إدارة الموارد البشرية:  -

المنظمة إلى تدريبهم وقياس    ،من خلالها تحقيق أهداف  فهي ،  (1)   بإنجازاتهمأدائهم والإعتراف  بالإضافة 

 التالية: الطرق  منتهجةحيويا في الحفاظ على الثقافة التنظيمية  تلعب دورا

 المنظمة.  قيم وثقافة التي تتوافق مع ستقطاب الكفاءات لإلعمال الجدد بعناية فهي تسعى  * إختيار ا

في المناصب التي  واعض  * تعيين العمال في المواقع المناسبة فالمنظمة تزيد من فرص نجاحها في حالة وُ 

 تناسب قدراتهم وإهتماماتهم ومهاراتهم.

 القيم  جملة تعليم وكذا ،من جهة همقدراتو  هممهارات لاعتبارها عملية تبني* تدريب العمال وقياس أدائهم 

لمعرفة   ئهميؤطرها القائد، بالإضافة إلى قياس أدا  التيوالمعتقدات المرغوب إعتناقها أثناء الدورات التدريبية   

 أثناء التدريب.مدى إستيعابهم 

يعزز من رغبتهم في  ف  لإنتماء والولاء للمنظمة* الإعتراف بإنجازات العمال مما يؤدي بهم إلى الشعور با

 . على نحو مستدام القيم والمعتقدات التنظيميةبنفس تحقيق الأداء الجيد والعمل 

تعزيز قيم ومعتقدات و  دعمل  الإدارة العليا بقادتها بأفعال وتصرفات تقوم    أفعال وممارسات الإدارة العليا:  -

على  فهي    ،(2)   المنظمة للحفاظ  العريضة  الخطوط  فياتضع  العام  السير  إذ ستقرار  ا  ها  عبر  للوائح  تحدد 

كلباسهم  لعمال  اللائق ل  مظهرالالمباني و م الشعارات وواجهة  يوتصم   ات،تخاذ القرار االتنظيمية المصاغة كيفية  

 

 . 24، ص:  مرجع سبق ذكرهإبراهيم أحمد عواد أبو جامع، " الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري "،  1
مرجع سبق   عبد القادر لانصاري، " الثقافة التنظيمية وأثرها على فعالية التنظيم: دراسة ميدانية بمؤسسة كوسيدار أدرار"،2

 . 50، ص:ذكره
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تصرفاتهم  ،  التقني تس وتحدد  والترقيةالتي  والمكافآت  التقدير  السنوية،    كما  ،توجب  الميزانية    ضمن تحدد 

 :التي تتمحور أساسا في ما يليمجموعة من الأفعال والسلوكيات الداعمة للثقافة التنظيمية 

 القوانين الصادرة. و * إظهار النموذج الصحيح للسلوك اليومي للعمال المراد إتباعه عبر توجيهات القادة 

* تمكين إدارة الموارد البشرية من صياغة نظام فعال للترقية وتطوير المسار المهني للعمال مقابل تحقيقهم  

 لنجاحات كانت للقيم وللمعتقدات التنظيمية فضلا فيها. 

* توفير قنوات الإتصال المزدوجة التي من شأنها توفير الفهم الواضح للمبادئ والرؤى والأهداف من خلال 

 تواصل جميع أعضاء المنظمة عبرها بإختلاف مستوياتهم الإدارية. 

من المشاركة    همتصميم الشعارات والرموز والزي الموحد للعمال والهيكل الخارجي والداخلي للمنظمة وتمكين*  

التنظيمية  ذلكفي   بالثقافة  و ليشعروا  والسلوكيات   إنحرافعند    للإصلاحالمسارعة  ،  والأفعال  التصرفات 

 مختلف الأنشطة   ات أداء  نوعية الاتصالات وتوجيه ومراقبة  مع ثقافة المنظمة عبر تحسين  ضةالية المتناقالعم

 . للتعبير عن آرائهمإتاحة الفرصة أمامهم بية من قبل القادة للعمال والمهام والمتابعة الدور 

بالتاريخ  - إحساس  المنظمة،  ب:  بناء  تاريخ  تفاصيل  سائر  لأن    منطلقن  م  شخصياتها،  وقصص سرد 

 لذا فمن،  هويتها التنظيميةوالتي حققت نجاحات دور في بناء وتشكيل    هاالشخصيات التي يحملها تاريخ

القيم والمعتقدات والحفاظ عليها نقل  القصص يمكن  قويا بين    ايبني رابط  عبر الأجيال على نحو    خلال 

 (1)  التنظيمي. السابقة حافزا للإبتكار والإبداعيمكن أن تشكل الإنجازات  إذ العمال الجدد والعمال القدامى، 

إيصال القيم والمعايير وتبيان مهام ونشاط كل فرد من   هنا يتجلى دور القادة في:  إيجاد شعور بالتوحد  -

وتوضيح  إليهم عن تحديد ماهية القيم والمعتقدات التي يجب دعمها ونقلها  لأنهم المسؤولون أفراد المنظمة، 

 

 . 24، ص: مرجع سبق ذكره إبراهيم أحمد عواد أبو جامع، 1
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يبني ثقافة التعاون    الذيتعزيز التفاعل والتواصل الداخلي الدائم  بوحد القيم والمعايير ت، فتهموواجبات هممهام

في    يساهمالمهنية    ممعرفة واجباته  أنّ تمكينهم منوالفريق مما يعزز من الإنتماء والولاء التنظيمي، كما  

 ( 1) للمنظمة. من الأهداف الرئيسية اجزء  مضمان تأدية واجبه باعتبارتحقيق أهداف المنظمة 

 هي: ثلاثة قوى أساسية تلعب دورا مهما في المحافظة على الثقافة التنظيمية  وفي ظل ذلك توجد     

 (2)  المنظمة.الشبيهة بقيم  والمعتقدات  توظيف الأفراد ذوي المعارف والكفاءات   تطبيقات الإنتقاء: -

  (3)  التصرف.نسبة حرية محددة ، أعضائها بمثابة معايير تنتشر بين هاتعتبر أقوالتصرفات الإدارة:  -

 على قيم   عرض العمال الجدد على العمال القدامى حتى يتعرفون  الغاية منها المخالطة الإجتماعية: -

عن طريق المشاركة في صناعة القرارات وعقد ورشات    همتفعيل التبادل بينبهدف    المنظمة ومعتقداتها، 

 (4)  العناصر.التنسيق بين مختلف  بالعمل وأداء المهام وفق فرق عمل 

بل   فحسب   بر مؤسسيها وقادتهابخلق ثقافة تنظيمية ع  يأن المنظمة لا تكتفب  يمكن القولفي الأخير      

بتكار والتغيرات المطلوبة، ودعم الإتصال الفعال  ستقرار والاخلق ظروف مواتية للابلحفاظ عليها  لتسعى  

الثقافي، وهذا والإحتفاظ بالكفاءات البشرية والتعلم المستمر وتحسين بيئة العمل وبث قيم الإحترام والتنوع  

  .تدعيم ثقافتهاو  استدامة صمودها نالأمر الذي يمكنها م للجهود الإدارية والبشرية،  وتضافريتطلب وقتا 

 

 

 . 25، ص: المرجع نفسه 1
2

الأردن: دار وائل للطباعة والنشر   السادسة،بعة طال، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالسلمان محمود العميان،  
 . 356، ص:2013والتوزيع، 

 . 132، ص: مرجع سبق ذكرهيوسف جغلولي،  3
 . 141ص:  مرجع سبق ذكره،نسيمة بومعراف،  4
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 المطلب الثاني: تدعيم الثقافة التنظيمية. 

من خلال مجموعة   استقرارها بعد بناء الثقافة التنظيمية تسعى المنظمات إلى دعمها وترسيخها وتحقيق    

 :(1)  أبرزهامن الممارسات والوسائل 

ما يعين على ترسيخ معاني  مالمنظمة،  رؤية  تميز بالإقناع، مع وجوب ربطها بي شعارات ورموز تتبنّ  -

إقناع العمال بأهمية المعايير    علىفعلى المنظمة أن تضع رموز وعبارات تساعد    الثقافة التنظيمية،وقيم  

في  حيث تكون  لسماح لهم بالمشاركة في تصميمها  والقيم التي تحكم توجهاتهم وسلوكهم من خلال ا

 للمنظمة،   بأهدافها العامةوثيقا بالمبادئ الرئيسية و   معينة ترتبط إرتباطا  صور تعبيرية أو رموز  شكل

 . ثقافتها التنظيميةفي ترسيخ القيم والمعاني التي تعكسها   مما يساهم

، كتلك (2)   مباشربشكل    توصيل معان محددة حول الثقافة التنظيميةتعين على    تنظيم حفلات ومناسبات   -

ضل تمسكهم الدائم بثقافة  ومبادئ المنظمة والذين يحققون نجاحات بفن بقيم يالعمال الملتزم المتعلق بتكريم

إلقاء لل، كما يمكن  زملائهملباقي العمال خاصة الجدد منهم ليحذو حذو    زي يكأسلوب تحف   منظمتهم   قادة 

 في كنف تلك المناسبات التنظيمية. القيم التنظيمية وكيفية تجسيدها على أرض الواقع  خطب بشأن

فعندما يتم تبادل الروايات   ،(3)   التنظيمية بث الحكايات والقصص التي تعزز من مفردات وقيم الثقافة    -

خاصة تلك    القيم  بتلكعلى سلوكيات الأفراد الذين يؤمنون    يتم التأثير  هوالقصص التي تبرز قيم المنظمة فإن

  النابعة عن شخصيات ساهمت في تحقيق تميز المنظمة.

 

 . 57، ص :مرجع سبق ذكرهعبد القادر لانصاري،  1
 . 57ص ،  المرجع نفسه 2
3

 المرجع نفسه.  
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يؤدي من منطلق أنّ ذلك    إختيار عمال قادرين على التكيف مع قيم ومعايير الثقافة التنظيمية ومكافأتهم،  -

ترقية  ، و تهدد إستقرار المنظمة قد ثقافات غير متوافقة منع من دخول يف ى إستمرار هذه الثقافة عبر الزمنإل

على تبني نفس القيم    غيرهم   تحفيزو   العمال أصحاب القدرة على الإلتزام بقيم ومعايير الثقافة التنظيمية،

ن المنظمة التي تهمل قناعات العمال التامة  لأ   ى به،يلتزم ويقتد   انموذج  إذ تصبح الفئة الأولىوالمعايير،  

نحو قيم ومعتقدات أخرى قد لا    تدريجيا  الانسحاب يميلون إلى  تجعلهم  بالإهمال    وتشعرهم  بثقافتهم التنظيمية 

 (1). ترتبط بالمنظمة بأية صلة

العليا بقدرتها وتصرفاتهاسعي الإ  - على  باعتبارها المسؤولة    الثقافة التنظيمية ودعمها  للحفاظ على   دارة 

التي تحدد وتعزز القيم    فهيمن خلال قانونها الداخلي    ،(2)  العماليةالإطار النموذجي للتصرفات    وضع

، مما يؤدي إلى تقوية  وب نقلها للأفراد من خلال تشجيع عمليات الاتصال التنظيمي الفعالالمرغوالمعتقدات  

  التدريبية   تقوم بضمان تطوير مواردها البشرية عبر تحديد إحتياجاتهم  ، ناهيك عن كونهاالثقافة التنظيمية

 والعمل على تنميتها.  التنظيمية لثقافيةلخاصة تلك التي تحمل المبادئ الأساسية 

في المقدمات    أولها  بثلاثة جوانب مترابطة يتمثل  ويرتبط تدعيم الثقافة التنظيمية في أي منظمةذلك      

ذلك  الثاني في التنفيذ الفعلي ليتمثل  و   ،الواجب توفرها حتى يتم البدء في التنفيذ الفعلي لعملية التدعيم الثقافي

فيتمثل في تحقيق الهدف من   ثالثهاأما    ،من النجاح في المرحلة الأولى  إنطلاقا  (عملية التدعيم الثقافي)

 (3)  الثقافي.وراء التنفيذ الفعلي لعملية التدعيم 

 

مجلة التنمية وإدارة الموارد  ، " الثقافة التنظيمية كمدخل قيمي لتحقيق الفعالية التنظيمية "، العيد عماد، نور الدين بوعشة 1
 . 461، ص: 2016،  02، الجزائر: جامعة البليدة  05، العدد 02، المجلد البشرية

 . 74، ص: مرجع سبق ذكره بلخير بساس، 2
 . 16ص:  ،مرجع سبق ذكره"، ربحي كريمة،  3
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الثقافة التنظيمية    ومن الأفضل عند      القوية التي تساعد المنظمة على  القيام بدعم  التركيز على القيم 

لتغيير   مكثفة  برامج  إطلاق  من  بدلا  تحدياتها  الذي،  (1) ثقافتهامواجهة  القادة  ي  الأمر  توجيه    علىساعد 

وسلوكيات   المواقف،    إتخاذ   وعلى  الأفراد،تصرفات  الصحيحة في جل  المجامالقرارات  أن  منطلق  فة ز ن 

أخذ وقتا طويلا للتنفيذ وقد لا تتحصل المنظمة على النتائج المرغوبة من  يغالبا ما    تغيير الثقافة التنظيميةب

بالتأثير في الأفراد، وهنا  ودعمها لتحقيق الأهداف    تعزيز قيمها القوية الإستثمار في    ومنه أفضليةخلالها،  

 منظمتهم والفاعلون الأساسيين.  بحكم أنهم الصناع الرسميين لثقافةدور القادة   كمني

 تدقيق ومراجعة الثقافة التنظيمية المطلب الثالث: 

 . تعريف تدقيق الثقافة التنظيمية: 1

:" نشاط  اعلى أنه   التنظيمية تدقيق الثقافة  م    1999سنة  معهد المدققين بالولايات المتحدة الأمريكية    عرف    

والإرشادات التي تسمح   التحكم في عملياتها ويقدم لها النصائحيضمن للمنظمة  مستقل وموضوعي  تنظيمي  

يساهم في  ف  ،بتحسينها بذلك  التقييم  على    ويساعدها  مضافة، قيمة    إكسابهاهو  خلال  من  أهدافها  تحقيق 

 من مستوى  على تقويتها والرفع تساعد  قد  التي قترحات متقديم ال وعبر ،للمعلومات والبيانات الدائم  المنهجي

 (2) . فعاليتها"

عملية يقوم بها شخص أو أشخاص من داخل المنظمة أو من خارجها لضمان عدم التحيز    فهو بالتالي    

، ي أدائها الكليف  تمكن المنظمة من التحكمإجراءات ومعايير مناسبة    القامة علىفي القيام بالمراجعة الدقيقة  

 

1
 . 49، ص: مرجع سبق ذكره، أسماء واسة 

منى كشاط، " تدقيق الثقافة التنظيمية وخصوصيتها ضمن المعايير الدولية للممارسة المهنية للتدقيق الداخلي: دراسة   2
، الجزائر: جامعة وهران  02، العدد  02، المجلد  مجلة بحوث متقدمة في الاقتصاد وإستراتيجيات الأعمالنظرية تحليلية "، 

 . 74، ص: 2021،  02
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العمليات   تتخلل مختلفالتي قد  وسيلة للكشف عن الأخطاء والنقائص    باعتباره  النتائجتقييم    يضمننه  كما أ

 بغية تصحيحها وتجنبها مستقبلا. 

بالنسبة         ، ومعرفة من قيم ومعتقدات ها  وتحليل مكونات  فهي عملية تقييمالثقافة التنظيمية    لمراجعةأما 

على فريق    ذلك بالإمكان أن يتم بالاستناد  العاملين، وتجدر الإشارة إلى أن على سلوك الأفراد   هار يث أت  يةكيف 

  نفس الإستعانة بمدققين خارجين ذوي خبرة في  بأو    ،المؤسسين  بما فيهمداخلي يقوده مجموعة من القادة  

 المجال.

  لما طرحه   فبالنسبةميدان التسيير  أمرا مهما سيما في  أصبح التدقيق    . أهمية تدقيق الثقافة التنظيمية:2

 : هما  لتدقيق شقينلف 1985 سنة candau كاندو

الحالة    تقييمب  خاص الشق الأول:   أو  الثقافة بالوضع  القوة ونقاط الضعف في  نقاط  تسليط الضوء على 

 يتوافق مع أهداف ورؤية المنظمة. الأخيرة بما  تلك، بحيث يتم العمل على تحسين (1)  الحالية

بيان لمعالمها  بامتداد ك  لتشخيص الثقافة التنظيميةالرغبة في تطوير مخططات عمل  خاص ب:  الشق الثاني

إجراء لمعرفة حالة الثقافة التنظيمية التي تستوجب  ، وكتطلبات المحيط والإنسجام الداخليم  ضمنالرئيسية  

  (2)  الحالات.التغيير في بعض 

   . أهداف تدقيق الثقافة التنظيمية:3

وما يهمها، وهذا يستدعي الإستعانة بالخبرات نظمة الثقافة التنظيمية إلى فهم شامل للميهدف تدقيق     

التي إستعملت في الماضي وتدعيم   ستراتيجيةالإوالحرص على التعرف على الحلول  والتجارب الماضية

 

1Miller.K, organizational communication: approches and processes, USA: Cengage 
learning, 2009, p :89 
2 Idem. 
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مما   هايوفر المعلومات التي تمكن من إحداث ترابط بين أعضاء  فهو، لمنظمة ببناء مناخ تنظيمي إيجابيا

عدة من خلال ما تم ذكره سلفا، نستطيع إستنباط  و . (1)  بنجاحلتحقق أهدافها  يرفع من مستويات أدائها

 أهداف مترابطة ومتجانسة من وراء تدقيق الثقافة التنظيمية، وهي كالتالي:  

إستعراض التجارب والحلول السابقة التي    علىيساعد تدقيق الثقافة التنظيمية    الإستعانة بالخبرات السابقة:  - 

 تم الإستعانة بها في الماضي والإستفادة منها في فهم ما يتطلبه حاضر ومستقبل المنظمة. 

من خلال تقييم وفحص وفهم كيفية عمل مختلف المبادئ والقيم والمعتقدات المكونة    فهم شامل للمنظمة:  -

بالتالي التمكن من بناء  ،  هاوتحسين  هاصورة واضحة لكيفية تشكيل  تكوينللثقافة التنظيمية مما يساعد على  

 جو يسوده الإحترام والتعاون. 

  هم تنظيمي يحقق رضا  يتم بناء مناخ   الأفراد تعزيز التواصل الإيجابي بين  ل  بناء مناخ تنظيمي إيجابي:  -

 ويؤثر في مستوى إلتزامهم ويجبرهم على التعاون، وبالتالي يتم تحقيق على إثره الأداء الناجع في المنظمة.

من مخرجات عملية تدقيق ومراجعة الثقافة التنظيمية تمكين   دعم وتقوية الترابط بين أعضاء المنظمة:  -

 . الإدارة من معرفة كيفية تعزيز الترابط والتواصل والتعاون بين أعضاء المنظمة

الأداء العام    ن الهدف من تدقيق الثقافة التنظيمية في القيام بإصلاحات وتحسينات فييكم  بشكل عام    

 كما يتيح البشري،    سير العنصرتحكم في  إصلاح منظومة القيم التي تب  من تحقيق أهدافها  للمنظمة لتمكينها

 ومواجهة التغيرات.  وقدرتها على توحيد سلوكيات العمال  تلك المنظومة صلاحمعرفة مدى ذلك 

 

وحدة  – ALGALإلياس سالم، " تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية: دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم  1
EARA إدارة الأعمال، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزائر تجارية:، تخصص علوم رسالة ماجيستار "،-بالمسيلة  ،

 . 32 ص: ، 2006
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بأن    2017سنة    أنجيلا ويترانيأكد رئيس مجلس إدارة معهد المدققين  . أسباب تدقيق الثقافة التنظيمية:  4

 رئيسية تدعو إلى تدقيق الثقافة التنظيمية وهي:  هنالك ثلاثة أمور

من المصادر الكبيرة التي يمكن    فهي  :المخاطر عالية الخطورة في عملية التدقيقتصنيف الثقافة من    -

الأداء على سلوكيات العنصر البشري الذي يمثل المحرك الأساسي في قيادة  بسبب تأثيرهاأن تشكل خطرا 

 (1) . تنظيمية شاملةإلى حدوث أضرار  ا قد يؤديمم، التنظيمي العام

من حق الإدارة الساهرة على تسيير    :طلب مجلس الإدارة أو لجنة التدقيقتدقيق الثقافة بناء على    -

نتظام بشكل مباشر أو عن طريق تخصيص لجنة  ا فق ثقافتها بتدقيقها ومراجعتها بشؤون المنظمة أن ترا

توافق الثقافة    يتحققون من مدى  داخليينالمنظمة أو من أعضاء    يين عنمن خبراء خارج  خاصة مكونة

 (2)  السائدة.التنظيمية مع الأهداف والمبادئ التنظيمية 

 أخلاقية  كأن يتم ملاحظة سلوكيات غير :ستجابة لحدث يتعلق بالثقافة ذاتهااكتدقيق الثقافة  تطبيق -

تدقيق الثقافة التنظيمية    يسمح في مثل هذه الحالات  ف  (3)   المنظمة،سمعة  ب  تضرمالي أو    خللتؤدي إلى  

 فهم ومعالجة وتصحيح هذه السلوكيات والحفاظ على المنظمة.في كإستجابة سريعة و 

 :(4)  يليأبرزها ما  دقيق الثقافة التنظيمية لتأدوات  عدّةم  يتم إستخدا . أدوات تدقيق الثقافة التنظيمية:5 

 عينة  معلومات موضوعية بشكل واسع ضمنجمع من  نُ مكّ  عبارة عن استبانات تُ :  إستطلاعي إستبيان -

 

 . 78، ص: مرجع سبق ذكره منى كشاط، 1
2

 المرجع نفسه.   
3

 المرجع نفسه.  
عدد جوان،   مجلة المدقق الداخلي،جيمس روث، " كيف يتم تدقيق الثقافة المؤسسية "، )ترجمة علي عبد القادر علي(،   4

 . 20، ص: 2018الإمارات العربية المتحدة: )د.د.ن(، 
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تي تتكون منها  أسئلة خاصة بالقيم والمعتقدات والسلوكيات ال  تضمبحيث أنها    القادة،هامة من العمال و  

 مواطن القوة والضعف في الثقافة.  فهم هذا ما يساهم فيو  الثقافة التنظيمية

يتم من خلالها البحث عن تحليل منضبط حول البيانات التي تم توصل إليها    ورش العمل المنتظمة:  -

لآرائهم  لإستماع  ا  بهدف  ،القائد   تحت سلطة   بعقد جلسات عمالية للمناقشة  ستبيان الإستطلاعي وذلكعبر الإ

 والوصول لأفكار تعين على فهم ثقافة المنظمة بمكوناتها. مستوياتهم على اختلاف

تقييم    تقارير الأعمال الدورية:   - الثقافة التنظيمية في شكل  القادة حول  هي عبارة عن تقارير يقوم بها 

 .بشأنها بناء على مخرجات التقييم الدورية مإحصائي لثقافة المنظمة وتطوير رؤيته 

التنظيمية، وتسمح المقابلة    مختلف المستويات   فيأو قادة  عمالا    مع مختلف أفراد المنظمةتكون    المقابلة:  -

 تغييرات فيها. ب  القيام أو هاتتيح القدرة على تحسينو المنظمة  فهم ثقافةب

والمهام    تساعد في مراقبة طريقة أداء النشاطات و ،  السلوكيات الفرديةرصد  لأداة فعالة    هي   الملاحظة:  -

 ( 1) الاتصال.اق عملية ي في سبتسجيل كافة الملاحظات والتفاصيل   إليهم بما يسمحالموكلة 

 . مراحل تدقيق ومراجعة الثقافة التنظيمية:  6

نة  س   Thévenet  تيفانت  تناولتها  ة أساسيتتضمن عملية تدقيق ومراجعة الثقافة التنظيمية ثلاث مراحل      

 :(2)  كالآتيوهي  1985

 

 المرجع نفسه.  1
2 Thévenet.M, Culture d’entreprise, Tome 1, France : Vuibert, 1992, p : 429. 
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الأولى  - فيها  المرحلة  يتم  ب :  والملاحظةالاستعانة  المقابلات  وإجراء  والدراسات  الوثائق  جمع ل  تحليل 

، القيم والمعتقدات التنظيمية،  ني المؤسسب   كتلك المتعلقة  ماهية الثقافة التنظيمية  الأساسية حولالمعلومات  

 والعمل على تحليلها. ، تطورها التاريخي،  محيطها، فراد الأسلوكيات 

المعلومات التي تم جمعها    حسب الثقافة التنظيمية    حولخلالها بناء فرضيات  من  : يتم  المرحلة الثانية  -

لفهم القيم والمعتقدات والسلوكيات التي تشكل الثقافة التنظيمية،    تحليلها بعمق   بالاعتماد علىوإستخلاصها،  

 مع أهداف المنظمة وإذا ما كانت تشكل عائقا أمام تحقيقها.  هاومدى توافق

وتطبيقها  تعكس الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة    التي  : يتم فيها إختيار الفرضيات المرحلة الثالثة  -

 ( 1) المنظمة. وقرارات حيث يتم التحقق من أن الفرضية المختارة تمكن من شرح تصرفات  في الواقع،

مع احتمال  مراحل تدقيق الثقافة التنظيمية بشكل عام    حدد   ،Thévenet  تيفانتوتجدر الإشارة إلى أن      

د يكون الهدف من  ففحص ومراجعة الثقافة التنظيمية، ف  في سياق  هاحسب الهدف من  هامضموناختلاف  

تحقيق الأهداف الجديدة للمنظمة، أو  ل ة التنظيمية على تحفيز العمال  عملية التدقيق معرفة مدى قدرة الثقاف

 . على مستواهاو شامل بمشروع إحداث تغيير جزئي أ  يرتبطقد 

 المطلب الرابع: تغيير الثقافة التنظيمية. 

 تغيير الثقافة التنظيمية: . تعريف 1

جل الإندماج، والخارجية  لأ   مع عمليات التغيير الداخلية  للتكيف تهدف من خلالها المنظمة  هي عملية      

بناءا على تشخيص دقيق للوضع الحالي ، ودفعها وتعزيزهاتحديد جوانب السلوكب  بدءاجل التكيف،  لأ  ،

 

1 Idem. 
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التكيف البيئي بما يضمن الإنتقال إلى    يحققتغيير موجه ومقصود، وهادف،    بالتالي   للإطار الثقافي، فهو

 : مجموعة النقاط التالية إستخلاص ن ك مومنه ي ،(1) المشكلات حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل 

 . هاتعديل أو تغيير مكونات إلى تهدف مقصودة عملية تغيير الثقافة التنظيمية، عملية داخلية -

 والخارجية. مع التغييرات الداخلية بشكل متناغم من أهداف تغيير الثقافة التنظيمية تحقيق التكيف  -

يبدأ تغيير الثقافة التنظيمية بتحديد ماهية السلوكيات والقيم المستهدف تعديلها أو تغييرها من خلال      -

 . هالثقافي الحالي للمنظمة ومكونات فحص دقيق للإطار

 .مواجهة مختلف التحديات والمشاكل تغيير ثقافة المنظمة من جعل المنظمة أكثر صلابة فيمكن يُ   -

غير  ت  عند   أبرزهانتيجة العديد من الأسباب  تتغير الثقافة التنظيمية    . أسباب تغيير الثقافة التنظيمية:2

، أو  أزمات تجبرها على التغييرعندما تواجه المنظمة  الأخير القيام بالتغيير، أو    هذاقرر  يندما  أو ع  القائد 

  (2)    التنافسي.أو في حال تراجع مستواها  مع غيرها من المنظمات دمج ت  ماعند 

  خمسة أسباب رئيسية تدفع المنظمات لتغيير ثقافتها أهمها ما يلي: kenedy كينيديبدوره حصر و     

 .تتناسب مع بيئتها شديدة التغيير المنظمة ببعض القيم التنظيمية التي لاإيمان  - 

 التغير في البيئة الخارجية للمنظمة.  - 

 مع نموها بشكل متسارع وهذا ما يوجب التغيير.  هاصغر حجم - 

 

1
 . 133، ص: مرجع سبق ذكرهيوسف جغلولي،  
، ص:  2006، مصر: مكتبة عين شمس، السلوك التنظيمي: المبادئ والمفاهيم ومجالات التطبيقمتولي السيد متولي،  2

552 . 
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   الذي يمتاز بدوه بسرعة التغيير. هاوجود منافسة في مجال نشاط -

 طاتها. نشاعلى مستوى العديد من   أداء غير كافب  المنظمة قيام -

صنفها    يتم تغيير الثقافة التنظيمية عبر مجموعتين من الوسائل   الثقافة التنظيمية:. وسائل وشروط تغيير  3

 : إلى Edgar Schein شاين إدقار

قضايا تنظيمية محفزة كالمنح والتعيين    والرقابة والتساؤلات بشأنالاهتمام    من خلال  وسائل أساسية:  -

 مثالا يقتدى به. لجعله العمال  يدفعنموذجي   بدورالقائد  وقيام ،وتوزيع المناصب والترقية

 (1) التجهيزات.تعزز الوسائل الرئيسية كتصميم المنظمة وهيكلها التنظيمي، المباني  وسائل ثانوية: -

 :(2)  يلي فيما تتمحور أساسا من بين شروط التغيير في الثقافة التنظيمية توفر أربع دعائم و     

 . بشكل فعال والذي يساهم في قيادة التغيير في المنظمة توظيف الكفاءات: -

: يقوم بالإعلان عن القيام بتغيير الثقافة التنظيمية في المنظمة ويساعد في سرعة  جديد  إحداث إتصال  -

 المبادئ والقيم الجديدة في الأوساط التنظيمية.  نقل

  تحضير العمال وتدريبهم على مبادئ التغيير.  بغيةإقامة التكوين:  -

 . هاإنخراط الجميع فيلتضمن  التعريف بمحتوى التغيير قدرة المنظمة على وهو  إضفاء الطابع الرسمي: -

 

1
 . 27، ص: مرجع سبق ذكره ،جامعإبراهيم أحمد عواد أبو  

2 Kouider BEKHEDA,  "culture d’entreprise, compétences managériales et conduite du 
changement", Op.cit, P : 27. 
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تحديد  لعاملين في المنظمة، و افهم سلوك  و   هاوتحديد   هاحصر بدءا ب  . خطوات تغيير الثقافة التنظيمية:4

الكائن  الفجوة بين    تحديد وذلك ب  في تحقيقها خاصة منها المستويات السلوكية،  المرغوب المتطلبات الجديدة  

 (1) الجديد.وانعكاسات ذلك على المنظمة ككل، ومن ثم تبني السلوك التنظيمي  والمرغوب 

تتطلب  هي عملية صعبة  فظيمية تستغرق وقتا وزمنا طويلا،  وتجدر الإشارة إلى أن تغيير الثقافة التن    

تعديلها بما يسمح    ها أونتهاج وتطبيق مختلف الجهود الرامية لتغير اوالإستمرار في    استعداد وصمود المنظمة

 القيام بذلك  أثناء  جملة من المعوقات ل  تلك الأخيرةأن تتعرض    مع احتمال،  ككل  بتحقيق الأهداف التنظيمية

 بالتنسيق والتعاون. وهنا تبرز مسؤولية الإدارة والقيادة في التعامل مع هذه المقاومة وتحويلها 

ترفض إحداث التغيير  ر عن ردود فعل عمالية  يبر مقاومة التغيتع   . طرق مقاومة تغيير الثقافة التنظيمية:5

سواء نظرا لتعودهم على العمل في مناخ ثقافة سائدة، أو خوفا من التهديدات التي قد تمس طبيعة وظائفهم  

مليات التنظيمية  ن تنظيمي تتبناه ثقافة تجسيد العوالمتمكن منها بحكم روتي   في ظل معتقدات الأداء الروتينية

 :(2)  يلي، غير أنه يمكن معالجة ذلك من خلال ما على أرض الواقع

  رفض وتوضيح المساوئ الممكن التعرض لها في حالة    التنظيميةفي الثقافة    بضرورة التغيير   التحسيس  -

إعادة  ، و تي تتيحهاالحديد مبررات التغيير والرؤية الجديدة، والفرص  تذاك بتكوين فرق عمل تتولى  ، و التغيير

 . لدعم عملية التغيير الثقافي في المنظمة النظر في نظام الحوافز وفي أوقات ومناخ العمل

شرح  ، و بالتفاوض مع ممثليهم كالنقابات العمالية  لمشاركة في صناعة وإتخاذ القرارات باالسماح للعمال    -

الطمأنينة فيهم، وف  تغيير المرغوب من  الالعليا  الإدارة   الحالية  وزرع  التنظيمية  الثقافة  نقائصههم  ا  وتحديد 

 

مروة جعفر الصادق، علي حسون فندي الطائي، عبد المنعم كاظم حمادي، " تأثير الثقافة التنظيمية في أبعاد الهيكل  1
 . 11  – 10، د.س.ن، ص ص: بحث ميداني في ديوان وزارة العلوم والتكنولوجيا العراقية ،التنظيمي "

2
 . 150، ص: مرجع سبق ذكرهنسيمة بومعراف،  
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بشكل  المفتوحة  التنظيمية  تدعيم وتقوية الإتصالات  و ، كذا  مؤشرات عدم جدواها لتبرير الرغبة في تغييرهاو 

 (1) .ى الأسفل ومن الأسفل إلى الأعلىمن الأعلى إل مزدوجة تستجيب للجميع فعال بجعلها

اللازم    جديدة بخصوص الثقافة التنظيمية المرغوبة وتوفير الدعمأفكار    على طرحلعاملين والفرق  ادعم    -

والإندماج    حق التصرف والثقة  الإلتزام بالمرونة والجودة والتحول من السيطرة إلىو   ،لتجسيد الأفضل من بينها

 (2) . التنظيمية تغيير في الثقافةال  فكرة تجسيد والزمالة لتسهيل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1
 . 107- 106، ص: 2007، مصر: دار الفكر الجامعي، إدارة التغييرمحمد الصريفي،  
" دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الاداء المتميز لمنظمات الأعمال: ، عبد الحميد برحومة، مهديد فاطمة الزهراء 2

، العراق: كلية  33العدد مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية، "،  -كوندور– دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للإلكترونيك
 . 316، ص: 2012بغداد للعلوم الإقتصادية، 
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 الخلاصة: 

يتضح من خلال ما تم تناوله في هذا الفصل أن الثقافة التنظيمية هي هوية المنظمة التي يمكن من      

يفكرون ويعملون  لأنهم    المنظمة  فيالإطار المتكامل لمسار قيم الأفراد    باعتبارها،  تنافسيةخلالها تحقيق ميزة  

المنظمات لها  فأغلب  بالطريقة التي تتمثل بها الثقافة التنظيمية، سواء كانت ذات محتوى إيجابي أو سلبي  

 تختلف في طبيعة قوتها ومستوى جودتها.ثقافتها الخاصة، 

مشكلاتها  مواكبة   يةجماعة معينة أثناء تعلمها كيف   تطورها من الإفتراضات الأساسية   انمط  ذلك وتعتبر    

الداخلي التلاؤم  وضرورات  الخارجي  العالم  مع  التكيف  إثبات   ،في  نجاحها حتى  صلاحيتها    بغية  ومدى 

 المشكلات التي تواجه الجماعةبصحيحة للإدراك والتفكير والشعور    ةقيطر يتسنى تلقينها للأعضاء الجدد ك

وتعين على مواكبة التغيرات التي تمس  الأساسية    التنظيميةتحسين المبادئ والقيم    سيما أنها تتم في سياق

 البيئتين الداخلية والخارجية. 

عمال، فتبني ثقافة  رامية لتحقيق النجاح والتطور في محيط الأ  وةتعتبر قالثقافة التنظيمية    وعليه فإن    

على مختلف الجوانب الحياة العملية للأفراد، ويساهم    ايجابياتأثير  ال  المنظمات من  دة يمكنامتنظيمية ص

ا فرصة وتحدي  هعلى القادة أن يعتبرو   ومنه ينبغي،  ظل توسع نطاق المنافسةيق الأداء الجيد في  في تحق

   تنظيمي قيّ م.لتوجيه العمليات التنظيمية نحو التعلم والتحسين المستمر، بهدف بناء مستقبل  

 



 
 
 
 
 
 

 : ثانيالفصل ال

 ماهية الأداء الوظيفي 
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متزايد من طرف م به  ، لذا لا يزال الإهتماتكتسي دراسة الأداء الوظيفي أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمات     

  تحريك يمثل الدافع الأساسي ل   ه من منطلق أن  في مجال الإدارة والتسيير،  الباحثين والمفكرين، والممارسين

وإدارته بشكل  إن فهمه  بيئة العمل الحديثة، فعنصر حاسم في    وبما أنه   ،وجعلها تبلغ أهدافها  نظمةأية م

  تكاثف الجهود التنظيمية بأجزائها القيادية والعمالية. يتطلب فعال 

يركز في دراسة متغير الأداء الوظيفي على الفرد   إنطلاقا من ذلك فإن هذا الفصل من خلال مباحثه    

المنظمة نفسها ومدى  ه تعتمد ما  ناء مؤشراتها علىبالعاملين في  مدى فاعلية أداء وعلى )كوحدة للتحليل(،

تصور تحليلي  ناء على  بتحديد النتائج التي يجب تحقيقها  ثم  ، ومن  هاوأهداف  تها وإستراتيجي  تهامهم  ضوحو 

وعليه   ،المنظمة ككل(  فيالأقسام على مستوى الوحدات و طار علاقة الجزء بالكل )أداء العاملين  لذلك في إ

 من خلال المبحث الأول،   هوأنواع   هعناصر أهم  و   الأداء الوظيفي  مفهوم  للتعرف علىفإن ها الفصل خصص  

 الأداء الوظيفي. إدارة مبحث ثاني خاص بتقييم الأداء الوظيفي، يليه مبحث أخير يدرس م ث
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 . الأداء الوظيفي مفهوم المبحث الأول: 

، أي ه لهوإتقان  تهقيامه بعمله من حيث كميعامل عند  يعتبر الأداء الوظيفي المستوى الذي يحققه ال    

الذي تبذله    الفكري أو البدني   ، فهو ذلك الجهد نشاط وظيفي معينالنتيجة المحصلة عليها من جراء إتمام  

 نظمة.وكلة إليهم والتي تقتضيها مناصبهم في المجل إتمام الأعمال الملأالموارد البشرية 

 . تعريف الأداء الوظيفي المطلب الأول:

على تحويل مدخلات العمل من مهام ومسؤوليات من    لعاملقدرة ا  بوصفهالأداء الوظيفي  عبر عن      

خلال التفاعل مع الممارسة الداخلية بما في ذلك المهارات والمعرفة لتحقيق المخرجات التي تكون الإنجاز  

س الحلقة الإنتاجية  العامل هو أساهذا التعريف أن    من  ويتضح  ،(1)  وفعاليةالفعال لأهداف المنظمة بكفاءة  

ضمن  نشاطه وكيفية استغلاله لمهاراته   ذلك مرتبط بوتيرة  المنظمات وأن و خدماتية( على مستوى  )سلعية أ 

 أداء وظيفي قادر على تحقيق الفعالية.  ومخرجاتهنسق مدخلاته مسؤوليات وواجبات وظيفية 

دور الفرد في تحقيق أهداف معينة للمنظمة، وهو عبارة عن إنجاز مهام محددة : "على أنه  كما يعرف    

  قدرة تجسيد الفرد لأهداف المنظمة المخطط لها من قبل بالتالي فهو نتاج ل،  (2)  "يتم التخطيط لها مسبقا بدقة

 ات تنظيمية هادفة ومخططة غير عشوائية. يفي ظل عمل

 

1 Widad chaib, " The impact of the CIMIX information system on employees’ performance –
Maintenance department Laghouat-  " , contemporary economic research journal, N:1,  
Algeria : University of  Omar Telidji Laghouat, 2019, p : 172. 
2 Adjali Dalal, " The Role of employee satisfaction in enhancing employee’ 
performance– An empirical study on a sample of pharmacies of the 
state of Khenchela (Algeria)-  " ,journal of Humanities, Vol B, N: 48, Algeria :University the 
brothers Mentouri constantine 01, 2017, p : 07. 
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المنظمة،    أهداف  التصرفات التي يديرها الموظفون والتي تساهم في تحقيق  ذلك ويعرف أيضا على أنه: "    

 (1). "  يمثل مختلف المهارات التي يشارك الموظفون فيها حقا والتي يمكن ملاحظتهافهو 

ن على طرحها  مو القائودات تنظيمية ذاتية يتحكم فيها  قصد من ذلك أن الأداء الوظيفي عبارة عن مجهي    

كما يعرف  والرقابة عليها، المهارات الوظيفية  خلال استغلال)العمال( بجعلها تخدم الأهداف التنظيمية من  

، (2) "وهو تأدية واجباتهم وفقا للمسؤوليات الموكلة إليهم  ،في المنظمة من قبل العمال  إنجاز عمل ما على أنه: "

نتاج واجب يعكس نشاطا تنظيميا محددا من قبل سلطة تنظيمية توكل إليها صلاحية توزيع    هن بمعنى أ

 المسؤوليات الوظيفية على مختلف العناصر البشرية في المنظمة.

كذلك إلى درجة وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق  الأداء الوظيفي  يشير      

أو يتبع بها الفرد متطلبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث تداخل بين الأداء والجهد، فالجهد يشير إلى الطاقة  

، أي أنه مستوى القيام بنشاط تنظيمي  (3)  الفرد المبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها  

 مخرجات.فعال يتوافق مع متطلبات شغل الوظيفة بشكل قابل للقياس حسب ما يطرحه من 

  لاحظ عدم وجود تعريف جامع للأداء الوظيفي إنما اختلف في تعريفه يالسابقة    ريفات ل التعمن خلا    

 إنجاز ومستوى  درجةالمرتبطة ب العمل  نتيجة  تارة يعبر عن باختلاف الزوايا التي عولج من خلالها، فهو

 

1
 Kamal YOUSFI, "Organizational Energy as a Mediator of the Relationship Between Modern 

Leadership Styles & Employees Performance  " , Strategy and Development Review, Vol : 
09, N: 03, Algeria : University of Abdelhamid badis Mostaganem, 2019, p p : 191 – 192. 
2 Amar  Moulai, Kada Yazid, "E-HRM Practices and its Impact on Employees' Performance 
in the Industrial Sector, An Applied Study on the Cement Company in Saida, Algeria  " , 
Journal of Management and Economic Sciences Prospects,Vol: 05, N: 
01,Algeria:University of M’sila, 2021, p p : 422-423. 

3
 . 209، ص:  2005، مصر: الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبليةراوية حسن،  
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كدلالة على فاعليته    الفعل الذي يقود إلى النجاح  وتارة يعبر عن ، وقد يعتبر مخرجات لنظام،  قابل للقياس

لتحقيقها المخطط  التنظيمية  الأهداف  تحقيق  الأداء  ،  في  لتعريف  إجرائي  بتعريف  الخروج  يمكن  وعليه 

يفه لمهاراته  بأداء الأعمال الموكلة إليه بنجاح عبر توظ  المنوط  ج لنشاطات العاملانتالوظيفي بالقول أنه: "

  .ها بكل كفاءة وفعاليةلتحقيق أهدافخدمة لمنظمته المكتسبة  ومعارفه

 . المطلب الثاني: عناصر الأداء الوظيفي

العام       مفهومه  تشكل  التي  العناصر  من  الوظيفي جملة  الأداء  أنّها:    والتييضم  على  مجمل  "تعرف 

أي    ،(1)"والتي تمكنه من أداء العمل الموكل إليه بالكفاءة المطلوبةالصفات والمميزات التي يتمتع بها الفرد  

 :(2) ةالآتيالعناصر تتمثل في ، وهي في الأساس  بمهامه الوظيفيةأنها السمات التي تمكن الفرد من القيام  

 : وهي المرتبطة بهاالمعارف والمهارات الفنية وطبيعة الوظيفة والمجالات  :المعرفة بمتطلبات الوظيفة -

 هي المعلومات التي يمتلكها العامل في مجال معين تقني كان أو إداري.  المعارف الفنية: *

 من تنفيذ الأنشطة والمهام ضمن مجال عملي معين.  تمكن العاملهي القدرات التي  المهارات الفنية:* 

 والمسؤوليات المرتبطة بها. معرفة المهام والواجبات التي تنص عليها الوظيفة  أي فهم طبيعة الوظيفة:* 

 ومجالاتها. لوظيفة على االتعرف العميق  أي التعرف على المجالات المرتبطة بالوظيفة:* 

 

"،   -وحدة الأغواط –أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية: دراسة حالة شركة سونلغاز " علاوي عبد الفتاح، 1
 . 130، ص:  2013، الجزائر، 03، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر دكتوراهأطروحة 

يوسف كامل عايد الزيادين، " أثر المتغيرات البيئية والوظيفية على أداء الموارد البشرية: دراسة ميدانية على العاملين في   2
، الجزائر،  03، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر أطروحة دكتوراهشركات الصناعة الإستخراجية في الأردن "،  

 . 71، ص: 2017
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 في  ته الوظيفيةمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤوليوتشمل الجدية والتفاني في الع المثابرة والوثوق: *

 للإرشاد والتوجيه من قبل مسؤوله. تهأوقاتها المحددة، ومدى حاج

(1)  .ا، وقدرته على إنجازها دون أخطاءومدى رغبته فيه استيعاب العامل لوظيفتههي و  نوعية العمل: -
 

خلال فترة    العادية وسرعة الإنجازالتنظيمية  حجم العمل المنجز في الظروف    يقصد بهاكمية العمل:    -

ج  صناعة منت منظمة صناعية ما العديد من العمال القائمين على  قد تضم سبيل المثال ىزمنية معينة، فعل

إلى آخر    عينم يختلف مردودهم من عامل  نبنفس الآليات والإجراءات ولكن قد    يتم   أساسيةقطة  نتيجة 

 (2)  .إحصائيتقييمهم بشكل  التركيز فيها على

يتضح لنا من خلال ما تم ذكره سلفا، أن المثابرة والوثوق شرطان أساسيان في سياق العمل والأخلاق     

المهنية، فهما يتعلقان بالسلوك والمميزات التي تؤثر على تعامل الفرد مع وظيفته والمسؤوليات الملقاة على  

تحصيلها حتى يتم الوثوق  ينبغي  عدة جوانب    على  وتجدر الإشارة إلى أن هذان الشرطان يشتملانعاتقه،  

 :(3)ما يلي  منها قدرة العاملين على طرح أداء وظيفي مثاليب

وهنا    ه،هام المسندة إليمأثناء تقييده بال  ةللمسؤولي، وتحمله  لتحقيق الأداء المتميز  تهومثابر العامل  ن  * إتقا 

 الوظائف. متطلبات مع التي تتناسب  يةمهارات الفرد واللكفاءة ا القائم علىتبرز أهمية التخصيص الوظيفي 

 

1
نور الدين عسلي، " الإتجاهات في التنظيم و أثرها على أداء العاملين في المؤسسات الصحية: دراسة حالة عينة من   

، الجزائر، 03، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه" ،   -ولاية المسيلة–المؤسسات الإستشفائية 
 . 110، ص : 2017

دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملين: دراسة عينة من البنوك التجارية " عبد الحميد بورحومة، بودراع أمنية، 2
،  2016، الجزائر: المركز الجامعي لتامنغست، 10، العدد الإجتهاد للدراسات القانونية والإقتصادية، مجلة الجزائرية "

 . 202ص: 
الجزائر  ،   06، العدد  مجلة التغيير الإجتماعي ،  "–دراسة نظرية  –الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة " مريم أرفيس،  3

 . 481ص :   )د.س.ن(، التغيير الإجتماعي والعلاقات العامة في الجزائر،جامعة محمد خيضر بسكرة : مخبر : 
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 . من قبل القادة لتطوير مهارتهم بشكل دوري القيام بتوجيه العمال و أوانه إنجاز العمل في الحرص على * 

 .أمثل في كل لحظة بشكلالوقت لا يتعوض فهو رأسمال، مما يحتم أهمية إستغلاله  الوقت: -

  المتوقعة لمعرفة مدى الإختلاف و التكلفة الفعلية  ب  تها ومقارن كلفة تحقيق النتائج والأهداف،  تهي    التكلفة:  -

ذلك   دمها العامل لتنفيذ مهامه بما فيستخيالمادية والوسائل التي  مختلف الموارد  ل  وهي تشير  الناتج بينهما،

 البحث عن الربح الصافي.و والتقدير المالي على التنبؤ تحديدها يساعد  والتيالجهد البدني، 

 . المطلب الثالث: أهمية وأنواع الأداء الوظيفي

إلى كيفية أداء الأفراد لعملهم ومدى   بالأساسيشير    ا المطلب أهمية الأداء الوظيفي الذيذ يتناول ه    

تحقيق  ات المثالية و الإنتاجية وتقديم الخدم  المسؤول عن زيادة  باعتباره  تحقيقهم لمختلف المهام الوظيفية

  معايير وطرق تصنيفه ختلاف  ذ يرتبط ذلك باإع  يظهر عبر العديد من الأنوا هو  ، و العامة  الأهداف التنظيمية

 ر الذي يبرز أهميته بدقة حيث لكل تصنيف أهميته. الأم

 . أهمية الأداء الوظيفي: 1

دون  ع أن تتخطى أي مرحلة من مراحلها تستطيكونها لا  بالنسبة للمنظمة تتجلى أهمية الأداء الوظيفي     

، فعندما تكون في  (1)فهو محور نجاح دورة حياتهابالتالي    الإعتماد على مستوى الفعالية والكفاءة في الأداء،

مكنها من  تكسبها سمعة حسنة  جات مما يدة الخدمات والمنتمرحلة النمو يعزز الأداء الوظيفي الجيد فيها جو 

يظهر الدور الفعال للأداء    مرحلة التوسع أو التغيير، وفي  رضا العملاء والزبائن  نتيجة  تحقيق مكانة مرموقة

كلا  الوظيفي من خلال تكيف الموارد البشرية وأدائهم مع مختلف التحديات والتغيرات المصاحبة لعمليتي  

 

1
، لبنان: دار النهضة العربية للطباعة  إدارة القوى العاملة: الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور،  

 . 335، ص: 1983والنشر، 
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  ية لمشاركة في تبني القيم الإبداعوا  رأيهم  دور القادة في تمكين العمال من إبداءحقيقة  ، وهنا يظهر  الخطوتين

 التطويرية. 

 الأمر  على أداء وظيفي متميز، ثباتها على نحو يضمن بقائها بناء  انطلاقا من ذلك تحقق المنظمة     

  اعتباره أهم المحاور التي بالذي يفسر زيادة الاهتمام بالموارد البشرية وكذا مدى فعالية مخرجاتها الوظيفية  

القادة تطوير أداء العمال من خلال تدريبهم والعمل على    الذي  تضمن الاستقرار التنظيمي يستدعي من 

 (1)  المُحقَق.تنمية معارفهم الوظيفية وتحفيزهم ماديا ومعنويا لضمان ديمومة الاستقرار 

فب     ذلك  قد  ومع  المنظمة  أن  الأولى صعوبات  واجه  تما  المراحل  دون  في  تحقيق  تحول  من  تمكينها 

انطلاقا    المخاوف  يزيحتوفير أداء فعال  و   حشد جهود الأفراد في  تعزيز دور القادة  مطالبة باستقرارها، فإنها  

  منها   خاصةالمسائل والصعوبات  بشأن  وإبداء رأيهم    ،ت اتخاذ القرار ا تمكينهم من المشاركة في صنع و من  

 (2)  السوق.و عدم إيجاد مكانة في في الحصول على العملاء أ بةصعو و مالية، ال

  النشاط الوظيفي والتنظيمي يعد مقياسا لقدرة المورد البشري على  زيادة على ما سبق فإنّ الأداء الوظيفي      

وبناء خطط    ه،وضعف  ته يمكن تحديد نقاط قو   ه، فمن خلال تقييمتطوير قدراتهمدى  و   ،يوالمستقبل  الحالي

 (3)  .لتطوير قدراته ومهاراته

 

 

 . 70ص:  مرجع سبق ذكره،يوسف كامل عايد الزيادين،   1
سالم حوة، " الإستراتيجية التنظيمية وضبط أداء العاملين في المؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الكهرباء   2

 . 175، ص: 2019، تخصص تنظيم وعمل، جامعة زيان عاشور بالجلفة، الجزائر،  أطروحة دكتوراه والغاز بالجلفة "،
غضبان ليلى، " دور إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الإقتصادية: دراسة ميدانية بمجمع صيدال  3

 . 25، ص: 2018، الجزائر،01، تخصص إقتصاد تطبيقي وإدارة المنظمات، جامعة باتنة أطروحة دكتوراه"، 
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   . أنواع الأداء الوظيفي:2

 :(1)  يلي  فيماللأداء الوظيفي أنواع شتى يمكن حصرها     

  تعد النتائج المحققة   حيث ،  تهي بمخرجات منطقية قابلة للقياسين  جسدي  جهد هو كل    الأداء العملي:  -

 . معلومات ثابتة لاستنادها على ة  منطقي

بالعمليات التخطيطية  يؤدى من طرف الإداريينهو العمل الذي    الأداء الفكري:  -   في   وغالبا ما يرتبط 

 لها.جي أو وحدات الجودة التي تعمل على طرح أفكار جديدة ي المنظمات على غرار التخطيط الاسترات

في المنظمة في أداء الواجبات والمهام والمسؤوليات التي تساهم    فرد مساهمة أي  يتعلق ب  :أداء المهمة  -

، بالتالي فإن هذا النوع من الأداء  (2) بوظيفته  ضمن الحدود الخاصة  في إنتاج سلعة أو خدمة إدارية معينة

وفق تحديد مسبق لمتطلبات شغل   فعاليةالكفاءة و مدى قدرة المورد البشري في المنظمات بقدر من ال يعكس

 الوظائف.

عبارة عن مجموعة من  وهو  داء الوظيفي الإضافي،  يعرف أيضا بالأداء السلوكي أو الأ  الأداء السياقي:  -

وكيفية مساهمته في تعزيز ثقافة    ،تفاعل مع البيئة التنظيميةال السلوكيات والجهود الفردية التي تتعلق بكيفية  

 (3) . الإيجابية التنظيمية بمعايير العمل وبمبادئ التعاون والتحفيز وتقديم المبادرات  الالتزام

 

أطروحة بوخروبة أسماء، " دور المناخ التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي للموظفين: دراسة حالة بولاية الجزائر"،  1
 . 25، ص: 2018، الجزائر، 03، تخصص إدارة الموارد البشرية، جامعة الجزائردكتوراه

عبد الرزاق بن علي، هدى شهيد، " مسببات الإجهاد الوظيفي وأثرها على الأداء الوظيفي للعاملين في شركة الساورة  2
،  2019،  03، الجزائر: جامعة الجزائر02، العدد 22، المجلد مجلة معهد العلوم الاقتصاديةللإسمنت ببشار "، 

 . 408ص:
شيخي مليكة، دحو خضرة، سعيدي عامر برزوق، " تأثير التمكين النفسي على الأداء الوظيفي للعاملين بوجود الرضا   3

:  ر، الجزائ03، العدد:08، المجلد: ، مجلة التنظيم والعملالوظيفي كمتغير وسيط: دراسة حالة القطاع المصرفي بسعيدة "
 . 49، ص: 2020جامعة معسكر، 
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جامعة كارولينا الشمالية في الولايات المتحدة الأمريكية أداء بف نظام إدارة الأداء الخاص  نّ صَ   ذلك وقد     

 :(1)  يليعدة أصناف أبرزها ما  الموارد البشرية إلى 

 جهود ومهارات الموظف.ب إذ حققتجاوز التوقعات المحددة للأداء العادي، ي  هو أداء   الأداء المتميز: -

 بفضل مهاراته.  قعات العملتو و  من خلاله جهود الفرد  تم تحقيقه: هو الأداء الذي الأداء الجيد -

 لإشراف  الفرد يحتاج   متطلبات العمل حيث الأداء عادة في تحقيق  فيه : يفشلرضيالأداء غير الم   -

 تدريب مباشر. و 

أهمية الأداء الوظيفي تتمحور في كونه  من خلال ما تم تناوله ضمن هذا المطلب يمكن القول بأن      

يشمل المهام التي توجه جهود الأفراد في المنظمة وفق تحديد مسبق لضوابط تنفيذ كل مهمة حسب مراحل 

أنواع تعدد  يفسر  الذي  الأمر  التنظيمية،  العمليات  مختلف  مع  تتناسب  التي  فكري، بين  ه  الأداء  عملي، 

لأنواع أسهم في إبراز اسياقي، أداء المهمة، غير أن تفاوت القدرات الوظيفية التي تمنح لكل نوع من تلك  

أنواع أخرى له تعين على جعل الأداء الوظيفي عنصر قابل للقياس حيث تتراوح فيه صفاته بين المتميز  

 الجيد وغير المرضي. 

 . والعوامل المؤثرة فيه الأداء الوظيفي: محددات رابعالمطلب ال

ين فإن معرفة مدى بما أنّ الأداء الوظيفي مرتبط بالوظائف والمهام التي تؤدى في إطار تنظيمي مع    

ه بأنه أداء وظيفي أولا مرهون بتوفر مجموعة من المحددات التي تعتبر مؤشرات تعكس  القدرة على وصف

 ذلك، ناهيك عن ارتباطه بمجموعة من العوامل التي تؤثر فيه ضمن عملية تنظيمية تفاعلية. 

 

 . 26، ص: مرجع سبق ذكرهغضبان ليلى، 1
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 . محددات الأداء الوظيفي:1

الوظيفي    تعبر     الأداء  مجموع محددات  ذات    على  الأساسية  الأفراد   التأثيرالمتغيرات  أداء  كيفية  في 

  :(1)  هي عناصر   أربعوهي تشتمل على  التنظيمي العامفي تحديد وتشكيل الأداء يفيد   منها ما لوظائفهم،

  ونقصد بالجهد المبذول تلك الطاقة العقلية والجسمية التي يستعين بها الأفراد العاملين   الجهد المبذول:  -

 واجباتها  لأداء مهامهم الوظيفية، ويعبر هذا الجهد عن درجة حماس ورغبة الموارد البشرية في تحقيق

 .جيد  المبذولة بشكل والرغبة مرتفعا كلما زادت الجهود  قوة الدافعية مستوى تجاه منظمتها، فكلما كان  

الوظيفية:  - والاستكل  هي    القدرات  البرامج  وتقييم  وتنفيذ  لصياغة  اللازمة  والمشاريع ر القدرات    اتيجيات 

إلى    المتحدة الإنساني، وقد أشار برنامج الأمم  فراد في مجموعها على المهام الوظيفية للأ  مركزةالتنظيمية  

على القدرة على إشراك أصحاب المصلحة،  مل  تأنواع من القدرات تشب ن المنظمات بموردها البشري يتمتعان  أ

والقدرة على تقييم أي موقف وظيفي أو تنظيمي، والقدرة على صياغة الاستراتيجيات والسياسات، بالإضافة  

 (2)  .التقييم أداء وعلى الميزانيات وضع  للقدرة على 

السابقة:  - كفاءاته   هي الخبرات  تطوير  تمكنه من  والتي  مختلفة  الشخص من وضعيات عمل  يزاوله  ما 

متضمنة المهارات والمعارف المكتسبة طول ممارسته لوظيفته، وهي تختلف من شخص لآخر حسب درجة  

 (3). فرد في ممارسته لمهامه الوظيفية وهي غالبا ما ترتبط بالأقدمية قابلية واستعداد كل

 

مجلة الباحث في عبد العالي خبار، قودة عزيز، " دور ثقافة المؤسسة في تحسين الأداء الوظيفي للمورد البشري "،   1
 .48، ص:2022، الجزائر: جامعة الوادي، 04، العدد 14، المجلد العلوم الإنسانية والإجتماعية

2
،  2015كتب، -لندن: إصدارات إي، تنمية القدرات  الضرر عبرسم العولمة رؤية لوقف رمضان عيسى الليموني،   

 . 77ص
3

مكتسبات الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية دراسة حالة تثمين  تثمين" وآخرون، مشرور محمد الأمين   
 . 28 ، ص2016(، الجزائر، 11) 04العدد  ،05، المجلد  مجلة التنظيم والعمل، " الخبرات الحرفية بولاية معسكر
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يتكون    عن الأنشطة والسلوك التي  وانطباعاتهإلى تصورات الفرد العامل  : يشير  لدوره الوظيفيإدراك الفرد    -

إدراكه لدوره الوظيفي بشكل  بمعنى  ،(1)  المنظمةمنها عمله، وعن الكيفية التي يمارس بها دوره ومهامه في 

 .يمكنه من توجيه طاقاته ومهامه بغية تحقيق أهداف المنظمة صحيح

   العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي:. 2

 :(2)  يليما عوامل تنظيمية تشمل أبرزها  يوجد العديد من العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي     

، فغياب إستراتيجية عمل  هاملين في المنظمة على المنظمة نفسأداء العا  يعتمد غياب الأهداف التنظيمية:    -

موردها  ومدى فعالية الدور الوظيفي لكافة  واضحة الأهداف لا يعين على قياس مخرجات الأداء الوظيفي  

 البشري نظرا لصعوبة القيام بعملية تقييم الأداء.

خلق يعتبر مبدأ المشاركة والشورى من دعائم الأداء الجيد نظرا لدورها في    عدم المشاركة التنظيمية:  -

 مناخ تنظيمي تعاوني.

تشتمل على نوع التكنولوجيا المستخدمة في الوظائف الفعلية أو في معالجة المعلومات  العوامل الفنية:    -

العمال،    الوظيفية، بعدد  مقارنة  الآلات  على  الاعتماد  المخازن،  ونسبة  حيث  من  المنظمة  تصميم  كذا 

(3)  .طالبيهابالإضافة لمدى توافق نوعية الخدمة أو المنتج مع احتياجات ، الورشات، التجهيزات، والآلات 
 

(4)  .أكثرالتي تعالج حجما كبيرا من العمل تحتاج إلى موارد بشرية  منظمة: بحيث أن الحجم العمل -
 

 

بن عرامة عبلة، " أثر تطبيق المسؤولية الإجتماعية على أداء الموارد البشرية في القطاع الصحي: دراسة حالة المركز  1
 . 86 ص: ، 2018الجزائر،  ،01، تخصص تسيير المنظمات، جامعة باتنة أطروحة دكتوراهالإستشفائي باتنة "، 

2
 . 61ص ، 2020الأردن: مركز الكتاب الأكاديمي للنشر والتوزيع، ، ضغوط العمل والأداء الوظيفينبيلة عدان،   
3

مجلة الأصيل للبحوث ، " ةبقسنطينالعوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي دراسة ميدانية بملبنة نوميديا " يمان بن محمد، إ  
 . 245، 244 : ص ص ، 2018، الجزائر،  03جامعة خنشلة، العدد ، الاقتصادية والإدارية

 . 322، ص:2003، )ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال(، السعودية: دار المريخ، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر،  4
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المنظمة التي    يوما اكتسبه من خبرات ف  تتضمن سنه، مؤهله العلمي، مركزه الوظيفي،  :لعاملشخصية ا -

(1) عملا. ينشط بها أو في مختلف المنظمات التي زاول فيها  
 

الإداري  - الأداء    :التسيب  على  تأثير سلبي  ذات  منتجة  غير  أمور  في  العمل  وقت  به ضياع  ويقصد 

( 2)  العام.الوظيفي 
 

(3)  .بوظائفهمفيقل مستوى انشغالهم   تدفع ضغوط العمل العاملين للشعور بالتوترضغوط العمل:  -
 

(4)  أدائهم.وتطوير  وتنميةفي تدريب العمال المنظمات  وإستراتيجيةرغبة تعكس   التدريب والتطوير: -
 

تحسن من العمليات التنظيمية وتبسط إجراءات العمل، وفي ظل    كونهاللأداء    محفزة  :عوامل تكنولوجية -

  (5)   .الوظيفيالعاملون تدريبا يمكنهم من استغلالها بشكل يحسن من أدائهم    السعي نحو استخدامها يتلقى 

تضم مجموع العوامل التي تحكم علاقات العمل في المنظمة سواء بين   العوامل الاجتماعية والحضارية: -

القائد والأفراد أو بين الأفراد في الوحدات والمستويات التنظيمية المختلفة، كذا العوامل التي تعكس مدى  

  (6) الوظيفي.على الأداء بقيمها تأثير الأنماط الثقافية السائدة في المجتمع 

 

1
 . 24ص، 2011، عمان: دار الخليج للنشر والتوزيع، عمل وأثرها على الأداءلضغوط اخالد عيادة عليمات،  
ردن: المكتبة الوطنية، لأا، وأثرها على أداء العاملين تالمستشفياإدارة الجودة الشاملة في ديب خلف الملكاوي، أ 2

 . 76: ص، 2020
3

 . 187: ص، 2015،  د.د.ند.م.ن،  ،السلوك التنظيميوسف القاضي،  يمحمد   
4

 https://mawdoo3.com/ ( ،15/12/2023) ( ،14:35 .) ،" الموظفينالعوامل المؤثرة على أداء " ياسمين الشيخ،   
 ةالاجتماعيتأثير استخدام تكنولوجيا المعلومات على جودة الأداء الوظيفي دراسة ميدانية بكلية العلوم " جميلة بغزو،  5

الجزائر،   جامعة خنشلة،  ، 01، العدد 07، المجلد  مجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، " خنشلةجامعة  -والإنسانية
 . 721: ، ص2023

6
العلاقات الاجتماعية وانعكاسها على الأداء الوظيفي بالمؤسسات الاقتصادية  " نصر الدين شرقي، عتيقة حرايرية،   

،  08، المجلد مجلة العلوم الاجتماعية والقانونية، " ر العاتر )ولاية تبسة(ئالجزائرية، دراسة ميدانية بشركة سوميفوس ب
 . 864 :ص،  2023، جامعة الجلفة، الجزائر، 01العدد 

https://mawdoo3.com/
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رة على الأداء الوظيفي لا تقتصر على مجموع النقاط المذكورة سلفا  ثن العوامل المؤ تجدر الإشارة إلى أ     

لى غرار  عو غير مباشر على أداء الأفراد والمنظمة معا  شر أ اتؤشر بشكل مبحيث توجد عوامل أخرى  

ذا كانت المنظمات خاصة منها الإنتاجية )السلعية( تخدم من خلال أداء أفرادها العوامل الاقتصادية، فإ

الاقتصاد الوطني فالجدير بالقائمين على تسيير العائدات الاقتصادية في أية دولة الاهتمام بموردها البشري 

في تلك المنظمات باعتبارها المحرك الأول للاقتصاد وباعتبار الزيادة في الرواتب من أهم المحفزات المادية  

أدائهم وإضعاف    نه تثبيطأبالتالي فالوقوع في أزمات اقتصادية من ش  ،التي يسعى الأفراد للحصول عليها

 مستوى مردودهم الوظيفي. 
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 . الأداء الوظيفي تقييم :المبحث الثاني 

يعتبر تقييم أداء الموارد البشرية من العوامل الأساسية التي يتوقف عليها نجاح أي منظمة، فهي أحد     

الوظائف الرئيسية التي يجب أن تقوم بها إدارة الموارد البشرية بالتنسيق والتعاون مع رؤساء الإدارات 

 إستقرارهم النفسي والظفر بثقتهم الكاملة بالإدارة. ضمان تحقيق الرضا التام بين العاملين و  بهدفالأخرى  

 . ريف وأهمية تقييم الأداء الوظيفيتع المطلب الأول:

ي  باعتباره أحد المفاهيم التنظيمية الت   الوظيفي  ره تعريف تقييم الأداءيتناول هذا المطلب من خلال أفكا    

مفهوم يمس عملية تنظيمية تحقق من خلال مخرجاتها  بالإضافة لأهميته من منطلق أنه    تفسيرها،اختلف في  

 غايات تنظيمية معينة. 

 . تعريف تقييم الأداء الوظيفي: 1

بموجبها تقدير جهود العاملين يتم  "العملية التي    :أنّها  منها  عدة تعريفات   تقييم الأداء الوظيفيقدّمت بشأن      

تسمح عناصر ومعدلات    على  بالاستناد بشكل منصف وعادل، لتجرى مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون،  

 (1). "فاءتهم في الأعمال الموكلة إليهممقارنة مستويات أدائهم بها لتحديد مستويات ك ب

الوظيفي  فالملاحظ من       الأداء  تقييم  أن  التعريف  يتم من خلالها فحص  هذا  الجهود  عملية  ومراجعة 

 بالاستناد   يتم عبرها منح الرؤساء والقادة سلطة التقييم  حيث   ،المبذولة من قبل الموارد البشرية بطريقة عادلة

الوظيفي بناء على مقارنتها    وتثمين مستويات الأداءعلى معايير ومؤشرات واضحة ومنصفة، تسمح بمعرفة  

 . تهاأ تكريمها ومكاف  ثم

 

،  2012دار أسامة للنشر والتوزيع،  الأردن:، الطبعة الأولى، إتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفرادعمار بن عيشي،  1
 . 15 ص:
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  :" عملية تقييم للفرد القائم بالعمل فيما يتعلق بأدائه ومقدرته كذلك بأنهيقصد بتقييم الأداء الوظيفي  و     

لتأدية العمل  وغير ذلك   بمعنى أنها عملية تحدد من خلالها مدى قدرة الموارد،  (1)"من الصفات اللازمة 

المرغوب ضمنالبشرية في   الأداء  بمتطلبات  الإلمام  تحقيق  واضحة  أداء  معايير    المنظمة على  تضمن 

بالإضافة لذلك ، أفرادهايمكن للمنظمات تحديد نقاط قوة وضعف  لهامحددة، ومن خلاالتنظيمية الداف هالأ

الحالي أو السابق للفرد مقارنة  على أنه:" العملية التي يتم بمقتضاها تقييم الأداء  الوظيفي  تقييم الأداء    عرّف

عملية معيارية تأخذ بالحسبان    هبمعنى أن،  (2)"ضوعية وفقا لخطوات محددة ومضبوطةبمعايير الأداء المو 

أداة رقابية وأحد  : "على أنه  أيضاوقد عرّف    بشكل موضوعي،حالات الأداء السابقة، الحالية، والمستقبلية  ب

  باستخدام ،  دوريااء العاملين  لقياس أد   تضعه الإدارةنظام رسمي  و   المديرون،يات التي يكلف بها  المسؤول

أنه    ، بمعنى (3) للمنظمة"  في تحقيق الأهداف المنشودةالملاحظة والتقارير للمساعدة  ك   الرقابية  بعض الأدوات 

   بلوغ الأهداف المرسومة. تنظيمية رقابية رسمية تعتمد على أدوات لآلية 

تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيلة  ل  الهادف"الإجراء    أنه:ب  تقييم الأداء الوظيفي كذلك  هذا وعرف    

موضوعية، وكذلك الحكم على  بي إنجاز الأعمال التي توكل إليه  مساهمة كل فرد ف  معينة للحكم على مدى 

مقدا  سلوكه العمل، وعلى  أثناء  أسلوب ر  وتصرفاته  الذي طرأ على  معاملته    وأخيرا على  أداءه،  التحسن 

بمخرجات    إجراء تنظيمي مرتبط الأداء الوظيفي    تقييم   يمكن إعتبار، فوفقا لهذا التعريف  (4) لزملائه وقادته"

 أداء الأفراد الوظيفية والسلوكية التي تمكن من الحكم على مستوى نشاطهم التنظيمي.

 

،  الألفية الثالثة وتحدياتالإتجاهات الحديثة  البشرية:إدارة الموارد عطا الله محمد تيسير الشرعة، غالب محمود سنجق، 1
 . 250 ص:، 2015الدار المنهجية للنشر والتوزيع،  السعودية:الطبعة الأولى، 

2
د.د.ن،   الجزائر:، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الإقتصادية العالمية الحاليةمعين أمين السيد،  

 . 301 ص: ، 2010
3

،  للنشر والتوزيع الدار الجزائرية الجزائر:، الطبعة الأولى،  الإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاملينسلوى عمر عبد الرحمان،  
 . 22 ص: ، 2015

4
 . 338  ص:.ن، سديوان المطبوعات الجامعية، د. الجزائر:، تسيير الموارد البشريةنوري منير،  
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تي يتم من خلالها جمع  البعض أن تقييم الأداء الوظيفي هو: "العملية الإدارية الما سبق، يرى  لإضافة      

لعاملين من قِبل ا  التي تدل على مستويات الأداء المحقق فعلا  ستنباط المعلومات الوصفية والكمية  االبيانات و 

الملاحظ  ، ف(1) "تحقيقهيير التي توضح ما ينبغي  لمقارنته بأدائهم السابق وبأداء أقرانهم أو بالمعدلات والمعا

الوظيفي الأداء  تقييم  عملية  أن  التعريف،  هذا  على  عملية  من  تعتمد  المعلومات   تراكمية  مختلف  جمع 

مخرجاتها  سمح  تا ونوعا في ظل مقارنة لمستويات الأداء بين الأفراد  المرتبطة بالأداء المحقق كم  والبيانات  

 .  من الأداء الوظيفي ة معين وتيرةبالتعرف على المعايير التي تمكن من تحقيق 

وتم تعريف تقييم الأداء الوظيفي بأنه:" عبارة عن تحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات    ذلك    

بهدف تحديد نقاط القوة والضعف، والعمل على تعزيز   أو فكرية،  ،أو سلوكية  ،أو مهارات فنية  ،بدنية  ،فسيةن

 (2) . "نة أساسية لتحقيق فاعلية المنظمةومعالجة نقاط الضعف، كضمانقاط القوة 

التعريف       هذا  خلال  من  بالحسبان  بأ يتضح  تأخذ  الوظيفي  الأداء  تقييم  عملية  المكونات  ن  تمحيص 

الشخصية، الفكرية، والوظيفية للعاملين بهدف رصد مواطن ضعفهم وقوتهم والعمل على جعل أدائهم الوظيفي  

 يتخطى الأولى ويعزز الثانية.

 التالي:  على النحوتقييم الأداء الوظيفي   بخصوص ستنباط عدة نقاط ا يمكن سبقما م    

 مرؤوسيهم. جهود لقادة والرؤساء بهدف تقييم ل أداة تمنحو  * تقييم الأداء الوظيفي عملية

 الوسائل.من على مجموعة  بالاستناد  دورياعلى أداء العمال   عملية تنظيمية مخططة رقابية تقف  هي* 

 

 . 189 ص: ، 2010دار زمزم للنشر والتوزيع،   مصر:، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشريةمحمد أحمد عبد النبي،   1
عالم الكتب  الأردن: الطبعة الثانية،، مدخل إستراتيجي البشرية: إدارة الموارد مؤيد سعيد سالم، عادل حرحوش صالح،  2

 . 102 ص:،  2006الحديثة للنشر والتوزيع، 
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 ة موضوعية تعتمد على جملة من المعايير في تقييم الأداء الوظيفي في إطار ظرفي يهتم يهو عمل  *

 بالمواقف التنظيمية الماضية، الحالية، والمستقبلية.  

 .التقارير الدوريةررة و والحوارات المتكالملاحظة المباشرة كعلى إستخدام أدوات  يعتمد نظام   هو* 

 * يعتبر النجاح في تقييم الموارد البشرية نجاحا يعود بالإيجاب على أداء المنظمة ككل.

بأنه:  ء الوظيفي بالقول  اتم تناوله من تعريفات يمكن الخروج بتعريف إجرائي لتقييم الأد ضوء ما    علىو     

أداء المورد البشري  الإدارة من أجل الوقوف على مستوى العملية التي يقوم بها القادة والرؤساء تحت دعم  "

أو معالجة نقاط    الوظيفي   متنمية مساره  غيةب  ة  كم  ح  مؤشرات ومعايير م    انطلاقا من  بشكل دوري ومستمر 

 ." كافة الأهداف التنظيميةل المطلوب والتركيز على ما يعزز الأداء الوظيفي  همضعف

 الأداء الوظيفي: . أهمية تقييم 2

،  معا ةء الوظيفي بأهمية تعود على الفرد والمنظماد ره من المفاهيم التنظيمية يحظى مفهوم تقييم الأيكغ    

  دفع بالجزم بأهميته ما يلي:ومن ضمن الأسباب التي ت

  إضافة إلى المنظمة،    أحد الوسائل الأساسية لتنمية الموارد البشرية في  الأداء الوظيفيعملية تقييم    تعتبرـــ  

  ا نتائجه ب  ساهمفت  ،الوقوف على مدى فاعلية العمال  من   تمكن القادة  فهي  ،هم الوظيفيمسار تنمي  عملية  كونها  

 (1)  .تطويرهوكيفية  وإنتاجيته تحسين مستوى الأداء الوظيفيب  يتعلقفي تخطيط الموارد البشرية وما 

بالمسؤولية  إحساس  يرفع  ـــ    أداءه خاصة  االعامل  تيقّن  تجاه    مرتبطان   الوظيفي  مساره  مستقبلو   بأنهإذا 

  ث ي ح  صحاب المهارات لأ الوظيفي خاصة بالنسبة    تؤدي إلى تحقيق الرضا بمخرجات عملية التقييم التي  

 

 . 252  -251 ص:، مرجع سبق ذكرهعطا الله محمد تيسير الشرعة، غالب محمود سنجق، 1
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والحرص    الرقابة  استمراريضمن    لكونهأحد أشكال الإشراف    ، كما أنّه يعتبريرفع ذلك من حماسهم الوظيفي

والمناقشة    المباشر   الإتصال  بفضلمرؤوسيه  ب  الرئيسعلاقة  على نحو ينمي    الإلتزام الجماعي   مدى   على

 (1)  أثناء عملية التقييم.

من العدالة    على قدر  من التأكد من أن معاملة العاملين تتم  إدارة المنظمة  الوظيفي  تقييم الأداء  ن  كِّ م  ي    -

 (2) . للترقيةمنهم معرفة المؤهلين و رسم مسارهم الوظيفي في  والإنصاف

وأساليب   للكشف عن مواطن الضعف في الأنظمة والإجراءات   ا أسلوب  وظيفيال  تعتبر عملية تقييم الأداء  -

  وبعض مؤشرات في خفض معدل الدوران الوظيفي    وهي تفيد   ،العمل والقوانين التي تسير الموارد البشرية

السلبية و كالغ  العمل  الحماسالإ ياب  وعدم  الغير تكما    ،همال  والكفاءات  المواهب  عن  الكشف  في  ساهم 

  المرتبطة بموردها البشري تلك  هي بالتالي عملية تعين المنظمات على حل مشاكلها خاصة  ف  ،(3)   المستغلة

التنظيمية  تحسين الظروف  ل  سعيا منهار لمعالجتها  المحتملة والتدخل المبكّ   واقفالم  تفادي  ليهايسهل عحتى  

 التي تضمن استقرار الأفراد.

دقيقة تساعد في تحديد نقاط القوة   )مدخلات(  ر معلومات يتوفهي عملية نسقية مخططة تعتمد على    -

 المعلومات أخرى  وتقدم من جهة  ،  اجاتهم التدريبيةي واحت   لتحديد مستواهم الوظيفي  في أداء العمالوالضعف  

بل    )المخرجات( وفير الحوافز أدائهم وتتعديل معايير  من    انطلاقا  م فيه   الاستثمارالتي من شأنها معرفة س 

 (4)  التنظيمية.والكفاءات اللازمة لترقية أدوارهم 

 

 . 305  -304، ص: مرجع سبق ذكرهمعين أمين السيد،  1
2

 . 103، ص:  مرجع سبق ذكرهمؤيد سعيد سالم، عادل حرحوش صالح،  
 . 251 ص:، مرجع سبق ذكرهعطا الله محمد تيسير الشرعة، غالب محمود سنجق،  3
 . 251ص: ،  المرجع نفسه 4
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البشرية   الموارد   في إدارة  ةجد مهمها  تقييم الأداء الوظيفي أنعملية  ن أهمية  الملاحظ مما سبق ذكره بشأ    

 وأن أهميتها جعلت لها وظائف تنظيمية أبرزها ما يلي:  والتخطيط لها

 الي والمجالات التي يمكن تساعد عملية التقييم في فهم ما ينقص الأداء الح  تحسين الأداء الوظيفي: -

 . ا مستقبلاتحسينه 

  على العمل وتحقيق العاملين    دورا في تحفيزالأداء  أن يكون لعملية تقييم  يمكن    تحفيز الموارد البشرية:  -

المطلوبة والقدرات    النتائج  الوظيفية  المستويات  الفردي والجماعي والفروق في  لكونها تعكس حجم الأداء 

 والمهارات ومعرفة الفئة التي تتطلب دعما يقدمه القادة لترقية المسارين الوظيفي والتنظيمي على حد سواء.

تقييم الأداء فرصة    تعزيز التواصل والإتصال:  - المعلومات  لمناقشة  رؤوسيهم للحديث و لرؤساء ومليتيح 

 وقادتهم. عن سلوكيات العمال مفصل مما يرفع اللبس والغموض  الدقيقة المرتبطة بالعمل بشكل

أمامهم للمشاركة في صناعة  إتاحة الفرصة  باء جهود العمال  تقييم الأد   وجهي  تحقيق أهداف المنظمة:  -

 .لقدراتهم قصد بلوغ ذلكبناء على التحديد المسبق  الأهداف التنظيمية وتبيان دورهم في تحقيقها

، عمالتساعد عملية تقييم الأداء في توفير بيانات وإحصائيات دقيقة حول أداء الي:  التخطيط الاستراتيج   -

يمكن أن تكون هذه المعلومات مفيدة في    ، كماالاستراتيجي للقوى العاملةمما يساعد الإدارة في التخطيط  

 .تحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية وتخطيط النمو والتوسع

يمكن  و   ،حول أدائهم  للعمالتعتبر عملية تقييم الأداء فرصة لتقديم ملاحظات بناءة   ة:تقديم التغذية الراجع  -

 .استخدام نتائج التقييم لتوضيح نقاط القوة وتعزيزها، وتحديد نقاط الضعف واقتراح سبل تحسينها  هنا  للمديرين
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 .داف وخصائص تقييم الأداء الوظيفيالمطلب الثاني: أه

  بحيث: اوخصائصه ييم الأداء الوظيفي ا يتضمنه من أفكار أهداف عملية تق يتناول هذا المطلب بم    

  الوظيفي: . أهداف تقييم الأداء 1

تقي     عملية  الوظيفي  تهدف  الأداء  ا  عمومايم  على  إلى  وإن   مدىلوقوف  لواجباتهم  كفاءة  العاملين  جاز 

، غير  (1) للتقدم لشغل وظائف أعلى منها  ااستعداد إصدار حكم يوضح مدى نجاحهم في شغلها  ، و ووظائفهم

 التنظيمية الأخرى أبرزها ما يلي:    الأهدافأنّ ذلك ليس هدفها الوحيد لكونها تنضوي على تحقيق جملة من  

تهدف عملية تقييم الأداء الوظيفي لتشكيل نظام توجيهي ذو اتجاهين الأول خاص بالأداء والثاني خاص   -

الأداء   في  الناقصة  الوظيفية  الاحتياجات  لتكملة  الهادفة  التعليمية  كل  بالعملية  إليه  أشار  ما  حسب 

مشيران إلى أن توجيه عملية تقيم الأداء تخدم من خلال ما    م1988ة  سن  Leggettو   Dweckمن

حي للأفراد  الوظيفي  للمسار  ملاحظات  من  أما    ث يترتب عنها  الأداء  من  يحسن  التعلم  نحو  توجيهها 

.  الوقوع في المواقف وردود الأفعال التي تزيل الشكوك القائمة بشأن كفاءته  يجنب الأداء  هها نحو  يتوج
(2) 

الأداء الأمثل خاصة إذا تم الاتفاق على  لتعبئة الموظفين نحو  الأداء الوظيفي كذلك    متهدف عملية تقيي  -

 ( 3). الأهداف المرغوب تحقيقها مسبقا وفق معايير أداء معينة يحددها القادة

 

 . 191ص:  ،مرجع سبق ذكرهمحمد أحمد عبد النبي،   1
2 Simon Grenier et autres, Evaluation de rendement et motivation au travail :  proposition de 
recherche pour une rétroaction sur le rendement qui favorise la satisfaction des besoins 
psychologiques fondamentaux, management international review, N 04, vol 16, 
L'université de Laval, CANADA, 2012,  P: 170 
3 CSMO Caoutchou, guide de gestion des ressources humaines, CANADA :  comité 
sectoriel des mains d'œuvres de l'industrie du cautchouc de QUEBEC, s.d, P: 01. 
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زود تقييم الأداء الوظيفي المسؤولين ومتخذي القرارات المتعلقة برسم المسار الوظيفي بالمعلومات الكافية  ي -

يساعد  كذلك    ،إختيار العمال المؤهلين للترقية وتقلد المناصب حول أداء العاملين، مما يمنحهم القدرة على  

  (1) . تقييم الأداء في الحكم على مدى مساهمة العمال في تحقيق الأهداف التنظيمية

مقدار المساهمة في تحقيق المهام وطرح الخدمات التي    نتهدف عملية تقييم الأداء الوظيفي للكشف ع  -

والحرص على تنفيذ القرارات التنظيمية بناء على الأداء الجيد للأفراد ضمن خطة تنموية تحدد تحقق الرضا،  

 (2). فيها المسؤوليات الوظيفية في كنف مناخ تنظيمي يأخذ بأهمية الدور وكفاءة الأداء

قياس الإنتاجية من خلال تحديد القيمة المضافة من طرف الموارد البشرية الناشطة في المنظمة والتعرف   -

 (3) . على إمكانية الاستثمار في قدراتهم لتحقيق الفعالية التنظيمية بشكل مستدام

  الوظيفي   موتحسين مساره   الأفراد بتنمية  أساسا  أهداف تقييم الأداء الوظيفي ترتبط    أنّ   كرما ذ  الملاحظ م    

 : يلي  فيماوبناء على ذلك يمكن حصر تلك الأهداف  تحقيق أهداف المنظمة، ما من شأنه

الوظيفي هي  داف تطويرية:  هأ  - تقييم الأداء  الغاية من عملية  أنّ  الفردي  أي  المهارات والأداء  تطوير 

يق  والعمل على تحق،  مؤشرات ضعف الأداء التنظيمي العام  علىللقضاء    سعيا  لأفراد المنظمةوالجماعي  

 .حتياجاتهم التدريبيةد المسبق لايالفعالية وفق التحد 

 

، الطبعة  منحى نظمي والعشرين:إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي عبد الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، 1
 . 259  ص:، 2008دار وائل للنشر والتوزيع،   الأردن:الأولى، 

2 Recueil de gestion politique, politique d'évaluation du rendement et de développement 
des compétences du personnel d’encadrement, CANADA : Cégep de Lévis Lauzon, 2000, P : 
05.  

3
،  "  أنواع تقييم الأداء الوظيفي، ومعاييره، والمعايير المترتبة عنه" هبة صبحي،   

evaluations-performance-employee-of-https://qorrectassess.com/ar/blog/types/  ،(15  
 (. 11:34) ، (2023ديسمبر

https://qorrectassess.com/ar/blog/types-of-employee-performance-evaluations/
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 مساعدة القادة والمسؤولين في إتخاذ قرارات بشأن التوظيف والترقية تتمحور حول    :  أهداف قيادية وقرارية  -

التي تعكس  بالاعتماد على نتائج التقييم    اوتطويره  اللأفراد ومعرفة سبل تنميته  ة المهني   ات ي المسار فوالتحكم  

الوظيفي في المنظمة والسعي لرسم خطط واتخاذ قرارات تتوافق مع قدرات الأداء    الأداء  صورة عن توجهات 

 . من جهة، ومن جهة أخرى تمكين القادة من معرفة قصور الإشراف لدى الأفراد 

على طرق ومعايير عادلة    الأداء  تقييم   عملية  ناد تيضفي اس  زيادة الثقة والشفافية بين أعضاء المنظمة:   -

 .جميع أفراد المنظمة في مختلف وحداتهالثقة وروح التعاون بين ل عززنوعا من الرضا الم    ومنصفة

 . خصائص تقييم الأداء الوظيفي: 2

 :(1)  التاليالتي يمكن تحديدها على النحو  الخصائص د من يعد التتميز عملية تقييم الأداء الوظيفي ب     

   .تلازم الفرد طوال حياته الوظيفيةتقييم الأداء عملية مستمرة  أي أنّ  ستمرارية:لإا -

 وفق الأداء له القدرة على ملاحظة ومراقبةوجود شخص  هي عملية تتطلب  :والملائمة الموضوعية -

وجود توافق   في ظل،  التحيزات الشخصية   بعيدا عن التقييم    موضوعيةضمن  لي  باستمرار  جراءات محددةإ 

 بما يشمله من مسؤوليات ومهام.  تقييم المتبع وطبيعة العملالبين نظام 

 . نظر عن مستوى وظائفهم أو مواقعهمجميع العاملين بغض ال يشملنظام   لأنه : والوضوح الشمولية -

 

دراسة ميدانية على العاملين في   البشرية:أثر المتغيرات البيئية والوظيفية على أداء الموارد " يوسف كامل عايد الزيادين،  1
 . 102ص:،  مرجع سبق ذكره،  " شركات الصناعة الإستخراجية في الأردن
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خاصة  ،  (1)   بهاتطرح مخرجات تقييمية صادقة لا يمكن التلاعب  أي أن أداة التقييم    :والبساطة  الصدق  -

يجب على الملاحظ أن يكون صادقا فيما لاحظه أثناء مراقبته وتقييمه  حيث  الملاحظة المباشرة  تعلق بما ي

 (2)  .سهولةبن والعمال فهم عملية التقييم  لمشرفيا يسهل على بشكلللموارد البشرية، 

عملية مستدامة الأثر بما أنها    بالقول أنهاتلخيص أهم خصائص تقييم الأداء الوظيفي    سبق يمكن  مام    

لِيهم مناصبهم لغاية نهاية مسارهم الوظيفي، وأنها   ترافق الحياة الوظيفية للأفراد في المنظمة من بداية تو 

في فحص مستويات الأداء وفي الاختلافات بين القدرات الوظيفية في ظل    التحيزتحتكم للموضوعية وعدم  

بوضوح وباعتماد آليات تقييم تعين    ا البشري وبين أساليب العملمنظمة تنسق بين أسلوبها في تقييم مورده

 المشرفين للحصول على نتائج تقييم أداء فعالة.

 .مراحل وطرق تقييم الأداء الوظيفيالمطلب الثالث: 

الأساليب    طرق تعكس تعدّد و   يتم تقييم الأداء الوظيفي للموارد البشرية في المنظمات وفق عملية مرحلية    

 ث:  يالخاصة بذلك ح

 منسقة لا يمكن الإخلال تمر عملية تقييم الأداء الوظيفي بأربع مراحل  مراحل تقييم الأداء الوظيفي: .1

 :(3)  كالآتيبترتيبها وهي 

 

 . 77، ص:2000والتوزيع، ، الأردن: دار صفاء للنشر إدارة الموارد البشريةنظمي شحاته وآخرون،  1
2

دراسة حالة عينة من   الصحية:على أداء العاملين في المؤسسات  وأثرهاالإتجاهات في التنظيم "  نور الدين عسلي،  
 . 133 ص:  مرجع سبق ذكره،  ،" -ولاية المسيلة–المؤسسات الإستشفائية 

،  2002دار النهضة العربية،  لبنان:، الطبعة الأولى،  إستراتيجيإدارة الموارد البشرية من منظور حسن إبراهيم بلوط،  3
 . 364  ،362: ص



ماهية الأداء الوظيفي                                                                     الفصل الثاني:    

 

125 

 

 بهدف  ظمةالمن  فيدراسة وظيفة معينة  ب  بدءا  لتحديد عنوان وشروط الأداء  ت عتمد   تحليل الوظائف:  مرحلة  -

 .بشكل دقيق  شغلها ومسؤولياتهاومتطلبات  تهاالفهم العميق لماهي 

في فترة   هتكون مقياسا لأداء الفرد وموجهة لل  تلك الوظيفة  تحديد أهدافب  تحديد مقاييس الأداء:  مرحلة  -

 زمنية معينة حيث نجاحه في القيام بمهامه تعكس فاعلية أدائه وفشله يعكس ضعفه. 

الكفيلين    ر الأفراد واختياضخ الموارد الكافية  و   الوظيفيةإزاحة العوائق  ب:  مرحلة تسهيل وتشجيع الأداء  -

 . التشجيعيةبمختلف التعويضات والمنح  بتحفيزهم ذلك، و مميز تنظيمي بتحقيق إنجاز

 .  أدائهم: أي تحديد نقاط ضعف الأفراد بهدف تحسين مرحلة التقييم -

ومع ذلك فإن المراحل المذكورة ليست ثابتة بحكم اختلاف المهتمين بموضوع تقييم الأداء حول المراحل     

 :(1)  يليذلك من ضمنها ما  بشأنالواجب تتبعها إذ طرحت مراحل أخرى 

 .المهاملأداء لتنفيذ ا محددة تتطلب نوعا منإختيار أهداف  خلالهايتم   مرحلة وضع الأهداف: -

  مع وجوب على متابعة الأداء    ةالمساعد من خلال تجميع البيانات    :الأداء  متابعةلوضع نظام  مرحلة    -

 .حددة مسبقاالأهداف الممتابعة مدى تحقيق تتعلق ب  أن جميعهاالتأكد من 

 في الأداء. نحرافات الا أو ختلافات الاتوضيح ل: ذلك الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة مقارنةمرحلة   -

 : من خلال القيام بتعديلات في الأداء بعد تقييمه تقييم النتائج وإتخاذ الإجراءات التصحيحيةمرحلة  -

 عبر جملة من القرارات بناء على النتائج المحصلة.  

 

 . 70،  69: ص مرجع سبق ذكره،، الإدارة بالأداء كمدخل لتقييم العاملين  سلوى عمر عبد الرحمان، 1
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وهناك من يحصر العملية في    ليس ذلك فحسب بل تعددت التصنيفات المرحلية لتقييم الأداء الوظيفي    

فمتابعة العمليات      ،إجراء عملية التقييم  بدءا بجمع البيانات والمعلومات بطريقة إحصائية، وموجزة  مراحل  

تحليل البيانات المرتبطة    د الانحرافات والنقائص في الأداء، وكخطوة أخيرةيتحد     التصحيحية للانحرافات، ثم

 (1)  .بالنشاط المقيم

 طرق تقييم الأداء الوظيفي:  .2

لتقدير وفحص الأداء العام للمورد البشري وقياس مدى    أسلوب   إلا  هي  طرق تقييم الأداء الوظيفي ما  إن    

للتحقق من ذلك تعتمد فيها المنظمة طرقا تقليدية وأخرى حديثة تخصص  وهناك أكثر من طريقة    ،كفاءته

القادة والمشرفين على   التقييمية في ظروف    إكماللها ميزانية وأدوات كالملاحظة والتقارير تعين  مهمتهم 

 الأداء:تقييم وفيما يلي مجموعة من طرق تنظيمية تتوفر فها الشروط اللازمة، 

   الطرق التقليدية: 1.2

القائد بترتيب العاملين ترتيبا  قوم من خلالها يهي طريقة ســـــهلة وبســـــيطة    طريقة الترتيب البسييييط:  1.1.2

معينــة إذ ترتبط عمليــة التقييم هنــا على  دون الاعتمــاد على معــايير    الأســــــــــــــوءتنــازليــا من الأحســــــــــــــن على  

ذج الترتيـب والشــــــــــــــكـل الآتي يبين نمو ، (2) العـاممخرجـات الأداء الكلي للأفراد الـذي يعكس الأداء التنظيمي  

 : البسيط لتقييم الأداء

 

1
 . 93، ص: 2018، مصر: دار حميثرا للنشر والتوزيع، دراسات في المالية والمحاسبةالأخضر لقليطي،   
2

، " طرق تقييم الأداء "مجد فرارجة،  
https://mawdoo3.com/%D8%B7%D8%B1%D9%82_%D8%AA%D9%82%D9%8A%

D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1  ،(16  
 (. 11:58) ، (2023ديسمبر

https://mawdoo3.com/%D8%B7%D8%B1%D9%82_%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1
https://mawdoo3.com/%D8%B7%D8%B1%D9%82_%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1
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 نموذج الترتيب البسيط لتقييم الأداء: )05(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .109 ص: ،سبق ذكرهمرجع  الزيادين، كامل عايد  يوسف :المصدر

تعين هذه الطريقة على تخليص القائم بعملية تقييم الأداء )القائد( من   طريقة التوزيع الإجباري:  2.1.2

بالمائة من الأفراد عن    10التحيز إلى الحد الأدنى أو الأقصى عند استخدام معايير التقييم حيث تخصيص  

منهم في المستوى المتوسط،    40منهم في المستوى الأعلى من المتوسط، و   20الحد الأقصى للمقاييس و 

هذا التقسيم  على    عتماد الا فببالمائة يخصص في المستوى الأدنى للمقياس،    10اقي الذي يكون قدره  ثم الب

 (1). ف كافة الأفراد في مستوى أداء واحد يالنسبي يتفادى القادة في المنظمات تصن 

 

، الأردن: دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع،  إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثةزاهد محمد ديري،   1
 . 201، ص: 2009
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 بتقييمهم كأزواج منمرؤوسيه  لالمشرف  مقارنة  على    الأخيرةتعتمد هذه    طريقة المقارنة الثنائية:  3.1.2

المثال سبيل  فعلى  والزملاء،  الرئيس  مع  والتعاون  وجودته  الإنتاج  كمية  ثلاثة    حيث  من  مجموعة  لتقييم 

 كل في كل ثنائية ثم في نقوم بتقييم هذه المجموعة في شكل ثنائيات ويختار الأفضل أشخاص أ، ب، ج

 والجدول الموالي يوضح ذلك:، (1)  المجموعة

 طريقة التقييم بالمقارنة الثنائية : )02(جدول رقم 

 .149ص:  مرجع سبق ذكره،نور الدين عسلي،   المصدر:

تجميع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح أو    يقصد بها  طريقة الوقائع الحرجة:  4.1.2

أثناء أدائهم    تصادفهمالوقائع التي    د التقييم ملاحظة أداء العامل وتحديبالقائم    حيث يطلب منفشل العمل،  

 (2) . على العمل بالسلب أو الإيجاب   تأثيرها  مدىو  هاعدد  والحرص على معرفة، لمهامهم الوظيفية

 الحديثة:الطرق  2.2

 

 . 149 ص: مرجع سبق ذكره،نور الدين عسلي،  1
،  03جامعة الجزائر تخصص إدارة الأعمال، ،هأطروحة دكتورا، " أهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين" نعيمة فضيل،  2

 . 97 ص:، 2016، الجزائر
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بالأهداف:  1.2.2 الإدارة  خلالها  طريقة  العمال    يتم  قدرة  على  بناءا  الأداء   لأهدافا   تحقيق  فيتقييم 

عناصر    تحديد  ، ثم وضع خطط عمل وتنفيذهاو  ،بالإشتراك بين الرؤساءتلك الأخيرة    تحديد ب  بدءا،  التنظيمية

  (1)  .الأهدافإستعراض مدى التقدم في تحقيق  ، وفي الأخير المراقبة

 يشارك فيها  على تدوين الأحداث المهمة التيهذه الطريقة  تعتمد   طريقة الأحداث الجوهرية: 2.2.2 

أداءً فعالا ومهما، ويعتبر فاشلا إذا تسبب في فشل   طرحالمنظمة حيث يعتبر الفرد مهما إذا    في  الأفراد  

القرارات    تعكستعتبر الأحداث الجوهرية مواقف إستثنائية  و ،  (2)  سلبيةمهامه متسببا في أحداث تنظيمية  

 (3)  .للمنظمةالإدارية والمواقف البطولية، وكذا التصرفات الإجتهادية التي تؤدي إلى تحقيق نتائج رائعة 

مراعاة السلوك المراد ملاحظته و   هي طريقة يعتمد فيها تقسيم الأداء إلى مهام  طريقة قوائم المراجعة:  3.2.2

، (4)   نقاط محددة في قائمة محددة بعيدا عن الانطباع العامالانتباه على  ، و فرد واحد في نفس الوقت في  

 والقائمة الموالية مثال توضيحي على هذه الطريقة: 

 .ريقة التقييم عبر قوائم المراجعةجدول مبسط لط: )03(جدول رقم 

 

، الطبعة الخامسة، الأردن : دار الشروق للنشر والتوزيع، )إدارة الأفراد  (إدارة الموارد البشرية  مصطفى نجيب شاويش، 1
 . 100، ص : 2011

ص:   ،2008، الأردن: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاسنان الموسوي،  2
180 . 

الأداء في الإدارة العامة الجزائرية: دراسة حالة المديرية العامة للجمارك   وترقيةبوعبد الله سمير، " إشكالية التكوين  3
 . 111 ص:،  2018، الجزائر، 03، تخصص رسم السياسات العامة، جامعة الجزائره"، أطروحة دكتورا)2015- 2005(
  topic-https://ictuse.yoo7.com/t2974  ،(20، "قوائم المراجعة أو التقدير" بشرى توفيق عبد الرزاق،   4

 (. 15:48) ، (2023ديسمبر

https://ictuse.yoo7.com/t2974-topic
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 . 98ص: ، مرجع سبق ذكرهنعيمة فضيل،  المصدر:

 الطريقة قياس أداء الأفراد في المنظمة بالاعتماد على يتم بموجب هذه  طريقة التقدير الجماعي: 4.2.2

دة أعضاء يكون لديهم دراية بأداء العامل وأحدهم هو رئيسه المباشر حيث يتشاورون  علجنة مكونة من  

 (1). بخصوص التقييم الذي يعده ذلك الأخير للنظر في مستوى العامل

تعدد طرق تقييم الأداء الوظيفي بين التقليدية والحديثة، من خلال ما تم تناوله في هذا المطلب يتضح      

ة  بين الكمية والكيفية، غير أن تنوعها لا يعني اعتماد إحداها والتخلي عن أخرى فلا الأولى تعبر عن قل 

يرها  دون غ   حداهاإهمتها وعدم جدواها، ولا الثانية تعبر عن تطور أساليب التقييم بشكل جذري لأن اعتماد  أ 

يعود لطبيعة المنظمة، طبيعة العمليات التنظيمية فيها، وكذا وتيرة الأداء الوظيفي الجزئي والكلي لموردها  

 . وف التي تمر بها المنظمة والتي تجعلها تختار الطريقة التي تناسبهار ضافة للظالبشري بالإ

 

 

 . 76، 75ص:  ، 2023، الإسكندرية: دار التعليم الجامعي،  لمعايير الحديثة في تقويم الأداء للعاملينا ليلى الألفي،  1
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   .داء الوظيفيتقييم الأ المطلب الرابع: معوقات

من معايير    لها ضوابطها التنظيمية  ة مخططة،الأداء الوظيفي عملية نسقيعلى الرغم من كون تقييم      

كمسؤولية تعكس قدرة القادة والمشرفين في التحكم في الأداء   اوطرق تعكس حجم أهميتها ومدى صرامته 

الفردي والجماعي للموارد البشرية في المنظمة، إلا أن ذلك لا يعني انعدام العراقيل أو المعوقات التي قد 

تنفيذها على أكمل وجه، ومن   بفعالية  أبرز    لعل تحول دون  لالقائمين بجهل  كما يعرقل سيرها  لمهام  ها 

للعاملين وبطبيعة نشاطهم بالناشطين في  ، و الموكلة  العليا  تحيزهم واهتمامهم  القريب من الإدارة  المستوى 

بخلاف المستوى التنظيمي الأدنى، أو تفضله لشخص ما دون غيره، ناهيك عن تلك المعوقات المرتبطة 

 (1) باعتماد معايير غير قابلة للقياس.

 التي   أحد تلك المعوقات   يعتبر التركيز على حداثة الأداء الوظيفيلا يقتصر الأمر على ذلك فحسب بل      

 ،الجدير بالتقييم وإغفال أهمية المجهودات التراكمية السابقةآخر أداء للعامل هو    يظن القائم بالتقييم بأن

حيث يقدم المشرف تقديرات متوسطة لكافة العمال تفاديا لانتقادات من جهة  الوسطية في التقييم  ناهيك عن  

هم من أبرز مقاومة العمال لعملية تقييمولاستفسارات الإدارة العليا حول التقييم، ومن جانب آخر قد تكون  

 كونهم يصنفونها ضمن الضغوطات الوظيفية التي تجعلهم محط أنظار الإدارة باستمرار.  المعوقات 

تقديم تصنيف آخر لها وحصرها  تم تناوله بخصوص معوقات تقييم الأداء الوظيفي، يمكن  من خلال ما      

 على النحو التالي: 

 

تخصص   ،هأطروحة دكتورا،  الاقتصادية "أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية في المؤسسات " زهرة مصطفى،  1
 . 64  ص:، 2017، ، الجزائر03جامعة الجزائر إدارة الأعمال،
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تكمن في طبيعة العملية التقييمية ومدى وجود التنسيق الكافي بين القائم بها وبين    معوقات إجرائية: -

وكذا مدى مراعاة الأسلوب اللازم إتباعه أثناء التقييم والذي يحقق تجاوب الأفراد مع  ،  المخطط لها

 أدائهم. فعالية أساسيات العملية وقدرتهم على طرح المخرجات التي تخول الحكم على 

ترتبط هذه الأخيرة بتفاوت المستويات الوظيفية والقدرات والمهارات المهني التي    معوقات بشرية: -

تستوجب تقديم التقييم الأنسب لكل فئة حيث لا يمكن تقييم عاملين على المستوى التنفيذي بنفس  

 تتناسب مع المستوى التشغيلي. معايير التقييم التي 

لحفاظ على الأرشيف التقييمي للموارد  لتكنولوجيا المعلومات    على  عتماد الا   عدم  معوقات تقنية: -

الناشطة على مستواها والذي من ش الحالي، أالبشرية  الماضي،  نه مساعدتها على مقارنة الأداء 

 وتوقع الأداء المستقبلي. 

 تحدث  التاليبرج أسوارها )الورشات، والمجمعات(،  ينشط أفرادها خاهناك منظمات    :معوقات بيئية -

المنظمة    ما يعيق من عملطويلة  أخذ فترة زمنية  ين ذلك قد  ة الانتقال لتقييمهم والتماطل بشأصعوب

 ويحد من فرص نجاحها. 
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 .إدارة الأداء الوظيفي المبحث الثالث: 

الذي يأخذ الأربعة أحد أهم المفاهيم التنظيمية ألا وهو إدارة الأداء الوظيفي    بمطالبهيتناول هذا المبحث      

المجال الإداري بشكل عام بما فيه إدارة الموارد البشرية، حيث يتناول المطلب الأول في    الاهتمامحيزا من  

ص المطلب الثاني لأهدافه، في حين تطرق المطلب ، لهتعريفا  مراحل ومتطلبات إدارة الأداء لالثالث  وخُص ِّ

 الوظيفي.التحديات المرتبطة بإدارة الأداء أما المطلب الرابع والأخير فعالج ، الوظيفي

 . تعريف إدارة الأداء الوظيفي المطلب الأول:

ولكنه  يعتبر      تقييم للأداء،  أنه مجرد  الوظيفي على  الأداء  إدارة  الحقيقة  البعض مصطلح  طريقة    في 

وإدارة  ومستمرة  موجهة   للتقييم  الهدف  وتطوير  نحو  العاملينوقياس  أهداف   أداء  مع  أدائهم  ومواءمة 

تحسين أداء لعملية شاملة تهدف    هيي  التعريف أن إدارة الأداء الوظيفهذا  الملاحظ من  ، و (1)المنظمات 

الج  وتتمحور حول،  العاملين الوظيفي  تحقيق    ،يد التقييم والمراقبة والتطوير لضمان تحقيق الأداء  بالتالي 

الأداء التي مفادها أن   من خلال إيصال الرسالةالأداء  في تطوير ثقافةساهم خاصة أنها ت أهداف المنظمة

البشريةلمستمرة  مخططة  مسؤولية  العالي   الموارد  كافة  ومشورة  بمساعدة  العليا  التنظيم    باعتماد   ،لإدارة 

إح وتلبية  الإستراتيجية  الأهداف  لتحقيق  كفاءة  ذات  قيادة  وتوفير  الأنشطة  في  والتحكم  تياجات  والمراقبة 

 .ومتطلبات الأطراف الفاعلة

عملية تنظيم وتطوير الموارد البشرية عبر تنمية أنشطة العمال    بأنهاإدارة الأداء الوظيفي    وتعرفذلك      

 (2) . المباشر مع المرؤوسين على الإحتكاك قيادة قادرةووظائفهم من خلال 

 

1 GARY Dessler, Human Resource management, thireteenth edition, United states of 
america : Library of congress cataloging –in-Publication Data, 2013, p : 286. 
2 Michael ARMSTRONG, stephen Taylor, Human resource management practice, 13th 
edition, United Kingdom : British library cataloging-in Publication Data, 2014, p : 62. 
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بالاستناد   العاملينأداء    تنميةإلى    تطويرية تهدفأن إدارة الأداء الوظيفي عملية  ب  يتضح،  ذلكمن خلال      

 . على قيادة تشاركية

الوظيفي  عر فت  كما       الأداء  الأفراد،    بأنهاإدارة  الممارسات   وأنهانهج لإدارة  من  مجموعة  عن  عبارة 

والأدوات والعمليات المستخدمة من قبل الرؤساء للتخطيط والتوجيه وتحسين أداء الموظفين بما يتماشى مع  

لها متطلبات ينبغي    منهجة، بمعنى أن  إدارة الأداء الوظيفي هي عملية مُ (1)   للمنظمةالأهداف الإستراتيجية  

موجها بالشكل الذي يمكنه من تنفيذ الخطط البعيدة المدى التي ترسمها توفيرها لجعل أداء الموارد البشرية  

 المنظمة.

تحديد مستوى الأداء الوظيفي    الغاية منها هو  ،دارة الأداء الوظيفي على أنها عملية مستمرةأُشيرَ لإو ذلك      

الموظف   أهداف  العمل على ربط  خلال  من  وذلك  وتطويره  وقياسه،  الموظف،  من  به  الإلتزام  المطلوب 

 (2) . بأهداف المنظمة ورسالتها

وتدفعهم  الموظفين،    تضبط أداءالملاحظ من خلال هذا التعريف، أن إدارة الأداء الوظيفي هي عملية      

تقييم وتوجيه وتطوير    بالتركيز على وأهداف المنظمة    همتحقيق التكامل بين أهدافل  مسؤولياتهم الوظيفية لتحمل  

 . باستمرارالأداء بشكل 

 

1 Trevor amos, Noel pearse, Liezel riston, Human resource management, fourth edition, 
south Africa : Juta company, 2016, p : 355. 

دار جامعة   السعودية:، المملكة العربية  مدخل لتحسين الفاعلية التنظيمية الوظيفي:إدارة الأداء عبد المحسن نعساني،  2
 . 10 ص:، 2019الملك سعود للنشر،  
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رت       فُس ِّ السابقة  للتعريفات  الوظيفي  بالإضافة  الأداء  المدراء    بأن ها إدارة  خلالها  من  يقوم  التي  العملية 

وضع    من خلال مخرجاتها تساهم في تحقيق أهداف المنظمة،    ، وجعلبضمان أنشطة الموظف وفرق العمل

 أسلوب  ، بمعنى أن إدارة الأداء الوظيفي(1)  بأعلى قدر من الفعالية والكفاءة نشطون جعل العاملين ي ينظام  

 التنظيمية.  للأهدافيساعد على ضمان انشغال الأفراد بوظائفهم بالقدر الذي يمكنهم من تحقيقهم 

زيادة على ما سبق ذكره عرفت إدارة الأداء الوظيفي على أنها نظام يتم من خلاله تحسين أداء الموظفين      

وأنها سياسة تنظيمية تندرج في إطار التحسين المستمر  لتحقيق الأهداف التشغيلية والإستراتيجية للمنظمة،  

من خلال العمل على تحقيق مؤشرات الأداء الرئيسية المقسمة بحسب الخطوط الإستراتيجية المرسومة من  

فمن خلال هذا التعريف يتبين بأن إدارة الأداء الوظيفي هي نسق تنظيمي يهتم بتحسين  ،  (2) قبل المنظمة

المستويين الاستراتيجي والتشغيلي )أدنى مستوى في المنظمة( من خلال تحديد أداء الموارد البشرية على  

 مسبق لمؤشرات الأداء الواجب تحقيقها في كل مستوى. 

لمفهوم إدارة الأداء الوظيفي في   تطرقهامن خلال ملاحظة التعريفات السابقة تبين بأنها اشتركت في      

مجموعة من النقاط كاعتباره عملية تنظيمية، تطويرية، مستمرة، تحقق في إطار استراتيجي ممنهج في سبيل  

هي عملية  انطلاقا من ذلك يمكن تعريف إدارة الأداء الوظيفي إجرائيا بالقول: "، و تحقيق الأهداف التنظيمية

تنظيمية معيارية تستهدف القدرات البشرية في المنظمة سواء فرادى أو جماعات )فرق عمل( والوقوف على 

 لتحقيق فعالية تنظيمية. بجد  توجيههمكافة الجوانب المرتبطة بأدائهم الوظيفي وضمان  

 

مركز   المتحدة:الإمارات العربية  الأولى، ، الطبعة إدارة الأداء منظور التميز المؤسسيعبد الكريم أبو الفتوح درويش،  1
 . 20 ص:،  2009،  شرطة الشارقةبحوث 

2
 Laure Piana, " Gestion de la performance : définition et bonnes pratiques  " , 

https://factorial.fr/blog/gestion-performance-definition/, (23 décembre 2023), (15:02). 

https://factorial.fr/blog/gestion-performance-definition/


ماهية الأداء الوظيفي                                             الفصل الثاني:  

 

136 

 

   .اني: أهداف إدارة الأداء الوظيفيالمطلب الث

 :(1)  يليما  يمكن تصنيفها إلىتهدف إدارة الأداء الوظيفي لتحقيق جملة من الأهداف     

 وتحديد السلوكيات التي ،الربط بين أهداف المنظمة والأهداف العمالية عبرهاتم  ي أهداف إستراتيجية: -

 . خصائص الفئة القادرة على تنفيذ الخطط الإستراتيجية كذاقها، و ي تحق الواجب  مع النتائج تتناسب 

  تعتمد من خلالها المنظمات على مخرجات عملية تقييم الأداء الوظيفي لموردها البشري  أهداف إدارية: -

 أو تنبيههم وإنذارهم، أو ترقيتهم.  العاملين نحو الأفضل تحفز وتنميلاتخاذ قرارات إدارية تنموية 

بمعنى تنمية قدرات ومهارات المورد البشري في المنظمة وترقية مستوى أدائهم من خلال    أهداف تنموية: -

 ومعالجته.  تحديد مجال قصورهم

والولاء   تحقيق الرضالا تقتصر أهداف إدارة الأداء الوظيفي على ذلك بل تتعداه لأهداف أخرى تخص      

عناصر بشرية مستهدفة وجعلهم مؤهلين للنهوض بالأداء العام للمنظمة    طوير أداءالتنظيمي، من خلال ت

  (2)  والمستقبلي.بناء أجيال عمالية تتناسب مخرجاتهم مع معايير الأداء الحالي و 

 التي  شامل، ومن بين الأهداف ومع ذلك قد أُختلف في تحديد أهداف إدارة الأداء الوظيفي بشكل    

 :(3)  يلي ما في الدراسات التنظيمية يتم تداولها 

 

1
 .273، ص: 2016، لبنان: دار القلم للطباعة والنشر،  علم النفس الإداري محمد سرور الحريري،   

2 Creaholic Pulse Feedback, "gestion de la performance, s.d " , https://www.start-
pulse.com/fr/ressources/centre-de-connaissances/gestion-de-la-performance-comment-
la-reussir , (26 décembre 2022), (18:46). 

3
دراسة ميدانية   الاقتصادية:تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة " عبد الفتاح بوخمخم، عز الدين هروم،  

، الجزائر،  02، جامعة قسنطينة 06، العدد مجلة الاقتصاد والمجتمع، " قسنطينة -(CPGبمركب المجارف والرافعات )
 . 59، ص: 2010

https://www.start-pulse.com/fr/ressources/centre-de-connaissances/gestion-de-la-performance-comment-la-reussir
https://www.start-pulse.com/fr/ressources/centre-de-connaissances/gestion-de-la-performance-comment-la-reussir
https://www.start-pulse.com/fr/ressources/centre-de-connaissances/gestion-de-la-performance-comment-la-reussir
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إن اعتماد تسيير الأداء بشكل مستمر ومنظم على المدى البعيد يحقق مفهوم   الرفع من أداء المنظمة: -

 .العاملينالقوة التنظيمية من خلال التحسين في أداء كل 

وكيف    إن دراية الأفراد العاملين بأهداف منظمتهم  :نظمةزيادة الموائمة بين جهود العاملين وأهداف الم -

 إلى زيادتهم وسعيهم لتحقيق الأفضل. حتما يؤدي ،أن  عملهم يعين على تحقيق ذلك

 تنظيمي   خلق مناخ  العناصر الرامية إلىتعتبر إدارة الأداء الوظيفي من أهم    زيادة استبقاء والتزام العاملين: -

 جذاب للموارد البشرية ومنه زيادة التزامهم وولائهم لمنظمتهم ولوظائفهم. 

 .معالجة فجوات الأداء هي الأخرى من أهم عناصر إدارة الأداء الوظيفي لأن   زيادة كفاءة العاملين: -

الأهداف المذكورة سلفا يتضح بأن أهداف تقييم الأداء الوظيفي شملت جانبا تنظيميا وأخر    لالمن خ    

بشريا، غير أن هناك من يركز على العنصر الأخير باعتباره محور الأداء والمعني بتقييمه وكذا إدارته من  

فإن أهداف إدارة الأداء وفقا لذلك تتمحور حول   به، وعليهمنطلق أن  مصدر الأداء هو العاملون القائمون  

 : (1)   الآتي

وملاحظة التنفيذ   مراقبة أداء الأفراد بشكل دائم بالاعتماد على تقييم الأداء في الإشراف على الموظفين -

 التام للمهام الموكلة إليهم. 

 دعم العاملين لتحقيق الاجتهاد الوظيفي وجعلهم يدركون بأن  ذلك يعتمد على تقييم الإدارة لهم. -

 بعد عملهم لفترة تجريبية معينة. دراسة إمكانية تعيين عناصر بشرية جديدة بشكل ثابت  -

 تحديد جوانب القوة والضعف في الأداء ودور ذلك في طرح الخدمات التنظيمية بأنواعها. -

 معرفة الصلاحيات الخاصة بنظم الموظفين الأخرى.  -

 

1
، "  أهمية وأهداف تقييم الأداء في المؤسسات" سيد عبد النبي محمد،   

https://mail.almerja.com/reading.php?idm=187349 ،(27   23:11(،) 2023ديسمبر .) 

https://mail.almerja.com/reading.php?idm=187349
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 كتشاف المشكلات الإدارية.إ -

 . ومتطلبات إدارة الأداء الوظيفي الثالث: مراحلالمطلب 

دارة الأداء الوظيفي وتجدر الإشارة إلى أن تعدد الأولى قد يحتاج  ناول هذا المطلب مراحل ومتطلبات إيت    

حسب الضرورة التنظيمية لجملة من المتطلبات التي تحتاجها كل خطوة من خطوات التسيير الأدائي في  

 المنظمة حيث: 

 مراحل إدارة الأداء الوظيفي: . 1

الأداء الوظيفي هو الأداء العملي للمهام والواجبات التي تكلف بها شخص في سياق عمله، ويمكن إتباع      

 :(1)  يليبرزها ما ولعل أ لضمان تحقيق هذا الأداء وإدارته مراحل معينة وتلبية متطلبات محددة

الاحتياجات  - أصحاب  و   تحديد  بشكل    :المصلحةإشراك  الإستراتيجية  ورؤيتها  المنظمة  أهداف  تحديد  أي 

الذين يخدمهم أن يكون الأداء التنظيمي  أي  دعم أصحاب المصلحة في مختلف المستويات  ، وضمان  واضح

 الفردي والجماعي فعالا. 

التقييم المناسبة للمنظمة،  من خلال اختيار أساليب  :  ووضع معايير للأداء والتدريب  ،اختيار طرق التقييم  -

 وتحديد معايير تعكس مستويات الأداء التنظيمي الكلي. 

 . الإستراتيجية المخطط تنفيذهامع اختيار أهداف تتناسب  لأهداف الفردية والجماعية:لتعريف باا -

 التغذية الراجعة. ثقافة  مع  م ءبإنشاء رقابة منتظمة للأداء تتلا المراقبة المستمرة والتغذية الراجعة: -

 

1 Légal PME, " la gestion de performance en entreprise: un pilier clé pour la réussite " , 
https://legalpme.be/gestion-performance-entreprise/ , (28 décembre 2023), (19:12).  

https://legalpme.be/gestion-performance-entreprise/
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 تنظيم فترات التقييم وتحديد مراحل تنفيذ الخطط التنموية للأداء.التقييمات الرسمية والتطوير:  -

 .تشجيع الأداء الاستثنائي بإنشاء نظام خاص بالمكافآت والتعويضات  التقدير والمكافأة: -

دارة الأداء الوظيفي تركز بشكل كبير على  إن عملية  بأ المراحل المتطرق إليها سلفا يتضح    لمن خلا    

المرج للنشاط    والأهداف  الاستراتيجي  والإطار  المصالح  أصحاب  بالخصوص  تمس  والتي  تحقيقها  من 

الجزم بأنه التعداد المرحلي الوحيد أو الطبيعة المرحلية الوحيدة التي كن  مالتنظيمي الكلي، عير أنه لا ي

  بل غالبا ما تعتمد المنظمات التسلسل المرحلي التالي:  يمكن الاعتماد عليها بغية إدارة الأداء

يتم عادة    كجزء من التخطيط العام الذي يتيح فهم الأهداف الرئيسية، وهو  تخطيط الأداء الوظيفي:  1.1

تترجم خلاله كافة التحديات التي ضمن إطار تشاركي    ،مستوى في الهيكل التنظيميإلى أدنى  من أعلى  

 (1) . تواجه الأداء الفردي والجماعي في المنظمة، لتعزيز معايير التوسع في التطوير الوظيفي

الوظيفي:  2.1 الأداء  بالتدريب   توجيه  إيجابيا  أهداف معينة  تحقيق  نحو  الموجه  الأداء  ذو  الأفراد  يهتم 

على بيئات التعلم    ن بدورهم أيضاينفتحو و   ،فيغيرون توقعاتهم بخصوص قدراتهم الثابتةوالتقييم بشكل إيجابي  

 (2). وتحويله لأداء متقن يمتاز بالكفاءة والمرونة التي تشجع على خُلو الأداء من الأخطاء

يمكن    من عملية مراجعة الأداء هو توفير الدعم للعامل وتقديم النصائح التي  المطلوب   مراجعة الأداء:   3.1

 (3). أن تساعد في تطوير أدائه

 

1 Jean Claude Bernatchez, L'appréciation des performances au travail de l'individu a 
l'équipe, CANADA : presse de L'université de QUEBEC, 2003, P: 31. 
2 Frank J. Landy, Jeffry M. Conte, work in the 21st century an introduction to industrial 
and organizational psychology, third edition, USA: weily publisher, 2010, P: 322. 

 . 101، ص: 2006، الطبعة الثانية، مصر: دار الفاروق للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةباري كشواي،  3
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لأن المكافآت تعزز الأداء الإيجابي، وتشجع السلوكيات التنظيمية    تقديم المكافآت الخاصة بالأداء:  4.1

إذ غالبا  دارة العليا للرضا عن أدائهم كذلك،  الإ، كما تدفع  التي تجعل الأفراد راضون على ما قدموه من أداء

و  أما تعكس مضاعفة الجهود التنظيمية لديهم عن رغبتهم في الحصول على محفزات وثناءات مادية كانت  

 .معنوية تشجعهم وتعبر عن مكانتهم بالنسبة لبيئتهم الوظيفية
 (1) 

والتي   ،في المنظمة  إدارة الأداء الوظيفينظام  مراحل    ضمنرة  يالمرحلة الأخ  تعتبر  التغذية العكسية:  5.1

التي خطط  و   المطلوبة  على تحقيق النتائج   بما يتضمنه من عمليات فرعية   تهالتعرف عن مدى قدر   تعين على

 الحاصلة   الانحرافات مستوى  بمخرجاته ومعرفة  ، من خلال مقارنة مدخلاتهبشكل مسبق لها صانع القرار

 :(3)  تكون إيجابية أو سلبية ومن عناصرها ما يلي، فإما أن (2) 

 تشترط مستوى مخرجات أداء معينة تتطلب الإدارة والتقييم والتوجيه. الناتج:  -

 يقصد به نطاق الأداء التنظيمي التابع للمنظمة سواء داخليا أو خارجيا.  البيئة: -

إدارة الأداء بشأن مخرجات عمل الأفراد مات من قبل القائم على  و لمعلاستقبالها ل  التغذية الراجعة: -

 ن على تقييم الأساليب التنظيمية المتبعة في التحكم في الأداء.يفي المنظمة، والتي تع 

 ال الأفراد في المنظمة بما أعطي إليهم في إطار إدارة أدائهم.غنشاالتأثير:  -

 

 . 319، ص: 2022، مصر: مكتبة الأنجلو المصرية، وهج التعلم مؤثرات وضروراتعبد الهادي السيد عبده،  1
د.م.ن  ،  نظم المعلومات الإدارية بالتركيز على وظائف المنظمةعبد الناصر ملك حافظ، حسين وليد حسين عباس،  2

 . 35، ص: 2014د.د.ن، 
، ص ص:  2008الثانية، الدوحة: دار الكتاب التربوي للنشر والتوزيع، ، الطبعة التغذية الراجعةمارغريت دايرسون،  3

01-  02 . 



ماهية الأداء الوظيفي                                             الفصل الثاني:  

 

141 

 

، الإدارةتحقيق التفاعل بين الموارد البشرية و لتسعى    القول أن الإدارة الفعالة للأداءوفي الأخير يمكن      

الأداء  الو  تحسين  على  أنها  لتشجع  كما  التنظيمية،  الأهداف  علىتحقيق  عبر   تعمل  العمل  كفاءة  زيادة 

 إلى معالجة القصور في الأداء الفعلي. مجموعة من المراحل بدءا بتحديد الأهداف وصولا

 . متطلبات إدارة الأداء الوظيفي: 2

المنظمة على الاستعداد للمضي قُدما وتطوير مجالات تتعلق  تعين معرفة متطلبات إدارة الأداء الوظيفي      

وذلك بتوفير  لذا لا بد من معالجة النقص العام في كافة العمليات التنظيمية    بتصنيف ونزاهة الواقع التنظيمي

 : (1)  ذكرهاالمتطلبات الآتي 

المدى  عين  ي  ستراتيجية:الإخطة  ال  - بعيد  التخطيط  الوظيفي على  الأداء  إستراتيجية لإدارة  خطة  وضع 

الداخلية والخارجية المؤثرة في الأداء العام للمنظمة بموردها البشري، وتحديد المجالات المستهدفة    للتغيرات 

 (2). ةي في الأداء وما ينبغي تجديده وتحديثه لتمكين المنظمة من اقتناص الفرص المستقبل

ح التعليمات ودقة الأعمال المنجزة وإتباع ممارسات واضحة وسهلة  و بمعنى وض  :الشفافية التنظيمية  - 

لمعلومات المرسلة للأفراد على اختلاف  اعلى اتخاذ قرارات موضوعية والقضاء على مشكلة تباين    تعين

، وحثهم  بهدف تفادي الأخطاء الوظيفية وضمان الأداء السليم للمهام الموكلة إليهم  ،مستواهم في المنظمة

 (3) . على الانفتاح على كافة الأنشطة لتسهيل التنسيق بين كافة الوحدات التنظيمية

 

1 Govert van sandwijk, " performance management " , https://timetogrowglobal.com/what-
are-the-key-requirements-for-performance-management/, ( 3 January 2024), (19:07). 

2
المجلة الأكاديمية للبحوث القانونية سميرة حسن عطية، "دور التخطيطي الاستراتيجي في التطوير الإداري"،   

 . 316، ص: 2019جامعة عمار ثليجي الأغواط، الجزائر، ، 02، العدد 03، المجلد والسياسية
3

"أثر ممارسة الشفافية التنظيمية على السلوك التنظيمي لدى عمال كلية العلوم الاقتصادية والعلوم   أمال حفناوي، وآخرون،  
الجزائر   ، 02، العدد 04، المجلد ، مجلة دراسات في الاقتصاد وإدارة الأعمال" بسةتالتجارية وعلوم التسيير بجامعة 

 . 46ص: ، 2021 ،جامعة العربي التبسي،

https://timetogrowglobal.com/what-are-the-key-requirements-for-performance-management/
https://timetogrowglobal.com/what-are-the-key-requirements-for-performance-management/
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الداخلية  تين  ئ قدرة الأداء التنظيمي العام على التفاعل والاستجابة السريعة لمتغيرات البيالمرونة التنظيمية:    -

مع   يتكيف  أداءهم  وجعل  البشرية  الموارد  تطوير  على  المساعدة  الديناميكية  القدرات  وتكوين  والخارجية، 

( 1). المتقلبات المفاجئة بإعادة تصميم الوظائف لتحقيق نمط من الأداء الوظيفي المستدام
 

نبغي  ين هناك قيم ثابتة  تعيينها بأة في المنظمة تدرك منذ  بمعنى جعل الموارد البشري  :القيم التنظيمية  -

أن يكون الأداء الوظيفي مضبوطا عليها والتي تعتبر معيارا لتوجيه سلوكهم الوظيفي وقواعد تسري عليها  

(2).  فتمنحها هوية موحدة تشمل كافة المستويات الوظيفية وكذا القائمين عليها ،المنظمة
 

وتفادي   المسؤوليات في المنظمة وحسن توزيع المهام والأدوارد  ييعين هذا على تحد   للوظائف:  جادوصف    -

 أنه عادة ما    ، كماالجد   نعلى محمل م  بأهميتهمن المنظمات من تأخذ    ةلغير أنه ق،  التضارب والازدواجية

 (3) . في سير المهام وإحداث خللوظائف تقلص وتمدد ال يفيتسبب ف يتم إعداده بطريقة غير مدروسة

هي طريقة يحدد من خلالها القادة في المنظمات الأهداف المتوقع تحقيقها من    الأداء بالأهداف:إدارة    -

  ، وتحديد مجالات المسؤوليات في شكل نتائج متوقعة بالاعتماد على مقاييس خلال إدارة الأداء الوظيفي

(4) . موجهة لتفعيل المساهمات الوظيفية لكافة الأفراد 
 

 

1
مسعودة بلخضر، "مدى توفر أبعاد المرونة التنظيمية بالمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب وتأثرها بالفروق الشخصية   

 . 425، ص: 2022  ،01جامعة الحاج لخضر باتنة الجزائر،  ،01، العدد 12لمجلد ا، مجلة الاقتصاد الصناعيوالمهنية"، 
2

، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعيةالعيد جغل، الأزهر ضيف، "القيم التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للعاملين"،  
 .85، ص:2021جامعة الوادي، الجزائر،  ،  04، العدد  09المجلد 

3
،  " أهمية تطبيق الوصف الوظيفي" نديم أسعد،   

http://www.leadershipdimensions.org/articleDetails.aspx?id=297، (19  4202جانفي)  ،
(18:03 .) 
4

دارة بالأهداف والإدارة بالتفويض كأسلوبين من أساليب إدارة الوقت وعلاقتهما بالإبداع الإداري لدى  "الإرابح برباخ،   
،  2018جامعة البويرة، الجزائر، ، 04العدد ، 13المجلد ، مجلة معارفالعمال الإداريين بالمركبات الرياضية بالمسيلة"، 

 . 482ص: 

http://www.leadershipdimensions.org/articleDetails.aspx?id=297
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تحرص المنظمات في ظل تسارع التغيرات الخارجية ذات التأثير    البشري في المنظمة:تدريب المورد    -

  ، وخفض التكاليف التنظيمية  ا ونوعافي بيئتها الداخلية لرفع مستوى أدائها التنظيمي وتحسين مخرجاته كم  

  وبين ما تم رسمه من أهداف   ،ناهيك عن كونه يسهل التنسيق بين العمليات التي يترجمها أداء الأفراد 

(1). بنية وظيفية آمنة تشجع على الإبداع بدل التركيز على تدارك الأخطاء بذلكمًوفرا 
 

قدرة الأفراد على تحقيق مستويات أداء بهذه الأخير عن اعتراف المنظمة    عبريالعمل بنظام التحفيز:    -

وتيرة الأداء المحققة ومضاعفتها، ومنه فهي أنظمة  وعن رغبتها في التشجيع على مواصلة  ،  ومتقنة  جيدة

  (2) . تثير السلوك الوظيفي لديهم، وتدفعهم لإشباع حاجياتهم الوظيفية بفضل جهودهم

  دارة الأداء الوظيفي، التحكم فيه،إبأن متطلبات    لنا  من خلال ما تم تضمينه في هذا المطلب يتضح    

العمليات الهادفة لتحقيق أداء فعال تشترط جملة من المتطلبات التنظيمية  تقييمه، تصويبه وغيره من  توجيهه،  

منها ما يرتبط بطبيعة المنظمات وعلاقتها ببيئتها الخارجية وما تطرحه هذه الأخيرة من متغيرات، ومنها ما  

يز، إلى هو مرتبط بالعمليات التنظيمية المتعلقة بالأداء الوظيفي على غرار وصف الوظائف التدريب والتحف

جانب متطلبات تخدم البيئة التنظيمية للتمكن من التحكم في زمام عملية إدارة الأداء على غرار الشفافية  

 والمرونة التنظيميتان. 

   .الأداء الوظيفيتحديات إدارة  المطلب الرابع:

لا إ  ،ومراحلهةا ومتطلبةاتهةاظر عن كون إدارة الأداء الوظيفي عمليةة تنظيميةة هةامةة لهةا أهةدافهةا بعض الن    

 سةةةةةةةةةةةةةير هذه  ن خلوها من المشةةةةةةةةةةةةةكلات أمر غير وارد في كنف بيئات تنظيمية تتحكم متغيراتها في طبيعةأ

 

مجلة التواصل في العلوم الإنسانية حسينة بلهي، "التدريب المهني: مدخل لتنمية الموارد البشرية في المنظمات"،  1
 . 116، ص:  2017جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر، ، 03، العدد  22، المجلد والاجتماعية

،  08، المجلد  دراسات اقتصادية –مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية نعيمة سعداوي، "نظام التحفيز لرقي الفرد والمنظمة"  2
 . 238، ص:  204  ،جامعة زيان عاشور الجلفةالجزائر، ، 01العدد 
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العملية، حيث أنها عادة ما تكون عرضةةةةةةة لمشةةةةةةكلات أو لتحديات تحول دون سةةةةةةيرها وفق المطلوب، ومن  

 :(1)ما يلي ةتلك الأخير  أبرز

عندما تتضارب أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة، وحين لا تؤثر الكفاءات بجهودها  نحراف الإداري: الإ  -

 لتطرح مخرجات أداء فعالة، ومنه صعبة التحكم في مؤشرات إدارة الأداء الوظيفي نظرا لغموضه. 

اعتماد متخذي القرارات على الحدس في طرح القرارات   ر عقلانية تخص الموارد البشرية:اتخاذ قرارات غي -

تصورات    الخاصة بتعيين، توجيه، تدريب أو تقييم الموارد البشرية والحكم على الأداء بالاعتماد على

التي تترجم طبيعة الأداء ومستواه وقابليته للتطوير أو  بالبيانات  إمكانية    وأحكام مسبقة دون الاكتراث 

 الاستغناء عنه واستبداله بأداء يحقق الفاعلية التنظيمية.

الصراع الفكري على  حيث يؤثر    ،يؤثر هذا الأخير على إدارة الأداء الوظيفي بأنواعهالصراع التنظيمي:   -

تضارب الأفكار بخصوص سير الأمور في المنظمة، ويؤثر الصراع العاطفي على المعاملات خاصة بين  

ة الأفراد، كما يؤثر الصراع السلوكي بسبب سلوكيات سلبية تخريبية تمس الممتلكات المكتبية  يالقادة وبق 

  (2). وهي في مجموعها تؤثر سلبا على السير الحسن لإدارة الأداء الوظيفيبين الزملاء، 

الأداء الوظيفي  ها المنظمة والتي تذبذب فيها مستوى  وهي اللحظات الحرجة التي تمر ب  الأزمات التنظيمية: -

نتيجة لتداعيات سريعة تختلط فيها الأسباب بالنتائج، ومن ثم تدهور أوضاع القوى العاملة على مستواها، 

  (3) . مر الذي يعيق التحكم في مسار الأداء التنظيميالأ

 

1Victor Gosselin,  " les conséquences d'un mauvais management de la performance et des 
talents, s.d ", https://www.elevo.fr/articles/les-consequences-dun-mauvais-management-
de-la-performance-et-des-talents, (22 janvier 2024), (10 : 03). 

2
جامعة  الجزائر،  ،10ب، العدد   ، المجلد مجلة أبحاث نفسية وتربويةبوهرور نجلة، "الصراع التنظيمي: مقاربة نظرية"،  

   .81:ص ، 207، 02قسنطينة 
،  03، المجلد مجلة التمكين الاجتماعيأحمد مداس، مصطفى داسة، "إدارة الأزمات في المنظمات مدخل تنظيمي"،  3

 . 279:  صجامعة عمار ثليجي الأغواط، لجزائر، ا ، 2021العدد، 

https://www.elevo.fr/articles/les-consequences-dun-mauvais-management-de-la-performance-et-des-talents
https://www.elevo.fr/articles/les-consequences-dun-mauvais-management-de-la-performance-et-des-talents
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يستحقون الأفضل  غياب الحافز الذي يدفع العاملين للقيام بأعمالهم وشعورهم بأنهم  غياب الدافع الوظيفي:   -

(1) . نتيجة الجهد الذي يبذلونه
 

يتضح من خلال ما تم تناوله في هذا المطلب بأن مشكلات إدارة الأداء التنظيمي متعددة منها ما يتعلق      

بطبيعة العمليات والإجراءات التنظيمية، ومنها ما يرتبط بالمناخ التنظيمي بما يحتويه من مؤشرات تؤثر بشكل  

على سير الأداء الوظيفي للفرق والجماعات، بالإضافة للتحديات المتعلقة بالأفراد بصفتهم المسؤولين  مباشر  

 عن تنفيذ العمليات التنظيمية في كل المستويات التنظيمية للمنظمة. 

 الخلاصة:

التنظيمية من أعلى  الذي تقوم عليه كافة العمليات  من خلال هذا الفصل أن الأداء الوظيفي هو  يستنتج      

والذي يضمن من خلال مخرجاته ارتباط المنظمة ببيئتها الداخلية والخارجية من خلال  ،  إلى أدنى مستوى 

هدافها  أ ق  يما تطرحه من خدمات، غير أ ن بلوغ ذلك يتطلب منها طرح أداء وظيفي مقنع يمكنها من تحق

 فراد. دار بها جهود الأعن نجاعة الطريقة التي تُ  في كنف مناخ وظيفي يسوده الرضا

  الرقابية العالية الأهمية في البيئات التنظيمية الوسائل  ضمن  يعد تقييم الأداء الوظيفي من    وفي ظل ذلك    

النتائج التي    معجهود المطبقة في العمل  العمل الأفراد وتوضيح مدى تناسب    في متابعة  نظرا لكونها تساهم

 والتأكد من فعالية الإدارة الموجهة للجهود المنجزة. ،يتم الحصول عليها

وإزاحة الغموض الذي يمس الأداء   الإلتزام بالوضوحب تحقق إلاتعملية إدارة الأداء لن  وعليه فإن نجاح    

والحرص ،  ودعمهلتسيير الأداء الوظيفي العام  القيم الأساسية  توفير  ، وب الوظيفي للموارد البشرية في المنظمة

 

1
،  " أدت إليه والحلول لمعالجتهضعف الأداء الوظيفي الأسباب التي "  عبد الرحيم فيصل،  

https://talentime.io/resource/، (22  2024جانفي،)  (:16 21 .) 

https://talentime.io/resource/
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الأداء التنظيمي  ثقافة  مع  الأمر  تماشى  يلا بد من أن  بالتالي    ،بالإستراتيجية العامة للمنظمة  على ارتباط ذلك

يكمن  مهمة الأساسية لإدارة الأداء الوظيفي  من منطلق أن  ال،  دارة والتحسين والتصويب والتطويرالقابل للإ

 .أهداف العاملين من أهداف المنظمةجعل  في

 



  

 

 

 

 : ثالثالالفصل 

 علاقة الثقافة التنظيمية بالأداء الوظيفي 
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التنظيمية وماهية الأداء الوظيفي فإن هذا      الثقافة  بعد التطرق في الفصلين السابقين لكل من ماهية 

بينهما   العلاقة  بدراسة  يهتم  العلاقةبإسقاط  و الفصل  المنظمة بشكل    مخرجات هذه  في حدود ثلاث  على 

مباحث، يتطرق أولها لأثر مكونات الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي ويعالج المبحث الثاني مساهمة  

الثقافة التنظيمية في إحداث التأثير والتغيير الفردي والجماعي في المنظمة، في حين يتناول المبحث الثالث 

 إنعكاسات الثقافة التنظيمية على المنظمة. 
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 فة التنظيمية على الأداء الوظيفي أثر مكونات الثقا الأول:  مبحثال

بالتالي    تتشكل الثقافة التنظيمية من مجموعة من المكونات التي لها أثر على الفرد العامل في المنظمة،    

سنهدف إلى تبيان هذا الأثر من خلال هذا المبحث عن طريق التعريف الدقيق بكل مكون من مكونات  

 الثقافة التنظيمية وإبراز العلاقة بينها وبين الأداء الوظيفي.

 . يم التنظيمية على الأداء الوظيفيأثر الق : المطلب الأول

التي     الشخصية  الصفات  هي  سواء  القيم  الناس  فيها  يرغب  أو  الجماعة   يفضلها  أو  للفرد،  بالنسبة 

 (1). الإجتماعية في ثقافة معينة

والقيم تمثل معتقدات تحدد كيف يجب أن نتصرف وأهمية أهدافنا وهي إعتقاد راسخ بأن التصرف بطريقة      

معينة أفضل من أي طريقة أخرى متاحة، وأن إتخاذ هدف أو غاية معينة يكون أفضل من إتخاذ أهداف أو  

فالقيم عبارة عن تنظيم فكري يقتنع به الفرد، يؤطر من خلاله أعماله ودوافعه وهو  بالتالي    ،(2)   أخرى غايات  

 بمرشد يتحكم في النشاط الإنساني الإرادي، وله تأثير في السلوك الخاص ثم العام.  أشبه

أما القيم التنظيمية فهي عبارة عن مجموعة القيم التي تعكس الخصائص الداخلية للمنظمة، وهي التي     

(3). تعبر عن فلسفتها وتوفر الخطوط العريضة لتوجيه السلوك التنظيمي وصنع القرارات 
 

 

، ص:  2006مؤسسة شباب الجامعة، "، مصر: الثقافة: دراسة في علم الاجتماع الثقافيحسين عبد الحميد رشوان،  1
160 . 

  ،هأطروحة دكتورا، " القيم التنظيمية وعلاقتها بمستوى الإبداع الإداري لدى مفتشي التعليم الإبتدائي"وليد شلابي،  2
 . 84 ص:،  2021جامعة محمد خيضر بسكرة،  تخصص علم النفس العمل والتنظيم،

  ،هأطروحة دكتورا، "أثر بعض القيم التنظيمية السائدة في المنظمة على الإلتزام التنظيمي"  بريهموش عماد الدين،  3
 . 27 ص:،  2021 ، الجزائر،02جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة  ،تخصص علم النفس العمل والتنظيم
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 والقيم التنظيمية عبارة عن ذلك الإعتقاد الذي يبنى عليه السلوك في الأعمال في المنظمة وتعمل     

  (1)  المنظمة.السلوك في  توجهعلى تحديد الإختيار، بين الصالح والسيء، بين المهم وغير المهم، وهي  

المثالي من المبادئ الذي ينظر من خلاله الفرد إلى ما يجب أن يكون عليه  وهي كذلك بمثابة الهيكل      

سلوكه وسلوك الآخرين، وتنعكس هذه القيم على السلوك الخارجي للأفراد، وتشكل القيم التنظيمية جانبا  

  (2) . مهما من معتقدات العاملين في المنظمات الإدارية ورغباتهم

تعريف القيم التنظيمية بأنها المعتقدات التي يؤمن الأفراد العاملين بقيمتها    من خلال ما سبق، يمكن    

 ، وهي أداة توجيه لسلوكهم.ات المقبولة والمرفوضةيويلتزمون بها، فهي المحددة للسلوك

 وتنقسم القيم التنظيمية إلى قسمين أساسية وأخرى فعلية، تشغيلية بحيث أنها تكمل بعضها البعض:     

: والتي تتعلق وترتبط بالرؤية العامة للمنظمة وماهية الطريق التي تسلكه هذه الأخيرة  القيم الأساسية  -

 )إلى أين نحن ذاهبون؟( وترتبط أيضا بالرسالة العامة لها )لماذا؟ وما هو الغرض من وجود المنظمة؟(.

السائدة في المنظمة وبطرق أداء مختلف وهي القيم المرتبطة بطرق التفكير  القيم الفعلية أو التشغيلية: -

البيئية المحيطة بها وإيجاد   الأعمال والأنشطة التي تمكن المنظمة من تجاوز كافة المعوقات والتحديات 

 (3) . التكامل بين مكونات البيئة الداخلية للمنظمة

 

علاقة القيم التنظيمية والثقة التنظيمية بسلوكيات المواطنة التنظيمية لدى موظفي شركة إتصالات " حداد إبراهيم،  1
  ص:، 2022، الجزائر، 02جامعة لونيسي علي البليدة  تخصص علم النفس العمل والتنظيم، ، هأطروحة دكتورا، "الجزائر

78 . 
تخصص  ، هأطروحة دكتورا، " وعلاقتها بتقدير الذات والتوافق المهنيالقيم التنظيمية العابرة للثقافات " دحماني محمد،  2

 . 83 ص:،  2021، ، الجزائر02جامعة لونيسي علي البليدة علم النفس العمل والتنظيم، 
علي محمد عبد الجبار مهدي الحميري، " دور إدارة الموارد البشرية في بناء وتدعيم ثقافة الجودة الشاملة بالتطبيق على  3

، تخصص إدارة الأعمال، جامعة هأطروحة دكتوراشركات القطاع الصناعي اليمني الحاصلة على شهادة الجودة "، 
 . 87، ص: 2021، الجزائر، 03الجزائر
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بينما القيم    تجاهلإالقيم الأساسية تمثل ا  مما سبق أن  يتضح     الإستراتيجي والأهداف العامة للمنظمة، 

تكون القيم الأساسية كمرشد كما    ،الفعلية تتعلق بكيفية تحقيق هذه الأهداف وتطبيق القيم في العمل اليومي

ستراتيجية، بينما تؤثر القيم الفعلية على السلوك والأداء اليومي لإتجاهات اتخاذ القرارات الكبرى وتحديد الإلإ

.للمنظمة
 

ختصار، القيم الأساسية تحدد لماذا ولأي غرض توجد المنظمة، بينما القيم الفعلية تحدد كيفية تحقيق  إب    

على أنشطة وأداء المديرين  ها ناهيك عن تأثيرها  تصرف داخل المنظمة لتحقيق أهدافهذا الغرض وكيفية ال

لذلك يتوجب عليهم تعديل وتطوير القيم التي  من جهة وفي القرارات المصيرية للمنظمة من جهة أخرى  

 (1) . يمتلكونها من أجل بلوغ الأهداف التنظيمية بسهولة

في توجيه سلوك وأداء المديرين داخل المنظمة، تعكس   للقيم التنظيمية بناءا على ما سبق دور حاسم    

هذه القيم كيفية التفكير والسلوك المتوقع من المديرين وكيفية تنفيذهم لمختلف الأنشطة والمهام، كما تؤثر  

القيم على القرارات الهامة والحاسمة التي تؤثر بشكل كبير على مسار وأهداف المنظمة، تشمل هذه القرارات  

ستراتيجية وإختيارات مهمة، ونظرا لأهمية القيم التنظيمية يتوجب على المديرين أن يكونوا على  توجيهات إ

إستعداد لتعديل وتطوير القيم التي يمتلكونها إلى جانب القيم السائدة في المنظمة إذ كان ذلك ضروريا، 

 على الحرص أن القيم التنظيمية تعكس دائما أهداف التنظيم.  فيجب عليهم أن يكونوا قادرين

والقيم التنظيمية لها دور بارز في تحديد وتوجيه السلوك الإيجابي للأفراد، خاصة ما إذا تم الإهتمام بها      

وتهذيبها وتوجيهها لتعزيز السلوك الوظيفي المرغوب به، حيث أن المنظمات تعمل جاهدة على إيجاد قيم  

 

تخصص علم النفس ، أطروحة دكتوراة ،  " القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي لدى جماعة العمل" دزاير هريو،  1
 . 54  ص:، 2017الجزائر، ،02جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة الاجتماعي، 
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إيجابية مشتركة بين العاملين، وكلما كان هناك توافق وإنسجام بين قيم الأفراد فإن هذا من شأنه أن يؤدي 

 (1). إلى النجاح والعكس

صحيح أن القيم التنظيمية لها دور فعال في التأثير على سلوك وأداء الفرد العامل في المنظمة ولكن      

هذا التأثير يتطلب توجيه القيم التنظيمية بشكل يتماشى مع القيم الفردية لكل عامل وهذا لا يتم إلا من خلال  

مية من شأنها تحقيق نتائج مرضية لكل  حنكة الإدارة والقادة الذين يمتلكون السلطة اللازمة لبث قيم تنظي

 الأطراف. 

وتعتبر القيم التنظيمية مكون مهم من مكونات الثقافة التنظيمية، وتؤدي بدورها مجموعة وظائف على      

الفرد العامل   لتحديد وضبط السلوك، وبالتالي تشكل الشخصية    تمنح للعمال إختيارات   حيث أنهامستوى 

الفردية وتمنح لهم القدرة على الرضا والتوافق مع الآخرين، حيث تعتبر موجه للسلوك مما يجعلها تشكل  

كما  للفرد حب وميل تجاه العمل، وتعمل على تصحيح أفكاره ومعارفه تجاه العمل والمنظمة بصفة عامة،  

في    أيضا  هماتس   ، كما أنها هم في تحقيق الآمان النفسي للفرد وبالتالي الأمان الكلي بالنسبة للمنظمةاتس أنها  

تحديد الرؤية التي ينشرها الفرد وفهم العالم من حوله والمساهمة في إصلاحه نفسيا وخلقيا من خلال ضبط  

 (2)  .شهواته ومطامعه حتى لا تتغلب على عقله ووجدانه

القيم التنظيمية في عملية صنع القرار أثناء تحديد الأهداف وتحليل البيانات ووضع البدائل    ذلك وتؤثر    

تأثير القيم التنظيمية عند توزيع المسؤوليات والواجبات   ر يظهلتحديد الأهداف    وبالنسبة إلى غاية تنفيذ القرار،

على العمل المطلوب إنجازه، أما أثناء تحليل البيانات يكون تأثير القيم عند تفسير وفهم المعلومات التي 

 

1
جامعة  تخصص تسيير المنظمات، ،هأطروحة دكتورا، " إشكالية الحوكمة والقيم التنظيمية في الجامعة" سهام شيخاوي،  

 . 37  ص:، 2016الجزائر، ،بومرداسأمحمد بوقرة 
2

 . 98، ص: مرجع سبق ذكرهوليد شلابي،  
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يتناسب   يتم إنجاز الهدف المطلوب وفي مرحلة وضع البدائل، فإن الفرد يختار البديل الذي  من خلالها 

 (1) . والقيم التي يؤمن بها، أما في مرحلة تنفيذ القرار يتدخل الحكم القيمي على القرار الذي تم إختياره

 ذكره سلفا، إستخلاص عدة نقاط وهي كالتالي:  ممن خلال ما ت  يمكن    

 تؤثر القيم التنظيمية في مختلف جوانب عملية صنع القرار في المنظمة.  -

تلعب القيم التنظيمية أثرا بارزا في تحديد الأهداف كونها الخطوة الأولى من خطوات عملية صنع القرار    -

العمل  على  تشجع  المنظمة  قيم  كانت  إذا  المثال،  سبيل  فعلى  الأهداف  إختيار  توجيه  خلال  من  وذلك 

 الجماعي، فيمكن أن تتوجه الأهداف نحو تحسين الأداء الجماعي لفرق العمل.

تقوم الأفراد بتفسير وفهم المعلومات التي تم جمعها من قبل والتي يتم إستخدامها لإتخاذ القرارات بناءا    -

على خلفية قيمية، هذه الأخيرة تتشكل من قيم تنظيمية تسود في المنظمة والتي تؤثر بدورها على المنطق  

 التفكيري للعمال والقادة أيضا.

بها    - يؤمنون  التي  القيم  تتوافق مع  التي  البدائل  يختاروا  أن  للأفراد  يمكن  البدائل،  خلال مرحلة وضع 

 السائدة. ةبالمقابل سيبعدون إحدى البدائل التي تتعرض مع القيم التنظيمي

على منظومة القيم، ففي الأخير يتم إتخاذ القرار المناسب    ءبنا  كل قرار يتم إتخاذه وتقييمه إلا ويكون   -

ودراسة مدى تناسبه مع القيم السائدة في المنظمة والتي تحقق أهداف جميع المنظمة في ظل توفر الموارد 

 المادية.

 

 . 54 ص:  مرجع سبق ذكره،دزاير هريو،  1
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وتجدر الإشارة إلى أن القيم التنظيمية التي تسعى إلى رقي المبادئ الأخلاقية في التنظيم، تحصد عددا     

التنظيمات   التنظيمي، وتشمل  العمل، وأعلى درجات الإلتزام  أقل الأخطاء في  الهامة، وتحقق  الفوائد  من 

  (1) . الرسمية وغير الرسمية، وتصبح بذلك المبادئ السلوكية للعاملين

 وفيما يأتي سوف نتطرق لبعض القيم التنظيمية التي تحسن من الأداء الوظيفي:    

 يمكن للجماعة التأثير في إنتاجية الفرد العامل كما يلي:جماعية العمل:  .1

لقد لوحظ أن الإنتاج اليدوي يحتاج إلى دقة وتركيز عال، وهذا الإنتاج يزداد إذا تمت ممارسته في وجود      

كما لوحظ أيضا أن زيادة كمية الإنتاج وسرعتها تزداد نتيجة  ،  (2)   العملعدد من الزملاء الذين يقومون بنفس  

رؤية أو سماع الزملاء الذين يقومون بأوجه نشاط مماثل، وترجع هذه الزيادة إلى عوامل الإثارة أكثر من  

إرجاعها إلى عامل المنافسة، وتطلق عملية إزدياد كمية النشاط الذي يقوم به الفرد بوجود زملائه من الأفراد  

 .(3) خرين كلمة التسيير الاجتماعي. الآ

يضمن تحسين مستوى   فهوإذا كان التسيير الاجتماعي يعني زيادة في كمية النشاط أو سرعة العمل، ف    

وقد أثبتت التجارب أن الأعمال التي تتطلب دقة كبيرة تتم بصورة أفضل عندما يقوم بها الفرد   كذلك،الأداء  

 (4) . بمفرده وبمعزل عن غيره وكذلك الحال بالنسبة للأعمال التي تتطلب تركيزا أو تفكيرا خاصا

 

 . 57، ص:  2007، الطبعة الأولى، الأردن: دار أسامة للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي الإداري عامر عوض،  1
 . 203، ص:  2010، الأردن: دار حامد للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد،  2
، الطبعة الأولى، المملكة الأردنية الهاشمية: الثقافة التنظيمية وعلاقتها ببعض المتغيرات الإداريةخير الدين جمعة،   3

 . 193، ص:  2023مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 
 . 112، ص: مرجع سبق ذكرهعامر عوض،  4
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مستوى    هنالك عملية مضادة للتسيير الاجتماعي يطلق عليها الكبح الاجتماعي وهي تتمثل في إنخفاض     

أداء المورد البشري نتيجة لوجوده في الجماعات فالفرد كثير ما يعجز عن التفكير الهادئ إذا وجد وسط فيه 

  (1). عديد كبير من الأفراد 

  معدل   وآثار الجماعة على الإنتاجية ومستوياتها ينعكس عندما يشرع الفرد بالإبطاء في العمل إذا كان    

وعلى العكس فإن الفرد الذي ينخفض إنتاجه على    المستوى العام لإنتاج الجماعة إنتاجه أعلى وأسرع من  

 فالجماعة   إنتاجه حتى يصل إلى مستوى إنتاج الجماعة،  المستوى العام يعمل بشكل وبآخر على رفع مستوى 

 (2). تساعد على تخفيض أعباء العمل وحل المشكلات التي يتعرض لها الفرد العامل أثناء أدائه

من خلال ما سبق، نخلص إلى أن جماعية العمل تؤثر بشكل كبير على عمل الفرد، فهي إما أن تكون      

إنتاجية المورد البشري، ومن  للفرد، من خلال مساهمتها في تطوير مهارات وزيادة  مصدر دعم وتحفيز 

وتؤثر  الأحيان  بعض  في  تحديا  الجماعة  داخل  الاجتماعية  التفاعلات  تكون  قد  أخرى  سلبا على    ناحية 

 التركيز والإنتاجية إذا لم تكن إيجابية. 

بالإضافة إلى ذلك، الجماعة قد توفر فرصا للتعلم والتبادل المعرفي، مما يمكن الفرد من توسيع دائرة      

 معرفه وفهمه، لذلك تأثير الجماعة على الفرد يعتمد على الثقافة داخل الجماعة وكيفية تفاعل الفرد معها.

 . قيمة المشاركة في إتخاذ القرار:2

حساسة، إذ يقوم بها غالبا المديرين والقادة في المنظمة، ويمكن لهم  عملية إتخاذ القرار عملية    تعتبر    

فالمشاركة في    ي إتخاذ القرارات وإلتزامهم بها،إتاحة الفرصة أمام الأفراد العاملين لإبداء رأيهم والتعاون ف

 

 . 194، ص: مرجع سبق ذكرهخير الدين جمعة،   1
 . 204، ص: مرجع سبق ذكرهشوقي ناجي جواد،   2
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القرار هي أن يساهم الجميع في صناعة القرار وفي الموافقة عليه وتحمل مسؤولية تطبيقه، وهذا ما   إتخاذ 

 (1)  صناعتها.يمكن أن يحفز الموارد البشرية على بذل أقصى جهدها لتحقيق القرارات التي شاركوا في 

 وللمشاركة في إتخاذ القرارات فوائدة كثيرة، أهمها:     

 إتاحة الفرصة أمام كافة الموارد البشرية للتعبير عن آرائهم في كل القضايا التي تهمهم وتمس نشاطهم. -

 شعور القادة بأهمية الموارد البشرية وأنهم عنصر فعال في التنظيم.  -

 تحسين طرق الإتصال بين الإدارة والمرؤوسين مما يسهل على القيادة أداء مهامها. -

إقامة علاقات إنسانية جيدة بين الإدارة والمرؤوسين، كما تؤدي إلى ترشيد  تؤدي المشاركة الجماعية إلى    -

 (2) . عملية صنع القرار ذلك أن المشاركة تساعد على تحسين نوعية القرار

من خلال ما تم ذكره سلفا، يمكن القول أن المشاركة في عملية إتخاذ القرار يمكن أن تؤثر بشكل كبير      

 على الفرد العامل بالعديد من الطرق وهي كالتالي:

تجاه هذا القرار يزداد آليا، لأن    إلتزامهن عملية صناعة وإتخاذ القرار، فإنه  عندما يشعر الفرد بأنه جزء م  -

عندما يعلم الفرد العامل أن آرائه  خاصة  الحافز المعنوي والثقة    تزيد من الشعور بالطمأنينة والراحة النفسية  

 مهمة ومساهمته تحظى بالإهتمام. 

يمكن أن يطور العامل من مهارته من خلال المشاركة في صناعة القرار، خاصة المهارات المتعلقة    -

 بكيفية التفاوض وحل المشكلات وإتخاذ القرارت، ناهيك على أن تحقيق الرضا الوظيفي، خاصة عندما 

 

 . 310، ص:  2007، الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع، الإدارة والأعمالطاهر محسن منصور الغالبي،   1
 . 229-226، ص ص:  1995دار الثقافة، ، الأردن: مكتبة القيادة الإداريةكنعان نواف،  2
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 تكون لرغبات الأفراد العاملين حصة من حصص القرارات المتخذة في المنظمة.

من المتعارف عليه أن الإبداع عملية ترمي إلى خلق وتطبيق أفكار جديدة في العمليات    . قيمة الإبداع:3

 الإنتاجية، في نوعية السلع والخدمات مما يؤدي إلى زيادة النمو الاقتصادي وزيادة العمالة.

للعمال       الإبداعية  العملية  تخدم  التنظيمية كونها  القيم  تنمية  بارزا في  دورا  والقادة  العليا  الإدارة  تلعب 

المبدعين، لأن مصدر الإبداع هو العامل نفسه سواء كان الإبداع فرديا أو جماعيا، وحتى يتمكن العامل من  

وكذا العدالة   مادية وظروف معنوية مثل الثقةالإبداع لا بد من توفير ظروف مادية معينة كالمكان، الموارد ال

 (1) والعدالة.  والصدق والتعاون 

 البدائل   لإيجاد   فرص   ن فيما يوفره من متك  في حد ذاته قيمة من قيم المنظمة، فإن قيمته  وبما أن الإبداع    

المادية   والإمكانيات  الموارد  من  المنظمة  فيها  تستفيد  متجددة  بطريقة  المنظمة  لمشاكل  اللازمة  والحلول 

والمعنوية المتوافرة لديها بطريقة مثلى تحقق الميزة التنافسية وتحقق للعاملين التميز داخل المنظمة، حتى إن  

ة، وهذا من شأنه أن يؤكد أهمية الإبداع  البعض قد ذهب إلى القول بأن الإبداع ضرورة من ضروريات الحيا

 (2).  لدى العاملين والمنظمات مهما تباينت أشكالها وأنواعها

ز الفعالية والرضا الوظيفي  بالغ حيث أنه يعز في أثر  إن الأثر الذي يسببه الإبداع على الأداء الوظي    

ويشجع الأفراد على التعلم    آرائهم وتطبيق أفكارهم في العمل،  خاصة عندما يتاح للأفراد العاملين التعبير عن

 كذلك يعزز الثقة بالنفس خاصة  ،المستمر، ذلك لأنهم دائما في البحث عن أفكار جديدة تحسن من أدائهم

 عندما يعلم العامل أن إبداعه محل تقدير من قبل المنظم، فالأفراد المبدعين غالبا ما يكونون قادرين على 

 

 . 05، ص: 2005، مصر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
2

 . 197، ص: بق ذكرهسمرجع خير الدين جمعة،   
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 ومبتكرة للمشكلات مما يساهم في تحسين أدائهم وأداء الفريق ككل. العثور على حلول جديدة 

 أثر المعتقدات التنظيمية على الأداء الوظيفي.  :المطلب الثاني 

المعتقدات لغويا وردت كما يلي: إعتقد الشيء إشتد وصلب، وإعتقد فلان الأمر أي صدقه وعقد عليه      

قلبه وضميره، العقيدة هي الحكم الذي لا يقبل الشك فيه لدى معتقده، والعقيدة في الدين ما يقصد به الإعتقاد 

  (1). دون العمل، كعقيدة وجود الله وبعثه الرسل

والمعتقدات التنظيمية عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الإجتماعية والمنظمة في بيئة      

العمل وطريقة إنجاز الأعمال والمهام التنظيمية ومن هذه المعتقدات نجد المشاركة في عملية صنع القرارات 

ضمن المعتقدات كل من المعرفة،  والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق أهداف التنظيم، وتت

  (2). المدركات، الآراء والأساطير، والخرافات المشتركة، كما تمثل تلك الحقائق المهمة التي يحملها الفرد 

إستخلاصه مما سبق، أن المعتقدات التنظيمية هي المفاهيم والأفكار التي يتفق عليها أفراد   ما يمكن    

المنظمة أو الجماعة حول كيفية سير العمل والحياة الاجتماعية داخل البيئة التنظيمية، هذه المعتقدات تشمل 

لى النهج والطرق المفضلة الرؤى حول الهدف والرسالة والقيم التي يجب أن تتبناها المنظمة، بالإضافة إ

لإنجاز الأعمال والمهام التنظيمية، تلك المعتقدات تلعب دورا هاما في توجيه السلوكيات وإتخاذ القرارات 

 داخل البيئة التنظيمية. 

 

طبيق في الشركة العامة  بالت   sigma6الثقافة التنظيمية ودورها في تطبيق الإنحرافات الستة "  نشوان محمد عبد العالي،  1
 . 119، ص: مرجع سبق ذكره، " دوية والمستلزمات الطبية في محافظة نينوى لصناعة الأ

، " منظمات الأعمالالقيم والمعتقدات التنظيمية كمدخل لتحقيق الولاء المستمر في " عبد الجبار سهيلة، بياض مصطفى،  2
 . 153، ص:  2022كافي تندوف،  يالمركز الجامعي عل الجزائر: ،01، العدد 08، المجلد مجلة مجاميع المعرفة
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المعتقدات التنظيمية هي عبارة أيضا عن علاقة بين مسألتين مستقلتين، فهي نتيجة لعلاقة مترابطة  إن      

بين السلوك الإداري والتأثير الذي يسببه هذا السلوك، وتشمل المعتقدات القدرات التنظيمية فيما يتعلق بما  

رئيسي في نجاح أو فشل برامج التطوير الإداري، إنها مجموعة الأفكار والمبادئ  هو جيد وسيء وهي عامل  

  (1) . التي يصدرها الناس حول الأشياء، العناصر، والأشخاص من حيث واقعهم

من خلال ما تم ذكره سلفا، نستطيع القول أن المعتقدات التنظيمية ليست مجرد أفكار مشتركة فقط بل      

تمثل أيضا الإرتباط الوثيق بين السلوك الإداري والتأثير الذي ينتج عن هذا السلوك، حيث تؤثر المعتقدات  

ر هذا السلوك على العمليات  التنظيمية على كيفية تصرف الأفراد داخل المنظمة و تؤثر على كيفية تأثي

، إضافة إلى ذلك يمكننا القول أيضا أن المعتقدات التنظيمية تشمل المفاهيم التي توضح ما هو  ةالإداري

  مقبول وغير مقبول في البيئة التنظيمية، فهي تلعب دورا أساسيا في نجاح أو فشل برامج تطوير الإدارة، 

 ستجابة الأفراد وتفاعلهم مع هذه البرامج التطويرية. حيث يمكن أن تؤثر تلك المعتقدات على إ

كما تشير المعتقدات التنظيمية إلى الأفكار التصورية التي يحملها فرد معين إتجاه شيء ما وتعبر عن      

أو غير   تكون مصحوبة  قد  أنها  كما  والعقيدة  والآراء  المعرفة  أساس  على  تبنى  وقد  للحقيقة  فهمنا  مدى 

هنالك من المعتقدات ما هو سلبي وما هو إيجابي وهنا تكمل مسؤولية  ف  (2)  عاطفية، مصحوبة بشحنات  

  (3) . للأفراد مثل: الجد، الصداقة، الإحترام والولاء للمنظمة منها الإيجابية وتقوية الإدارة في تعزيز

 

1 Faten Nihad Jawad," Organizational culture relationship and impact on bullying roivaheb in 
the workplace  " ,Administration and Economics journal, N : 133, Iraq : Mustansiriyah 
University, 2022, p : 329. 
 

مجلة  ، " في تعزيز الأداء الوظيفي وأثرهاالثقافة المنظمية " عفاف حسن هادي الساعاتي، ياسر عادل محمود الخفاجي، 2
 . 239 ص:، 2014جامعة بغداد، كلية الإدارة والإقتصاد،  العراق:، 06، العدد 20، المجلد العلوم الإقتصادية والإدارية

مجلة ، "دراسة ميدانية لعمال سونلغاز معسكر التنظيمية:الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالفعالية " حطاب يمينة، بلال ريم، 3
 .54  ص:، 2019جامعة المسيلة،  الجزائر:،  05 العدد:، 03، المجلد آفاق علوم الإدارة والإقتصاد
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عمال أفكار العبارة عن توحيد لذهنيات و أن المعتقدات التنظيمية  بالقول    يمكنمن خلال ما تم عرضه      

في توجيه وتعزيز    اهام  ار يعملون بها كما تلعب دو و   ون هي مسلمات عقلية يؤمنحول كيفية العمل وتنظيمه، و 

تتعلق بطبيعة العمل والحياة الاجتماعية، وكيفية تنظيم وإدارة المهام داخل المنظمة، تلك وهي  سلوكياتهم،  

المعتقدات تحدد السلوكيات وإتجاهات الأفراد وطريقة تفكيرهم فيما يتعلق بالمنظمة وعملهم داخلها، كما تؤثر  

 : قدمه المعتقدات التنظيمية ما يليعلى التفاعلات والقرارات والتفاهم داخل البيئة التنظيمية، ومن أهم ما ت

فإنها   أنها تمكن من التنبؤ بالسلوك، فإذا عرفنا معتقدات العاملين نحو قرار معين ترغب الإدارة في إتخاذه  -

تواجه    تستطيع أن تتخذ الترتيبات اللازمة لضمان قبول العاملين لذلك القرار، وبدون ذلك فإن الإدارة قد 

 (1)  .معارضة أو رفض لقراراتها، مما يؤدي إلى فشلها وفشل المنظمة التي تتولى إدارتها

 من خلال المعتقدات التنظيمية يتم جمع العديد من العمال على خلاف مستوياتهم التعليمية ومصالحهم  -

الشخصية، فهم يعملون معا لتحقيق أهداف مشتركة، لذلك فالمعتقدات التي تجمعهم هي أهم عوامل الإندماج  

 (2) . السلوك المنسق والثابت  التي تعززوالإنتماء 

كما أنها تمثل المعتقدات التنظيمية وظيفة دفاعية، فمعتقدات الفرد تسعى للدفاع عن مصالح ذلك الفرد،  -

الجماعة للدفاع عن مصالح  العمل نحو    تسعى  الموظفين أو جماعات  أمثلة ذلك معتقدات  وهكذا، ومن 

إتحاداتهم أو رؤسائهم أو سياسات منظماتهم حيث تكون إيجابية أو سلبية، متعارضة ورافضة، أو مؤيدة 

  (3) . ومساندة، وذلك حسب إنسجام مصالحهم مع هذا التأييد أو هذه المعارضة

 

السلوك البشري المعاصر في منظمات ، وآخرون عبد الغفور مرازقة، أيوب أحمد الصوالحة، عبد المعطي محمد عساف 1
 . 85  ص:، 2017دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع،  الجزائر:، الطبعة الأولى، المفاهيم والمحددات الأعمال:

 . 55 ص:، مرجع سبق ذكرهحطاب يمينة، بلال ريم،  2
 . 85 ص:، مرجع سبق ذكره، وآخرون عبد الغفور مرازقة، أيوب أحمد الصوالحة، عبد المعطي محمد عساف  3
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تعزز المعتقدات التنظيمية من تماسك الأفراد العاملين، مثال ذلك الخوف من عدو مشترك أو الشغف    -

والحماس لعمل مشترك يمكن أن يؤثر في التماسك، فالهدف المشترك أو المشكلة الواحدة هي التي تمكن 

يعتمدون فيها على بعضهم البعض، حيث يشعر كل عضو أنه حر    تأزريةالأعضاء من العمل معا بطريقة  

هم في العمل الجماعي، بينما لا يزال محتفظا بمعتقداته والتي هي ضمن إطار  ا في إستثمار طاقاته وأنه يس

 (1) . كلي واسع من المعتقدات التنظيمية

تساعد المعتقدات التنظيمية الأفراد والجماعات على التعبير عن ثقافاتهم ومثلهم، فالمعتقدات تستمد معظم    -

مقوماتها من المنظومة الثقافية، وغالبا ما يعبر الناس عن هذه الثقافات من خلال معتقداتهم، هذا وقد لا  

  (2). معتقدات مساندة لها يستطيع بعض الأفراد الإفصاح عن قيمهم، إلا أنهم قد يعبرون عن

  كل   ثقافتهم، فهي تعكسفالمعتقدات التنظيمية تساهم في مساعدة الأفراد والجماعات في التعبير عن      

الأفكار التي يشترك فيها أفراد المنظمة أو الجماعة، مما يمكنهم من التعبير عن هويتهم وطريقة تفكيرهم  

ونهجهم في العمل والحياة اليومية داخل البيئة التنظيمية، ويمكن أن يكون هذا التعبير في شكل سلوكيات  

 يقوم بها العمال أين يمكن ملاحظتها بشكل مستمر. 

المعتقدات التنظيمية تعتبر عاملا مهما في إستقطاب العاملين الملائمين الذين تتوافق معتقداتهم معتقدات    - 

 (3) . المنظمة، فالمنظمات الرائدة تجذب العاملين الطموحين المتفوقين

 

،  2002المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، ، الطبعة الثانية، لبنان: مجد  السلوكية والإدارةشفيق رضوان،   1
 . 141ص: 

 . 85، ص: مرجع سبق ذكرهعبد الغفور مرازقة، أيوب أحمد الصوالحة، عبد المعطي محمد عساف وآخرون،  2
مجلة الحقوق  ، " الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالثقة التنظيمية لموظفي الجماعات المحلية لولاية الجلفة" طارق هزرشي،  3

 . 03  ص:.ن، سجامعة زيان عاشور بالجلفة، د. :ر، الجزائ02، العدد 28، المجلد والعلوم الإنسانية
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تلعب المعتقدات التنظيمية أيضا دورا في تنظيم المعارف والمدركات والإنفعالات بصورة أكثر تحديدا   -

  (1) . وإنساقا مما يجعل الفرد العامل أكثر إنسجاما في أفكاره وأطروحاته، وربما أكثر إقتناعا بها وتكاملا

تؤدي كذلك إلى سرعة الإستجابة لقدرات الإدارة فهي توحد أفكار القيادة والعمال في إطار واحد، كما أنها    -

 تنمي الإهتمامات الجماعية بدلا من الإهتمامات الفردية. 

المعايير   - بين  تكون من  التنظيمية  المعتقدات  المنظمة، فإن  تقدمه  الخدمة هي أهم شيء  عندما تكون 

 والمقاييس الرئيسية لنجاح المنظمة، بناءا على تقييم الزبائن. 

قيام المعتقدات التنظيمية بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة عن طريق توجيه الفكر والجهود   -

   (2). لتحقيق أهداف المنظمة ورسالتها

  يسمح بإختيار الأفراد الذين يتوفرون على الإستعدادات  العمالبالتعرف على المعتقدات التي يؤمن بها    -

الفكرية والسلوكية لتحمل مسؤوليات في مختلف مستويات الهرم الإداري، كذلك بالإطلاع على معتقدات 

الأشخاص وطرق تعاملهم مع مختلف المحفزات الممكنة وهذا إنطلاقا من أنماطهم الثقافية نستطيع إختيار  

  (3) . الظروف المناسبةفي أحسن أنواع المحفزات التي تؤدي بدورها بشكل فعال في الوقت المناسب و 

تقوم المعتقدات التنظيمية بتحديد أسلوب وسرعة إستجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسين وإحتياجات    -

 (4) . العملاء بما يحقق للمنظمة تواجدها ونموها

 

 . 86 ص:، مرجع سبق ذكره، وآخرون عبد الغفور مرازقة، أيوب أحمد الصوالحة، عبد المعطي محمد عساف  1
 . 27- 26 ص:ص  مرجع سبق ذكره،جاسم بن فيحان الدوسري، 2
 . 42 ص: ذكره، مرجع سبق ،"عبد القادر لانصاري، 3
 . 27 ص: مرجع سبق ذكره،جاسم بن فيحان الدوسري، 4
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فالمعتقدات التنظيمية تحدد السلوك والردود التي يتخذها الأفراد داخل المنظمة في مواجهة التحديات      

أو تساعد في نشأة   تلهم  يمكن أن  المعتقدات  العملاء، هذه  أو إحتياجات  السوق  تغيرات  الخارجية، مثل 

أن يساعد المنظمة على البقاء  إستراتيجيات الإستجابة السريعة كما أنها تشجع التفكير الإبداعي الذي يمكن  

 والنمو في سوق المنافسة. 

 أثر الأعراف التنظيمية على الأداء الوظيفي.  : المطلب الثالث

الناس    وهو ما إعتاده  ،(1)  العرف هو ما إستقرت النفوس عليه بشهادة العقول، وتلقته الطبائع بالقبول    

  (2). وساروا عليه في أمور حياتهم ومعاملاتهم من قول أو فعل أو ترك

والعرف أيضا هو مجموعة الأحكام والضوابط التي تعارف عليها مجتمع ما، فأصبحت بمثابة القانون      

الذي يلتزمون به، إلتزاما كاملا، بحيث تكون هذه الأعراف عونا للقانون في منع الجريمة والإنحراف مثلا  

  (3). والمساعدة على نشر الفضيلة والخير

أما الأعراف التنظيمية فهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في التنظيم على إعتبار أنها معايير      

المعايير المدركة والغير ملموسة والتي يلتزم بها العاملون  ، ويقصد بها كذلك  (4)مفيدة للتنظيم وبيئة العمل

 

،   " مرحلة ما بين العقد والزفاف الأسرية:ضرورة إعتبار الأعراف المجتمعية في تشريع الأحكام " فاطمة عبد الله عزام،  1
، ص :  2022، الجزائر : جامعة العلوم الإسلامية الأمير عبد القادر بقسنطينة، 64، العدد :  26، المجلد : مجلة المعيار

378 . 
دراسة فقهية  الشخصية:العرف وأثر العمل به في مسائل الأحوال " علاء الدين عبد الفتاح عبد الحميد علي أبو العز، 2

 . 43 ص:،  2019جامعة زيان عاشور الجلفة،  الجزائر:،  01  العدد:، 09  المجلد:، مجلة التراث، " مقارنة
3

، الجزائر:  09 العدد:، مجلة الذاكرة، " العادات، التقاليد، الأعراف مكوناتها:في مفهوم الثقافة وبعض " لزهر مساعدية،  
 . 36  ص:، 2017جامعة قاصدي مرباح بورقلة، 

أثر الثقافة التنظيمية على التعلم التنظيمي بشركة المدار الجديد بمدينة بنغازي " وائل محمد جبريل، أحمد سعد الشيخي، 4
  ص:، 2020جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي،  الجزائر:، 02، العدد  05، المجلد  المال والأعمال مجلة إقتصاد ،" بليبيا
247 . 
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ويفترض أن تكون الأعراف غير مكتوبة ويتقبلها الجميع، وفي الغالب تستمد المنظمة    ،(1)داخل المنظمة

تلك الأعراف التنظيمية من الثقافة الوطنية وثقافة المجتمع ككل، ومثال عن الأعراف التنظيمية عدم تعيين  

 (2). الأب والإبن في نفس المنظمة

إذن فالأعراف التنظيمية هي المعايير التي يمتثل بها العاملون في المنظمة لإعتقادهم أنها هي الأعراف      

 الصحيحة والضرورية لتنظيم بيئة العمل في المنظمة، ومن بين أثر هذه الأعراف ما يلي: 

الأسواق    عليها المنظمة لمواجهة التغيرات المتسارعة فيتعتبر الأعراف التنظيمية قاعدة قوية وثابتة تقف    -

 وقيام التكتلات الاقتصادية الإقليمية. المحلية والعالمية في ظل إنفتاح الأسواق والتطورات التكنولوجية 

التغيرات    مختلف  تعد الأعراف التنظيمية منهجا أو قاعدة يعتمد عليها الفريق أو المنظمة للتعامل مع  -

، وهي تقاليد داخلية للمنظمة وجزء أساسي من الهوية التنظيمية بحيث أنها تساهم  مهما كان سببهاالسريعة 

 في توجيه الجهود الرامية للإستجابة لمختلف التحديات.

المنظمة   - وتطوير  بناء  في  يساهم  الذي  الإطار  هي  التنظيمية  التغيرات    وإرتقائها  الأعراف  ومواكبة 

  خروجها من السوق إذا ما كانت هذه إنحسار المنظمة وتراجعها و   قد تكون سببا فيوالتطورات، وفي المقابل  

  (3) . الأعراف سلبية

 

دراسة حالة بالمدرسة    الجزائرية:واقع الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي داخل المؤسسة  " عويشة مسيلتي، 1
 . 45 ص:، ، مرجع سبق ذكره" الوطنية للإدارة

دراسة ميدانية ببلديات إغيل  المحلية:تأثير الثقافة التنظيمية على تفعيل الإدارة الإلكترونية بالجماعات " حفصي عميروش، 2
،  ، الجزائر03جامعة الجزائر تخصص إدارة الموارد البشرية، ،هأطروحة دكتورا، "علي، آيت رزين وتازمالت بولاية بجاية

 . 38 ص: ، 2019
دراسة ميدانية لعينة المؤسسات  البيئية:تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تبني متطلبات الإدارة " محمد لمين بن الطاهر،  3

  ،03جامعة الجزائر  تخصص الإدارة البيئية والسياحية، ،هأطروحة دكتورا، " 14000الجزائرية الحاصلة على الإيزو 
 . 60 ص:، 2021 الجزائر،



داء الوظيفي علاقة الثقافة التنظيمية بالأ                                  الفصل الثالث:  

 

165 

 

الأعراف التنظيمية تعطي أفراد المنظمة هوية تنظيمية إذ أن مشاركة نفس الأعراف، يمنحهم الشعور    -

 تطوير الإحساس بغرض مشترك.بالتوحد، مما يساعد على 

تسهيل الإلتزام الجماعي فالشعور بالهدف المشترك يشجع الإلتزام القوي من جانب من يقبلون على هذه    -

 الأعراف. 

تعزيز إستقرار النظام فالأعراف التنظيمية تشجع على التنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة    -

  (1). وذلك من خلال تشجيع الشعور بالهوية المشتركة والإلتزام

الثقافية    - الأصول  بين  من  فهي  المنظمة،  داخل  المنتجة  الأصول  أهم  من  هي  التنظيمية  الأعراف 

عية التي تميز أفراد منظمة اوالسيكولوجية وعرفت الأعراف التنظيمية بهذا المعنى بأنها البرمجة الذهنية الجم

بشكل   المنظمة  أعضاء  توجيه  في  التنظيمية  الأعراف  دور  بذلك  ونقصد  أخرى  منظمة  أفراد  معينة عن 

 جماعي. 

للأعراف التنظيمية المتميزة إلى جانب عوامل أخرى دور في تشكيل ثقافة تنظيمية متميزة إجتماعيا وفكريا    -

 (2). لها الأثر في تحديد أداء العمال داخل المنظمة

الأعراف التنظيمية هي جزء من الفضاء الذي يتفاعل فيه العاملين لتحسين الأداء التنظيمي ومن ثم    -

 التأثير في إتخاذ جميع القرارات.

 

  ، مرجع سبق ذكره،"دراسة حالة شركة بيبسي الجزائر التنظيمي:الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير " دنيا،  بوديب 1
 . 86 ص:

جامعة تخصص تنظيم سياسي وإداري، ، هأطروحة دكتورا، " البعد المعرفي لثقافة المنظمة الإدارية" فريدة بوطاجين،  2
 . 237 ص:،  2018، ، الجزائر03الجزائر
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تعتبر الأعراف التنظيمية من السمات الجوهرية المميزة للمنظمة عن غيرها من المؤسسات، خاصة إذا   -

املين لبلوغ الأهداف تمثل القدرة على تكامل الأنشطة اليومية للعقيمها تركز على التميز والإبتكار، كما  كانت  

  (1). تساعد على التكيف والإستجابة للمتغيرات التي تتعرض لها المبادئالمحددة لهم، و 

  بالتالي نجد   ،تساهم الأعراف التنظيمية في تكملة القانون وسد الفراغ الذي تركه في بعض المساحات   -

في بعض المجتمعات يمتثلون للأعراف أكثر من بعض القوانين، كذلك من المهم معرفة القائد الجديد    العمال

للأعراف السائدة في المنظمة حتى لا يقع صدام بين أفكاره وما يؤمن به العمال من أعراف توجههم في  

الإستراتيجي   تحديد التوجه  قراراتهم، بالتالي نجد أن الأعراف التنظيمية تؤثر في عملية صناعة القرار، وفي

  (2) . أي إختيار الرؤية المستقبلية لهم للمنظمة ككل

 من خلال ما تم ذكره آنفا، نجد أن للأعراف التنظيمية تأثيرا كبيرا في الأداء الوظيفي وذلك من خلال:     

 توجيه السلوك البشري داخل المنظمة وكيفية التفاعل مع الآخرين ومع المسؤوليات. -

 التكيف مع التغيير خاصة إذا كانت الأعراف مرنة ومستجيبة للتغيرات.  -

 تعزيز الروح الجماعية وروح الإبتكار خاصة إذا كانت هذه الأعراف أعرافا إيجابية. -

تحديد الهوية الفردية والجماعية للمنظمة وتوجيه القيم التي يتبناها الأفراد، مما يؤثر على شغفهم وإلتزامهم    -

 بأهداف المنظمة. 

 

1
 . 61 ص: مرجع سبق ذكره،محمد لمين بن الطاهر،   
الثقافة التنظيمية وتأثيرها في تحديد التوجه  " خالدية مصطفى عبد الرزاق، سامي أحمد عباس، حميد علي أحمد، 2

  المجلد:، المجلة العربية للإدارة، " دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي العراقية للمنظمة:الإستراتيجي 
 . 153 ص:، 2019جامعة الدول العربية،  مصر:، 01  العدد:، 39
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 التوقعات التنظيمية على الأداء الوظيفي.  أثر :المطلب الرابع

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من التوقعات الذي      

يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة، مثال ذلك  

ء الآخرين والمتمثلة بالتقدير  توقعات الرؤساء من المرؤوسين، والمرؤوسين من الرؤساء، والزملاء من الزملا

 (1). إحتياجات الفرد العامل النفسية والإقتصادية تدعم وتوفروالإحترام المتبادل، وتوفير بيئة تنظيمية  

  اهتمينا تترك التوقعات التنظيمية أثرا واضحا على أداء الأفراد، إما بالإحباط أو بالرضا، من هذا المنطلق      

بدراسة تأثير التوقعات التنظيمية على الأداء الوظيفي وذلك إعتمادا على مفهومين أساسين داخل التنظيم  

 والإغتراب الوظيفيين.    وهما الرضا والإحباط

الرضا    : تستخدم عبارة الرضا الوظيفي للدلالة على مشاعر العاملين تجاه العمل، فمسألةالرضا الوظيفي  .1

 واقع وظيفته   أو عدم الرضا الوظيفي هي محصلة ما يراه العامل من علاقة بين الشيء الذي يريد تحقيقه من

 ( 2). التي يشغلها وبين الشيء الذي يعتقد حصوله عليه من هذه الوظيفة فعلا 

ويمكن تعريف الرضا الوظيفي أيضا على أنه مجموعة المشاعر الوجدانية الإيجابية التي يشعر بها      

الوظيفي ثلاثة    لرضا، ول (3)  فرد للالفرد تجاه عمله، والتي تعبر عن مدى الإشباع الذي حققه العمل بالنسبة  

 أبعاد هي: 

 

1
أطروحة   ،"السودانيأثر الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية بالقطاع المصرفي "  محمد الصادق عمر محمد نور، 

 . 37، ص: 2018، ، السودانجامعة شدي تخصص إدارة الأعمال،  ،هدكتورا
المجلة ، " أثر الرضا الوظيفي على الأداء الوظيفي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة "قمو سهيلة،  باديس،بوخلوة  2

 . 164  ص:، 2016جامعة قاصدي مرباح بورقلة،   الجزائر:، 02 العدد:، الجزائرية للدراسات المحاسبية والمالية
مجلة العلوم الإجتماعية والإنسانية، ، " الرضا الوظيفي وعلاقته بالولاء التنظيمي"أحلام تباني، سماعين بوعمامة،  3

 . 524 ص:، 2021جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،   الجزائر:،  02، العدد  11المجلد 
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 يمكن رؤيته. جانب شعوري عاطفي، فهو إستجابة شعورية تجاه جانب في العمل ولا -

 يقرر غالبا بمدى تجاوز النتائج للتوقعات.  -

 يمثل إتجاهات عديدة مترابطة.  -

كل هذه الخصائص تجعل من الرضا الوظيفي مفهوم مرتبط بالأداء، وتابع لنوع المناخ التنظيمي السائد،     

تمتع العاملين بمناخ ملائم في منظمتهم ساعد ذلك للوصول إلى أداء عالي يسمح بتحقيق الأهداف،   احيث إذ 

في درجة إستعداد    أيضا  الثقة المتبادلة والتعاون البناء ويرفع الروح المعنوية ويزيد   وهذا ما يؤدي إلى زيادة

 (1) . الفرد للعمل

  ئهالتنظيمية لها مخرجين إما الرضا أو الإحباط فإذا شعر العامل بالرضا الوظيفي كان أدافالتوقعات      

 مرتفع وجيد وللرضا الوظيفي نوعين أساسين هما: 

شخص معين والأخذ بإقتراحه وتشجيع    مرافقةهي عملية يتم من خلالها إحاطة و   الرضا عن الإشراف:  -

 عمله المتقن والوقوف معه وقت الضرورة من خلال التأطير المستمر.  

الرضا عن الأجر: وهو تقبل وإكتفاء العامل بأجره الشهري الذي يغطي من خلاله تكاليف الحياة ويلبي    -

  (2). حاجاته الأساسية ويمكنه الإدخار منه كذلك

وتجدر الإشارة إلى أن العامل الذي وغالبا ما يتوقع الأفضل من منظمته يستطيع تحقيق الأداء العالي      

 إذا شعر بالرضا عن عمله، كما أن التوقعات التنظيمية هنا لها دور على العامل وأدائه وهذا كالتالي: 

 

 . 72- 71 ص:، ص مرجع سبق ذكره ،مسيلتيعويشة  1
المجلة العلمية لعلوم وتقنيات ، " الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية والرياضية وعلاقته بأدائهم" شعلال عبد المجيد،  2

 . 75 ص:، 2005معهد التربية البدنية والرياضية بمستغانم،  الجزائر: ، 05، العدد الأنشطة البدنية والرياضية
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يسترشد العامل بتوقعاته التنظيمية في تحديد الصحيح والخاطئ من التصرفات لذلك فالتوقعات تعتبر أحد    -

 ضوابط السلوك الإنساني في المنظمة.

تفسير طبيعة المنازعات بين  و عد معرفة أسباب النقائص والإختلالات في تحقيق الرضا الوظيفي  سات  -

بينهم القائم  التفاهم  العامل على تفسير  المنظمة، كما يساعد تحقيق ما يتوقعه  ويزداد    ،هؤلاء الأفراد في 

التنظيمية، ويقل كلما زادت درجة عدم تحقيق   التوقعات  التعاون بين الجماعات كلما زادت درجة تحقيق 

 (1). المنظمة لهذه التوقعات 

تعتمد درجة قوة وتماسك الثقافة التنظيمية على مستوى الإتفاق في أرجاء المنظمة، فالمنظمات القوية    -

 (2). تتمتع بمستويات عالية من الإتفاق والإنسجام بين أفرادها 

والإغتراب.  2 العامل   الوظيفي:  الإحباط  إدراك  على  للدلالة  الوظيفي  والإغتراب  الإحباط  عبارة  تستعمل 

هذان فالشعور بالإنتماء الوظيفي،    يمنع منبوجود مانع يمنعه من تحقيق أهدافه خاصة الإغتراب الذي  

 المفهومان يظهران نتيجة وجود فجوة بين ما يتوقعه العامل وما يجده فعليا في منظمته.

الإحباط هو حالة ناتجة عن عرقلة سلوك هادف إستشاره دافع ملح، وهو العملية التي  بالتالي نجد أن      

 حدوث هذا العائق في المستقبل. إدراك الفرد تتضمن 

يمر بها العامل حين يدرك وجود عائق يمنعه من إشباع دوافعه    أما الإحباط الوظيفي فهو حالة إنفعالية    

  ، فهو إذا (3) ، أو توقع مثل هذا العائق في المستقبل، مع ما يرافق من شعور التهديد والتوتر النفسيلللعم

 

 . 38  ص:، مرجع سبق ذكره، إشكالية الحوكمة والقيم التنظيمية في الجامعةسهام شيخاوي،  1
 . 94  ص:، مرجع سبق ذكرهمحمد الصادق عمر محمد نور،  2
الملتقى الدولي الثاني حول  ، " الحالة المدنية بالبلدياتدراسة الإحباط المهني لدى أعوان "  وردة بلحسيني، نويبات قدور،  3

  16، 15، جامعة قاصدي مرباح بورقلة ، الجزائر، ظاهرة المعاناة في العمل بين التناول السيكولوجي والسوسيولجي
 . 749 -748، ص ص : 2013جانفي 
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شعور الفرد بإنقطاع الصلة بينه وبين آخر كان يتوقع قيام الصلة به، هذا الآخر قد يكون شخصا أو شيئا  

أو عملا أو جماعة وقد يكون ذات الفرد نفسه وهو شعور يبعث عادة بالنفور من الآخر والحذر منه فالغريب  

 منذ القدم مرادف العدو الذي نخشاه. 

الإغتراب الوظيفي هو شعور الفرد بمدى قدرته على التأثير في مجريات العمل الذي يمتهنه سواءا على     

مستوى القرار الوظيفي أو مستوى الأحداث الناتجة عنه في المجتمع الذي يعيش فيه وعلى هذا الأساس  

 ( 1)   وظيفيا،بأنه مغترب    أعتبر الفرد الذي يشعر بضالة الفرص أمامه لتأثير على هذه العملية في المجتمع

الوظيفي نتيجة وجود واقع مغاير في المنظمة يبدي مجموعة من    فالعامل الذي يشعر بالإحباط والإغتراب 

 التصرفات السلوكية كما أن أدائه يتأثر ويؤدي ذلك إلى:

 (2) . ذاته يظهرها العامل تجاه الآخرين أو عدائية،يؤدي الإحباط الوظيفي إلى ظهور صور   العدوان: -

النفسية    على الصحة   الوظيفي إلى أضرار  يؤدي الإحباط  تدهور الصحة النفسية والعقلية للفرد العامل:  - 

 والعقلية للعامل إذ قد يتعرض لإنهيارات عصبية وأزمات قلبية تؤدي إلى عجزه التام عن العمل.

في عمله، فيعجز    هي شعور الفرد بأنه لا يستطيع أن يكون مؤثرا في المواقف التي يواجهها  إنعدام القوة:  -

 عن السيطرة على تصرفاته وأفكاره ورغباته. 

هو عجز الفرد عن الوصول إلى قرار أو معرفة ما ينبغي أن يفعله أو إدراك ما يجب أن    ضعف المعنى:  -

  (3) . يعتقده موجها لسلوكه

 

مجلة  ، "مدخل سيكولوجي في ضوء المفاهيم والمظاهر العمل:الإغتراب المهني في بيئة " بحري صابر، خرموش منى،  1
 . 13: عة زيان عاشور بالجلفة، د.س.ن، ص، الجزائر: جام11، العدد والإجتماعيةحقائق للدراسات التفسية 

 . 750 ص:مرجع سبق ذكره، وردة بلحسيني، نويبات قدور،  2
مجلة كلية  ، " الوظيفي وعلاقته بالكفاءة الذاتية لدى عينة من الموظفين بجامعة الملك عبد العزيز بجدة الإغتراب" 3

 . 471  ص:، 2016جامعة الأزهر،   السعودية:، 168 العدد:، التربية
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 تكرار الفشل والإحباط وما يرافقه من قلق يخلق حالة من اليأس والقنوط والإستسلام. :اليأس -

وهو ما يسمى باليأس المكتسب وهو إستجابة مرضية يتبناها الفرد عندما يعتقد أنه قد   العجز المتعلم:  -

فقط السيطرة على ما حوله من أحداث، وهو عبارة عن شعور الفرد بعدم وجود أي حل للنهوض بمساره  

الإستسلام، والفرق بينه وبين اليأس  العامل ثوب الفشل و   ويلبسيكتسب  الوظيفي وشعور بالإنتماء فيتعلم و 

 ( 1). هو تكرار نفس المشاكل التي قد تحل جزئيا فقط

: وهي فقدان الفرد تمسكه بالمعايير والضوابط في محيط عمله وشعوره تجاهها بالتناقض فقدان المعايير  -

 والسلبية مع إستخدام أساليب وطرق غير مشروعة لتحقيق الأهداف والرغبات.

أو    العزلة:  - الوظيفية  العلاقات  عن  الإبتعاد  ومحاولته  عمله،  محيط  في  بالوحدة  الفرد  إحساس  وهي 

  (2) . الإجتماعية السائدة في محيط عمله

من خلال ما سبق يمكننا القول، أن للتوقعات التنظيمية أثرا على الأداء الوظيفي فهي إلى جانب تحقيقها      

للرضا أو الإحباط الوظيفي، تقوم بتوجيه مختلف السلوكيات داخل المنظمة، إضافة إلى تحفيز الإلتزام التام  

الفرد، هذا التوافق يمكن أن يحفز  بأهداف المنظمة، خاصة إذا كانت التوقعات واضحة ومتوافقة مع قيم  

تفاني في أداء المهام، تقوم كذلك التوقعات التنظيمية بتحديد معايير الأداء من  الالأفراد على العمل بجدية و 

خلال توضيح ما هو مقبول وغير مقبول من الأداء، فحتما يؤدي التوافق بين هذه التوقعات والأداء الفردي  

 داء العام للمنظمة. إلى مخرجات جيدة في الأ

 

 . 752 ص:مرجع سبق ذكره، وردة بلحسيني، نويبات قدور،  1
،  مرجع سبق ذكره، " الوظيفي وعلاقته بالكفاءة الذاتية لدى عينة من الموظفين بجامعة الملك عبد العزيز بجدة الإغتراب" 2

 . 471 ص:
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مكونات الثقافة التنظيمية، مثل القيم والمعتقدات والأعراف والتوقعات، لها تأثير مختلف ومتشابك  إن      

ما يكون لكل مكون تأثيره الخاص على البيئة العملية وأداء العاملين، ولكن  ة  عاد ف  ،على الأداء الوظيفي

 .للتفاعل بين هذه المكونات تأثير أكبريمكن أن يكون 

التميز    :إذا كانت القيم مثلف  ،القيم الأساسية التي يؤمن بها الأفراد داخل المنظمة  تحدد التنظيمية:  القيم    -

 .والالتزام والنزاهة مشجعة للأفراد، فمن المرجح أن يؤثر ذلك بشكل إيجابي على الأداء والالتزام بالعمل

  نظمة،يمكن أن تؤثر المعتقدات في كيفية رؤية الأفراد للعمل والعلاقات داخل الم :المعتقدات التنظيمية -

التواصل والتعاون، فقد يعزز ذلك التعاون بين الفرق والأداء  ، إذا كانت هناك معتقدات إيجابية حول  مثلاا ف

 .الجماعي

إذا كانت هناك أعراف تشجع  فالسلوكيات والتقاليد غير الرسمية داخل المنظمة    تمثل ة:التنظيمي الأعراف    -

 .على التعاون ومشاركة المعرفة، فقد يؤدي ذلك إلى بيئة عمل إيجابية تعزز الأداء

يؤثر ما يتوقعه الأفراد من الأداء والمكافآت والترقيات على مدى جهدهم والالتزام    مية:التوقعات التنظي  -

   .إذا كان هناك تباين كبير بين التوقعات والواقع اتأثير التوقعات يمكن أن يكون كبير ف ل،بأداء عا

 الأربعة.  الثقافة التنظيمية هي تكوين متكامل يتأثر بشكل كبير بتفاعل هذه المكونات بالتالي نجد أن     
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المبحث الثاني: مساهمة الثقافة التنظيمية في إحداث التأثير والتغيير الفردي والجماعي في  

 . المنظمة 

تسعى المنظمات عبر قادتها إلى العمل على تطوير ومواكبة التقدم الذي يعرفه العالم اليوم وهذا عبر      

الثقافة التنظيمية التي تعمل على التأثير والتغيير في كافة المستويات الفردية والجماعية، في ظل متطلبات  

القيم والمعتقدات التنظيمية حتى تكون    التغيير والتي تفرض على المنظمات اليوم إنتهاج آليات دقيقة لتأهيل

 أكثر عمقا وتأثيرا في سلوكيات وإتجاهات العمال ليتم التأثير في الأخير على الأداء الكلي للمنظمة.

إن الأثر الذي تتركه الثقافة التنظيمية خاصة كوسيلة وأداة فعالة في التغيير لأثر بليغ يصاحبه رد فعل      

 العمال المقاومين له مما يستوجب على القادة العمل بذكاء وحكمة في إدارة هذه المقاومة.

 المطلب الأول: أسباب ومبررات إحداث التغيير الفردي والجماعي في المنظمة. 

تعتبر عملية التغيير عملية مخطط لها من قبل المنظمة، تهدف هذه الأخيرة من خلالها التأقلم مع      

التنافس تجنبا   الظروف المحيطة بها ومواكبة التطور الحاصل في المحيط الخارجي والبقاء في مضمار 

 ويمكننا الإحاطة ببعض الأسباب المؤدية إلى التغيير كما يلي:  ،(1) للعزلة والزوال

تؤسس لحكم شمولي يسود العالم في جميع ميادين الحياة ويساعدها على ذلك تفوقها   كونها  :العولمة  -

التكنولوجي والمعلوماتي من خلال النمو المتسارع والإنفجار الكمي والنوعي للمعلومات والمعرفة وظهور  

 حدة المنافسة على الإنتاجية والنوعية. 

 

،  هأطروحة دكتوراالتغيير التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسة الجزائرية "،  سليمة علي بن يحي، " 1
 . 76، ص: 2016، الجزائر،  02تخصص تنظيم وعمل، جامعة الجزائر



علاقة الثقافة التنظيمية بالأداء الوظيفي                                   الفصل الثالث:  

 

174 

 

: يعمل التغيير على تنمية القدرة على الإبتكار في الأساليب، وفي الحاجة إلى تنمية القدرة على الإبتكار  -

 الشكل والمضمون.

  (1)  .للتقدممن خلال تلبية المطالب وتلبية الرغبات الرامية  ذلك :الرغبة في التطوير والتحسين والإرتقاء -

العاملة  - القوى  المستمرة في سوق  ناحية  ذلك    :المتغيرات  من  المستويات سواء  جميع  أو  على  العدد 

 التركيب النوعي للكفاءات وهذا نظرا للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب.

إذ تعتبر هذه الأخيرة عنصر محدد في التغيير حيث أن تاريخ المنظمة في العالم    :تطور التكنولوجيا  -

   .أظهر أن التكنولوجيا المستعملة في الإنتاج كانت أكثر العوامل شيوعا من حيث التأثير على الإنتاج

حيث يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع   الحاجة إلى التوافق مع متغيرات الحياة:  -

 متغيرات الحياة. 

خاصة بعد إنتشار النظام الرأسمالي الذي يؤكد على الحرية الفردية في إمتلاك   :إرتفاع حدة المنافسة  -

  (2) . وسائل الإنتاج والعمل

وهذا عبر التغيير الذي تقوم المنظمة من خلاله بإكتشاف نقاط الضعف    العمل على زيادة مستوى الأداء:  -

 ما يجعل من مستوى الأداء جيدا.، ء مقابل تحديد وتأكيد نقاط القوةالتي تؤدي إلى إنخفاض الأدا

 

،  "-وحدة الأغواط–دراسة حالة شركة سونلغاز  البشرية:أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد "  علاوي عبد الفتاح، 1
 . 20  ص:، مرجع سبق ذكره

 . 77 ص:، المرجع السابق الذكرسليمة علي بن يحي،  2
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: يقوم التغيير بتجديد الحيوية في المنظمة بشكل يسمح لأصحاب المبادرات  الحفاظ على الحيوية الفعالة  -

الفردية والجماعية بالظهور، وهذا ما يؤدي إلى إختفاء مظاهر اللامبالاة التي هي وليدة الإستقرار السلبي  

 (1). الذي يطول بطول الزمن

 :(2)  يليويمكننا تلخيص أربعة أسباب للتغيير في المنظمة كما  

 حداث التغيير للخروج منها. إعلى المنظمة   تمأي أن المنظمة تتعرض إلى أزمة وهنا يتح الأزمة: -

 أي أن إجراء التغيير يكون لتحقيق رؤية واضحة للمستقبل أي الصورة المستقبلية للمنظمة. الرؤية: -

التغيير وسيلة للتقدم وبالتالي ينظر إليه فرصة لا يجب تركها، وعادة ما يتم التغيير   أي إعتبار الفرصة: -

 بناءا على الفرص المتاحة إعتمادا على الوضع والخيارات الراهنة.

المنظمة  التهديد:  - المستقبل يؤدي ويؤثر سلبا على  التنبؤ بحدوث شيء ما في   وإستمراريتها   أي عدم 

 بالتالي فإن التغيير التنظيمي أمر ضروري وحتمي في حياة المنظمة.  

ما تم ذكره سابقا يمكننا تحديد عاملين رئيسين يؤديان بالمنظمة إلى تبني التغيير في المنظمة لإضافة      

 عبر الثقافة التنظيمية وهما كالتالي: 

وهذا راجع لسوء تقدير القادة والمدراء عند القيام بعملية التخطيط    قصور التخطيط على أداء المنظمة:  -

 أو إستعمال أدوات ومناهج تقليدية لا تصلح في ظل بيئة تنظيمية داخلية وخارجية متغيرة بإستمرار.

 

  ،هأطروحة دكتورا، إستراتيجية المنظمة في التعامل مع مقاومة العاملين لبرامج التغيير والتطوير التنظيمي، حماد مختار 1
 . 30  ص:، 2017، ، الجزائر03جامعة الجزائر تخصص إدارة الموارد البشرية،

 . 79-78، ص ص: مرجع سبق ذكرهسليمة علي بن يحي،  2
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التنظيمية:  - للعلاقات  الواضح  التحديد  إلى   عدم  التنظيمية  والجماعات  العاملين  بالأفراد  يؤدي  ما  هذا 

إضاعة جهودهم في المنظمة وعدم تكاملها نتيجة الجهل بالمسار التنظيمي الذي يجب إتباعه عند القيام  

  بالعمل، هذا المظهر غالبا ما نجده في الدول النامية على عكس الدول المتقدمة التي تشهد منظماتها إستقرارا 

 التغيير في الجدول التالي:   أسباب يمكن تلخيص أهم  ، هذا و (1)   ووضوحا تاما في خطوط السلطة والمسؤولية

 يير في المنظمة الأسباب الداخلية والخارجية للتغ (:04جدول رقم )

 الأسباب الخارجية لإحداث التغيير  الأسباب الداخلية لإحداث التغيير 

 التغيرات في العمالة والوظائف وعلاقات العمل.-

 إجراءات ومعايير العمل.و أساليب تغيرات في -

أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق  تغييرات في -

 والرقابة.

العملل على المزيلد من إرضلللللللللللللللاء العملاء من    -

خلال تحسلللللللللللللين المنتجات أو الخدمات أو العمل 

 على إبتكار منتجات أو خدمات جديدة.

نتاج والتسويق والتمويل تغييرات في وظائف الإ  -

الوصللول إلى شللريحة كبيرة من العملاء ، و والأفراد 

 والوصول إلى الأسواق العالمية.

زيلادة حلدة المنلافسلللللللللللللللة في السللللللللللللللوق ولجوء -

المنافسلللللللللللللين إلى طرق ووسلللللللللللللائل تهدد مكانة  

 السوق. المنظمة في

الفنيللللة  - التغيير السللللللللللللللريع في الأسللللللللللللللللللاليللللب 

 التكنولوجية المحيطة.

التغييرات السياسية والإقتصادية في المجتمع  -

الرأسللللللللللللللمللللاليللللة    نحوالإقتصلللللللللللللللللادي    التحولكلللل

النقللللللد  قوانين  في  والتغييرات  والإشللللللللللللللتراكيللللللة، 

والضلللللللرائب والتصلللللللدير والإسلللللللتيراد والإنفتاح،  

 والتغيير في الموارد الإقتصادية للدولة.

 التغيير في هياكل القيم الاجتماعية.  -

 

 

 . 31 –  30  ص:، ص ، مرجع سبق ذكرهحماد مختار 1
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  ص:، ص ، مرجع سبق ذكرهحماد مختار من إعداد الباحث بالإعتماد على المرجع التالي: المصدر:

34 -35 . 

 مما سبق نستطيع القول أن الدواعي التي ينشأ منها التغيير عديدة وربما نخلص بعضها فيما يلي:

 المستهلكين   حدوث تطورات في المحيط الخارجي من تطور في التكنولوجيا المستخدمة وتغيرات في ذهنية   -

 وفي علاقة الحكومة بالمنظمة.

 وجود مشاكل داخل المنظمة كعدم قدرتها على التعامل مع المستجدات في البيئة. -

الإنفجار الكمي والنوعي في المعلومات والمعرفة وهذا ما يؤثر على أفكار ومعتقدات الأفراد ويزيد من   -

 تقدم وسائل الإعلام والإتصال.

 التغيرات الطارئة في سوق التشغيل سواء من ناحية العدد أو الكفاءة نظرا لتطور نظم التعليم.  -

 القيادة القائمة على تطوير المنظمة في كافة المجالات.تطلعات  -

 العمل على الحفاظ على موقع المنظمة المتغير والمتطور بشكل مستمر، حيث أن البقاء الآن للأفضل.  -

تطبيق أوامر الدولة خاصة فيما يتعلق بالتغيرات التشريعية الحاصلة في البلد والتي تفرض على المنظمات    -

 (1). إحداث التغيير

 

 

جامعة   الجزائر:، 18، العدد مجلة علوم الإقتصاد والتسيير والتجارة  ،" تشخيص التغيير في المؤسسة" ناصر مراد،  1
 . 140-139  ص: ، ص 2008، 03الجزائر 
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 . المنظمة المطلب الثاني: آليات تأهيل الثقافة التنظيمية لإحداث التأثير والتغيير في 

يحرص القادة على توفر بعض الآليات ليتسنى لهم تعزيز ثقافتهم التنظيمية التي قاموا بتكوينها للتأثير      

والقيام بالتغيير من جهة ومن أجل تشجيع الأعضاء الجدد على الإندماج الإجتماعي أو التأقلم مع المجموعة  

عمل القادة على توفيرها حتى يؤثروا من جهة أخرى، وتعتبر معظم آليات تأهيل الثقافة التنظيمية أدوات ي

 ويغيروا من تفكير وإحساس وتصرف العمال، وفيما يلي ذكر لأهم هذه الآليات:  ،(1)  منظماتهمفي 

تتضمن رسالة المنظمة الهدف من وجودها كما توضح مختلف مجالات الأنشطة    :تغيير رسالة المنظمة  -

توضح الرسالة مختلف أنواع الأسواق والمنتجات التي تركز عليها المنظمة، بالتالي  و   ي تهتم بها المنظمةالت

حب معها أنشطة  التغيرات التي تصامواكبة  لالرسالة وذلك    فيأي تغيير في هذه الأسواق يتطلب تغيير  

 (2).  وفرصا جديدة لا تقوى المنظمة الناجحة على تضييعها

ونقصد به إختيار القادة لوظيفة إيصال رسالتهم    وظيفة نقل القيم والمعتقدات:التحكم الرسمي للقادة في    -

ونقل   المرؤوسين  إهتمام  على  الإستحواذ  على  الخفية  القدرة  تلك  وهي  الكاريزما  خلال  من  الآخرين  إلى 

   (3) .العمالإفتراضات وقيم رئيسية لهم بأسلوب قوي وواضح، فالكاريزما وسيلة لنقل رؤى القادة إلى 

التنظيمي:   - الهيكل  للمنظمة تحقيق أهدافها بطريقة أحسن    تجديد  بإعداد تصميمه بشكل يضمن  وذلك 

 (4) . بشكل ناجع  المشاركة العمالية والإتصال والتكوين والترقية لضمان

 

 . 249  ص:، مرجع سبق ذكره، والقيادةالثقافة التنظيمية دقار شاين، إ 1
مجلة إقتصاديات  ، "على أداء العاملين بالمديرية الجهوية للجمارك بالشلف وأثرهاإدارة التغيير "خديجة الحاج نعاس،  2

 . 357  ص: ، 2022جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف،  الجزائر:،  30، العدد 18، المجلد شمال إفريقيا
 . 249 ص:، مرجع سبق ذكرهدقار شاين، إ3
مجلة كلية الآداب    ،" دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغير التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية"  زلاقي وهيبة،  4

 . 14، ص:  2009جامعة محمد خيضر ببسكرة،  الجزائر:، 04، العدد والعلوم الإنسانية والإجتماعية
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عندما تواجه إحدى المنظمات مشكلة ما، فإن الأسلوب    :ف الحرجة والأزماترد فعل القائد تجاه المواق  -

الذي يتعامل به القادة وغيرهم مع هذه المشكلة يتمخض عن معايير، وقيم وإجراءات عمل جديدة، كما يوحي 

إنتقالها وذلك لأن  ظ خاصة في عملية تكوين الثقافة و بإفتراضات كامنة لها أهميتها، فالأزمات أمر ملحو 

المشاركة الوجدانية المتزايدة خلال تلك الفترات تزيد من كثافة التعلم، كما تزيد من حدة القلق، في حين أن  

بالقلق    الحاجة لتقليل الإحساس بالقلق يعد باعثا قويا على التعلم، فإذا تعلم الأفراد كيف يقللون إحساسهم

 (1)  .عادة ذا قيمة  عبر تعلم طرق مواجهة القادة للأزمات فإن هذا التعلم يصبح

يشير التغيير التكنولوجي إلى العمليات والتحولات التقنية التي تطرأ داخل المنظمة أو    تغيير التكنولوجيا:  -

ويمكن أن يشمل ذلك تبني تقنيات جديدة، وتحديث في الأنظمة والبرمجيات، واعتماد   داخل بيئتها الداخلية،

  (2). أساليب تكنولوجية متقدمة لتحسين العمليات الداخلية

عند تنفيذ التغييرات التكنولوجية، قد تواجه المنظمة تحديات مثل مقاومة العمال للتغيير، والحاجة إلى  و     

تدريب جديد، في ظل تكاليف التحديث التكنولوجي، لذا، يجب إدارة هذه العمليات بعناية ووضع خطط  

 التحول التكنولوجي وتحقيق الفوائد المرجوة. انسيابيةلتسهيل 

أي كيفية توزيع القادة للموارد فعلى سبيل المثال: رصد الميزانيات في منظمة    تخصيص القادة للموارد:  -

ما يعد عملية تبين إفتراضات القائد ومعتقداته، فالقائد الذي يكره أن يقع في الدين على سبيل المثال سوف  

الإقتر  على  كبير  بشكل  الإعتماد  تميل  التي  للخطط  خلال رفضه  من  الميزانية  تخطيط  اض يدعم عملية 

 (3) . ويفضل الإحتفاظ بالسيولة قدر المستطاع

 

 . 258-257 ص:، ص مرجع سبق ذكره، دقار شاين إ 1
 . 357 ص: ،ذكرهمرجع سبق خديجة الحاج نعاس،  2
 . 260 ص:، مرجع سبق ذكرهشاين،دقار إ 3
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يشير هذا التغيير إلى إجراء تعديلات في الطرق والأساليب التي يتم من    :تغيير نظام الأداء الإداري   -

ويهدف تغيير نظام الأداء الإداري إلى تحسين    خلالها إختيار وتعيين وتقيم أداء المورد البشري في المنظمة،

   (1). للمنظمةكيفية قياس وتقييم أداء الموارد البشرية وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية  

إن المؤسسين وقادة المنظمات يدركون أن سلوكهم الظاهري له قيمة    التعليم عن طريق القدوة المتعمدة:  -

عظيمة في توصيل الإفتراضات والقيم إلى الأعضاء الآخرين، وخاصة العمال الجدد، فتصرفات القادة عبارة  

هذا الأمر يجبر القادة على  و ن رسائل تصل إلى ذهنيات العمال، هذه الرسائل تعد أقوى آليات التعليم،  ع

الإنخراط في جميع الأمور والإطلاع على كافة التفاصيل من خلال الزيارات المتكررة وإجراءات الفحص 

  (2) . الدقيقة التي يقومون بها

إدارك سلوكاتهم  بالتغيير في ذهنيات وسلوكيات الموارد البشرية    أي  الأفراد القائمين بالعمل:في  تغيير  ال  -

من خلال مساهمة الأفراد العاملين في المنظمة    وهو يتموتطوير مهاراتهم بما يتلاءم مع إحتياجات المنظمة،  

بعيدا عن ظهور أشكال   للتغيير  يتم ضمان إستجابة الأفراد  ناجعة حتى  يتطلب عملية إتصال جد  وهذا 

الأفراد القائمين بالعمل يمكن أن يؤثر بشكل كبير على في    تغييرالومنه  ،  (3)مقاومة وعرقلة هذا الأخير

فإدارة هذا التغيير يتطلب التواصل الجيد مع كافة الموارد البشرية كما   المنظمة،ديناميكيات العمل داخل  

 أشرنا إليه من قبل، وتقديم الدعم والتوجيه لضمان تكيفهم مع التغييرات والحفاظ على إستمرارية العمل. 

يقف أعضاء أي منظمة على حقيقة تقديرها وما تعاقب عليه من    تخصيص القادة للمكافآت والمناصب:  -

والتقييم والمناقشات التي يجرونها مع الرئيس، فطبيعة    خلال الخبرة التي تتكون لديهم من الترقيات والأداء

 

 . 357 ص:، مرجع سبق ذكرهخديجة الحاج نعاس،  1
 . 261 ص:، مرجع سبق ذكرهدقار شاين، إ 2
 . 359 ص: ،ذكرهمرجع سبق خديجة الحاج نعاس،  3
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أن يوصلوا    القادة بسرعة  السلوك سواء المستحق للمكافآت أو للجزاءات يحمل الرسائل المرجوة منه، ويستطيع

 (1) . ربط المكافآت بالسلوك المهتمين بهبأولوياتهم وقيمهم وإفتراضهم إلى مرؤوسيهم  

  يتطلب تأهيل الثقافة التنظيمية وجعلها أكثر عمقا التغيير في  العمل:  تغيير أو تعديل السياسات وقواعد  -

 ظروف وبيئة العمل بالنسبة للمنظمة وتطوير السياسات وقواعد العمل بها، سواء عن طريق إقامة قواعد 

 ( 2) . وأقل مركزية والقواعد الحالية لتكون أكثر مرونةجديدة أو تطوير السياسات 

الأعضاء الجدد واحدة من أكثر الطرق    تعد عملية إختيار  :ختيار والترقيةالإقيام القيادة بالإستقطاب و   -

أولئك   إلى  والقادة  المؤسسون  فيميل  ويخلدها،  إفتراضاته  خلالها  القائد  التي يغرس  وهي  وفعالية،  إحكاما 

المرشحين الذين يشبهون الأعضاء الحاليين في أسلوبهم و إفتراضهم وقيمهم ومعتقداتهم، حيث ينظر إليهم  

تلصق بهم خصال تبرر تعيينهم، ومن هذا المنطلق تفضل العديد من  على أنهم أفضل المعينين ومن ثم  

تجهل   أنها  أو  القادة  ومعتقدات  قيم  نفس  تحمل  لا  كونها  التوظيف  لشركات  اللجوء  عدم  المنظمات 

 ، كذلك نجد نظام الترقيات الذي يوضح للعمال القيم والتصورات التي تمنحهم الترقية.  (3) تصوراتهم

في  والجماعي  الفردي  الأداء  وتغيير  التأثير  في  التنظيمية  الثقافة  إسهام  الثالث:  المطلب 

 . المنظمة 

تؤثر الثقافة التنظيمية على كافة أنشطة المنظمة، فهي أحد الوسائل المهمة التي تعمل على تحسين      

ورفع مستوى فعالية وكفاءة المنظمة، ونظرا لوجود إختلاف في أفكار ومعتقدات العمال قامت المنظمات  

 

 . 263 –  262 ص:، ص مرجع سبق ذكره شاين،دقار إ 1
،  29، العدد 01، حوليات جامعة الجزائر إستراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتهسليم العايب، نوال زواوي،  2

 . 167  ص:، د.س.ن، 01جامعة الجزائر  الجزائر:
 . 264 ص:، مرجع سبق ذكرهشاين، دقار إ 3
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بالإهتمام بمسألة الثقافة التنظيمية في ظل التفاعل الاجتماعي الذي يفرضه التباين الثقافي داخل المنظمة، 

فالثقافة التنظيمية توحد العمال عبر قيمها التنظيمية المشتركة كما تستطيع أن تصحح من قيم بعض العمال  

تكون ذات تأثير وأهمية في الأوساط    خاصة السيئة منها وذلك بعد إدراك أصحابها أن قيمهم لا تقوى أن

  (1) . التنظيمية

كما تقوم الثقافة التنظيمية بدور مهم في المنظمة من بناء إحساس بالتاريخ، فالثقافة ذات الجذور العريقة      

تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيه حكايات الأداء المتميز والعمل المثابر والأشخاص البارزين في المنظمة كما  

فة السلوكيات وتعطي معنى للأدوار وتعزز  تعمل على إيجاد شعور بالتوحد كما ذكرنا سابقا، حيث توحد الثقا

القيم المشتركة ومعايير الأداء المتميز وتعمل على تطوير الإحساس بالعضوية و الإنتماء، وتعزز هذه 

مجموعة كبيرة من نظام العمل وتعطي إستقرارا وظيفيا وتوضح جوانب الإختيار الصحيح    العضوية من خلال

  (2). ن خلال المشاركة بالقرارات و تطوير فرق العملللعاملين وتدريبهم وتطويرهم م

دليلا       كذلك  التنظيمية  الثقافة  للسلوك    ءللرؤساتعد  نموذج  تشكل  فهي  أيضا،  وللإدارة  والمرؤوسين 

والعلاقات يقتدى به في معالجة الأفكار وتنظيم الأعمال والعلاقات وحتى الإنجازات، فالثقافة التنظيمية عبر  

، كما تحدد أنماط العلاقات فيما بينهم  العمالالسلوك التنظيمية المتبعة من قبل جميع  و قيمها تحدد القواعد  

في حل المشكلات التنظيمية خاصة عبر ما    اجمنها وبين العملاء والزبائن، كما تعتبر الثقافة التنظيمية  

  (3).  تحمله من قيم تعاونية وإبداعية، كما تعمل على بناء بيئة مشجعة على التجربة وإختبار الحلول الجديدة

 

،  " الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الإبتدائية في الكويت وعلاقتها بالتغيير التنظيمي" تهاني محسن بدر الحميدي،  1
 . 03، ص: 2012، لبنان، جامعة الشرق الأوسط تخصص: الإدارة والقيادة التربوية، ،رسالة ماجيستار

 . 34  ص:، سبق ذكره مرجع محمد الصادق عمر محمد نور، 2
 . 04 -  03 ص:ص  ،مرجع سبق ذكرهتهاني محسن بدر الحميدي،  3
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وتحقق الثقافة التنظيمية التكيف بين الأفراد العاملين في المنظمة والبيئة الخارجية ذات الصلة، وتحقيق     

للأفراد   المرشد  بدور  والقيام  بفعالية  معا  والعمل  الإتصال  خلال  من  المنظمة  أفراد  بين  الداخلي  التكامل 

فالثقافة التنظيمية    (1)  ورسالتها،نظمة  والأنشطة في المنظمة لتوجيه الفكرة والجهود نحو تحقيق أهداف الم

تلعب دورا محوريا في تشكيل سلوك الأفراد والتفاعلات داخل المنظمة، مما يؤدي إلى تعزيز التكيف مع  

 البيئة الخارجية وتعزيز التكامل والتعاون داخل البيئة التنظيمية وذلك لتحقيق أهداف المنظمة.

ثم       ومن  الوظيفي،  الأداء  لتحسين  العاملين،  لتفاعل  أسلوب  كونها  التنظيمية في  الثقافة  أهمية  وتأتي 

التأثير في إتخاذ جميع القرارات، وذلك عبر قيمها الأساسية التي تتحكم في معتقدات العاملين خاصة في  

قدرة على تكامل الأنشطة اليومية  المواقف العادية والحرجة منها، فضلا عن ذلك فالثقافة التنظيمية تمثل الم

(2). للعاملين، لبلوغ الأهداف المحددة لهم
 

وبشكل عام فإن الثقافة التنظيمية القوية والمتماسكة تمثل بالنسبة للمنظمات فلسفة تصرفات وعمل كما      

  هو الحال في الشركات العالمية ذات الصيت وصاحبة المبادئ التي تركز على الطموح وإحترام الأفكار 

  (3) . والمتعة في العمل والتناسق والتناغم والعمل الجاد  والإتصالات المفتوحة

نواحي عديدة       التنظيمية على  الثقافة  المتبع،    فيتؤثر  التعليم  المنظمة، مثل نوع  العاملين في  سلوك 

ومدى الجهد المبذول في العمل، وشكل التعاون مع الزملاء والمدراء، كما تؤثر على العلاقات الإنسانية في 

محيط العمل وتعزز الحرية في أداء المهام والإستقلالية الذاتية في العمل الجماعي، بالإضافة إلى تعزيز  

 (4) . ي الحقوق والإمتيازات بين العاملينالمساواة ف

 

 . 35 – 34 ص:، ص  مرجع سبق ذكرهمحمد الصادق عمر محمد نور،  1
2

 . 06 ص: مرجع سبق ذكره،تهاني محسن بدر الحميدي،  
3

 . 35  ص:، مرجع سبق ذكرهمحمد الصادق عمر محمد نور،  
 . 07 ص: ،مرجع سبق ذكرهتهاني محسن بدر الحميدي،  4
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إن المنظمات التي تتصف بالمرونة نحو التغيير لها سمات عالية وقدرة على التغيير بينما المنظمات      

المسيطر عليها من قبل الثقافة البيروقراطية تظهر مستوى منخفضا من الولاء تجاه التغيير، في حين أن  

عمل داعمة في المنظمة مثل    الثقافة الإبداعية تظهر مستوى عال من الولاء تجاه التغيير كما أن خلق بيئة

الثقافة الجماعية من شأنه أن يؤدي إلى كسب ولاء أفراد المنظمة في دعم ومساندة وإنجاح عملية التغيير  

 (1) . في المنظمة

 يمكن   أن الثقافة التنظيمية لها عدة غايات من خلال التغيير الذي تستهدفه والتيوتجدر الإشارة إلى     

 :(2) منها ما يلي ذكر

 زيادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدرتها على البقاء والنمو.  -

المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف العامة  زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات    -

 للمنظمة.

 تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي لهم. -

  مساعدة الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي لهم. -

 ومحاولة الإبقاء عليها وتقويتها. بناء علاقات فعالة بين أعضاء المنظمة  -

 

دراسة ميدانية على عينه من العاملين بالبنوك بولاية  التغيير:أثر ثقافة المنظمة على الولاء تجاه  "يل ولد محي الدين، بن 1
 . 310  ص:، 2022، 02جامعة الجزائر  الجزائر:، 04، العدد 10، المجلد وآفاقفكار أمجلة ، " البليدة

  مجلة العلوم الإجتماعية، " المنطلقات، الآليات ومقومات النجاح المنظمات:التغيير الثقافي في "  إلياس سالم،  2
 .544  ص:، 2020جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،  الجزائر:، 01، العدد 10المجلد والإنسانية، 
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منح المنظمة القدرة على مواجهة مختلف الإضطرابات وتعقد المحيط من جهة وإمكانية إدماج العاملين    -

 . من جهة أخرى  ضمن المحيط الذي يعملون فيه لزيادة فعاليتهم وأدائهم

الجدد، مما تجعلهم    - المنظمة خاصة  داخل  المطلوب منهم  السلوك  تكوين  العاملين وعلى  التأثير على 

  (1) . ما يزيد من إلتزامهموهذا  يشعرون بالإنتماء، لأنهم يتشاركون ويتقاسمون نفس المعايير والقيم

التقليدية من خلال تغيير    - تمكين المديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أساليب الإدارة 

  أين يتم تمكينهم من المشاركة الأنماط القيادية في المنظمة من أنماط بيروقراطية إلى أنماط مهتمة بالعاملين  

 (2) . القرارات  في إتخاذ 

تصفية القيم الثقافية السلبية التي تكرس التخلف والعطالة، وتعزيز الثقافة بقيمة الواجب، والعمل على   -

بناء العامل الإيجابي الفعال وهذا لا يتأتى إلا بغرس القيم الإيجابية وتعزيزها من خلال ما تقدمه من عناصر  

ى توجيهه، وتجسد فيه معنى الإلتزام الذاتي  ومعايير تؤثر بها على سلوك الأفراد داخل المنظمة، وتعمل عل

الذي لا يمكن تحقيقه إلا بالرقابة الذاتية، وهذا لا يكون إلا في القيم الثقافية التمكينية التي تنظر للمورد 

يستطيع أن يتصور الواجبات الأساسية التي يلزم العامل نفسه بها في مواقع العمل    فرد   البشري على أنه

 (3) . سا، لكي يحقق أهدافه من خلال عمله ومن ثمة أهداف المنظمةرئيسا كان أو مرؤو 

وفي الأخير ومن جهة أخرى نستطيع القول أن الثقافة التنظيمية بمكوناتها تتأثر هي الأخرى بإستراتيجيات    -

التغيير المعتمدة في المنظمة، حيث تؤثر الإستراتيجيات على سلوك وقيم ومعتقدات الأفراد مما يجعلها أكثر  

ع التنظيمية  الثقافة  تؤثر  كما  التغيرات،  هذه  مع  وتكيفا  داخل نجاحا  التغيير  وعمليات  الإستراتيجيات  لى 

 

دار ألفا للوثائق  الجزائر:، الطبعة الأولى،  مع ضغوط العمل وأساليب التعاملالفكر الإداري الحديث بركة بلاغماس،  1
 . 124-122:ص  ، ص2019للنشر والإستيراد، 

 . 544 ص: مرجع سبق ذكره،إلياس سالم،   2
 . 124 ص:، مرجع سبق ذكرهبركة بلاغماس،  3
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المنظمة وهذا يعني أن العلاقة التأثيرية متبادلة بينهما، وهذه العلاقة بين الثقافة والتغيير يمكن تفسيرها من  

خلال التغيير الثقافي الذي يمكن إجراءه من أجل إنجاح عملية التغيير أو من خلال تطوير الثقافة التنظيمية  

 (1). عمليات التغييرمع بما يتلاءم 

 مما سبق يمكننا القول أن للثقافة التنظيمية دورا حاسما في إحداث التغيير الفردي والجماعي في المنظمة،     

 :التنظيمية في هذا السياقوفيما يلي بعضا من الأدوار الرئيسية التي تقوم بها الثقافة 

  تؤثر القيم والمعتقدات والسلوكيات الجماعية في الثقافة التنظيمية على سلوك  :توجيه السلوك الفردي  -

 فعندما يشجع السلوك المطلوب ويكافأ، يمكن أن تدفع الثقافة التنظيمية الأفراد نحو  الأفراد داخل المنظمة،

 .تغيير سلوكهم 

تساهم الثقافة التنظيمية في تشكيل القيم والاتجاهات التي يتبناها الأفراد في    :والاتجاهاتتشكيل القيم    -

 .فعندما يتغير هذا الجانب، يتغير السلوك والمواقف الشخصية للأفراد  المنظمة،

: تساهم الثقافة التنظيمية في دعم وتعزيز التغييرات التنظيمية، فإذا كانت القيم  تعزيز التغيير التنظيمي  -

 .الثقافة في تعزيز هذه العملية حتما والتوجهات المشتركة تدعم التغيير، ستساهم

: قد تشجع الثقافة التنظيمية الملائمة التكيف مع التحولات الداخلية والخارجية  تحفيز التكيف والابتكار  -

فعندما تكون القيم والمبادئ تدعم التعلم والإبتكار، فإن الأفراد يكونون أكثر استعدادا لتجربة    وتعزز الإبتكار،

 أفكار وطرق جديدة. 

 

مجلة   ،" وآليات إرسائهخطوات  التنظيمي:التغيير الثقافي في المنظمة كمخل أساسي لإحداث التغيير " خبيزي سامية،  1
 . 64 ص: ،2015 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزائر:، 09العدد  ،والإنسانيةالعلوم الإجتماعية 
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تساهم الثقافة التنظيمية في تعزيز التفاعل والتعاون بين الأفراد والأقسام المختلفة    :تعزيز التفاعل والتعاون   -

هم في  ا نشأ بيئة تعاونية تست فعندما تشجع الثقافة على التعاون وتقاسم المعرفة، يمكن أن    داخل المنظمة،

 تحقيق التغييرات الجماعية.

 . المطلب الرابع: إدارة مقاومة التغيير الثقافي في المنظمة 

لقد رأينا في السابق كيف أن للثقافة التنظيمية القدرة على التأثير والتغيير في المنظمة على المستوى      

الفردي والجماعي، بحيث أنها تؤثر في قيم وسلوكيات العمال وترفع من مستوى الأداء الكلي للمنظمة، 

على مدى قبول الأفراد لهذا ويشكل الفرد العنصر الرئيسي في عملية التغيير لذلك يتوقف نجاح التغيير  

 التغيير، إلا أنه قد يواجه أي تغيير بمقاومة من الأفراد.

 ويمكن توضيح أسباب مقاومة التغيير إلى ثلاثة أسباب رئيسية: ذلك     

وهي تتعلق بشخصية الأفراد العاملين الذين ينتابهم القلق لعدم ثقتهم في التغيير، وعدم    الأسباب الفردية:  -

 وضوح معايير هذا الأخير.

: ومنها ظروف العمل، الوظيفة التنظيمية أي درجة البيروقراطية، وجو المنظمة  الأسباب البنيوية الظرفية   -

 النفسي والإجتماعي، وكيفية إدخال التغيير. 

: المتعلقة بمدى صلابة قيم المنظمة ومعاييرها والتي كلما كانت قوية كان من الصعب  الأسباب الجماعية  -

  (1). إحداث التغيير في منظمتها

 :( 2) ويمكن إرجاع مقاومة الأفراد للتغيير إلى مجموعة من المخاوف تتمثل فيما يلي    

 

 . 28  ص:، 2016دار طليطة للنشر والتوزيع،  الجزائر:، تنمية الموارد البشريةمحمد مسلم،  1
 . 145 ص:، مرجع سبق ذكره ،  " تشخيص التغيير في المؤسسة" ناصر مراد،  2
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 زيادة الأعباء التي سوف يتحملها الفرد بعد إحداث التغيير.  -

 إنخفاض رواتب ومكافآت الأفراد بعد إحداث التغيير. -

 الإستغناء عن بعض العاملين عند إحداث التغيير.  -

 إنتقال العامل من مكان آخر للعمل قد لا يناسبه.  -

 إبعاد العامل عن مجموعة من المهام التي تعود عليها.  -

 عدم اليقين تجاه مشروع التغيير. -

  (1) . فقدان بعض العمال للسلطة والمصالح الشخصية -

 عدم الإستقرار والخوف من المستقبل.  -

 يلي:    ما في كما توجد عوامل أخرى تزيد من مقاومة التغيير والتي تتمثل    

غير الرسمية وإبراز الإحتمالات السلبية المترتبة على  نوايا الإدارة من قبل الجماعات  إثارة الشكوك في    -

  (2). لتغيير خوفا على مصالحها من الضياع بعد أن رتبت الأمور لصالحهااوالتحريض ضد التغيير، 

 التأكد عما قد يحدث في المستقبل. عدم توضيح أهداف التغيير، وهذا ما يؤدي إلى البلبلة وعدم  -

  (3) . تجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل والعادات التي تعود عليها الأفراد فيميلون إلى مقاومة التغيير -

 

 . 29  -28 ص:، ص مرجع سبق ذكرهمحمد مسلم،  1
 . 146، ص: مرجع سبق ذكرهناصر مراد،  2
"، المفهوم، الأسباب، وطرق المعالجةمقاومة التغيير التنظيمي: حمد قريشي، راضية مغزي لعرافي، "ليلى بن عيسى، م 3

 . 250، ص: 2021، الجزائر: جامعة الحاج لخضر بباتنة، 02 ، االعدد 11، المجلد مجلة الإقتصاد الصناعي
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وجود  ، مع  للتغيير أقوى من مقاومة الأفراد   وجود رأي جماعي ضد التغيير حيث أن المقاومة الجماعية  -

 إتصال ضعيف أو مفقود عن موضوع التغيير. 

بناء على ما سبق قد يتخذ الأفراد موقفا سلبيا للتغيير سواء بالمعارضة الصريحة أو المستقرة، وذلك من      

خلال عدم الإمتثال الأفراد للتغيير بالدرجة المناسبة والسعي إلى المحافظة على الوضع القائم، أو من خلال  

 (1). رهم بالخوف وفقدان بعض المكاسب قيام الأفراد بإجراءات مناقضة لعمليات التغيير، وذلك نظرا لشعو 

 على مواجهة التغيير من خلال الإجراءات التالية:  وعليه تعمل المنظمة    

 المقاومة  بالأفراد لمساعدتهم على التعرف بمنطق التغيير، ويفترض هذا الأسلوب أن مصادر الإتصال -

 أيتكمن في عدم توفر المعلومات أو سوء الإتصال، فإذا ما إستلم العاملون الحقائق الكاملة، وتم توضيح  

 سبب الفهم، فإن ذلك يؤدي إلى تقليل المقاومة، ويحقق هذا الأسلوب النتائج المطلوبة إذا ما كان  سوء

 (2) . هنتائجشروط، فإن هذا الأسلوب لن يحقق  المقاومة عدم كفاية الإتصال، وإذا لم تتوفر هذه الوراء  

إشراك الأفراد المعنيين  ب  تقوية الثقة بين الإدارة والعمال، و للعاملين  توضيح حقائق التغيير وإظهار مزاياه  -

بعض  تشجيع الأفراد وتدعيمهم بعد تنفيذ التغيير من خلال تقديم  ، و في إعداد وتنفيذ عملية التغيير  بالتغيير 

لإنجاح التغيير مع التفاوض مع    أو إنتماء    اد الأكثر ولاء  التركيز على الأفر ، و الحوافز المادية أو المعنوية

  (3) . الأفراد المعارضين للتغيير ومحاولة إقناعهم أن التغيير في مصلحتهم

 

 . 146، ص: مرجع سبق ذكرهناصر مراد،  1
 . 251ص: ، مرجع سبق ذكرهليلى بن عيسى، محمد قريشي، راضية مغزي لعرافي،  2
 . 147، ص: مرجع سبق ذكرهناصر مراد،  3
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القيام بالتدريب فيعتبر العاملون أهم مورد في المنظمة، وفي كثير من الأحيان لا يعاملون بالدرجة التي    -

وهو ما ينبغي أن يستدعي إعطائهم فرص تحسين لمهاراتهم،   % 100تسمح بإلتزامهم تجاه التغيير بنسبة  

  (1). والقيام بتدريبهم على إستخدام طاقاتهم، وإذا ما تم ذلك فستكون نتيجة أدائهم مدهشة 

مهام    - إسنادهم  أو  الوظيفة  بفقدان  للتغيير  المعارضين  العاملين  على تهديد  الحصول  قصد  متواضعة 

إجبار العمال الرافضين للتغيير وهو الأسلوب الأخير الذي تلجأ إليه الإدارة لتقليل المقاومة،  ، و (2) موافقتهم

ويشتمل هذا الأسلوب على التهديد كذلك أو إستخدام القوة ضد مقاومي التغيير، وإجبارهم على قبوله كواقع 

القوة لأن الأمر يخص التغيير وفق قيم و رؤى جديدة،    ومن الصعب إجبار العمال و إستعمال  (3)حال،  

وهنا يتحض و يبرز دور القادة في إقناع العمال بضرورة التأقلم مع الثقافة التنظيمية التي تم تكوينها حديثا 

وهذا في ظل معوقات تجعل القادة أمام تحديات ضخمة لإرساء معالم الثقافة التنظيمية المراد العمل بها  

 هنا يتطلب التحلي بالصبر والدعم من قبل أصحاب المنظمة.فالتغيير  

 

المجلد   مجلة دراسات العدد الإقتصادي، ،" إدارة مقاومة التغيير في المؤسسة المعاصرة" عياش قويدر، إبراهيمي عبد الله،  1
 . 183 ص: ، 2013جامعة الأغواط، الجزائر:،  01، العدد  04

 . 147، ص: مرجع سبق ذكرهناصر مراد،  2
 . 253ص: مرجع سبق ذكره، ليلى بن عيسى، محمد قريشي، راضية مغزي لعرافي،  3
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 . إنعكاسات الثقافة التنظيمية على المنظمة  الثالث:  المبحث

للثقافة التنظيمية أثر على المنظمة فهي تعتبر المحدد الرئيسي لأنماط القيادة والتي يمكن أن يتبعها      

  أنّ لها كما ، بدورها تؤثر على سلوكيات العامل ، والتينظمةالقائد وهذا ما ينعكس على سلوكياته داخل الم

أثرا في تحديد نوع الهيكل التنظيمي الذي يتخذ شكلا معقدا في حالة تركيز السلطات في يد القائد أو شكلا  

بسيطا في حالة الدفع بعجلة اللامركزية في إتخاذ القرارات، هذا وتؤثر الثقافة التنظيمية أيضا في تمكين  

 طمئن العمال في حالة فشل مبادراتهم.العاملين وتشجيعهم على الإبداع من خلال بث قيم إبداعية آمنة ت 

وتعتبر       مع  ذلك  التنظيمية  القيم  توافق  طريق  عن  التنظيمية  الفاعلية  تحقيق  في  الأساسية  الركيزة 

 . الداخلية والخارجية للمنظمةبيئة إستراتيجيات المنظمة الرامية من جهة وعن طريق توافق هذه القيم مع ال

 . المطلب الأول: الثقافة التنظيمية والقيادة

إن من أبرز عوامل نجاح القادة هو قدرتهم على تعلم المهارات السلوكية، التي تعنى بفهم خصائص     

الفنية   المهارات  توفر  من  بد  لا  لذلك  التنظيم،  في  السائدة  التنظيمية  الثقافة  البشر، وخصائص  وصفات 

تلفة من البشر لهم  والإدارية والسلوكية لدى القادة، خاصة الذين تتطلب مهامهم التعامل مع أصناف مخ

  (1) . حاجات وتوقعات متباينة، لذلك فإنه ليس كل من صار مديرا ضمن النجاح في أداء مهمته

ولاسيما في المراحل العمرية الأولى  ن القادة هم الصانعون الرسميون للثقافة التنظيمية  فإ من جهة أخرى،      

و إذا ما    ،(2)   للمنظمة، فهم يتبعون مجموعة من الخطوات والتي سنذكرها لاحقا من أجل تثبيت ثقافتهم

الثقافة التنظيمية على أنها تلك القدرة التي يتم إكتسابها وتنميتها وبناؤها عبر القيادة، وكل منها تخذت  أ

 

 . 48 ص:، مرجع سبق ذكره، " أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة" علاء الدين خبابة،  1
  ، مرجع سبق"دراسة ميدانية بمؤسسة كوسيدار أدرار التنظيم:فعالية  وأثرها علىالثقافة التنظيمية " عبد القادر لانصاري،  2

 . 56 ص: ذكره،
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يتحكم في الآخر، فهي تعبر عن إنسجام في العلاقات الإجتماعية الإيجابية للعمل كقدرة جماعية، وأن عمل  

القائد داخل التنظيم هو تعزيز تلك القدرة الجماعية والذي يكون من خلال الثقافة التنظيمية كمدخل أساسي  

مجتمع منظمة متكامل متعاون تربطه   للتطوير التنظيمي في تحويل المنظمة من عدد الأفراد المنعزلين إلى

  (1) . وحدة الأهداف، وهو النمط الأمثل للعلاقات الإنسانية لأي تجمع إنساني

القيادة       تشجع  الثقافات  فبعض  المنظمة،  في  القيادة  أنماط  تحديد  في  التنظيمية  الثقافة  وتساهم 

المشاركة الجماعية،  الأوتوقراطية، بينما ينمي بعضها الآخر مبدأ السيطرة الأبوية، ويسود في بعضها الآخر  

ويؤدي تنوع القيم الثقافية في المجتمعات إلى إختلاف كبير في إستجابة الإطارات الإدارية لأنماط قيادتها،  

القيادات  تحقق  بينما  السلطوية،  القيادة  فعالية في ظل  أكثر  فيها  العاملين  أداء  يكون  المنظمات  فبعض 

 (2)  .الديمقراطية في منظمات أخرى نجاحا أكبر

إن العلاقة بين القيادة والثقافة التنظيمية، تقودنا إلى حتمية التغير الثقافي والتطوير التنظيمي للثقافة      

التنظيمية فمن الضروري إدخال تطور في الإتجاهات، وطريقة التفكير، والقيم التنظيمية للأفراد وسلوكياتهم  

  (3) . وتتكيف مع الأساليب الجديدة للمنظمة في عملية التطوير تتلاءمحتى  

تمثل القيم حجر الأساس في دراسة الثقافة التنظيمية، لأنها توضح أهداف وإتجاهات وتطلعات الأفراد،      

تماثل قيم المدير مع قيم المرؤوسين يزيد  ففهي التي تعكس مدى قدرة أفراد المجتمع على تحقيق الأهداف، 

بالمنظمة، كما تؤثر    من فعالية دوره القيادي، وتؤثر القيم الشخصية للمدير في إختياره للأهداف الخاصة 

هو التوفيق بين قيم العمال، وقيم    الصعب   في قرارته اليومية، فالتحدي الذي يواجهه القادة في هذا العصر

 

–رئاسة الجامعة كنموذج  - الجزائرية:حنان إعقابة، " دور القيادة الإستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة   1
 . 110  ص:، مرجع سبق ذكره"، 

 . 48 ص:، مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  2
 . 110 ص:، مرجع سبق ذكرهحنان إعقابة،   3
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المنظمة مثل إحترام الإدارة للموظفين، التعاون بين العاملين، العدالة، وعدم المحاباة، وعدم التستر على  

 (1). المشاكل

 :(2) يعمل القادة من أجل ترسيخ ثقافتهم بإتباع الخطوات التالية    

توصيل مفردات  ، و التي وجدت من أجلها  توضيح الرؤية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها وإيضاح الرسالة  -

 والإجتماعات.الثقافة التنظيمية إلى أفراد المنظمة بصورة مستمرة وبشكل مقنع عبر وسائل كالتدريب 

، بث القصص  ةترسيخ وتعزيز الثقافة التنظيمية عبر عدة وسائل منها بلورة وتبنى شعارات ورموز متميز   -

 والروايات، تنظيم حفلات ومناسبات لتوصيل معان محددة حول الثقافة التنظيمية. 

 التأثير من خلال تصرفات القادة عبر طريقة عملهم وإدارتهم للإجتماعات على سبيل المثال.  -

الم     القيادة في  لنمط  الرئيسي  المحدد  التنظيمية  الثقافة  بين  نظمةوتعتبر  المشترك  العامل  تعتبر  ، كما 

وأهداف العمال كما أن لها دور   القيادة والعاملين، والرابط بينهما، الذي يسمح بالمواءمة بين أهداف القيادة،

القادة   بين  الموجودة  الفجوة  السائدة في  تقليص  التنظيمية  بالثقافة  الإهتمام  فمن الضروري  لذا  والعاملين، 

 (3) . المنظمة، وأخذها بعين الإعتبار من قبل القادة، كونها مفتاح لنجاح كامل القرارات المستقبلية للقيادة

 القول والتأكيد أن الثقافة التنظيمية تمثل القيم والمعتقدات والسلوكيات المميزة والمشكلة   يمكنفي الأخير      

والتي من خلال تأثيرها على سلوك الأفراد والمجموعات داخل المنظمة، يتم توجيه    لطريقة عمل المنظمة،

 .القيادة والتفاعلات بين القادة والعمال

 

 . 49، ص: مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  1
 56ص:  ذكره، ، مرجع سبقعبد القادر لانصاري  2
 . 49، ص: مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  3
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 كذلك نجد أن تحديد نمط القيادة يتأثر بشكل كبير بالثقافة التنظيمية، فعلى سبيل المثال، إذا كانت     

القيادة مفتوحا ويشجع على   التنظيمية تشجع على الابتكار والتعاون، فمن المرجح أن يكون نمط  الثقافة 

العكس وعلى  والابتكار،  ذلك  المشاركة  والأوامر  من  الهرمي  بالتسلسل  الإلتزام  تفضل  الثقافة  كانت  إذا   ،

في تحديد  ها  النظر إلى أهمية دور إضافة إلى ذلك فإن  ،  الصارمة، فقد يكون نمط القيادة أكثر توجيها وتحكما

على دراية    يجب عليهم أن يكونواأن    ،للقادة  ضروري   سلوك القيادة وتأثيرها على العمل والتفاعلات الداخلية

تامة بالثقافة التنظيمية السائدة وأن يدرسوها ويأخذوها بعين الإعتبار عند إتخاذ القرارات ووضع إستراتيجيات  

 كيزة الأساسية التي يمكن أن تدعم نجاح القيادة والمنظمة.مستقبلية، فهي تمثل الر 

 . المطلب الثاني: الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي

الهيكل التنظيمي هو الأداة التي توضح المهام والواجبات والمسؤوليات التي يتبعها كل موظف، وأدوات      

وهو مجموعة من الطرق أو الوسائل التي يتم بموجبها  ،  (1)   إتباعهاالتنسيق الرسمية، وأنماط التفاعل الواجب  

 (2). تقسيم العمل إلى نشاطات واضحة، ومحددة، ومن ثمة ضمان التنسيق الضروري بين هذه النشاطات 

 :(3)  هيللهيكل التنظيمي ثلاثة أبعاد     

 والإنتشار الجغرافي للمنظمة. : وتعني درجة تقسيم العمل والتخصص والمستويات الإدارية التعقيد -1

 توجيه سلوك الأفراد. لالإجراءات والقواعد والمعايير  مدى إعتماد المنظمة على الأنظمة و  أي: الرسمية -2

 مكان إتخاذ القرارات في المنظمة. : وتشير إلى موقع و المركزية -3

 

 . 177والتوزيع، ص:  ، الطبعة الأولى، الأردن: دار أسامة للنشر إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  1
 . 49 ص:، مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  2
 . 177 ص:، مرجع سبق ذكرهفيصل حسونة،  3
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لهيكل التنظيمي وفقا لنظرية التنظيم يجب أن يحتوي على  ازيادة على ذلك يرى بعض علماء التنظيم أن      

وتحديده كذلك مجموعة من المكونات الأساسية كتحديده لعلاقات التبعية الرسمية بين الأفراد في المنظمة،  

الإشراف المطبق، وأسس تجميع أنشطة  لعدد المستويات التنظيمية التي ينطوي عليها تدرج السلطة، ونطاق  

المورد البشري للمنظمة ضمن وحدات تنظيمية بأقسامها وذلك ضمن تصميم نسقي دقيق وأساليب عمل 

 (1). منسقة بشكل يجعل كافة الجهود متكاملة

من العوامل الأساسية التي تؤثر بشكل مباشر في نوع الهيكل التنظيمي،    د تعوعليه، فإن الثقافة التنظيمية      

ساهم في تشكيل بيئة العمل وتحديد الأساليب كما تحيث تنعكس على طبيعة العمليات والممارسات الإدارية  

العلاقة بين الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي ليست مجرد ارتباط سطحي، بل هي  ، فالإدارية المناسبة

فإن مواءمة    عن ذلك  فضلا  ،على الأداء العام  علاقة تكاملية تهدف إلى خلق تناغم إداري ينعكس إيجابا

 (2) .الفاعلية الإدارية حتما من الهيكل التنظيمي مع الثقافة التنظيمية يعزز

تعزز وتقوي الثبات في سلوك الأفراد وتحدد ما هو الثقافة التنظيمية القوية    فإن  ،أيضا  زيادة على ذلك    

السلوك المطلوب والمقبول، وهذا ما يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة التنظيمية القوية  

على سلوك الأفراد، ونتيجة لذلك تحتفظ الهياكل التنظيمية بالتوازن والإستقرار، فتقل الحاجة إلى الوسائل  

لتوجيه سلوك   المتشددة  وضع الأنظمة والتعليمات الرسميةفي  إهتمام الإدارة    من  ويتم تقليلالرقابية،  الهيكلية  

  (4). التي تحققها الثقافة هي رقابة على العقل والروح والجسد  ، فالرقابة(3)  الأفراد في المنظمة

 

، جامعة وهران  12العدد  ،مجلة التدوينيوسف سيفي، "مبادئ الهيكل التنظيمي ودورها في خلق المناخ التنظيمي"،   1
  .375، ص:  2019، الجزائر، 02

 . 151ص : مرجع سبق ذكره،نسيمة بومعراف،  2
 . 57ص: ، مرجع سبق ذكره، "جاسم بن فيحان الدوسري،  3
 . 30، ص: مرجع سبق ذكرهإبراهيم أحمد عواد أبو جامع،  4
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إبراز تأثير الثقافة التنظيمية على الهيكل    أكثر  لتعريف الهيكل التنظيمي وأبعاده، سنحاول  بعد التطرق     

 Charles Handyشارلز هاندي  تطرق لهذا الموضوع هو    أشهر من  فنجد أنالتنظيمي في المؤسسة،  

المؤسسات  ي القيام بتقسيم  ف  1972  سنة  Harrissonحيث إعتمد على أعمال هاريسون  ،  1976سنة  

 ، وهو ما يوضحه الجدول الموالي:(1)  حسب إختلاف ثقافتها

 .Charles Handyالثقافات الأربعة لشارلز هاندي   :)05(جدول رقم 

 

 . 62، ص: مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  1

 مميزات الهيكل التنظيمي وثقافته  التمثيل البياني  نوع الهيكل  نوع الثقافة 

 :الثقافة السلطوية

تكون فيهه الثقهافهة مبنيهة  

على سههههههههلطة المدير أو 

القههائههد فهو الههذي يبعههث  

في  التنظيميهههههههة  بهههههههالقيم 

 المنظمة.

 

 

 هيكل النسيج

العمل في هذا الهيكل مقسهم حسهب   - 

 الوظائف لأنه يعتمد على الأقسام.

ههيهكهلا    - الهتهنهظهيهمهي  الهههيهكهههههههل  يهعهتهبهر 

 تقليديا.

تمثههل الوظههائف والأقسههههههههههههههههام الخط   -

الهمهركهز،   مهن  يهنهطهلهق  الهههههههذي  الأفهقهي 

ولكن النقطة الأسهههاسهههية هي أن هناك  

خطوطها متهداخلهة تمثهل الإتصههههههههههههههالات  

والسههههههههههههههلطهة وكلمها إبتعهدنها عن المركز  

 كلما ضعف التأثير والسلطة.

يتميز هههذا الهيكههل بههالمركزيههة، فهو   -

أنسهب للمؤسهسهات الصهغيرة، حيث أن 
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القرارات تتخهذ بسههههههههههههههرعهة لكن نوعيتهها  

تعتمهد على قهدرات المهديرين في مركز  

 الدائرة.

يتعلم العمال أن يقوموا آليا بكل ما   -

يطلبه ويتوقعه رئيسههههههههههههم، وتتم مكافأة 

وإلهتهزامهههم   مهجهههودههم  عهلهى  الهعهمهههههههال 

بالقيم الأسهههههههاسهههههههية وغالبا ما يتم قيادة 

 التغيير من المركز.

القققققدور: ههي    ثقققققققافقققققة 

تهكهون   تهنهظهيهمهي  نهمهوذج 

فيههه الثقههافههة مبنيههة على  

وأدوار    وظهههههههههههههههائهههههههههههههههف

العهههههاملين، على قواعهههههد 

مهههههههههحهههههههههددة   وإجهههههههههراءات 

عههههههههلههههههههى   ولههههههههيسهههههههههههههههههههههت 

الشهههههههخصهههههههيات، ويكون  

مهلائهمهيهن   الأفهراد  فهيههههههههها 

تهعهيهيهنههم   ويهتهم  لهوظهيهفهتهههم 

ومههنهههههههه   الههغههر   لههههههههههذا 

 

 

 

 معبد إغريقي

 

 

 

 

 

الهدور الرئيسههههههههههههههي للإدارة العليها هو   -

تنسهههههههههيق النشهههههههههاط والتخطيط والتغيير  

التههدرجي والتركيز على الأعمههدة فهي 

 قوة المنظمة.

يههدعم هههذا الهيكههل التنظيمي الههدقههة   -

الهتهههههههدريهجهي   والهتهغهيهيهر  والإسهههههههههههههههتهقهرار، 

البطيء فليس من مميزات هذه الثقافة  

 المرونة.

جوانهب ههذه الثقهافهة يمكن أن تثبهت    -

نجاعتها لشهههههههركات النقل على سهههههههبيل  

الحههههديههههديههههة  المثههههال مثههههل: السههههههههههههههكههههك 
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العقلانيههة والمنطق همهها  

قلهههب الثقهههافهههة والتي يتم  

لههتههكههون   تصهههههههههههههههمههيههمهههههههههها 

مسهههههههههتقرة، ويمكن التنبؤ  

 بها.

الهههمهههعهههبهههههههد   وتصههههههههههههههههمهههيهههم 

اليونههاني يعبر عن هههذه 

قههوة  حههيهههههههث  الههثههقهههههههافهههههههة 

المؤسهههههههههسهههههههههة تتمثل في 

ترتبط   والتي  أعمههههههدتههههههها 

 إداريا بالجزء العلوي.

وشركات الطيران، حيث الدقة وضبط  

 الوقت ضروريان.

المهمققققة: هي    ثقققققافققققة 

القهههههائمهههههة على   الثقهههههافهههههة 

وفههههههق   الههههههعههههههمهههههههال  إدارة 

الأهداف المسهههههههطرة من 

جهة ومن خلال النجاح  

في حلول المشهههاكل من 

جههههة ثههانيهههة ويتم الحكم 

خلال  من  الأداء  على 

 

 

 شبكهههههههة

 

 

السهلطة في هذا الهيكل تكون على    -

 أساس الخبرة.

يمتههههاز هههههذا الهيكههههل بقههههدرتههههه على    -

الصههههههههههههههمود في بيئهة دينهاميكيهة تعرف 

 منافسة شرسة.

تعتمهد ههذه الثقهافهة على أسههههههههههههههاليهب   -

الحوار والمنهاقشههههههههههههههة والتجربهة والإدارة 

 بالأهداف.
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 . 65-62، ص:مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  المصدر:

 في الشكل الموالي: Charles Handyتلخيص أهم ما جاء به شارلز هاندي   يمكن

 

نجهههاح النتهههائج، وتظهر 

الثقافة على شكل شبكة  

بسههههبب إمتزاج الأهداف 

بهههالمشههههههههههههههههاكهههل التي قهههد  

 تحدث.

الهيكهههههههل    - لوكهههههههالات ههههههههذا  مثهههههههالي 

الإشهههههههههههههههههار، إدارات البحوث والتنميههة  

إطهههههههار  في  مفيهههههههدا  يكون  أن  ويمكن 

معالجة الحالات الصهههههههههعبة كالأزمات 

 على سبيل المثال.

تقوم هههذه   ثقققافققة ال رد:

فههكههرة   عههلههى  الههثههقهههههههافهههههههة 

الهتهنهظهيهم   أن  مهفهههههههادهههههههها 

موجود لمسهههههاعدة الفرد،  

وهي عبهههارة عن ثقهههافهههة  

ضهههههههههههههههرورة  إلههى  تههرمههي 

والهتهنسهههههههههههههههيهق   الهتهعهههههههاون 

 وتوحيد الأهداف.

 

 

 

 كتلههههة 

 

 

 

 

يمتههاز ههذا الهيكههل بهأنهه عبههارة عن    -

مهع  يهعهمهلهون  الأفهراد  مهن  مهجهمهوعهههههههة 

بعض بالتنسهههههههههههيق ويتقاسهههههههههههمون نفس  

الأهههداف كههالمحههامين، حيههث أن هههذا 

التنظيم بمسههاعدة السههكرتارية، الهاتف 

والطههابعههة يتم توفير خههدمههات كمكتههب 

 .المحضر القضائي



علاقة الثقافة التنظيمية بالأداء الوظيفي                   الفصل الثالث:                 

 

200 

 

 التنظيمي ة التنظيمية على الهيكل : أثر الثقاف )06(شكل رقم 

 

 

 

   

  

  

  

 

 

  

 

 

، مرجع سبق ذكرهعلاء الدين خبابة،  من إعداد الباحث بالإعتماد على المرجع التالي: المصدر:

. 65-62ص:  

إن أغلبية المنظمات لا سيما التي تكون تحت قيادتها مؤسس المنظمة، تعمل وفق هيكل تنظيمي قائم      

على تدرج وظيفي محكم يعمل وفق سلطات شديدة المركزية في حين نجد بعض المنظمات ترى قيادتها أن  

ة فيها قدر الإمكان،  قوة المنظمة تنبع من قوة موظفيها، لذا فهم يؤسسون منظمة لا مركزية تقلص دور السلط

 نوع الهيكل التنظيمي نوع الثقافة

ثقافة السلطة 
القائمة على 

سلطة القائد أو 
 المدير 

هيكل على شكل 
نسيج قائم على 
أقسام تابعة إلى 
 المركز السلطوي

ثقافة الدور القائمة على أدوار 
ومهام العاملين التابعين 

 للإدارة العليا 

هيكل على شكل معبد حيث السقف 
هي  والأعمدةهو الإدارة العليا 

 وظائف و أدوار العمال

ثقافة المهمة القائمة على العمل 
وفق الإدارة بالأهداف والتي 
تعمل على حل المشاكل و 

 المعيقات كذلك 

هيكل على شكل شبكة وهي خطوط 
تمثل إمتزاج السعي وراء تحقيق 
الأهداف مع المشاكل التي تقع في 

 طريق أصحاب الأهداف

ثقافة الفرد والتي تقوم على 
التعاون والتنسيق بين 

 مجموعة محددة من العاملين

هيكل على شكل كتلة وهي توضح 
وجود عدد محدد من العمال يعملون 

 ككتلة واحدة
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كما تختلف المعتقدات كذلك حول معدل الإستقرار الذي يتعين أن يكون عليه بناء تنظيمي ما، فبعض القادة 

المنظمة بشكل دائم    يتمسكون بالهيكل التنظيمي الذي صمموه، في حين يقوم القادة الآخرون بإعادة تصميم

 (1). بحثا عن حلول تناسب المشاكل المحتملة

المصاحبة لها    ما سبق، نستنتج أن القادة يصممون الهياكل التنظيمية وفق ثقافتهم التنظيمية والرؤى م    

الفكر   على  يعتمد  القائد  كان  التنظيميفإذا  الهيكل  فحتما سيختار  السلطوي    التدرج   القائم على  التقليدي 

عبر المستويات الإدارية في حين إذا كان ذو فكر حديث قائم على قيم تنظيمية حديثة  السلطوي والمركزية  

 فحتما سيختار هيكلا تنظيميا مرن يعتمد على اللامركزية في صناعة القرار وعلى مهارة الأفراد العاملين. 

ومن جهة أخرى فإن طبيعة الهيكل التنظيمي تؤثر في قدرة العمال على الإبداع والمشاركة، فالهيكل      

التنظيمي الغير المرن لا يتيح بناء علاقات خارج هذا الهيكل مما يؤدي بالعاملين للتخوف من إنشاء أية  

، ويجعلهم غير متحمسين لإبداء آرائهم أو إنتقاد أفكارا يتلقونها أثناء العمل، على خلاف الهيكل  علاقات 

ل تحقيق التنظيمي المرن فإنه قادر على إستيعاب التغيرات ويشجع العاملين على الإبتكار والإجتهاد في سبي

ات الغير الرسمية نظرة مخالفة  ير المرن والذي ينظر إلى التنظيمفالهيكل التنظيمي الجامد والغ،  الأهداف

 دائما يساهم في تلويث البيئة التنظيمية مما يؤدي إلى شعور المورد البشري بقيود وضغوط عالية. 

 .المطلب الثالث: الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري 

المدير والعامل    يقدمها كل من  التي   الإبداع الإداري هو عبارة عن مجموعة من الأفكار والممارسات 

مقدرة المدير أو القائد وهو    (2) لهدف إيجاد عمليات إدارية وأساليب أكثر كفاءة في إنجاز أهداف المنظمة،  

 

1
 . 267  -266، ص ص: مرجع سبق ذكرهدقار شاين، الثقافة التنظيمية والقيادة، إ 
2

  –دراسة ميدانية بغرفة الصناعة التقليدية   ( علاقة؟الإبداع الإداري: أية التنظيمية و ية حامدي، " الثقافة حليلو نبيل، ب 
 . 431: ، ص2017معة زيان عاشور بالجلفة،  : جاالسادس، الجزائر، العدد مجلة آفاق للعلوم، " )بسكرة
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على تكييف المنظمة وفقا لمعطيات البيئة الداخلية والخارجية وجعل المنظمة قادرة على أداء مهامها وتحقيق  

  (1). أهدافها بمستوى أفضل في ظل المتغيرات الجديدة

 :(2) وللإبداع الإداري مجموعة من العناصر نذكر أهمها كما يلي    

 يقصد بها إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار حول موضوع معين في وحدة زمنية معنية. : الطلاقة -

 : يقصد بها القدرة على تغيير الحالة الذهنية بتغيير الموقف.لمرونةا -

 جديدة. اكار المحيطين به لهذا تكون أفكار تعني أن الشخص المبدع لا يفكر بأف الأصالة: -

 : ويقصد به تفتيت أي عمل جديد إلى وحدات بسيطة ليعاد تنظيمها.التحليل -

 : تعني إستعداد الفرد لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي يقوم بها. المخاطرة -

: يقصد به القدرة على التحرر من النزعة التقليدية والعمل على تطوير الأنظمة  الخروج عن المألوف  -

 الجامدة.

 :(3)  وهيغير أن للإبداع الإداري شروطه     

 الإنتماء للمنظمة مما يدفع العاملين للمحافظة على ممتلكاتها وسمعتها.  -

 ز الابتكار وتدعم الأفكار الجديدة بروح مرنة وتشجيع مستمر. حفتتوفير بيئة عمل  -

 

1
 . 37، ص: ، مرجع سبق ذكرهإبراهيم أحمد عواد أبو جامع 
العدد   ،02، المجلد مجلة الإقتصاد الجديد، " أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري " بركان أسماء، جليد نور الدين،  2
 . 181 ص:، جامعة خميس مليانة الجزائر:، 17

 . 39، ص: ، مرجع سبق ذكرهإبراهيم أحمد عواد أبو جامع 3
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 الحس الإقتصادي لدى العاملين مما يدفعهم إلى خفض النفقات وتحسين مستوى الجودة.  -

 العقلية العلمية في التعامل مع المشكلات. -

 إحترام الرأي والرأي الآخر. -

 الإيمان بمواهب الآخرين.  -

 القدرة على التحكم في الاتصالات.  -

الإبداع،    ، حيث إذا وجد التنظيم وجد قافة التنظيمية والإبداع الإداري مترابطة بين الثهناك علاقة قوية و     

للإبداع بذل الفرد قصارى جهده في العمل، لكي تصبح ثقافة المنظمة مدرسة داعمة  يدور الإبداع هو أن  لأن  

بشكل مستمر، إلا أن هنالك بعضا من معوقات الإبداع الإداري التي تحول دون تحقيقه، وهذه المعوقات  

تعود إلى عدم توفر الثقافة التنظيمية الملائمة التي تشجع وتعزز الإبداع الإداري مما يؤدي إلى عدم إستغلال  

  (1) .القدرات الإبداعية لدى الأفراد 

بغي الإهتمام بها، والمحافظة عليه في منظمات اليوم، لا  نالإبداع موردا قيما من الموارد التي يويعتبر      

بل والعمل على تعزيزه وتطويره، وذلك من خلال الإهتمام بالمواهب الإبداعية، وتهيئة الظروف المناسبة له، 

خصوصا في ظل التحديات والمنافسة الكبيرة التي تواجهها المنظمات، إذ يلعب الإبداع دورا كبيرا في كافة  

في ظل   جوانب و له  المنظمات  وإزدادت حاجة  إستثناء،  دون  العالم  دول  مختلف  وفي  الحياة  مجالات 

العولمة، ومعطيات التكنولوجيا الحديثة، وثورة المعلومات مما دفع بالمنظمات لتنمية الإبداع والإهتمام به  

  (2) . لبيئة ومتطلبات المستقبللتمكينها من التعايش والتكيف مع تغيرات ا

 

 . 182-181 ص: ص مرجع سبق ذكره، بركان أسماء، جليد نور الدين،   1
 . 48، ص: مرجع سبق ذكره، إبراهيم أحمد عواد أبو جامع 2
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 :(1)  التاليةإن الثقافة التنظيمية ولكي تصل إلى الإبداع يجب أن تأخذ في حساباتها الإعتبارات     

 أن تضع تصوراتها المستقبلية بتعاون مع المبدعين.  -

 والتطور.وضع نماذج لتطوير المنظمة والتي تنقلها من واقعها إلى مرحلة الطموح  -

أن ترافق خطواتها التطويرية معززات للسلوك المتطور وأن يحس العاملون بالنتائج الإيجابية لإبداعاتهم    -

 وأفكارهم وسلوكياتهم المتجددة والمبدعة ويكون ذلك بالترقيات والمكافآت ومنح الأوسمة.

توفر قنوات الإتصالات المفتوحة التي تسمح بنقل المعلومات والسماح لكل المستويات بتوصيل ما لديها  -

 من أفكار أو تحفظات. 

 :(2)  وهيوتمر عملية الإبداع حتى يتم تحقيق ما يسمى بالثقافة التنظيمية الإبداعية بمراحل ذلك     

 وتتضمن جمع كافة المعلومات عن المشكلة.  :مرحلة البحث عن الحقيقة  -1

 المشكلة وتعريفها بشكل واضح ودقيق.: وتتضمن تحديد مرحلة إكتشاف المشكلة  -2

 : وهي مرحلة التفكير وتشمل طرح بدائل للحلول.مرحلة إيجاد ال كرة  -3

 : وهي مرحلة لتقييم الأفكار. مرحلة تعرف الحل  -4

القبول  -5 التي ستؤد مرحلة  الطرق  الحل الأنسب عبر  إلى  : وهي مرحلة قبول  أفضل   التعرف علىي 

المنتجة والآليات،،  الأفكار  اللحظات  الإبداعية هي  المشكلة    فالعملية  ولادة  النتاج  لبدءا من  تحقيق  غاية 

 الإبداعي. 

 

 . 182  ص: ذكره،مرجع سبق بركان أسماء، جليد نور الدين،   1
2

 . 58، ص: ، مرجع سبق ذكرهإبراهيم أحمد عواد أبو جامع 
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في الأخير نستطيع القول أن الثقافة التنظيمية من العوامل التي تدفع بالأفراد العاملين وتشجعهم على      

بالثقة والقبول    تحظىتوظيف قدراتهم ومهارتهم الإبداعية وخبراتهم على نحو أفضل وذلك عن طريق ثقافة  

من جميع أفراد المنظمة الذين يشتركوا في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات التي تحكم سلوكهم داخل  

المنظمة، كما تعد الثقافة الإبداعية الوعاء الذي تحتويه الشخصية الفردية والوعي الجماعي، وهي القسم  

خضع إلى قواعد سير داخلية تفاعلية وفق معايير  المتعلق بتفاعل الأفراد في محيط العمل ضمن منظمة ت 

  (1) . ومحركها ةهذه الأخير التي هي روح و تتبناها المنظمة 

 . المطلب الرابع: الثقافة التنظيمية وفاعلية المنظمة

  و   بيتر  تعتبر الثقافة في المنظمة الحديثة نظاما ورؤية وبطاقة تعريف لها داخليا وخارجيا، كما أكده    

، حيث تناولا المنظمات الأكثر نجاحا في أمريكا، فأشارا إلى أن سيطرة  Peter and waterman  وترمان

الأساسي الذي   الكفاءة والفعالية((وتماسك وترابط الثقافة في تلك المنظمات أثبتت أنه عنصر وعامل الجودة  

المنظمة بحيث تتطلب  فاعلية    وبين  هاوفي الحقيقة هناك علاقة إيجابية بين،  (2)  أدى إلى النجاح والتفوق 

فاعلية المنظمة تحقيق التوافق والموائمة بين ثقافة المنظمة وبيئتها وإستراتيجياتها والتقنية المستخدمة، فمن 

ناحية يجب أن تتوافق الثقافة مع البيئة الخارجية، أي أن تتضمن ثقافة المنظمة القيم والمعايير والتقاليد  

 (3) . التغيرات البيئية التي تساعد المنظمة على التكييف مع

إن المدراء والقادة في الوقت الراهن يعتبرون الثقافة كأصل هام لا تقل أهمية عن باقي أصولها، لأنه      

في بعض الدراسات الخاصة أشارت إلى أن المنظمات التي لديها ثقافة متكيفة تركز على إرضاء وإشباع  

 

 . 435 ص:، مرجع سبق ذكرهحليلو نبيل، بية حامدي،  1
 . 107 ص:، مرجع سبق ذكرهنور الدين بوراس، " دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين"،   2
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للعملاء والعاملين، وتمكنها من أن تتجاوز بأدائها المنظمات التي لا تملك  الإحتياجات المتغيرة والمستمرة  

أما فيما يتعلق بالعلاقة بين الثقافة والإستراتيجية، فمن الضروري أن تكون ثقافة المنظمة مناسبة  ، (1)  ثقافة

ثقافة   تغييرات في الإستراتيجية تتطلب إجراء تغييرات متزامنة في  المنظمة، وأن أي  وداعمة لإستراتيجية 

ع التقنية المستخدمة، فالتقنية  المنظمة، وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة، يجب أن تكون الثقافة ملائمة لنو 

  (2) . المتطورة تختلف عن تلك التي تلائم التقنية الحديثة ييراالروتينية تتطلب قيما ومعا 

السوقي    يمكنها زيادة المبيعات وتحقيق الحصة والنمومتزنة وصحيحة  ثقافة قوية و   إن المنظمة التي تملك    

المنظمات التي لا يوجد لديها ثقافة سليمة، وعلى ذلك فالمنظمات الناجحة تحتاج إلى ثقافة جيدة تدعم  عن  

تلك الإستراتيجيات، وهذا يعني أنه إذا كانت الإستراتيجية هي التميز في سرعة التوريد للعميل فإن الثقافة  

أداء المنظمات من    اعلية ، والثقافة التنظيمية تؤثر على ف(3) لا بد أن تشجع التفويض وسرعة إتخاذ القرار

خلال التأثير في عملية إتخاذ القرارات سواء من خلال النظام الوظيفي أو نظام المعلومات أو العلاقات  

وتوجيهها   المنظمة  داخل  بالأفراد  الخاصة  والمعتقدات  القيم  تنمية  وذلك من خلال  الأفراد  بين  المتداخلة 

اتيجية وزيادة حصتها السوقية كما أشرنا من قبل وربحيتها  للتغيير، وقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها الإستر 

  (4). سواء على المستوى الوطني أو الدولي

وتتطلب فاعلية المنظمة توافق الثقافة وتناغمها مع الإستراتيجية والبيئة والتكنولوجيا، فعلى مستوى  

التوافق مع البيئة الخارجية فإن الإستراتيجيات التسويقية الجريئة تتناسب مع البيئات الديناميكية والتي تتطلب  

أخذ المخاطرة، وقبول التعددية، ووجود مستوى عال من التنسيق والتكامل  ورها ثقافات تؤكد على المبادرة و بد 

 

 . 107 ص:، مرجع سبق ذكرهنور الدين بوراس،   1
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بين مختلف الوحدات الإدارية، وعلى العكس من ذلك فإن الإستراتيجيات التي تركز على زيادة الإنتاج تؤكد  

على تحقيق الكفاية، وتتناسب بالتالي مع البيئات المستقرة، وتنجح هذه الإستراتيجيات في ظل ثقافة تنظيمية  

والمنظمة تحتاج إلى ثقافة تساعدها    ،(1)   تؤكد على إحكام الرقابة وتقليل المخاطرة وعدم قبول الإختلافات 

على تدعيم قدرتها على الإبتكار و الإبداع وتتطلب الأنظمة الفرعية الموجودة داخل المنظمة وجود ثقافة 

تتناسب معها من حيث مناهج إتخاذ القرارات والعلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين ومهارات الأفراد وقيم و  

  (2). ل زيادة فعالية المنظمةإتجاهات المديرين وكل هذا من أج

أما على مستوى التوافق بين البيئة الداخلية والثقافة التنظيمية فهو سمة من سمات المنظمات الناجحة      

تنبع من نمط   ثقافة  وتعمل في ظل  المستقرة  البيئات  تتناسب مع  والروتينية  البسيطة  فالتكنولوجيا  أيضا، 

أما التكنولوجيا المعقدة والمتطورة   المركزية في إتخاذ القرارات، وتسمح بدرجة محدودة من المبادرة الفردية،

فتتطلب درجة كبيرة من التكيف، وتنجح في المنظمات التي تركز على ثقافة المبادرة الذاتية والإنضباط  

  (3). الذاتي

يتضح مما سبق، أهمية الثقافة التنظيمية القوية على سلوك الأفراد وزيادة دافعيتهم نحو تحقيق أهداف      

المنظمة، ولكن الثقافة القوية لا يشترط بالضرورة أن تكون جيدة وتساعد المنظمة على تحقيق الأداء الأعلى، 

لا تشجع المنظمة على التعامل مع  حيحة و إذ أن الثقافة قد تكون قوية ولكنها تتضمن قيم ومعتقدات غير ص

متطلبات بيئتها، كما أن الثقافة القوية قد تسبب أزمات شديدة للمنظمة في أوقات التغيير، حيث يتطلب 

الأمر من المنظمة ضرورة التغيير لمواجهة هذه الإضطرابات والثقافة القوية تقاوم هذا التغيير مما يدمر 
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المنظمة، ولذلك من الضروري أن يتضمن محتوى الثقافة قيم ومعتقدات تحمل قوى الإستقرار والتغيير في  

  (1). نفس الوقت 

 الخلاصة:  

الأربعة       بمكوناتها  الوظيفي  الأداء  على  أثرا  التنظيمية  للثقافة  أن  سبق  ما  على  وبناءا  القيم    (نؤكد 

التنظيمية التوقعات  التنظيمية،  الأعراف  التنظيمية،  المعتقدات  على   )التنظيمية،  تؤثر  التنظيمية  فالقيم   ،

المعتقدات  أما  والقادة  العاملين  سلوك  توجه  فهي  والمرفو   المقبول  للسلوك  تحديدها  خلال  من  الأداء 

المتفق عليه،  الوظيفي  تقودهما نحو الأداء  العامل ورئيسه  أفكار مشتركة بين  التنظيمية فهي عبارة عن 

ن هذا الأخير في القانون والتي تحتل مكانة رفيعة أكثر م  بالإضافة إلى الأعراف التنظيمية والتي تكمل

أخيرا التوقعات التنظيمية التي تؤثر على أداء العامل من خلال تحقيق الرضا الوظيفي  بعض المجتمعات و 

منظمته أو الإحباط الوظيفي في حالة عدم وجود ما لم يتوقعه العامل    في حالة وجود ما توقعه العامل من

 أيضا من منظمته. 

ونستطيع القول أيضا أن الثقافة التنظيمية ركيزة أساسية لإحداث التغيير والتأثير في المنظمة من خلال     

قيمها الأساسية التي تسيطر على معتقدات العاملين، فالعامل محرك أساسي في القيام بالتغيير وفي تحقيق  

 الأداء الذي يصاحبه منتوج أو خدمة حسب طبيعة المنظمة.

إن ما يجعل من الثقافة التنظيمية ثقافة قوية هو عمل القادة وأصحاب المنظمات الذي يحرصون من      

خلال العديد من الآليات على تعميق ثقافتهم التنظيمية حتى تكون قادرة على التأثير والتغيير المطلوب رغم  
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بعض المصاعب والعراقيل والتحديات في ظل رد فعل الجاهلين والقلقين من التغيير وحتى المعارضين، مما  

  . وأدق  والتأثير أشمل  يستوجب إدارة حقيقية للمقاومة قائمة على جملة الإجراءات الدقيقة حتى يكون التغيير

وأدائها الكلي وهذا من خلال التأثير في قيم وتوجهات القادة  كما للثقافة التنظيمية أثرا على المنظمة      

ومؤسسي المنظمات الذي يؤثرون بدورهم في سلوكيات العمال كما لها أثرا في تحديد شكل الهيكل التنظيمي  

الذي يتسم بالتعقيد والمركزية في حالة وجود قادة لا يؤمنون بقدرات العمال في مشاركتهم في صناعة القرار، 

يمكن أن يكون الهيكل بسيطا يتميز باللامركزية في حالة إيمان القيادة بالموظفين وبقدرتهم في مشاركة كما  

أن للثقافة التنظيمية دورا في تشجيع العمال على الإبداع من خلال القيم  ، كما  القادة في التخطيط والتفكير

فوس العمال المبدعين في حالة فشل  الإبداعية التي تحملها هذه الأخيرة، ومن خلال بث الطمأنينة في ن 

بالمقابل نجد أن الثقافة التنظيمية لها أثر بارز على المنظمة وفاعليتها وتتطلب الفاعلية  ، و أفكارهم وجهودهم

 التنظيمية توافق الثقافة و تناغمها مع أولويات و إستراتيجيات المنظمة ومع بيئتها الداخلية والخارجية ككل. 

وفي الأخير لا بد من أن نشير ونؤكد على ضرورة الإهتمام بالثقافة التنظيمية والقضاء على المظاهر     

الفتاكة التي تعصف بروح المنظمات وتحد من قدرتها على الإستمرارية وتحيل بينها وبين فاعليتها التنظيمية،  

الحفاظ على القيم التنظيمية المثلى    وهذا كله لن يتأتى إلا بثقافة تنظيمية شاملة لجميع الأبعاد بدءا من 

العمل على  وترسيخا لمبدأ إحترام قوانين العمل التي تحدد وتضبط مسار التنظيم بمختلف أطرافه، وكذا 

 تجاه غيرهم. اتصحيح بعض الإيديولوجيات والمعتقدات الخاطئة التي يحملها بعض أطراف التنظيم 

 



 

 

 

 : رابعالالفصل 

على الأداء الوظيفي بمديرية   الثقافة التنظيمية أثر

والغاز للجزائر العاصمة في الفترة   ء توزيع الكهربا 

 2022إلى غاية سنة   2016الممتدة بين سنة 
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الثقافة التنظيمية دورا بارزا في تحديد مسار نجاح المؤسسات فهي تعكس مجموعة القيم والمعتقدات   تؤدي    

بشكل مباشر على كيفية تفاعل العمال مع بعضهم بدورها و والسلوكيات المشتركة داخل المنظمة، وتؤثر  

 .البعض ومع أهداف المنظمة 

للجزائر      والغاز  الكهرباء  توزيع  بتوفير    تعد مديرية  تقوم  التي  الحيوية  المؤسسات  واحدة من  العاصمة 

الخدمات الطاقوية للمجتمع، وتعتبر قطعة أساسية في البنية التحتية لعاصمة الجزائر، ومن خلال دراسة 

  2016الثقافة التنظيمية وتأثيرها على الأداء الوظيفي في هذه المديرية خلال الفترة الممتدة من عام    أثر

 للثقافة التنظيمية على الأداء العام للمؤسسة. مساهمة الفعالة ، يمكننا تأكيد ال2022إلى غاية عام  

تهدف هذه الدراسة التطبيقية إلى استكشاف الثقافة التنظيمية المتواجدة في مديرية توزيع الكهرباء والغاز     

، وتحديد كيفية تأثير هذه  سونلغاز الجزائرية(مؤسسة  ل  الجزائر العاصمة  )ناحية التوزيع  بالجزائر العاصمة 

الثقافة على الأداء الوظيفي خلال الفترة المعنية، من خلال جمع البيانات وتحليلها ومن ثم الخروج بنتائج  

 .ملموسة تهدف إلى تعزيز الثقافة التنظيمية الإيجابية وتحسين الأداء الوظيفي في المستقبل
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 . مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة ل  عرض الأول:  المبحث

يتناول هذا المبحث من خلال مطالبه الثلاث نظرة عامة حول الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز )مؤسسة     

سونلغاز( من خلال عرض لأهم المراحل والمحطات التي مرت بها الشركة، إلى جانب ذلك تم التطرق من  

خلال المطلب الثاني إلى مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة عبر تعريفها وتوضيح أهم مهامها،  

 إضافة لمطلب ثالث يوضح تنظيم المديرية من خلال عرض هيكلها التنظيمي وأهم مهام وحداتها التنظيمية.

 .سيرورة تاريخيةو  : نظرة عامة سونلغاز(مجمع المطلب الأول: الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز )

تنفيذ سياستها     إطار  وفي  الجزائرية  الدولة  الجزائري   تقوم  الزبون  تزويد  ضمان  بالعمل على  الطاقوية 

بالكهرباء والغاز سواء كان مواطنا أو مؤسسة وهذا عبر الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز أو كما تسمى  

بمؤسسة أو مجمع سونلغاز أين تقوم هذه الأخيرة عبر فروعها بتطبيق الخطوط العريضة للبرنامج الطاقوي، 

الفروع هذه  بين  لتوزيع    ومن  مديريات  عدة  يسير  الذي  والغاز  الكهرباء  توزيع  قطب  نجد  للمجمع  الهامة 

الكهرباء والغاز، ومن بين المديريات التي تشهد ضغطا كبيرا وتحديا واضحا في تجسيد المهام والأهداف  

ر العاصمة والتي بلغ أعداد زبائنها الملايين أين تعمل عبر طاقمها  نجد مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائ

الذي يتولى مهام توزيع الكهرباء والغاز وصيانة قنوات وشبكات التزويد مقابل تحصيل مالي متفق عليه  

 مسبقا مع الزبون الجزائري.

 إذا يعتبر مجمع سونلغاز المتعامل الوحيد المخول له تزويد الجزائريين بالطاقة الكهربائية والغازية فهو    
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يعمل بخبرة تفوق النصف قرن في هذا المجال، ويهدف اليوم في إطار جهود الدولة الرامية لتحقيق التنمية   

 تزويد المناطق الداخلية والأرياف بالطاقة.  الاجتماعية والاقتصادية إلى 

اليوم من العديد من الشركات كما أشرنا إليه من قبل، بحيث يتم تسييرها مباشرة  ويتكون مجمع سونلغاز      

من قبل الإدارة العليا المتواجدة في المقر الاجتماعي لها في شارع كريم بلقاسم بالجزائر الوسطى )تيليملي  

  (1)  .سابقا(

تم   1947مرت مؤسسة سونلغاز بالعديد من التطورات منذ ما قبل الاستقلال إلى يومنا هذا، ففي سنة      

وكل إليها أمر إنتاج   أين  EGAكهرباء وغاز الجزائر "  مومية فرنسية والمعروفة باسم : "إنشاء مؤسسة ع

وضعت الجزائر مرسوما يتضمن العمل   1962وفي سنة  ،  (2)وتوزيعها وكذا توزيع الغاز ونقله  ونقل الكهرباء

 EGAر  بالقانون الفرنسي ما لم يتعارض مع السيادة الوطنية، وعليه تم السماح لشركة كهرباء وغاز الجزائ

  (3) . بالعمل تحت سيادة الدولة الجزائرية حيث حافظت على إستقلالها كمؤسسة عمومية جزائرية

، حيث شهدت هذه السنة إصدار مرسوم رقم  1969الحال على مؤسسة سونلغاز إلى غاية سنة    إستمر    

لتحل    "والمتعلق بإنشاء المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز " سونلغاز    29/07/1969والمؤرخ في    59- 69

 يلي: بعد حلها، وتم تحديد مهامها واختصاصاتها ومنها ما   EGAمحل مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر 

 الاستحواذ على عمليات الإنتاج، النقل وتوزيع الطاقة الكهربائية.  -

 

1 Sonalgaz Algerie, s.d, www.sonelgaz.dz, (27/01/2024) , (15h17). 
2 Arnaud Berthonnet, s.d, https://www.persee.fr/issue/outre_1631-
0438_2002_num_89_334?sectionId=outre_1631-0438_2002_num_89_334_3941 , 
(27/01/2024) , (15h52). 
3 Sur le site : https://droit7.blogspot.com/2014/06/blog-post.html, (27/01/2024), (16h12). 

https://www.persee.fr/issue/outre_1631-0438_2002_num_89_334?sectionId=outre_1631-0438_2002_num_89_334_3941
https://www.persee.fr/issue/outre_1631-0438_2002_num_89_334?sectionId=outre_1631-0438_2002_num_89_334_3941
https://droit7.blogspot.com/2014/06/blog-post.html


على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء   الثقافة التنظيمية  أثرالفصل الرابع:  
إلى غاية سنة   2016والغاز للجزائر العاصمة في الفترة الممتدة ما بين سنة 

2022 

 

214 

  

 نقل الغاز الطبيعي عبر شبكة القنوات في جميع أرجاء الوطن. -

 (1). إيصال الغاز الطبيعي إلى كافة المواطنين للاستعمال المنزلي وحتى إلى المؤسسات  -

( أربعة عشر سنة من إنشاء مؤسسة سونلغاز تطور المجمع ليشهد أول إعادة للهيكلة  14وبعد مرور )    

( ست مؤسسات 06فلقد تم تحويل وحدات العمل إلى شركات عمومية حرة وأدت هذه العملية إلى وجود )

 للأشغال متخصصة كمؤسسات تصنيع وهي كالتالي: 

 مكلفة بأعمال نقل الكهرباء.  :  KAHRIFكهريف -

 بتركيب الهياكل القاعدية والتوصيلات الكهربائية. : مكلفة  KAHRAKIBكهركيب  -

 : مكلفة بإنجاز شبكة القنوات لنقل وتوزيع الغاز. KANAGAZكناغاز -

 : مكلفة بالقيام بالأشغال العمومية.  INERGAإينارغا -

 مكلفة بالتركيب الصناعي.  :ETERKIBالتركيب  -

  (2) . القياس والمراقبة: مكلفة بصناعة العدادات وآلات AMCأ م س  -

 

 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية سونلغاز "،  المؤسسات:حورية، جاودي، " دور المراجعة الداخلية في تفعيل حوكمة  1
 . 174-173 ص: ، ص 2022، الجزائر، 03، تخصص التحليل الاقتصادي، جامعة الجزائر  دكتوراه أطروحة

2
 . 228-227 ص:، ص مرجع سبق ذكرهسالم حوة،  
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- 91قامت مؤسسة سونلغاز بتغيير طبيعتها القانونية على إثر المرسوم التنفيذي رقم  1991في سنة     

حيث تحولت المؤسسة إلى شركة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري،    1991/ 14/12المؤرخ في:  475

 الدولة  طرفالتسيير المطلق لها من  والتحرر شيئا فشيئا من    الأمر الذي منح لهذه الأخيرة الحرية النسبية

ومع مرور السنوات تطورت مؤسسة سونلغاز لتتحول إلى شركة ذات أسهم بموجب المرسوم   ،(1)   الجزائرية

، إذ تحولت المؤسسة من مؤسسة عمومية ذات  2002المؤرخ في أول جوان سنة  195-02الرئاسي رقم 

 (2) . شركة مساهمة تمتلك الدولة الجزائرية رأسمالهاطابع صناعي وتجاري إلى  

 وتكمن مهام وأهداف شركة سونلغاز ذات الأسهم في:     

حسب   - بالغاز  الوطنية  السوق  وتزويد  الخارج  أو في  الجزائر  الكهرباء في  وتسويق  توزيع  نقل،  إنتاج، 

 متطلباته. 

الترقية بكل الوسائل لكل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالكهرباء والغاز وكل نشاط يعتد بالفائدة   -

 على مؤسسة سونلغاز.

 (3) . ضمان الخدمة العمومية الطاقوية بكل أنواعها -

 

1
 . 186، ص: مرجع سبق ذكرهبلخير بساس،  
، المتضمن  2002جوان  01، المؤرخ في 195- ـ02  رقم:المرسوم الرئاسي الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  2

 . 2002جوان   02في  ةالصادر   39العدد    الجريدة الرسمية،القانون الأساسي لسونلغاز، 
 . 216، ص: مرجع سبق ذكرهعلاوي عبد الفتاح،  3
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توسعا وتحولا إلى شركة قابضة متكونة من شركات فرعية    2004بعدها عرفت شركة سونلغاز في سنة      

عديدة، تضمن إنتاج الكهرباء ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز، دام هذا التوسع عامين بحيث إرتفع عدد الشركات  

 الفرعية التابعة للشركة الأم سونلغاز ونذكر منها: 

  SPEالشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء. -

  GRTE  الجزائرية لتسيير شبكة نقل الكهرباء.الشركة  -

  GRTGالشركة الجزائرية لتسيير شبكة نقل الغاز. -

  SMTشركة طب العمل. -

  CREDEGمركز البحث وتطوير الكهرباء والغاز. -

  MPV  شركة صيانة وخدمات السيارات. -

  SKMKشركة خدمات المحولات الكهربائية. -

  TRANSMEXشركة النقل والشحن الإستثنائي للتجهيزات الصناعية والكهربائية. -

  SEATشركة الوقاية والعمل الأمني. -

  FOSCصندوق الخدمات الاجتماعية والثقافية. -

 وهي مؤسسة مكلفة بإدارة نظم إنتاج ونقل الكهرباء. OSمسير منظومة الكهرباء   -
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  SDCالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز لوسط الجزائر. -

  SDEالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز لشرق الجزائر. -

  SDOالشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز لغرب الجزائر. -

.الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة -
 SDA  (1) 

مرحلة       سونلغاز  مؤسسة  عرفت  )بعدها  سنتين  دامت  تجديد  2009-2007أخرى  خلالها  من  تم   )

واستكمال المخطط التنظيمي " الشركة الأم والشركات الفرعية " وذلك من خلال إنشاء ثلاث فروع وتعزيز  

 الهيكل القاعدي للكهرباء والغاز.

 وهي: شركات مساهمة بشكل مباشر  6شركة، منها  39من   ت سونلغاز متكونةوعلى إثر ذلك أصبح    

 NEAL   الطاقة الجديدة للجزائر.-

  ALGESCO شركة الخدمات الهندسية الجزائرية. -

  AECالشركة الجزائرية للطاقة.  -

  SAFIRالشركة الجزائرية الفرنسية للهندسة والإنجاز. -

  AETCالشركة الجزائرية للطاقة والإتصالات. -

 

1
 على بعض الوثائق الصادرة عن مؤسسة سونلغاز. تم التوصل إلى هذه المعلومات من خلال الإطلاع 
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 SKH. ةالمتواجدة بولاية تيباز  شركة كهرباء حجرة النص  -
 (1) 

، بحيث تم تعويضه  2002بعد هذه المرحلة أعيد النظر في القانون الأساسي لسونلغاز المعتمد سنة      

، ليتم الإبقاء والمحافظة على دور  (2)   212- 11  :  بقانون آخر عبر المرسوم الرئاسي رقم  2011سنة  

   (3)  .فرع 28بلغت  ي أين تقوم بمراقبة وتوجيه جميع فروعها والت مؤسسة سونلغاز كمؤسسة مالكة للأسهم 

بعد النظر في القانون الأساسي لسونلغاز، شهدت هذه الأخيرة مرحلة أخرى عرفت من خلالها العمل      

بناءا    2012على تزويد الجنوب والمناطق الريفية بالطاقة اللازمة بحيث تم إطلاق مشاريع ضخمة سنة  

أين تم بيع محطات توليد الكهرباء في   2013على توصيات الدولة الجزائرية، ثم تلت هذه السنة سنة  

في إطار إعادة الهيكلة    SKTM-SONELGAZتندوف وتمنراست وبني عباس إلى فرع جديد لشركة  

 . 2013التي بدأت في أفريل من سنة 

،    SPE، تم تشغيل محطتين خاصة بالطاقة المتجددة من قبل شركة إنتاج الكهرباء  2014في سنة      

، عرفت المؤسسة 2017في سنة  ، و (4) الجزائر  يوذلك في إطار العمل على إستغلال الطاقة الشمسية ف 

 

حالة في شركة   15رزيقة مريخي، " الواقع الاجتماعي للإطارات المتقاعدة في المجتمع الجزائري، دراسة ميدانية لـ 1
الجزائر،  ، 02، تخصص علم الاجتماع ثقافي تربوي، جامعة الجزائر دكتوراهأطروحة سونلغاز بالجزائر العاصمة "، 

 . 125 ، ص: 2018
2

، المتضمن  2011جوان  02، المؤرخ في 212- ـ11  رقم:المرسوم الرئاسي الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  
 . 2011جوان   08في  ةالصادر   32العدد    الجريدة الرسمية،القانون الأساسي لسونلغاز، 

3
دراسة حالة الشركة الوطنية  المؤسسة:عادل عساس، " مساهمة التدريب الإلكتروني في تحسين أداء العاملين في  

،  2018، تخصص إدارة الأعمال، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، أطروحه دكتوراه، -سونلغاز-للكهرباء والغاز
 . 171ص: 

4
 Sur le site : www.gloriousalgeria.dz, (03/02/2024), (15h32). 

http://www.gloriousalgeria.dz/
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تنظيم جديد للمجمع، بحيث تم ضم وإدماج نشاط توزيع الكهرباء والغاز ضمن شركة واحدة وتقليص عدد 

، استمرت 2018في سنة  ، أما  (1)   فرع فقط  16الفروع الخاضعة للمراقبة المباشرة من الشركة القابضة إلى  

 أهداف أساسية:  03مؤسسة سونلغاز على العمل على تنفيذ توصيات الدولة الجزائرية والتي ركزت على  

 العمل على ضمان الخدمة العمومية لكافة المواطنين الجزائريين.  -

 نحو المناطق الريفية وأقصى الجنوب. أكثر الاستثمار في الطاقات المتجددة والتوجه -

سونلغاز  الاستمرار في إعادة هيكلة مؤسسة سونلغاز، من خلال تقليص عدد الفروع التابعة للمؤسسة    -

  (2) . الأم

الجزائرية    2019في سنة       للشركة  العامة  الجمعية  السنة، عقدت  هذه  من  جويلية  عشر  الثامن  وفي 

  38مكتب الطريق الوطني رقم    500لتوزيع الكهرباء والغاز وسط، اجتماعها بمقر الشركة، الكائن بعمارة  

على هذا الاجتماع تم المصادقة على التسمية الجديدة للشركة على النحو    بجسر قسنطينة، الجزائر وبناءا

، أين تم دمج شركة « SADEG.SPA »التالي : الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز بالإختصار : 

،  « SADEG »ضمن المؤسسة العمومية الاقتصادية  « SDA »توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة  

ها مدير  عبارة عن ناحية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة يرأس  « SDA »لتصبح الشركة السابقة  

تم إطلاق إستراتيجية ترمي إلى رسم مستقبل مؤسسة    2021في سنة  ، و ناحية عوض رئيس مدير عام

ونلغاز  ، وهذا عبر خطاب أو رسالة توجه بها الرئيس المدير العام سابقا لمجمع س2035سونلغاز حتى سنة  

 

1
 تم التوصل إلى هذه المعلومات من خلال الإطلاع على بعض الوثائق الصادرة عن مؤسسة سونلغاز. 

2  Sur le site : www.gloriousalgeria.dz, (03/02/2024), (15h56). 

http://www.gloriousalgeria.dz/
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إلى كافة الموارد البشرية التي تعمل في المؤسسة، وتندرج هذه الإستراتيجية في إطار الدعم الفعال لإستراتيجية  

  التعافي الاقتصادي والاجتماعي التي أطلقتها السلطات العمومية بعد أشهر عدة من أزمة جائحة كورونا 

 (1) . 19كوفيد 

 الخطاب يسمح لنا باستنباط العديد من الأفكار والنتائج والتي نذكرها كالتالي: وتجدر الإشارة إلى أن هذا      

إلى العمل على الحفاظ على المؤسسة خاصة بعد الانخفاض الرهيب    2035هدفت إستراتيجية سونلغاز    -

للفواتير،   المواطنين والمؤسسات  دفع  من  المؤسسة  تجنيها  التي  المالية  للتحصيلات  الإجمالية  القيمة  في 

ويعود ذلك إلى تعليمات الدولة التي تنقضي بعدم قطع الطاقة عن المواطنين الذين تخلفوا عن تسديد الفواتير  

 ظل الشلل الذي أصاب الحياة الاقتصادية في البلد عقب جائحة كورونا.  في

الدعم  ي ظل  ف  الإستراتيجية وتهدف بشكل أساسي إلى جعل المؤسسة أكثر مرونة واستقلالية   دعت   كذلك  -

مؤسسة سونلغاز بمواردها البشرية دورا هاما في ضمان الخدمة العمومية    تلعب و ،  المطلق من قبل الدولة

كان الخطاب فرصة لتذكير عمال المجمع  ، حيث  يزة في الاقتصاد الوطني الجزائري كما تحتل مكانة مم 

 هذه  ومن بين والمبادئ التي تمتلكها المؤسسة، وكذا  بالتحديات التي تواجهها الشركة، إضافة إلى الفرص 

من  فالتحديات إعادة هيكلة المجمع وإعادة تنظيمه بما يتوافق مع تعليمات الإدارة العليا للقطاع الطاقوي،  

والقضاء على مظاهر    الرقميةبين التحديات التي تواجه الشركة هو الانتقال والتطور في إدارة العمليات  

كما   ير للمنظومة الكهربائية والغازيةالإدارة الورقية، خاصة بما يتماشى مع التقدم التكنولوجي العالمي المس

 

1
 تم التوصل إلى هذه المعلومات من خلال الإطلاع على بعض الوثائق الصادرة عن مؤسسة سونلغاز. 
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مية  خطاب الرئيس المدير العام السابق لمجمع سونلغاز، أن هذه الأخيرة تهدف إلى تقديم الخدمة العمو أظهر  

التوجه نحو الطاقات المتجددة وتزويد المناطق الشبه معزولة بالطاقة الكافية، كذلك و   وفق مبادئ الجودة،

يظهر لنا الخطاب استعداد الإدارة العليا للمنظومة الطاقوية في البلد على خوض تجربة أو استغلال الفرص  

الاستثمار المس  في  على  العربيالطاقوي  والمغرب  الأفريقي  السابق ،  توى  العام  المدير  الرئيس  أبدى  كما 

بثقافة   التمسك  شريطة  سونلغاز  لمجمع  المسيرة  البشرية  الكفاءات  بقدرات  التامة  ثقته  سونلغاز،  لمجمع 

 عاما من تأسيس هذه الشركة.  50المؤسسة العريقة والتي تطورت على مدار أكثر من 

إستراتيجي      عن  الإعلان  صدور  لسنةبعد  سو ا  2035  تها  من  حتفلت  والخمسين  الثاني  بعيدها  نلغاز 

شكلت الإدارة العليا للمؤسسة خلية تتكفل بمتابعة سير تطبيق هذه الإستراتيجية أين تم تنظيم عدة و تأسيسها  

ورشات لإثارة الأفكار والقيام بمخططات عمل إستراتيجية حول كيفية تطبيق ما جاء به الرئيس المدير العام 

المجمع بعدها تنصيب السيد مراد عجال رئيسا مديرا عاما جديدا  عرف  ، كما  (1) السابق لمؤسسة سونلغاز

، بحضور عدد من الإطارات العليا لقطاع الطاقة  2021ديسمبر    30الخميس  مساء يوم    لمجمع سونلغاز 

 الإطارات المسيرة لمجمع سونلغاز.  وكذا والمناجم

 انتهجتها السلطات العليا للبلاد، لتعميم المرافق ووفقا للسياسة التي  2022في الثاني جانفي من سنة و     

الكهرباء    لتوزيع  الجزائرية  الشركة  قامت  العمومية،  الخدمة  تحسيس  ثم  ومن  للمواطن،  الخدمات  وتوفير 

عن إنشاء ناحيتين لتوزيع الكهرباء والغاز على مستوى بشار و ورقلة ليفي الاختصاص    SADEGوالغاز  

 

، الجزائر: شركة سونلغاز، أصداء مجمع سونلغاز"،  2035سونلغاز  الإستراتيجي:مؤسسة سونلغاز، " نشر المخطط  1
 . 01، ص: 2021 ديسمبر 02
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الإقليمي الجديد لنواحي توزيع الكهرباء والغاز، مقتضيات التقسيم الجديد الذي تتضمنه المراسيم التنفيذية  

المتعلقة بإنشاء ولايات جديدة ومن تم ضمان متابعة مستمرة لنشاطات مديريات التوزيع وتحقيق مستويات 

مهام أداء  في  المنتظرة  للشركة  النجاعة  الموكلة  العمومية  إبتد ،  الخدمة  فإنه  جانفي    ا  ءاوعليه  الثاني  من 

من بينها ناحية  ( نواحي جهوية للتوزيع  06، ضمت الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز ستة )  2022

التوزيع للجزائر، البليدة، وهران وقسنطينة، ورقلة وأخيرا بشار، والتي تعمل على تغطية عملية توزيع الكهرباء 

 وطن كما أشرنا إلى ذلك من قبل.والغاز في كافة ربوع ال

لرئيس المدير العام، السيد عجال، الذي أشرف على  ا  قيادة  استمر المجمع في مسار إعادة الهيكلة تحت     

وقد شملت هذه    ،تنفيذ خطة شاملة لإعادة التنظيم بهدف تحقيق التحول المنشود في مختلف جوانب الشركة

العملية إعادة تقييم شاملة للهياكل الإدارية والفنية للمجمع، حيث تم تصميم هيكل تنظيمي جديد يعكس رؤية  

 استراتيجية تهدف إلى تعزيز دور القيادة والرقابة الذي تلعبه الشركة القابضة سونلغاز على فروعها المتعددة. 

جاء هذا الهيكل التنظيمي الجديد في إطار خطة استراتيجية محكمة تهدف إلى تحسين كفاءة العمليات     

يتماشى مع أهداف الشركة  الفعالية والأداء بما  التركيز على رفع مستوى  التشغيلية، مع  التكاليف  وتقليل 

 .المستقبلية

ساهم  ما    مجمع من خلال تنظيم واضح للأدوار والمهام،ال  فروع  علاوة على ذلك، تم تعزيز التكامل بين  

ويمثل الهيكل التنظيمي    ،في ترشيد النفقات وزيادة قدرة الشركة على مواجهة التحديات في قطاع الطاقة

، خطوة مهمة نحو تحقيق أهداف المجمع، حيث تم اعتماده قبل شهر 01الجديد، الموضح في الملحق رقم  

 .ليكون بمثابة خارطة طريق لتنفيذ سياسات التطوير والتحديث  2022مارس من عام  
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 ري إطا  ت فيذ  ؤ ت ا    2022قامت مؤسسسسسسسسغسسسسسسسل سسسسسسسسارس اأ ري  م مس ةسسسسسسس   ما     ر  م مس سسسسسسسس ل     

الإسسسسسسسست اتتختل جاتةام  اسل مس ا تلاني  ا ت غتاتل جنتل اسسسسسسساار م اق اام  ملا  اسسسسسسسست  ا ا  م  ال  ت ا    

ا ت يي ات ا تي قامت ن ا إ ى الأداء  م ك جا تشسسسا   ا لا ع مل ا شسسس  ك اي تاااي  جفي  نلرت مس     

تخاتل  ت اسسسسع ا ااا د  ا اسسسسا م  تفويس ا  تف يب مكاسسسسا  مإ  لإااد  إد ا  ا ري ا اشسسسا  ل الإسسسست اتتختل  

 ا تي ت لف إ ى إ ااء ا زبا س  ااار ا ةلمل ا واامتل.

تغسسسسال جةسب  تال م،سسسسارل  ق  ت   قا ل مس   م ت ةسسسسيل ا  ف ات  ا تفكع ري ا ت سفل  ءرشسسسساء ةسسسس  ات     

مؤسسسغسسل سسسارس اأ ت فيذ ااستات دمي  اسسستتوات اسى مغسستاك جوا ا شسس  ات ا تاجول   ا  اإ  دمي ةسس  ل 

ةسس  ل الأةسس ا  ا  إ ك  س   باء  ا  اأ غم  ،اأك    ذ ك دمي   تغسساى    اأ ري ةسس  ل       ف م   يا 

ةس  ل تلاى جشس  ل إرخاأ ا ا شسات ا  اقا ل  ا عس ا)تل غإر  ياك   اا تع ر م   ةس  ل ا ت  يا  ءن   ا ري

 ا تاأ ل. -ن غبل  إي   إ ى ة  ل سارس اأ (MPV)  ا ةلمات موغع  رش ل ة  ل صتارل ا ا  بات 

ري رفس الإطا     ،سسسسسساار ت فم  لغسسسسسسس جا اسفات ا اتوس ل ججرخاأ عتامم  لنل  اا تل ا خ ل  متاجول      

  ك1غ  )GRTE(إ ى ةسسسسسسس  ل   )KDL CEEG( ر،سسسسسسسم  ا ةسسسسسسسات الإرخاأ  ق  ت سسسسسسسسارس اأ ر م ةسسسسسسس  ل  

لي     مؤسسسسسسسسغسسسسسسسل سسسسسسسسارس اأ ري ا اغسسسسسسسا ال  ت لاتف مخ ادات ا ا  امتل إ ى إااد  ت غتع ا اخال  اسسسسسسسستا ت 

سافت ااستل إااد  ا  تكسل نتةفتا الد ا ش  ات ا تاجول  اخال سارس اأ جشكم  إي    ا تي إرت ست مس  

 مس     ما  ا. %100سارس اأ اسى رغبل  ة  ل تفاأ 14إ ى  2021ديغاإ   31ة  ل ري  26

 

ا الن  ل ا ا  ز ل  لإتعا  ا ةاصل  تع ا تاصم إ ى نذه ا اوسامات مس     الإط ع اسى جوا ا اثا ب ا عاد   اس  1
 جاؤسغل سارس اأ. 
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 قل  دت نذه ا تفايت ا  تكستل إ ى إااد  ا ت  يز الأملام  لأرش ل اسى ا ا س الأساستل  ساخال    ذا      

ةسسسسسسسسس  ل ري   44تف يب ت غتع قاد  اسى  وس ا  ملا  ليا ل  رخاال  ر ل  ار مخال سسسسسسسسسسارس اأ نت ار مس 

   جاا ري ا ة  ات جاغانال     ك جا ش امل.2017اام 

مس ط ف ةسسسسسسس  ل   (TRANSMEX)    (IFEG)     (ELIT)ةسسسسسسس  ات   ءسسسسسسسستتوات رس ل تع إدماج     

(SOPIEG)  لمات    اا تع إ فاق  رشسسس ل طا   - با تا ي رشسسسش  ةسسس  ل  لنل  تفت تغسسساتل   سسسسارس اأ 

ا وام  ا تا  لات  تشنيم ا اولات  ا اةان    ذا  لمات ا   م   ااا  ا  باال  ا  غسسسسل  ا  شسسسسا  ا غسسسساوي 

 ا بع ي ن ذه ا ش  ل.

ا  اتخل اس إدماج  م مس ةسسسسسسسس  ل   اا ت    إرشسسسسسسسساء ا شسسسسسسسس  ل ا خزا   ل  سعسسسسسسسس ااات ا    با تل  ا  اأ ل   

)MEI(  ة  ل )AMC(  ا ااقول جا وسال ناييل س تف مس قإم)(ROUIBA ECLAIRAGE.ك1غ 

 اا تع إ فاق  رشسسسسسسس ل تعسسسسسسس تل  الات ا ،سسسسسسس ، ا ا ةفا ن ذه الأ ي      تاا ية  ةسسسسسسس  ل   ازبل      

ا ازا ايس   رتع لس سسا  تفا س سسا إ ى م  ز اسسا سي تسساجل  عسسسسسسسسسسسسسس سسل ق ا ةسسلمسسات اي تاسسا)تسسل  ا لا سسا تسسل  واسسا  

 اسى مغستاك ا شس  ل ا  اج،سل   ب  م ماا سسل د  نا  ا اقا    (FOSC)ا عس ااات ا    با تل  ا  اأ ل 

جا اخال  ق  ت ا اؤسسغسل سسارس اأ إسستفلام ا الن  ل ا ا  ز ل  سبف   ااستاتي  مة ،  سغستاسسات ا وامل

 ك2غ ا ت ا    ا الن  ل ا ا  ز ل  سااتس ات. 

 

اسى جوا ا اثا ب ا عاد   اس ا الن  ل ا ا  ز ل  لإتعا  ا ةاصل   تع ا تاصم إ ى نذه ا اوسامات مس     الإط ع 1
 جاؤسغل سارس اأ. 

 ا ا  ل رفغه.  2
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 .مهامهابالتعريف بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة و :  المطلب الثاني 

 الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة:التعريف بمديرية توزيع  .1

تت فم نتاأ ل ا    باء   إر ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصسسال )با   اس مؤسسسغسسل إقتعسساديل    

 ا  اأ  اسسسساار إيعسسسسا ه إ ى  اتل ا اااط يس  ا اؤسسسسسغسسسسات ا ااقول ري  ييل ا خزا   ا واصسسسسال   اا توام  

 ك1غ اسى ا تل م  عتارل  ءص ح  اتل  ا ات ا    باء  تغ بات ا  اأ طيسل  يام الأسإاع.

توتإ  ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصسسسسسسسسسسسسسال ملن  ل متف ال اس ا شسسسسسسسسسسسسس  ل ا خزا   ل  تاأ ل      

  ر ي رتاج  واستل دمي ا اؤسسسسسسسغسسسسسسل ا واامتل ايقتعسسسسسساديل مات الأسسسسسسس ع   « SADEG »ا    باء  ا  اأ  

اسسساس ا اؤسسسسغسسسل ا واامتل ايقتعسسساديل مات  « SDA »ا اغسسساا    ةسسس  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا     

   قل تات ااستل  « SADEG »الأسسسسسسس ع  ي،سسسسسسا  ا اغسسسسسساا    ا شسسسسسس  ل ا خزا   ل  تاأ ل ا    باء  ا  اأ   

)با   اس ملن  ل تاجول  اؤسسسغسسل  « SDA »  جا تا ي  صسسبفت ةسس  ل 2019  غسس ل   ا ستل  18ا لمي ري 

« SADEG ». 

 ةا ع  ستفل 41-39  الن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصال ري :اي تاااي ي ل ا ا       

 ك2غ نا ا فل جا خزا   ا اس ى.

 

1 Sonalgaz dz, " Société de Distribution d'électricité et de gaz d'Alger (SDA) (algerie-
electricite.com)) " , )17/02/2024(, (19h21). 
2  Sonalgaz dz,  " Société De Distribution De L'eléctricité & Du Gaz D'alger, 39/41, Rue 
(kompass.com)) " , ) 17/02/2024(, (19h35). 

https://algerie-electricite.com/sda
https://algerie-electricite.com/sda
https://dz.kompass.com/c/societe-de-distribution-de-l-electricite-du-gaz-d-alger/dz252827/
https://dz.kompass.com/c/societe-de-distribution-de-l-electricite-du-gaz-d-alger/dz252827/
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دن ا   زا  ي  نذا   ل مس تغول م ني ال جشأ ي ل    ساا  ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واص    

  إسغ الد ااا  ا الن  ل مفم ا ل اسسسسسسل  لغسسسسسا إلعسسسسسا تات سسسسسس ل    ك1غ  2022لغسسسسسا إلعسسسسسا تات سسسسسس ل 

 نتاأاار  ا تا ي: اام  4002، 2022

(: عدد وتوزيع عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة حسب الفئة  06جدول رقم )

 . 2022إحصائيات سنة على  إستنادا مهنية السوسيو

 العدد  الفئة السوسيومهنية  رقم 

 964 الإطارات  01

 1437 أعوان التحكم  02

 1601 أعوان التنفيذ 03

 4002 المجموع

 ا ا لمل مس قإم ملن  ل ا ااا د   2022مس إالاد ا بال  جالإاتااد اسى إلعا تات س ل  المصدر:

 ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصال.ا بش  ل ا تاجول  الن  ل تاأ ل 

 . مهام مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة:2

 ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصال:ي إطا  م ام ا  يخا اسى ر

 

ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا    تع ا تاصم إ ى نذه ا اوسامات مس     الإط ع اسى جوا ا اثا ب ا عاد   اس  1
 ؤسغل سارس اأ. ا ا واصال ا تاجول
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اساس ا غستاسسات  سستاسسات ا    ر ت ل ج     ساؤسسغسل الأم  سست اتتختللإا  ايتخانات   اياتبا   ايس  ر تش ذ ري  -

 .سارس اأة  ل ا وامل ا افلد  مس قإم 

ا إيئل  تتااةسسى     الت امتسإي  اسسا ا وا ء    ملن  ات ا تاأ ل ر ت،سساس  ر ا ا ام ا ةلمتل ا تي ت ام ن ا    -

 . ا  اأك  م ا بلس ات ا وامل غا  يئل ا اط تل  ست غتع غري نذا ا اخا  مل ا  ا تزامات امل 

 ا   ت   ر   ا    با تل  ا  اأ ل ري  ر،سسسسسسسم ج  ف ا خاد   الأمار  بشقم ت سفل ماك ل ر تغسسسسسسساق ا  اقل   -

مس     تفغسسسسيس الإدا      ايقتعسسسساديلتف ب الأنلاف      ت ت ح  لمات طاقا ل ري مخا  ا    باء  ا  اأ

 ك1غ . ا غوي  سفعا  اسى ت ا،ع  مإ   ا تفكع ري ا ت ا تف

 كم ا اؤسسغسات ايقتعساديل تغسوى ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا    م  ه سساج ا     عإاسارل إ ى ما ت    

  /086ا ا     قع لغسا ا ا    ا غسا ي ا افوا  إ ى نام ا نذا غ  ا واصسال إ ى تف يب مخااال مس ا ا ام

ا واصسال  ا عساد  ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا     ا فامم  ت غتع  27/03/2012م ع ا اؤ ق ري: 

  ني  ا تا ي: ك اس ا الن  ل ا وامل  اؤسغل سارس اأ

  .ا ت  ا ا تا ا فلنلال  استةلامست اتتختل لإ ا   ا ا ا ات  توز ز ا غسا تات ات -

 ك2غ  ق.ت ا   ستاسل تف يب  يء ا وا ء ا اؤنسيس  سففاظ اسى لعل ا غا  -  

 

ا فامم  27/03/2012م ع ا اؤ ق ري:  /086  قع:ا ا    تع ا تاصم إ ى نذه ا اوسامات مس     الإط ع اسى   1
  ا عاد  اس ا الن  ل ا وامل  اؤسغل سارس اأ.ملن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصال   ت غتع

 ا ا  ل رفغه. 2
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ت ا   د اسات تاقعتل لا  ت ا       جول ا تا ه ا اباة    ع  إ ى تاقوات ا وا ء  ا ت إؤ ن ا  ستااعيا  -  

 .ساق ا  اقل

 .متتاأات ياتخاه ا  يئل ا اط تل  ست غتع  ا ا ا بل  ا اصايل  سففاظ اسى  ناا بات ا  تزاميا ا تشمل مس  -  

اسى    ا غت        إ   ت  يبات ا وا ء   سوا ء ري مخا إالاد ا غ  ف  تاستل ر اق ا ةلمات ا ا لمل    -  

إ ى  ارا  ا  اقل  ست  كا ا ت اتل     ري  نتااةى مل     اي تاا)تل  ايقتعاديلا اغانال  ا اشا  ل  جاا 

 ك1غ  .ر ص ا غاق ا ا تب ل جشرش ل ق اع ا  اقل

 . ري مخا  تاأ ل ا    باء  ا ز اايجفوا تل  ات سبات ا   اع    ستخاجل يا ت اتل الأ ااي ا ز ا)تل مس        - 

 . توز ز ا ش امل مل ا ش  ات ا ع ي    ا اتاس ل  ا ع ا)تل ا خزا   ل  مغارلت ا ري ت ا نا - 

 تاا ية   ب، نذه الأ ي   جا  اقل  ا ا،ي قلما ا ش  ات ا اط تل ا وامل  ا ةاصل    ا ت غيب  مغاال   - 

 ري تإ ي ا  اقل ا اتخلد .ري ا ا،ي قلما 

  غام    ا خلنل    ت ا   رغع ا اوسامات   ست  ا ا تا  ل ا الن  ل ا وامل   ت فيذ تفغسسسسسسسسسيس الإدا   مس      -

  .إدا   ا ااا د ا بش  ل

 - ا تشمل مس ا  اايل ا خيل   سااتس ات  لاانت ا  لاايل اا لات ا ش  ل. غ2ك
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 ا ا  ل رفغه. 2
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ا تخا ت  سااء  تباد       مت تف مل ا ت ا ات ا ت  تل  ا ت  ا ا تل   اغتا  اسى مغتاك ااا  تل  ا  ا  -

  ل ات   سغات ا تف ي     ا    ري مخايت مةتسفل غر تل  إدا  ل   ما إ ى م كك مس  ا    ا  ت   ادا ست

 . ا اشت ك  ا اؤتا ات 

توز ز ج ا  ا ةإ اء ري      اغسسسسسسسسسسسسسسساناسل مس     ا تااصسسسسسسسسسسسسسسسم ري ا  سل ات  ا س ساءات ا اط تسل  ا سل  تسلا  -

 .قا ل  ما ن تب، جا    باء  ا  اأ االأرش ل ا ا تب ل جا ا س ا 

 ك1غ  ا ، ،. اا تل ا تات تغا ب ا  اقل ا    با تل  ا  اأ ل  ااار ر س ا    ة اء ا  اقل  - 

 ةسسسسسسسسسسسسسس  سات ا اخالا تسشمسل مس  ر  اتل ا اوسام ت ا تخسا  سل ا اتوس سل جسا  ساقسل  الأااسا   ا ةسلمسات نيس   -

   ا تي ت سسسسسسسسسا ا ا اؤسسسسسسسسسغسسسسسسسسل الأم   ا واستل ا غسسسسسسسس ا ل  سايزارتل  لت اماا ف ص اسى       ا اد   تفا تات اجمكتاسل  

 .الألكام ا  ارارتل  ا ت غتاتل ري مخا  ا عفل  ا غ مل  لاايل ا إيئل لت امااسى  ذ ك   ا ف ص  

 .مل تسك ا تي تاا   ا ا س الأساستل ل اص الا تاجول  ساخ ف  عا اغانال ري ت ا   ا تاأ  نيس ا  -

ا  ااال ا ،    ل  تش يم ا  غام ا    با ي جشكم صفتل غلاايل ا شبكات  تلا     لت اماا ف ص اسى      -

 . تباد  ا اوسامات    ، ا تفايم   ما إ ى م كك

 ك2غ .ااار ت اسب ن امي ا ت ا    تة ت، ةبكات ا    باء  ا  اأ -
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 ا ا  ل رفغه. 2
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ا اشسسسا  ل ري ا سخار ا اةتسفل       ت ا   ةسسسبكات ا    باء  ا  اأ  اسسسل  متاجول  تفلن  ا ة ، ا الن     -

 ا اخااال   ستشا ات ياست اتتختل   خ ل  لإغ خ ل متاجول رغع ا اوسامات ا تا ي تل   خ ل ا غتاسل  ا   ساخال

 .كتل  ا  اأ ل    با  س اقل ا رت ا ياالإ ةاديل ا ل  تل   خ ل 

  ا تي ا ااااسسسسستل ا   تغسسسسستل    قت الات يجا  ا تاأ لكغسسسسسسارس اأ    ا الن  ل ا وامل  تاأ ل ا    باء  ا  اأتز  ل   -

  كم. خالري ت ا   ا ا تغانع

 ا اشسسا  ل ري  اسسل    ا تشمل مس ت ليع ت ا    م تغال  ساوسامات مل م ااا  ا خلا   ا زم تل ا او  اسسل  -

 س سسساقسسسل ا اتخسسسلد    ا ة سسسل ا اط تسسسل  س سسساقسسسل  ا  سسساأ     ي ن رسسسامي لكامي  ت سسسليع ا ت سسسا     سخ سسسل ا اط تسسسل

  ك1غ . ا تة ت،

   تاا نسي مخااال مس ا ا ام ا اا سل  سالن  ل مفم ا ل اسل جشكم اام ا تي تاا س ا ري لل د إقستا ا:    

  ااار صتارل ا إ تل ا تفتتل   ا. اأ لا    با تل  ا   تاأ ل ا  اقل -

 جاواني  ا غ مل  ا خاد   اصل ري  لمل ا وا ء. الإ تزام -

 ت ا    ءنت ا   رغال طاقا ل  لنل  مل ا افارغل اسى ا إيئل  ءستلامت ا. -

 تا)تل ا اااط يس  ا توا ر مل  ارل ا اؤسغات ا اط تل ا وامل  ا ةاصل. -

 

ا فامم  03/2012/ 27م ع ا اؤ ق ري:  /086ا ا     قع: تع ا تاصم إ ى نذه ا اوسامات مس     الإط ع اسى 1
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 .العاصمةتنظيم مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر  :  المطلب الثالث

 واامتل  اصسسسل تسك ا تي ي سا اسي ا ا  اجل ايقتعسسسادي تتاتل ملن  ل تاأ ل    ي نا مس ا اؤسسسسغسسسات ا    

ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصسسسسسسال ن تكم ت غتاي نت،سسسسسسل مس    ه تاأ ل مةتسا ا الن  ات ا تي تاا    

 .غملن  رالتلك ص لتات ا ري لل د سس ل  تا ي ات ا الن  ا وام   ذه ا الن  ل

 . الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة.1

جا ااسسسسسسساح  لي  نتع ت غسسسسسسستع   سخزا   ا واصسسسسسسسال  نتايز ا  تكم ا ت غتاي  الن  ل تاأ ل ا    باء  ا  اأ     

  الد مس ا اللات ا ت غتاتل  جفي  ت ار  م  لل  ت غتاتل مةتعسسسسسسل ري  داء م ام   ا بات  ا الن  ل إ ى

 س ا تةع  ري ا وام ماا يفغس الأداءا ت غتع قا ع اسى  مفلد    نذا

ت ام ا الن  ل مفم ا ل اسسسسسسسسسسسل نت غسسسسسسسسسستع ا واستات ا ت  تل ا    با تل  ا  اأ ل  ا تخا  ل  ا تغسسسسسسسسسسا  تل  م ك       

ك نااسسسسسسسسسسسسسسل ا  تكسم ا ت غتاي  02 قع غ  اسفب ا      ا وسلنسل مس ا واستسات ري ةسسسسسسسسسسسسسسكسم مسلن  سات ر )تسل  د ا 

سسسارس اأ   -غرالتل تاأ ل ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصسسال ا    باء  ا  اأ  سخزا   ا واصسسال الن  ل تاأ ل  

 ا تاأ لك.

د ر ت ا   مخا    ل ت ي  نذا ا  تكم ا ت غتاي  س نتاكس مس تف يب ت لمالإةسسسسسسسا    إ ى  ر  اا تخل      

 .ك1غ مغتا تشميس ا ةلمل ا وامل جشكم  ا بش  ل ا اؤنسل  ا  اد   اسى  ا ااا د 

 

  ص:  2008 سارس اأ   تف ي   ا خزا  : ة  ل 07  ا ولد مجلة نورمؤسغل سارس اأ    إااد  ت غتع مخال سارس اأ     1
35 . 
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 )مدير الناحية(   تجدر الإشارة إلى أن مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة عبر مديرها العام    

( مديريات للتوزيع أين تتكفل هذه الأخيرة بإيصال الكهرباء والغاز إلى جميع الأفراد 06تتكفل بتسيير ست )

 كالتالي: القاطنين في ولاية العاصمة زبائنا كانوا أو مؤسسات وهي 

 . لمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة مديريات التوزيع التابعة (:07شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

على المعلومات المقدمة من قبل مديرية الموارد البشرية التابعة لمديرية    من إعداد الباحث بناءا المصدر:

 توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة.

 .الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة. مهام الوحدات التنظيمية التابعة لمديرية توزيع 2

 وحدات التنظيمية في شكل لللجزائر العاصمة من مجموعة من ا  تتكون مديرية توزيع الكهرباء والغاز    

 من  العديد   يلي أهم مهام كل وحدة تنظيمية التي تمارس  ماوفيمديريات ودوائر كما أشرنا إلى ذلك من قبل،  

ئر 
جزا

ز لل
الغا

ء و
هربا

 الك
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 تو
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مديرية التوزيع لبلوزداد

مديرية التوزيع لبولوغين

مديرية التوزيع لجسر 
قسنطينة

مديرية التوزيع للحراش

مديرية التوزيع لسيدي عبد 
الله

مديرية التوزيع لدار البيضاء
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 في حدود قانون المؤسسة وتعليمات المدير العام: صلاحيات ال 

(1) ذلكتولى هذه المديرية مهام متعددة، بما في ت المديرية التقنية للغاز: -
:  

 وضع قواعد وتعليمات تشغيل وصيانة الشبكات الغازية. ، م وتوحيد وتخطيط الشبكات الغازية* تصمي 

 تنفيذ مهام الرقابة والتفتيش على الأنشطة التقنية الغازية.* 

التقنية للتوزيع، دليل الخرائط الغازية، النصوص التنظيمية،  إدارة وحفظ ونشر المراجع التقنية الغازية: الأدلة  *  

 وغيرها. ، الإجراءات، تعليمات التشغيل...المعايير، المخططات القياسية، دفتر الشروط التقني

  الغازية. وضع شروط المرجعية اللازمة لدراسات تطوير الشبكات * 

 بالعديد من المهام نذكر منها:   تقوم هذه المديرية المديرية التقنية للكهرباء: -

 قواعد وتعليمات تشغيل وصيانة الشبكات الكهربائية.   وضعو ،  توحيد وتخطيط الشبكات الكهربائيةتصميم و   *

إدارة وحفظ ونشر المراجع التقنية الكهربائية: ، و على الأنشطة التقنية الكهربائية  تنفيذ مهام الرقابة والتفتيش *  

التنظيمية، المعايير، المخططات القياسية، دفتر    الأدلة التقنية للتوزيع، دليل الخرائط الكهربائية، النصوص "  

 شروط التقني، دفتر شروط التشغيل، تعليمات عامة للأعمال تحت التوتر، الإجراءات، تعليمات التشغيل. 

 (2)  .الكهربائيةوضع شروط المرجعية اللازمة لدراسات تطوير الشبكات *
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 مهام هذه المديرية في: تشمل المديرية التجارية والتسويقية: -

المرسوم    * ذلك  في  بما  التنظيمية  والنصوص  التشريعات  تطبيق  في  95- 10ضمان   المؤرخ 

الذي يحدد القواعد الاقتصادية لحقوق التوصيل بالشبكات وغيرها من الإجراءات اللازمة   17/03/2010

 لتلبية طلبات توصيل الكهرباء والغاز للعملاء. 

 الإشراف على تسويق الطاقة الكهربائية والغازية. ، و سياسة التسويق التجارية للمديرية* تنفيذ إستراتيجية و 

* المشاركة من خلال التعاون مع فريق الأنظمة المعلوماتية في تطوير وصيانة أنظمة معلومات التوزيع  

التواصل بشكل رئيسي مع منتجي ومحولي الكهرباء والغاز فيما يتعلق بشراء ونقل  ، و الكهربائية والغازية

 .الطاقة الكهربائية والغازية

للغاز،    * إجراء جميع الدراسات والأنشطة، باتجاه السوق الوطنية والدولية للطاقة الكهربائية والسوق الوطنية

 لاكتساب والحفاظ على موقع تنافسي لشركة التوزيع. 

 تحسين جودة الخدمة وتوفير موارد إضافية للمديرية. ل* تصميم وتنفيذ الخدمات المتعلقة بتوفير الطاقة 

شراء الطاقة الكهربائية  عقود  فيما يخص  التوزيع    ات * ضمان إبرام، وإدارة، ومتابعة عمليات التراخيص لمديري 

وعقود تحويل الغاز إلى كهرباء، وعقود عبور الطاقة الكهربائية والغازية، وعقود تسويق الطاقة    والغازية،

 (1) . الكهربائية والغازية
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 لهذه المديرية مجموعة واسعة من المهام والتي نذكرها كالتالي:  مديرية التنظيم والأنظمة المعلوماتية: - 

 إجراء الدراسات المستقبلية.* 

 .فيما تعلق بالميزانية* ضمان التعاون الكامل مع لجنة تنظيم الكهرباء والغاز، خاصة 

 التوزيع في المجال التجاري. ات * وضع الخطة الإستراتيجية لمديري

 .وضع الهياكل التنظيمية لمختلف المديريات بالتنسيق مع مديرية الموارد البشرية* 

 مستوى مديريات التوزيع.  على* تأمين التنسيق مع جميع أقسام استغلال نظام المعلومات 

 (1)   .لسونلغاز  بالصناعات والمصالح الخدماتية  * المشاركة وضمان التنسيق مع مديرية النشاطات المتعلقة

 على احتياجات التغيير في المديرية. * متابعة تطور التنظيم بناءا 

 .  * متابعة تطوير وتكييف التنظيمات بما يتماشى مع التوجيهات والقرارات الإستراتيجية المتفق عليها

 آفاق تطوير تنظيم المديريات التابعة لمديرية التوزيع للجزائر العاصمة. تتعلق ب* وضع وتقييم خطة  

 إدارة المديرية والمديريات التابعة لها. * تحديد الهندسة العامة لأنظمة 

 (2) وتكييف إجراءات أنظمة الإدارة.  ووضع ،* تجربة وتقديم أساليب جديدة لتنظيم العمل
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 المرجع نفسه. 
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البشرية:   - الموارد  للجزائر   مديرية  والغاز  الكهرباء  توزيع  لمديرية  الحيوي  العصب  المديرية  هذه  تعتبر 

 المهام الموضحة كالتالي: العاصمة فهي تقوم بالعديد من 

صاغة من قبل المديرية التنفيذية للرأس المال البشري  المو   المخطط لها  * تطبيق وتكييف السياسات العامة

 بالتنسيق مع الرئيس المدير العام لسونلغاز.  مجمع سونلغازل

ممكنة   بأفضل طريق  واستخدامهاتحسين الاستفادة من الموارد المتاحة من خلال التأكد من توفر الموارد *  

تقدير المهارات الموجودة ، و تكييف وتوقع ماهية الموارد البشرية ذات الكفاءة اللازمة، و لتحقيق أداء مثالي

لتطوير الأنشطة الجديدة من خلال التأكد من تطابق الموارد البشرية الحالية )المهارات، القدرات( مع تطور 

(1) . ةالأنشط
 

المستمرتطوير  *   التدريب  العملو   نظام  السياسة في مجال سوق  وتنفيذ  وتطبيق  و تكييف  وإدارة  ،  إعداد 

تنسيق  ، و التشاور في مجال العلاقات الاجتماعية المهنية وظروف العمل  تطوير، و استبدال الإداريين والخبراء

 وتطوير وظيفة الموارد البشرية.

لسلامة المهنية على  الصحة وا)لجنة    ضمان أمان اللجان في المديرية وفي مديريات التوزيع التابعة لها*  

تحديد عملية المراقبة التكنولوجية للموارد البشرية سواء المتواجدة في مقر المديرية أو في  ، و سبيل المثال(

  (2). مديريات التوزيع التابعة لها
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المالية والمحاسبة على مجموعة من المهام  : كبقية المديريات تستند المديرية  المديرية المالية والمحاسبة  -

 التي تعمل على تطبيقها حفاظا على الموارد المالية للمؤسسة ومن هذه المهام ما يلي:

إعداد وتحليل جميع حسابات الميزانية  ، و لمديرية التوزيع للجزائر العاصمة* ضمان تسجيل الأعمال الإدارية  

 للمديرية وللمديريات التابعة لها.

التأكد بدقة من مطابقة  ، و * ضمان الرقابة المحاسبية والمالية على الوحدات والخدمات التابعة لمديرية التوزيع

معالجة والتحقق من توحيد المحاسبة لمديريات التوزيع  ، كذلك أعمال الإدارة مع التشريعات السارية المفعول

 .القيام بالتحكم اللازم لدى مديريات التوزيع التابعة بهدف ضمان حماية وحفظ الممتلكات لها، و  التابعة

* التحقق من تطبيق القواعد والأحكام القانونية والتنظيمية الداخلية والخارجية في مجال المالية والمحاسبة  

  (1) العام. تنفيذ المهام المطلوبة من قبل المدير، و افة إلى إدارة السجلات القانونية، إضوالضرائب 

تحتوي هذه المديرية على مدير واحد تكون لديه خبرة في مجال الأمن فغالبا ما    الداخلي:مديرية الأمن    -

مهمة مدير الأمن  يتم التعاقد مع الإطارات المتقاعدة من الجهاز الأمني لإدارة الأمن الداخلي للمؤسسة، ف

الداخلي للمديرية هي تنسيق جميع الإجراءات والتدابير التي تساهم في تنفيذ الأمن الداخلي، بما في ذلك 

المتعلقة المدير ب  تلك  مستوى  على  الداخلي  للأمن  المتعلقة  والمكاتب  الهياكل  التوزيع  فحص  ومديريات  ية 

تقييم شامل ودائم لحالة تطبيق التدابير المحددة في إطار حماية الممتلكات وتأمين الموظفين  ، و التابعة لها

 .النقائص وتقديم الحلول العاجلة المناسبة لهايعملون فيها، من أجل تحديد  الذين
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كسائر  و   تعتبر هذه المديرية الضامن الأساسي لتطبيق القوانين المسيرة للمديرية  مديرية الشؤون القانونية:   -

 فهي تقوم بمجموعة من المهام الموضحة كالتالي: لتابعة لهااالمديريات 

 ذات إجراء الدراسات ، و الوحدات وتقديم النصائح القانونية* معالجة جميع الحالات المقدمة من مختلف 

 .  بسوق مديرية التوزيع والتي ترتبط بالهياكل التقنية  المتعلقة الطابع القانوني 

ويرها  الاحتفاظ بالموارد الوثائقية وتط، و للعمالتوضيح النصوص التنظيمية التي تؤثر على نشاط الشركة    *

 .ةالقانوني المعلومات  ونشر

التعاون مع المصالح القانونية  ، و عداد التقارير والتقييمات القانونية لنشاط المديرية وجميع مديريات التوزيعإ   *

 ( 1) المركزية للمجمع في التعامل مع القضايا القانونية.

اقتراح أي إجراءات تحسن ظروف ترتيب  ، و المديرية* استلام ومعالجة طلبات وشكاوى الزبائن الموجهة إلى  

 .المكلفة بتسيير الصفقات  ت لجميع الإداراالصفقات وتقديمها 

 نزاعات الشراكة. بشأن   يك المتعاقد قبل أي إجراء قانونيالرأي بشأن أي اعتراض قدمه الشر  إبداء *

  مرافقة باقي الوحدات في أي خطوة تتطلب إتباع المنظومة والأحكام القانونية خاصة من خلال تمكين   *

 (2) .القانوني لأي عملية إدارية كانت  المسؤولين من الحصول على السند 
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 المرجع نفسه. 
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 قانونية مهما كانت طبيعتها وموضوعها. ال اياقضال مساعدة أقسام الشؤون القانونية لمديريات التوزيع في * 

 بميزة تنظيمية على خلاف الوحدات التنظيمية المذكورة سلفا، تنفرد الشؤون العامة    دائرة الشؤون العامة:  -

 تتمثل في كونها دائرة وليست مديرية وهذا راجع لبساطة وصغر الأعمال والمهام الموكلة لها وهي كالتالي:  

 الخارجية   العلاقات توفير خدمات  و ،  * تأمين إدارة وصيانة الأصول العقارية للمديرية وللمديريات التابعة لها

 .)تذاكر الطائرات، الحصول على التأشيرات، الإقامة في الفنادق وما إلى ذلك(

تنفيذ برنامج المعدات والمشتريات على ، و وضع تخطيط لعمليات الشراءو   * إدارة عقود الخدمات الخارجية

 . ومراقبة تنفيذهاتنفيذ صفقات استحواذ المعدات  ، و وضمان متابعتها إدارة التأمينات و  ،السوق المحلية

إدارة حظيرة جميع  ، و إرسالها إلى الإدارة المالية والمحاسبة للدفع  ، مع استلام الفواتير والقيام بالتحقق منها  *

 (1)  .)استهلاك الوقود، والتنقل وتوقف المركبات وإصلاحها( المركبات 

إدارة المكتبة وكذا  بالتنسيق مع مختلف الوحدات التنظيمية    ، وإدارة الأرشيف* إدارة عقود الصيانة والنقل

 توفير الوسائل المادية اللازمة للعمل )ورق، أقلام، معدات إلكترونية...(.، و والمجموعات الوثائقية

 .عداد أو تحقيق دراسات الهندسة المعماريةإ ، و * المشاركة في وضع خطط تطوير البنية التحتية العقارية

(2) . المواقع لتجهيز كافة* ضمان إدارة المشروعات الجديدة للبنية التحتية 
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أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز  المبحث الثاني:  

 للجزائر العاصمة حسب نتائج الدراسة الميدانية. 

  للإجراءات   بعد التعرف على المؤسسة محل الدراسة يتم التطرق في هذا المبحث إلى عرض مفصل    

على ضوء   الفرضيات للدراسة إلى جانب تفريغ وتحليل نتائج الإستمارة الإستبيانية وأخيرا مناقشة    منهجيةال

   مخرجات هذه الدراسة الميدانية.

 الإجراءات المنهجية للدراسة.المطلب الأول: 

 أدوات جمع وعرض البيانات. .1

حيث   إلى الاعتماد على مجموعة من الأدوات العلمية في جمع بياناته،  غالبا الأكاديمي    يلجأ الباحث     

وفي فترة    كانت أو صغيرة  ومعلومات كثيرة من عينة كبيرة  من الحصول على بيانات   هذه الأدوات   تمكنه

غة منهج دراسته، وتحديد مشكلته وفرضياته التي يسعى  افي ضوء صي زمنية قصيرة، وبأقل جهد ممكن

الأدوات التالية: الملاحظة والاستمارة    تم الإعتماد علىوفي هذه الدراسة   للتأكد من مدى صحتها من عدمها،

 السجلات والوثائق. العديد من  فحص و الإستبيانية 

الثقافة التنظيمية وتأثيرها على الأداء الوظيفي من خلال  وفي إطار القيام بتحليل ومعالجة       موضوع 

المنهج  ستخدام  إ  تمالإشكالية الرئيسة للدراسة والإلمام بمختلف حيثياتها في الجانب النظري والتطبيقي،  تحديد  

حصائي بإعتباره أساليب وطرق رقمية تستخدم في جمع كافة المعلومات الإحصائية والقيام بتحليلها، ومن  الإ

بالإضافة إلى ذلك تم الإستعانة بالتحليل الكمي      (1)  ،ثم تقديم مجموعة من التفسيرات المنطقية لهذه البيانات 

 

 (. 17 02 :(، )2025/ 01/02) ،موقع مكتبتك -الخطوات (   -الأنواع  -المنهج الإحصائي ) الأهداف  عمر أحمد،  1

https://www.maktabtk.com/blog/post/1202/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%AC-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%A6%D9%8A.html
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فقد تم استخدام التحليل الكمي    ،لفرضيات البحث   قاوالكيفي بشكل تكاملي للوصول إلى النتائج المرجوة وف

من خلال جمع البيانات الإحصائية وتحليلها باستخدام أدوات إحصائية دقيقة مثل الجداول والنسب المئوية  

على التحليل الكيفي لفهم السياقات العميقة    تم الإستناد في المقابل،    ،لاستخلاص العلاقة بين المتغيرات 

والتفسيرات المرتبطة بالظواهر المدروسة، مما ساعد في إثراء النتائج الرقمية بتفاصيل ومعاني تساهم في  

 دعم الفرضيات وتحقيق الاستنتاجات المناسبة. 

بندا، تم تصميمها بهدف التعرف    52تتضمن    إستبيانية   بإعداد استمارة  تم القيام،  هذه الدراسة  وضمن    

بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة من    على مدى تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي

)أنظر  والإداريين، وتجدر الإشارة إلى أن الاستمارة تتضمن على أربعة محاور كالآتي    وجهة نظر العمال

 :(03رقم الملحق 

العلمي، الخبرة المهنية،    المحور الأول: للبيانات العامة والمتمثلة في: الجنس، السن، المؤهل  مخصص 

 . الصفة الوظيفية

الثاني: العاصمة    المحور  للجزائر  والغاز  الكهرباء  توزيع  بمديرية  التنظيمية  الثقافة  لإظهار  مخصص 

 . عبارة 20والمتضمن لـ 

الثالث: العاصمة    المحور  للجزائر  والغاز  الكهرباء  توزيع  بمديرية  الوظيفي  الأداء  لإظهار  مخصص 

 . عبارات  10والمتضمن لـ 

مخصص لإظهار تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز    المحور الرابع:

 عبارة. 17للجزائر العاصمة والمتضمن لـ 
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(  351)  بـ:عشوائية قدرت  تمت عملية التوزيع بطريقة    ولكنقصدية    اختيار عينة الدراسة بطريقة   تم   لقد     

موضوعية، إجابات  على  للحصول  سنة    مفردة  في  الصادرة  الدراسة  على  للباحثين    1970بالاستناد 

(Robert V Kreijcie And Daryle Morgan)   تحديد حجم العينة للأنشطة البحثية   : "المعنوية بـ  

 (1). مختلفة من مجتمعات الدراسة والعينات التي تتناسب معها" والمتضمنة لمعدلات أحجام 

 . مجالات الدراسة :2

التي    للمؤسسةالمديريات التابعة    كلب  تم توزيع الإستمارات على عينة مجتمع البحث المجال المكاني :    -

ولقد تم ذكر هذه المديريات الفرعية في المبحث الأول من هذا الفصل    بما فيها هذه الأخيرةالدراسة    تمت فيها

 . 07تحديدا في الشكل رقم 

مديرية   التي تزاول مهامها داخل جدران  من الموارد البشريةيتمثل هذا المجال في عينة    المجال البشري :  -

التابعة لها( أو خارجها  توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة ، والمقدر عددهم )أو في أحد المديريات 

(  1437( فردا، وأعوان التحكم بمجموع )964( فردا، تتضمن فئة الإطارات بمجموع )4002)  ـ:إجمالا ب

 . ( فردا1601فردا، وأعوان التنفيذ بمجموع )

،  2024إلى جانب الأشهر الأولى من سنة    2023طيلة سنة  تم القيام بالدراسة الميدانية    المجال الزمني :  -

أين تم القيام فيها بالملاحظة الدقيقة وتوزيع الإستمارات الإستبيانية طيلة ثلاث أسابيع في المؤسسة محل  

 الدراسة والمديريات التابعة لها.

 

 
1 Robert V Kreijcie and Daryle Morgan, " Determining Sample Size for Research Activities ",  
Educational and Psychological Measurement, vol: 30, 1970, p: 2. 
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 تفريغ وتحليل نتائج الإستمارة الإستبيانية. الثاني:المطلب 

في    بعد      يتم  الميدانية،  للدراسة  المنهجية  الإجراءات  الإستمارة    الجزء  هذاتبيان  نتائج  وتحليل  تفريغ 

 الإستبيانية. 

 البيانات العامة. المحور الأول: 

 توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس: :1

 لجنس. ا لمتغير  أفراد العينة وفقا(: يوضح توزيع 07جدول رقم )

 

 

 
 

 جنسال  لمتغير  (: يوضح ترتيب أفراد العينة وفقا08شكل رقم )                                                                         

( أعلاه والمتضمن متغير الجنس لدى أفراد العينة فقد أظهرت النتائج  08( والشكل )07حسب الجدول )    

مفردة   158بـ ، في حين بلغ عدد الإناث  %54.98 فردا وبنسبة   13  بـتجاوز عدد أفراد العينة من الذكور  

طبيعة المهام اليدوية التقنية التي  ، ويرجع ارتفاع نسبة الذكور في هذه المديرية، إلى  %45.02  بنسبة  أي

  الطبيعة   إلى  التفاوت   هذا  يعود   كما  ،يقوم بها الذكور بخلاف الإناث اللاتي نجدهن أكثر في المهام الإدارية

  خاصة   للتقنية  والميل  التحمل  وقوة  البدنية  القوة  العمل  يتطلب   حيث   المؤسسة،  هذه  داخل  للعمل  الصناعية

 .الإناث  عكس الجوانب  هذه في بميزة   يتمتعون  الذكور يجعل مما  الآلات، لمسيري  بالنسبة

 الجنس  التكرار ( %النسبة المئوية )

 ذكر  193 54.98

 أنثى 158 45.02

 المجموع  351 100

 

%45.02 % 54.98

ذكر أنثى
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 توزيع المبحوثين حسب متغير السن: :2

 لسن. ا لمتغير  العينة وفقا(: يوضح توزيع أفراد 08جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 سن.ال لمتغير وفقا (: يوضح ترتيب أفراد العينة09شكل رقم )                                                                           

( يتضح لنا ارتفاع نسبة الشباب التي تنتمي إلى الفئة العمرية 09( والشكل )08من خلال الجدول رقم )     

سنة    46%، لتليه الفئة العمرية  34.76[ والمقدرة بـ45-36الفئة العمرية ]%، ثم  39.60  [ بنسبة25-35]

بـ   والمقدرة  أقل من  15.10فأكثر  العمرية  الفئة  أخيرا  لتأتي  الكهول،  فئة  تمثل  وهي  بنسبة    سنة  %25 

10.54% . 

عرف  إذ    والنسبي  دون شرط السنالسنوات الأخيرة وقبل إيقاف التقاعد  النتيجة في الغالب إلى    هذه  تعزى     

كبار السن بخبراتهم المعرفية  نسبة مرتفعة من طلبات التقاعد بالتالي ذهب  هذا السنوات    فيسونلغاز  مجمع  

وأحيلوا إلى التقاعد، وتم تعويضهم بالشباب، هذا ويدل أيضا على اهتمام المؤسسة بتوظيف الفئة    والعملية

العديد    تتميز كبيرة  شبانية  بإمكانيات وطاقات   أين تتمتعالعمرية متوسطة السن والتي تكون قادرة على العمل  

 الحديث. فكرالو  بالطموحمنها 

 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار  للسن 

 10.54 37 سنة  25- 18

 39.60 139 سنة  35- 25

 34.76 122 سنة  45- 36
 15.1 53 سنة فأكثر  46

 100 351 :المجموع
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 توزيع المبحوثين حسب متغير المؤهل العلمي:  :3

 لمؤهل العلمي. ا لمتغير  (: يوضح توزيع أفراد العينة وفقا09جدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 العلمي.  لمتغير المؤهل وفقا (: يوضح ترتيب أفراد العينة10شكل رقم )                                                                  
 

  من   مهنية  لشهادات   ينحامل  العينة  أفراد   معظم  أن  ( نجد 10( والشكل )09رقم )ل الجدول  خلا  من    

 الجامعية  شهادات ال  %( لحاملي31.91نسبة )  تليها  %( ثم43.59بـ )  نسبتهم  قدرت ي  والت  التطبيقية  المعاهد 

شهادات   حاملي %( ل1.42نسبة )  تأتي  ثمصحاب المستوى الثانوي  %( لأ23.08نسبة )   تأتي  ثم  ،قبل التدرج

العليا التدرج  الدراسات  بعد  ما  تأتي    أي  النتيجة لاعتماد ،  الأخيرة  المرتبة  فيوالتي  هذه  مؤسسة   وتعزى 

المعاهد التطبيقية الذين استفادوا من تكوين مزدوج )نظري وتطبيقي(    بكثرة وبدرجة أولى على خريجي  سونلغاز

التحكم نظرا لقدرتهم على التحكم في العديد من التكنولوجيات والدراسات   أين يتم وضعهم في صنف أعوان

ثم على خريجي الجامعات والمدارس العليا خاصة المهندسين الذين يوكل إليهم المشاركة   التطبيقية الطاقوية،

والذين يتم تصنيفهم في صنف    أيضا  في إدارة المشاريع والدراسات التي تتطلب المتابعة عن قرب وبعد 

يتم تكليفهم بأعمال يدوية من حفر وصيانة   الدنيا أين  التعليمية  المستويات  ثم على أصحاب  الإطارات، 

 ( %النسبة المئوية )  التكرار  المؤهل العلمي 

 23.08 81 فما أسفل ثانوي 

 43.59 153 خريج معاهد تطبيقية 
 31.91 112 )قبل التدرج(  جامعي

 1.42 5 جامعي )ما بعد التدرج( 
 100 351 المجموع
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في خانة أعوان التنفيذ، أما عن أصحاب الدراسات    لشبكات كهربائية وأخرى غازية، والذين يتم تصنيفهم

منهم في المشاركة في إدارة بعض المشاريع الحساسة يستفاد  العليا فيتم منحهم رتب إدارية عالية بحيث  

، والذين يتم تصنيفهم في صنف الإطارات والإطارات السامية )إذا تقلدوا مناصب  إدارة المصالح والأقسامو 

 ذات مسؤولية(.

 توزيع المبحوثين حسب الخبرة المهنية: :4

 .المهنية (: يوضح توزيع أفراد العينة وفقا للخبرة10جدول رقم )

 
 .المهنية وفقا للخبرة (: يوضح ترتيب أفراد العينة11شكل رقم )

 

  أن الخبرة المهنية في المؤسسة توزعت على   ( يتضح لنا11( والشكل )10من خلال الجدول رقم )    

سنة فأكثر    21أكثر من  الأربعة، حيث أن أكبر نسبة كانت لأفراد العينة الذين تتراوح خبرتهم من  الفئات  

 ثم تليها    ،%26.78وبنسبة    فردا  94بـ  سنوات    10إلى    5، ثم تليها الفئة من  %  33.90أي ما يمثل نسبة  

أقل من    20  إلى  11  الفئة من الفئة  لتأتي بعدها  بنسبة  5سنة  وهذا راجع لحرص   ،%14.82  سنوات 

على تكليف الإطارات ذات الخبرة الواسعة بالمسؤوليات الإدارية والتقنية، نظرا لقدرتهم على تقديم  المؤسسة  

المزيد من العطاء والمهارات والخبرات الحديثة بسرعة أكبر، كما وأنه في المقابل يوجد أصحاب الخبرات 
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33.9  ( %المئوية )   النسبة التكرار  الخبرة المهنية 

 14.82 52 سنوات  5أقل من 

 26.78 94 سنوات   10إلى    5من  

 24.5 86 سنة  20إلى  11من 
 33.90 119 سنة فأكثر  21من 

 100 351 المجموع
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المؤسسة محل الدراسة عدة حملات وهم شباب تم توظيفهم في السنوات الأخيرة بعدما أن عرفت    الضئيلة

النتائج المتحصل عليها وجود إستقرار وظيفي في ، من جهة أخرى تجدد   استقطاب عمالتوظيف و  ؤكد 

 المؤسسة محل الدراسة.

 توزيع المبحوثين حسب الصفة الوظيفية:  :5

 . لوظيفةا للصفة  (: يوضح توزيع أفراد العينة وفقا11جدول رقم )

    
 
 
 
 
 
 

 وظيفة. للصفة الوفقا  (: يوضح ترتيب أفراد العينة12شكل رقم )
أن أعوان التحكم استحوذوا على النسبة الأكبر حيث (  12( والشكل رقم )11يتبين من الجدول رقم )    

يمثل  و   %38.18نسبتهم  بلغت   بنسبة    134بعدد  الثانية  المرتبة  تأتي فئة الإطارات في  فردا، في حين 

فردا،   74والبالغ عددهم    %21.08فردا، ثم تليه وظيفة عون تنفيذ بنسبة    112والبالغ عددهم بـ    34.76%

 . فردا 21والبالغ عددهم   %5.98الأخير وظيفة إطار سام بنسبة  لتأتي في

أن أعوان التحكم هم خريجي المعاهد التطبيقية وأصحاب المستويات   تعزى هذه النتيجة في الغالب إلى     

التعليمية الدنيا الذين استفادوا من ترقية داخلية بعد سنوات خبرة طوال وبعد حصولهم على تكوين داخلي  

أن المؤسسة تهتم بالفئة المكلفة  تلي هذه الصفة أصحاب الشهادات الجامعية أي الإطارات مما يدل  أيضا،

 ( %النسبة المئوية ) التكرار  الوظيفية الصفة 

 21.08 74 عون تنفيذ 

 38.18 134 عون تحكم

 34.76 112 إطار
 5.98 21 إطار سام 

 100 351 المجموع
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التنفيذ الذين احتلوا المرتبة الثالثة في عينتنا  أما عن أعوان   ،بالتسيير الإداري وهذا راجع لطبيعة عملها أيضا

فهم أصحاب المستويات التعليمية الدنيا الذين يشغلون مهام تقنية يدوية كإصلاح أعطاب الكهرباء وتسربات 

الغاز إضافة إلى أعمال الحفر والصيانة بشكل عام، وفي الأخير يأتي أصحاب الإطارات السامية الذين  

، والذين استفادوا من ترقية داخلية في المنصب وحتى المديريات   ة المصالح والأقساميوكل إليهم مهام إدار 

 وهم أصحاب الشهادات الجامعية وخريجي المدارس العليا.

في       التنفيذ  أعوان  بنسب  مقارنة  التحكم  أعوان  نسبة  ارتفاع  الإحصائيات   تنا ن عينلاحظ  المقدمة    وفي 

من قبل مديرية الموارد البشرية للمؤسسة محل الدراسة وهذا الأمر غير معمول به في المؤسسات    للباحث 

الغربية الناجحة إذ أن الإحصائيات الشائعة فيها تظهر ارتفاع أعوان التنفيذ بكثرة مقارنة بعدد أعوان التحكم  

عدده ضئيل مقارنة مع من يقوم  والإطارات فمن المنطقي أن يكون من يصدر القرارات أو من يتابع سيرنها  

الطاقوي وغيرها    بتنفيذها، ومعظم القرارات الطاقوية تحتاج إلى من يقوم بالأشغال والصيانة وعملية التزويد 

 ئلا من أعوان التنفيذ.من الأعمال التي تتطلب عدد ها

 . الكهرباء والغاز للجزائر العاصمةالثقافة التنظيمية بمديرية توزيع مستوى  المحور الثاني:

 : مريحةالحسنة و العمل ال: مدى توفر ظروف 6

 مريحة.الحسنة و العمل اللتوفر ظروف (: يوضح توزيع إجابات أفراد العينة وفقا 12جدول رقم )
 

 

 

 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار  الاحتمالات 

 39.03 137 غالبا 

 56.41 198 أحيانا

 4.56 16 نادرا
 100 351 المجموع
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  198أعلاه والذي يفسر لنا نوع ظروف العمل التي توفرها الإدارة العليا لعمالها، نجد أن  حسب الجدول      

، ثم تليها  %56.41من أفراد العينة أجابوا على أنه ''أحيانا'' ما تكون ظروف العمل حسنة ومريحة بنسبة  

، وهو ما يعكس اهتمام المؤسسة  %39.03  من أفراد العينة بنسبة  137والذي عبر عنها    ''غالبا''  إجابة

عموما بتحسين ظروف العمل والاهتمام براحة وسلامة عمالها بما يعزز مستوى رضاهم وإنتاجيتهم، في  

 يكون   ، وقد %4.56  فردا بأن ظروف العمل ''نادرا'' ما تكون حسنة ومريحة بنسبة تقدر بـ  16حين أجاب  

 إلى  تهدفي  الت  السياسات   تنفيذ   في  ضعف  أو  الإداري،  الدعم  كفاية  عدم  مثل  عوامل،  عدة  عن  ناتجًا  هذا

 لذا يجب على المؤسسة محل الدراسة توفير المناخ اللازم للعاملين وتحفيزهم وكذلك العملية، البيئة تحسين

 استخدام الأساليب المتعددة التي تسمح لهم برفع مستوى أدائهم ومكافئتهم مقابل ذلك.

 . الإدارة العليا: تقدير جهود العمال من طرف 7

 من طرف الإدارة العليا.  مالالعلتقدير جهود  (: يوضح توزيع إجابات أفراد العينة وفقا 13جدول رقم )

 

 ( %) التكرار الاحتمالات  ( %النسبة المئوية ) التكرار 
 / / / 38.18 134 نعم 

 61.82 217 لا 

 11.98 26 بين المسؤولين والموظفين غياب الاحترام 
 42.40 92 عدم المساواة في المعاملة           

 7.83 17 غياب جو التعاون بينك وبين زملائك       
 37.79 82 عدم المساواة في المعاملة معاغياب الاحترام و     

 100 217 المجموع  100 351 المجموع
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على أن المؤسسة    %38.18  بنسبة تمثليتضح من خلال الجدول أعلاه، تأكيد إجابات أفراد العينة      

وبناء الثقة وتعزيز الاحترام بين الطرفين  محل الدراسة تظهر سلوكا أخلاقيا اتجاه عمالها بتقدير مجهوداتهم  

 . التقدير والاحترامأنها لا تحظى بنفس  % 61.82  بنسبة، فيما اعتبر البقية  لتحقيق الأهداف

  %، 42.40بنسبة    المعاملة  في  المساواة   عدم  شيوعًا  يعزى ذلك لعدة أسباب من وجهة نظرهم والأكثر و     

  بين   الاحترام  غياب   يأتي  %، بعدها37.79بنسبة    المعاملة معا  في  المساواة   وعدم   الاحترام  غياب   وتليها

 %. 7.83بنسبة  زملائك  وبين بينك  التعاون  جو غياب   وأخيرا %،11.98بنسبة   والموظفين المسؤولين

 : : علاقة العامل بالإدارة داخل المؤسسة8

 . بالإدارة داخل المؤسسة لعلاقة العامل توزيع إجابات أفراد العينة وفقا(: يوضح  14الجدول رقم )
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 20.51 72 سيئة 
 27.92 98 حسنة 
 3.13 11 جيدة

 35.05 123 متوسطة 
 13.39 47 ممتازة 
 100 351 المجموع

 

العليا داخل   بالإدارة  العاملين  علاقة  طبيعة  في   كبير  تباين  وجود   يتضح من خلال الجدول أعلاه،

  علاقتهم   يرون أن  نالذيهم  و   %35.05  نسبة  العينة  من  الأكبر  القسم  يمثل  حيث   المؤسسة محل الدراسة،

 .جيدة أن علاقتهم العينة من %3.13تبلغ نسبتها   جدًا قليلة نسبة تعبر بينما   العليا،متوسطة بالإدارة 
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وهو ما يؤكد   بالإهمال...الخ  الشعور  أو  الدعم  نقص   أو  التواصل  في  نقص   في الغالب إلىهذا  يعزى      

  %27.92هناك    أن  يظهر  المقابل،  سيئة. في  علاقتهم  أن  تعتبرالتي    %20.51  بنسبة إجابات أفراد العينة  

  العاملين   من  مجموعة  وجود   إلى  يشير  وهذا  ممتازة،  يرونها %13.39و   حسنة،  العليا  بالإدارة  علاقتهم  يرون 

 . العمل في أدائهم وتعزيز تحفيزهم إلى يؤدي قد  مما العليا، الإدارة من والدعم بالتقدير  يشعرون  الذين

 .مقابل العمل الجيدالتحفيزات التي تقدمها الإدارة العليا : طبيعة 9

مقابل   التحفيزات المقدمة من طرف الإدارة العلياطبيعة  ل  توزيع إجابات أفراد العينة وفقا(: يوضح  15جدول رقم ) 
 .العمل الجيد

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 34.75 122 فقط   مادية
 21.66 76 فقط  معنوية

 43.59 153 مادية ومعنوية معا
 100 351 المجموع

     

على  ا  تعتمد بشكل متوازن نسبي  محل الدراسة  إلى أن المؤسسة  النتائج الموضحة في الجدولتشير       

حرمان بعض المبحوثين    من جهة أخرى تظهر باقي النسب   ،%43.59ادية والمعنوية معا بنسبة  الحوافز الم

للحوافز    %21.66نسبة الحصول على الحوافز المادية فقط و    %34.75)  معا    الحصول على الحافزين  من

  وهذا يرجع حتما إلى وجود نقص في العدالة التنظيمية في وحدة من الوحدات التابعة للمديرية ،  المعنوية فقط(

الجمع  ، مما يؤدي إلى قصور في الأهداف العامة لنظام الحوافز المستعمل لأن  التي أجريت فيها الدراسة

 بين الحوافز المادية والمعنوية هو الحل الأفضل لتحقيق الرضا الوظيفي وتحسين الأداء على المدى الطويل.
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 :: تشجيع الإدارة العليا على المبادأة )اقتراح أفكار جديدة(10

 على المبادأة. لمدى التشجيع   توزيع إجابات أفراد العينة وفقا(: يوضح 16جدول رقم )         
 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 36.75 129 دائما
 42.74 150 أحيانا
 20.51 72 نادرا

 100 351 المجموع
 

تؤكد على أنه ''أحيانا''    الدراسةالجدول أعلاه، أن معظم إجابات عمال المؤسسة محل    خلال  من  يتضح    

في حين أن مجموع أفراد العينة المقدر بـ   %42.74  ما تلجأ الإدارة العليا إلى التشجيع على المبادأة بنسبة

 .أكدوا بإجابتهم بـ ''دائما'' %36.75 وبنسبة 129

المديرية والحرية التي يتمتعون بها  ويعزى ذلك إلى أجواء العمل المريحة التي يشعر بها العاملون في      

القائمة على الاحترام والتقدير مما   بينهم وبين رؤسائهم وزملائهم  في ممارسة أعمالهم، والعلاقات الطيبة 

أجابوا بـ    %20.51  تدفعهم لمشاركة الأفكار واقتراح الحلول فيما يتعلق بمشاكل العمل، في حين أن نسبة

  عدم ''نادرا'' وهذا راجع في الغالب إلى طبيعة سلوكيات هؤلاء العاملين أو إلى جوانب التقصير في كفاءتهم و 

 .كفاءةب  مهامهم أداء على مقدرتهم
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 :  : البحث عن أفكار جديدة لحل مشكلات العمل11

 عن أفكار جديدة لحل مشكلات العملالبحث لمدى  توزيع إجابات أفراد العينة وفقا(: يوضح 17جدول رقم )     
 

 

عن أفكار جديدة لحل مشكلات  مدى بحث الإدارة العليا    والذي يبين  يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

  تبحث   العليا  الإدارة  أن  أجابوا بـ ''نعم'' حيث يعتقدون   %40.46  نسبةمن أفراد العينة وب   142أن    ،العمل

  عدم   إلى   يشير  بـ ''لا''، مما  %59.54من أفراد العينة وبنسبة    209جديدة، بينما أجاب    حلول  عن   جديًا

الصدد، وهذا عائد بدرجة أولى إلى وجود إجراءات    هذا  في  كافية  جهودًا  تبذل  العليا  الإدارة  بأن  الاقتناع

على التوالي، في حين أكد البعض    %33.02و  %41.15وغياب المهارات الاتصالية بنسبة  تنظيمية معقدة  

 . %8.13 بنسبة   وجود توترات داخلية بين العاملين فيما بينهمعلى 

 

 التكرار 
النسبة المئوية  

(% ) 
 ( %) التكرار الاحتمالات 

 / / / 40.46 142 نعم 

 59.54 209 لا 

 41.15 86 وجود إجراءات تنظيمية معقدة
 33.02 69 غياب المهارات الإتصالية

 8.13 17 وجود توترات داخلية بين العاملين فيما بينهم
وجود إجراءات تنظيمية معقدة وغياب  

 المهارات الاتصالية 
37 17.70 

 100 209 المجموع  100 351 المجموع
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 : درجة تعاون العاملين فيما بينهم داخل المؤسسة: 12

لدرجة تعاون العاملين فيما بينهم داخل   توزيع إجابات أفراد العينة وفقا (: يوضح 18رقم ) جدول
 . المؤسسة

 ( %النسبة المئوية ) التكرار لاحتمالات ا
 47.01 165 غالبا 
 49.57 174 أحيانا 
 3.42 12 نادرا 

 100 351 المجموع
وجود   ،العاملين فيما بينهم داخل المؤسسةدرجة تعاون    والذي يبين  يتضح من خلال الجدول أعلاه،

مما يؤكد على التوالي،    %47.01و  %49.57  بنسبة''نعم''    تقارب بين إجابات أفراد العينة بـ ''أحيانا'' و

درجة ترابط العاملين وتفاعلهم بشكل أفضل مع بعضهم البعض، بالإضافة إلى المساعدة في الارتقاء على 

ذلك بشكل مباشر على طريقة تعاملهم مع مسؤوليهم والعملاء، والالتزام بتنفيذ المهام  بأخلاقياتهم مما ينعكس  

 في الوقت المناسب وبالمعايير المطلوبة، مما يضفي التميز على المؤسسة ككل. 

 : طبيعة العمل بالمؤسسة:13

 بالمؤسسة. توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لطبيعة العمل (: يوضح 19رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات  

 63.53 223 الأنظمة واللوائح التنظيمية 
 15.38 54 المكافأة والتحفيز 
 21.08 74 الدمج بينهما 
 100 351 المجموع
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من أفراد   223أن    طبيعة العمل بالمؤسسة محل الدراسة  والذي يبين  يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

من    54أجابوا أن العمل يكون وفقا ''للأنظمة واللوائح التنظيمية''، بينما أجاب    %63.53  نسبةالعينة وب 

وبنسبة   العينة  ''  %15.38أفراد  بنسبة    وفقا  البعض  أكد  فيما  والتحفيز''،  المكافأة  أن    %21.08لنظام 

لتحقيق أهدافها، مما بينهما  بالدمج  تقوم  الدراسة  إلى أن مؤسسة سونلغاز حريصة    يشير  المؤسسة محل 

في   المؤسسة  تعرض  بعد  خاصة  القانونية  ومنظوماتها  التنظيمية  ولوائحها  أنظمتها  تطبيق  في  ومتشددة 

 من طرف مؤسسة سونلغاز الأم. السنوات الأخيرة إلى العديد من عمليات التدقيق الداخلية 

 : فلسفة الجودة بالمؤسسة:14

 . ينة وفقا لفلسفة الجودة بالمؤسسةتوزيع إجابات أفراد الع(: يوضح 20رقم )  جدول        
 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 31.62 111 كيفية إنتاج الخدمة 
 53.56 188 المهمات تقليل الوقت اللازم لانجاز 
 14.82 52 ضمان رضا الزبون 

 100 351 المجموع
 

أعلاه، الجدول  يبين  يتضح من خلال  المؤسسة محل    والذي  يقوم عليها عمل  التي  الجودة  فلسفة 

تقليل الوقت اللازم   أجابوا أن الجودة تقوم على ''  %53.56  نسبةمن أفراد العينة وب   188أن  ،  الدراسة

كيفية    المتمثلة في تركيز الإدارة العليا على الجودة القائمة على ''  %  31.62''، لتليه نسبة  المهمات لانجاز  

تعكس مدى اهتمام المؤسسة برضا زبائنها،    %14.82المقدرة بـ  و ''، بينما كانت أدنى نسبة    إنتاج الخدمة
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فإن من   والغازي  الكهربائي  الطاقوي خاصة  القطاع  إلى حساسية  الغالب  النتائج في  هذه  تعزى  ثم  ومن 

الخدمة   إنتاج  النظر في كيفية  ثم  المهام  تأدية  المديرية ومؤسسة سونلغاز ككل هو السرعة في  أولويات 

ال الغاز والكهرباء  خاصة وأن السلطات العمومية تحرص وتطلب دائما من مؤسسة سونلغاز السرعة في إيص

وتحقيق الأمن    رضا الزبون ا والصحراوية ومن تم الظفر بإلى مختلف المواطنين لاسيما المناطق الداخلية منه

 .والإستقرار الإجتماعي

 : معايير تحقيق أهداف المؤسسة: 15

 توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمعايير تحقيق أهداف المؤسسة. (: يوضح 21رقم )  جدول      
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 57.83 203 التقييم المستمر 
 28.21 99 دراسة إحتياجات المستفيدين وقياس الأداء

 13.96 49 القيام بالتسويق لخدماتها بفاعلية 
 100 351 المجموع

 

  203أن  ،  المؤسسة محل الدراسة  معايير تحقيق أهداف  والذي يبين   يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

أجابوا أن الإدارة العليا تولي أهمية لعملية التقييم المستمر لجميع عملياتها    %57.83  نسبةمن أفراد العينة وب 

المتمثلة في التركيز على دراسة إحتياجات المستفيدين، بينما   %28.21من أجل تحقيق أهدافها، لتليه نسبة  

ق والترويج من أجل تحقيق  تعكس مدى اهتمام المؤسسة بوظيفة التسوي   %13.96كانت أدنى نسبة مقدرة بـ  

 .الأهداف
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طبيعة أهداف مجمع سونلغاز المتمثلة  ل  تعزى في الغالب   بناءً على ما سبق فإن النتائج المبينة أعلاه     

  المرتفعة في تحقيق الأرباح في شكل تحصيلات مالية مقابل الخدمة العمومية والقضاء على ديون الزبائن  

بشكل كبير بعد جائحة كورونا، فنجد أن المدير العام ومدراء التوزيع حريصين على معرفة مدى وصول  

تقييم المستمر  ال بالتالي يتم السنوي   نشاطهافي كل ثلاثي من ثلاثيات  ى الأهداف المعلنة عليها المؤسسة إل

ويرتبط بهذا   ،إنخفاض ديون الزبائن تجاه المؤسسةونسبة    لكل من النشاط التجاري وللأرباح التي تصاحبه

يلي ذلك البحث    التقييم المستمر للنشاط العمالي وللمعدات الطاقوية ولوضعية المنشآت في كل الجوانب،

الطاقوية للزبائن ومدى قدرة المؤسسة في تلبيتها في ظل قياس أدائها السابق ومقارنته مع    عن الإحتياجات 

وفي الأخير تقوم المؤسسة بالتسويق لخدماتها بفاعلية أين تستغل فرص التواجد في مختلف    أدائها الحالي،

  الدولية والوطنية خاصة الطاقوية للترويج عن خدماتها، وتجدر الإشارة إلى أن مؤسسة سونلغاز المعارض  

ونظرا لتواجدها القوي في الساحة الطاقوية المحلية لا تحتاج إلى تسويق لخدماتها بالشكل المكثف فهي  

 في الاستحواذ على تسيير وصيانة الشبكات الكهربائية والغازية للبلد.   وطنال  مستوى   ىعل  منةالمهيالمؤسسة  

 : المشاركة في إتخاذ القرارات: 16

 . توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمدى المشاركة في إتخاذ القرارات(: يوضح 22رقم )  جدول      

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 18.23 64 نعم 
 21.09 74 لا 

 60.68 213 حسب طبيعة القرار 
 100 351 المجموع
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المؤسسة محل    مدى المشاركة في إتخاذ القرارات داخل  والذي يبين  يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

أجابوا أن الإدارة العليا تتيح للعاملين الفرصة للمشاركة   %60.68  نسبةمن أفراد العينة وب   213أن  ،  الدراسة

في عملية اتخاذ القرار ''حسب طبيعة القرار'' وذلك للاستفادة من آرائهم وخبراتهم في ذلك المجال، لتليه  

نفوا ذلك بالإجابة بـ ''لا'' ويعزى ذلك في الغالب في إشراك العاملين ذوي المستويات    الذين% 21.09نسبة  

  عقلاني   بقرار   والخروج  المطروحة   لأفكارا  كل   من  الإدارية الوسطى دون المستويات التنفيذية، وذلك للاستفادة

والتي تعكس    %18.23بينما كانت أدنى نسبة مقدرة بـ    والذي يتم تنفيذه في المستوى الأدنى من هرم السلطة

  الإدارية   العملية  في  مشاركتهم  وزيادة  القرارات   عملية صنع   في   العاملين  وتطوير  مدى اهتمام المؤسسة بتنمية

 عام.  بشكل

 المستمر:  التحسين سياسة: 17

 . سياسة التحسين المستمر توزيع إجابات أفراد العينة وفق(: يوضح 23رقم )  جدول        
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 56.41 198 نعم 
 43.59 153 لا 

 100 351 المجموع
 

مدى تبني المؤسسة محل الدراسة لسياسة التحسين المستمر،    والذي يبين   خلال الجدول أعلاه،يتضح من      

نفوا ذلك بالإجابة   الذين %43.59''نعم''، لتليه نسبة   أجابوا بـ %56.41  نسبةمن أفراد العينة وب 198أن 

 بـ ''لا''.
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تطبيق    هي  محل الدراسة إلى التحسين المستمرومن أهم السياسات التي تسعى من خلالها المؤسسة      

 وكذا  الأجور  برفع  القيامو ،  سونلغاز فيما يخص إعادة الهيكلة  تعليمات السلطات العمومية ومجلس إدارة

،  بموافقة الحكومة الجزائريةنلغاز  أكثر من مرة تبعا لتطبيقات الإدارة العليا لمجمع سو المنح والتعويضات  

متابعة سير التعديلات المصاحبة لعملية الترقية في شبكة الأجور خاصة بعد إدراج الترقية الآلية التي من  و 

 شأنها أن تمنح الترقية في الأجر لعدد واسع من العمال.

تكثيف دورات التكوين الداخلية بالإعتماد على الموارد الخاصة بالمؤسسة محل الدراسة وبرمجة العديد  -

وتعزيز دور التدقيق الداخلي ،  بر المعاهد الخاصة بمجمع سونلغازمن العمال للإستفادة من التكوين ع 

 في المؤسسة محل الدراسة وفي مديريات التوزيع التابعة. 

ن كل الجوانب  الرامية إلى تقوية ورفع مستوى المؤسسة م  2035تطبيق مخرجات إستراتيجية سونلغاز   -

الإستفادة والتحكم في التكنولوجيا الجديدة في المعدات خاصة المتعلقة بصيانة  ، و مختلف المجالات وفي 

 الشبكات الغازية والكهربائية.

 : : أهمية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة18

 توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لأهمية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة. (: يوضح 24رقم ) جدول

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 41.88 147 نعم 
 58.12 204 لا 

 100 351 المجموع
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صالح عمال المؤسسة محل لمدى أهمية التغيير التنظيمي    والذي يبين  يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

أين أكد فيها أفراد    %41.88ة  أجابوا بـ''لا''، لتليه نسب  %58.12  نسبةمن أفراد العينة وب   204أن    الدراسة،

العينة على أهمية عملية التغيير داخل مؤسستهم بالإجابة بـ ''نعم''، وتعزى هذه النتيجة في الغالب كون 

وبالتالي فقد ضمت العديد من المديريات    المؤسسة محل الدراسة تعرف تغييرا تنظيميا في شكل إعادة الهيكلة،

هنالك   فأصبح  الدراسة،  المؤسسة محل  إلى  أخرى  لفروع طاقوية  تابعة  كانت  المكاتب    اكتظاظالتي  في 

وغيرها من المشاهد التي تؤثر سلبا على العديد ومنافسة شرسة في الظفر بالمناصب العليا بين الإطارات  

نسانية التي تفضل عض في ظل الطبيعة الإبح المعالم لدى النظرا لعدم وضو   من العمال وعلى مستوى أدائهم

، من جهة أخرى نستطيع القول أن مؤسسة سونلغاز في بداية مشروع تغيير يظهر  وعدم المجازفة  الاستقرار

والتغيير لا تظهر ثماره في   ،طلبات العصر الرقمييا مع مت ئلها تماش ا ورساتعليمات الإدارة العلي  من خلال

 نوات أخرى قادمة.إلا بعد س ومدى فعاليته السنوات الأولى بالتالي لا يمكن الحكم بأهمية التغيير الجاري 

 للمعدات والأجهزة والأدوات: التحديث المستمر : 19

 . توزيع إجابات أفراد العينة وفقا للتحديث المستمر لمعدات وأجهزة المؤسسة(: يوضح 25رقم ) جدول 
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 30.20 106 غالبا 
 61.25 215 أحيانا 
 8.55 30 نادرا 

 100 351 المجموع
مدى تركيز المؤسسة محل الدراسة في تحديث معداتها  والذي يبين    ،يتضح من خلال الجدول أعلاه

''أحيانا''، لتليه    أجابوا بـ  %61.25نسبة  من أفراد العينة وب   215أن  وأجهزتها وأدواتها بشكل دوري مستمر،  
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مجموع  106وبمجموع    %30.20نسبة   أكدت  حين  في  ''غالبا''،  بـ  أجابوا    وبنسبة فردا    30فئة    ة فردا 

''نادرا'' ما يتم ذلك، وتعزى هذه النتيجة في الغالب إلى قيام مؤسسة سونلغاز بإتباع سياسة    أنه  8.50%

تغيير العديد من المعدات )كالمكاتب والخزانات( كل عشرة سنوات، بالإضافة إلى تجديد بعض المعدات  

ن العمال من الإستفادة  المرتبطة بالشبكات الكهربائية والغازية لضمان سلامة سيرها، هذا وقد يحرم العديد م 

من معدات ووسائل جديدة وذلك بعد عدم إدراجهم في قائمة الإحتياجات السنوية المقدرة من قبل رؤساء  

 الأقسام والمديريات.

 معيار كفاءة العاملين بالمؤسسة: : 20

 توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمعيار كفاءة العاملين.(: يوضح 26رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 14.53 51 التكوين الجامعي 
 22.22 78 مراكز تطوير إطارات سونلغاز

 33.33 117 الخبرة والممارسة
 29.91 105 جميع الخيارات 

 100 351 المجموع
     

قياس  تؤكد على أن  يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن معظم إجابات عمال المؤسسة محل الدراسة      

، ويليه  %33.33وتم التعبير عن ذلك بنسبة    كفاءة العاملين تعتمد على معيار الخبرة والممارسة في أداءهم

على اعتماد المؤسسة إلى جانب الخبرة كل من    %29.91فردا بنسبة    105إجابات أفراد العينة بمجموع  

في حين أجاب البعض   معياري التكوين الجامعي ومدى تكوين العامل في مراكز تطوير إطارات سونلغاز،
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، مراكز تطوير إطارات سونلغازعلى الاعتماد على معيار التكوين ب  %22.22فردا بنسبة    78بمجموع  

النتيجة لأهمية الكفاءة العملية في  ، وتعزى هذه  %14.53ليتحصل التكوين الجامعي على أدنى نسبة بـ  

للموارد المادية والبشرية لتحقيق الأهداف، وكذلك الخبرة في إنجاز المهام بأقل تكلفة سواء   الإستخدام الأمثل 

في الوقت أو الجهد، وأيضا ضرورة التركيز على نوعية وكم الأداء أي مدى الدقة في إنجاز العمل للوصول 

 إلى جودة عالية في العمليات والمخرجات عكس الاكتفاء بالتكوين الجامعي فقط.

 : أساليب تطوير مهارات العاملين: 21

 .توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لأساليب تطوير مهارات العاملين(: يوضح 27رقم ) جدول

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 25.07 88 التكوين والتدريب 
 18.23 64 التعلم والتربص 

 12.25 43 التحفيز 
 44.44 156 جميع الخيارات 

 100 351 المجموع
   

فردا وبنسبة    88والتدريب" بمجموع    خيار "التكوين   مثلها  نسبة   أعلى  أن   أعلاه،  يتضح من خلال الجدول     

يفضل    بينما  ،%12.25خيار "التحفيز" بنسبة    ثم  ،%18.23والتربص" بنسبة    خيار "التعلم   يليه  ،25.07%

 للتدريب   الجوهرية  الخيارات، وتعزى هذه النتيجة في الغالب إلى الأهمية  جميع  أفراد العينةمن    44.44%

  في   والفاعلية  الكفاءة  مستوى   بزيادة  اهتمامهم  يعكس  مما  مهارات العاملين،  في تطوير  المستمر   والتكوين
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  عملي   بشكل   المهارات   وتطوير   الخبرة  لاكتساب   فعالة  كوسيلة   والتربص   بالتعلم  الاهتمام   ويظهر   كما  الأداء،

أما فيما يتعلق بالتحفيز، فيبدو أن العاملين ينظرون إليه على أنه ذو أهمية نسبية أقل مقارنة    وميداني،

بعمليات التكوين والتدريب والتعلم والتربص، التي تعتبر ركائز أساسية في تطوير قدراتهم المهنية وتعزيز  

ومع ذلك، لا يمكن إنكار الدور الفعّال الذي يلعبه التحفيز في دعم العملية التطويرية،    ،كفاءاتهم الوظيفية

يس أداء  احيث  تحقيق  الأفراد على  وتحفيز  الوظيفي،  الرضا  المعنوية، ورفع مستوى  الروح  تعزيز  هم في 

فبينما يعد التكوين والتدريب وسائل مباشرة لاكتساب المعرفة والمهارات، يبقى التحفيز عاملًا مؤثراً    ،أفضل

في توجيه السلوكيات وتعزيز الالتزام الوظيفي، مما يجعله جزءًا لا يتجزأ من أي استراتيجية تنموية داخل  

 المؤسسة.

 الأجر العادل:: 22
 . توزيع إجابات أفراد العينة وفقا للأجر العادل(: يوضح 28رقم ) جدول

     
 
 
 

 

الجدول     العينة  من  نسبة  أعلى   أن   أعلاه،  يتضح من خلال  أفراد  بنسبة    كانت   إجابات  "لا"  للاختيار 

  لا يتناسب   الأجر  ، مما يشير إلى أن%46.44بنسبة    الاختيار "نعم" أقل  نسبة  كانت   بينما  ،53.56%

  مثل   عوامل  عدة   إلى  في الغالب   العامل بالمؤسسة محل الدراسة، وتعزى هذه النتيجة  مجهود   مع   كاف   بشكل

  الاقتصادية   العوامل  من  وغيرها   المتزايدة،  المعيشة  تكاليف  مع  بالمقارنة  الأجور  وقلة  التضخم،  معدلات   ارتفاع

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 46.44 163 نعم 
 53.56 188 لا 

 100 351 المجموع
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  وتقليل   الوظيفي   الرضا  عدم   إلى  المبذول  المجهود   مع  الأجر  تناسب   عدم   يؤدي  أن   والاجتماعية، كما ويمكن 

  توافقها   لضمان  والمزايا  الأجور  سياسات   في  النظر  المؤسسة، وعليه لابد من إعادة  في  والإنتاجية  الدافعية

 المرغوب. الأداء لتحقيق الكافي والتحفيز العامل مجهود  مع

 للعامل: الوظيفي  والتقدم  النمو: 23

 .للنمو والتقدم الوظيفي للعاملين توزيع إجابات أفراد العينة وفقا (: يوضح 29رقم ) جدول
 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 44.16 155 نعم 
 55.84 196 لا 

 100 351 المجموع
 

  للاختيار "لا" بنسبة   كانت   أفراد العينة إجابات    من  نسبة  أعلى   أن  أعلاه،  يتضح من خلال الجدول

أقل  نسبة  كانت   بينما  ،55.84% "نعم"  فإنها تعكس%44.16  بنسبة   الاختيار    انعدام   احتمالية  ، وعليه 

وتعزى هذه النتيجة في الغالب لمؤسسة محل الدراسة،  ا  داخل  تطوير المسار المهني  لفرص   الواضحة  الرؤية

إلى مجموعة من العوامل المتداخلة، من بينها محدودية الفرص الوظيفية المتاحة داخل المؤسسة، وضعف  

 ،آليات الترقية التي تمنح العاملين حوافز للتطور، إضافةً إلى غياب خطط واضحة ومدروسة للتطوير المهني

هذه العوامل مجتمعة قد تؤدي إلى انخفاض مستوى الدافعية لدى الموظفين، مما ينعكس سلبًا على أدائهم  

كما أن الشعور بعدم وجود فرص حقيقية للنمو داخل المؤسسة قد يؤثر على  ،الوظيفي ويحدّ من إنتاجيتهم 
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مستوى الرضا الوظيفي، ويدفع بعض العاملين إلى البحث عن بدائل أكثر تحفيزًا خارجها، مما قد يضعف  

 .ويؤدي إلى ارتفاع معدلات دوران العمل تنظيميولاءهم ال

 . اصمةالأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العمستوى  المحور الثالث:

 خلافات ونزاعات العمل:: 24

 .  عينة وفقا لخلافات ونزاعات العملتوزيع إجابات أفراد ال(: يوضح 30رقم ) جدول
 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 68.95 242 نعم 
 31.05 109 لا 

 100 351 المجموع
 

للاختيار "نعم" بمجموع    كانت   العينةإجابات أفراد    من   نسبة  أعلى  أن  أعلاه،  يتضح من خلال الجدول    

  %، وعليه فإن غالبية 31.05  بنسبة  الاختيار "لا" أقل  نسبة  كانت   بينما  %،  68.95  فردا وبنسبة  242

يشير ذلك إلى وجود تحديات ملموسة في العلاقات   العمل،  أثناء  الزملاء  بين  خلافات   بحدوث   يعترفون   الأفراد 

الاجتماعية داخل بيئة العمل، والتي قد تنجم عن عدة عوامل معقدة، مثل اختلاف وجهات النظر وتباين 

كما أن تعارض القيم والاتجاهات   ،الآراء بين العاملين، مما قد يؤدي إلى سوء الفهم أو تصاعد النزاعات 

علاوة على ذلك، فإن ،  هم في خلق بيئة غير متناغمةايسالشخصية مع ثقافة المؤسسة أو مع زملاء العمل  

غياب العدالة في تطبيق اللوائح والقوانين، أو الشعور بالتمييز في فرص الترقية والمكافآت، قد يولّد إحساسًا  

هذه العوامل مجتمعة يمكن أن    ،، مما يؤدي بدوره إلى تآكل الثقة داخل الفريقعمالبالظلم والاحتقار بين ال
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تؤثر بشكل سلبي على أداء العاملين، وتضعف مستويات رضاهم الوظيفي، بل وقد تدفعهم إلى تبني مواقف  

 سلبية تجاه المؤسسة، مما ينعكس في انخفاض الإنتاجية وزيادة التوتر في بيئة العمل.

 اللازمة لأداء العمل:: المهارات 25

 اللازمة لأداء العمل.  المهارات توزيع إجابات أفراد العينة وفق(: يوضح 31رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 81.77 287 نعم 
 18.23 64 لا 

 100 351 المجموع
للاختيار "نعم" بمجموع    كانت   العينةإجابات أفراد    من   نسبة  ىأعل  أن  أعلاه،  يتضح من خلال الجدول    

  تهم %، وعليه فإن غالبي   18.23  بنسبة الاختيار "لا" أقل نسبة كانت  بينما %،  81.77  فردا وبنسبة 287

 في  المستمر  والتطوير  التدريب   لتوافر  نتيجة  وأعمالهم  يؤكدون على تمتعهم بالمهارات اللازمة لأداء وظائفهم

  زيادة  إلى  يؤدي  اللازمة  بالمهارات   بتمتعهم  همشعور   أنالمستمرة، كما    والممارسة  للخبرة  ا وكذ   العمل،  بيئة

 والإنتاجية بشكل عام. الأداء ذلك يؤثر إيجابا على تحسينف بالتالي الوظيفي، والرضا بالنفس الثقة

 : السلطة الممنوحة: 26

 .الممنوحة للعاملتوزيع إجابات أفراد العينة وفقا للسلطة (: يوضح 32رقم ) جدول

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 35.04 123 نعم 

 64.96 228 لا              
 100 351 المجموع
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للاختيار "لا" بمجموع    كانت   إجابات أفراد العينة  من   نسبة  أعلى  أن  أعلاه،  يتضح من خلال الجدول    

%، وتعزى هذه النتيجة  35.04  بنسبة  الاختيار "نعم" أقل  نسبة  كانت   بينما  %،64.96  فردا وبنسبة  228

 الذي   الإدارية  القيادة   نمط   ذلك  وتعكس   التنظيمية،   عاداتها  في  الجمود   ميزات   سونلغاز  مؤسسة   تبني إلى  

السلطة  بالتحفظ  يتسم تفويض  وعدم  نسبي  والبيروقراطية    بالسياسات   بالالتزام  يتميز  النمط  هذا  ،بشكل 

 جديدة   أساليب   تبني  على  الحرص   وقلة  التغيير  حركة  بطء  في   هذا  يتسبب و   للمنظمة،  التقليدية  والاتجاهات 

منطق اللامركزية ولكن بحذر في ظل التدقيق  تبنت  الإدارة العليا للمؤسسة شارة إلى أن  وتجدر الإ  ومبتكرة، 

  الاحتفاظ   المؤسسة  داخل  الأفراد   ومن جانب آخر قد يفضل بعض   مية التابعة الشامل لكل الوحدات التنظي 

  يعكس ما    هذاو   القديمة،  بالطرق   العمل  على  والاعتياد   للراحة   نتيجة  التغيير   ويرفضون   التقليدية  العمل  بالطرق 

 السلوك   هذا  وينعكس  لتغييرها،   المحتملة  الإجراءات   تحمل  دون   الحالية  للحالة  والتقبل  الارتياح  من  مستوى 

 .جديدة تغييرات   عن  تنجم قد  التي المحتملة المشاكل تجنب  على

 : طبيعة الإشراف داخل المؤسسة: 27

 . طبيعة الإشراف داخل المؤسسةتوزيع إجابات أفراد العينة وفقا ل(: يوضح 33رقم )  جدول     

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 55.84 196 غالبا 
 35.04 123 أحيانا 
 9.12 32 نادرا 

 100 351 المجموع
 



الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء    أثرالفصل الرابع:  
إلى غاية سنة   2016والغاز للجزائر العاصمة في الفترة الممتدة ما بين سنة 

2022 

 

268 

 

  ما   غالبًا  المشرف  توجيهات   أن  يرون   أفراد العينة   % من 55.84أن    أعلاه،  يتضح من خلال الجدول    

 أحيانًا ما تساعدهم في ذلك،   التوجيهات   تلكب  بأن  % منهم35.04يشعر    بينما  عملهم،  تحسين  في  تساعد 

وهو ما يعكس في الغالب نادرًا ما تكون تلك التوجهات فعالة في أداء أعمالهم،   بأنها % منهم9.12ويعتقد  

  نحو   فعال  بشكل  الجهود   توجيه  خلال  من  أدائهم  تحسين   في  فعالا  دورا  إذ تلعب   المشرف  توجيهات أهمية  

 عام.   بشكل والجماعي الفردي الأداء وتحسين الأولويات 

 : تبني الأفكار الجديدة في العمل: 28

 .تبني الأفكار الجديدة في العملتوزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمدى (: يوضح 34رقم )  جدول    

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 80.34 282 نعم 

 19.66 69 لا             
 100 351 المجموع

 

بأنهم يتبنون الأفكار الجديدة في   % من أفراد العينة يرون 80.34أن    يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

% منهم أنهم لا يتبنونها، مما يظهر تبني العاملين للتوجه نحو التغيير والابتكار، 19.66العمل، بينما يعتقد  

كما يعكس مرونة واستعداد المؤسسة محل الدراسة لمواكبة التطورات وتبني الأفكار الجديدة لتحسين الأداء 

أن نلاحظ أن هناك نسبة صغيرة تعارض هذا الاتجاه، وهذا عائد لعدة عوامل والإنتاجية، ومع ذلك يجب  

مثل: عدم الثقة بالذات، أو عدم الاستقرار في الوظيفة، أو التحفظات حول التغيير، وعليه يجب على الإدارة  

 . عمل تشجع على التجديد والابتكار فهم هذه العوامل وتعزيز بيئة 
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 : العمل في طارئةال حالات: القدرة على التكيف مع ال29

 حالاتال القدرة على التكيف مع توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمدى(: يوضح 35رقم ) جدول
 .العمل في طارئةال

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 57.83 203 دائما
 40.17 141 أحيانا 
 1.99 7 نادرا 

 100 351 المجموع
 

من أفراد العينة أجابوا على أنه ''دائما'' ما يكون العامل على    203أن    الجدول أعلاه،يتضح من خلال      

وبلغت    استعداد للتكيف والمرونة بما يتماشى مع مستجدات العمل والحالات الطارئة التي تحدث أثناء ذلك

، في  %40.17  العينة بنسبةمن أفراد    141والذي عبر عنها    ''أحيانا''  ، ثم تليها إجابة%57.83  نسبتهم

عزى هذه النتيجة  تو ،  %1.99تقدر بـ  ةلذلك بنسبأفراد بأنهم ''نادرا'' ما يكونون على استعداد    07  حين أجاب 

في الغالب إلى المستوى المرتفع من المرونة والقدرة على التكيف الذي يتمتع به العاملون، مما يعكس قدرتهم 

ويعود ذلك إلى تبنّي المؤسسة محل   ،الفعّالة على مواجهة التحديات والتعامل مع المواقف المفاجئة بكفاءة

الدراسة لممارسات قائمة على اليقظة الإستراتيجية، التي تُمكّنها من الاستجابة السريعة لمختلف المتغيرات،  

وتزداد أهمية هذه الخصائص نظرًا لطبيعة المؤسسة كجهة    ،وضمان استمرارية الأداء دون اضطرابات كبيرة

طاقوية حساسة، حيث يتطلب العمل فيها درجة عالية من التكيف مع المستجدات التقنية، والتقلبات السوقية، 

 لية. وفعا والضغوط التنظيمية، مما يعزز من قدرتها على الحفاظ على استقرارها وتحقيق أهدافها بكفاءة
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 : إدارة الوقت:30

 . إدارة الوقت في إنجاز المهام توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمدى(: يوضح 36رقم )  جدول      
 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 28.49 100 غالبا 
 60.11 211 أحيانا 
 11.40 40 نادرا 

 100 351 المجموع
    

 من أفراد العينة أجابوا على أنه ''أحيانا'' ما يحصلون على  211أن   يتضح من خلال الجدول أعلاه،  

  100والذي عبر عنها    ''غالبا''  ، ثم تليها إجابة%60.11  لإنجاز مهامهم بنسبة  الكافي  والوقت   الفرصة 

 فردا بأنهم ''نادرا'' ما يتم التوفيق في إدارة الوقت   40، في حين أجاب  %28.49  أفراد العينة بنسبة   من

 . %11.40ــ بنسبة تقدر ب  المهام الموكلة إليهم لإنجاز

بالعميل في الوقت   أن المؤسسات   إلىيعزى ذلك         المناسب  تلتزم بتلبية مختلف الاحتياجات الخاصة 

الوقت   بإدارةالذي يدفعهم للاهتمام    )تقديم الخدمة العمومية الطاقوية يتطلب سرعة في تنفيذ الأداء(، الأمر

، مع المهمةبإنجاز الأعمال حسب الأولويات  كأمر ضروري للثقة بالمؤسسة، ومن ثم لابد من الاهتمام  

  ها أداء  في  مما يساهم  الموكلة إليهم  المهام  العمل، وتقسيمالعمل على تبني أسلوب التفويض بين الزملاء في  

 النتائج.  أفضل على للحصول الساعات  أفضل  في العمل جدولة إلى  والميل المناسب، الوقت  في
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 : العوامل المؤثرة على مستوى الأداء:31

 .الأداءلعوامل المؤثرة على مستوى توزيع إجابات أفراد العينة وفقا ل(: يوضح 37رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 6.55 23 الرقابة المستمرة 

 22.22 78 بيئة العمل المناسبة 

 19.66 69 التكوين المتواصل 

والتكوين  بيئة العمل المناسبة
 المتواصل معا

142 40.46 

 11.11 39 جميع الخيارات 
 100 351 المجموع

  المناسبة   العمل  بيئة  بأن  يعتقدون   إجابات أفراد العينة  % من40.46أن    أعلاه،يتضح من خلال الجدول      

  بين   من  الأعلى   المرتبة  في  ذلك  ويأتي  أدائهم،  مستوى   على  إيجابي  بشكل   يؤثران  معًا  المتواصل  والتكوين

  %، 19.66بنسبة    المتواصل  التكوين  ثم  %،22.22بنسبة    المناسبة  العمل  بيئة   يليها  المتاحة،  الخيارات 

 الخيارات. بين الأدنى  النسبة وهي % فقط،6.55بنسبة    المستمرة الرقابة تظهر الآخر الجانب  على

  على   تشجع  مناسبة  عمل  بيئة  تواجد   العاملين يتطلب   أداء  مستوى   أن  وتعزى هذه النتيجة في الغالب إلى    

  تعتبر   لا   المهارات، كما أن الرقابة  وتطوير  المتواصل  للتكوين   فرص   تقديم  إلى  بالإضافة  والتطوير،  الإبداع

العمل )خاصة إذا كانت من النوع المتشدد الذي يعكر من المساحة الهادئة التي يتمتع    لأداء  محفزا  عاملا

العمل وقيامه   التركيز في  يفقده  إلى شعوره بضغط متواصل  به  نفسه مما يؤدي  العامل في  أخطاء  ببها 

عديدة، بالمقابل نجد أن الرقابة الفعالة هي تلك القائمة على أسس علمية كالدفع بلجان التدقيق مرة كل  

 ثلاثي من النشاط السنوي الواحد(. 
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 : أسس تقييم الأداء:32

 . د العينة وفقا لأسس تقييم الأداءتوزيع إجابات أفرا(: يوضح 38رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

موضوعية أسس علمية 
 )الكفاءة(

37 10.54 

 24.50 86 )الخبرة(  أسس مهنية خبراتية

 64.96 228 الاثنان معا 

 100 351 المجموع
وظيفة  تؤكد على أن    الجدول أعلاه، أن معظم إجابات عمال المؤسسة محل الدراسة  خلال  من  يتضح    

فردا، كما ويتم قيامها    86وبمجموع    %24.50بنسبة  تقييم الأداء تقوم على أسس مهنية خبراتية بدرجة أولى  

  %64.96  يفضل  بينمالضمان أفضل النتائج،    %10.54  بنسبة على أسس علمية وموضوعية التي مثلت  

 محتوى دفتر تقييم العامل   الثالثة بالنظر إلىالخيارات معا. )ويمكن تأكيد ارتفاع النسبة    جميع  أفراد العينة  من

 (. 04 في المؤسسة محل الدراسة والمشار إليه في الملحق رقم

 : درجة الاستقلالية في العمل:33

 .درجة الاستقلالية في العملتوزيع إجابات أفراد العينة وفقا ل(: يوضح 39رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 20.80 37 غالبا 
 69.23 243 أحيانا 
 9.97 35 نادرا 

 100 351 المجموع
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من أفراد العينة أجابوا على أنه ''أحيانا'' ما يتسمون بالاستقلالية    243أن    يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

من أفراد   37والذي عبر عنها    ''غالبا''  ثم تليها إجابة  ،%69.23بنسبة  في العمل معبرين عن أنفسهم  

  والتحكم   العمل  أداء  في  ردا بأنهم ''نادرا'' ما يتيح لهم الحريةف  35، في حين أجاب %20.80ة العينة بنسب

 . %9.97بنسبة تقدر ب ـ فيه

وجود ثقافة تنظيمية تحد من تمكين العمال على    ي الغالب إلى عدة عوامل من بينهاتعزى هذه النتيجة ف    

قات الإدارية المختلفة  وجود هيكل تنظيمي يتسم بالتعقيد والبعد بين الطب ، و اتخاذ القرارات دون تدخل الإدارة

دارة وكسب ضعف النقابات واتحادات العمال والتي يمكن من خلالها الضغط على الإـ بالإضافة لوالمتعددة

طبيعة الأعمال الموكلة إلى العمال والتي تتطلب توجيه أكبر في حالة  ، ناهيك عن  المزيد من الاستقلالية

عمال المؤسسة    البيةما إذا كانت أعمال حساسة وذات أثر بالغ )الطبيعة الطاقوية في الأعمال الموكلة إلى غ

 .محل الدراسة(

زد على ذلك تأثير تشريعات العمل التي تلعب دورًا محوريًا في تنظيم بيئة العمل، حيث تحدد بدقة كيفية      

وتساهم هذه التشريعات في وضع الأطر القانونية    ،الإشراف على الأعمال الموكلة إلى كافة الموارد البشرية

والإدارة، مما يساعد في تحقيق الانضباط الوظيفي وضمان الامتثال للمعايير    عمالالتي تحكم العلاقة بين ال

كما أنها تفرض ضوابط واضحة لضمان توزيع المسؤوليات بعدالة، وتعزز من الشفافية في أساليب    ،المهنية

المؤسسات الطاقوية    إطاروفي    ، التقييم والإشراف، مما قد يحد من النزاعات ويعزز الثقة داخل المؤسسة

الحساسة، تكتسب هذه التشريعات أهمية أكبر، نظرًا لما تتطلبه من دقة في الأداء، وامتثال صارم للمعايير  

 الأمنية والتنظيمية، بهدف ضمان استمرارية العمل بكفاءة وحماية الموارد البشرية من المخاطر المحتملة. 



الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء    أثرالفصل الرابع:  
إلى غاية سنة   2016والغاز للجزائر العاصمة في الفترة الممتدة ما بين سنة 

2022 

 

274 

 

الكهرباء والغاز للجزائر الأداء الوظيفي بمديرية توزيع  : مستوى تأثير الثقافة التنظيمية على  ور الرابعحالم

 .العاصمة

 : نظام الحضور والمغادرة من العمل:34

 .لنظام الحضور والمغادرة من العمل توزيع إجابات أفراد العينة وفقا (: يوضح 40رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 8.83 31 نعم 
 19.37 68 لا 

 71.99 252 أحيانا 
 100 351 المجموع

 

من أفراد العينة أجابوا على أنه ''أحيانا'' ما يتم التسامح    252أن    يتضح من خلال الجدول أعلاه،

والذي  ''لا'' ، ثم تليها إجابة%71.99 معبرين عن أنفسهم بنسبة يتعلق بالحضور والمغادرة من العمل فيما

 . بالإجابة بـ ''نعم'' فردا 31، في حين أكد %   19.37بنسبة  من أفراد العينة  68عبر عنها 

رخص في العام الواحد، خمس منها مدفوعة    10مؤسسة سونلغاز لعمالها  هذه النتيجة لإتاحة    تعزى و     

ساعة من ذلك اليوم الذي يريد   48الأجر إذ يمكن للعامل تقديم طلب الرخصة إلى مسؤوله المباشر قبل  

أن يغيب فيه العامل وذلك كما أسمته المؤسسة: "طلب غياب لإعتبارت شخصية"، هذا ويمكن أن يستفيد  

ص غير محددة العدد في العام الواحد في شكل ساعات معدودات للخروج من المؤسسة من  العامل من رخ

 شكل " رخصة   أجل قضاء مصالحه الشخصية أو من أجل خروج اضطراري غير مبرمج من قبل، وذلك في

 من قبل المسؤول عن العامل.له للخروج" يتم توقيعها 
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 : تفضيل مصلحة المؤسسة على المصالح الشخصية:35

تفضيل مصلحة المؤسسة على المصالح  توزيع إجابات أفراد العينة وفقا ل(: يوضح 41رقم ) جدول
 . الشخصية للعاملين

 
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 81.77 287 نعم 
 18.23 64 لا           

 100 351 المجموع
     

بأنهم يعملون على تحقيق المصلحة    % من أفراد العينة يرون 81.77الجدول أعلاه، أن  يتضح من خلال      

  64بمجموع    ذلك  العامة للمؤسسة بدلا من التركيز على مصلحتهم الشخصية، بينما رفض البعض منهم

 . %18.23ة فردا وذلك بنسب

  مصلحة   تعكس  التي  القرارات   أو  السياسات   أو   التنظيمية  الثقافة  أن  إلى  وتعزى هذه النتيجة في الغالب     

  الالتزام   تعزز  واضحة  كتوجيهات   هنا  تكون العاملين، و   لمعظم  عام  بشكل  ومدعومة  مقبولة  تكون   المؤسسة

نفسر تغليب و سواء،    حد   على  والمؤسسة  العاملين  على  بالنفع  يعود   بما  فائدتها  وتعظيم  المؤسسة  بأهداف

للمؤسسة على المصلحة الشخصية كون أن العمال يشعرون أن تحقيق مصلحة المؤسسة  المصلحة العامة  

يضمن لهم تحقيق مصلحتهم الشخصية المتمثلة في الحفاظ على الوظيفة والحفاظ على مكانتهم بعيدا عن  

 الانتقالات غير المرغوب فيها.
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 : مبدأ المساعدة والتعاون بين زملاء العمل: 36

 .لمبدأ المساعدة والتعاون بين زملاء العمل توزيع إجابات أفراد العينة وفقا (: يوضح 42رقم ) جدول
 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 60.68 213 نعم 

 39.62 138 لا             
 100 351 المجموع

   

مبدأ المساعدة والتعاون بين زملاء % من أفراد العينة يتبنون  60.68يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن     

%، وتعزى هذه النتيجة  39.62فردا موضحين بنسبة   138بمجموع   ذلك  ، بينما رفض البعض منهمالعمل

  والتضامن   التعاون   تشجيع  يتم  حيث   المؤسسة،  داخل  التنظيمية  الثقافة  على  إيجابي  مؤشر  في الغالب إلى أنه

  الفرق   بين  والخبرات   المعرفة  ومشاركة   التعاون   على  تشجع   برامج  أو  سياسات   فة إلى وجود إضا  العاملين،  بين

  تحسين   إلى  الثقافة  هذه  تؤدي  أن  يمكن  وبالتالي  ومنسجمة،  إيجابية  عمل  بيئة  إلى  يؤدي  مما  المؤسسة،  داخل

 والخبرات.  المعرفة وتبادل الجماعي العملل خلا من للمؤسسة العام الأداء

 : المحافظة على ممتلكات المؤسسة: 37

، على حرصهم على المحافظة على ممتلكات  %100وبنسبة    فردا  351لقد أكد أفراد العينة بمجموع      

 . للمؤسسة التابعة والممتلكات  بالموارد  الاهتمام أهميةب للعامل العالي المؤسسة بدقة، ويعود ذلك إلى الوعي

  إلى   بالإضافة   العاملون،  بها  يتمتع  التي  والمهنية  الأخلاقية  القيم  عن   ناتجًا  الحرص   هذا  يكون   كما    

  بتحقيق   المؤسسة بما يعكس الالتزام  الاجتماعية داخل  المسؤولية  ثقافة  تعزز  التي  والإجراءات   السياسات 
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  المدى   على  ونجاحها  استمراريتها   لضمان  مستدام  بشكل  الموارد   واستخدام  فعال  بشكل  المؤسسة  أهداف

يعزى ذلك إلى وجود مراقبة شديدة على الممتلكات أو ربما ليس كل العمال يحافظون على هذه  و ،  الطويل

 كطبيعة  الموارد رغم أن إجاباتهم تثبت العكس ويعود ذلك إلى عدم قدرتهم على التصريح بعدم المحافظة

 بشرية تميل إلى عدم قول الحقيقة تخوفا من المحاسبة.  

 للمؤسسة: الداخلية بالتعليمات : الإلتزام38

، على إلتزامهم بالتعليمات الداخلية للمؤسسة، وهو  %100فردا بنسبة    351لقد أكد أفراد العينة بمجموع      

  بالإضافة   ،الداخلية  والتعليمات   بالقوانين  الالتزام  تعزز  المؤسسة  قوية داخل  تنظيمية  ثقافة  يعزى إلى وجود   ما

  بناء   في  همايس  مما  والإدارة،  العاملين  بين  والثقة  المؤسسة  داخل  المشتركة  القيم  الإلتزام  هذا  يعكس  ذلك   إلى

 ومتعاونة. إيجابية عمل بيئة

 للمؤسسة:  الحسنة  : تعزيز السمعة39

 .للمؤسسة الحسنة السمعةتوزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمدى تعزيز (: يوضح 43رقم ) جدول
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 88.32 310 نعم 
 11.68 41 لا              

 100 351 المجموع
 

بأنهم يسعون إلى تعزيز السمعة   % من أفراد العينة يرون 88.32يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن      

  زى وهو ما يع  %،11.68  فردا بنسبة  41بمجموع    ذلك   الحسنة لمؤسسة سونلغاز، بينما رفض البعض منهم

  يمكن   ذلك  إلى   بالإضافة  الأداء،  في  والتميز  الجودة  لتحقيق  المستمر  والسعي  بالعمل،   والإلتزام   التفاني  إلى
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التنظيمي    الانتماء  روحو   للمؤسسة  الحسنة  السمعة  تعزيز  على  القدرة  في  الاعتقاد   هذا  يعكس  أن والولاء 

 التنظيمية لمؤسسة سونلغاز. واعتبارهم جزءا من الهوية للعاملين

 بالعمل:  المتعلقة بحضور الإجتماعات : الإلتزام40

 المتعلقة ، على حرصهم على حضور الاجتماعات  %100فردا بنسبة    351لقد أكد أفراد العينة بمجموع      

 جوانب   لجميع  شامل  فهم  وضمان  المعرفة،  وتبادل  التفاهم  تعزيز  في  الرغبة  إلى  الحرص   بالعمل، ويعزى هذا

 المصلحة العامة  ضمان كذاو  المشتركة الأهداف بتحقيق   الاهتمام الإيجابي السلوك هذا يعكس كما العمل،

 لجماعي. ا العمل ونجاح تطوير   في بفعالية والمساهمة

 الآخرين: أمام المؤسسة عن بإيجاب: التحدث 41

  أمام المؤسسة عن بإيجابتوزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمدى التحدث (: يوضح 44رقم ) جدول
 الآخرين. 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 88.32 310 نعم 

 11.68 41 لا             
 100 351 المجموع

بأنهم يسعون إلى تعزيز السمعة   % من أفراد العينة يرون 88.32يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن      

الحسنة لمؤسسة سونلغاز من خلال التحدث بإيجاب عن المؤسسة محل الدراسة كونها جزء هام من الشركة 

 .ذلك %11.68  فردا بنسبة 41الجزائرية للكهرباء والغاز، بينما رفض البعض منهم بمجموع 

  المؤسسة  تجاهأفراد العينة  من العظمى الغالبية لدى وإيجابية عالية  ثقة هناك أن إلى هذا الأمر عزى يو     

  في   الإيجابية  وعلاقتهم  المؤسسة،  قيادة  في  وثقتهم  العمل  بيئة  عن  رضاهم  يعكس  مما   بها،  يعملون   التي
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تتناسب  مة والتي  لعوامل أخرى مرتبطة بقيم وثقافة المنظ  نتيجة   ذلك  يكون و   والمشرفين،  زملائهم  مع  التعامل

كما يعود تفسير تحدث العمال بإيجاب عن مؤسستهم كونهم يشعرون بالرضا الوظيفي  ،  مع قيم العاملين

والنمو    لفرص التطوير المهني  يعود هذا الأمر إلى توفير المؤسسة محل الدراسة  التنظيمية، كما  وبالثقة

 والانضباط الوظيفي.  بالانتماءمما يزيد من شعور العمال  الشخصي للعمال

 : : أسباب إحداث التغيير42

 . توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لأسباب إحداث التغيير(: يوضح 45رقم ) جدول          

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 26.78 94 حدوث تطورات في المحيط الخارجي لها 

 35.04 123 وجود مشاكل بداخلها

لتطوير المديرية في كافة  تطلعات القيادة الرامية 
 المجالات 

73 20.80 

 17.38 61 جميع الخيارات 
 100 351 المجموع

  المديرية،  داخل  مشاكل  وجود   إلى  تعود   الاحتمالات   من  نسبة  أعلى  أن  ،يتضح من خلال الجدول أعلاه    

  بينما   ،%26.78بنسبة    للمديرية  الخارجي  المحيط  في   تطورات   حدوث   تليها  ،%35.04نسبتها    بلغت   حيث 

  جميع ثم    ،%20.80بنسبة  المجالات  كافة في المؤسسة محل الدراسة لتطوير  الرامية القيادة تطلعات  تأتي

 . %17.38بنسبة  الخيارات 

 هذه   كانت   سواء  لتغيير،ل  المديرية  أهمية التحديات الداخلية على غرار باقي العوامل فيدفع  ذلك  يفسر    

 الأقسام،   بين  التواصل  في   ضعف  أو  الصلاحيات   في  تشتت   يظهر  حيث   التنظيمي،  بالهيكل  متعلقة  التحديات 
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  الداخلية،   العلاقات   التحديات   تشمل  كما  التقنية،  العقبات   أو  الكفاءة  ضعفك  الداخلية،  العمليات   من  تنبع  أو

 التنوع.  إدارة في ضعف أو  الفرق  بين لصراعات ا مثل

   التغيير:توفرها لنجاح  : الشروط الواجب43

 . التغيير لنجاح توفرها الواجب روطللش العينة وفقا  توزيع إجابات أفراد(: يوضح 46رقم ) جدول
 

 

  المؤسسة   في  التغيير  عملية  نجاح  لضمان  مهمة  عوامل  عدة  هناك  أن  يتضح من خلال الجدول أعلاه،

  يعتبر   حيث   %23.93بنسبة    المقدمة  في   تأتي  الضخمة  المالية  الإمكانيات   أن  يتبين  حيث   الدراسة،  محل

 رؤية  ذات   القيادة  تأتي  بعدها  وكفاءة،  بفعالية  التغييرات   وتنفيذ   لتمويل  حيويًا  أمرًا   كبيرة  مالية  موارد   وجود 

  حاسمًا   دورًا  تلعب   للتغيير  واضحة  رؤية   تحديد   على   القادرة   القيادة  أن  يظهر  حيث   ،%22.22بنسبة    واضحة

  ، % 17.38بنسبة    قوية  تنظيمية  ثقافة  وجود   يأتي  ذلك  بعد   المرغوبة،  الأهداف  تحقيق  نحو  المنظمة  توجيه  في

معًا"    والإمكانيات   لنا أن كل من "القيادة  يظهر  وأخيرًا  التغيير،  عملية وتعزيز  دعم  في  هاما  عاملا إذ تعتبر

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 22.22 78 قيادة ذات رؤية

 17.38 61 ثقافة تنظيمية مؤهلة 

الإمكانيات المالية  
 الضخمة

84 23.93 

 9.40 53 والإمكانيات معا القيادة 

 27.07 95 جميع الخيارات 

 100 351 المجموع
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  القيادة   بين  توافقًا  يتطلب أي النجاح  والذي  ،معا على تحقيق النجاح في التغييرين  % قادرت9.40بنسبة  

 قيادة   وجود   جانب   إلى  المالية،  الإمكانيات   توفير  أن  يتضح  عام  بشكل، فالضخمة  المالية  والإمكانيات   القوية

  متمثلة بنسبة   المديرية  في  التغيير  عملية  لنجاح  الأساسية   العوامل  هي  مؤهلة،  تنظيمية  وثقافة  رؤية  ذات 

 حسب عينة الدراسة. 27.07%

 الإيجابي بالمؤسسة: : المسؤول عن إحداث التغيير 45

إحداث التغيير الإيجابي  عن  توزيع إجابات أفراد العينة تجاه المسؤول(: يوضح 47رقم ) جدول
 . بالمؤسسة

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 24.50 86 القادة

 22.51 79 العمال

 28.77 101 الإدارة العليا 

 24.22 85 القادة والإدارة العليا معا 
 100 351 المجموع

  ،%28.77بنسبة    المسؤولية  من  الأكبر  النسبة  تتحمل  العليا  يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن الإدارة

بنسبة    القادة  يليها  الاستراتيجيات،  وتحديد   الرؤية  بوضع  المؤسسة  توجيه  في  العليا  الإدارة   دور  يعكس  وهذا

  العمال   دور  يأتي   ذلك  وبعد   التغيير،  في  تساهم   التي  للعمليات   القيادة  توجيه   أهمية  إلى   يشير  مما   ،24.50%

  نسبة   تأتي  أخيرا  التغيير،  تحقيق  في  مهما  دورا  تلعب   ومشاركتهم  مساهمتهم  أن  يظهر  ما  ،%22.51بنسبة  

 العليا  والإدارة  القيادة  بين  والتنسيق  التعاون   أهمية  يعكس  مما%،  24.22بنسبة    معًا  العليا  والإدارة  القادة

 ومستدام. فعال بشكل الإيجابي التغيير لتحقيق
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 : دور الثقافة التنظيمية في إحداث التغيير الإيجابي بالمؤسسة: 46

إحداث التغيير دور الثقافة التنظيمية في توزيع إجابات أفراد العينة تجاه (: يوضح 48رقم ) جدول
 . الإيجابي بالمؤسسة

 
 ( %المئوية )النسبة  التكرار الاحتمالات 
 11.11 39 أوافق بشدة

 34.19 120 أوافق 
 54.70 192 لا أوافق
 100 351 المجموع

  

  فردا يعبرون   192وبمجموع    أفراد العينة  من% 54.70يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن ما نسبته  

الدراسة  الثقافة  أن  على  موافقتهم  عدم  عن  للمؤسسة محل    التغيير   إحداث   في  كبيرا  دورا  تلعب   التنظيمية 

  على   يبدون موافقتهم  فردا  120وبمجموع    أفراد العينة  من  %34.19أن    يظهر  أخرى   جهة  من  الإيجابي،

يعبر   العملية، بينما  هذه  في  الرئيسي  العامل  يعتبرونها  لا  ولكنهم  التغيير،  إحداث   هذه الثقافة قادرة على  أن

 إحداث    في  التنظيمية للمديرية محل الدراسة  الثقافة   دور   على   بشدة   موافقتهم   عن   أفراد العينة   من  11.11%

يعزى ذلك إلى توفر عوامل أخرى تلعب    و  السابقتين،  بالنسبتين   مقارنة  جدا  قليلة  نسبة   وهم  الإيجابي،  التغيير 

 دورا مهما بدلا من الثقافة التنظيمية مثل التكنولوجيا، الإدارة، أو حتى هندسة العمليات...الخ. 
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 : أهم المشاكل التي تحول دون فعالية التغيير الثقافي: 47

 . تحول دون فعالية التغيير الثقافيالمشاكل التي  توزيع إجابات أفراد العينة تجاه  (: يوضح  49رقم )   جدول

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 15.95 56 عدم وضوح معايير التغيير ومعالمه

البيروقراطية وجود درجة مرتفعة من   134 38.18 

 31.05 109 القيم التنظيمية التي تعرفها المؤسسة جمود 

 وجمود  وجود درجة مرتفعة من البيروقراطية
 القيم التنظيمية معا 

10 2.85 

 11.97 42 جميع الخيارات 
 100 351 المجموع

 

  الثقافي   التغيير  فعاليةم  أما   رئيسية  عوائق  تعتبر  عوامل  عدة  هناك  يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن    

 العمليات   تعقيد   من  ذلك أنها تزيد   ،%38.18سبتها  ن  تبلغ  حيث   البيروقراطية  المؤسسة، بداية بعامل  في

  القيم  جمود  عن% 31.05نسبة   تعبر آخر جانب  ومن التغييرات  مع التكيف في المؤسسة مرونة من وتقلل

  التنظيمية   يمالق  تشكل  حيث   التغيير،  عملية  تقدم  يعترض   آخر  عائق  وهو  المؤسسة،  تعرفها  التي  التنظيمية

يليه عامل عدم  التغلب   يصعب   وثقافية  سيةنف  عقبة  رةذ والمتج  القديمة ثم    التغيير   معايير  وضوح  عليها، 

 وأهدافه   للتغيير  المطلوبة  للخطوات   واضح  توجيه   وجود   عدم  أن  إلى  يشير  مما  ،%15.95بنسبة    ومعالمه

 عموما.  العملية فعالية من يقلل مما المؤسسة، أعضاء بين والتردد  الارتباك يثير أن يمكن
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 : الاستخدام الأمثل للموارد:48

 . توزيع إجابات أفراد العينة تجاه الاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة(: يوضح 50رقم ) جدول
 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 66.67 234 نعم 

 33.33 117 لا              
 100 351 المجموع

 

أعلاه،     الجدول  وبمجموع    66.67أن    يتضح من خلال  العينة  أفراد  يسعون   234% من  إلى   فردا 

منهم   البعض  نفى  بينما  سونلغاز،  مؤسسة  لموارد  الأمثل  وبنسبة   117بمجموع  ذلك  الاستخدام    فردا 

  وتحقيق   الأداء  بشكل أدق لتحسين  الموارد  إدارة  عملية  وتحسين  تقييم  ضرورة  %، وهو ما يعزى إلى33.33

 والكفاءة. الفعالية من قدر أقصى

 : تأثير الهيكل التنظيمي على قدرات العاملين الإبداعية والابتكارية:49

العاملين تأثير الهيكل التنظيمي على قدرات توزيع إجابات أفراد العينة تجاه (: يوضح 51رقم ) جدول
 الإبداعية والابتكارية.

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 27.07 95 بالإيجاب 

 72.93 256 بالسلب            
 100 351 المجموع
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  سلبي   بشكل  يؤثر  سونلغاز محل الدراسة  لمؤسسة  التنظيمي   الهيكل  يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن    

فردا في حين أجاب البعض    256% وبمجموع  72.93تبلغ    الإبداعية وذلك بنسبة  العاملين  قدرات   على

% على أن الهيكل التنظيمي يؤثر بشكل إيجابي على قدراتهم في الإبداع والابتكار،  27.07  منهم بنسبة

  القرارات   اتخاذ   حرية  تقيد   تتبناها المؤسسة، والتي  التي  السلطة  وتعزى هذه النتيجة في الغالب إلى هرمية

 والإجراءات.  السياسات  في الشفافية ونقص  البيروقراطية إلى إضافة الإبداعي، والتفكير

 : توافق رؤية العاملين مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة:50

توافق رؤية العاملين مع الإستراتيجية  وفقا لمدى  توزيع إجابات أفراد العينة(: يوضح 52رقم ) جدول
 للمؤسسة. العامة 

 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 
 20.80 73 نعم 

 79.20 278 لا             
 100 351 المجموع

 

  رؤيتهم   أن  يرون   المؤسسة محل الدراسة  في  العاملين   % من20.80  يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن    

وتعزى هذه النتيجة    الرؤية،  هذه  % منهم79.20يعارض    بينما  للمؤسسة،  العامة  الإستراتيجية  مع  تتوافق

  وضوح   لمؤسسة سونلغاز، أو عدم  الإستراتيجية  والتوجهات   للأهداف  العاملين   وتقدير   فهم  إلى عدم   غالبا 

  الإستراتيجية   الرؤية  مةئملا  لعدم  يعود   أو  المؤسسة،  وأهداف  رؤية  بخصوص   والعاملين  الإدارة  بين  الاتصال

 الإنتاجية.  وانخفاض  التنظيمي الالتزام ضعف  العاملين، ومن ثم وتفضيلات  تطلعات  مع
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نجاح مؤسسة سونلغاز في السوق الجزائرية  في  تأثير الثقافة التنظيمية ودعم الدولة    : مدى51

 المحلية:

في  تأثير الثقافة التنظيمية ودعم الدولة توزيع إجابات أفراد العينة وفقا لمدى (: يوضح 53رقم ) جدول
 نجاح مؤسسة سونلغاز في السوق الجزائرية المحلية. 

 
 ( %النسبة المئوية ) التكرار الاحتمالات 

 84.33 296 نعم 
 15.67 55 لا             

 100 351 المجموع
 

  تأثير   هناك  أن  يرون   سونلغاز  مؤسسة  في  العاملين  % من 84.33أن    يتضح من خلال الجدول أعلاه،    

%  15.67يعتقد    بينما   إلى جانب دعم الدولة لها،   للمؤسسة محل الدراسة على هذه الأخيرة  للثقافة التنظيمية 

عدم وجود منافسة  علاقة بشأن ذلك، وتعزى هذه النتيجة في الغالب لعدة عوامل من بينها:    منهم أنه لا توجد 

مؤسسة   وتمتلك  كما  هائلة،  طبيعية  طاقوية  لموارد  الجزائر  وامتلاك  الوطنية،  السوق  على  سيطرتها  أي 

سونلغاز بنية تحتية قوية، متكاملة ومتطورة تشمل شبكات الإنتاج والتوزيع، إضافة إلى القدرة على التكيف  

دة وسلامة عمالها، إذ تعتبر مؤسسة سونلغاز مؤسسة  مع التغيرات في السوق العالمية للطاقة، والالتزام بجو 

ئدة في مجال الجودة والسلامة في قطاع الطاقة )علما أن نسبة حوادث العمل منخفضة مقارنة مع حجم  را

 الأشغال ومتطلبات العمل الطاقوي(.
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 . لى ضوء مخرجات الدراسة الميدانيةمناقشة فرضيات الدراسة ع: ثالثطلب الالم

  في   المقدمة  الميدانية  البيانات   نتائج  إلى  استنادًا  الدراسة  فرضيات   وتفسير  مناقشة  طلب الم  هذا  يستعرض     

التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء  أثر الثقافة    معرفة  في  تساهم  والتي  الجداول السابقة،

 والغاز للجزائر العاصمة.

 .مناقشة الفرضية الأولى أولا:

بمديرية توزيع الكهرباء والغاز لقد نصت الفرضية الأولى على أن: ''ضعف مستوى الثقافة التنظيمية      

تحقق الفرضية    حول  نتائج  من  عرضه  تم  ما  خلال  ، ومنالوظيفي''للجزائر العاصمة يؤثر سلبا على الأداء  

 من عدمها، تبين: 

  والاحترام   بالتقدير  مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة  عمال  يتمتع  لا  التنظيمية،  القيم  إطار  في -

بينهم وبين الإدارة  الثقة    مستوى   تقليل  في  يتسبب   الذي  الأمر  وهو  المعاملة،  في  المساواة   عدم  بسبب 

العليا، مما ينعكس سلبا على درجة التزامهم في تحقيق أهداف المؤسسة، ومن ثم على مستوى الإنتاجية  

 وجودة العمل. 

 التواصل   في  نقص المؤسسة محل الدراسة بإدارتهم العليا بأنها متوسطة ونسبية نتيجة    تتسم علاقة عمال -

بالإهمال...الخ، حيث أن هذا الأمر يؤثر سلبا على    الشعور  أو  الدعم  الطرفين أو نقص   بين  الثقة  أو

  ويؤثر   والتحفيز  العمل  فعالية   من  يقلل أن  يمكن سلوكيات العاملين داخل التنظيم الذي يعملون فيه، مما

 للمؤسسة.  العام الأداء على

الدراسة - والغاز محل  الكهرباء  توزيع  مديرية  مرتفع  تعمل  نمط سلطة    وهيكل   هرمي  تسلسل  مع  وفق 

 سلوك   على  مباشرة  وتسيطر  القرارات   اتخاذ   بصلاحية  تحتفظ  الإدارة  أن  يعني   وهذا  ميكانيكي عالي،
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  ومعنوية   مادية  بحوافز  العمال  مكافأة  خلال  من   والمبتكرة  الإبداعية  السلوكيات   تعزيز  ويتم  العمال،

 الصارم. الانضباط نحو المنظمة ميل بسبب  محدودين والتفويض  التمكين ولكن متنوعة،

بالاعتماد على   - وذلك  الأهداف،  بدلا من  الوسائل  نحو  التوجه  الدراسة  تتبنى مؤسسة سونلغاز محل 

''كيفية إنتاج الخدمة''، خاصة وأن السلطات العمومية تحرص وتطلب دائما من مؤسسة سونلغاز السرعة  

في إيصال الغاز والكهرباء إلى مختلف المواطنين لاسيما المناطق الداخلية منها والصحراوية ومن تم  

 الظفر بضمان رضا الزبون. 

تحقيق الأرباح في شكل تحصيلات مالية مقابل الخدمة تركز رؤية مؤسسة سونلغاز بصفة عامة على  -

العمومية والقضاء على ديون الزبائن الذي ارتفع بشكل كبير بعد جائحة كورونا، مركزة على التصنيع  

والأسلوب المتطور والجودة المتميزة خاصة وأنها المؤسسة المهيمنة والمدعمة من قبل الدولة الجزائرية  

 وصيانة الشبكات الكهربائية والغازية للبلد. في الاستحواذ على تسيير

تتبنى مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة التوجه الداخلي بدلا من التوجه الخارجي، حيث   -

إعادة الهيكلة  داخل كللالعملاء من خلال التوجه أكثر    لاحتياجات   السريعة  الاستجابة   تسعى إلى ضمان

وفق تعليمات السلطات العمومية ومجلس إدارة سونلغاز، وتكثيف دورات التكوين الداخلية وتعزيز دور  

ذات    الكهربائية والقنوات الغازيةمن التكنولوجيا الجديدة لصيانة الشبكات    التدقيق الداخلي، والاستفادة

 الصلة بالمؤسسة. 

والدقة، فهي    الإبداع  بين  والتوازن   الاستمرارية  وعنصر  الأصل  هي  تؤمن مؤسسة سونلغاز بأن الخبرة -

 والمعرفة  التخصص   من  جدًا  العالي  والمستوى   الحرفية  نحو   والميول  والخبرات،  المهارات   تطور  تعكس

 بسياسات وإجراءات المؤسسة في ظل حساسية المهنة.  العميقة
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المفتوح    النظام  من  بدلا  الشبه مفتوح  النظام  نحو  واضح   بشكل  محل الدراسة بميلها  سونلغاز  مؤسسة  تتسم -

تنظيمية عريقة تحتاج إلى تعديل في    شبه مفتوحة في ظل وجود ثقافة  اتصال  كخطوط  فهنا  بشكل واسع

  من   والاستفادة  بشكل متوسط الفعالية  المعلومات   تدفق  بضمان  تسمح هذه الأخيرة  حيث   محددة،أجزاء  

  والتربص   والتعلم  والتدريب   التكوين  مثل  متنوعة  خلفيات   من  للعمال  والكفاءات   والمهارات   المعرفة

 المتغيرة.  العملاء لاحتياجات  المناسب  الوقت  في للاستجابة

تلتزم مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة بقيمة إدارة الوقت والالتزام به لإنجاز المهام الموكلة  -

ذلك أن المؤسسة تحرص على تلبية مختلف الاحتياجات الخاصة بالعميل في الوقت المناسب إليهم،  

متى طلب منهم ذلك، الأمر الذي يدفعهم للاهتمام أكثر بتسيير الوقت كأمر ضروري للثقة بالمؤسسة،  

بإنجاز الأعمال حسب الأولويات المهمة والمستعجلة، مع العمل على تبني  ومن ثم لابد من الاهتمام  

  أداء   في  يسهم  مما  دقيق  بشكل  الموكلة إليهم  المهام   أسلوب التفويض بين الزملاء في العمل، وتقسيم

 النتائج.  أفضل  على  للحصول  الساعات   أفضل  في  العمل  جدولة  المناسب، والميل إلى  الوقت   في  المهام

تعتمد مؤسسة سونلغاز في تقييم أداء عمالها على أسس الخبرة والكفاءة في أغلب الأحيان، ما يعكس   -

 تبني المؤسسة للقيم الموضوعية والعدالة في معاييرها بعيدا عن المحاباة والقرابة وما إلى ذلك. 

للمؤسسة،    الداخلي  بالنظام  والالتزام  العمل  مواقيت   واحترام  الانضباط  إلى تحقيق  سونلغاز  مؤسسة  تسعى -

 بفعالية.   التنظيمية الأهداف تحقيق  في هما ويس جودة العمل يعزز مما

يسعى موظفي مؤسسة سونلغاز إلى تحقيق المصلحة العامة للمؤسسة بدلا من التركيز على مصلحتهم   -

  المؤسسة  مصلحة تعكس   التي القرارات  أو السياسات  أو  التنظيمية  الثقافة الشخصية، مما يؤكد على أن
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 تعزز واضحة توجيهات  هناك تكون  قد و  العاملين، معظم قبل من عام بشكل ومدعومة مقبولة تكون  قد 

 سواء.  حد  على والمؤسسة العاملين على بالنفع  يعود  بما  فائدتها وتعظيم المؤسسة بأهداف الالتزام

بدلا من   - بمؤسسة سونلغاز على الجماعية  الاجتماعية  العلاقات  تقوم    التعاون   تشجيع  الفردية، حيث 

  بيئة ى  إل  يؤدي  مما  المؤسسة،  داخل  الفرق   بين  والخبرات   المعرفة  ومشاركة  العاملين،  بين  والتضامن

 خلال   من  للمؤسسة  العام  الأداء  تحسين  إلى  الثقافة  هذه  تؤدي  أن   يمكن  وبالتالي  ومنسجمة،  إيجابية  عمل

 والخبرات. المعرفة وتبادل الجماعي العمل 

  يسهر عمال مؤسسة سونلغاز محل الدراسة على المحافظة على ممتلكات المؤسسة، وهو ما يعكس  -

 الحرص   هذا  يكون   قد   للمؤسسة، كما   التابعة  والممتلكات   بالموارد   الاهتمام  بأهمية  للعاملين  العالي  الوعي

 والإجراءات الرقابية  السياسات   إلى  بالإضافة  العاملون،  بها  يتمتع  التي  والمهنية  الأخلاقية  القيم  عن  ناتجًا

 بشكل   المؤسسة  أهداف  بتحقيق  بما يعكس الالتزام  ومسؤوليتها الإجتماعية  المؤسسة  ثقافةمن    تعزز  التي

 . الطويل المدى على  ونجاحها هاستمرار ا لضمان مستدام بشكل  الموارد  واستخدام فعال

  بالإضافة   الداخلية،  والتعليمات   بالقوانين   الالتزام  تعزز  مؤسسة سونلغاز  داخل  عريقة  تنظيمية  ثقافة  وجود  -

  هم ايس  مما  والإدارة،  العاملين   بين  والثقة  المؤسسة  داخل  المشتركة  القيم  الالتزام  هذا  يعكس  قد   ذلك  إلى

 ومتعاونة.  إيجابية عمل  بيئة  بناء في

  . خاطئة فإن الفرضية الأولىبناء على ما سبق 
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 مناقشة الفرضية الثانية.  ثانيا:

لقد نصت الفرضية الثانية على أنه: ''كلما تم إهمال مكون من مكونات الثقافة التنظيمية كلما تدنى      

  ومن  ''،للجزائر العاصمةمستوى تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز 

 تحقق الفرضية من عدمها، تبين: حول نتائج من عرضه  تم ما خلال

وإعطاء الحرية للعاملين في ممارسة    بالرغم من أن المديرية محل الدراسة تشجع على المبادرة الفردية -

أعمالهم، والعلاقات الطيبة بينهم وبين رؤسائهم وزملائهم القائمة على مشاركة الأفكار والتبادل المعرفي، 

الصدد، وهذا عائد بدرجة أولى إلى وجود إجراءات ولوائح تنظيمية    هذا  في  كافية   جهودًا  تبذلإلا أنها لا  

 ونقص في المهارات الاتصالية، مما يؤثر سلبا على أدائهم الوظيفي.معقدة 

 غالبا تتبنى مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة التوجه نحو المهمة بدلا من العامل، إذ أنه  -

ما تلجأ المؤسسة إلى مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات حسب طبيعة القرار بحد ذاته، كما  

ويتركز ذلك على المستويات الإستراتيجية والتكتيكية دون المستويات التنفيذية، وهو ما قد يؤثر سلبا  

 المثلى للعمل''. على مدى استجابة عمالها للقرارات المتخذة وفق طرق معينة ومحددة ''الطريقة

  الاجتماعية،   والتوقعات   الخارجي  المحيط  متطلبات   مع  تكيفها  بعدم  سونلغاز  مؤسسةب  الأجر  سياسة  تتسم -

 العمل. دوران إلى واللجوء الغياب  ثم  ومن وولائهم  العاملين التزام على سلبا يؤثر قد  ما وهو

  في   تحديات   وجود   إلى  يشير  مما  العمل،  أثناء  الزملاء  بين  خلافات   بحدوث   يعترفون   الأفراد   غالبية -

اختلاف في   مثل:  عدة  لعوامل  نتيجة  ذلك  يكون   أن  ويمكن  العمل،  بيئة  داخل  الاجتماعية  العلاقات 

اللوائح والقوانين بين   العدالة في تطبيق  القيم والاتجاهات، أو عدم  النظر والآراء، وتعارض  وجهات 
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العاملين مما قد يؤدي إلى شعورهم بالظلم والاحتقار وغياب الثقة والتي قد تؤثر سلبا على أدائهم وعدم  

 رضاهم. 

 . صحيحة أن الفرضية الثانية بالتالي، ومن خلال ما تم عرضه آنفا نستطيع القول

 مناقشة الفرضية الثالثة. ثالثا:

لقد نصت الفرضية الثالثة على أن: ''عدم مراعاة عامل الثقافة التنظيمية أثناء العمل على تحسين الأداء     

 ما   خلال  ، ومن''الوظيفي يمكن أن يؤدي إلى عدم حدوث تأثير وتغيير إيجابي في المديرية محل الدراسة

 :أن تحقق الفرضية من عدمها، تبين حول نتائج  من عرضه  تم

  الدافعة بمديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة المشاكل والتحديات الداخلية من أهم الأسباب   -

 تشتت   هناك  يكون   أن  يمكن  حيث   التنظيمي،  بالهيكل  متعلقة  التحديات   هذه  كانت   سواء  التغيير،  نحو

  من   التحديات   هذه  تنبع  قد   كما  مختلف المديريات والأقسام،  بين  التواصل  في  ضعف  أو   الصلاحيات   في

  الفرق   بين  الصراعات   مثل  الداخلية،  العلاقات   التحديات   تشمل  ذلك،  إلى  بالإضافة   ،الداخلية  العمليات 

 التنوع.  إدارة في ضعف أو

  الإمكانيات   الإيجابي بمؤسسة سونلغاز محل الدراسة توفرمن أهم العوامل المساعدة في حدوث التغيير   -

 مؤهلة على التوالي. تنظيمية وثقافة رؤية ذات  قيادة وجود  ثم يليها  المالية بدرجة أولى،

  إيجابي   من تأثير  لما لها  التغيير  عملية  في  العمال  جميع  تؤمن المديرية محل الدراسة على فكرة مشاركة -

  يليها  الاستراتيجيات، وتحديد  الرؤية وضع في  العليا بداية بدور الإدارة العملية، هذه ونجاح فعالية على

  يظهر   العمال مما  دور   يأتي  ذلك  وبعد   التغيير،  في  تساهم  التي   وهندسة العمليات   العاملين  لتوجيه   القادة

 التغيير.  تحقيق في مهما دورا تلعب   ومشاركتهم مساهمتهم أن
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سونلغاز باطنيا بمقاومة التغيير كإجراء متناقض لعملية إعادة الهيكلة التي تقوم  تتسم سياسة مؤسسة   -

الذي تعرفه المكاتب والمنافسة الشرسة في الظفر بالمناصب العليا بين    بها ظاهريا، وهذا إثر الاكتظاظ

الإطارات وتداخل بين المهام وغيرها من المشاهد التي تؤثر سلبا على العديد من العمال وعلى مستوى  

 أدائهم.

من أهم المعتقدات التي تؤمن بها مؤسسة سونلغاز في أداء عملها هي عملية التحسين المستمر، فهي   -

تجديد العديد من المعدات )كالمكاتب والخزانات( كل عشرة سنوات، بالإضافة إلى شديدة الحرص على  

الغازية لضمان سلامة سيرها، إلا أنه  القنوات    تحديث بعض المعدات المرتبطة بالشبكات الكهربائية و

من   العمال  من  العديد  يحرم  فقد  إحصائية،  قوائم  وفق  تتم  العملية  هذه  فإن  ذلك  النقيض من  وعلى 

الاستفادة من معدات ووسائل جديدة وذلك بعد عدم إدراجهم في قائمة الاحتياجات السنوية المقدرة من 

 قبل رؤساء الأقسام والمديريات فقط.

  التنظيمية،   عاداتها  في  الجمود   ميزات   بوضوح  مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة  تظهر -

 النمط   هذا  والبيروقراطية وعدم تفويض السلطة،  بالتحفظ  يتسم  الذي  الإدارية  القيادة  نمط  ذلك  وتعكس

  داخل  جذرية  تغييرات   إجراء  في  الرغبة  وعدم  للمنظمة،   التقليدية  والاتجاهات   بالسياسات   بالالتزام  يتميز

ومن    ومبتكرة،  جديدة  أساليب   تبني   على  الحرص   وقلة   التغيير  حركة  بطء  في  هذا  ويتسبب   المنظمة،

  التغيير   ويرفضون   التقليدية،  العمل  بطرق   الاحتفاظ   المؤسسة  داخل  الأفراد   جانب آخر قد يفضل بعض 

  للحالة   والتقبل  الارتياح  من  مستوى   ما يعكس  وهذا  القديمة،  بالطرق   العمل  على   والاعتياد   للراحة  نتيجة

 المحتملة  المشاكل  تجنب   على  السلوك   هذا  وينعكس  لتغييرها،  المحتملة  الإجراءات   تحمل  دون   الحالية

 جديدة. تغييرات  عن تنجم قد  التي
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لا يوافق عمال مؤسسة سونلغاز محل الدراسة على اعتبار الثقافة التنظيمية عاملا مهما في إحداث   -

مثل التكنولوجيا، الإدارة، أو حتى هم في ذلك  ا تس  حسبهم  التغيير التنظيمي، إذ أن هناك عوامل أخرى 

 هندسة العمليات...الخ. 

  لبيروقراطية   ا  بداية بعامل  المؤسسة،  في  الثقافي  التغيير  فعالية  أمام  رئيسية  عوائق  تعتبر  عوامل  عدة  هناك -

  القيم  التغييرات، يليها جمود   مع   التكيف  في  المؤسسة  مرونة  من  وتقلل  العمليات   تعقيد   من  ذلك أنها تزيد 

  وثقافية   نفسية  عقبة  والمتجذرة  القديمة   التنظيمية  القيم  تشكل  حيث   المؤسسة،  تعرفها  التي  التنظيمية

  عملية   فعالية  من  يقلل  ما  المهم  ومع  التغيير  معايير   وضوح  عليها، ثم يليه عامل عدم  التغلب   يصعب 

 عام.   التغيير الثقافي بشكل

 .صحيحة أي أن الفرضية الثالثة

 الرابعة. مناقشة الفرضية رابعا:

بالقيادة والهيكل التنظيمي والإبداع   لقد نصت الفرضية الرابعة على أنه: ''كلما تدنت مستويات الإهتمام    

بالعاصمة، كلما تعذر  التنظيمي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز  الثقافي  بالتأثير  القيام  الإداري في عملية 

  من   عرضه  تم   ما  خلال  ، ومن ''الوصول إلى مستوى تنظيمي جيد لهذه المديرية تتسم مخرجاته بالفعالية

 :أن عدمها، تبينتحقق الفرضية من  حول  نتائج

 عموما بتحسين ظروف العمل والاهتمام براحة وسلامة عمالها بما  تهتم مؤسسة سونلغاز محل الدراسة -

  سونلغاز   في  العاملون   يتمكن  ومحفزة،  آمنة  بيئة  توفير  خلال  يعزز مستوى رضاهم وإنتاجيتهم، فمن 

  التنظيمي،  والتفوق  المتميز الأداء تحقيق في يساهم  مما أكبر، وكفاءة بفعالية مهامهم على التركيز من

  جوانب   جميع  في  والأخلاق  النزاهة  بقيم  المؤسسة  التزام   الجيد   التنظيمي   المناخ  يعكس   ذلك  إلى   بالإضافة
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  المطالبين   أو  إليهم  الموكلة   والمهام  الأعمال  اتجاه  بها   العاملين   وسلوكيات   مواقف  على  يؤثر  مما  العمل،

 بإنجازها. 

تركز مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة على إستراتيجية التحفيز بشقيها المادي والمعنوي   -

من   بمستوى   الموارد   إدارة  إستراتيجيةكجزء  ترقى  فهي  عمالها   البشرية،    يتعلق   بما  خاصة  طموحات 

 بالتعويضات على المستوى المادي، وتشجيع التعاون والمشاركة بين زملاء العمل معنويا.

 توليد   على  والجماعات   الأفراد   تشجيعمن خلال    تتبنى المؤسسة محل الدراسة مبدأي الطلاقة والمبادأة  -

  حلها   يمكن  لا  التي  للمشكلات  وشاملة  الجودة   عالية   حلول  إيجاد   احتمالية  وزيادة  ومبتكرة،  جديدة  أفكار

بدوره يساعد في  على  بناءً   أو  القياسية  أو  الروتينية  الإجراءات   خلال  من  على  التغلب   الخبرة، وهو 

 والبدائل الممكنة. الحلول ووضع المشكلات  تحليل عملية  في الشخصي الجمود 

ترابط   - درجة  يعكس  ما  وهو  العاملين  بين  والتعاون  التنسيق  على  الدراسة  المديرية محل  ثقافة  تشجع 

العاملين وتفاعلهم بشكل أفضل مع بعضهم البعض، بالإضافة إلى المساعدة في الارتقاء بأخلاقياتهم  

م في الوقت المناسب مما ينعكس ذلك بشكل مباشر على طريقة تعاملهم مع العملاء، والالتزام بتنفيذ المها 

 وبالمعايير المطلوبة، مما يضفي التميز على المؤسسة ككل.

 بأهداف  مكلفون  ون العامل ولما كان العاملين، وتحفيز  لرضا الأولوية  تعطي حيث   العامل، على التركيز -

كبيرة، تحديات  يؤكد    الإدارة  تأخذ   ذو  حيث  مهاراتهم،  تطوير  الاعتبار  بمؤسسة    غالبية بعين  الأفراد 

  المستمر   والتطوير  التدريب   لتوافر  سونلغاز على تمتعهم بالمهارات اللازمة لأداء وظائفهم وأعمالهم نتيجة

 بالمهارات   بتمتعهم  الأفراد   شعور  يؤدي  أن   المستمرة، كما ويمكن  والممارسة  للخبرة   وكذلك  العمل،  بيئة  في

 تحسين الأداء   فإن ذلك يؤثر إيجابا على  وبالتالي الوظيفي، والرضا بالنفس الثقة زيادة إلى اللازمة
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 والإنتاجية بشكل عام.  

العاملين ومراقبة مدى  تعرف قيادة مؤسسة سونلغاز محل الدراسة بالتدخل بشكل واضح في عمل الأفراد   -

وتفادي الوقوع في الأخطاء    الأداء  وتحسين  الأولويات   نحو  فعال  بشكل  الجهود   توجيهو   مهمإنجاز مها

 خاصة فيما يتعلق بأشغال الكهرباء والغاز.

لدى عمال مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر    التكيف  على  والقدرة  المرونة  من   مرتفع   مستوى   وجود  -

بفعالية في   المفاجئة والمواقف التحديات  مع التعامل إمكانية يعكس  مما العاصمة مع الحالات الطارئة،

 إطار اليقظة الإستراتيجية التي تتمتع بها المؤسسة. 

  تشجع   مناسبة  عمل  بيئة  توفر  العاملين في مؤسسة سونلغاز محل الدراسة على مدى  أداء  مستوى   يتأثر -

  المهارات، كما أن الرقابة   وتطوير  المتواصل  للتكوين   فرص   تقديم إلى  بالإضافة والتطوير،  الإبداع   على

 العمل.  ءلأدا  محفز عاملا  تعتبر لا

الحسنة مع  يعتبر عمال المؤسسة محل الدراسة جزءا مهما في تكوين هويتها التنظيمية وتعزيز سمعتها   -

التفاني إلى  الأمر  هذا  يرجع  أن  ويمكن   الجودة   لتحقيق  المستمر  والسعي  بالعمل،  والالتزام  الآخرين، 

 الأداء.  في والتميز

الدراسة على   - المديرية محل  الاجتماعات   الالتزاميحرص عمال  بما يعزز   المتعلقة   بحضور  بالعمل، 

  فهم   وضمان  ،فاعلية التبادل المعرفي بين العاملين في مختلف المستويات التنظيمية والأقسام الإدارية

كما  جوانب   لجميع   شامل   المشتركة   الأهداف  بتحقيق  الاهتمام  الإيجابي  السلوك  هذا  يعكس  العمل، 

 الجماعي.  العمل ونجاح تطوير في بفعالية  وضمان المصلحة العامة والمساهمة

 الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة، سعيا لتحسين يحرص عمال مؤسسة سونلغاز محل الدراسة على  -
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 والكفاءة. الفعالية من  قدر أقصى وتحقيق الأداء 

والابتكارية لعمالها، ذلك   يؤثر الهيكل التنظيمي للمؤسسة المتعلقة بدراستنا سلبا على القدرات الإبداعية  -

 الإبداعي.   والتفكير  القرارات  اتخاذ  حرية  تقيد  والبيروقراطية والتي قد   السلطة أنه قائم على هرمية

تتوافق رؤية العاملين مع الإستراتيجية العامة لمؤسسة سونلغاز، وهذا راجع في الغالب في الغالب لا   -

عدم  الإستراتيجية  والتوجهات   للأهداف  العاملين  وتقدير  فهم  عدمإلى   أو  سونلغاز،    وضوح   لمؤسسة 

والعاملين  بين  الاتصال    الرؤية   مةئملا  لعدم  يعود   قد   أو  المؤسسة،  وأهداف   رؤية  بخصوص   الإدارة 

ثم   وتفضيلات   تطلعات   مع   الإستراتيجية  ومن    مستوى   وانخفاض   التنظيمي  الالتزام  ضعف  العاملين، 

 الإنتاجية.

مؤسسة سونلغاز في السوق الجزائرية المحلية إلى عدة عوامل، منها غياب المنافسة،  وهيمنة  يعود نجاح   -

مما يتيح لها السيطرة على السوق الوطنية، وامتلاك الجزائر لموارد طاقوية طبيعية ضخمة، كما تتميز  

، تتمتع  المؤسسة ببنية تحتية قوية ومتكاملة ومتطورة تشمل شبكات الإنتاج والتوزيع، بالإضافة إلى ذلك

بجودة وسلامة   والالتزام  للطاقة،  العالمية  السوق  التغيرات في  التكيف مع  بقدرة عالية على  سونلغاز 

عمالها، مما يجعلها رائدة في مجال الجودة والسلامة في قطاع الطاقة، حيث تسجل نسبة حوادث العمل  

منه فإن الفرضية الأخيرة  ، و لديها معدلات منخفضة مقارنة بحجم الأعمال ومتطلبات العمل الطاقوي 

 .خاطئة

أن الثقافة    :بالقولبناء على مناقشة الفرضيات السابقة    للدراسةويمكن الإجابة على الإشكالية الرئيسية      

التنظيمية لها تأثير كبير على الأداء الوظيفي في مديرية توزيع الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة خلال  

خاصة بعد تحسين جوانب الثقافة التنظيمية مثل: القيادة، الهيكل التنظيمي والدفع ،  2022- 2016  الفترة:
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مما يمكن أن يساهم بشكل كبير في رفع مستوى الأداء الوظيفي، كذلك القدرة على التكيف   بالقيم الإبداعية

 فعالية وكفاءة العمل في المؤسسة. تعزز من    مع التغيرات الخارجية والاستفادة من الفرص التكنولوجية التي

إلى جانب ما تم ذكره سابقا، هنالك عدة عوامل يمكن لها أن تفعل من أثر الثقافة التنظيمية على الأداء     

 الوظيفي ونذكر منها:

التواصل الفعال جزءا أساسيا من ثقافة التنظيم، إذ يساهم في نقل الرؤية والقيم   يشكلالتواصل الفعال:    -

 .وتعزيز التفاهم والشفافية بين جميع أفراد المنظمة

يجب أن يكون هناك نظام منتظم لتقدير وتكريم العمال الذين يبذلون جهودا إضافية   :تحفيز وتقدير العمال  -

 .ويتميزون في الأداء وهذا يعزز الشعور بالانتماء والولاء للمؤسسة

لتعلم والتطوير في تحفيز الموظفين وتعزيز قدراتهم وتعزيز الثقة في أداء ا  علىيساعد    :التدريب والتطوير  -

 .العمل

 العمل  يمكن تنظيم فعاليات اجتماعية داخل المنظمة مثل: " الندوات، ورش: تعزيز التفاعل الاجتماعي  -

 الاجتماعية "، وذلك لتعزيز الروح الجماعية والتعاون بين العمال. والتجمعات  

أن يكون هناك تطبيق عادل ومتساو للسياسات    يجب   :تطبيق السياسات والإجراءات بشكل عادل ومتساو  -

 والإجراءات داخل المنظمة، وذلك لتعزيز الثقة والاحترام بين العمال.

أن تكون المنظمة قادرة على التعامل مع التحديات والصعوبات   يجب   :التعامل مع التحديات بشكل بناء -

 .بشكل بناء، وتحويلها إلى فرص للتطور والتحسين

 تحقيق ذلك من خلال توفير سياسات مرنة  : يمكنالحفاظ على التوازن بين العمل والحياة الشخصية -

 .للعمل ودعم الاهتمامات الشخصية للعمال 
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وغيرها، يمكن المنظمة من تفعيل ثقافة تنظيمية قوية وإيجابية تساهم في تعزيز الأداء  تنفيذ هذه الشروط      

ويمكن القول أن هذه الشروط إلى جانب توفير الموارد المادية المناسبة، كفيلة  ،  وتحقيق الأهداف التنظيمية

أن تحسن وترفع من مستويات الأداء الوظيفي أيضا في العديد من المؤسسات، ومما لاشك فيه أن جائحة  

أثرت على الأداء الوظيفي بشكل خاص وعلى الأداء العام للمؤسسات، خاصة وأن المؤسسة    19- كورونا

الدراسة مؤسسة خدماتية ربحية ظلت تزود عملائها بالطاقة مقابل تحصيل مالي ضعيف بعد تلقيها  محل  

زمة الاقتصادية  الدفع في ظل الألأوامر السلطات العمومية بعدم قطع الطاقة عن زبائنها المتخلفين عن  

من جهة ثانية، نستطيع القول أن مؤسسة سونلغاز تمتاز بثقافة تنظيمية عريقة بعد الخبرة  ، و التي طالت البلد 

أكثر من نصف قرن، إلا النتائج التي تحصلنا عليها  لمدة تقدر بالتي تمتاز بها المؤسسة في مجال الطاقة  

لم تكن كافية حتى نؤكد ذلك، بالتالي نرى بضرورة تعديل وتقوية وتفعيل هذه الثقافة حتى نتمكن من بناء 

والإدارة العليا من نشر    نظام معلومات متطور يتسم بالمصداقية والحداثة، بالمقابل سيمكن هذه النظام القادة

 جميع القيم التنظيمية على جميع المستويات والوحدات التابعة للمجمع. 
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 فرعية. ى مستوى مؤسسة سونلغاز ومديرياتها الالثقافة التنظيمية علتفعيل ل إقتراحاتالمبحث الثالث: 

بعد الوصول إلى العديد من النتائج والكشف عن الحقائق المرتبطة ببحثنا الميداني، يأتي الدور إلى     

للمشكلات  المناسبة  الحلول  بمثابة  تعد  والتي  المدروسة،  بالحالة  المتعلقة  المقترحات  وضع مجموعة من 

المكتشفة، فهي تلك المعرفة الجديدة التي يمكن تطويرها وتفعيلها في العديد النظرية وللاختلالات العملية  

 من الأوساط التنظيمية. 

باستخدام هذه المقترحات يمكننا تجاوز الحدود المرسومة للمعرفة من خلال تطبيق وتحليل ما تم اكتشافه      

في الدراسات السابقة، ومن تم توليد أفكار جديدة ومبتكرة تخدم البحث العلمي والواقع العملي أيضا، وخلصت 

بها على مستوى المؤسسة محل الدراسة  هذه الدراسة إلى العديد من المقترحات التي يمكن انتهاجها والعمل 

الثقافة   تحديث  وتعديل،  بتقوية  الأول  يرتبط  سياقين  في  حصرها  فيمكن  أيضا،  الوطني  المستوى  وعلى 

المعلومات  أنظمة  بتفعيل  والثاني  المؤسسات،  في  السلبية  البيروقراطية  أشكال  على  والقضاء  التنظيمية 

ا لقيم والأفكار التنظيمية المنتشرة في ظل الحاجة إلى ضمان سير الإلكترونية كآلية لضمان مراقبة نوع 

 المعلومة داخليا وخارجيا وفي الوقت المناسب حيث:

إقتراحات تتعلق بتقوية وتعديل، تحديث الثقافة التنظيمية والقضاء على أشكال البيروقراطية    ول:المطلب الأ 

 . السلبية في المؤسسات

منذ ما قبل الإستقلال كما لها خبرة واسعة في يقة تكونت  تتمتع مؤسسة سونلغاز بثقافة تنظيمية عر     

مجال إدارة الموارد البشرية، إلا أن هذه الثقافة تعرضت للضعف بمرور الوقت رغم أنها موثقة في المؤسسة 

)في مدونة أخلاقيات العمل على سبيل المثال( وهذا ما تأكدنا  منه من خلال دراستنا الميدانية ، بالتالي  

العمل على ضمان نقل هذه الثقافة )بعد تقويتها وتعديها وتحديثها أيضا( إلى كافة  نجد أنه من الأفضل  
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عمال المجمع عبر الاعتماد على نظام معلوماتي متطور يسمح بوصول المعلومات )مهما اختلف شكلها( 

إلى كافة الموارد البشرية وهذا لا يتم إلا من خلال إحياء ثقافة المؤسسة وتعديلها وتقويتها وتحديثها كما  

 أشرنا من قبل، وذلك لخدمة الأهداف الجديدة في ظل التحديات الراهنة. 

 .تدقيق الثقافة التنظيمية أولا:

من المتعارف عليه أن كل مؤسسة )خاصة إذا كانت بحجم مؤسسة سونلغاز( تعتمد على  . شرح الفكرة: 1

التدقيق كأحد الأدوات القيمة لمراقبة وتفتيش الحسابات المالية ومدى تطبيق التشريعات القانونية، إلا أن  

التنظيمية تكاد تكون منعدمة ف الثقافة  التدقيق الإجتماعي خاصة فيما يتعلق بتدقيق  ي العديد من عملية 

المؤسسات بالرغم من أنها من الأدوات الفعالة التي من شأنها أن تشخص وضعية الثقافة التنظيمية في أي  

منظمة كانت، بالتالي من الأحسن وضع حيز واسع لتحليل وتقييم الثقافة التنظيمية الحالية ضمن البرامج  

 والأهداف التي تسعى لها عملية التدقيق في المؤسسة.  

يسمح تدقيق الثقافة التنظيمية بتحليل وتقييم الثقافة التنظيمية الحالية للمؤسسة،  . كيفية تجسيد الفكرة:  2

القيم   مع  تطابقها  مدى  وتحديد  المنظمة،  في  السائدة  والسلوكيات  والمعتقدات  القيم  فهم  إلى  يهدف  فهو 

 ن تكيف وصمود. التنظيمية المعتمدة ومع الأهداف الإستراتيجية للمنظمة في ظل ما تتطلبه البيئة الخارجية م

الإدارية      المستويات  البيانات من مختلف  بجمع  المدققون  يقوم  التنظيمية،  الثقافة  تدقيق  خلال عملية 

انات، مراجعة السياسات التنظيمية وبعض  من خلال مقابلات مع العمال، إستببالمؤسسة، سواء كان ذلك  

من الوثائق، إضافة إلى مراقبة السلوكيات في المنظمة، بعد ذلك يقوم المدققون بتحليل هذه المعلومات  

 والبيانات لتحديد نقاط القوة والضعف في الثقافة التنظيمية وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين. 
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وفيما يلي مجموعة من الخطوات الدقيقة التي توضح كيفية القيام بعملية تدقيق الثقافة التنظيمية في      

 المؤسسة:

التخطيط لعملية التدقيق وتحديد أهدافها وتشمل هذه الخطوة إختيار المدققين بعناية وتوفير الوسائل المادية    -

لتجهيز   مستوياتها  بكافة  الإدارة  مع  التنسيق  جانب  إلى  الفعالة  الإتصال  قنوات  توفير  فيها  بما  المناسبة 

 الأرضية المناسبة لعملية التدقيق.

جمع وتحليل البيانات والمعلومات من مصادر متعددة كما يمكن ملاحظة السلوكيات بإستعمال عنصر    -

المفاجأة والغموض، لأن العمال قد يتظاهرون بسلوكيات دخيلة ومزيفة بعد معرفتهم وإحتكاكهم بالمدققين  

رؤساء كانوا أو مرؤوسين،    وذلك خوفا من التقارير السلبية التي يتم وضعها من قبلهم تجاه أفراد المنظمة

هذا ويمكن تحليل البيانات بإستخدام أدوات إحصائية وتكنولوجيات متقدمة بالإستعانة بخبرات خارج المؤسسة  

 كالجامعات والمدارس التكوينية المتخصصة. 

تقييم الثقافة التنظيمية الحالية من خلال قياس مدى تطابقها مع القيم التنظيمية المعتمدة من قبل المؤسسة   -

 الواقع. فيومع أهداف المنظمة وذلك لمعرفة عمق الفجوة بين ما هو مطلوب وما هو موجود 

تحديد مجالات التحسين لتفعيل وتقوية الثقافة التنظيمية فبناءا على نتائج التحليل، يتم تحديد المجالات    -

والممارسات التي تحتاج إلى تحسين وأخرى إلى دعم، ويمكن القيام بورشات عمل وتعزيز التواصل الداخلي 

متابعة وتقييم التغيرات المعتمدة في الثقافة التنظيمية لمعرفة ، و عديل أو تفعيل الثقافة التنظيميةوالخارجي لت

 مدى فعاليتها وإجراء التعديلات اللازمة حسب الحاجة.

 مية :تدقيق الثقافة التنظي  ضمانسبل . 3

 أفراد من داخل وخارج المؤسسة )القادرين على فهم وإدارة يتم إنتقاء المدققين بعناية فمن الواجب إختيار -
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 الثقافة التنظيمية( أين يمكن الإستعانة بخبرات وكفاءات خارجية للقيام بعملية تدقيق الثقافة التنظيمية. 

يجب توفير كافة الوسائل المناسبة والصلاحيات الكاملة للمدققين في أداء مهامهم )تمكينهم من الولوج    -

 جميع المديريات والأقسام والمصالح( خاصة فيما يتعلق بالجانب التكنولوجي في إدارة المعلومة. إلى 

يجب الإعتماد على عنصر الغموض والتعايش والمفاجأة في ملاحظة سلوكيات العمال وكيفية تفاعلهم    -

  حديثا   مع بعضهم البعض ومع محيطهم الخارجي )كأن يتم وضع مدقق في شكل موظف جديد أو منتقل

 (.وهنا يبرز دور المدقق في الإندماج السريع مع ذهنيات وقيم الأفراد العاملين إلى مصلحة معينة

لتدقيق  التمسك بالإستقلالية وعدم إرضاء المسؤولين في إتخاذ مجموعة من القرارات المرتبطة بعملية ا  -

عدم الإكتفاء بلجنة أخلاقيات العمل الداخلية في التحلي بدور المدقق خاصة  ، و كتضخيم الأرقام الإيجابية

 وأنها أثبتت محدوديتها وفشلها في العديد من المؤسسات.

 ضرورة خروج المدققين بتوصيات بناءة بعد إكتمال عملية التدقيق والحفاظ على التقييم المستمر لها.  -

 .داعمة قائمة على فكر إداري حديث تبني ثقافة تنظيمية يا:ثان

الثقافة التنظيمية من خلال تدقيقها بغية تحديد مجالات التحسين  شرح الفكرة:    .1 القيام بتشخيص  بعد 

ومعرفة المبادئ والقيم والسلوكيات المنتشرة داخل المؤسسة وتكوين إطار معرفي يبحث عن النقاط الإيجابية  

قائمة على فكر إداري   والسلبية لها، يأتي دور الإدارة العليا للمؤسسة للعمل على تبني ثقافة تنظيمية داعمة

 حديث )كون أن العالم أصبح قرية عالمية صغيرة تشهد تنوع للثقافات(. 

من هنا يتطلب من المنظمات الساعية إلى التكيف مع المحيط الخارجي الجديد أن تقوم بتحديث ثقافتها      

 التنظيمية بما يتوافق مع متطلبات العصر.

 ليس من السهل تبني قيم إدارية حديثة نابعة من العالم المتقدم في مجتمع عربي . كيفية تجسيد الفكرة: 2
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التحلي بالشجاعة والإرادة   للبلد وللمؤسسات  العليا  بالتالي على الإدارة  إسلامي سائر نحو طريق النمو، 

 الكاملة للقيام بالتغيير الثقافي المؤسساتي وهذا قد يتم بإتباع الإرشادات التالية: 

  التنشأة الاجتماعية، فعلى الدولة أن تؤثر على جميع أفراد المجتمع عبر جهودها الرامية إلى تحقيق تنشأة   -

إجتماعية خلوقة والتي تتأثر هي الأخيرة بعدة عوامل منها: الأسرة، المدرسة، وسائل الإعلام...إلخ، فإذا 

تنظيمية   ثقافة  تبني  المؤسسات  السهل على  يكون من  المشروع الضخم والصعب  الدولة في هذا  نجحت 

ا  مع وثقافة المنظمة أيض إيجابية ذات فكر إداري معاصر كونها مفهوم مركب من ثقافة الفرد وثقافة المجت

 ضرورة طرد القيم الغربية التي لا تتماشى مع القيم والمعتقدات الإسلامية(.)مع الأخذ ب

تعديل تشريعات وقوانين العمل والوظيفة العامة، خاصة بما يتوافق مع متطلبات الإدارة الحديثة فعلى   -

سبيل المثال يمكن تعديل العطل الأسبوعية من يومين إلى ثلاث أيام أو تقليص الحجم الساعي للعمل كما  

ل، كون أسلوب الإدارة بالأهداف يمكن إلغاء العقوبات الحريصة على إحترام العمال والموظفين لساعات العم

يتيح للموارد البشرية العمل عن بعد في مناسبات عديدة كما يتيح التواجد في العمل وفق مرونة في محاسبة  

الحضور شريطة القيام بتسجيله وفق البصمة الإلكترونية )ضرورة معرفة أوقات دخول وخروج العمال لدواعي 

 أمنية(. 

كما يمكن تعديل القوانين والإجراءات التي تسير شروط ومعايير الترقية )كأن يتم وضع مؤشرات تقييميه      

توضح مدى تطبيق المورد البشري لثقافة المنظمة(، المنح الفردية والجماعية )الحوافز بصفة عامة(، شبكة  

التي تسير الحياة الوظيفية والمهنية  الأجور، معايير العمل، تقييم الأداء والمردودية وغيرها من الأساسيات  

لكل من العامل والموظف وذلك وفق ما تتطلبه الثقافة التنظيمية الفعالة كأن يتم الإعتماد أيضا على معايير  

 الجودة الشاملة في التسيير. 
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تعيين مسؤولين )مديرين، قادة، رؤساء أقسام ومصالح( ذو رؤية وبرامج مقنعة ذات أهداف، فإتفقت معظم    -

الدراسات الأكاديمية أن المسؤولين عن المؤسسات سواء كانوا مؤسسين أو قادة هم من يساهمون بشكل  

دارة بالقدوة(، بالتالي تعتبر  كبير في تبني القيم التنظيمية وفي نشرها وإعتناقها من قبل أفراد المنظمة )الإ

للبلد أو للمؤسسة ويشترط أن يتحلى ويتمتع   العليا سواء  عملية إختيارهم مهمة صعبة من قبل المصالح 

المسؤول الأول عن المؤسسة بالرؤية الواضحة وذات البعد الإستراتيجي الحديث وأن يكون قدوة في الأخلاق 

حديث وأن يكون ذو خبرة ميدانية كافية )لا يعتمد على الكم النظري    والقيم أين يظهر سلوكا وأسلوبا إداريا

 والمعرفي فقط(.  

تكوين أفراد المنظمة على تبني القيم التنظيمية الفعالة التي تتماشى مع القيم والمبادئ الإدارية الحديثة،    -

فتعتبر عملية التكوين عملية مفيدة تتيح نشر المعلومات والأفكار والقيم وصقلهم شريطة أن تكون العملية  

ذي من شأنه أن يحسن من عملية التخطيط  مزدوجة أي تشمل المسؤولين من جهة )التدريب على القيادة وال

 وفي طريقة تفكير الأفراد وسلوكهم وفي عملية إتخاذ القرارات( والعمال من جهة ثانية.

 حتى تكون عملية التكوين عملية ناجعة يجب أخذ بعين الإعتبار النقاط التالية:  و     

ضرورة إختيار مكونين أكفاء وبعناية شديدة وحذر أين تكون لديهم الدراية الكاملة بالثقافة التنظيمية السابقة    *

 والمرغوب دعمها إلى جانب علمهم بالمحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة )المجتمع وتطوراته(. 

* ضرورة توفير موارد مالية كافية للتكوين فكلما زاد حجم الإنفاق عليه كلما تم تحقيق الأهداف المنشودة  

من ورائه، وحبذا أن يتم إنشاء معهد تكويني بكل مؤسسة مع القيام بتكوين فعال على مستوى الميدان )معظم  

هذا الشأن دون تقديم برامج قريبة من   المعاهد التكوينية في الجانب الإداري تقوم بإعطاء دروس نظرية في

 الواقع(.  



الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بمديرية توزيع الكهرباء  أثر  الفصل الرابع:  
إلى غاية سنة   2016والغاز للجزائر العاصمة في الفترة الممتدة ما بين سنة 

2022 

 

306 

 

* ضرورة التنويع في كيفية تقديم التكوين كما أشرنا من قبل )ورش العمل الداخلية، التعاقد مع الجامعات 

 والمدارس العليا، التكوين في الخارج(.

إستقطاب الكفاءات المؤهلة فيمكن للمؤسسة بعد نشر معالم الثقافة التنظيمية المرغوبة والفعالة أن توظف    -

وتختار الأفراد الذين ترى أن لديهم صفات وأنماط سلوكية، خلفيات ثقافية وقيم تتوافق مع ما تتبناه المؤسسة  

ات الثقافية في الشروط الأساسية للتوظيف  من قيم ومبادئ، وتجدر الإشارة هنا إلى ضرورة إدراج المتطلب

وظيفية مناسبة لإقتناء الأفراد الجدد المناسبين كما يتضح  ر لنا ضرورة الإعتماد على مناهج  بالتالي يظه

أفراد في   بتوظيف  تقوم  والتي  الخاصة  التوظيف لا سيما  أيضا ضرورة إصلاح منهج عمل وكالات  لنا 

 تنظيمية المستهدفة من قبلها. مؤسسات معينة دون معرفة الثقافة ال

تعديل الهيكل التنظيمي الذي يحدد ويوضح كيفية توزيع الواجبات والمهام لكل فرد من أفراد المؤسسة،    -

إضافة إلى توضيحه أدوات العمل والتواصل والتنسيق الرسمي، وأنواع التفاعل الواجب إتباعها، وبالرغم أن  

رية أيضا )كيفية التواصل والإتصال، الثقافة التنظيمية تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي وفي العمليات الإدا

كيفية القيادة وإتخاذ القرار( إلا أن موائمة الهيكل التنظيمي للثقافة التنظيمية المراد دعمها يساعد في تحقيق  

النجاح للمؤسسة، وهنا لابد من الإشارة إلى أن الثقافة التنظيمية الإيجابية تنقص من الحاجة إلى الإعتماد  

الرقابة الهيكلية بالتالي نجد أنه من الأفضل الإعتماد على الهيكل التنظيمي المرن الذي   على المركزية وعلى

يمتاز بالقدرة على التكيف مع المحيط الخارجي، ويشجع على الإبتكار والتواصل الدائم والتكامل الداخلي، 

وتجد  الأقل،  المستويات  في  القرارات  بإتخاذ  ويسمح  المعقدة  الرسمية  على  يقضي  أن  كما  إلى  الإشارة  ر 

أقرتها   التي  الهيكلة  بإعادة  القيام  إلى  نظرا  كبيرة  بدرجة  المركزية  على  تعتمد  مؤسسة سونلغاز أصبحت 

السلطات العمومية والتي من بين أهدافها التحكم المطلق في جميع فروع المؤسسة وتقليصها خاصة بعد 
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إرتفاع ميزانية التسيير وحدوث بعض التداخلات في المهام و إتخاذ قرارات غير موفقة لاسيما بعد تفويض  

السلطات في المستويات الدنيا، وهنا نرى بضرورة الدفع بعجلة اللامركزية خاصة وأن المؤسسة عبارة عن  

القرارات المناسبة شريطة  مجمع ضخم يتطلب تفويض السلطات وتمكين جميع المستويات من صناعة وإتخاذ  

لجان وبرامج التدقيق الداخلي، كذلك أحدث ضم وتقليص عدة شركات في شركة واحدة    عمل  التكثيف من

القيام   دون  جديدة  مهام  إحداث  وظيفي مجهول،  )مستقبل  العمالية  الأوساط  في  اللإستقرار  من  نوع  إلى 

مؤسسة   تقسيم  الأفضل  من  أنه  نجد  الشأن  هذا  وفي  بالتالي  قديمة(،  مهام  عن  والإستغناء  بالتكوين 

لغاز)عبر دراسة عميقة وممنهجة( إلى مؤسستين مؤسسة للكهرباء ومؤسسة للغاز )من الإنتاج والتنقيب سون

مرورا بالنقل وصولا إلى التوزيع والصيانة( لأنه ليس من المعقول ومن الصعب أن يدير مسؤول ذو مسار  

 .مهني في مجال الكهرباء لسنوات مديرية لتوزيع الكهرباء والغاز معا

 : داعمة قائمة على فكر إداري حديث تبني ثقافة تنظيميةمتطلبات . 3 

تبني ثقافة تنظيمية داعمة وفق فكر إداري حديث لا تعني تطبيق أساليب عصرية في التسيير والإدارة    -

والتسويق فقط، بل هي عملية ترمي إلى التحلي بقيم تنظيمية تتكيف مع المتطلبات العصرية للنجاح والتي  

 ئهم.تصاحبها تغير في النظرة نحو العمل وتحول في علاقات العمال بمسؤوليهم وزملا

تعتبر عملية بناء ثقافة تنظيمية فعالة عملية حساسة فكل قصور في عملية البناء أو الإستناد على أسس    -

غير سليمة يؤدي إلى حدوث ممارسات إدارية غير أخلاقية أين يتم من خلالها تغليب المصلحة الشخصية  

 على المصلحة العامة. 

خارج    - تصرفهم  وطرق  البشرية  مواردها  وبقيم  الخارجي  ومحيطها  المؤسسة  بين  فعال  إرتباط  هنالك 

  المؤسسات وداخلها، بالتالي فعملية تطوير هذه المؤسسات تبدأ من عمليات التطوير الثقافي والإجتماعي 
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للبلد أن تعمل على   العليا  أنساق مفتوحة على محيطها، ومن هنا وجب على الإدارة  المنظمات  بإعتبار 

 الإجتماعية وفق قيم نبيلة تتوافق مع القيم الحديثة التي أثبتت دورها في تطوير المؤسسات.  مشروع التنشأة

بأصحاب    - الإستعانة  حديث  إداري  فكر  وفق  داعمة  أخرى  ثقافة  وتبني  المؤسسة  ثقافة  تغيير  يتطلب 

التخصصات المتعلقة بتطوير المؤسسات ومواردها البشرية سواء من داخل الوطن أو خارجه شرط أن يتم  

ئة المحلية(، وأن يتم التحلي  العمل بالمزج بينهما )إفتقار الكفاءات الأجنبية للدراية الثقافية والإجتماعية للبي

 بالشجاعة القيادية لتغيير العديد من القوانين واللوائح التنظيمية. 

يتطلب التغيير في الثقافة التنظيمية إلى التدريب المستمر للعمال والقادة وتوفير قنوات الإتصال، كما    -

يكون عن طريق جهود الدولة )كما أشرنا من قبل( من خلال أنظمة تعليمية ممنهجة وعصرية ذات قيم 

يال الصاعدة وفق قيم رفيعة، كما تساهم في ذلك مختلف وسائل الإعلام والإتصال من أجل تربية الأج

 ثقافية إيجابية. 

التمسك الشديد بالجانب الرسمي وممارسة السلطة والرقابة بعيدا عن الإهتمام بتطوير الأفكار والتسيير    -

تقديس النموذج البيروقراطي   (وفق ذهنيات حديثة وإستراتيجيات فعالة يؤدي إلى قتل روح الإبداع والإبتكار

، بالتالي يجب عدم الخلط بين البيروقراطية القائمة على الرشد التنظيمي  ) من لوائح وإجراءات تنظيمية معقدة

 وبين البيروقراطية السلبية.

الوصية وبثقافتها، على غرار مؤسسة سونلغاز التي تعمل وفق   من الطبيعي أن تتأثر المؤسسة بإدراتها  -

تعليمات وزارة الطاقة والمناجم، ولكن يجب التحرر وتبني مبدأ الإستقلالية في التفكير والمنطق التسييري  

كون مؤسسة سونلغاز مؤسسة ذات أسهم تهدف إلى تحقيق أرباح أما وزارة الطاقة فهي قطاع حكومي قائم  

 الربحي في   غير  وكأن مؤسسة سونلغاز تميل إلى الركود والمنطق الخدماتي ( عامة طاقويةعلى سياسات 
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 .) الدولة لها من قبل ظل عدم وجود المنافسة إلى جانب الدعم المطلق

يتطلب التغيير الثقافي في المؤسسة بصفة عامة القيام بدراسة معمقة والخروج بمجموعة من الإستراتيجيات    -

كما يتطلب الصبر إذ تأخذ هذه العملية مدة زمنية قد تستغرق سنوات، بالتالي لا بد من توافر الجهود والقيام  

 بعملية التقييم المستمرة. 

 . وتنظيم لجنة ضبط أخلاقيات العمل إصلاح مهام ثالثا:

على غرار مؤسسة سونلغاز أصبحت العديد من المؤسسات تعتمد على لجنة أخلاقيات . شرح الفكرة:  1

بالأساليب   إهتمامها  من  أكثر  الأخلاقي  الغير  السلوك  لمعاقبة  آليات  وضع  على  تعمل  والتي  العمل، 

مل  والإجراءات الداعمة والمحفزة للسلوكيات الأخلاقية فنجد أن مهامها يقتصر على نشر مدونة أخلاقيات الع

وهي مجموعة من المواد والتوصيات، وفي مؤسسات أخرى يتم إجبار الموظفين على التوقيع عليها )التوقيع  

على المدونة(، في حين نجد أن المهام المسؤولة عنها تفوق هذا الأمر)الحفاظ على ثقافة المنظمة على  

ب منها القيام به وبين ما تقوم به  سبيل المثال(، بالتالي نستطيع القول أن هنالك فجوة ما بين ما هو مطلو 

 فعليا ومن أجل ذلك يجب إصلاح هذه اللجنة حتى تساعد في حماية الثقافة التنظيمية. 

تتمتع لجنة أخلاقيات العمل نظريا بالسلطة اللازمة لممارسة مهامها ومسؤولياتها  . كيفية تجسيد الفكرة:  2

إتجاه مؤسستها ولكن فعليا نجد أنها لا تستطيع القيام بالعديد من الأمور دون موافقة المسؤول الأول عن  

فقط تابعة  المؤسسة، بالتالي نجد أن هذه الهيئة في العديد من المؤسسات تكاد أن تكون هيئة إستشارية  

لمجلس الإدارة أين يمكنها أن تنحاز للإدارة أكثر مما تنحاز للعامل، كما نجد أنها لا تعتمد في العديد من  

المؤسسات على عامل التكنولوجيا في إدارة الأفكار والمعلومات ) من الطرفين، اللجنة وأفراد المنظمة( وهذا 

اللجنة والكثير منهم أيضا يصل إلى حد عدم الدراية ما يجعل العديد من العما ل لا يتواصلون مع هذه 
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بوجودها ومن أجل ذلك قمنا بإقتراح مجموعة من الأفكار حتى يتم إصلاح هذه اللجنة وتفعيلها في العمل 

 على حماية الثقافة التنظيمية وأخلاق العمل، وهي كالتالي:

قيام لجنة أخلاقيات العمل بالتعريف بثقافة المنظمة والأخلاق الواجب توفرها في العمل بعد التعريف   -

 بالمؤسسة وتاريخها ومراحل تطورها والإشادة بأبطالها. 

التأكد من نشر مدونة أخلاقيات العمل والتعريف بلجنتها على نطاق واسع وكيفية التواصل معها بإستعمال    -

كافة الطرق التقليدية )نشر دليل كتابي إلى كافة العمال كون أن الكثير منهم لا يمتلكون ثقافة المطالعة  

المتوفرة كالبريد المهني وإستحداث تطبيقات الإلكترونية( والحديثة )نشر دليل إلكتروني عبر أنظمة المعلومات  

 إلكترونية في هذا الشأن(.

 إجراء تحقيقات وتفتيشات واسعة والقيام بالمراقبة الدائمة دون إنتظار التبليغات العمالية.  -

تنشيط والدفع بنظام التنبيه الإلكتروني المطلق )آلية الإنذار والتي تحتفظ بالسرية التامة لهوية المنذر   -

وهي آلية تبليغ آمنة وسهلة الوصول عبر تطبيق أخبرني الذي سنتحدث عنه لاحقا( والذي من شأنه أن 

دوث خروقات أخلاقية أو ثقافية  يسمح لأي عامل بالتواصل مع لجنة أخلاقيات العمل إلكترونيا في حالة ح

 في العمل.

تمكين اللجنة من ممارسة كافة مهامها وتفويض سلطات التدقيق والردع والمحاسبة مع إخطار المسؤول   -

 الأول عن المؤسسة عند الحاجة.

 . وتنظيم لجنة ضبط أخلاقيات العمل إصلاح مهامشروط . 3

من الضروري تمكين اللجنة من معاقبة المنتهكين للقوانين خاصة تلك التي تحمي أخلاقيات العمل في   -

وإستقلاليتها(،   اللجنة  وقدرة وصلاحيات  قوة  من  يزيد  مما  التأديبية  المجالس  إلى  اللجوء  )دون  المؤسسة 
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بالمقابل لا بد من تقديم جوائز وتحفيزات للمبدعين والمبتكرين لا سيما في مجال تدعيم الثقافة التنظيمية  

 وحماية أخلاقيات العمل إضافة إلى المبلغين عن الفساد الأخلاقي.

ضرورة الإعتماد على الطرق التقليدية في نقل وإستلام المعلومة )فاكس، إرسالية( كون أن بعض العمال    -

لا يمتلكون بريدا مهنيا يستلمون من خلاله الرسائل المتعلقة بلجنة أخلاقيات العمل ويعود ذلك إلى طبيعة  

وضع العديد من الكفاءات الخارجة عن المؤسسة كأعضاء في  ، و التقنية )كعمال الحفر والصيانة(  مهامهم

 لجنة أخلاقيات العمل حتى يتم الإستفادة منها ودعم اللجنة بمزيد من الإستقلالية. 

إجبار أفراد المنظمة على التوقيع على مدونة أخلاقيات العمل لا يعني ضمان إلتزامهم بها بالتالي يجب     -

المنظمة   قيم ومبادئ  الحفاظ على  إلى  الهادفة  التدقيق  دائرة  لتكثيف وضمان توسيع  بالمدققين  الإستعانة 

 وأخلاقها أيضا.

النظام    - تحيين  في  تساعد  أن  شأنها  والتي من  اللجنة  قبل  من  وإحصائيات  بتوصيات  الخروج  ضرورة 

الداخلي للمؤسسة وأجزاء من القوانين التي تسير الحياة العملية بصفة عامة )تحيين الإتفاقية الجماعية على  

 سبيل المثال(. 

 يمكن التنسيق بين لجنة أخلاقيات العمل الخاصة بالمؤسسة وبين هيئة مكافحة الفساد عند الضرورة.  -

الثاني: القيم    إقتراحات  المطلب  نوع  مراقبة  كآلية لضمان  الإلكترونية  المعلومات  أنظمة  بتفعيل  تتعلق 

 والأفكار التنظيمية المنتشرة في ظل الحاجة إلى ضمان سير المعلومة داخليا وخارجيا وفي الوقت المناسب:  

من المتعارف عليه أن تفعيل الإدارة الإلكترونية للمعلومات لا يتحقق دون تبني ثقافة تنظيمية حديثة      

داعمة لنجاح المؤسسات، بالتالي إقترحنا في البداية معالجة الثقافة التنظيمية وتدريب مختلف الأفراد على  

دة قدرات تطبيق الإدارة الإلكترونية  تبنيها لتحقيق مخرجات جيدة كالقضاء على البيروقراطية السلبية وزيا
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الأهداف  وتحقيق  الفعال  والتواصل  الرقابة  تحقيق  إلى  الرامية  الإدارية  الجهود  تدعم  أن  والتي من شأنها 

 المسطرة، خاصة فيما تعلق بضمان مراقبة نوع القيم والأفكار التنظيمية المنتشرة. 

 . يثة قائمة على تجديد فكري مستمرالإعتماد على أنظمة معلومات حد أولا:

بناءا على ما تم التوصل إليه ضمن دراستنا فإن الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة . شرح الفكرة:  1

محل الدراسة فقدت شيئا من قوتها رغم وجود الإمكانيات الضخمة وهذا راجع لعدة أسباب منها ضعف إدارة  

، بالتالي من الصعب تعميم ثقافة    غير فعالة بما يكفي(وجود أنظمة معلومات عديدة لكنها  (المعلومات فيها  

الإعتماد على أنظمة    اتنظيمية إيجابية دون ضمان سير المعلومة بشكل مناسب، وفي هذا الشأن إقترحن

 معلومات إلكترونية بشكل حديث ومتطور تحت إشراف كفاءات ذات رؤى وأفكار ناجعة ومتجددة.

تتمتع مؤسسة سونلغاز بعتاد ضخم وأنظمة معلوماتية متعددة، رغم ذلك تفتقر هذه  . كيفية تجسيد الفكرة:  2

الأخيرة إلى الفعالية لعدم ربطها بالكفاءات القادرة على تنمية وتطوير هذه الأنظمة بالتالي يجب منح الأولوية  

عديلها وبناء أنظمة  لأصحاب الأفكار المتجددة والمبتكرة والمبدعة في قيادة وإدارة هذه الأنظمة لاسيما ت

، ومن أجل ذلك نرى بضرورة إتباع الإرشادات )أولوية منح القيادة للمبدعين وليس للتقنيين(معلوماتية أخرى  

 التالية : 

المعلوماتية    - الأنظمة  وبناء  تعديل  قيادة مشاريع  من  الإبداعية  الأفكار  السلطات لأصحاب  كامل  منح 

التكنولوجية(الإلكترونية   الكفاءات  على  الإبداعي  الفكر  الأفكار  )أولوية  في  تكمن  الحقيقية  القوة  لأن   ،

 الإبتكارية المتجددة وليس في كيفية بناء الأنظمة المعلوماتية من الناحية التقنية. 

 منح المطورين من مبتكرين ومهندسين وأفراد تقنيين مكافأة معتبرة نظير ما يقدمونه حتى يتم ضمان  -

 بعض  ولائهم التنظيمي خاصة وأن تطوير وبناء الأنظمة المعلوماتية يحظى بدعم مالي ضخم من قبل  
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 العالمية الحديثة. المؤسسات  

مستخدمي الأنظمة المعلوماتية الإلكترونية من إداريين وزبائن ومسؤولين للمشاركة في إبداء   إستدعاء  -

المستهدف   المعلوماتي  النظام  معالم  يوضح  الذي  الشروط  دفتر  محتوى  بهندسة  تعلق  فيما  رأيهم خاصة 

إطار    (إعتماده في  به  الظفر  أو  به  للقيام  توفرها  الواجب  والشروط  المشروع  نوع  الشروط  دفتر  يوضح 

 .  )المقاولاتية

دة من التجارب منح القائمين على تطوير الأنظمة المعلوماتية الإلكترونية فرصا للتكوين في الخارج للإستفا  -

منح القادة والمسؤولين القدرة على الولوج بكل أريحية إلى سائر الأنظمة المعلوماتية  ، و والخبرات الأجنبية

الفردية  والثقافات  المختلفة  النظر  لمعرفة وجهات  المنظمة وذلك  أفراد  العديد من  التي تجمع  تلك  خاصة 

 لتقى(. المختلفة )يتم الحديث على هذه النقطة بالتفاصيل في الإقتراح الثاني من خلال تطبيق الم

 . يثة قائمة على تجديد فكري مستمرالإعتماد على أنظمة معلومات حد  تدابير. 3

المعلوماتية من العمل بكل  ضرورة سن قوانين داخلية تحمي وتمكن القائمين على بناء وتعديل الأنظمة    -

حرية، خاصة حرية التنقل بين كافة المديريات والأقسام، كون أن هذه الأنظمة تسير شؤون هذه الوحدات  

 بشكل كبير.

المعلوماتية    - الأنظمة  وإدارة  وتعديل  ببناء  تعلق  فيما  المؤسسات  مختلف  مع  الخبرات  تبادل  ضرورة 

الكفاءات  )التنسيق مع  البحثية  والمراكز  العليا  والمدارس  الجامعات  التواصل مع  إلى جانب  الإلكترونية، 

 المحلية بصفة عامة(. 

وحمايتها    لا بد من زيادة الإنفاق على مشاريع الإدارة الإلكترونية للمعلومات كما لا بد من تأمين البيانات   -

 ضمان السيادة   الأمنية من خلال تبني سياسات وإجراءات أمنية قوية من قبل الدولة ومحاولة  من التهديدات 
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 الرقمية عن البيانات خاصة بعد تقوية الأنترنت وإتاحة إستعمالها للجميع. 

قبل   - من  الإلكترونية  المعلومات  أنظمة  وإدارة  بتطوير  المكلفة  العمل  فرق  أداء  وتقييم  قياس  ضرورة 

 المستفيدين منها سوء كانوا عمالا أو مسؤولين أو زبائن. 

لا بد من القيام بحملات توعوية وإرشادية للزبائن في كيفية التعامل مع التكنولوجيا الحديثة خاصة فيما    -

تعلق بالتواصل مع المؤسسة إلكترونيا )خدمات الدفع الإلكتروني على سبيل المثال(، بالمقابل يجب منحهم  

أيهم خاصة من خلال الوكالات التجارية  برامج إستبيانية عبر ألواح إلكترونية تمكن المؤسسة من إستطلاع ر 

 . )يمكن الإستعانة بالمعهد الجزائري للتقييس في ضبط معايير جودة الإستقبال ( المستقبلة لهم

ضرورة منح جميع الأفراد مستعملي الأنظمة المعلوماتية القدرة على إستعمال هذه الأخيرة وفق عدة لغات    -

 لاسيما اللغة العربية والإنجليزية والفرنسية وحتى الأمازيغية. 

 : الإعتماد على تطبيقات وأنظمة معلومات إلكترونية مبتكرة من قبل الباحث لصالح مؤسسة سونلغاز. ياثان

من خلال التعايش ضمن المؤسسة محل الدراسة عدة سنوات ومن خلال الدراسة الميدانية . شرح الفكرة:  1

مؤسسة سونلغاز تتمتع كما أشرنا من قبل على أنظمة معلوماتية تشمل عدة  التي قمنا بها، تبين لنا أن  

 تخصصات وفي شتى الميادين، لكنها غير فعالة لعدة أسباب:

معظم الأنظمة المعلوماتية متواجدة عبر صفحة الواب بالتالي ليس كل العمال قادرين على الولوج لها    -

بتأدية مهامهم دون إستعمال   يقومون  العمال  العديد من  العمل )هنالك  أثناء ساعات  بكل أريحية خاصة 

 حتى المؤسسة لا تمنحهم حسابات للدخول إلى العديد منها(.فالحواسيب وهذه الأنظمة، 

 تعاني الأنظمة المعلوماتية المستعملة في مؤسسة سونلغاز من تباطئ شديد في التحيين والتطوير )عدم  -
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تجديد للأفكار المتعلقة بالأنظمة المعلوماتية خاصة فيما تعلق بالمحتوى، إضافة إلى تباطئ في وضع   

 المعلومات والأخبار الحصرية فيها(.

قلة  ، و ة من قبل موظفي المؤسسة وزبائنهاعدم وجود تكوين كافي وإرشاد مستمر في إستعمال هذه الأنظم  -

 ومحدودية التطبيقات التي يستعملها الزبائن خاصة في ظل نقص تدفق الأنترنت في العديد من المناطق. 

تداخل بعض الأنظمة المعلوماتية فيما بعضها، بالتالي يجب توحيد الجهود والأفكار وتوسيع دائرة المشورة    -

 والتنسيق بين الجميع.

إعتماد    من واقعنا العملي والعلمي إقترحنا  نطلاقاإطرحناها  نظرا لهذه الأسباب وبناءا على الأفكار التي      

ثلاث تطبيقات ترمي إلى إتاحة الفرصة أمام الجميع لإبداء رأيهم ونقل إنشغالاتهم وشكاويهم إلى مؤسسة  

من معرفة سائر المعلومات التي يحتاجونها سواء كانوا موظفين أو    هذه الأخيرة  سونلغاز بالمقابل تمكنهم

مواطنين أو حتى مؤسسات أخرى، هذا وتهدف إحدى التطبيقات إلى جمع العديد من الأفراد لمناقشة وإبداء  

الرأي بصفة جماعية مما يمكن إدارة المؤسسة من معرفة نوعية وطبيعة الأفكار والمعلومات المنتشرة في  

التنظيمية أو في مجتمعنا، والتي لا يمكن معرفتها دون الدفع بالمناقشة الجماعية )هنالك بعض   الأوساط

المعلومات تكون جامدة في صفتها الفردية بالتالي تحتاج إلى مناقشة وتبادل للأفكار حتى تتطور أو يتم  

 تعديلها من قبل أصحابها(.

من أجل ضمان السير الحسن للمعلومة في المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة    . كيفية تجسيد الفكرة:2

إقترحنا تقوية النظام المعلوماتي لمؤسسة سونلغاز عن طريق إنشاء ثلاث تطبيقات، يهدف الأول إلى فتح  

من أجل تقديم إقتراحاتهم    )أفراد المنظمة، المجتمع، مسؤولي المؤسسات، النخب، إلخ  (المجال أمام الجميع  

تعبيرا عن ضرورة  أخبرني    إسم  تحت وشكواهم وتبليغاتهم أيضا عن الإختراقات القانونية والأخلاقية وغيرها،  
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إخبار المؤسسة بكافة المعلومات الأساسية في كل وقت وتحت أي ظرف كان، ومن أجل هذا إقترحنا وبشكل 

 بسيط تبني الشعار الموضح في الأسفل والذي يستند على شعار المؤسسة.

 شعار تطبيق أخبرني  :(15شكل رقم )   

  

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث بناءا على شعار مؤسسة سونلغاز. المصدر:

 يتضمن هذا التطبيق عدة فضاءات، وهو كالتالي: 

أين يتم   إذ يتم من خلاله إتاحة الفرصة أمام الجميع لتقديم إقتراحاتهم   الفضاء الأول خاص بالإقتراحات   -

ما إذا كان عامل في المؤسسة أو مواطن أو مسؤول عن مؤسسة ما أو  (تحديد طبيعة الشخص المقترح  

يتيح هذا التطبيق للشخص المقترح التعريف  )  دون إجباره على التعريف بهويته الحقيقي  )باحث أكاديميا، إلخ  

، إلى جانب ذلك يتم منح مجال ومساحة واسعة لتحديد موضوع الإقتراح  )بهويته كما يُمكنه من إخفائها

وتفاصيله وكيفية تحقيقه على أرض الواقع، بالمقابل يتم منح المقترح رقما خاص بموضوع إقتراحه ورمزا  

والذي سنتكلم عنه    لتعلمسريا أيضا حتى يتمكن من معرفة مختلف التطورات الحاصلة لإقتراحه عبر تطبيق  

تم قبول أو رفض إقتراح الشخص مع إخباره بالأسباب التي أدت تتمثل هذه التطورات في ما إذا    (لاحقا  
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إذ يتم    افية من المقترح عبر تطبيق لتعلمإلى القبول أو الرفض، كما يمكن للمؤسسة طلب معلومات إض

أين يقوم المقترح بالولوج إليه    )تطبيق لتعلم(التواصل مع المقترح عبر نشر رقم الإقتراح في هذا التطبيق  

وذلك لمعرفة آخر التطورات وعن ما إذا تطلب الموضوع مزيدا من المعلومات الإضافية شرط أن يضع  

 . )رمزه السري الممنوح له من قبل وذلك لتمكينه من الدخول عبر الخانة الموضوعة الحاملة لرقم الإقتراح

الفضاء الثاني خاص بالشكاوى والذي يعمل وفق الطريقة المشار إليها سابقا في الفضاء الأول، أين     -

 يمكن المشتكي من تحديد طبيعة شكواه وعن محتواها كما يتيح له تقديم الدلائل اللازمة إن وجدت.

الفضاء الثالث خاص بالتبليغات كآلية إنذار وتنبيه إلكتروني مطلق عن الخروقات مهما إختلف مجالها   -

وغيرها( أيضا  قانونية  العمل،  أخلاقيات  لجنة ضبط  أخلاقية لإخطار  الفضاء )خروقات  هذا  يتيح  ، كما 

للزبائن التبليغ عن الأعطاب الكهربائية والتسربات الغازية حتى تتمكن مديريات توزيع الكهرباء والغاز من  

تم وضعه في   3303التدخل السريع لإصلاح الأعطاب والتسربات، وتجدر الإشارة إلى أن هنالك رقم  

يمكن    )تطبيق أخبرني(  خدمة المواطنين للتبليغ عن أعطاب الكهرباء وتسربات الغاز إلا أن هذا التطبيق 

تحصي   موسعة  إحصائية  بعملية  بالقيام  سونلغاز  عدد  مؤسسة   : منها  نذكر  معلومات  عدة  من خلالها 

المبلغين في اليوم والشهر والسنة، توقيت وسرعة إستجابة فرق الكهرباء والغاز، نوعية الخدمة التقنية المقدمة، 

 (وتسربات غازية متكررة    اهد أعطابالمناطق التي تشهد ضعفا في الطاقة الكهربائية أو الغازية أو التي تش

، كما يُمَكن هذا التطبيق من معرفة أسماء العمال   )حتى تقوم المصالح التقنية بضمان صيانتها بشكل تام

 من جهة والمواطنين المتصلين من جهة أخرى. المتدخلين
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الفضاء الرابع خاص بتقييم العمال والذي يتيح للمسؤولين وضع الأهداف الأسبوعية وحتى اليومية الواجب    -

تنفيذها، بالمقابل يُمَكن العمال من وضع مشاكلهم التنظيمية ومدى إنجازهم لوظائفهم المهنية حتى يتمكن  

 مسؤولهم المباشر من تقييمهم بشكل عادل. 

وهو تطبيق يرمي إلى نشر المعلومات لفائدة العمال وفائدة  لتعلم    أما التطبيق الثاني فهو يحمل إسم     

المجتمع بشكل عام وذلك عبر عدة فضاءات، وهي  أفراد  الزبائن وكل  المؤسسات الأخرى، حتى  جميع 

 كالتالي: 

الفضاء الأول خاص بكافة الموارد البشرية أين يتم نشر كل المعلومات التي تهم العمال لاسيما فيما تعلق    -

المهني   التي  (بمسارهم  الداخلية والخارجية  القوانين  الداخلية، نشر جميع  بالترقية  المتعلقة  المناصب  نشر 

تمس المؤسسة وعمالها، نشر أهداف المؤسسة بشكل دقيق بحيث يتم توضيح أهداف كل الوحدات التابعة  

، كما يمكن نشر المناصب  )لمؤسسة سونلغاز على المدى القريب والمتوسط والبعيد وغيرها من المعلومات 

 الشاغرة لفائدة سوق التشغيل.

، يتيح هذا التطبيق لزبائن المؤسسة التعرف  )مواطنين كانوا أو مؤسسات (الفضاء الثاني خاص بالزبائن    -

على جميع المعلومات المرتبطة بمؤسسة سونلغاز خاصة فيما تعلق بمواعيد قطع الكهرباء والغاز، أهداف  

ومشاريعها   المؤسسة  أهداف  وضع  إلى  إضافة  بالطاقة،  تزويدها  المستهدف  المناطق  كتبيان  المؤسسة 

 ضها. المستقبلية وماهية المشاكل التي تعتر 

، يُمَكن   )مؤسسات أشغال الكهرباء والغاز الخاصة على سبيل المثال (الفضاء الثالث خاص بالمقاولين  -

من    سسة سونلغاز في إطار المقاولاتية هذا الفضاء المؤسسات الخاصة التي تقوم بتقديم خدمات لصالح مؤ 

 بإحداها أو العديد  معرفة جميع الصفقات التي تقوم المؤسسة بنشرها بكافة تفاصيلها الممكنة بغية الظفر
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 .)يتم التقرب بعدها إلى أقسام أو مديريات إدارة الصفقات (منها 

 (: شعار تطبيق لتعلم.16شكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث بالإعتماد على شعار مؤسسة سونلغاز.  المصدر:

والذي يتم من خلاله جمع  ملتقى   إضافة إلى التطبيقات المذكورة سابقا، نضيف تطبيق آخر تحت إسم    

عمال مؤسسة سونلغاز، مواطنين، مسؤولي   (مجموعة واسعة من الأفراد مهما إختلفت صفتهم   )إلتقاء(

من أجل مناقشة أفكار ما، إذ تقوم مؤسسة سونلغاز بنشر موضوع ما أو   )مؤسسات أخرى، باحثين وغيرها

وذلك من أجل   )يتم عرض المواضيع وتواريخ المناقشة في التطبيق قبل مواعيدها بأيام  (مشكلة تعترضها 

  حصد العديد من المعلومات نذكر منها: معلومات تقنية، علمية ورؤى الأفراد ونمط تفكيرهم، حلول

وإقتراحات جماعية، ثقافات، قيم ومعتقدات أفراد المؤسسة والمواطنين، معرفة البيئة الداخلية والخارجية  

وغيرها، وتجدر الإشارة إلى أن هنالك إقتراحات تتطلب من   للمؤسسة، إكتشاف المواهب الداخلية والخارجية
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الفرد مناقشتها مع أقرانه من الأفراد إذ تتطلب بعض الأفكار مناقشة جماعية من أجل تنميتها أو تعديلها  

بناءا على قناعات مكتسبة من خلال التحاور الجماعي والدائم مع مختلف الأطراف، بالتالي يُمَكن هذا  

 تدير ثقافتها التنظيمية بكل أريحية.  التطبيق الإستطلاعي المؤسسة من معرفة مختلف الثقافات ما يجعلها

 ( : شعار تطبيق ملتقى.17شكل رقم )

  

 

 

 

 

 من إعداد الباحث بناءا على شعار المؤسسة.  المصدر:

الإعتماد على تطبيقات وأنظمة معلومات إلكترونية مبتكرة من قبل الباحث لصالح مؤسسة  مقتضيات . 3

 سونلغاز. 

وضع أيقونات تسمح    (  يجب إتاحة الولوج إلى هذه التطبيقات في الهواتف الذكية وعبر صفحات الواب   -

 .)بالوصول إلى الأرضيات بكل سهولة

تتم عملية التحكم عبر إنشاء خلية تابعة لإدارة مجمع سونلغاز التي تقوم بتطوير وإدارة هذه التطبيقات    -

فرع الأشغال،    (من خلال التنسيق مع جميع المديريات والفروع التابعة للمؤسسة الأم، أين يتم تمكين كل فرع  

 بالمقابل  من وضع المعلومات والبيانات الأساسية اللازمة كما يمكنها )الخدمات، الإنتاج، التوزيع وغيرها
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 من الحصول على معلومات أخرى.  (أي الفروع) 

يتولى سلطة إدارة الخلية الأفراد المبدعين والمبتكرين إذ تمنح القيادة للشخص المناسب الأكثر إبداعا    -

، بالتالي يتم تداول  )في حالة تساوي عدد الأعمال المبتكرة يمنح شرف القيادة للشخص أكثر سنا   (وإبتكارا

 السلطة بين أفراد الخلية بناءا على نشاطهم وكثافة أفكارهم الإبداعية. 

من الكفاءات المحلية في مؤسسات أخرى في إطار تبادل الخبرات كما يمكن الإستعانة    يمكن الإستفادة  -

بالقدرات الأجنبية خاصة وأنهم إستطاعوا الدفع بتطبيقات إلكترونية تعمل دون أنترنت وهي تجارب حققت  

ط المتقدمةنتائج  الدول  من  العديد  في  مع  يبة  أو  ،  للخلية  المديرين  سواء  المبدعين  ودعم  تكريم  ضرورة 

أصحاب الإقتراحات التي أثبتت فعاليتها على أرض الواقع، كما يتم بالمقابل حماية المبلغين وتوفير مكافآت 

 مالية لهم. 

تحقيق الثقة  ، و ت خاصة أصحاب الإقتراحات الناجعةيمكن إستقطاب الكفاءات من خلال هذه التطبيقا  -

التنظيمية وثقة الزبائن في المؤسسة والدفع بمزيد من الشفافية شرط الوقوف على هذه التطبيقات وتحيينها  

 وتطويرها بما يحقق رضا الجميع. 

البشرية لمؤسسة سونلغاز في كيفية إستعمال    والموارد  يجب توسيع دائرة الدعاية وترشيد كافة المجتمع  -

تعميم هذه التطبيقات في كافة المؤسسات   ، حيث يمكنبر تكثيف حملات التوعية والتكوينهذه التطبيقات ع

الوطنية خاصة بعد تجربتها في مؤسسة سونلغاز، كما يمكن أخذ المعلومات التي تحملها وإستعمالها في 

 مجال البحث العلمي.

ختاما، يجب التوضيح أن الثقافة التنظيمية الإيجابية تساعد في تفعيل الإدارة الإلكترونية خاصة      

للمعلومات وذلك عبر تعزيز سبل التفاعل والتواصل الفعال بين مختلف الأعضاء، وتعزيز قدرة العمال 
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على التكيف مع منطق التكنولوجيا الحديثة وإستخدامها بكفاءة، كما تعمل أي الثقافة على تحفيز الإبتكار  

وتشجيع المشاركة الفعالة في مختلف العمليات، بالمقابل يؤدي ضمان تفعيل الإدارة الإلكترونية للمعلومات 

فكار والقيم المنتشرة سواء في الوسط بشكل خاص إلى تعزيز الشفافية والمساءلة ويتيح إمكانية متابعة الأ

الذي يحمل   )الإدارة الإلكترونية للمعلومات (التنظيمي أو في المحيط الخارجي للمؤسسة، إنها تلك الوعاء 

مختلف الأفكار والمعلومات ويوثقها ويمكن إدارة مؤسستها من فحص ما تنتجه مواردها البشرية من رؤى  

  يوضح الشكل التالي، هذا و ية لكل من زبائنها وأفراد المجتمع ككلوتوجهات إلى جانب المخرجات الفكر 

 (: ملخص لمقترحات الدراسة.18شكل رقم )مقترحات الدراسة بشكل بسيط :                 

 

 من إعداد الباحث.  المصدر:

ضعف ثقافة تنظيمية ضعفت بمرور الوقت ل
از نظام إدارة المعلومات في مؤسسة سونلغ
مما يستدعي تعديل وإصلاح هذا النظام

تعديل وإصلاح نظام إدارة المعلومات يتطلب
قافة معالجة وتعديل، تحديث وتغيير في الث

التنظيمية 

يمية يمكن الإستعانة بتدقيق الثقافة التنظ
ة لتحديثها لتشخيصها وبالقيم التنظيمية الحديث

وبلجنة أخلاقيات العمل للحفاظ عليها

أنه أن تقوية وتعديل الثقافة التنظيمية من ش
يفعل الإدارة الإلكترونية للمعلومات

مانضيتيحللمعلوماتالإلكترونيةالإدارةتفعيل
لعمالاكافةإلىنشرهاالمرادوالأفكارالقيموصول

ميالتنظيالوسطداخلمراقبتهامنيمكنمما
المجتمعوداخل
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بير على الأداء فعال و  ن الثقاف، التنظ م ، لها تأثير  بوضةو   هذه الدراسة،  ستةتع أ  ن سد د   في ختام    

في توج ه    بارزاا ر يلعب دو البيئ، التنظ م ،  تفاعل العناصر الثقاف ، داخل ف  الأوساط التنظ م ، الوظ في في 

 ن الثقاف،    للبحث  النظري  الشةةةةةةةةةقتبين من خلال   فقد التنظ م ،وتحفيزهم لتحقيق الأهداف  عمالسةةةةةةةةةلو  ال

  بالتالي فإن  ل تشةةةإل ى دل الدعاام الأسةةةاسةةة ، التي هتةةةتند ىليها الأداء الوظ في في  ي منظم،التنظ م ،  

فيها   ما  للمنظم، وجودة الخدمات المقدم،  الأداء العامبدوره على  قصةةةةةةةور في ابعتناء بهذه العلاق، يدثر

بالإضةةاف، ىلى التحليل الذي قامب به هذه الدراسةة،   ن الشةةعور بابستماء    الدراسةةات التةةابق،  ه ةةا  ظهرت  

وتحتةةةين جودة   العماليددي ىلى زيادة في ىستاج ،   اللازم  والتمتأ بالدعم والتشةةة  أ وق مها  للثقاف، التنظ م ،

 .العمل

غير  ن جعةةل ثقةةافةة، تنظ م ةة، مةةا فعةةالةة، تدثر بةةدورهةةا على الأداء الوظ في على متةةةةةةةةةةةةةةتول المنظمةةات      

تحث   فعال،يتعلب ذلك ىدارة و   بيئ، عمل تعإس الق م والمبادئ التي تدعم  هداف المدسةةةتةةة،  هتةةةتدعي بناء

ا   ةةةينبغي  ه  ما في ظل ضةةةمان التةةةير الحتةةةن للمعلوم،  على التواصةةةل المفتو  وتشةةة  أ التنوت واببت ار

مأ التر يز على توفير الةةةةدعم  عمةةةةال  توج ةةةةه ال هود سحو تعزيز الثقةةةة، ولانةةةةاء العلاقةةةةات الإه ةةةةاب ةةةة، بين ال

 .والتش  أ على المبادرة والمتدول ،

 ن الثقاف، التنظ م ، تعإس    تبين لنا  والتحليل الشةةةةامل للب اسات    لهذا العمل  من خلال الدراسةةةة، الميداس ،    

 العمال  والتي تدثر بشةةةإل مباعةةةر على رضةةةا المدروسةةة، الق م والمعتقدات والتةةةلو  ات التةةةاادة في المديري،

بيئ، العمل  وابتصةةةةابت الداخل ،  والتةةةة اسةةةةات الإداري،    "  :مثلجواسب متعددة     ل وسها تشةةةةمل   وتحفيزهم

 الح اة العمل ، للعمال.ا في تشإيل يا  يو ر وهي جم عها عوامل تلعب دو  " وممارسات الق ادة

  التعاون   التي تشةة أ على  من  هم النتااج التي توصةةلب ىليها الدراسةة، هو  ن الثقاف، التنظ م ، الإه اب ،    

العمال   وجدسا  ن    فلقد واببت ار وتقدير ال هود الفرده،  تتةةةةةةةاهم بشةةةةةةةإل  بير في تحتةةةةةةةين الأداء الوظ في
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ا لبذل جهود ىضاف ، وتحقيق  د هشعرون بأسهم جزء من بيئ، عمل داعم، ومش ع، هإوسون  كثر استعداالذين  

  فةإن الثقةافة، التنظ م ة، التةةةةةةةةةةةةةةلب ة،  التي تتتةةةةةةةةةةةةةةم  عإس من ذلةكوعلى ال   متةةةةةةةةةةةةةةتويةات عةال ة، من الإستةاج ة،

 في  غير ال افي  تددي ىلى تراجأ الرو  المعنوي، واسخفاض البالبيروقراط ، الصةةارم، وعدم المروس، والتقدير 

تعوير الثقاف، التنظ م ، همإن  ن هإون له تنم ، و كما  ظهرت الدراسةةةةة،  ن ابسةةةةةتثمار في   الأداء الوظ في

من خلال تبني اسةترات   ات ىداري، تر ز على تحتةين بيئ،      وذلكعوااد  بيرة على متةتول الأداء الوظ في

لتبني وتعبيق   ىلتزاما جدها الق ادة العل اىضةةاف، ىلى ىلتزام  الإس ازات   العمل وتعزيز التواصةةل الفعال وتقدير 

  اف، الموارد البشري،.ممارسات ثقاف ، تعزز الشعور بابستماء والتقدير بين 

بالذ ر  ن تحتةين الثقاف، التنظ م ، ل س عمل ، سةريع،  و بتة ع،  بل هو جهد متةتمر يتعلب   ال ديرو     

  تةةةةةةةة اسةةةةةةةةات ويل ات تدعم التحتةةةةةةةةين المتةةةةةةةةتمرلوتوقعاتهم  وتعوير   عمالا ب ت اجات القا عم متفهفهما و 

مةةديريةة، توزيأ ال هرلاةةاء والغةةاز بةةال زاار العةةاصةةةةةةةةةةةةةةمةة،  ن تتبنى  ل  الإدارة العل ةةاولتحقيق ذلةةك  ينبغي على  

في صةةةةةةةةةةةنأ القرار وتوفير فر  للتدريب  عمالرت ز على المشةةةةةةةةةةةار ، الفعال، للتالأمد    ،طويل  ىسةةةةةةةةةةةترات   ،

 وذلك بالتنتيق مأ المصالح العل ا لمدست، سوسلغاز. والتعوير المتتمر

ذه الدراسةةة، من خلال معال تها لحال، مديري، توزيأ ال هرلااء والغاز لل زاار العاصةةةم، خلال هب توصةةةل    

ن النتةةااج  ىلى م موعةة، م  داء الوظ فيهةةا على الأنظ م ةة، فيومةةدل تةةأثير الثقةةافةة، الت  2022-2016الفترة  

 التالف ذ رها والمتمثل،  همها ف ما يلي:

توفر مديري، توزيأ ال هرلااء والغاز لل زاار العاصم، عموما ظروف عمل  تن، ومريح، ىذ تهتم برا ،    -

وسلام، عمالها وهذا ما هعزز من متتول رضاهم وإستاجيتهم  ويحظى العديد من عمالها بتقدير الإدارة العل ا  

 ل هودهم في  ين هحرم ال ثير منهم من هذا التقدير. 
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بالغا بالتحفيزات الماده، والمعنوي،  مما هشير ىلى الحاج، الأساس ،    اتولي الإدارة العل ا للمديري، اهتمام  -

جه،  خرل ب تش أ  ثيرا على معرف،    ومنللتوجه سحو التحفيز لتعزيز الرضا الوظ في والإلتزام بالمدست،   

اقترا ات العمال و ف ارهم ال ديدة   ما ب تبحث دااما عن  ف ار متتحدث، لحل مشإلات العمل وهذا راجأ 

 لوجود ىجراءات تنظ م ، معقدة وسقص في المهارات الإتصال ،. 

هظهر عمال المديري، درج،  بيرة في ترابعهم وتفاعلهم بشإل جيد مأ بع هم البعض   ما  سهم يتعاوسون    -

ف ما بينهم لتأده،  عمالهم  فهم ينشعون عن طريق الأسظم، واللوااح التنظ م ، بشإل  بير مقارس، بعرق 

 شإل  بير.  خرل  وهذا هشير ىلى  ر  هذا المدست، على تعبيق منظومتها القاسوس ، ب

تر ز المديري، في ىطار جودة عملها على تقليل الوقب اللازم لإس از المهمات سظرا لحتاس ، هذه الأخيرة    -

الت اري والذي   تتعلب الترع، في الأداء مقارس، مأ عامل ال ودة في الأداء  العاقوي التي  ذات العابأ 

 لتحقيق ضمان رضا الزلااان. يتعلب ىستب ان واسأ من قبل العملاء لمعرف، متتول فعال ، تلك الخدم، 

تعتمد مديري، توزيأ ال هرلااء والغاز لل زاار العاصم، في تحقيق  هدافها  ثيرا على مع ار التقي م المتتمر    -

مقارس، مأ معايير  خرل وهذا راجأ ىلى الهدف الأسمى من وجود هذه المديري، وهو تحقيق  رلاا  مال ،  

 ا تقوم دااما بالتقي م المتتمر ل ل من النشاط  مقابل الخدم، العاقوي، التي تقدمها  بالتالي س د  ن الإدارة العل

 الت اري والأرلاا  التي تصا به في  ل ثلاثي من ثلاث ات النشاط التنوي للمدست،.

تت ح الإدارة العل ا للعاملين فرص، المشار ، في عمل ، ىتخاذ القرار ول ن  تب طب ع، القرار  الأمر الذي    -

هعزز من الشعور بالوبء والإستماء الوظ في ويزيد من فعال ، القرارات المتخذة  ول ن ب ينعبق الأمر على  

والإطارات التام ، الأكابر فقط في   ور   كل القرارات فهنالك قرارات ىسترات   ، تتعلب ىعرا  المدراء

 . (ابجتماعيك )الشري ممثلي العمال
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تتعى ىدارة المدست، محل الدراس، ىلى التحتين المتتمر خاص، ف ما تعلق بتعبيق تعل مات التلعات    -

العموم ، وم لس ىدارة مدست، سوسلغاز الرام ، ىلى تعوير  اف، المدستات التابع، لها  وذلك ف ما هتت يب  

 ىلى متعلبات العصر الحالي خاص، في الم ال العاقوي الذ ي. 

تعتبر الخبرة والممارس، المإتتب، في العمل مصدر لل فاءة العال ، في المديري، وهذا ما هظهر ضرورة    -

 تهيئ، البيئ، التنظ م ، وتمإين العمال فيها من التعلم بإل سهول،.

تتعى  ه ا هذه المديري، من خلال الإدارة العل ا لمدست، سوسلغاز ىلى العمل وفق ثقاف، تنظ م ، تعزز    -

بيئتها   وتعوير  تحتين  في  الإستمرار  منها  تتعلب  تحدهات  وجود  في ظل  والإبت ار  وال فاءة  الأداء  من 

 التنظ م ، لتحقيق  هدافها الإسترات   ،. 

بالمنظوم،    - التمتك  المهام   تأده،  الترع، في  الدراس، على  المدست، محل  التنظ م ، في  الثقاف،  تتميز 

 القاسوس ، وتقدهم الخدم، العموم ، مقابل الحصول على ضمان رضا العملاء )المواطنين والمدستات(.

تتبنى المديري، ميزات ال مود في تنظ مها  ويعإس ذلك سمط الق ادة الإداري، التي تتمتك بالبيروقراط ،    -

 وعدم تفويض التلع،.

 يتميز عمال المديري، بالقدرة على طر   ف ار جديدة لتلب ،  هداف مدستتهم وهذا ما هظهر ىستعدادهم  -

للتوجه سحو التغيير والإبت ار  بالمقابل س د  ن هذه الموارد متتعدة دااما للت  ف بإل مروس، مأ متت دات  

 العمل والحابت العارا،.

تدثر بيئ، العمل وطريق، الت وين بشإل بارز على  داء عمال المدست، محل الدراس،  كثر من عيء يخر   -

الثقاف، التنظ م ، في التأثير على الأداء  خاص، في سقل الق م داخل الوسط التنظ مي وهذا دليل على دور  

 الوظ في. 

تتود في المديري، محل الدراس، ثقاف، تنظ م ، تحد من تمإين العمال على ىتخاذ القرارات دون تدخل   -

 الإدارة ويعود هذا ىلى ىرتفات في درج، البيروقراط ،. 
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تتبنى مديري، توزيأ ال هرلااء والغاز لل زاار العاصم، التوجه سحو المهم، بدب من العامل  وهذا ما قد    -

يدثر سلبا على رضاهم و دااهم الوظ في  خاص، و سهم يتوقعون عدة  ع اء تتحقق من قبل مدستتهم لصالح  

 رفاهيتهم المال ، وابجتماع ،.

هحافظ عمال المديري، على ممتل ات المدست،  ما يلتزمون بالتعل مات الداخل ، لها وهذا دليل على قوة   -

الثقاف، التنظ م ، في بث ق م الإلتزام والإ ترام داخل المدست،   و قد هعود ذلك ىلى الصرام، الإداري، في  

 محاسب، العمال. 

الأسباب التي ت عل المدست، محل الدراس، تقوم بإ داث التغيير هو وجود مشاكل بداخلها  كثر من  ي  -

سبب يخر  ويعود س ا  هذا التغيير ىلى توفر الإمإاس ات المال ، ال خم، بالدرج، الأولى والتي تدار بق ادة 

ا عبر مشار ، جم أ  فراد المنظم، من  ذات رؤي، ترسم معالم التغيير وفحواه عبر ثقاف، تنظ م ، مدهل،  وهذ 

 قادة وعمال وإدارة عل ا. 

 بالقدر ال افي فعدم مراعاة ب تتاعد الثقاف، التنظ م ، التاادة في المديري، على ى داث التغيير الإه ابي  -

هذه الثقاف،  ثناء العمل على تحتين الأداء الوظ في يددي ىلى التقليل من فعال ، هذا الأخير  ويمإن  ن   

هعود ذلك ىلى وجود درج، مرتفع، من البيروقراط ، ىلى جاسب جمود الق م التنظ م ، التي تعرفها المدست، 

 محل الدراس،.

يدثر اله إل التنظ مي للمديري، بشإل سلبي على قدرات العاملين الإبداع ، ويعزل ذلك ىلى بيروقراط ،   -

تقليل المروس،   اله إل التنظ مي الذي هفرض ىجراءات وعمل ات معقدة ومتعددة الخعوات مما يددي ىلى 

 رتهم على ت رلا، الأف ار ال ديدة.وإبعاء عمل ، ىتخاذ القرار  هذا الروتين همإن  ن هقيد العمال ويحد من قد 

عدم وجود توافق بين الرؤي، الإسترات   ، للمدست، محل الدراس، ولاين رؤي، عمالها وقد هعزل ذلك ىلى   -

سقص التواصل الفعال بين العرفين  و وجود ثقاف، تنظ م ، ب تدعم الإبت ار والتعاون والإسفتا  على العالم  

 الخارجي.
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بثقاف،    - تحظى  العاصم،  ن مدست، سوسلغاز  لل زاار  والغاز  ال هرلااء  توزيأ  مديري،  يرل  غلب ، عمال 

تنظ م ، عريق، ودعم معلق من طرف الدول، همإناها من الظفر بمإاس، مرموق، في التوق ال زااري، المحل ،  

اسب المدست، من تشبيب  خاص، و ن التلعات العموم ، تدفأ بمدست، سوسلغاز سحو ابهتمام ب م أ جو 

الو دات  مهام  تنظ م  ىعادة  من  جل  هذا  يومنا  ىلى  العمل ،  هذه  )تتتمر  تنظ مها  ه إل،  وإعادة  ق ادتها 

 الأساس ، التابع، للمدست، الأم(. 

فتح الم ال  مام المواطنين لإبداء ر يهم من خلال دفاتر الملا ظات والشإاوي الموضوع، في جم أ    -

الو ابت الت اري،  ول ن بالرغم من ذلك تبقى هنالك عدة سقااص ىلتمتنا سدها من خلال جمل، التوص ات  

 والإقترا ات المشار ىليها ب قا. 

 يلي:   ما د د علىولاناءا على النتااج المتوصل ىليها سابقا من خلال هذه الدراس، فإن البا ث ي    

في المدستات الوطن ،  أثير على الأداء الوظ في  تتعلب عمل ، تفعيل دور ومإاس، الثقاف، التنظ م ، في الت    

 يلي :  ما

بين جم أ  فراد المنظم، والعملاء ل ةةةمان    تحتةةةين قنوات الإتصةةةالوالخارجي ب تعزيز التواصةةةل الداخلي  -

تنظ م  تدفق المعلومات بشةةةإل فعال وسةةةلس والعمل وفق  سظم، معلومات  ديث، ومتعورة تمإن ال م أ من  

خلق بيئ، عمل ىه اب ، تتتةةةةةةةةم  ر  و تحدهات والإس ازات وتبادل الأف ادوري، لمناقشةةةةةةةة، الوملتق ات    ىجتماعات 

 . فاءتهم زيادةو  عمالال برامج تدريب ، وتعويري، لتحتين مهارات  تقدهمو  بالدعم والتش  أ والتحفيز

عةادل هعترف بةال هود الفردهة، ويتةةةةةةةةةةةةةةاهم في  وافز ومإةافة ت تبني سظةام   من خلال تقةدير ال هود الفردهة، -

 .بالن ا ات  لىقام، فعال ات ت ريم ، دوري، لتقدير الإس ازات واب تفا  ىضاف، ىلى الرو  المعنوي، رفأ

هم في تحتةةين العمل ات اعلى تقدهم  ف ار ومبادرات جديدة تتةة العمالتشةة  أ  الدفأ بالإبت ار من خلال   -

تنظ م  سشةةع، جماع ،  خاصةة، عبر     موارد ودعم لت ريب وتنفيذ الأف ار اببت اري،عةةريع، توفير   والخدمات 
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  و ذا العمل ال ماعي و ل المشةةةإلات بشةةةإل مشةةةتر   تشةةة  أو عمال تعزز من رو  الفريق والتعاون بين ال

وتتةةةةاعد في تحقيق التوازن بين العمل والح اة    الموارد البشةةةةري،   ت اجات ىتتناسةةةةب مأ   تبني سةةةة اسةةةةات مرس،

 .الت اسات والإجراءات بشإل دوري ل مان ملاءمتها وفعاليتها هذه مراجع،  ىضاف، ىلى الشخص ،

في عمل ،    العمال  مأ ضةةرورة ىعةةراكهمضةةمان عةةفاف ، القرارات الإداري، وتوضةة ح  سةةبابها وتأثيرها على    -

تقدهم برامج  عبر    التر يز على تعوير الق ادات   و صةةةنأ القرار مما هعزز من عةةةعورهم بابستماء والمتةةةدول ،

وتشةةةةةةةةةةةةةة  أ هةذه الأخيرة    تةدريب ة، لتعوير مهةارات الق ةادات الإدارية، في م ةابت الق ةادة الفعةالة، وإدارة التغيير

 .تبني  سلوب ق ادة تشار ي وداعمعلى 

للأداء الوظ في ير ز على التعوير المتةةةةتمر     سةةةةبوعيوضةةةةأ سظام تقي م  من خلال  متابع، وتقي م الأداء  -

  ويمإن الإسةةةةةةةةةتعاس، بالت نولوج ا الحديث، في هذا الشةةةةةةةةةأن  ما همإن  ويحدد سقاط القوة وم ابت التحتةةةةةةةةةين

توفير برامج دعم للصةةةةح، النفتةةةة ،    ىضةةةةاف، لسةةةةتخدام ستااج التقي م لتوج ه خعط التدريب والتعوير الفرده،ى

 .عمل صح ، ومتتدام، تعزيز الوعي بأهم ، الصح، النفت ، وخلق بيئ،و عمال والرفاه ، لل

مما همإن    سةةت اب، للتغيرات التةةريع، في بيئ، العملإىعادة تصةةم م اله إل التنظ مي ل إون  كثر مروس، و   -

   ما هعزز هذا قرارات سةةةةةةريع، ومباعةةةةةةرة دون الحاج، ىلى ىجراءات بيروقراط ، معقدة تخاذ ىفرق العمل من  

 عال ،.الأقتام لتحقيق  هداف مشتر ، بإفاءة و  مختلف المديريات  الت امل والتنتيق بيناله إل 

 غلب ةةة،  في ىطةةةار التةةةدقيق ابجتمةةةاعي التي تقوم بهةةةا  الإعتمةةةاد على عمل ةةة، تةةةدقيق الثقةةةافةةة، التنظ م ةةة،    -

من  العمل     خلاق ات   تعديل ل ن،  ضةرورةو وتشةخ ص ثقاف، المنظم، بشةإل دقيق    المدسةتةات وذلك لفحص 

 للمدست، ، على الثقاف، التنظ م ،هيئ، داعم، ومحافظهيئ، ىستشاري، تابع، لم لس ىدارة المدست، ىلى 

التنظ م ، مزيج بين ثلاث ثقافات: " ثقاف،  وابهتمام بدراسةةةةةةةةةة، الم تمأ المحلي وثقاف،  فراده  ون  ن الثقاف، 

 المدست، + ثقاف، الفرد + ثقاف، الم تمأ".
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ابهتمام بتنشةةةةأة العمال ال دد وفق الق م التنظ م ، للمدسةةةةتةةةة، وذلك بتوضةةةة ح هذه الق م في عقود العمل   -

وفي الشةةةةةةةةةةروط الأسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةة ، الواجب توفرها قبل الإلتحاق بالوظ ف،  وفي هذا الشةةةةةةةةةةأن ه ب على و ابت  

 التوظ ف العام، والخاص،  ن تأخذ بعين الإعتبار هذه النقع، الحتاس،.

تنفيذ مبادرات    عبر  ت اه الم تمأ والبيئ،  مدسةتة،جتماع ، لللإتبني سة اسةات وممارسةات تدعم المتةدول ، ا  -

تش  أ     ىضاف، ىلىومشاريأ تتاهم في التنم ، المتتدام، وتعزز صورة المديري،  مدست، متدول، وملتزم،

 .على المشار ، في الأسشع، الخيري، والتعوع ، مما هعزز من رو  ابستماء والفخر بالمنظم، كاف، العمال

 ن ت ون هذه الدراسةةة، قد سةةةاهمب في تتةةةل ط ال ةةةوء على  هم ، الثقاف، التنظ م ،   هأمل البا ث   ختاما    

بمزيد من الدراسةةات المتةةتقبل ، التي تتةةت شةةف هذه العلاق، في يوصةةي و    و ثرها البالغ على الأداء الوظ في

سةةةةةةةةترات   ات  كثر فعال ، لتحتةةةةةةةةين  ىتعوير  للقادة والمتةةةةةةةةدولين  ويت ح   الفهم خرل  مما هعزز من    منظمات 

  وفي هذا الإطار سود الإعارة ىلى يفاق  خرل لهذه الدراس،  داعم،الأداء الوظ في من خلال ثقاف، تنظ م ،  

  خرل وهي  التالي: طرو ات ت ون مواض أ لأوإعإال ات جديدة همإنها  ن 

 الثقاف، والثق، التنظ م ، طريقا الأداء المتميز في المدستات ابقتصاده،. -

في تفعيل ىدارة رة المواهب في المدسةةةةةةةةتةةةةةةةةات العاقوي،  ومتةةةةةةةةاهمتها  دور الثقاف، التنظ م ، في تعزيز ىدا  -

 المعرف،: دراس،  ال، مدست، سوسلغاز.

 دور سظم المعلومات الحديث، في ىدارة وتفعيل الثقاف، التنظ م ، داخل المدستات العاقوي،. -

 دور و ابت التوظ ف في ىستقعاب ال فاءات البشري، الملاام، لثقاف، المنظم،. -
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– أثر التغيير التنتيمي الى أداء الموارد البشرية: دراسة حالة شركة سونلغاز  "ا وي ابد الفتاح،   .97
 . 2013، الجزاعر، 03،  خصص إدارد الأامال،  امعة الجزاعر  أإروحة دةتوراه ، -وحدد الأغواط

العمومية   .98 المؤس ة  العاملة في  للمرأد  الوايفي  التنتيمية وأثرها الى الآداء  البا ول،  الثقافة  الوط 
،  أإروحة دةتوراهالإستشفاعية : دراسة ميدانية ببعض المؤس ا  العمومية الإستشفاعية بولا ة الجلفة ،  

 . 2013، الجزاعر، 02 خصص الم الا تمار  نتيم وامل،  امعة الجزاعر  
الى أداء العاملين في المؤس ا  الصحية: دراسة    وأثرهاالإ جاها  في التنتيم  ا لي نور الدين،   .99

المؤس  من  اينة  الإستشفاعية  حالة  الم يلة –ا   دةتوراه،   -ولا ة  الأامال، أإروحة  إدارد  ،  خصص 
 . 2017، الجزاعر، 03 امعة الجزاعر  

،  خصص إدارد الأامال، أإروحة دةتوراهفضيل نعيمة،  أهمية المرا عة في  قييم أداء العاملين ،   .100
 .2016، الجزاعر، 03 امعة الجزاعر 

وافية،  الثقافة التنتيمية وا قتها بالضغط المهني والولاء التنتيمي وفعالية ال ا  لد     صحراوي  .101
، 02،  خصص الم النفس العمل والتنتيم،  امعة الجزاعر  أإروحة دةتوراهإطارا  الجامعة الجزاعرية،  

 . 2013الجزاعر، 
 راحي كريمة،   كامل الثقافة التنتيمية وإدارد الجودد الشاملة لتح ين الأداء في المؤس ا   .102

 .2013، الجزاعر، 03،  خصص إدارد الأامال،  امعة الجزاعر  أإروحة دةتوراهالجامعية ، 
أإروحة ش بي وليد،  القيم التنتيمية وا قتها بم تو  الإبدار الإداري لد  مفتشي التعليم الإبتداعي ،   .103

 .2021،  خصص الم النفس العمل والتنتيم،  امعة محمد خيضر ب كرد، دةتوراه
،  خصص   يير  أإروحة دةتوراهشيخاوي سهام،  إشكالية الحوكمة والقيم التنتيمية في الجامعة ،   .104

 .2016المنتما ،  امعة أمحمد بوقرد بومردا ، الجزاعر،
أإروحة دةتوراه، ،  "الثقافة التنتيمية الى صياغة و نفي  إسترا يجية المؤس ة  أثر  خبابة ا ء الدين، .105

 .2018، الجزاعر، 1 خصص إدارد أامال المؤس ا ،  امعة فرحا  ،با  سطي  
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دراسة   .106 الإقتصاد ة:  بالمؤس ة  البشرية  الموارد  أداء  في  ح ين  المعرفة  إدارد  ليلى،  دور  غضبان 
،  01،  خصص إقتصاد  طبيقي وإدارد المنتما ،  امعة با نة  أإروحة دةتوراهميدانية بمجمع صيدال ،  

 . 2018الجزاعر، 
 رسائل ماجفتير:   

كويت وا قتها  الثقافة التنتيمية ال اعدد في المدار  الإبتداعية في ال ،  الحميدي  هاني مح ن بدر .107
التراوية،  امعة الشرق الأوسط، لبنان،  ،  خصص: الإدارد والقيادد  ، رسالة ماجيفتار بالتغيير التنتيمي

2012. 
فعالية التكوين المتواصل في  نشئة الثقافة المؤس ا ية لإطارا  مجمع سونلغاز ، بغداد محمد أمين،   .108

،  خصص الم الا تمار التنتيما  والديناميكيا  الا تما،ية والمجتمع،  امعة الجزاعر  رسالة ماجيفتار
 . 2016، الجزاعر، 02
رعاسة    -الإسترا يجية في  طوير الثقافة التنتيمية في المؤس ة الجزاعرية:  دور القيادد  حنان إاقابة،   .109

كلية العلوم الا تما،ية والإن انية،  امعة     خصص  نتيم وامل،  رسالة ماجفتار،،  الجامعة كنموذج
 . 2017-  2016، الجزاعر، 01با نة  
 أثير الثقافة التنتيمية الى أداء الموارد البشرية: دراسة حالة الشركة الجزاعرية للألمنيوم  ،   سالم إليا  .110

ALGAL  –  وحددEARA  إدارد الأامال،  امعة     جارية: ،  خصص الوم  رسالة ماجيفتار ،  -بالم يلة
 . 2006محمد بوضياآ بالم يلة، الجزاعر، 

 الم لات العلمية:

، م لة ااقتصاد ال ديدأثر الثقافة التنتيمية الى الإبدار الإداري  ،  بركان أسماء،  ليد نور الدين،   .111
  .2017الجزاعر،   ،  امعة خميس مليانة،02 ، العدد 08المجلد 

 الم لة الأكاديمية ،  دور التخطيطي الاسترا يجي في التطوير الإداري ، سميردح ن اطية  .112

 .2019 امعة امار ثليجي الأغواط، الجزاعر، ، 02، العدد 03، المجلد للبحو  القانونية والفياسية 

،  الإدارد بالأهداآ والإدارد بالتفويض كأسلواين من أساليب إدارد الوقت وا قتهما بالإبدار   راب برااخ   .113
بالم يلة ،   الرياضية  بالمركبا   الإداريين  العمال  لد   معارفالإداري  المجلد  م لة  العدد  13،   ،04  ،

 . 2018 امعة البويرد، الجزاعر،  
المنتما  ،   .114 البشرية في  الموارد  لتنمية  المهني: مدخل  التواصل في  بلهي ح ينة،  التدريب  م لة 

 . 2017،  امعة با ي مختار انابة، الجزاعر، 03، العدد 22، المجلد العلوم اانفانية واتجتما ية
الفرد والمنتمة     نعيمة،سعداوي   .115 التحفيز لرقي  الحقود والعلوم اانفانية   نتام  دراسات   – م لة 

 .204،  امعة زيان ااشور الجلفة الجزاعر، 01، العدد 08، المجلد اقتصادية



 قائمة المراجع:

 

342 

 

، المجلد ب، العدد  م لة أبحا  نففية وتربويةبوهرور نجلة،  الصرار التنتيمي: مقاراة نترية ،   .116
   ,207، الجزاعر، 02،  امعة ق نطينة 10
مدخل  نتيمي ،  أحمد مدا    .117 المنتما   في  الأزما   داسة،  إدارد  مصطفى  التمكين  ،  م لة 

 ،  امعة امار ثليجي الأغواط، الجزاعر. 2021، العدد، 03، المجلد اتجتماعي
  الاقتصاد ة: ،   يير الأداء الوايفي للمورد البشري في المؤس ة  الدين  از  هروم،  بوخمخم ابد الفتاح .118

العدد  م لة اتقتصاد والم تمعق تطينة،    -(CPGالمجارآ والرافعا  )دراسة ميدانية بمركب    ،06  ،
 . 2010، الجزاعر، 02 امعة ق نطينة  

 أثر ممارسة الشفافية التنتيمية الى ال لوك التنتيمي لد  امال كلية العلوم    ، وآخرون،أمالحفناوي   .119
، ، "م لة دراسات في اتقتصاد وإدارة الأعمالالاقتصاد ة والعلوم التجارية والوم الت يير بجامعة نب ة  

 .2021،  امعة العراي التب ي، الجزاعر، 02، العدد 04المجلد 
،  مد   وفر أبعاد المرونة التنتيمية بالمؤس ة الجزاعرية لصنااة الأنابيب و أثرها  بلخضر م عودد .120

، ،  امعة الحاج لخضر 01، العدد  12، لمجلد  م لة اتقتصاد الصناعيبالفروق الشخصية والمهنية ،  
 . 2022، الجزاعر01با نة  
م لة الدراسات ، الأزهر ضي ،  القيم التنتيمية وا قتها بالرضا الوايفي للعاملين ،   غل العيد  .121

 . 2021،  امعة الوادي، الجزاعر، 04، العدد 09، المجلد والبحو  اتجتما ية
الحرفية   وآخرون،  ،مشرور محمد الأمين .122 الكفاءا   لتطوير  المهنية كمنهج  الخبرد   ثمين مكت با  

(، 11)  04العدد    05، المجلد  م لة التنظيم والعملدراسة حالة  ثمين الخبرا  الحرفية بولا ة مع كر،  
 . 2016الجزاعر، 

المنتميةال ااا ي افاآ ح ن هادي .123 الثقافة  الخفا ي،    وأثرها في  عزيز    ،  اسر اادل محمود 
، العراق:  امعة بغداد، كلية 06، العدد  20، المجلد  م لة العلوم ااقتصادية واادارية ،  الأداء الوايفي

 . 2014الإدارد والإقتصاد، 
 داء المتميزر الثقافة التنتيمية في  حقيق الأ دور  غيي،  برحومة ابد الحميد، مهديد فاطمة الزهراء .124

للإلكترونيك  الجزاعرية  المؤس ة  حالة  دراسة  الأامال:  للعلوم  ،  -كوندور –لمنتما   بغداد  ةلية  م لة 
 . 2012، العراق: كلية بغداد للعلوم الإقتصاد ة، 33العدد ااقتصادية، 

م لة  العيد اماد، نور الدين بواشة،  الثقافة التنتيمية كمدخل قيمي لتحقيق الفعالية التنتيمية ،   .125
 .2016،  02 امعة البليدد  ،، الجزاعر05، العدد 02، المجلد التنمية وإدارة الموارد البشرية
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يق   دقيق الثقافة التنتيمية وخصوصيتها ضمن المعايير الدولية للممارسة المهنية للتدقكشاط منى،   .126
،  02، المجلد  م لة بحو  متقدمة في اتقتصاد وإستراتي يات الأعمال ،  الداخلي: دراسة نترية  حليلية

 .2021،  02، الجزاعر:  امعة وهران  02العدد 
م لة النمو اتقتصادس  ،  ناء ثقافة  نتيمية في بيئة العملمعايير ب،  أحمد ، هدا ي  أحمد لعريبي   .127

 .2021، الجزاعر:  امعة أدرار، 03، العدد 04المجلد والمقاوتتية، 
الثقافة التنتيمية وا قتها بالفعالية التنتيمية: دراسة ميدانية لعمال سونلغاز حطاب  مينة، ب ل ريم،   .128

 . 2019، الجزاعر:  امعة الم يلة،  05، العدد:  03، المجلد  م لة آفاد علوم اادارة وااقتصادمع كر ،  
 ،  الجمااا  المحلية لولا ة الجلفة  الثقافة التنتيمية وا قتها بالثقة التنتيمية لموافيطارق،  هزرشي   .129

 .،الجزاعر:  امعة زيان ااشور بالجلفة، د. .ن02، العدد 28، المجلد م لة الحقود والعلوم اانفانية
رية: مرحلة ما بين ضرورد إاتبار الأاراآ المجتمعية في  شريع الأحكام الأسفاطمة،  ابد الله ازام   .130

والزفاآ  المعيار،  العقد  ام لة  العدد  26لمجلد  ،  الجزاعر64،  الأمير ابد  ،  العلوم الإس مية  :  امعة 
 . 2022القادر بق نطينة، 

الإغتراب المهني في بيئة العمل: مدخل سيكولو ي في ضوء المفاهيم  بحري صابر، خرموم منى،   .131
وااجتما يةوالمتاهر ،   التففية  للدراسات  حقائ   العدد  م لة  ااشور  11،  زيان  الجزاعر:  امعة   ،

 بالجلفة، د. .ن. 

الفتاح   .132 الدينابد  العز    ،ا ء  الي،  أبو  الحميد  الأحابد  م اعل  في  ب   العمل  وأثر  وال  العرآ 
، الجزاعر:  امعة زيان ااشور  01، العدد:  09، المجلد:  م لة الترا  ،  الشخصية: دراسة فقهية مقارنة

 .2019الجلفة، 
لزهر .133 مكونا ها:،  م ااد ة  واعض  الثقافة  مفهوم  الأاراآ  في  التقاليد،  الذاكرة ،  العادا ،  ،  م لة 

 . 2017، الجزاعر:  امعة قاصدي مرااح بورقلة، 09العدد: 
 دار أثر الثقافة التنتيمية الى التعلم التنتيمي بشركة الم،  أحمد سعد ، الشيخي  واعلمحمد  بريل  .134

، الجزاعر:  امعة الشهيد  02، العدد  05، المجلد  م لة إقتصاد المال والأعمال   ،الجديد بمدينة بنغازي بليبيا 
 .2020حم  لخضر الوادي، 

خالد ة مصطفى ابد الرزاق، سامي أحمد ،با ، حميد الي أحمد،   الثقافة التنتيمية و أثيرها في   .135
التعلي  وزارد  في  دراسة  طبيقية  للمنتمة:  الإسترا يجي  التو    العراقية حديد  العلمي  والبحث  العالي   ،  م 

 .2019، مصر:  امعة الدول العراية، 01العدد: ، 39، المجلد: الم لة العربية للإدارة
سهيلة،  .136 قمو  باد س،  الوايف  بوخلود  الأداء  الى  الوايفي  الرضا  الصغيرد   أثر  المؤس ا   في  ي 

، الجزاعر:  امعة قاصدي مرااح  02، العدد:  الم لة ال زائرية للدراسات المحاستية والمالية ،  والمتوسطة
 . 2016بورقلة، 
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م لة العلوم ااجتما ية   ،  لوايفي وا قت  بالولاء التنتيمي،  الرضا اسمااين، بوامامة  أح م باني   .137
 .2021، الجزاعر:  امعة محمد بوضياآ بالم يلة،  02، العدد 11المجلد واانفانية، 

الم لة  شع ل ابد المجيد،   الرضا الوايفي لأسا  د التراية البدنية والرياضية وا قت  بأداعهم  ،   .138
الجزاعر: معهد التراية البدنية والرياضية    ،05، العدد  العلمية لعلوم وتقنيات الأنشبة التدنية والرياضية

 . 2005بم تغانم،  
الإغتراب الوايفي وا قت  بالكفاءد ال ا ية لد  اينة من الموافين  المطيري ازيزد مفرح فرحان،   .139

 . 2016، ال عود ة:  امعة الأزهر، 168، العدد: م لة ةلية التربيةبجامعة الملك ابد العزيز بجدد ، 
ة العلمية والعملية للبحث حريش أمينة، هزرشي طارق،  أهمية  حليل الدراسا  ال ابقة لزيادد القيم .140

اانفانية ،  العلمي والبحو   للدراسات  الرسالة  المجلد  م لة  العدد  07،  زيان  06،  الجزاعر:  امعة   ،
   .2022ااشور بالجلفة،  

أثر الثقافة التنتيمية الى الأداء الت ويقي بالمؤس ة الصنا،ية:  "  ، ن رين إسماايل، حياوي إلهام .141
، الجزاعر: المركز الجامعي 02، العدد  10، المجلد  م لة المعيار،  "دراسة حالة وحدد قارورا  الغاز ببا نة
 . 2019 أحمد بن  حي الونشري ي بتي م يلت،

، م لة ااقتصاد ال ديدخلوآ زهرد،  الثقافة التنتيمية كأحد العوامل المؤثرد الى الأداء الوايفي ،   .142
 . 2013، الجزاعر:  امعة خميس مليانة، 09، العدد 01المجلد 

الأكاد مي ،  قاسمي صونيا،   .143 البحث  في  ال ابقة  الدراسا   في  واي   المنهجية  م لة  الضوابط 
 . 2020، الجزاعر:  امعة العلوم الإس مية الأمير ابد القادر بق نطينة، 51، العدد 24، المجلد المعيار

المجيد   .144 رااب،  ابد  نترية  طبيقية محرو   مرا عة  التنتيمية:  الثقافة  الدولية مفهوم  الم لة   ،
، مصر: مركز المعلوما  ودام إ خاذ القرار التابع  01، العدد  01مجلد رقم  للفياسات العامة في مصر،  

 . 2022لمجلس الوزراء، 
م لة    ، ي بالمؤس ة الإقتصاد ة الجزاعريةدور الثقافة التنتيمية في إدارد التغير التنتيمزلاقي وهيبة،   .145

 . 2009، الجزاعر:  امعة محمد خيضر بب كرد، 04، العدد كلية الآداب والعلوم اانفانية وااجتما ية
 حوليات جامعة العايب سليم، نوال زواوي، إسترا يجيا  إدارد التغيير والتقليل من حدد مقاومت ،  .146

 ، د. .ن.01، الجزاعر:  امعة الجزاعر  29، العدد 01 ال زائر

،  18، العدد  م لة علوم ااقتصاد والتفيير والت ارة   ،ناصر،   شخيص التغيير في المؤس ةمراد   .147
 . 2008، 03الجزاعر الجزاعر:  امعة 

الحاج نعا  خد جة،  إدارد التغيير وأثرها الى أداء العاملين بالمديرية الجهوية للجمارك بالشلف ،  .148
إفريقيا إقتصاديات شمال  المجلد  م لة  العدد  18،  بالشلف،  30،  بوالي  بن  الجزاعر:  امعة ح يبة   ،

2022. 
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ولد محي الدين نبيل،  أثر ثقافة المنتمة الى الولاء  جاه التغيير: دراسة ميدانية الى اين  من   .149
،  02، الجزاعر:  امعة الجزاعر  04، العدد  10، المجلد  م لة أفكار وآفادالعاملين بالبنوك بولا ة البليدد ،  

2022. 
م لة العلوم  التغيير الثقافي في المنتما : المنطلقا ، الآليا  ومقوما  النجاح  ،  ،  إليا سالم   .150

 2020، الجزاعر:  امعة محمد بوضياآ بالم يلة، 01، العدد 10المجلد ااجتما ية واانفانية، 

معمر،  مانع   .151 رياحي  الوايفي ،  فاطمة،  بالرضا  التنبؤ  في  التنتيمية  الثقافة  أبعاد  م لة  إستخدام 
 . 2021، الجزاعر:  امعة الشلف، 27، العدد 17المجلد  إقتصاديات شمال إفريقيا،

م لة جامعة   ،  فة التنتيمية الى الأداء الوايفيأثر الثقا، فداء الشيخ ح ن، رشا سعيد،  أديب برهوم   .152
 . 2017، سوريا:  امعة  شرين، 01، العدد 39، المجلد تشرين للبحو  والدراسات العلمية

م لة أبعاد  الونا  ابد الله، بوزيدي لمجد،   قييم الأداء في المؤس ا  ودوره في  حفيز العمال ،    .153
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أصدددا  مؤسدد ددن سدد، ع بعا ة إعبام ملمع  من   سدد، ع بع ةا 
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 ا قدمن من  ع   ا عع،مبت  عمن إعد ا  اطباب علبل :المصدددددر
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 : أداة جمع البيانات الخاصة بالدراسة. 03لملحق رقم ا

 

 ا، ع   عع   -02 بمعن  ابعيدم 

 كععن  احق،ق و اعع،م  ا عبسعن

 ق    اعع،م  ا عبسعن و اعلاقبت  ادواعن 

مدي ين م،عي   اكه ببل    ع بلم، هن إا     إستبعب عنست برم  إ
  اعبص ن و ا بع اعنز ئ 

  ا ، را  احش ين إا رمست برم خبصن بإ نبع بحا عع   اتحضي  أط ونن ا،ت،ر ه ف  هذه  لإ
  ا ،س،من عد 

 
 
 
 
 

  سددددددددددددتحم    هبب بت  ات  مقدم، عطك  عع ب أن  ابعذ   اححاا و حه   نبعإفل  ، ملك  م ددددددددددددبعدملب عع   
 .   اححا و شك ،  عع  م بعدملبهذ   نبعإولا م تخدم إلا ف  ندوا  ان  اتبمنيببا   

 
 ف   ا كبن  ا لبسب.( x لإ ببن عن  لأسئعن مك،ن ع،ض   اعلامن ) ملاحظة:
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 البيانات العامةالأول:  المحور

 :ذ،           أ ث    الجنس 

 :سلن  45إا   36سلن           من  35إا   25سلن         من  25أقل من   السن 
   سلن فأكث  46

  :ثب ،ي        خ يج معبهد مطبعقعن          بمع           ار سبت عععب المؤهل العلمي 
 :سلن 20إا   11من         سل، ت    10إا    5من      سل، ت     5أقل من  الخبرة المهنية   

   سلن فأكث  21من 
 إطبر        ع،ن ملفيذ          ع،ن محك           :الصفة الوظيفية            

 غي  ذاك................ 

 للجزائر العاصمةالثقافة التنظيمية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز المحور الثاني: 

 ؟ظ وف ع ل ن لن وم يحن اعععب  م لإا ر  م،ف هل  :6
  بار                     أنعب ب                  غباحب 

 ؟ لإا رم  اعععب انه،اه تقدي  ع  اع بلحم  يهل   7
  ع           لا 

 لا'' ف ب  ا بب ،ب ت  لإ ببن ''    إذ 8
 عين  ا  ؤواين و ا ،ظفين نت  مغعبب  لإ -

 عدم  ا  بو م ف   ا عبمعن -

 غعبب  ،  اتعبون عيلك وبين عملائك  -
  ؟كعف مصف علاقتك ببلإا رم ا خل  ا ؤس ن  9

 أخ ى )أذ، هب(.............            سيئن ن لن                      يدم 
 ؟مقبعل  اع ل  انيد  لإا رم  اعععب   اتحفيز ت  ات  مقدمهبه  طبععن  مب  10

 مباين          معل،ين              مباين ومعل،ين 
 ؟قت  ح أفكبر  ديدم(إمشن   لإا رم  اعععب عع   ا حباأم )هل   11

  بار           أنعب ب                ا ئ ب            
 ؟ ديدم احل مشكلات  اع لمححا  لإا رم  اعععب ا ئ ب عن أفكبر هل   12

  ع           لا 
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 إذ  ،ب ت  لإ ببن ''لا'' ب بب  :13
 و ،ا إ   ل ت ملمع عن معقدم -

 مصباعنغعبب  ا هبر ت  لإ -

  و ،ا م،م  ت ا خععن عين  اعبمعين فع ب عيله  -

 ؟أع باه  تأاين اع بل فع ب عيله  ايتعبون ع أيك ... هل  :14
  بار             أنعب ب                غباحب            

  ب ، ب  مؤس تك يت   اع ل ف  هل  :15
 عيلهب  ادمج                و اتحفيز  ا كبفأم             و اع، ئح  اتلمع عن  لأ م ن

 ؟...م ،ز عع  ع عك   ،امفع فن  هل  م ك... و هن من  16
              زب،ن  ا ض بن رضب        ا ه بت  لإ نبع  الاعم  ا،قت  مقعيل           اخدمن  تبجإكعفعن 

 ؟عع  مععبر هبمعت د مؤس تك  ف  محقيق أهد ف ...كيرأ ن ب   17
  نعبفبعع اخدمبمهب قيببات ،  بمع اق          لأا ل بسعوق نيد ي ا  تف ب بت عنتإ ار سن           ا  ت    يع اتق

 ؟مخبذ  اق  ر ت ذ ت  اصعن بع عك إ نعع ع ف  إش  كك يت   هل  18

 ن ب طبععن  اق  ر                        لا                      ع                         
  ا  ت  ؟ ني اتح  إا  مؤس تك  خلااهب من م ع  بسنعس هلبك هل: 19

 لا                      ع                         
 ه ؟...........................................................ف ب "نعم"إذ  ،ب ت  لإ ببن عد  -

  اتلمع   يصب ف  مصعحتك ؟ ات يي   هل معتقد أن  20
 لا                      ع                         

 ا خعهب؟ ا  تع عن  و لأاو ت  و لأ هزم  ت   اع عد ت  اتحديا  ا إا رمك  عع  هل مح ص   21
  بار           أنعب ب                غباحب            

 ؟ن ب رأيك... مبه، مصدر  اكفبلم  اعباعن ف  مؤس تك   22
                      اخب م و ا  برسن  ا كت حن ف   اع ل م  كز مك،ين إطبر ت س، ع بع            اتك،ين  انبمع        

 ؟مط،ي  مهبر مك  ف  اديك   ا فضل  لأسع،ب  ه، مب  23
 و ات بص               اتحفيز اتعع               و اتدريب   اتك،ين        

 ؟ ا بذول  انهد  م  يتلبسب  أ   عع  تحصل  هل م24
 لا                      ع                         

 ؟اععبمل  ا،ظعف  و اتقدم اعل ، ف ص  إا رمك  م،ف   هل 25
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 لا                      ع                         

الكهرباااء والغاااز للجزائر  المحور الثااالاالأ: الأداء الوظيفي بمااديريااة توزيع  
 العاصمة

 ؟ اع لئك ف  عملا م  خلافبت  محدث   هل 26
 لا                      ع                         

 إذ  ،ب ت  لإ ببن عد ) ع (؛ ف ب ه  طبععتهب؟........................... -
 ملك؟  ا طع،ب   اع ل لأا ل  الاعمن  ا هبر ت   تعك  هل م27

 لا                      ع                         
 ؟ ا طع،بن  ا هبم طبععن م  اك  ا  ل،نن  ا عطن مت، فق  هل 28

 لا                      ع                         
 ع عك؟ مح ين ف  مش فك م بعدك م، يهبت    هل م ى بأن29

  بار           أنعب ب                غباحب            
 ؟ ا ؤس ن أهد ف اتعبعن  ديدم أفكبر ط ح عع  بباقدرم ت ت م   هل30

 لا                      ع                         
 ؟ اع ل ف  طبرئن نبلات  ندوث  علد   اتكعف عع  باقدرمب   هل مت ت 31

  بار           أنعب ب                ا ئ ب            
 ؟،بمعن مهبمك لإ نبع  اكبف  و ا،قت   اف صن  لإا رم   هل م لحك32

  بار           أنعب ب                غباحب            
 عع  م ت،ى أا ئك؟ إينبع أي  اع، مل  ات  مؤث  بشكل  :33

  ا قببن  ا  ت  م -

  ا لبسحن عيئن  اع ل -

  ا ت، صل اتك،ين  -

 ؟مقيع  أا ئكمب ه   لأسس  ات  مق،م ععيهب ع ععن  :34
            ) اخب م(أسس مهلعن خب  معن              ) اكفبلم( أسس عع عن م،ض،ععن 

 ؟ لإا رم من مدخلات  اون  ع عك ف  ستقلااعنلإبب مت ت  :35
  بار           أنعب ب                غباحب            
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الأداء الوظيفي بمديرية توزيع  تأثير الثقافة التنظيمية على  المحور الرابع: 
 الكهرباء والغاز للجزائر العاصمة 

 هل هلبك م بمح ف   احض،ر و ا  بارم من  اع ل؟  36
     أنعب ب                           لا                      ع                         

       
 أغعب مصعحن  ا ؤس ن عع  مصباح   اشخصعن  37

  لا                      ع                         
 ،بي م ع ل أعحبل اديه   اذين  ازملال ب  بعدم أببار  38

 لا                      ع                         
  عدقن  ا ؤس ن م تعكبت  عع   ا حبفمن عع  أن ص   39

 لا                      ع                         
 اع ؤس ن  اد خععن باتععع بت ب اتزمأ  40

 لا                      ع                         
  اع ؤس ن  اح لن  ا  عن القل  بهد  أسع   41

 لا                      ع                         
 بباع ل  ا تععقن  ت بعبت  لإ نض،ر عع  أن ص   42

 لا                      ع                         
  لآخ ين أمبم  ا ؤس ن عن بإينبب  أمحدث   43

 لا                      ع                         
 ؟مق،م بإند ث  ات يي   ا ؤس نا مب ه   لأسحبب  ات  منعل عتقباكإ ف    44

 ندوث مط،ر ت ف   ا حعط  اخبر   اهب  -

 و ،ا مشبكل عد خعهب -

 مطععبت  اقعبام  ا  معن اتط،ي   ا دي ين ف  ،بفن  ا نبلات  -

 ؟ مؤس تك  ف   ات يي  النبح ه   اش وط  ا،  ب م،ف هب  ا مبرأيكن ب    45
  لإمكب عبت  ا باعن  اضخ ن               ثقبفن ملمع عن مؤهعن                  قعبام ذ ت رؤين 

 ف   ا ؤس ن؟  عدر ن ،بي م    ن ب رأيكا من  ا  ؤول عن إند ث  ات يي   لإينبع 46
   لإا رم  اعععب                    اع بل                               اقبام 

 لإينبع    إند ث  ات يي  م بعد ف مؤس تك    ف  وسط ا بئدم  اتلمع عن  اثقبفن ن ب رأيكا   47
 ؟  اتحقيق  لأهد ف  ا  ط م 

                  لا أو فق                 أو فق                  أو فق بشدم 
   ف   م ك... مب ه  أه   ا شبكل  ات  مح،ل اون فعباعن  ات يي   اثقبف  ا خل مؤس تك ؟ 48

 عدم وض،ح معبيي   ات يي  ومعبا ه    -
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 و ،ا ار ن م مفعن من  ابي وق  طعن   -

  ا ؤس ن اقع   اتلمع عن  ات  مع فهب    ،ا  -

 
  اخدمبت  أفضل أا ل عع    اح ص  م   اع ل ف   ا ، را  قلأ ستخد مإ أنبول  49

  لا                      ع                         
 عتكبر ؤس ن عع  قدرمك  ف   لإعد ع و لإ  مؤث  طبععن  اهعكل  اتلمع   اع50

 ببلإينبب                ببا عب 
 رؤيتك وإست  معنعن  ا ؤس ن  اعبمن؟   هل مشع  ع، ،ا م، فق عين 51

 لا                      ع                         
 ا طعق ينعل من مؤسد دن سد، ع بع مؤسد دن  ب حن    و ،ا ثقبفن ملمع عن واع   ادوان أنهل م ى     52

 ف   ا ،ق  انز ئ ين  ا حععن؟
 لا                      ع                         

 إذ  ،ب ت  لإ ببن عد )لا(... ف ب ه  ع، مل  نبنهب ن ب رأيك؟.......................... -

................................................................................................ 
............................................................................................... 

 جدول خاص بالأساتذة الذين قاموا بتحكيم الإستبانة                    

  انبمعن محل  لإ ت بل و اب يد  لإاكت و     اصفن  إس  واقب  ا حك    ا ق 
أستبذ  اتععع     لأستبذ ش ق  مح ،ا  01

  اعبا 
 02 بمعن  ابعيدم 

 <chergui.mahmoud@gmail.com > 
 لأستبذم عبد  الاوي  02

 صبعحن 
أستبذم  اتععع   

  اعبا 
 02 بمعن  ابعيدم 

 <sabiha.abdellaoui@gmail.com > 
أستبذم محبض م   ع،قبس  أمبل   لأستبذم 03

 )أ( 
 02 بمعن  ابعيدم 

 <amel.boukacem27@gmail.com > 
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 . دفتر تقييم العمال التنفيذيين :04الملحق رقم 
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