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ونحم  ا  ونشكر  عل  جزي ونحم   عل   عونم  لع  ونعا  ه    نحي  

 أخلام  ب   هذ  أهوع  "  حك نمنحم" ونقمم بأسحل  بعر ت   نشك    نقمزك   ل   مكنور

. لابي  عحم    هذ  م زبخي  عيلع بنو يهعتم  وصعئنم   قيحة حنل زشنحي  ه    بنث

   نحي من  كحع ونقمم بع نشك   ل كي من سع م من لاكزب    من بنيم في  ه 

 كعفة  حعو  ممسو ي    ل  كه    نشك موووو  ، سعتهة  امخء في   مفنة   عمعين

. مؤسمة  تصع ت   نج ئك بع حمزة

  

 



 

 

اهداء 

الى من كلله الله بالهيبت والىقار الى من علمني العطاء بدون اهتظار الى من 

ابي  احمل اسمه بكل افتخار 

الى معنى الحب ومعنى الحياة والتفاوي الى بسمت الحياة وسز الىجىد الى من 

. سز هجاحي وحىانها بلسم جزاحي امي الحبيبت  كان دعائها

اخىتي الاعزاء   من كان سىدي في الحياةيال

دون استثىاء  والاحباب الى كل الاصدقاء

الى كل اساتذتي الكزام وكل رفقاء الدراست 

. اهدي هذا البحث راجيا من المىلى عز وجل ان هجد القبىل والىجاح

.    صحراوي ف اتح  

 



 إهداءء
بعد الصلاة والسلام على سيدها وحبيبىا وقائدها وقسة أعييىا محمد بً عبد 

: الله عليه وعلى اله الميامين أفضل الصلىاث وأجم التسليم

إلى مً سقتني ..أهدي ثمسة جهدي هرا إلى الضىء الري أهاز لي الشمىع

إلى مً ..إلى مً صدي دعىاتها في القلب مسمىع..الحب فكاهت وعم الييبىع

إلى مً ..إلى أغلى ما وهبتني الدهيا في ذا الىجىد..زضاها ٌشفي كل مىجىع

إليك ًا مً ..إلى مً قسبها لا ٌشتري بالمال والىقىد..عطاؤها لا ٌعسف الحدود

إلى مً قسبها ًبعد عني ..وسمعت صدي ألمي عىد الكبر..عاهقني في الصغس

. إلى أمي الحبيبت أطال لها الله العمس..الضسز 

إلى مً احمل اسمه ..إلى مً كان لي وعم السىد..إلى الري دوما عليه أعتمد

إلى والدي حفظه لىا ..إلى مً افدًه بالسوح مً غير اهتظاز..وكلي عص وافتخاز

. الىاحد القهاز

إلى شجسة الإخىة الرًً اعتز بهم أدامهم الله لي فخسا وسىدا وجاجا إلى أخي 

الأكبر علي 

ب أو مً بعيد إلى كل الأصدقاء والأحبت، وأخص  الى كل مً ساهم مً قسٍ

ً الرًً لم جلدهما الأم زحمين عبد السشاق و بىعشت عمس  بالركس الأخىٍ

. اللرًً أهازا فكسي بأفكازهما

 مزيانء خليءء



: صستخلم

لقد أكدت مختلف التجارب العالمية أن المؤسسة ىي السبيل الوحيد نحو التنمية والازدىار، وأن تحقيق 
الكفاءة الأدائية لها ينبع من عمق الممارسات النظمية والأفكار وقيم التسيير، وعليو جاءت ىذه الدراسة لتعريف 
الثقافة التنظيمية وكذا مدى تأثيرىا في الأداء التنظيمي من خلال النظر في الدراسات التي أقيمت في ىذا المجال، 

على مدى توفر ثقافة تنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر وتأثيرىا على إلى التعرف  ولقد ىدفت ىذه الدراسة 
  .أداء الموارد البشرية

لتحقيق ىذه الدراسة تم الاعتماد على الاستبانة لإجراء الدراسة ولتحقيق ىذا الهدف أختيرت عينة بصفة 
 استبانة 41 حيث استرجع منها بالمدية استبانة على عمال مؤسسة اتصال الجزائر (50 )وتم توزيععشوائية، 

 لتحليل البيانات والوصول إلى النتائج، كما تم استخدام كذلك spssأخضعت للتحليل، وثم استخدام برنامج 
. المنهج الوصفي التحليلي لأنو يعتمد على دراسة الواقع ويعبر عنو كما ونوعا

 :وخلصت الدراسة في الأخير الى العديد من النتائج أهمها
الثقافة التنظيمية مهمة لكل تنظيم فإذا التزم بها الأفراد في جميع المستويات فإن روح الفريق والتعاون  -

سوف تكون الميزة التي تجعل من ىذا التنظيم وحدة تواجو التحديات الخارجية في ظل المنافسة العالمية 
 . الجديدة

الثقافة التنظيمية ذات تأثير متعدد الجوانب فهي تلعب أدوار عدة في المنظمة ومن أوضح ىذه الأدوار  -
 علاقة ثقافة المنظمة بالهيكل التنظيمي، وفعالية المنظمة والأداء والانتماء التنظيمي

 :  ومن أىم التوصيات 
. ضرورة العمل على زيادة وعي ومعرفة العاملين بالثقافة التنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر بالمدية -
ضرورة تشجيع الإدارة العليا أية أفكار جديدة تقدم من قبل العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر  -

. ودمجها
  



Résumé: 

Diverses expériences internationales ont confirmé que l'institution 

est la seule voie vers le développement et la prospérité, et d'atteindre 

l'efficacité de la performance, il découle d'une profonde pratiques 

systémiques, des idées et des valeurs de la gouvernance, et il est venu 

cette étude était de définir la culture organisationnelle ainsi que son 

impact sur la performance de l'organisation en examinant les études qui 

ont été établies dans le présent domaine, et je but de cette étude sur la 

disponibilité d'une culture organisationnelle Fondation Algérie 

Télécom et son impact sur la performance des ressources humaines. 

Pour réaliser cette étude était de compter sur le questionnaire pour 

mener l'étude et de parvenir à cet échantillon de but a été choisi au 

hasard, et distribués (50) pour identifier l'institution connecter Algérie 

les travailleurs récupérés 41 d'entre eux un questionnaire ont été soumis 

à une analyse, puis utiliser le logiciel SPSS pour l'analyse des données et 

l'accès aux résultats, a été utilisé, ainsi que le programme d'études 

analytique descriptive car elle dépend de l'étude de la réalité et est 

exprimée en quantité et en qualité. 
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:مقدمة عامة  
 قياسها تمسواءا   طبيعة ىذه الأىداف،عن إن نجاح الدؤسسات وتحقيق أىدافها الدختلفة بغض النظر 

النجاح، والتي تعتبر إدارة الأداء للأفراد فيها من  بمؤشرات نوعية أو كمية أو كليهما، مرىون بتوفر متطلبات
أىم ىذه الدتطلبات، حيث أن المحور الأساسي في عمل ودوران عجلة التقدم لذذه الدؤسسات يعتمد بالدرجة 

. الأولى على الدوارد البشرية

 اليوم لا تسعى إلى تنمية وتطوير أساليب العمل الدعتمدة على التدريب وزيادة الدستوى نظماتفم
العلمي للعاملين، وما يتبعو من أساليب إدارية لتطوير الأداء، بل أيضا لتنمية ثقافة تنظيمية مرنة تستجيب 

. وتؤثر على سلوكيات العاملين وانتمائهم، بما يخدم أىداف الدنظمة، للمتغيرات الدتسارعة في عالم الأعمال
وبذلك فقد أصبحت الثقافة التنظيمية من الدوضوعات التي تحظى بالاىتمام الكبير في لرالات السلوك 

.  التنظيمي وإدارة الدوارد البشرية لدا لذا من أهمية كبيرة في التأثير على سلوك العاملين ومن ذلك في أداء الدنظمة

والدنظمات تختلف عن بعضها من حيث السمات الجوىرية التي تحكم طريقة العمل وأنماط الاتصالات 
وأسلوب الإدارة في الإشراف وىي القيم والدفاىيم التي تدفع أعضاء الدنظمة إلى الالتزام والعمل الجاد والابتكار 

والدشاركة في اتخاذ القرارات والمحافظة على الجودة وتحسين الخدمة وتحقيق ميزة تنافسية والاستجابة السريعة 
.  الدلائمة لاحتياجات العملاء والأطراف ذوي العلاقة في بيئة الدنظمة

. كما أنها تحتاج إلى أن تحدد موقعها بين الدنظمات الأخرى لدا يمكنها من التفاعل معها بشكل أفضل
 بدأت الدؤسسات تهتم بإدارة الأفراد وتقييم أدائهم استنادا إلى نظريات الإدارة ونظريات القياس،  فقد وبذلك

وذلك بما يعرف الآن بنظم الإدارة ونظم التقييم التي تستند إلى النظريات والأسس العلمية الدختلفة وأصبح 
التي أخذت على عاتقها توفير البدائل والإجراءات والأدوات ، لرالا خصبا لو مؤلفاتو وأبحاثو ودراساتو العلمية

التي من شأنها في النهاية تطوير وتحسين إدارة وتقييم إدارة العاملين طمعا في تحسين وتطوير عمل الدؤسسات 
واستعداد ،  هما الكفاية الإنتاجيةكيزتين رئيسيتينوإن تقييم الأداء يعمل على تحقيق ر. لتحقيق الأىداف الدرجوة

  .الأفراد للتقدم

وتسعى الدنظمة إلى تقييم أدائهم للتعرف على مدى جودة نواتج ومخرجات العمل بهدف تحقيق ىدفين 
الأول إداري بغرض اتخاذ العديد من القرارات الإدارية الدتعلقة بظروف العمل والترقية والنقل والدكافئات والحوافز 
وغيرىا، والثاني تطويري لتحسين الأداء والقضاء على نقاط الضعف فيو وتدعيم نقاط القوة بغرض رفع مهارة 

. الأفراد وزيادة إمكانياتهم الحالية والدستقبلية
ولدعرفة تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية تم إجراء الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر 

. بالددية
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 : الإشكالية

تتأثر جميع الدنظمات في قيم و أفكار ومعتقدات البيئة المحيطة بها على ىذا الأساس تستطيع كل منظمة أن 
 وأساليبها التي تتبعها في إلصاز أعمالذا وبناءا على ذلك فإن الخصائص الثقافية لأي لرتمع تلعب منطقاتهاتحدد 

دورا مهما في تشكيل لشارسات وسلوكيات الأفراد داخل نطاق الدنظمة، فالدنظمة تتأثر وتتفاعل مع البيئة الثقافية 
والاجتماعية وتتطبع بالكثير من خصائصها وسماتها وبالتالي ىذا التفاعل يؤثر على سلوك وأداء العاملين بالدنظمة 

وىذا بدوره يؤدي إلى تحقيق فاعليتها على افتراض وجود علاقة ترابطية بين لصاح الدنظمة وفشلها وتركيزىا على 
القيم والدفاىيم التي تدفع أعضائها إلى الالتزام، العمل الجاد والابتكار، التحديث، الدشاركة في اتخاذ القرارات، 

. وتحقيق ميزة تنافسية

: وتتمثل مشكلة البحث في ىذا الإشكال  الجوىري التالي

 .ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر بالمدية ؟- 

: وتتفرع عنو التساؤلات التالية

. ما ىو تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية؟- 

. ىل ىناك علاقة بين جماعية العمل وروح الفريق وأداء الدورد البشري؟- 

. ىل ىناك علاقة بين تشجيع الإبداع والديل والدخاطرة وأداء الدوارد البشرية؟- 

. ىل ىناك علاقة بين الدشاركة في اتخاذ القرار وأداء الدورد البشري؟- 

. ىل ىناك علاقة في احترام قيمة الوقت وأداء الدورد البشري؟- 

: فرضيات الدراسة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وأداء الدورد البشري -  

. توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين جماعية العمل وروح الفريق وأداء الدورد البشري- 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  الثقافة التنظيمية التي تشجع الإبداع والديل لضو الدخاطرة و أداء الدورد - 
. البشري

. توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية التي تتسم بالدشاركة في اتخاذ القرار و أداء الدورد البشري- 
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 .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية التي تتسم باحترام قيمة الوقت و أداء الدورد البشري- 

: أهمية الدراسة

تكمن أهمية الدراسة الحالية في أنها تعد من الدوضوعات الدهمة في ميدان الإدارة، إذ تتناول مفهومين مهمين هما - 
. الثقافة التنظيمية وتقييم الأداء

. تعزيز فهم العاملين لأهمية الثقافة التنظيمية وتقييم الأداء- 

تلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما في تحديد اتجاىات القادة والعاملين فيها وتشجيعهم على الدساهمة في تحسين - 
. مستوى أداء الدوارد البشرية

تعتبر الثقافة التنظيمية المحرك الأساسي للطاقات والقدرات فهي تؤثر بالدرجة الأولى على الأداء وتحقيق - 
. الإنتاجية الدرتفعة نتيجة لاختيار الوسائل والأنماط وأساليب التحرك الفعال

من خلال تتبع الوضع للعديد من الدؤسسات الجزائرية التي تعاني من مشاكل تبين أن الدشكلة في ذلك ىو - 
. مسؤولة والتي ىي نتائج قيم ثقافية يحملها الأفراد تفشي العديد من السلوكيات والدمارسات اللا

يدكن أن تفيد الدراسة البعض في التعرف على الخطوات الرئيسية لتشخيص ثقافة الدنظمة وكذا بعض الدؤسسات - 
. الساعية إلى إحداث التغيير في ثقافتها التنظيمية

: أهداف الدراسة

:  فإن الذدف لا يخرج عن كونو لزاولة لتحقيق الأىداف التاليةيكتسبهابناءا على إشكالية البحث والأهمية التي 

. توضيح أهمية البعد النفسي والاجتماعي للثقافة التنظيمية وانعكاسو على الفرد وفرق العمل والدنظمات-  

. الوقوف على مستوى الثقافة التنظيمية وأبعادىا لدى مفردات عينة الدراسة-  

. معرفة أىم الأبعاد التي تتكون منها كل من ثقافة الدنظمة وموضوع الأداء-  

. الكشف عن طبيعة العلاقة الترابطية والتكاملية بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين-  

. معرفة أىم العراقيل والدعوقات الثقافية التي تحول دون تحقيق أداء متميز-  
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اقتراح بعض التوصيات للمساهمة في تقديم بعض الحلول للتغلب على بعض الدشكلات السلوكية إضافة إلى -  
بعض الاقتراحات التي من شانها ترسي قواعد الثقافة قوية يدكن أن تدعم من القدرة التنافسية للمؤسسة 

. الاقتصادية

: أسباب اختيار الموضوع

: من بين أىم الأسباب التي دفعت بنا لاختيار ىذا الدوضوع نذكر منها مايلي

موضوع البحث يندرج ضمن اختصاصنا وتكويننا وىو يدثل ضرورة حتمية للمنظمات في الظروف الراىنة  -
 الرغبة الشخصية بالإلدام بموضوع الثقافة التنظيمية وأداء الدوارد البشرية -
 اىتمام الدؤسسات بموضوع الثقافة التنظيمية كونها أحد العوامل المحددة للتنمية البشرية -
 الرغبة في معرفة مدى اىتمام الدؤسسة لزل الدراسة بالثقافة التنظيمية -

: منهج الدراسة

اعتمدنا في الكثير من أطوار  بحثنا ىذا على الدنهج الوصفي التحليلي من خلال البحث في الدراجع والكتب 
الدتخصصة في لرال موضوع البحث والتي تناولت مواضيع الثقافة التنظيمية وأداء الدورد البشري بالإضافة إلى 

لستلف البيانات والمجلات والدوريات وتقارير الدنظمات والاعتماد على الانترنت أو الدعلومات الالكترونية وىذا في 
الفصل الأول والثاني، واعتمدنا على الدنهج الإحصائي من خلال القيام بدراسة حالة على مستوى عينة في 

مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية وتم الاعتماد على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات الأولية وتم استخدام 
. في معالجة وتحليل البيانات " spss"  برنامج 

: حدود الدراسة

: يكون نطاق الدراسة على النحو الآتي

.  مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية:الحدود المكانية *

. 2016-03-16 إلى 2016-03-07امتدت الدراسة من : الزمنيةالحدود * 

. اقتصرت الدراسة على أراء عمال مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية: الحدود البشرية* 

: صعوبات الدراسة

: ىنالك لرموعة من الصعوبات التي واجهتنا في دراستنا نذكر منها ما يلي
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. عدم قبول عدد من الدؤسسات إجراء الدراسة فيها- 

. عدم الجدية في الإجابة على أسئلة الاستيبان وىذا ما جعل نسبة  منها لم تسترجع- 

. قلة  الدراجع التي تتناول موضوع الثقافة التنظيمية- 

: دراسات سابقة

 تحت عنوان أثر الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد البشري، 2006دراسة محمود عبد الرحمن الشنطي عام - 
وتوصلت الدراسة إلى أن وجود أثر إيجابي للمناخ التنظيمي السائد في الوزارات الفلسطينية على أداء الدوارد البشرية 

. وأن ىذا الدناخ يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء

تحت عنوان أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري لدى العاملين في  2013دراسة أسماء جلولي عام - 
مؤسسات التعليم العالي الجزائرية وتوصلت الدراسة إلى أن مستوى الثقافة السائد في جامعة بسكرة جاء مرتفعا 

. كما كان الدستوى الإبداع الإداري لدى العاملين بنفس الجامعة بمستوى مرتفع

 وتحت عنوان أثر الثقافة التنظيمية على تطوير الدوارد البشرية وتوصلت 2008دراسة عبد الكريم الثويني عام - 
الدراسة إلى أن إبداع الفرد يتوقف على الدوقع الذي يحتلو بدرجة متوسطة وىذا يعني أن ىناك عوامل تحدد ىذا 
. الإبداع في الدؤسسة والتي تتمثل في حث الدرؤوسين على العلاقات الاجتماعية وتوفير بيئة العمل التي تدعم ذلك

: هيكل الدراسة

تدت دراسة الدوضوع في إطار خطة اشتملت ثلاث فصول سنتطرق في الفصل الأول إلى الإطار النظري 
لثقافة الدنظمة، وفي الفصل الثاني نركز على موضوع تقييم أداء العاملين، والفصل الثالث نتطرق إلى دراسة ميدانية 

. في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية
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: تمهيد 

لقد حظي موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة الأختَة باىتمام كل من منظري الإدارة  الإستًاتيجية  
والسلوك التنظيمي وإدارة الدوارد البشرية، وكذا علم اجتماع الدنظمات، باعتبارىا أحد العوامل الأساسية المحددة 

لنجاح وتفوق منظمات الأعمال خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة الأعمال بتغتَات سريعة من 
شانها التأثتَ على أداء الدنظمات وتحقيق أىدافها، فالدنظمات التي تدتلك ثقافة تكييفية وقوية تدكن أعضاءىا 
من الالتزام والانضباط، الابتداع والتحديث، الدشاركة في اتخاذ القرارات، لشا يدفع بهم إلى تحقيق أداء فردي 

. متميز  لؽكن الدنظمة من تحقيق أىدافها 

: في ىذا الفصل نتعرض ومن خلبل الدباحث الأساسية التالية إلى  

مفهوم الثقافة التنظيمية وتطورىا التارلؼي :الدبحث الأول 

خصائص الثقافة التنظيمية والعوامل المحددة لذا  : الدبحث الثاني 

مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية  :الدبحث الثالث 

.   وظائف وآليات تشكيل الثقافة التنظيمية:الدبحث  الرابع 
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مفهوم الثقافة التنظيمية وتطورها التاريخي  :المبحث الأول 

لا تزال الثقافة الظاىرة الأكثر  لزورية وجاذبية في اختلبفات الرأي وتحديد الفرو قات الفردية والجماعية  
بتُ التجمعات البشرية  منذ أن اىتم الباحثون  بدراستها خاصة بعد تطور المجتمعات وظهور الدؤسسات 

الاجتماعية، أو تشكل المجتمع من خلبل التنظيم الذي يعتبر سمة العصر الحديث، لشا جعل  عوامل ومتغتَات 
و  لشا يؤكد ذلك  ىو التقاء الكثتَ من دراسات علماء النفس .كثتَة تدخل في  بنية الثقافة بالتأثتَ والتأثر 

. وعلماء الاجتماع في التأكيد على تواجدىا في العلبقات القائمة بتُ الفرد والمجتمع 

 "الثقافة البدائية"في كتابو " ادوارد تايلور" "E.tylor"و ربما كان أشهر تعريف للثقافة ىو تعريف  
ذلك الكل الدركب الدعقد الذي يشمل الدعلومات والدعتقدات والفن والأخلبق والعرف والتقاليد والعادات  :بأنها

 1" .وجميع القدرات الأخرى التي يستطيع الإنسان أن يكتسبها بوصفو عضوا في المجتمع

الخصائص والقيم الدشتًكة التي تديز لرموعة من الأفراد عن : "بأنها " ىوفستد" "hofstede"و يعرفها  
 2".المجموعات الأخرى

الثقافة  تضم كل مظاىر العادات الاجتماعية في جماعة ما وكل ردود أفعال " boas" " بواس"و عرفها  
. كل منتجات الأنشطة الإنسانية التي تتحدد بتلك العادات، والفرد الدتأثرة  بعادات  المجموعة التي يعيش فيها

  

 
 

                                                             
 .48-33، ص 1998، دار الفكر العربي، الطبعة الثالثة، "الثقافة  والشخصية الددنية "  سامية حسن السعاتي،  1
، معهد علم النفس وعلوم التًبية، "رات الثقافية على التسيتَ والتنمية مداخلة ضمن الدلتقى الدولي حول الثقافة والتسيتَؤثالم"عبد الحفيظ مقدم،  2
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تعريف الثقافة التنظيمية وأهميتها  :المطلب الأول 

: تعريف الثقافة التنظيمية :أولا 

الثقافة التنظيمية  ىي بطاقة تعريف الدنظمة للمجتمع، وىي الدكونة لشخصية الدنظمة والتي لابد أن  
تكون منفردة ومتميزة في  نظر العاملتُ والعملبء فهي توفر صورة متكاملة والتي تعكس القيم والدعتقدات حول 

 1.أين مكانة الدنظمة، ما ىو مركزىا الآن، وكيف ستكون بالدستقبل

مزيج من القيم والاعتقادات والافتًاضات والدعاني، والتوقعات التي " و في تعريف أخر ثقافة الدنظمة ىي  
. 2" يشتًك فيها أفراد منظمة أو جماعة أو وحدة معينة  ويستخدمونها في توجيو سلوكهم وحل الدشكلبت

عبارة عن لظوذج آو لظط تتقاسمو الدعتقدات والقيم، والذي للؤفراد في " كما تعرف الثقافة التنظيمية بانها
 3.أي منظمة قواعد وأشكال السلوك الدقبولة من أجل ترشيد العمليات 

إن ثقافة الدنظمة ىي طريقة التفكتَ والسلوك الاعتيادي  (Elliot Jacques)" ايليوجاك"و يرى 
والتقليدي، وتكون مقسمة ومشتًكة بتُ أعضاء  الدنظمة وتعلم شيئا فشيئا للؤعضاء الجدد من أجل قبولذم في 

. 4" الدنظمة

حيث يرى  بأنها   (e.h.schein)" شان"و منو كتعرف إجرائي  لدفهوم الثقافة التنظيمية تعريف 
لرموع الدبادئ الأساسية التي اختًعتها الجماعة أو اكتشفتها أو طورتها، أثناء حل مشكلبتها للتكيف :"

الخارجي والاندماج الداخلي، والتي أثبتت فاعليتها ومن ثم تعليمها للؤعضاء  الجدد كأحسن طريقة للشعور 
 .5"بالدشكلبت وإدراكها وفهمها 

  

 
 

                                                             
 .47، ص 2008، منشورات العربية، "قيم ومعتقدات الأفراد وأثارىا على فاعلية النظام "أمل مصطفى عصفور،   1
  .258، ص 2009 عمان، ،، دار الحامد للنشر، الطبعة الثانية"إدارة الدنظمات منظور كلي " حسن حريم،  2
  .137، ص 2005، مطبعة العشرى، مصر "إدارة الدوارد البشرية موضوعات وبحوث مقدمة " لزمد سيد جاد الرب،  3
 )، دراسة ميدانية بمؤسسة التًقية والتسيتَ العقاري بمدينة الجلفة  "الالتزام التنظيمي داخل الدؤسسة وعلبقتها بالثقافة التنظيمية"  عاشوري ابتسام، 4

، ص 2014/2015، -بسكرة- جامعة لزمد خيضررسالة ماجستتَ في علم الاجتماع،، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية،(الدديرية العامة
70 

5 Gilles byessy et Christian kan kaut ,economic d entre pries ,4 edition dalloz – Paris 98 , 513 
. 
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أهمية الثقافة التنظيمية  :ثانيا 

يتنامى الاىتمام بالثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال لدا لذا تأثتَ فعال على الأفراد والأداء الكلي 
للمنظمة ويتضح ىذا التأثتَ في أن الثقافة الواضحة والقوية في أي منظمة تدد الدوظفتُ برؤية واضحة، وفهم 
أعمق للطريقة التي تؤدى بها الأنشطة، وكذا توفتَ الإطار الثقافي الدناسب والاستقرار في العمالة ويؤدي إلى 

   1.الطفاض  معدل دوران العمل، ووجود استجابة سريعة  لقرارات الإدارة العليا 

: و لؽكن تلخيص  ألعية ثقافة الدنظمة فيما يلي 

 .تعمل على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها - 
تعمل الثقافة على توسيع أفق ومدارك الأفراد العاملتُ حول الأحداث التي تحدث في المحيط الذين  -

 .يعملون فيو، أي أن ثقافة الدنظمة تشكل إطار مرجعي  يقوم الأفراد بتفستَ الأحداث والأنشطة في ضوئو 
 . لتنظيم وتوجيو السلوكإطارتساعد في التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات وتعمل على توفتَ  -

    2:كما تكمن ألعية الثقافة التنظيمية في *

فالثقافة ذات الجذور التعريفية تدثل منهجا تارلؼيا   تسرد فيو حكايات  الأداء :بناء الإحساس بالتاريخ - 
. والعمل الدثابر  والأشخاص البارزين بالدنظمة 

فالثقافة توحد السلوكيات وتعطي معتٌ للؤدوار وتقوي الاتصالات وتعزز القيم :إيجاد الشعور بالتوحد - 
. الدشتًكة

و تعزز ىذه العضوية من خلبل لرموعة كبتَة من نظام العمل :تطور الإحساس بالعضوية والانتماء - 
.     وتعطي استقرارا وظيفيا، وتقرر جوانب الاختيار الصحيح للعاملتُ وتدريبهم وتطويرىم 

 

  

 
 

                                                             
  .139 سيد لزمد جاد الرب، نفس الدرجع السابق، ص 1
 .296، ص 2007، دار وائل للنشر، عمان،  "الإدارة الإستًاتيجية منظور متكامل"  طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي اريسي، 2
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التطور التاريخي للثقافة التنظيمية  :المطلب الثاني 

: تطور استعمال  مصطلح الثقافة التنظيمية :أولا 

، وكان ذلك 1980استعمل مصطلح ثقافة الدنظمة لأول مرة من طرف الصحافة الدتخصصة في سنة 
 ركنا خاصا تحت fortune وأدرجت لرلة business weekمن طرف المجلة الاقتصادية الأمريكية    

واضعتُ  بذلك - كنيدي ودال  -knedy-deal إلى أن جاء  الباحثان corporate cultureعنوان 
أن مصطلح الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا إلا في حلول " ىوفسيد"اللمسة الأولى لذذا الدفهوم، فيما يذكر 
. ثقافة الدنظمة وكتاب البحث عن الامتياز :الثمانينات وأدرج ذلك في كتابتُ لعا 

و في مطلع التسعينات ازداد اىتمام علماء السلوك التنظيمي بقضية الثقافة التنظيمية باعتبارىا عاملب 
. 1منتجا لدناخ العمل لشا يتًك آثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستويات إنتاجهم وإبداعهم  

تزايد الاىتمام بهذا الدفهوم بناءا على ما حققتو الدنظمات البيانية الناجحة في لرال استخدام القيم  :ثانيا
الثقافية في إدارة الدنظمات مثل اعتمادىا على جماعية العمل والدشاركة القائمة على ثقة الاىتمام بالعاملتُ 

      2.، إضافة إلى الدودة والتفاىم بتُ أعضاء الدنظمةالابتكاريةوتنمية مهاراتهم وقدراتهم 

  

 
 

                                                             
مداخلة مقدمة ضمن –  دراسة استطلبعية ،"طور تلضو فهم بنية الثقافة التنظيمية في التعليم التقتٍ في السعودية كمدخل لل" عبد الله البريدي، 1

 .1، ص 14/12/2014-11الدؤتدر التقتٍ الثالث، الدؤسسة العامة للتعليم الفتٍ والتدريب الدهتٍ، الرياض أيام 
، مداخلة ضمن الدلتقى الوطتٍ الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية  الثالثة، كلية العلوم "التحولات وثقافة الدؤسسة " على عبد الله، 2

 .109، ص 2002 ماي 21-20الاقتصادية، جامعة البليدة 
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خصائص الثقافة التنظيمية والعوامل المحددة لها : المبحث الثاني 

عناصر الثقافة التنظيمية  :المطلب الأول 

     1:تشتمل ثقافة الدنظمة على عدة مكونات نلخصها في الجدول التالي 

جدول يوضح عناصر الثقافة التنظيمية  :(10)جدول رقم 

الوصف العنصر 
أحداث وأنشطة خاصة يقوم بها الأفراد فيها بممارسة المراسيم 

مثلب إجراء )شعائر الطقوس أساطتَ في ثقافتهم 
 (احتفال سنوي لتكريم أفضل موظف

فعاليات وأنشطة تفصيلية لسططة تدمج مظاىر ثقافية شعائر 
متنوعة في حدث معتُ يتم القيام بو من خلبل 

التفاعل الاجتماعي، وتهدف إلى نقل رسائل معينة أو 
الصاز أغراض لزددة، مثلب الطقوس التحاق موظف 

جديد بالدؤسسة أو ترقيو مسؤول، أو  اجتماع  غداء 
أسبوع غتَ رسمي لتعميق التًابط والتعامل بتُ العاملتُ 

 .
و ىي طقوس احتفالات متكررة تتم بطريقة لظطية الطقوس 

معيارية وتعزز بصورة دائمة القيم والدعايتَ الرئيسية مثلب 
فتًة استًاحة  يومية لتناول القهوة أو الشاي توفر :

فرصة لتقوية الروابط بتُ العاملتُ والاجتماع السنوي 
. للمسالعتُ

القصص ىي روايات الأحداث في الداضي يعرفها القصص والأساطير 
جيدا العاملون وتذكرىم بالقيم الثقافية للمنظمة، وىي 

مزيج من الحقائق والخيال، وتدور في الغالب حول 
الدؤسستُ الأوائل للمنظمة وتوفتَ معلومات  تارلؼية 

 
 

                                                             
 .   332-331، ص 2004 عمان،  الطبعة الثانية، حسن حريم، السلوك التنظيمي، دار حامد للنشر والتوزيع،1
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بما يساعد الدوظفتُ على فهم الحاضر والتمسك 
بالثقافة والمحافظة عليهما، والأسطورة  ىي فهم الوقائع 

لفهم الأحداث الجارية بالدنظمة 
الأبطال ىم أناس يتمسكون بقيم الدنظمة وثقافتهما، الأبطال 

ويقدمون دورا لظوذجيا في الأداء والالصاز لباقي أعضاء 
الدنظمة 

و ىم شخصيات ثقافية غتَ عادية يتفوقون على نجوم غير عاديين 
التي تعمل )زملبئهم ويصبحون أحيانا رموزا للصناعة 

بأكملها   (فيها الدنظمة
الرموز ىي عبارة عن أشياء، أشغال، أحداث، أو الرموز واللغة 

علبقة تخدم كوسيلة لنقل الدعاني، ترتبط بمعتٌ معتُ 
لدى الناس مثل شعار الدؤسسة أو  عملها، أو اسمها 

. التجاري وغتَىا 
اللغة ىي  منظومة من الدعاني الدشتًكة بتُ أعضاء 
. الدنظمة يستخدمونها لنقل الأفكار والدعاني الثقافية

. و ىي روايات لزض خرافة ولا أساس لذا الروايات الشعبية 
و ىي روايات تارلؼية تصف الالصازات الفريدة لجماعة القصص البطولية 

معينة وقيادتها وىي عبارة عن حركات لأجزاء من 
. الجسم تستخدم للتعبتَ عن معاني معينة

و تشتَ إلى الأشياء التي تحيط بالناس ماديا وتقدم لذم البيئة المادية 
مثتَات حسية فورية أثناء القيام بأنشطة  ثقافية تعبتَية 
وتتضمن كيفية تصميم الدباني والدكاتب ونوع الأثاث، 

. موقع الأفراد، وغتَىا 
 

 . 2004، الثانيةالسلوك التنظيمي، دار حامد للنشر والتوزيع عمان، الطبعة’ حستُ حريم:المصدر 
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خصائص الثقافة التنظيمية  :المطلب الثاني 

: ىناك لرموعة من الخصائص التي تتصف بها  ثقافة الدنظمة والتي نوردىا فيما يلي 

تعتبر الثقافة عملية مكتسبة أي تكتسب من خلبل التفاعل والاحتكاك  بتُ الأفراد في بيئة العمل،  -
وقد تكسب الثقافة في الددرسة والعمل، وعندما يكتسبها الفرد في الدنظمة تصبح جزء من سلوكو ومن 

 1.خلبل الثقافة نستطيع أن نتنبأ بسلوك الأفراد معتمدين على ثقافتهم 
ثقافة الدنظمة عملية إنسانية، حيث  يعتبر الإنسان ىو الدصدر الرئيسي لذا أي أنها من صنعو وبدونو  -

 .لا تكون ىناك ثقافة 
الثقافة نظام تراكمي ومستمر، حيث أن كل جيل من أجيال الدنظمة يعمل على تسلميها للآجال  -

 .اللبحقة فهي تعلم وتورث  جيلب بعد جيل
ثقافة الدنظمة نظام مركب  يتكون من لرموعة من الدكونات أو الأجزاء الفرعية الدتفاعلة فيما بينها في  -

كالأخلبق والقيم والدعتقدات التي :تكوين ثقافة الدنظمة وتشمل العناصر الدتمثلة في الجانب الدعنوي 
 .لػملها الأفراد

 ...و في الجانب السلوكي كعادات وتقاليد أفراد المجتمع، الآداب والفنون والدمارسات الدختلفة  -
. بالإضافة إلى الجانب الدادي وموكل ما ينتجو أفراد المجتمع من أشياء ملموسة

ثقافة الدنظمة لذا خاصية التكيف، فهي نظام مرن لو القدرة على التكيف مع مطالب الإنسان  -
 .البيولوجية والنفسية

 2. إن ثقافة الدنظمة تساىم، وتؤثر في تشكيل رسالة الدنظمة وىي دالة في ثقافتها -
فأي .الثقافة نظام متكامل فهي تشكل كلب متكاملب وتسعى إلى خلق انسجام بتُ لرموع أجزائها  -

 .تغتَ يطرأ على أي جزء من جوانب الحياة يؤثر في النمط الثقافي للمنظمة والمجتمع
تعكس ثقافة الدنظمة الدناخ التنظيمي السائد من ناحية طرق وأساليب الدشاركة في اتخاذ القرارات،  -

التعامل مع العملبء اتجاىات ومشاعر الإدارة العليا لضو العاملتُ، إضافة إلى لغة الخطاب الإداري 
 .والدصطلحات الدستعملة في ذلك داخل الدنظمة

 
 

                                                             
 .310،  ص 2003، دار وائل،  عمان،  "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال " لزمود سلمان العميان، 1
 الدسيلة، EARA وحدة ALGAL، دراسة حالة  الشركة الجزائرية للؤلدنيوم  "تأثتَ الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية "لياس سالم، إ 2

 20 ،ص2006كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ والعلوم التجارية، جامعة الدسلية رسالة ماجستتَ 
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للثقافة التنظيمية خاصية التغتَ نظرا لتأثرىا  بالتغتَات البيئية والتكنولوجية إلا أن عملية التغيتَ قد  -
 .تلبقي بعض الصعوبات لتعود الأفراد على لظط سلوك معتُ

 1:بالإضافة إلى أن ىناك خصائص أخرى متمثلة في  -
 .و ما يتمتع بو  العاملون من مسؤولية ذاتية عن العمل وحرية التصرف:درجة الدبادرة الفردية   -
 .و تشجيع الدوظفتُ على أن يكونوا مبدعتُ ولديهم روح الدبادرة:درجة قبول الدخاطرة  -
 .درجة وضوح الأىداف والتوقعات من العاملتُ -
 .درجة التكامل بتُ الوحدات الدختلفة في التنظيم -
طبيعة أنظمة الحوافز والدكافئات وفيما إذا كانت تقوم على الأداء أو على الاقدمية أو على الواسطة  -

 .والمحسوبية 
 .درجة تحمل الاختلبف والسماح بسماع وجهات النظر الدعارضة -

نلبحظ أن خصائص الدنظمة  تزيد من إيضاح الفروق بتُ الدنظمات، فبالإضافة إلى الدظاىر الدادية  الدلموسة، 
.  فإن  ما تتميز بو منظمة قد لا تتميز بو منظمة أخرى

العوامل المحددة للثقافة  التنظيمية  :المطلب الثالث 

 2:تشكل ثقافة الدنظمة من خلبل تفاعل العديد من العناصر والاعتبارات ألعها ما يلي 

 .صفات الأفراد الشخصية وما يتمتعون بو من قيم ودوافع واىتمامات .1
 أن الأفراد الذين يتفقون مع الشخصية، ذلكخصائص الوظيفة ومدى تلبؤمها مع صفات الأفراد  .2

 .ثقافتها
 والتي تنعكس على لظط الاتصال وطرق اتخاذ الإداري للمنظمةخصائص البناء التنظيمي أو التنظيم  .3

 .إلى الإدارةكذا تدفق الدعلومات من والقرارات، و
الدكافآت والحوافز الدادية والأدبية التي لػصل عليها الأفراد والتي تعكس الدكانة الوظيفية للفرد والتي لذا  .4

 .تأثتَ على سلوكياتو وطريقة عملو

 
 

                                                             
، دراسة ميدانية بجامعة " LMDالثقافة التنظيمية وعلبقتها باستًاتيجيات التغيتَ في الجامعة الجزائرية بتُ النظام القديم ونظام " عباس سمتَ، 1

 29ص.2007/2008 عنابو كنموذج، جامعة عنابو، ، رسالة ماجيستتَ،باجي لستار
 .83-82، ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، "دليل للتفكتَ  الاستًاتيجي وإعداد الخطة الاستمرارية " مصطفى لزمود أبو بكر، 2
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الأخلبقيات  والقيم السائدة  في الدنظمة والتي تشتمل على أساليب التفكتَ وطرق التعامل بتُ الأفراد  .5
بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجية، وتتكون ىذه الأخلبقيات من قيم وأخلبقيات الفرد الدستمدة 
من العائلة والمجتمع، أخلبقيات الدهنة  والتي توجو سلوكيات الأفراد أثناء  العمل إضافة إلى أخلبقيات 

 1.  المجتمع

 

  

 
 

                                                             
 .83نفس الدرجع السابق، صمصطفى لزمود أبو بكر،  1
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مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية  :المبحث الثالث 

تختلف الثقافة التنظيمية من منظمة إلى أخرى وتتعدد مستوياتها، وسوف نتعرض للؤنواع والدستويات 
: ولستلف الأبعاد في الدطالب التالية

مستويات الثقافة التنظيمية  :المطلب الأول 

ىناك ثلبث مستويات أساسية  ىي المجتمع، الصناعة أو النشاط والدنظمة إضافة إلى  ثقافة الجماعات  
. (فرق العمل )الدهنية 

: ثقافة المجتمع :أولا 

تتمثل الثقافة في ىذا الدستوى في القيم والاتجاىات والدفاىيم السائدة في المجتمع الدوجود فيو  الدنظمة  
ويتم نقلها من المجتمع إلى داخل الدنظمة عن طريق العاملتُ لشا يساىم في تشكيل  ثقافة تنظيمية، وتتأثر ىذه 

النظام السياسي، النظام الاقتصادي والذيكل الإداري للدولة، تعمل : الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثل 
 العام لثقافة المجتمع، حيث يؤثر على إستًاتيجية الدنظمة وأىدافها ومعايتَىا الإطارالدنظمة داخل ىذا 

ولشارساتها، ولكي تحظى الدنظمة بالقبول والشرعية وجب عليها أن تكون استًاتيجياتها متوافقة مع ثقافة المجتمع 
. الذي تعمل فيو

  (الصناعة)ثقافة النشاط :ثانيا 

إن القيم والدعتقدات  الخاصة بمنظمة ما لصدىا معتنقة في الوقت نفسو من طرف  معظم الدنظمات  
أي أن ىناك تشابو في الثقافات التنظيمية للمنظمات العاملة  في نفس  (الصناعة )العاملة في نفس النشاط 

لظط حياة : النشاط، لشا من شأنو تكوين لظط معتُ داخل  الصناعة يكون لو تأثتَ  على لظط اتخاذ القرار مثلب 
الأعضاء، نوع الدلببس والأشياء الأخرى السائدة داخل الدنظمات العاملة في  نفس النشاط، ويتضح ذلك 

 1...بالنظر في النمط الوظيفي في نشاطات البنوك أو شركات  طتَان وغتَىا
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: ثقافة المنظمة :ثالثا 

عادة ما تكون الدؤسسات العامة والحكومية والدؤسسات الكبتَة لذما ثقافات لستلفة عن مؤسسات  
صغتَة أو خاصة في مواقع أو أماكن عمل داخل نفس الدؤسسة، حيث لؽكن أن تكون الثقافات  الفرعية حول 

الدستويات الإدارية والتنظيمية الدختلفة داخل إدارة أو أقسام أو قطاعات الدؤسسة لستلفة، ويرجع ذلك إلى أن 
الأفراد في ىذه الدستويات أو في الوحدات التنظيمية يواجهون متغتَات لستلفة  ويتعرضون لدصادر وأنواع من 

الضغوط، لشا يدفعهم إلى تشكيل لرموعة من القيم والعادات والافتًاضات التي تحكم سلوكهم أو التي يعتقدون 
. أنها تحمي تواجدىم بالدؤسسة

 : (فرق العمل)ثقافة الجماعات المهنية : رابعا 

ىناك لرموعة من الثقافات الفرعية داخل أي منظمة لؽكن تقسيمها حسب مستويات ىرمية، الإدارة  
، أو حسب الوحدات 1 متوسطة  وأعوان التحكم، تقنيتُ، إداريتُ وعمال إطارات السامون، الإطاراتالعليا، 

العمل، ويتعتُ على إدارة الدنظمة  (جماعة)قسم، مصلحة، ورشة، وىذا ما يقصد بو  فريق : الفرعية مثل 
أحداث نوع من التلبحم والتعاون بتُ أعضاء وفريق العمل بغية الحصول على مستوى مرتفع من الأداء ذلك 

. أن لجماعة العمل دور مهم في الرفع من مستوى أداء العاملتُ

أنواع الثقافة التنظيمية  :المطلب الثاني 

الثقافة : ىناك عدة أنواع من الثقافة التنظيمية، إلا أن ىناك شبو اتفاق على وجود نوعتُ أساسيتُ لعا  
الثقافة الدثالية والثقافة التكيفية  :التنظيمية القوية والثقافة التنظيمية الضعيفة إضافة إلى نوعتُ آخرين لعا 

.  (الدوقفية)

: الثقافة القوية : أولا

الحد الذي لغعل الأعضاء  يتبعون ما تدليو عليهم الإدارة ولؽكن القول أن "  تعرف الثقافة القوية بأنها 
ثقافة الدنظمة قوية في حالة كونها تنتشر وتحظى بالثقة والقبول مع جميع  أو معظم أعضاء الدنظمة ويشتًكوا في 

. لرموعة متجانسة  من القيم والدعتقدات  والتقاليد والدعايتَ التي تحكم سلوكياتهم واتجاىاتهم داخل الدنظمة 
. ولشا لغعل الثقافة قوية كون القيم الأساسية قوية ويشتًك فيها العاملون 
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                                                                                          1:وتتمتع الثقافة القوية بمجموعة من الخصائص نذكر منها 

تشتَ الثقة إلى الدقة والتهذيب ووحدة الذىن والتي تعتبر عاملب مهما من عوامل تحقيق إنتاجية  :الثقة -
 .مرتفعة 

لؽكن للؤلفة والدودة أن تتأتى من خلبل إقامة علبقات متينة وحميمة مع الأفراد داخل  :الألفة والمودة -
 .الدنظمة من خلبل الاىتمام بهم ودعمهم وتحفيزىم 

: أن الثقافة القوية تعتمد على  (Stephen-p.robbins)فيما يرى ستيفن روبنز  -
 .عنصر الشدة والذي يرمز إلى قوة تدسك أعضاء الدنظمة بالقيم والدعتقدات السائدة -
–الإجماع – عنصر الإجماع والدشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة من قبل الأفراد والذي يعتمد  -

 .على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في الدنظمة وما لػصلون عليو من مكافئات وحوافز جراء التزامهم 
: إضافة إلى بعض الخصائص التي تتسم بها الثقافة القوية  نوردىا فيما يلي  -
تشجيع وتحفيز النزعة لضو، التصرف، مع التأكيد على الاستقلبلية والدبادأة، وتشجيع الدوظفتُ على  -

 . تحمل الدخاطرة
أنها تنبثق على طبيعة رسالة الدنظمة، ويتعتُ عليها أن تركز جهودىا فيما تجيد من عمل وإقامة  -

علبقات وثيقة مع العملبء كوسيلة لتحستُ وتعزيز مركزىا التنافسي من خلبل التًكيز على قيم التوجو 
 .بالدستهلك

إرساء تصميم تنظيمي من شأنو أن لػفز الدوظفتُ على  بذل أفضل  ما لديهم بغية تعظيم الإنتاجية  -
من خلبلذم، وإن احتًام الفرد لؽثل الوسيلة الأساسية التي لؽكن للشركة من خلبلذا استحداث البيئة 

 .السليمة للسلوك الإنتاجي

 :الثقافة الضعيفة :ثانيا 
ىي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء  الدنظمة ولا تحظى بالثقة  والقبول الواسع من معظمهم،  

وتفتقر الدنظمة في ىذه الحالة إلى التمسك الدشتًك بتُ أعضائها بالقيم والدعتقدات، وىنا  سيجد أعضاء 
 2.الدنظمة صعوبة  في التوافق والتوحد مع الدنظمة أو مع قيمها وأىدافها
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ففي حالة الثقافة الضعيفة لػتاج العاملون إلى التوجيهات وتهتم الإدارة   بالقوانتُ واللوائح والوثائق  
الرسمية الدكتوبة، كما تتجسد في نظم الإدارة الأوتوقراطية ولظط الإدارة العائلي والسياسي وفيها تنخفض 

الإنتاجية ويقل الرضا الوظيفي لدى العاملتُ، كما  قد  يتم فيها الشعور بالغربة عن الثقافة والمجتمع والمحيط 
وىي ظاىرة الاغتًاب الاجتماعي، حيث تبدو القيم والدعايتَ الاجتماعية السائدة عدلؽة الدعتٌ للفرد، ويشعر 

. الفرد بالعزلة والإحباط

: الثقافة المثالية :ثالثا 

اوتشي  دراكر وترمان ضرورة وجود أ  (waterman ,ouchi) و  (drucker) يرى كل من 
ثقافة منظمة مثالية ووحيدة، والتي تديز أحسن الدنظمات الناجحة ، ىذه الثقافة لغب أن تدتلكها كل الدنظمات 

 Fredrick)الراغبة في النجاح، ويرجع أصول ىذا النوع من الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي فريدريك تايلور 
Taylor ) حيث اعتبر أنو من الكافي تحديد لكل مهمة أحسن طريقة للؤداء أي تحديد الذياكل بدون

 1.وقد كان  يبحث  عن الطريقة الدثلى لتحستُ الأداء (one best way)غموض شيء   مضبوط وفق 

 : (الموقفية)الثقافة التكيفية :رابعا 

 ضرورة تكيف أيمدخل موقفي للثقافة  (drucker)كالوري ودراكر iيقتًح بعض الباحثتُ أمثال 
الثقافة التنظيمية مع الظروف البيئية، ذلك  أن اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف على الظروف التي تدر بها 

ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل الدنظمات وفي كل الظروف  (fit way)الدنظمة وفق اختيار مبدأ 
 2.البيئية

أبعاد الثقافة التنظيمية  : الثالثالمطلب 

إن الحديث عن أبعاد الثقافة التنظيمية ىو حديث عن تنظيم العلبقات بتُ العاملتُ والإدارة من جهة 
: وبتُ العاملتُ والإدارة والزبائن أو العملبء من جهة أخرى، وتتمثل في 

إن الثقافة التنظيمية تدثل الوعي الدشتًك بتُ أعضاء التنظيم الذي لؽيز التنظيم عن غتَه :البعد التحفيزي  -1
فيوجو السلوك اليومي  في بيئة العمل، وبالتالي لػفز الأفراد على الرقي والتحرك التنظيمي باعتبارىا أسلوب من 
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أساليب الدكافئات والحوافز، ومن خلبلذا لؽكن بناء نظام للحوافز خاصة الدعنوية منها من خلبل الدعايتَ والقيم 
الدشتًكة للمجموعة التي تضغط على  سلوكيات الفرد وتجعلو سلوكا مضبوطا، فتحفز السلوك الدرغوب فيو 

وتعمل على  انطفاء السلوك غتَ الدرغوب فيو، إذا فالثقافة التنظيمية ىي وسيلة    ىامة في يد الإدارة العليا 
لتوظيفها في صالح الفعالية التنظيمية كبعد تحفيزي للؤفراد العاملتُ في الدنظمة وقد ينطبق  الأمر حتى على 

 1.الزبائن والعملبء في تفاعلهم وتعاملهم مع الدنظمة
ىا هإن التسيتَ في الدنظمة يعتبر جانبا مهما في إدارة الدنظمة وتوجي:البعد التسييري للثقافة التنظيمية  -2

لضو تحقيق الفعالية فهو عملية تدس كل جوانب التنظيم الدادية والبشرية إلى حد اعتباره فنا ومهارة  ، لكن ىذا 
 .الفن والدهارة مرتبط دائما بمكونات الفرد العامل، وإمكانياتو النفسية والدعرفية التي تظهر  في سلوكياتو وتصرفاتو

ىناك ارتباط وثيق بتُ الثقافة والتسيتَ، وىذا الأختَ لؽكن تقسيمو إلى جانبتُ جانب تقتٍ  بحت  
كاستعمال الحاسوب في التسيتَ البشري والإحصاء والمحاسبة وىي جوانب قليلة التأثر بالقيم الثقافية في لستلف 

المجتمعات حتُ تطبيقها،  أما الجانب الأخر فهو مرتبط بتعاملبت الأفراد وتصوراتهم للعمل ودوافعهم 
وحوافزىم وغتَىا من العوامل التي لذا صلة بالعلبقات الإنسانية ولذا ارتباط وثيق بالثقافة المحلية وفي ىذا السياق 

بتُ ثلبث مهارات تسيتَية وىي الدهارات التقنية والاجتماعية والدهارات الفكرية " katz" "كاتز"يفرق 
التصورية، من ىنا تتجلى ألعية الثقافة ودروىا في تحديد طرق التسيتَ البشري وضرورة اخذ القيم الثقافية بعتُ  

. الاعتبار في بلورة لظوذج مناسب للتسيتَ متكيف مع الواقع الثقافي والنسق القيمي للعامل

إن عملية التخطيط الاستًاتيجي للمنظمات ىي بصورة  جوىرية :البعد الاستراتيجي للثقافة التنظيمية  -3
حرية تعلم وعملية وعي تنظيمي  لدنح الدنظمة صورة إستًاتيجية وقدرة حيوية في الإنتاج والتطور والإبداع 
التكنولوجي، إن الوعي بثقافة الدنظمة ، وإدارة ىذه الثقافة  بطريقة كفؤة تساعد في تصميم وتطبيق خطة 

 .إستًاتيجية متكاملة للمنظمة 

فالثقافة  ترتبط  بالإدارة الإستًاتيجية بقوة، فالتعديل في إحدالعا لابد وأن يؤدي إلى الحاجة لتعديل في  
الأخرى، والثقافة التنظيمية التي يراعيها أعضاء الدنظمة في تصرفاتهم يكون لذا تأثتَ واضح على الصاز  

. الإستًاتيجية، حيث أن ىذه الدعتقدات تتضمن قواعد العمل ومعايتَ التفاعل مع الزملبء والدرؤوستُ

و الرؤساء وكيفية التعامل مع العملبء  وغتَىا وعلى ذلك فإن إدارة الثقافة والإستًاتيجية وتحقيق التوافق  
. والانسجام بينهما تعتبر من الدهام الرئيسية للئدارة 
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إن ثقافة الدنظمة تعطي  للمنظمة ميزتها التنافسية وتؤثر على سلوك :البعد التنافسي  للثقافة التنظيمية  -4
أفرادىا  وتحدد كيفية تعامل أعضاء الدنظمة مع بعضهم البعض ومع الأطراف الدوجودة في بيئة أعمالذا، فهي 
تحكم الطريقة التي يفكر بها أعضاء الدنظمة وطريقة اتخاذ القرارات وأسلوب تعاملو مع الدتغتَات البيئية وكيفية 
تعاملهم مع الدعلومات والاستفادة منها لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة بالنسبة للمنظمات الأخرى من خلبل 
الدسالعة في الاستقرار والتميز في الأسواق والتجديد والابتكار والاستعداد للمخاطرة والعمل  الجاد واحتًام  
الآخرين، وىذا كلو من خلبل ضبط السلوك التنظيمي للؤفراد وضمان الولاء والالتزام بمعايتَ وتقاليد عمل 

 .تكون نقاط قوة  تظهر للزبائن والعملبء في البيئة الخارجية بالنسبة للمنظمة الأخرى 

 1.و كذلك تحقق ميزة تنافسية بتُ الأفراد في الدنظمة الواحدة، وبتُ الدصالح والوحدات الدختلفة

تلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما وتحتل مكانة لشيزة في التغيتَ والتطوير :البعد التغييري للثقافة التنظيمية  -5
التنظيمي وذلك لأن الدنظمات تواجو بشكل دائم بيئة متغتَة مضطربة تحتم عليها التكيف، وبغتَ ذلك فإنها 

ستؤثر على كفاءة التنظيم وفعاليتو، إضافة إلى ذلك فإن ىناك تغيتَا  دائما في طبيعة قوى العمل إذ أصبحت 
متعددة الدفاىيم نتيجة الزيادة في الدستويات الدهنية، والزيادة في إعداد الداخلتُ إلى سوق العاملتُ بمهارات غتَ 

كافية والتقدم التقتٍ من حيث برامج الجودة والدنافسة والسياسات العالدية  وغتَىا من الأفكار والدبادئ التي 
تشكل عاملب ىاما من عوامل التغيتَ ومن خلبل الثقافة التنظيمية التكيفية لؽكن القيام بالتغيتَ طويل وقصتَ 

 .الأمد وبأقل التكاليف 

. و لذذا  فالثقافة  التنظيمية تعتبر وسيلة  ناجعة في تسيتَ التغيتَ خاصة عند التعامل مع العنصر البشري
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ت تشكيل الثقافة التنظيمية ياوظائف وآل:المبحث الرابع 

تدثل ثقافة الدنظمة المحرك الأساسي لنجاح أي  منظمة فهي تلعب دورا  كبتَا في تداسك الأفراد والحفاظ 
على ىوية  الجماعة، ذلك أنها أداة فعالة في توجيو سلوك العاملتُ ومساعدتهم على أداء أعمالذم بصورة أفضل 

 .اعتمادا على القواعد واللوائح  غتَ الرسمية التي تعتبر  مرشدا لكيفية التصرف في لستلف الدواقف 

وظائف الثقافة التنظيمية  :المطلب الأول 

والأساسية باعتبار انها القلب النابض بالنسبة للمنظمة ;للثقافة التنظيمية العديد من الوظائف الذامة 
 1:ونذكر منها 

 .توجد ثقافة الدنظمة الشعور بالكيان والذوية لدى العاملتُ وتدكنهم من إلغاد الالتزام بينهم  -
 .تدعم استقرار الدنظمة كنظام اجتماعي وتدكنها من البقاء والتكيف مع بيئتها الخارجية -
تحقيق التكامل بتُ العمليات الداخلية للمنظمة لشا لؽكنها من النمو والاستمرار والبقاء وتحقيق   -

 .التكامل الداخلي بتُ الأفراد من خلبل إلغاد لظط ملبئم للبتصال فيما بينهم والعمل معا بفعالية 
تحقيق التكيف بتُ الدنظمة وبيئتها الخارجية من خلبل سرعة الاستجابة واحتياجات الأطراف  -

 .الخارجية ذوي العلبقة مع الدنظمة 
 .تحقيق أىداف ورسالة الدنظمة من خلبل توجيو الأفراد وإرشادىم لضو ذلك  -
تحديد طريقة للتعامل مع تحركات الدنافستُ والاستجابة السريعة لضو تلبية احتياجات العملبء بغية  -

 .تدكتُ الدنظمة من النمو والبقاء 

: إلى أربع وظائف ىي " حسن حريم"كما لؽكن تلخيص الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية حسب 

إن مشاركة العاملتُ نفس الدعايتَ والقيم والددركات لؽنحهم :تعطي أفراد المنظمة هوية تنظيمية  -1
 .الشعور بالتوحد، لشا يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشتًك

إن الشعور بالذدف الدشتًك يشجع الالتزام القوي من جانب من يقبلون  :تسهل العمل الجماعي -2
   2.ىذه الثقة

 
 

                                                             
 . 94، ص 2000، دار وائل للنشر، الأردن "الإدارة الإستًاتيجية، مفاىيمها، مداخلها وعملياتها الدعاصرة " فلبح حسن عداي الحسيتٍ،  1
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تشجع الثقافة على التنسيق  والتعاون الدائمتُ بتُ أعضاء الدنظمة وذلك من :تعزيز استقرار النظام  -3
 .خلبل تشجيع الشعور بالذوية الدشتًكة والالتزام 

تشكل السلوك من خلبل مساعدة الأفراد على فهم ما يدور من حولذم   فثقافة الدنظمة توفر مصدرا  -4
 .للمعاني الدشتًكة التي تفسر لداذا تحدث الأشياء على لضو ما 

الاسمنت  الذي يربط أفراد الدنظمة / و بتحقق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة الدنظمة بمثابة الصمغ 
. بعضهم ببعض، ويساعد على تعزيز السلوك الدنسق الثابت في العمل 

: و لؽكن حصر وظائف الثقافة التنظيمية وفق الشكل التالي 

يوضح وظائف الثقافة التنظيمية  (01)كل رقم الش
 

 

 

 

 

 

  

، ص 2009، الأردن الطبعة الخامسةلزمود  سلمان العميان، السلوك التنظيمي، دار وائل للنشر، :المصدر 
34  .
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آليات تشكيل الثقافة التنظيمية  :المطلب الثاني 

يتطلب بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات  تكييف عالي مع البيئة، ضرورة التأكيد على اختيار العاملتُ 
ذلك أن عملية اختيار  الدوظفتُ خطورة رئيسية في تشكيل  الثقافة التنظيمية ذلك وأنو من عملية " الجدد 

الاختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى الدنظمات أن لديهم لرموعة من الصفات، والألظاط السلوكية 
والخلفيات الثقافية والاستعدادات والتوجهات الدناسبة لذا فعملية التعيتُ تعتٍ  في نهاية الأمر اختيار  

. 1" الأشخاص الذين يتفقون مع قيم الدنظمة

: خطوات تشكيل الثقافة التنظيمية :أولا 

: ىناك خطوات لزددة  لتشكيل الثقافة التنظيمية تأخذ التسلسل التالي 

ضرورة الحرص والجديو في اختيار العاملتُ الجدد بما لؽكن من الحصول على أفراد قادرين على قبول  -
 .ثقافة الدنظمة والتكيف معها 

تجريد العاملتُ الجدد من الثقافة والخبرات والقيم والتجارب السابقة بغية تدكنهم من تبتٍ الثقافة  -
 .السائدة وكذا قواعد السلوك الخاصة بالدنظمة 

 .التدريب الدوري للعاملتُ -
 .استخدام نظم الدكافأة والتحفيز  بعناية بهدف تدعيم الأداء الجيد والذي لػقق أىداف الدنظمة  -
 2. إرشاد العاملتُ دوريا للتأكيد من انتشار واعتناق الأفراد لثقافة الدنظمة -
و ىذا يأتي من خلبل الدشاركة بالقرارات وتطهتَ فرص العمل والتنسيق :زيادة التناول بتُ الأعضاء  -

بتُ الإدارات الدختلفة والجماعات والأفراد على اعتبار أن ثقافة الدنظمة القوية تعطي إحساسا 
 .وشعورا  بالتوحد العائلي الدتًابط 

 3:كما لؽكن أن تكون ىناك ألعية قصوى للثقافة التنظيمية الدتمثلة في 

 
 

                                                             
  .164، ص 2000، دار الشروق  للنشر والتوزيع، الأردن، "السلوك التنظيمي "  لزمد صالح القريوتي،  1
الدار – "تطبيق عمل لإدارة السلوك في الدنظمة " ، "السلوك التنظيمي، نظريات، لظاذج " جمال الدين لزمد الدرسي، وتايت عبد الرحمن إدريس، 2

 . 441-440، ص 2000 ،الجامعية الإسكندرية
 .07، ص "دور ثقافة الدنظمة في  تحقيق النجاح والتميز " عثمان حسن عثمان، 3
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لقد تبتُ أن الدنظمات التي ركزت على الأىداف الدادية والدالية لم تحقق النجاح بنفس الدستوى  الذي  -
حققتو الدنظمات التي ركزت على إرساء ثقافة تنظيمية قوية وتحديد لرموعة من الأىداف والقيم 

 .تعطيها الدكانة البؤرية  في التعامل 
 .تؤثر الثقافة التنظيمية على تصميم الذيكل التنظيمي والتي لذا القدرة على تنميط الأداء -
تؤثر الثقافة  التنظيمية على كفاءة العمل الإداري، وجعل القائد يعمل على إلغاد الرموز والقيم واللغة  -

 .والدعتقدات إلى جانب الجوانب الدادية والدلموسة للمنظمة 
 . إلغاد نوع من الاستقلبلية لدى العاملتُ تدكنهم من الإبداع والابتكار  لشا يؤثر على كفاءة أدائهم  -

و منو أن لصاح الدنظمة مرتبط بالثقافة التنظيمية ذلك لأن طريقة  عملها والتوجهات الإستًاتيجية  والقيم 
. الأساسية والدوافق والانتقادات الدسيطرة داخلها كلها عوامل لزددة لنجاحها في سوق الدنافسة

تكليف العاملتُ للقيام ببعض الأعمال من خلبل التقليد والمحاكاة كتدريب للعاملتُ على تبتٍ الثقافة  -
 .الدنظمةالسائدة في 

 .لديهمتعويض العاملتُ للعديد من الدواقف التي لؽكن من خلبلذا تعزيز ثقافة الدنظمة  -

ممارسات الإدارة العليا وتأثيرها في بناء الثقافة  التنظيمية  : ثانيا 

رغم ألعية القيم الدعلنة إلا أن الدمارسات تبقى الاختبار  الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ، لأنو 
في الواقع يتبتُ أن العديد من الثقافات  التنظيمية تعكس  ثقافة الدؤسستُ أي أن الإدارة  العليا أو الذيئة 

الدؤسسة ىي أول من تصنع اللبنات الأولى لبناء ثقافة تنظيمية فقد ترفع بعض إشعارات وتتبتٌ قيم الالصاز 
والشفافية والدبادرة والدساءلة والعمل الجماعي، والدشاركة في اتخاذ القرارات إلا أنو في الواقع لصد عكس ذلك لشا 
يضعف من ولاء العاملتُ وانتمائهم، وعليو فإن مثل ىذه الدمارسات السلبية والالغابية ىي التي تشكل الثقافة 

. التنظيمية وليست الشعارات  والسياسات التي لا تنطبق 

 1:و منو لؽكن القول أن  الآليات الرئيسية لا  تشكيل  للثقافة في الدنظمة 

. اختيار العاملتُ -  1

.    الدمارسات الإدارية- 2
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التشخيص الثقافي  :المطلب الثالث 
تعتبر عملية التشخيص الثقافي خطورة أساسية لدعرفة مستوى الثقافة السائدة بغية تدعيمها  أو تصحيح 

. وعلبج الأخطاء الثقافية 

يهدف التشخيص إلى فهم شامل لكل ما يهم الدؤسسة ووجودىا، لشا يستدعي الرجوع إلى الخبرات 
والتجارب الداضية، إلى مهنتها الحقيقية، لنسق قيمتها وذلك بهدف التعرف على الحلول الإستًاتيجية الدناسبة 

، إضافة إلى الاكتشاف السريع والذكي للؤمراض التنظيمية وتدعيم 1التي استعملتها الدنظمة في الداضي بنجاح 
 2.الدناعة التنظيمية التي يكون من شأنها  بناء مناخ تنظيمي الغابي 

فالتشخيص إذن يوفر الدعلومات التي تدكن من أحداث ترابط بتُ الأعضاء الدنظمة لشا لغعلها ذات أداء 
. مرتفع وبالتالي تدعيمها وتحقيق أىدافها بنجاح 

إن تقديم الثقافة في تشكلها الكلي صعب للغاية وعليو فمن الضروري القيام بتشخيص ثقافي وبتحديد 
: العوامل الأساسية من  جوانب متعددة والتي نبينها في الشكل التالي 
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العوامل الأساسية للثقافة التنظيمية   :(02 )شكل رقم 

 
دراسة ميدانية، )اتجاىات الذيئة الوسطى الإدارية لضو النماذج الثقافية التنظيمية :لزمد الطاىر بوباية :المصدر 

، رسالة ماجستتَ في علم النفس، التنظيم والعمل، تحت إشراف الذاشمي (أجريت بمؤسسات إنتاجية وخدماتية 
.  27، ص 96-95لوكيا، معهد علم النفس والعلوم التًبوية، جامعة الجزائر، 

  

 الثقافة الخارجية

 محيط المؤسسة
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: خلاصة الفصل

إن ثقافة الدنظمة  تدس شعور الفرد في جانبو النفسي وتظهر في سلوكو، فهي لرموعة القيم والدعتقدات 
والتوقعات والاتجاىات الدشتًكة بينهم، يتم الشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها فهي تشكل ذىنية أو منهج 
تفكتَ أعضاء  الدنظمة من خلبل استدخال  قيم واتجاىات ومعتقدات البيئة  الاجتماعية والدهنية، فتؤثر على 
إدراك الفرد وأسلوب   ملبحظتو وتفستَه لمجالو ولعلبقاتو مع الأفراد والذيئات والأساليب والإجراءات ووسائل 

العمل، ويفسر على أساسو سلوكو وتصرفاتو، وكذلك لشارسات الإدارة وأسلوبها في تحقيق أىداف  الدنظمة 
. وإستًاتيجيتها ولرموع كل ىذا يعطي شخصية اعتبارية للمنظمة تديزىا عن غتَىا وتكسبها  ىويتها 

إن انسجام وتوافق الفرد مع الثقافة التنظيمية وملبئمة العمليات الإدارية يساعد على تحقيق  الكثتَ من 
الفعالية للمنظمة، والثقافة القوية تعزز وتقوي الثبات والاستقرار في سلوك الأفراد، وتحدد ما ىو السلوك 

الدطلوب والدقبول، وىذا يؤدي  إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة القوية وتفرضها على سلوك 
 . (رقابة على العقل والروح والجسد)الأفراد بشكل ضمتٍ 

و من ثم نقل حاجة الإدارة إلى وضع الأنظمة والتعليمات الرسمية  لتوجيو سلوك الأفراد والدنظمات ذات 
الثقافة  القوية تتميز بالالتزام وانتماء العاملتُ بها وولائهم لذا بدرجة عالية، فالإجماع  الواسع  على القيم 

والاعتقادات الدشتًكة وتدسك المجتمع بها يزيد من إخلبص العاملتُ وولائم الشديد للمنظمة، والتأقلم السريع 
.  مع  لزيطها الداخلي والخارجي، وىذا ما يعود بنتائج جيدة على الفرد بصفة خاصة والدنظمة بصفة عامة
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: تمهيد 

يعتبر تقييم أداء الدوارد البشرية من العوامل الأساسية التي يتوقف عليها لصاح أي  مشروع من 
الدشروعات الاقتصادية، وتقييم أداء الدوارد البشرية في أي منظمة يعتبر احد الوظائف الرئيسية التي لغب أن 

تقوم بها إدارة الدوارد البشرية بالتنسيق والتعاون مع  مديري الإدارات الأخرى، الذدف منو ىو برقيق الرضا التام 
. بتُ  العاملتُ واستقرارىم النفسي وثقتهم الكاملة بالإدارة وحرصهم على برقيق أىدافها 

و برتاج كل منظمة أن بذري تقييم دوري لأداء العاملتُ فيها إذا أرادت الاستفادة منهم بشكل سليم، 
فمثلا إذا أرادت  ترشيح شخص للتًقية إلذ وظيفة جديد لا بد من مراجعة أداءه في وظيفتو الحالية لتقدير 

. استحقاقو للتًقية 

ىذا يتطلب أن تقوم بتقييم أدائهم بطريقة منظمة، وأن برتفظ بخلاصة ىذه التقييمات في سجلاتهم 
. للرجوع إليها عند الحاجة

و التقييم السليم للأداء يعتمد في الوقت الحاضر على كثتَ من البيانات والدعلومات التي تستمد من 
الوظائف والعمليات في إدارة الدوارد البشرية، وبالتالر فإن تقييم الأداء ىو حلقة في سلسلة وظائف إدارة الدوارد 

. البشرية 

: و سنتعرف في ىذا الفصل  على أربعة مباحث وكما يلي 

ماىية تقييم الأداء :الدبحث الأول 

لرالات وأسس تقييم الأداء ومناىجو  :الدبحث الثاني 

طرق وخطوات تقييم الأداء ولظاذجو  :الدبحث الثالث 

إجراءات عملية تقييم الأداء :الدبحث الرابع 
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 أداء العاملينماهية تقييم :المبحث الأول 

تعتبر عملية التقييم وسيلة للتعرف من خلالذا على نقاط القوة والضعف في أداء الفرد العامل وىي 
.  حتى الوحدات الصغرىالإدارية من الدستويات ابتداءعملية مهمة لجميع الدستويات في  الدنظمة 

 أداء العاملينتعريف تقييم :المطلب الأول 

.  سنقوم بتحديد معاني لدصطلحات الدشكلة لو أداء العاملتُقبل التطرق لدفهوم تقييم 

: الأداء 

يعد الأداء من بتُ أىم الدفاىيم الدتداولة خاصة في الجانب التنظيمي وتسيتَ الدوارد البشرية، ولذذا  
. سنحاول إعطاء تعريفات لغوية واصطلاحية لتوضيح ىذا الدفهوم 

:  المعنى اللغوي 

أدى الشيء أي :من معا جم اللغة يتضح أن الأداء مصدر الفعل أدى وقال أدى الشيء أو  أوصلو 
 1.قام وقضاه

: المعنى الاصطلاحي 

: تعددت التعاريف لدفهوم الأداء ونذكر منها ما يلي 

  والصاز الدهام الأساسية الدطلوبة منو داخل الوظيفة أو خارجها، بتأديولؽكن تعريف الأداء بأنو القيام 
وما يتصل بهذه الدهام من أنشطة وتفاعلات وادوار سواء أن ذلك بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة  بحيث لؽكن 

 2.قياس ذلك في إطار معايتَ لزددة مسبقا 
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و لؽكن القول بأن الأداء ىو درجة  برقيق أو إبسام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد وىو بعكس الكيفية التي 
 . 1برقق،  أو يشبع بها الفرد متطلبات  الوظيفة 

: التقييم 

يعرف التقييم بأنو تقدير قيمة الشيء أو كميتو بالنسبة إلذ معايتَ لزددة، والذدف من التقييم ىو الحكم 
الدوضوعي على العمل الخاضع للتقييم، صالحا أو  فاسدا، ناجحا أو فاشلا وذلك لتحليل الدعلومات الدتيسرة 

 2.عنو، وتفستَىا في ضوء العوامل والظروف التي  من شانها أن تؤثر على العمل

:  أداء العاملينتعريف تقييم 

: ىناك عدة تعاريف لتقييم الأداء نذكر منها 

يعرف بأنو دراسة وبرليل أداء العاملتُ بعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، وذلك 
للحكم على  مدى لصاحهم ومستوى كفاءتهم على القيام بأعمالذم الحالية، وأيضا للحكم على إمكانيات 

، ويعرف أيضا بأنو التقييم 3النمو والتقدم للفرد للمستقبل وبرملو لدسؤوليات  اكبر أو ترقيتو لوظيفة أخرى
الدنظم للفرد فيما يتعلق بأدائو الحالر لعملو وقدرتو الدستقبلية على النهوض  بأعباء ووظائف  ذات مستوى 

 4.أعلى 

و يعرف أيضا بأنو العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وعادل، لتجري 
مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلذ عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستويات 

 5.أدائهم فيها لتحديد  مستويات كفاءتهم في الأعمال الدوكلة إليهم 

و يقصد بتقييم الأداء ىو قياس الأعمال التي تتم أو بست، ويتم القياس بواسطة الدعايتَ الرقابية التي  
 ويشتَ تقييم 6تقررت، وتعتبر عملية قياس الأداء من أىم العمليات لأنها بدونها لا لؽكن القيام بعملية الرقابة 

الأداء إلذ عملية قياس وبرديد مستوى أداء الأفراد العاملتُ في الدنظمة، حيث أن معظم الدنظمات تسعى إلذ 

 
 

                                                             
  .191، ص 1991، دار الذلال، الأردن "الرقابة الإدارية في منشات الأعمال "فايز الزعبي،  1
 .209، ص 2003، دار الجامعية، مصر  "إدارة الدوارد البشرية رؤية مستقبلية" راوية لزمد حسن،  2
 58، ص "نفس الدرجع السابقلزمد عبد الوىاب حسن عشماوي ،  3
 .55، ص 1999، دار النهضة العربية، " (مدخل جديد لعالد جديد)تقييم الأداء " توفيق لزمد عبد المحسن،  4
 . 191، ص "نفس الدرجع السابق"فايز الزعبي،  5
 .57، ص 2001،  "قضايا إدارية مركز دراسات جامعة القاىرة "   احمد لزمد صالح شمسان،  6
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برديد نوعية وقيمة أداء الأفراد العاملتُ فيها وبرديد القابليات التي لؽتلكها كل فرد ومدى احتياجات الأفراد 
 1.إلذ التطوير 

: من التعاريف السابقة لؽكننا أن نستنتج ما يلي 

 .إن ما يتم تقييمو ىو أداء العامل للعمل الذي يكلف بو وليس الفرد العامل -1
 .إن عملية تقييم الأداء ىي عملية تتم بصفة دورية، أي أن عملية التقييم ىي عملية مستمرة -2
 .إن أداء الفرد العامل يقيم من خلال معايتَ موضوعة مسبقا  -3
عملية برليلية لأداء العاملتُ بحيث لؽكن تقدير سمات نوعية بدرجات متفاوتة لدى العاملتُ، وما لذذه  -4

 .السمات من علاقة بالشخصية والقدرات حتى لؽكن وضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب 
 .إن عملية تقييم الأداء لغب أن تكون مبنية على ضوء أىداف لزددة  -5
رؤساء )عملية تقييم الأداء  بستاز بالعمومية والشمولية، أي أن التقييم يشمل جميع العاملتُ في الدنظمة  -6

في كافة الدستويات الإدارية، فشمولية التقييم تشعر جميع من يعمل في الدنظمة  بنزاىة وعدالة نظام  (ومرؤوستُ
 .  التقييم فيها، فالكل يعرف مسبقا أنو لزاسب عن نشاطو في العمل

إن عملية :و من خلال التعاريف السابقة لؽكن أن نعطي التعريف الإجرائي لتقييم الأداء كما يلي 
تقييم الأداء ىي عملية  إدارية منظمة ومستمرة لقياس وإصدار الأحكام، وتقييم النتائج والأىداف ومراقبة أداء 
الدوظف وفق معايتَ الأداء والسلوك الدتعلقة بالعمل، وكيفية أداء الدوظف سابقا  وحاليا وكيف لؽكن جعل أدائو 

لواجبات وظيفتو  بكفاءة أعلى في الدستقبل ، كما لػدد الدواىب الكامنة لدى الدوظف والتي بسكنو  من 
. الارتقاء في سلم التدرج الوظيفي 

  

 
 

                                                             
. " إدارة الدوارد البشرية العربية، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية " 1

http . www.arabhrm.commodvlesne wsarticle.phpstoryid.17 htm 2004. 

http://www.arabhrm.commodvlesne/
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 أداء العاملينأهمية عملية تقييم :المطلب الثاني 

: نبدي كل الدنظمات تقريبا ألعية قصوى لعملية تقييم أداء العاملتُ  التي من خلالذا لؽكن للمنظمة 

التأكد من الدعاملة العادلة لجميع الدوظفتُ، وإن الدستندات الدتعلقة بذلك       ستكون عنصرا ىاما - 
في تأييد سلامة موقف الدنظمة في  حالة تظلم أحد الدوظفتُ حول القرارات التي بسس ترقيتو أو تعويضو أو إنهاء 

 .خدمتو 

 . أعلىوظيفيةبرديد الأفراد الدتميزين ووضعهم في الصورة أمام الدسؤولتُ بسهيدا لتًقيتهم وترفيعهم إلذ مراكز - 

 وذلك  بالاتفاق مع إنتاجيتومعرفة مستوى أداء العامل بسهد لو الطريق لضو تدريبو وتطوير أدائو وبرستُ - 
 .رئيسو

من شأن الحوار بتُ العامل ورئيسو الدباشر حول نتائج التقييم أن يظهر جوانب النقص في سياسات الدنظمة - 
وأنظمتها إذ قد يتًتب على إعادة النظر في ىذه الأمور اكتشاف أخطاء قد تكون ىي السبب في ضعف 

. نتائج تقييم أداء الأفراد

إضافة إلذ أن نظام تقييم الأداء لؽكن أن يساعد العاملتُ على تعريفهم بنواحي القصور في أدائهم فيعطي - 
لذم الفرصة لتفاديها في الدستقبل، وأيضا التعرف على نواحي  السلوك غتَ الدقبولة والتي تقلل من كفاءة 

العاملتُ من وجهة نظر الإدارة، وبالتالر  العمل على  بذنبها إضافة إلذ أنو يساعد على احتًام  نظام العمل 
وقواعده، لأن  شعور الشخص بأن ىناك من يقيم سلوكو وتصرفاتو بذعلو أكثر التزاما بنظام وقواعد العمل 

  1.الدوضوعة

 أداء العاملينأهداف تقييم :المطلب الثالث 

إن عملية تقييم الأداء  شأنها شأن العمليات الأخرى يرجى من وراءىا  برقيق أىداف أساسية ، 
. وأىداف تقييم الأداء لؽكن تناولذا وفق ثلاث مستويات ىي الدنظمة، والددبرين والدرؤوستُ

: أهداف تقييم الأداء على مستوى المنظمة  – 1

: من بتُ أىم الأىداف التي تسعى إدارة  الدوارد البشرية إلذ برققها على مستوى الدنظمة نذكر ما يلي 
 
 

                                                             
، 2006، مدخل استًاتيجي، الطبعة الثانية، جدار للكتاب العالدي، عمان، الأردن، "إدارة الدوارد البشرية" مؤيد سعيد سالد، عادل حرشوش، 1
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خلق مناخ من الثقة والتعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس العلمية في  التقييم والدوضوعية في إصدار  -
الأحكام، لشا يبعد  الدنظمة عن احتمالات شكوى العاملتُ أو اتهامها بالمحاباة وتفضل  بعضهم على بعض 

 1.لاعتبارات شخصية وليست علمية أو موضوعية
النهوض لدستوى العاملتُ  من خلال استمرار قدراتهم الكامنة وتوظيف طموحاتهم بأساليب  تؤىلهم للتقدم  -

 .وكذلك  تطوير من لػتاج منهم إلذ تدريب أكثر 

تفيد في التخطيط للقوى البشرية بالدؤسسة فالدعلومات الدتوفرة من خلال عمليات التقييم تعد مدخلا ىاما - 
لإعداد السجلات الواقعية لتصنيف العاملتُ في الدؤسسة، كما أنو لؽثل في حد ذاتو تقولؽا للأداء الكلي 

للمؤسسة إذ أنو يكشف نشاط الضعف     والقوة في   الوظائف الإدارية  في جوانب التخطيط والتنظيم 
والرقابة والإشراف، فمن خلال  عملية التقييم تستطيع أن  نعيد النظر في سياستها وبرالرها وإجراءاتها وعلى 

 2.الأخص لرالات الاختيار والتدريب والإشراف

تقونً برامج وأساليب إدارة الدوارد البشرية  لأن عملية  تقييم الأداء تعتبر مقياسا مباشرا للحكم على مدى - 
 3. سلامة ولصاح الطرق الدستخدمو في الإدارة

: أهداف تقييم الأداء على مستوى المديرين  – 2

إن مواجهة الددير أو الدشرف للفرد العامل للحكم على أدائو لا تعتبر عملية سهلة، وإلظا تعتبر عملية 
تتميز بطابع التحدي الذي يدفع الدديرين إلذ تنمية مهاراتهم  وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم الإبداعية 

للوصول إلذ تقييم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم، وىذا ما يدفع بابذاه تطوير العلاقات الجيدة مع العاملتُ 
  4.والتقرب إليهم للتعرف على  مشاكلهم وصعوباتهم 

تقييم الأداء  لغعل الإدارة العليا في الدنظمة قادرة على مراقبة  جهود الرؤساء وقدراتهم الإشرافية  والتوجيهية  -
من خلال نتائج تقييم الأداء الدرفوعة من قبلهم   لتحليلها ومراجعتها فمن خلالذا تقوم الإدارة  العليا بتقدنً  

 
 

                                                             
 .104، ص " السابقنفس الدرجع " مؤيد سعيد سالد، عادل حرشوش،  1
 .229، ص 2007، الدار الثقافية للنشر، القاىرة، مصر، الطبعة السابعة  "الاستثمار في  الدوارد البشرية للمنافسة العالدية" لزمد جمال الكفافي، 2

 . 611، ص 2003، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر "الإدارة  والدبادئ والدهارات " احمد ماىر،  3
، بحوث دراسات الدنظمة العربية للعلوم الإدارية، جامعة الدول العربية، العدد "التكنولوجيا الأداء البشري في الدنظمات " عبد الباري إبراىيم درة، 4

 .15، ص 2003، القاىرة 382
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توجيهات ودورات تكوينية للرؤساء من اجل التوجيو الأمثل لذم، وىذا بتكوين علاقة جيدة بتُ الرؤساء 
  1.والدرؤوستُ  وتكوينهم على تقييم الأداء الأمثل والدوضوعي

مساعدة الدشرفتُ الدباشرين على تفهم العاملتُ برت إشرافهم، وبرستُ الاتصال لذم لشا يساعد على  تقوية  -
العلاقات بتُ الطرفتُ وزيادة  التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من ناحية، وتنمية قدرات الأفراد من ناحية 

 2.أخرى

: أهداف تقييم الأداء على مستوى المرؤوسين - 3

حيث تعتبر ىذه الغاية الأكثر تبريرا في العديد من أنظمة التقييم الدوجودة في  العديد من "مقياس لأدائهم  -
مرتبطة بتعريف الوظيفة،  )الدنظمات، والدقصود بها ىو قياس مستوى أداء العاملتُ مقارنة   بدعايتَ خاصة 

 3.، أو مقارنة لشيزات عامة في حالة التقييم النقطي المحض (الدهام الدستمرة، الأىداف السنوية
تنمية الإحساس بروح الدسؤولية من خلال توليد القناعة لديهم بأن الجهود التي يبذلونها في سبيل  برقيق   -

أىداف الدنظمة تقع برت عملية التقييم، والأمر الذي لغعلهم لغتهدون في العمل ليفوز بالدكافآت وليتجنبوا 
 .العقوبات 

تساىم عملية تقييم الأداء في اقتًاح  لرموعة من الوسائل والطرق الدناسبة لتطوير سلوك الدوظفتُ وتطوير  -
 4.بيئتهم الوظيفية أيضا بأساليب علمية بصورة مستمرة

  

 
 

                                                             
 .257، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية "الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة "صلاح الدين عبد الباقي، 1

 . 295، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  "إدارة الدوارد البشرية " لزمد سعيد سلطان،  2
3 Poschol noferi .gestion des ressources humaines et compétitive de entrepris éduimm .paris 
1987 ,p63. 

 .105، ص "نفس الدرجع السابق" مؤيد سعيد سالد، وعادل حرشوش،  4
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أهداف تقييم أداء العاملين  يوضح الشكل التالي   ( :03  )الشكل رقم 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                           .    90، ص 2001زىتَ ثابت، كيف تقيم أداء الشركات والعاملتُ ؟ دار قباء للنشر والتوزيع، القاىرة، : المصدر 

التعرف عمى مستوى 
 أداء العاممين

تخطيط المسار 
 الوظيفي

المساهمة في تخطيط  ترشيد سياسة الأجور 
 القوى العاممة

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية

اختيار الأفراد 
 الصالحين لمترقية

أهداف تقييم أداء 
 العاممين

تشجيع المنافسة بين  قياس الكفاءة الإنتاجية
 العاممين والإدارات

وضع خطط تحسين  حسين عممية الاتصال
 الأداء

تفهم المديرين لقدرات 
 العاممين

توفير التوثيق لمقرارات 
 الإدارية
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مجالات وأسس تقييم الأداء ومناهجه  :المبحث الثاني 

إن معرفة المجالات التي تستخدم فيها نتائج التقييم لختَ إثبات وبرىان على مدى جدوى وألعية ىذا 
.  التقييم، كما تعتمد على لرموعة من الأسس والدناىج في تقييم الأداء  

 مجالات استخدام نتائج التقييم:المطلب الأول 

  وعدم إمكانية توعلى الرغم من أن الدديرين والرؤساء  والدرؤوستُ لا لؽيلون لو إلا أنهم مقتنعون بضرور
  1:الاستغناء عنو فنتائج التقييم تستخدم في المجالات التالية 

 (التًقية)قد أصبح من الدألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الدارة على التعيتُ من الداخل :الترقية  -1
لشغل الدناصب العليا الشاغرة داخل الدنظمة، وتقييم أداء العاملتُ يكشف لذا مدى أحقية كل فرد للتًقية 
لشغل الوظائف الأعلى لأن تقييم أداء الفرد ومدى كفاءتو في العمل لعدة سنوات يعتبر مياس موضوعي 

 .للكشف عن مؤىلاتو وقدراتو وإمكانياتو لشغل منصب أعلى 
تقدم نتائج تقييم أداء معلومات مفيدة لإدارة الدوارد البشرية تساعدىا في :تخطيط الموارد البشرية  -2

 :عملية بزطيط ىذه الدوارد، وبالتالر مساعدتهم في أداء مهمتها الأساسية على النحو التالر 
عندما تشتَ نتائج تقييم الأداء إلذ وجود مستوى عالر في كفاءة الدوارد البشرية فهذا مؤشر لوظيفة  - أ

التخطيط بأن عبأ العمل الدستقبلي سينفذ في زمن اقل نتيجة ارتفاع ىذا الدستوى، لشا لغعل زمن العمل الدتاح 
في الدستقبل الذي بخطط لو اكبر، وىذا يشتَ إلذ احتمالية عدم الحاجة لدوارد بشرية مستقبلا لتغطية الزيادة 

 .الدستقبلية المحتملة  في عبأ العمل
توضيح نتائج تقييم الأداء من ىم ضعفاء الكفاءة الذين سوف يستغتٌ عنهم ووجوب الاستعانة بدوارد  - ب

بشرية جديدة من خارج الدنظمة لشا يسهم في تقدير حاجة الدنظمة الدستقبلية من الدوارد البشرية من حيث 
 .  حجمها ونوعيتها، وىذا لؽثل  جوىر وصلب عملية بزطيط الدوارد البشرية

تعتبر نتائج تقييم الأداء معيارا ىاما للحكم على مدى سلامة اختيار الفرد وتعيينو :التعيين والنقل  -1
في العمل الذي يتلاءم  مع كفاءتو وقدرتو، كما لؽثل وسيلة فعالة لدعرفة الذين ىم بحاجة إلذ الانتقال لوظيفة 

 2.أخرى تتلاءم وقدراتهم 

 
 

                                                             
  .374، ص 2005، ، دار وائل للنشر ، الأردن"(بعد استًاتيجي )إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة " عمر وصفي عقيلي،  1
 .242، ص 1998الأردن، ، ، دار لردلاوى للنشر" (مدخل كمي)إدارة  الأفراد " مهدي حسن زويلف،  2
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حتى تضع إدارة الدوارد البشرية خطة تدريبية   سليمة برتاج أن تعد :تحديد الاحتياجات التدريبية  -2
قائمة بالدورات التدريبية التي برتاجها ومن يشارك  في كل منها، وىذا ما نسميو  بتحديد الاحتياجات  

التدريبية، وىذه خطوة أساسية  مهمة في إعداد أي برنامج تدريبي  سليم، ويتطلب إعداد مثل ىذه القائمة 
 1.دراسة تفصيلية  تستغرق الجهد والوقت الكبتَين، خاصة إذا أن عدد العاملتُ كبتَ

و إحدى ىذه الوسائل الدفيدة  لإعداد مثل ىذه القائمة ىي العودة إلذ تقييمات الأداء لحصر 
. الأشخاص الذين حصلوا على تقييمات ضعيفة ولرالات ذلك

من العاملتُ حصلوا على تقييمات سلبية   % 50فمثلا قد بذد من برليل نتائج عملية تقييم الأداء أن 
بالنسبة للمواظبة، ىذه النتيجة تنبو إلذ الحاجة لتحديد أسباب ذلك، فإذا تبتُ أن السبب في ذلك ىو 

الطفاض الروح الدعنوية  بسبب سلوك الدشرفتُ، فهذا يساعد في اقتًاح دورة تدريبية للمشرفتُ الذي بردث في 
. وحداتهم الدعدلات العالية لدساعدتهم في تغيتَ سلوكهم 

من العالدتُ في قسم الإنتاج ىو دون الدقاييس الدقبولة، فإن  % 40و  إذا اكتشفت النتائج إن معدلات إنتاج 
مثل ىذه النتيجة تنبو على الحاجة لدراسة أسباب ىذه الظاىرة، فإذا تبتُ بأنها سبب ضعف مهارة العمال في 
أداء مهامهم، فهذا يعتٍ الحاجة إلذ دورة تدريب العاملتُ ذوي معدلات  الإنتاج الدنخفضة لدساعدتهم على 

. رفع إنتاجيتهم 

إذ عن طريق تقييم الأداء وما يظهره من نتائج :العلاواتتحديد المكافآت التشجيعية ومنح  – 5
 2.يتم برديد من يستحق منحو علاوة أو مكافأة تشجيعو  لنشاطو وأدائو الحسن كنوع من أنواع الحوافز

يتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلذ تثبيت ذلك في ملفو ومراعاتها في تقييمو :الانضباط والمعاقبة  – 6
السنوي فإذا ثبت تقصتَ فرد ما في حماية الأجهزة التي يستخدمها وتعرض إلذ عقوبة ما سبب ذلك، فهذا 

ثبت في تقيمو لتلك النسبة، بالإضافة إلذ حفظ التفاصيل في ملفو الاعتيادي لذذا تتضمن تقارير التقييم قائمة 
 جديدة  قد شكوهبالصعوبات التي برصل عليها الفرد خلال السنة، بالإضافة إلذ  ذلك إذا رفعت على فرد ما 

تكون ىناك حاجة للعودة إلذ التقييمات السابقة لو للتأكد من احتمال أن تكون الشكوى صحيحة، وإذا 
فقبل أن .ثبت صحتها قد يتطلب ذلك معاقبتو بتجميد ترقيتو أو تنزيل درجتو الوظيفية أو فصلو أو غتَىا 
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تتخذ الدنظمة قرارا حاسما  كذا برتاج العودة إلذ ملف الفرد لتحديد فيما إذا كان ىذا السلوك اعتياديا ومتكررا، 
 1.وذلك لتقرير مدى بستعو  بدؤىلات تسمح بالاستفادة منو في مواقع أخرى

أسس التقييم الفعال للأداء :المطلب الثاني 

 2:بسثل أىم الأسس التي يقوم عليها التقييم الفعال لأداء العاملتُ فيما يلي 

لغب أن يكون نظام تقييم الأداء وثيق الصلة بالوظيفة  بقدر الإمكان، فعلى سبيل الدثال فإن  – 1
. الدعايتَ التي  يتم تقييمها مثل الدواظبة وكمية الجهد، لغب أن تكون لزسوبة على ضوء طبيعة الوظيفة 

. تدريب القائمتُ بالتقييم  تدريبا كافيا على استخدام نظام وأساليب التقييم ولظاذجو - 2

. برديد أىداف ولرالات تقييم أداء العاملتُ  على لضو دقيق - 3

. تدريب القائمتُ بالتقييم كافيا على استخدام نظام وأساليب التقييم ولظاذجو  – 4

لغب أن يكون القائمتُ بالتقييم على اتصال يومي حقيقي مع العاملتُ   – 5

إذا كان التقييم يتعلق بالعديد من مقاييس الأداء مثل الحضور الجودة، الكمية فإن وزن كل مقياس  – 6
. فيما يتعلق  بالعمل الكلي يتعتُ أن يكون ثابتا على مدار وقت التقييم 

. لغب أن يتم التقييم عن طريق أكثر من شخص واحد، وأن يتم كل تقييم  بشكل مستقل  – 7

 3.الاستناد إلذ دراسة  برليلية شاملة للأعمال التي بسارس في الدؤسسة والوصف الوظيفي  – 8

اتصاف عناصر التقييم بالدوضوعية، الدقة، التحديد وإمكانية القياس مع شموليتها لدختلف أوجو  – 9
. الأداء

  واحتمالات التقدم  (كمية وجودة)الإنتاج. 
  (الصفات والخصائص )الشخصية. 
 السلوك الدرتبط بالعمل وعلاقاتو .
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 ينالعامل أداء مناهج تقييم :المطلب الثالث 

يشتمل تقييم الأداء ثلاثة مناىج أساسية تتحدد في ضوئها أنواع معايتَ التقييم، تتمثل ىذه الجوانب 
: في

 1:تقييم الشخصية، تقييم السلوك، وتقييم النتائج 

الدزايا الالغابية  (السمات الشخصية  )يقصد بها :منهج التقييم على أساس السمات الشخصية -1
الأمانة، الفهم، الذكاء، : التي يتجلى بها الفرد أثناء  تأدية عملو  حتى بسكنو من أدائو بنجاح ومثال عليها 

على الرغم من أن الشخصية تعتبر عنصر أساسيا للنجاح في أداء العمل إلا أنو من الصعوبة الخ، ....الدظهر 
  2:بدكان تقييم العوامل الشخصية للأسباب التالية 

غموض العبارات التي تصف الشخصية لشا يؤدي إلذ تقييم غتَ موضوعي وغتَ صادق حسب  فهم القائم  -
 .بعملية التقييم 

 .ليس ىناك اتفاق عام على عوامل الشخصية التي تؤثر في  أداء الفرد  -
تفتقد معظم تقييمات الشخصية للمحددات السلوكية التي تساعد الفرد على تغيتَ وبرستُ أدائو بنجاح،  -

 3. والسلوك الدفاعي الحساسيةكما أن نظام تقييم الأداء القائم على عوامل الشخصية يؤدي إلذ العداء، 

 إلذ أنو لؽكن الاستدلال على تقييم عوامل الشخصية من خلال السلوك الدلاحظ والنتائج الإشارةبذدر 
المحققة، لذلك ىناك من الباحثتُ من يرى بأن عملية التقييم تتضمن قياس الالصاز الفعلي للفرد الناحيتتُ تتعلق  

: بأدائو لعا 

 .الذي يظهره الفرد أثناء تؤديو العمل :السلوك -
 . ىي شيء ملموس  يعبر عنو عادة بوحدات معيارية  ثابتة:النتائج -

عند تقييم سلوك العامل يتم التطرق إلذ الأفعال، التصرفات، :منهج التقييم على أساس السلوك  – 2
احتًام وقت العمل، أسلوب :والعادات التي   يتبعها في أداء عملو، حيث لؽكن قياس سلوك الفرد على أساس 

 
 

                                                             
1 Jean –marie Peretti ressources humaines, Vuibert ,paris , France ,5 éditons 1998 , p 229. 

 .97، ص "الدرجع السابق نفس " زىتَ ثابت، 2
3 Loiccadin ,Francis Guérin ,Frédérique pigerai ,gestion des ressources humaines ,parti gues 
etelements de hreore ,dunod ,paris , 2 edition ,2002 ,p 307 . 
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، إضافة إلذ ىذا لؽكن عرض عدد من عوامل السلوك التي ..........التعامل مع الرؤساء  والدرؤوستُ الآخرين 
 1.يتم تقييمها 

 .ىو قدرة العامل على  النظر إلذ الإمام وضع برنامج عمل ناجح :التخطيط  -
مهارات العامل في التعامل مع  الأمور حسب أولوياتها، معالجة الأمور الدهمة فالأقل : برديد الأولويات  -

 .ألعية
قدرة الفرد على برديد وتوزيع العمل على مرؤوسيو الدؤىلتُ وتفويضهم بالصلاحية :التفويض / التنسيق  -

 .الدطلوبة لالصاز العمل
مهارة العامل في التعبتَ أو الكتابة عن أفكاره بوضوح مع الآخرين مع الحرص على صدق :الاتصالات  -

 .ودقة الدعلومات الدنقولة للغتَ

، برتاج إلذ .........إن تقييم  ىذه السلوكيات وأخرى كالقيادة، ابزاذ القرارات وحل الدشكلات 
متابعة مستمرة من قبل الدشرف على التقييم، وبالتالر فإن تقييمها يتصف أيضا  بالصعوبة لكن  بدرجة اقل 

من تقييم الصفات الشخصية، ونظرا لكون العامل مطالب بتأدية جميع الواجبات الدتعلقة بالوظيفة ومسؤولياتها  
سواء أتت نتائجها ظاىرة أو مستتًة، فإن تقييم سلوكو  يصبح من ألعية بدكان حتى وإن صعب القياس الكمي 

. أو صعب الحصول على النتائج في الددى القصتَ  (العددي )

تعتبر النتائج المحصلة النهائية للأداء، كما أنها في  :(المردودية)منهج التقييم على أساس النتائج  – 3
الغالب الذدف الأول لتقييم ومن  الدهم قياسها في معظم الأحيان، وتكون في لستلف الوظائف أرقاما لستصرة 

، مع ملاحظة انو قد تتطلب بعض .....عدد وحدات الإنتاج، الدبيعات الإجمالية، الدخل الإجمالر :مثل 
الوظائف  خاصة تلك التي تقدم خدمات وليس إنتاجا سلعيا واستخدام الحكم الشخصي لتقييم النتائج، ويتم 

 2:من حيث  (لسرجات الأداء)في العادة تقييم النتائج 

ما ىو حجم ما تم الصازه مقارنة مع ما كان متوقعا ؟ وىل أثرت ظروف خارج إرادة العامل على :الكمية -
 .الكمية الدنجزة سواء كان الغابيا أم سليبا؟ 

ما ىي جودة النتائج ونوعية العمل الذي ألصز مقارنة مع النوعية الدتوقعة ؟ ما ىي العلاقة الدوجودة :الجودة -
 .بتُ النوعية والكمية ؟

 
 

                                                             
 .98، ص "نفس الدرجع السابق "زىتَ ثابت، 1
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و .ما ىي تكلفة برقيق النتائج ؟ الاىتمام ببعض العناصر  مثل الدواد الخام، الآلات، الدعدات :التكلفة -
 .تكلفها مقارنة بالديزانية الدقدرة 

 ىل ألصز العامل ما طلب منو في الوقت المحدد ؟ إذا لد ينجزه، لداذا ؟  ىل :الوقت المحدد للانجاز -
 .يعود التأختَ إلذ ظروف خارج إرادة العاملتُ أم يعود إلذ سوء التخطيط والإدارة ؟

التقييم على أساس صفات شخصية  السلوك لا يركز بالقدر الكافي على  (أسلوب)إن استخدام منهج 
النتائج، يكون فعالا في الأعمال التي إنتاجها غتَ ملموس في حتُ أن استخدام منهج  النتائج فقط ينقصو 

ويتضح من ذلك أن استخدام - التحليل الكافي لأداء العامل يكون فعالا في الأعمال التي إنتاجها ملموس
. (النشاطات)احد  الدناىج الثلاثة  لػكمو طبيعة الأعمال 

لذا ينصح باستخدام مزيج من ىذه الأساليب حيث يبدأ ىذا الابذاه الأختَ بالتخطيط للأداء وبعد 
ثم يكمل ذلت تقرير بعض السمات السلوكية  (تقييم النتائج)ذلك   تقييم ما تم الصازه مقارنة مع الدخطط 

. والشخصية ليتم توفتَ أساس لإرشاد العمل بخصوص برستُ وتنمية الأداء الدستقبلي

العلاقة بين السلوك الشخصية والنتائج  (04)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 180ترجمة لزمد موسى وآخرون، نفس الدرجع السابق، ص :ماريو اى ىاينز  :لمصدر ا

 1الشخصية 

المهارات  القابمية
 والقدرات

 2الشخصية 

 النتائج السموك

 الانجازات التصرفات

 3الشخصية 

الاهتمامات، 
 القيم، والدوافع
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طرق وخطوات تقييم الأداء ومناهجه :المبحث الثالث 

تعتمد الدنظمات في تقييم أداء عامليها على لرموعة من الطرق والأساليب ولؽكن تقسيم ىذه الطرق، 
إلذ طرق ذاتية، وطرق موضوعية كما تعتمد على لرموعة من الخطوات والنماذج سنتعرف عليها بالتفصيل كما 

                :                                                                                    يلي
 أداء العاملينطرق تقييم :المطلب الأول 

طرق تقييم الأداء ىي الأداة التي يستخدمها القائم بعملية التقييم التقدير  كفاءة العامل، والتي تشرح 
الأسلوب الذي يتم على أساسو تقييم أدائو، وتشتَ الأبحاث والدؤلفات العلمية  في لرال إدارة الدوارد البشرية 

 . (تقليدية وحديثة)على أن ىناك طرق لستلفة لتقييم أداء الأفراد لؽكن حصرىا في لرموعتتُ رئيسيتتُ 

: الطرق التقليدية لتقييم الأداء  – 1

 :وتضم ىذه الطريقة عدة طرق لقياس وتقييم الأداء ونذكر منها مايلي 

 : (الترتيب البياني )طريقة الميزان أو الدرجات – أ 

تعتبر ىذه الطريقة من أقدم الطرق التقليدية لتقييم أداء العاملتُ، وعلى الرغم من ذلك فإنها من أكثر 
الطرق انتشارا واستعمالا في وقتنا الحاضر، حيث يستخدم الدقيم لظوذجا يتضمن  خصائص أو صفات سلوكيو 

تتعلق بأداء الدوظف فيحكم عليها في أداء مرؤوسيو، وأمام كل صفة من ىذه الصفات نضع خطا أو درجة 
أدنى درجة أو قيمة  (1)وتكون ىذه الدرجة لزددة لفئة معينة تبدأ من واحد إلذ خمسة  أو عشرة، بحيث لؽثل 

كنهاية  كبرى، ويضع الدشرف علامة على الخط عند الدرجة التي يراىا مناسبة   (10) أو  (5 )إلذ الرقم 
 1.لتقدير الشخص  فيما يتعلق بهذه الصفة، وفي النموذج الافتًاضي التالر توضيح لدا سبق  ذكره
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نموذج افتراض لطريقة الميزان في تقييم أداء العاملين     (02)الجدول رقم   
                                               أ 

التقدير   

العنصر 

التقدير  5 4 3 2 1
بالأرقام  ممتاز يد جدا ججيد مقبول ضعيف 

  :الأداء العام الوظيفي  1

 ىارة في التنفيذ الد 
   القدرة على التطوير

   

  

 
 

  

  

3 

4 

 :الصفات الشخصية  2
  الاىتمام بالدظهر 
   العلاقة مع الرؤساء

    
  

 
 
  

 
4 
5 
 

 16     المجموع   

 

 150اوي، نفس الدصدر السابق، ص ملزمد عبد الوىاب عش:المصدر 

 :طريقة الترتيب 

تقوم ىذه الطريقة بدقارنة الأفراد الخاضعتُ للتقييم بعضهم ببعض في الكفاءة العامة للأداء، حيث يتم  
 1:ترتيب الأفراد تصاعديا أو تنازليا  حسب أحسنهم واقلهم كفاءة وىي نوعان 

 يقوم الدقيم وفق ىذه الطريقة بتًتيب  الأفراد، تنازليا وفق درجة وجودة :طريقة التدريب البسيط -
الدراسة الدقاسة لديهم، حيث لؼتار الدقيم من بتُ قائمة أسماء الأفراد لزل التقييم الفرد الذي لؽلك اكبر قدر 

 .، ثم الفرد الذي يليو إلذ أن يتم ترتيب جميع الأفراد في القائمة(الأول)من الصفة الدقاسية ويعطيو رتبة 
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يتم فيها مقارنة أداء كل عامل مع أداء لرموعة العمل والعامل الذي لػصل على :طريقة المقارنة الثنائية -
تفضيلات اقل يرتب على أنو الأسوأ، بدعتٌ أن الدقارنة، ىنا تكون بتُ أزواج من العاملتُ، وتستعمل الدعادلة 

 .التالية في برديد المجموعات الثنائية 

N(N−1= عدد المجموعات الثنائية الدمكنة 

2
  

: حيث 

N =  عدد الأفراد الدطلوب ترتبهم

و الدشكلة الرئيسية في استخدام ىذه الطريقة تتمثل في الوقت الذي تستغرقو في حالة كبر عدد الأفراد 
الدراد تقييمهم، حيث أنو كلما زاد عدد الأفراد زادت المجموعات الثنائية، كما أن ىذه الطريقة لا تصلح 

لأغراض التدريب والتفريع والنقل، لأنها لا بردد النقائص في الأداء، كما أنها لا تستند إلذ معايتَ الوظيفة، 
إضافة إلذ أن ىذه الطريقة لا تتصف بالدوضوعية، لأنها تعتمد على الحكم الشخصي للمقيم، بدعتٌ إمكانية 

 1.بريزه في عملية التًتيب 

: طريقة التوزيع الإجباري  – 3

الدطلوب تقييمهم في  (الدرؤوستُ)وضع لرموعة الدوظفتُ  (الرئيس)وفقا لذذه الطريقة يطلب من الدقيم 
لرموعات لستلفة، من حيث درجة أو مستوى التقييم، وعادة ما يتم تقييم الأفراد ووضعهم في فئات تقييم 

برمل أوزان لستلفة وذلك بناءا على رأي الدقيم بشكل عام، حيث يتًاوح   فئات التقييم بتُ ضعيف واقل من 
 2.الدتوسط ومتوسط وأعلى من الدتوسط، وجيد

تشتًط ىذه الطريقة أن يقوم الدقيم بتوزيع الأفراد على فئات التقييم المحددة بنسب  مئوية موزعة على 
: أساس التوزيع الطبيعي، كما يلي 

. (ضعيف)من الدوظفتُ في الفئة الأولذ  % 10

. (اقل من الدتوسط)من الدوظفتُ في الفئة الثانية  % 20

. (متوسط)من الدوظفتُ في الفئة الثالثة  % 40
 
 

                                                             
  .202، ص 2003 ،، مكتبة المجتمع العربي للنشر، دون ذكر البلد"إدارة الأفراد " مهدي حسن زويلف،  1
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. (أعلى من الدتوسط)من الدوظفتُ  في الفئة الرابعة  % 20

. (جيد)من الدوظفتُ في الفئة الخامسة  % 10

و يعود السبب لاستخدام ىذا النوع من التوزيع إلذ اعتقاد الإدارة أن الظاىرة الطبيعية بسيل عادة إلذ 
. التًكيز حول القيمة الوسطى، ويقل تركزيها في الطرفتُ بشكل متساوي 

و من الدشاكل التي قد تواجو الدقيم خلال استخدامو لذذه الطريقة، ىو ما يواجهو من  استياء لدى 
الدوظفتُ أو الأفراد موضع التقييم، نتيجة اعتقادىم أنو يتم توزيعهم بهذا الأسلوب بشكل غتَ عادل من 

 1.منطلق أنو لا لغوز التقييم على أساس أن جميع الظواىر الطبيعية متماثلة

 موظفين  10يبين كيفية استخدام طريقة التوزيع الإجباري في تقييم  (03)الجدول رقم 

اقل من الدتوسط  % 10ضعيف 
20 % 

أعلى من  % 40متوسط 
 % 20الدتوسط

 % 10جيد 

أحمد لزمود 

علي 

لزمد 

يوسف 

مصطفى 

سليمان 

عادل 

برىان 

نعمان 

. 211فايز الزعبي، نفس الدرجع سابق، ص :المصدر 

:                                     طريقة قوائم المراجعة  -1

من خلال ىذه الطريقة يستخدم الدقيم قوائم  بالأوصاف السلوكية المحددة من قبل إدارة الأفراد أو 
الأقسام، وعلى الدقيم  أن يؤشر ولؼتار العبارة أو الصفة التي تصف  أداء الأفراد العاملتُ ويكون تأشتَ الدقيم 

الذي  ىو في الغالب الدشرف الدباشر إما بنعم أو لا، وعند إبسام قائمة الدراجعة تذىب إلذ إدارة الأفراد 
لتحليلها، وبرديد الدرجات والأوزان لكل عامل من العوامل المحددة في  القائمة حسب درجة ألعيتها، ثم يعود 

. التقييم النهائي من إدارة الأفراد إلذ الدشرف الدباشر لدناقشتو مع الأفراد العاملتُ 
 
 

                                                             
. 211ص ، "نفس الدرجع السابق "فايز الزعبي،   1



.تقييم أداء الموارد البشرية:  الثانيالفصل   
 

62 
 

 1.وفقا لذذه الطريقة فإن الدقيم لا يتدخل ولا يعر ف الدرجات المحددة مسبقا 

في تقييم الأداء  ( اختبار)نموذج لقائمة المراجعة  ( 04)الجدول رقم 

 أمام الفقرة التي تمثل مستوى أداء الموظف(    )ضع علامة صح : التعليمات 

:...................                  القسم .                ....:................اسم الدوظف

:......./..../....    التاريخ  .................                            اسم القائم بالتقييم 

لا نعم العبارات والأسئلة وزن الألعية للسؤال  

 )   (

 )   (

 )   (

 )   (

 )   (

 )   (

 يساعد زملائو في العمل عند الحاجة  -1
 لؼطط لعملو مسبقا  -2
 لديو القدرة على الدبادأة والابتكار  -3
 يتبع القواعد والتعليمات الإدارية  -4
 لػرص على نظافة وتنظيم مكان العمل  -5
يقوم بأعمال خارج الدوام إذا طلب منو ذلك   -6

  

  لرموع الدرجة الدعطاة  

. 113مؤيد سعيد سالد، عادل حرشوش، نفس مرجع سابق، ص :المصدر 

: الطرق الحديثة  لتقييم الأداء – ثانيا

 :طريقة الاختيار الإجباري -1

تقوم ىذه الطريقة على أساس اختيار الدقيم لعبارتتُ من لرموع أربع عبارات أو أكثر تصف  صفة معية 
للفرد، بحيث تصف إحدى العبارتتُ الدختارة الفرد بأفضل ما يكون والعبارة الأخرى ابعد ما تكون عن وصف 

 
 

                                                             
. 112، ص "نفس الدرجع السابق "مؤيد سعيد سالد، عادل حرشوش،  1
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، ثم يقوم الدقيم باختيار القائمة من العبارات التي تنطبق أو العبارات الاكثر قربا من وصف الفرد لزل 1الفرد 
. التقييم، والجدول التالر لؽثل  لظوذجا لتقييم الفرد  بطريقة الاختيار الإجباري 

نموذج القائمة لتقييم بطريقة التقييم الإجباري   (05)الجدول رقم 

الأكثر وصفا  الأقل وصفا  البند أو العنصر 

    ُيراقب ويفحص عمل الدرؤوست
ويقدم الإعانة عندما يطلب                         

يتابع الدهام الدفوضة للتحقق من 
مدى بسشى ذلك مع إجراءات 

. التشغيل 
  لػصل على أفكار وأراء الأفراد

ويستفيد منها عندما تسمح 
الظروف بذلك   

  يعتُ حدود العمل والدهام    يوجو
الشكر والثناء لألئك الذين 

يسلكون الدسلك الدلائم في مكان 
العمل ويكون ذلك لزل التقدير 

والاحتًام 

، ص 1997عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، الدار الجامعية  الإسكندرية :المصدر 
386 . 

 :طريقة قوائم المراجعة -2

تسمى كذلك طريقة القوائم أو طريق الاختبار، وىي من الطرق التي ترتكز على الأوصاف السلوكية في 
تقييم أداء الأفراد، حيث تعتمد على لرموعة أسئلة وعبارات لزددة حول أداء العامل، ويقوم الرئيس الدباشر 
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بالإجابة عليها حسب ما يعتقد أنها تصف أداء الفرد الذي يقوم بتقييمو، ثم تقوم بعد ذلك إدارة الدوارد 
. 1البشرية بإعطاء الأوزان لذذه الإجابات وفقا لألعية ووزن كل عبارة أو سؤال 

تفيد ىذه الطريقة كل نوع من الأعمال أو الوظائف إذا أمكن وضع جمل  لظطية لكل منها، وذلك بعد 
اختبار ىذه الجمل والتأكد من صحتها ودقتها وسلامة لغتها ودلالتها على أداء العامل وسهولة فهمها من 

 2.جانب الدقيمتُ، لذلك يستحسن الاستعانة بخبرة الدشرفتُ الرئيستُ في وضع ىذه الجمل وصياغتها 

و يطلب من الدقيم الإجابة بنعم أو لا وضع علامة أمام كل عبارة أو سؤال حسب ما يراه ويتفق مع 
 3.رأيو الشخصي 

( كاتب المبيعات.أداء)نموذج لطريقة قوائم المراجعة  (06)الجدول رقم 
لا نعم الفقرات  

  ىل يتبع تعليمات وتوجيهات الدشرف  -1

  ىل يوجد  للزبائن  أفضل من البضائع  -2

  ىل يقتًح منتجات جديدة للزبائن  -3

  ىل يكون  مشغول حتى وإن لد يكن لديو زبائن  -4

  ىل يفقد توازنو وىدوئو  أمام الزبائن  -5

  ىل يتطوع لدساعدة زملائو في العمل   -6

  ىل يشكو ويتذمر من كثرة العمل   -7

  ىل يرتكب أخطاء في عملو   -8

 255،ص 1999 دار وائل للنشر،،إدارة الدوارد البشريةسهيلة لزمد عباس، وعلي حستُ علي،:المصدر 

 
 
 

                                                             
 .112ص ، "نفس الدرجع السابق  مؤيد سعيد سالد، عادل حرشوش،  1
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  :الحرجةطريقة الأحداث - 3

و تعتبر ىذه الطريقة من الطرق الحديثة الأساس الذي ترتكز عليو ىو بذميع اكبر عدد لشكن من الوقائع 
التي تسبب في لصاح أو فشل العمل، التي تؤثر في أداء الأفراد، سواء من حيث لصاحو أو إخفاقو وبردد قيمة 

 1.لكل حادثة  حسب ألعيتها للعمل

و بدوجب ىذه الطريقة يركز الدقيم على السلوكيات الأساسية الدسالعة في الأداء ىذه الدوافق الجوىرية 
، لكل فرد عامل (فتًة التقييم )الدقيم خلال فتًة معينة  (الدشرف)الالغابية أو السلبية يتم تسجيلها من قبل 

 2.حيث يتضمن التسجيل خلاصة توضيح ماذا حدث أي تسجيل الدواقف الالغابية والدواقف السلبية 

و تساعد ىذه الطريقة في بيان نقاط القوة والضعف في سلوك ىذا الدوظف خلال ىذه الفتًة  وأثناء 
مواجهة ىذه الأحداث، إلا أن ىذا الأسلوب لػتاج إلذ جهد فكري وحيوي يبذلو الدشرف في مراقبة سلوك 

 3.العاملتُ 

: طريقة التقدير الوصفي أو المكتوب – 4

و ىي طريقة يقوم فيها الدشرف أو الددير بكتابة تقرير تفصيلي على الدوظف، يصف فيو نقاط القوة 
ونقاط الضعف التي يتصف بها، إضافة إلذ الدهارات التي لؽلكها ىذا الدوظف ولؽكن  تطويرىا مستقبلا، وكذا 

إمكانية  التقدم الوظيفي، أو ترقية ىذا الدوظف، ولكن بالرغم من الدعلومات التي لؽكن للتقرير أن يوفر ىا، إلا 
أنو لا توجد مواصفات معيارية خاصة للتقرير ومكوناتو كما أنو يعتمد على مهارة القائم بإعداده، ولػتاج إلذ  

 4.وقت طويل لالصازه، خاصة  إذا كان عدد الدرؤوستُ كبتَ
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  :طريقة الإدارة بالأهداف – 5

رتكز ىذه الطريقة على الأداء في الدستقبل إلذ جانب الأداء في الداضي ولتًك الرئيس والدرؤوستُ في  ت
برديد الأىداف الواجب الوصول إليها ويتم تقييم الأداء  بدقارنة الأىداف الدوضوعة والدسطرة من قبل الدنظمة 

: 1للفرد من أجل الصازه مع ما ألصز فعلا وتتم ىذه الطريقة عبر الدراحل التالية 

 .برديد الأىداف والنتائج الدطلوب برقيقها والتي يتم قياس الأداء على أساسها .1
 .يتم برديد الأىداف بدشاركة  كل من الرئيس ومرؤوسيو .2
 .وضع خطة عمل لبلوغ الأىداف  .3
 .برديد الدعايتَ التي يتم عليها قياس نتائج الأداء  .4

أساليب تقييم الأداء عن طريق الإدارة بالأهداف   (07)الجدول رقم 

 نسبة الانجاز الانجاز المستهدف الأهداف 

 عدد الزيارات البيعية للعملاء

 عدد العملاء الجدد

 تنمية الدبيعات السلعية

 عدد الشكاوي

200 

70 

200 

30 

210 

70 

150 

20 

105 % 

100 % 

75 % 

66 %    

. 225راوية لزمد حستُ، نفس الدرجع السابق، ص :المصدر 

: طريقة الجودة الشاملة   في تقييم الأداء  – 6

تعتبر من الطرق الدعاصرة  في تقييم الأداء، كونها أسلوب  لتسيتَ الدوارد البشرية وىذا لأن الدؤسسة 
أصبحت لا تستطيع أن تتجاىل ألعية ودور البعد الإنساني لضمان التزام العمال وانتمائهم وتعاونهم لتمكينها 

. من النجاح 
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ترتكز ىذه الطريقة على التًكيب في تقييم الأداء بتُ السلوك وخصائص العامل نتائج العمل، فهي توفر 
.  نوعتُ من الدعلومات 

 .معلومات وصفية من الدديرين والزملاء والعملاء -
 1.معلومات موضوعية تستند إلذ العمليات الوظيفية ذاتها باستخدام الأساليب الإحصائية للرقابة على الجودة-

خطوات تقييم الأداء والمعايير المستخدمة  فيه  :المطلب الثاني 

تبدأ عملية تقييم الأداء لتحديد معايتَ الأداء ومن ثم مناقشة التوقعات في الأداء مع الأفراد العاملتُ، 
وبعد ذلك قياس الأداء الفعلي ومقارنتو بالدعايتَ الدوضوعية وبعد ذلك  يتم مناقشة  التقييم مع  الأفراد العاملتُ 

 2.لابزاذ الإجراءات التصحيحية إن لزم الأمر ذلك

، 3يقصد بدعايتَ تقييم الأداء تلك العناصر التي تستخدم كركائز  للتقييم :تحديد معايير الأداء  – 1
فمعايتَ تقييم الأداء بسثل مستوى الأداء الدطلوب برقيقو من قبل الدوارد البشرية في أعمالذا الدكلفة بها  حيث 
على أساسها لػكم فيها أذا كان أداؤىا وفق الدطلوب أم لا، وىي في الحقيقة بسثل أىدافا   لغب على ىذه 

 4.الدوارد الصازىا من خلال أدائها، وذلك ضمن فتًة زمنية لزددة 

كما يقصد بدعايتَ  تقييم الأداء الأساس الذي ينسب إليو أداء الفرد، وبالتالر يقارن  بو للحكم عليو 
أو ىي الدستويات التي يعتبر فيها الأداء جيد أو مرضيا، وأن  برديد ىذه الدعايتَ أمر ضروري لنجاح عملية 

تقييم  الأداء، حيث تساعد في تعريف  العاملتُ بدا ىو مطلوب منهم بخصوص برقيق أىداف الدنظمة، 
 5.وتوجيو الدديرين إلذ الأمور التي ينبغي أن  تؤخذ بعتُ الاعتبار لتطوير الأداء

و يقصد  بدعايتَ تقييم الأداء الأسس التي يرتكز عليها التقييم، وتكون ىذه الدعايتَ نسبية إذا تعلقت 
.  بالدقارنات ما بتُ الدوارد البشرية، أو تكون مطلقة إذا ارتبطت بأىداف التقييم
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كما يقصد بدعايتَ تقييم الأداء الدستويات التي يعتبر عندىا الأداء مرضيا أم لا، ولغب آن توضع ىذه 
 1.الدعايتَ قبل عملية التقييم حتى تكون أساسا للمقارنة بالنسبة للأداء الفعلي 

 بعد برديد الدعايتَ اللازمة للأداء الفعال لابد من :نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين  – 2
توضيحها للأفراد العاملتُ، لدعرفة وتوضيح ما لغب أن يعملوا وماذا يتوقع منهم، ومن الأفضل أن  تكون 

عملية الاتصال ذات ابذاىتُ أن يتم نقل الدعلومات من الرئيس إلذ  مرؤوسيو، مناقشتها معهم والتأكد من 
فهمها ثم أن تكون ىناك تغذية عكسية من الدرؤوستُ إلذ رئيسهم بغرض الاستفهام حول أية جوانب غتَ 

. واضحة لديهم 

و تكون ىذه الخطوة بجمع الدعلومات حول الأداء الفعلي، وىناك أربعة مصادر :قياس الأداء  – 3
: للمعلومات غالبا ما تستخدم للأداء الفعلي ىي 

  ُالدلاحظة الأفراد العاملت. 
  التقارير الإحصائية. 
  التقارير الشفوية. 
 التقارير الدكتوبة  . 

. إن الاستعانة بجميع ىذه الدصادر في جمع الدعلومات يؤدي إلذ زيادة الدوضوعية  في  قياس الأداء

 ىذه الخطوة ضرورية لدعرفة والكشف عن الالضرافات :مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري – 4
 والأداء الفعلي ومن الأمور الدهمة في ىذه الخطوة ىي  إمكانية الدقيم في الوصول إلذ نتيجة الدعياريبتُ الأداء 

حقيقية وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل، وقناعة الفرد العامل لذذه النتيجة، حيث أن نتائج التقييم 
التي يستعملها الأفراد تؤثر بدرجة كبتَة على روحهم الدعنوية، وعلى تواصلهم بالأداء الدستقبلي، ولذلك لابد 

أن تتبع ىذه الخطوة خطوة أخرى  بزفف من شدة تأثتَ التقييمات السلبية والخطوة التالية ىي مناقشة التقييم 
 2.مع الأفراد العاملتُ

لا يكفي أن يعرف الأفراد العاملتُ نتائج عملية  :مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين  5-
التقييم، ابل أنو من الضروري أن تكون ىناك مناقشة لكافة الجوانب الالغابية والسلبية بينهم وبتُ الدقيم أو 
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الدشرف الدباشر لتوضح بعض الجوانب الدهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل وبصورة خاصة الجوانب السلبية في  
أدائو، كما وأن الدناقشة بزفف من حدة تأثتَ النتائج التي تعكس الأداء السلبي، حيث أن التقييم الصادق وكما 
أشارت الكثتَ من الدراسات إلذ ذلك قد يضع الرئيس في موقف لزرج من قبل الدرؤوستُ، حيث يشعر ىؤلاء 

. بأن أدائهم أكثر لشا حدده لذم الرئيس أو الدشرف الدباشر

إن الإجراءات التصحيحية من الدمكن أن تكون على نوعتُ الأول مباشر : الإجراءات التصحيحية 6-
 التي أدت إلذ ظهور الالضرافات في الأداء، وإلظا فقط لزاولة تعديل الأسبابوسريع، إذ  لا يتم البحث عن 

. الأداء ليتطابق مع الدعيار، ولذلك فإن ىذا النوع من التصحيح ىو وقتي 

أما النوع الثاني من التصحيح أو الإجراءات التصحيحية للأداء لتطابق  مع الدعيار المحدد فهو الإجراء 
التصحيحي الأساسي، حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصول الالضرافات، أي برليل الالضرافات بكافة 

أبعادىا للوصول إلذ السبب الرئيسي وراء ذلك، وىذه العملية أكثر عمقا وعقلانية  من الأسلوب الأول ، كما 
 1:وأنها تعود على الدنظمة بفوائد  كثتَة على الددى الطويل والشكل التالر يوضح الخطوات السابقة 
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 : أداء العاملينيوضح خطوات عملية تقييم  (05)لشكل رقم ا

 

 لا 

 

 

 

 نعم 

 

 

توماس أي ىاينز، دافيد ىنجر، ترجمة لزمود مرسي، الإدارة الاستًالدمية، معهد الإدارة العامة، :المصدر 
.    3، ص 1990الرياض 

 أداء العاملينالنماذج الحديثة في تقييم :المطلب الثالث 

( TAYLOR) وىو من أقدم النماذج ويرتبط لظط الإدارة لتايلور :نموذج الإدارة بالأهداف –  أ 
حيث يتم التقييم في ضوء  برقيق الدؤسسة للأىداف الدوضوعية والدتفق عليها سلفا ويعتبر لظط الإدارة 

بالأىداف  نظاما شموليا للإدارة، ويعتمد على أىداف قابلة للقياس بردد بالتعاون والدشاركة بتُ لستلف 
الجهات والدستويات الإدارية، حيث تهدف من خلالذا الدؤسسة إلذ   زيادة مشاركة الدرؤوستُ في  صياغة 

وتصميم  الأىداف الدرغوب  برقيقها وإلغاد القرارات ذات العلاقة وتعتبر الأىداف مدخلا لقياس وتقييم 
الأداء، وتشتَ والذ أن درجة التقييم أو مستوى  الأداء يعتمد على كيفية ونوعية الالصاز ومدى برقيق الأىداف 

الدوضوعة مسبقا، وتتميز الإدارة بالأىداف باىتمامها بالأداء الدستقبلي للعامل، إضافة إلذ الاىتمام بتنمية 
قدرة العامل على برديد أىدافو وبرديد وسائل وآليات لتحقيقها وبرليل قدراتو والحكم على أدائو، إضافة إلذ 

تحديد 
معايير 
 الأداء 

نقل توقعات 
الأداء 

 لمعاممين 

هل يتوافق  قياس الأداء 
الأداء 

الفعمي مع 
الأداء 

 المتوقع 

مناقشة  
نتائج 

التقويم مع 
 العامل 

اتخاذ 
إجراءات 

 تصحيحية 

 قف
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 ولشارسات العامل، بالإضافة إلذ الكشف عن قدرات الدشرفتُ على التفكتَ سلوكياتالتًكيز  على الصازات و
. 1والابتكار، كما يتم تركيزه على العامل أكثر من تركيزه على الجماعة

إدارة الأداء ىي عبارة عن عملية  تواصل مستمرة، تنفذ بالاشتًاك بتُ :نموذج إدارة الأداء –  ب 
: الدوظف ورئيسو الدباشر، وتهدف إلذ  التوصل إلذ  توقعات وفهم واضحتُ بخصوص 

 .واجبات العمل الأساسية التي يتوقع من الدوظف تأديتها -

 .كيف يسهم عمل الدوظف في برقيق أىداف  الدؤسسة؟ -

 .ماذا يعتٍ إتقان العمل بعبارات لزددة؟ -

 ؟.كيف سيعمل الدوظف والدشرف معا للمحافظة على الأداء الحالر للموظف وبرسينو والبناء عليو-

 .كيف سيجرى  تقييم أداء العامل؟-

 .ما ىي العقبات التي تعتًض الأداء وكيفية التغلب عليها؟-

إذن فإدارة الأداء تقوم على  عدة عمليات متداخلة  ومتكاملة، تهدف إلذ برقيق نتائج الأداء المحددة، 
وبدا لػقق أىداف الدنظمة ذاتها، وىذا من خلال برديد الدستوى الدطلوب من الأداء  ثم قياس الدستوى الفعلي 

للأداء وبرديد الفارق بتُ الدستويتُ والعمل على تطبيقو وبرستُ وتطوير الأداء الفعلي ليصل إلذ الدستوى 
 2.الدستهدف
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 أداء العاملينإجراءات عملية تقييم :المبحث الرابع 

تتجسد الدشكلة الأساسية في عملية تقييم أداء الدوظف في كيفية ضمان الدوضوعية وعدم التحيز، كما 
تواجو عملية تقييم الأداء كغتَىا من نشاطات الدوارد البشرية لرموعة من الدشاكل، وسنتعرض لأىم ىذه 

:  الإجراءات من خلال الدطالب التالية

تحديد مسؤولية التقييم :المطلب الأول 

قد يظن للوىلة الأولذ أن الدشرف الدباشر للموظف ىو الوحيد الذي يقوم بعملية التقييم الدوري لأداء 
الدوظف، لكن الأمر ليس  كذلك دائما، رغم أن دور الرئيس الدباشر في كثتَ من الدنظمات ىو الدور الأساسي 

 1: التي لؽكن أن بسارس عملية التقييم الأطراففي  ىذه العملية سيظل كذلك وفيما يلي أىم 

 الرئيس الدباشر ىو أكثر الأشخاص معرفة بعمل الدوظف من حيث الواجبات :المشرف المباشر  .1
والدسؤوليات ومن حيث تقييم قدراتو والصازاتو  وسلوكياتو، يضاف إلذ ذلك أن الرئيس الدباشر ىو 

 بجوانب القوة والضعف في أداء الدرؤوس ولديو الدعلومات الكافية عن كافة الأوضاع والأفراد في لأدرى
القسم الذي يرأسو، ومع ذلك   فإن الرئيس قد  يتحيز لصالح أو لضد ىذا الدرؤوس أو ذاك، وقد 

 2:تتدخل عوامل غتَ موضوعية في عملية التقييم نتيجة للعلاقات الشخصية والمحاباة
 البعض، يبعضهم ىذا التقييم يكون مفيد كون أن المجموعات على احتكاك دائم :تقييم الزملاء  .2

وأن العمل يفرض عليهم التعاون والتشارك والانتظام في الأداء، إلا أن ىذا النوع قد يؤدي إلذ فساد 
العلاقات  الاجتماعية داخل العمل خاصة إذا كان الزملاء  لػكمون على العامل من خلال درجة 

 .تعاونو معهم بدلا من درجة مسالعتو في الصاز العمل الدطلوب منو
إن الزملاء في العمل لديهم معلومات كافية عن سلوك والصاز الفرد نتيجة لاحتكاكهم الدستمر بو، إلا  .3

أنو لا ينصح بالاعتماد بشكل أمل على النظراء خشية أن تكون الصراعات الداخلية بينهم تؤدي إلذ  
 (الرئيس الدباشر)عدم موضوعية نتائج التقييم، لذلك يكون رأيهم إرشاديا، يساعد الدشرف الأصلي 
. بإعطائو صورة  متكاملة تساعده في الوصول إلذ حكم موضوعي عن كفاءة العمل

يكون تقييم الزبائن عادة من خلال إعداد استبيان  يتضمن لرموعة من معايتَ تقييم :تقييم الزبائن  .4
تتناسب وطبيعة العمل، ففي فندق مثلا تكون الدعايتَ متعلقة بالنظافة، الراحة، الذدوء، جودة 
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، وتصاغ ىذه الدعايتَ على شكل أسئلة واستفسارات  لغيب عنها الزيتون، ىذا النوع .....الدأكولات 
من التقييم لصده بالخصوص في الدؤسسات الخدمية حيث تتطلب ىذه الأختَة من عملائها تقييم أداء 

 1.عمالذا على أساس الخدمة الدقدمة فقط
لؽكن أن يقيم العامل نفسو خاصة إذا كان الغرض من التقييم ىو تطويره وتصميم :التقييم الذاتي  .1

 2.برامج تدريبية لو، وعادة لا يستخدم ىذا التقييم لأغراض أخرى غتَ التدريب والتطوير
 في بعض الأحيان يتم الاستعانة بخبراء إدارة الدوارد البشرية من :خبراء إدارة الموارد البشرية  .5

داخل أو خارج الدؤسسة من اجل مساعدة القائمتُ ولكن بشرط أن يكون الخبراء على معرفة بطبيعة 
 3.الوظيفة الدطلوب تقييم الصاز القائم عليها

 قد تشكل لجنة خاصة مكونة من رؤساء أقسام لذم صلة ومعرفة مسبقة  بالعمال :تقييم اللجان  .6
قبل فتًة التقييم، حيث تقوم اللجنة بدراسة التقرير الذي يقدمو الرئيس الدباشر ومن ثم  يتم إقراره أو 

تعديلو أو إجراء مقابلة مع الدستخدم الدطلوب تقييم ه، والذدف من اعتماد ىذا الأسلوب ىو بذنب 
  4.التحيز والابتعاد عن التسلط والحكم الشخصي غتَ الدوضوعي 

 أداء العاملينمقومات فاعلية  تقييم :المطلب الثاني 

: لؽكن بذنب أخطاء التقييم أو  بزفيف حدتها بشكل ملحوظ من خلال ىيكل النقاط التالية  

. 5التي لؽكن اعتبارىا أيضا مقومات لفعالية نظام تقييم الأداء 

 .برديد أىداف واضحة للمنظمة ولكل وحدة تنظيمية  .1
 .تهيئة نظام فعال للمعلومات عن أىداف ومعايتَ ولرالات التقييم ونتائجو .2
الرئيس، الدرؤوس، إدارة  )تهيئة نظام فعال للاتصالات يستَ نقل وبرديث الدعلومات بتُ أطراف التقييم  .3

 .(الدوارد البشرية
 .وصف سليم للوظائف لػدد ما يتوقع من الدوظف عملو، وما بعد تفوقا وبذاوز الواجبات الوظيفة .4
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 .معايتَ موضوعية دقيقة للتقييم تبعده عن الاعتبارات الشخصية كلما أمكن  .5
 .طريق أو طرق سليمة لتقييم الأداء  .6
تدريب كافة الرؤساء  على كيفية إجراء التقييم ومقابلات التقييم، وفهم سلوكيات الأفراد، وبرديد  .7

الأىداف والدعايتَ الرقابية، ولؽكن  استخدام أسلوب الدختبرات كمدخل تدريبي مناسب في ىذا 
الصدد، حيث لؽكن  تعريض الرؤساء لألظاط لسلوك معينة للمرؤوستُ وجعلهم يتفاعلون معها من 

خلال بسثيل الأدوار كرؤساء مقيمتُ مع تسجيل الجلسة على شريط فيديو ليعرض ولػلل بعد ذلك، 
ويتعرف كل رئيس على نقاط الضعف في أسلوب تقييمو والتي برتاج لاىتمام وترشيد، كما تتيح ىذا 
التدريب للرئيس أساسا موضوعيا للتقييم الفعال للنوعيات الدختلفة من الدرؤوستُ سواء الذين يرأسهم 

فعلا أو الذين لد يتعامل معهم، ولؽكن أن يتعامل معهم فيما بعد، كما لؽكن أن يتضمن التدريب 
دراسة حالات تتناول طريقة أو طرق للتقييم ثم تناقش مدى  صلاحيتها وتقدم أمثلة  افتًاضية 

لدرؤوستُ ويقوم كل  رئيس بتقييمهم، ثم يناقش الرؤساء تقييماتهم وأسباب اختلافها وينتهون برديد 
 .انسب طرق التقييم

اتصال فعال بتُ الرئيس والدرؤوستُ  يساعد على  خلق علاقة متبادلة تتسم بالوضوح والصراحة  .8
 .وتقبل النقد الدوضوعي 

 .مشاركة الدرؤوستُ في ابزاذ قرار  التقييم، وبالتبعية في برديد الاحتياجات التدريبية  .9
دورية التقييم على مدار العام، حيث يكون كل ثلاثة آو أربعة شهور، فيتستٌ للمرؤوستُ معرفة ما  .10

قد يكون من قصور في أدائو أولا بأول ليبادر إلذ تداركو وذلك بدلا من أن يفاجأ بتقرير ضعيف أو 
جيد في نهاية العام، وحتى لو لد يكن التقييم الرسمي دويا فيجب أن يبادر الرئيس لأعلام  مرؤوسيو 

 .كما يراه قصور، فيناقشو فيو أولا بأول ويوجهو إلذ تداركو
جعل تقرير تقييم الأداء علينا وليس سريا، بحيث يستطيع الدوظف أن يتعرف على نقاط قوتو  .11

 1.وضعفو،  بحيث يبادر إلذ تفادي نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة
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مشاكل تقييم أداء العاملين وعلاجها :المطلب الثالث 
 :العاملين أداء مشاكل تقييم :أولا 

تتجسد الدشكلة الأساسية في عملية تقييم الدوظف في كيفية ضمان الدوضوعية  وعدم التحيز لدى الرئيس 
أو الددير وبرصنيو  ضد احتمالات الأخطاء فقد لوحظ من خلال البحوث الديدانية أن  الددير أو القائم  

خطاء عديدة من شانها ىدم أدق عمل في إدارة الدوارد البشرية وىم تقييم أداء أبأعمال التقييم قد  لؽارس 
 1:الدوظف والوقوع في بعض الأخطاء والدشاكل نذكر منها 

يعتمد تقيم الأداء بشكل كبتَ على الرأي والحكم الشخصي للمقيم لشا من شانو توقع وجود بريز ولا  .1
موضوعيو في نتائج التقييم والذي يعتبر مشكلة حقيقية وجب التخفيف منها ذلك أن القضاء على 

 .الجوانب الشخصية في التقييم يكاد يستحيل 
توقع الدقاومة التي سيلقاىا تقييم الأداء من طرف الأفراد بسبب انو لؼضعهم للرقابة الدستمرة إضافة  .2

إلذ خوف ىؤلاء الأفراد على  مستقبلهم الوظيفي، الدرتبط إلذ حد كبتَ بنتائج التقييم والتي يشكلون 
موضوعيتها بسبب الجوانب الشخصية الدصاحبة للتقييم، لذلك وجب إقناع العاملتُ بدوضوعية 
وعدالة تقييم الأداء وأنو يسمح لذم بالتطور والتحسن، وأنو في فائدتهم لشا يقلل من مقاومتهم 

 .للتقييم
 الفردية والصفات الشخصية للأفراد مثل الشك في نتائج التقييم عدم الثقة في الدقيم، الفرو قاتتعتبر  .3

عدم الاقتناع لدوضوعية التقييم من أىم الأسباب التي برول دون برقيق الرضا عن نتائج التقييم لديهم 
. 

توقع حدوث  حساسية بتُ الرؤساء والدرؤوستُ ذلك أنو في غالب الأحيان ما ترتبط نتائج التقييم  .4
 .بالدستقبل الوظيفي للأفراد لشا يضع الرؤساء في مواقف لزرجة 

توقع شعور عدائي  من قبل بعض الأفراد الذين قيم أداءىم  بدرجة متوسطة أو ضعيفة لأن ذلك   .5
 الجيد، وبالتالر وجب التخفيف من 2سيحرمهم من بعض الدزايا الوظيفية والتي لػصل عليها ذو الأداء

ىذا الشعور عن طريق التوعية بأن النتائج الضعيفة ستعالج ولؽكن لأصحابها الحصول على الدزايا التي 
 .لػصل عليها الأفراد والأكفاء 
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: علاج مشاكل تقييم الأداء :ثانيا 

 بنا الإشارة إلذ انو مهما بلغت  مشاكل وصعوبات تقييم الأداء فلابد من السعي إلذ علاجها بجدر .1
: والتخفيف من حدتها ومن الوسائل الدستخدمة في ذلك لصد 

برديد معايتَ التقييم بشكل  واضح ودقيق لؽكن فهمها من قبل الدقيم وذلك من خلال برديد  .2
 .الجوانب الدكونة لأداء الأعمال

ضرورة التأكيد على  الدوضوعية والدقة في نتائج التقييم من خلال مراجعتها من قبل جهة غتَ الجهة  .3
 .الدقيمة  لذذا الأداء 

ضرورة الدساءلة الجادة للمقيمتُ الذين يكشف وجود خطا في  تقييمهم خاصة إذا كان الخطأ يتعلق  .4
 .بدوضوع التحيز

 .مناقشة نتائج التقييم مع كل من قيم أداؤه بغية شرحها وتبريرىا ويكون ذلك من قبل الدقيم  .5
 .فتح باب التظلم لكل من يشكك في نتائج التقييم  .6
ضرورة  برستُ الأفراد بالثقة والاطمئنان حول نظام تقييم الأداء من خلال توضيح أىدافو وأبعاده  .7

 1.والفوائد التي لغنيها كل من الأفراد والدنظمة
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: خلاصة الفصل الثاني 

يعتبر الأداء من أىم الدواضيع التي بردد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد والمجتمعات بصفة عامة، حيث 
 والدصانع على الاقتصاد الوطتٍ، فكلما كان أدائهم جيد كلما كانت الو رشاتينعكس أداء الأفراد في 

. الدردودية على الدستوى الجزئي جيدة، وعليو ينعكس  ذلك طبعا على الدستوى الكلي 

إن تقييم أداء الأفراد وفاعليتهم لا تتحقق فقط بحسن التخطيط والتصميم لذذا التقييم، وإلظا تعتمد 
أيضا على دقة التنفيذ من جانب القائمتُ على  عملية التقييم، كما تتأثر عملية التقييم أيضا باقتناع الأفراد 

. لزل التقييم وإقبالذم على استيعاب  وتفهم لزتوى التقييم وأىدافو 

فالتقييم ىو عملية قياس مستمرة لكفاءة  العمال وقياس مدى برقيق الأىداف الدخططة على مستوى 
الدنظمة ككل، وبناء على ما تقدم بهدف التقييم بصفة عامة إلذ التأكد من أن الأىداف المحددة في الخطة التي 

. سيتم  تنفيذىا وكذلك قياس الارتفاع في مستوى الأداء نتيجة الدهارات والدعلومات الدكتسبة من قبل الأفراد
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. الإطار التطبيقي للدراسة: الفصل الثالث
بعد تناولنا لدوضوع الثقافة التنظيمية والأداء من الناحية النظرية في الفصلين السابقين سنحاول في ىذا 

الفصل دراسة تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الدورد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية وسوف نتعرض 
: بالتحليل للمباحث التالية

. تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية: المبحث الأول

. تقديم الإطار الدنهجي للدراسة: المبحث الثاني

. دراسة برليلية للجزء التطبيقي: المبحث الثالث
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. تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول
سنحاول في ىذا الدبحث تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر، والتعرض بأىدافها ونشاطاتها ولستلف 

 1.ىياكلها وفروعها بالإضافة إلذ الخدمات التي تقدمها الدؤسسة لجمهورىا

: تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الأول
: تاريخ اتصالات الجزائر- 1

وعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور الدذىل الحاصل في تكنولوجيا الإعلام والاتصال، باشرت  
.  بإصلاحات عميقة في قطاع البريد والدواصلات1999الدولة الجزائرية منذ سنة 

، حيث جاء 2000وقد بذسدت ىذه الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع شهر أوت من سنة 
ىذا القانون لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البريد والدواصلات وكرس الفصل في نشاط تنظيم واستغلال 

وتسيير الشبكات، وتطبيقا لذذا الدبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعاملين أحدهما التكفل 
وثانيهما بالاتصالات متمثلة " بريد الجزائر " بالنشاطات البريدية والخدمات الدالية البريدية متمثلة في مؤسسة 

. في اتصالات الجزائر

: نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر- 2
 على استقلالية قطاع البريد والدواصلات، حيث تم 2000 أوت 05 الدؤرخ في 03/2000نص القرار 

بدوجب ىذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيير  قطاع البريد وكذلك مؤسسة اتصالات 
الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ وبعد ىذا القرار أصبحت 
اتصالات الجزائر مستقلة في تسييرىا عن وزارة البريد، ىذه الأخيرة أوكلت لذا مهمة الدراقبة لتصبح بعدىا 

. اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في لرال الاتصالات
فبعد أزيد من سنتين وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد والتكنولوجيا الإعلام والاتصال تبعا لقرار 

 كانت 2003 جانفي 01 وفي 2003 أضحت اتصالات الجزائر حقيقة جسدت سنة 03/2000
الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر، حيث كان على اتصالات الجزائر وإطاراتها الانتظار حتى ىذا التاريخ 
. لكي تبدأ الشركة في إبسام مستواىا الذي بدأتو منذ الاستقلال، لكن برؤي مغايرة بساما لدا كانت عليو من قبل

  

                                                             
.  بالدديةتصالات الجزائرلاوثائق مقدمة من طرف الدديرية العملياتية - 1
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: فروع وهياكل مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني
 1.سنتناول من خلال ىذا الدطلب فروع وىياكل مؤسسة اتصالات الجزائر

: فروعها/ 1
تعتبر اتصالات الجزائر لرمع حقيقي من خلال فروعها التي أنشئت لتساير التطورات الحاصلة في لرال 

: الاتصالات، فقد تم إنشاء ثلاث فروع ىي

لستص في الذاتف النقال، حيث يعتبر موبيليس أىم متعاملي الذاتف : فرع اتصالات الجزائر موبيليس- أ
.  ملايين مشتًك10، وكذا عدد زبائنها الذي تعدت %98النقال في الجزائر من خلال تغطيتها التي تعدت 

 لستص في تكنولوجيا الانتًنت، حيث أوكلت لو مهمة ":جواب " فرع اتصالات الجزائر بالانترنت - ب
والتعليم العالر )تطوير وتوفير الانتًنت ذو السرعة الفائقة، وللإشارة فإن كل قطاعات النشاط الكبرى في البلاد 

مربوطة حاليا شبكتان (....والبحث العلمي، التًبية الوطنية، التكوين الدهني، الصحة الإدارة، المحروقات، الدالية
". جواب " الانتًنت لدقرات الربط للانتًنيت عن طريق شبكة 

. لستصة في تكنولوجيا الساتل والأقمار الصناعية: اتصالات الجزائر الفضائية- ج

: هياكل مؤسسة اتصالات الجزائر- 2
بالإضافة إلذ كونها متعامل الدتعاملين والرائدة في لرال الاتصالات في الجزائر، تعتبر اتصالات الجزائر من 

أكبر الدؤسسات الوطنية تواجدا عبر مناطق الوطن، فهي تشمل كل شبر من ربوع الجزائر، وذلك من خلال 
. ىيكلها، الذي يتوزع عبر ربوع الوطن

فاتصالات الجزائر تعتمد في ىيكلها على منطق الشمولية، أي إيصال خدماتها إلذ أبعد نقطة من 
مديرية  (12)الوطن، والذي يضمن مديرية عامة مقرىا الجزائر العاصمة تسهر على تسييرىا الدؤسسة، و

موزعة عبر كل من الجزائر، وىران، قسنطينة، سطيف، عنابة، ورقلة، تلمسان، باتنة، تيزي وزو، : إقليمية
البليدة، بشار، الشلف، وأعتمد في ىذا التقييم مبدأ التقسيم حسب الأقاليم وبرتوي ىذه الدديريات الإقليمية 

 ولاية، بالإضافة إلذ مديريتين إضافيتين بدجموع 48على مديريات ولائية، حيث تتواجد اتصالات الجزائر في 
 مديرية على التًاب الوطني، من جهتها برتوي ىذه الدديريات علي وكالات ومراكز ىاتفية،   50

  

                                                             
. 10/05/2016 تاريخ الإطلاع يوم http//www.algerietelecom.dzالدوقع الالكتًوني للمؤسسة - 1
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 :الإطار القانوني للشركة- 3
تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم برأسمال، تنشط في سوق الشبكة وخدمات 

م 2000 أوت سنة 5 الدؤرخ في 03/2000الاتصالات السلكية واللاسلكية، تأسست بالجزائر وفق قانون 
والمحدد للقواعد العامة للبريد والدواصلات حيث جاء في الدادة الأولذ يحدد ىذا القانون القواعد العامة الدتعلقة 

: بالبريد والدواصلات السلكية واللاسلكية ويهدف لاسيما إلذ
برديد الشروط العامة للاستغلال في الديادين الدتعلقة بالبريد والدواصلات السلكية واللاسلكية من  -

. طرف الدتعاملين
. برديد إطار وكيفيات ضبط النشاطات ذات الصلة بالبريد والدواصلات السلكية واللاسلكية -
. برديد الإطار الدؤسساتي لسلطة ضبط مستقلة وحرة -
يطبق ىذا القانون على نشاطات البريد والدواصلات السلكية واللاسلكية بدا فيها البث التلفزيوني  -

والإذاعي في لرال الإرسال والبث والاستقبال باستثناء الدضمون الذي يخضع لإطار تشريعي وتنظيمي 
. ملائم

م الذي نص على 2001 مارس 01بتاريخ  (cnpe)فضلا عن قرار المجلس الوطني لدساهمات الدولة 
وفق ىذا الدرسوم حدد نظام مؤسسة " اتصالات الجزائر " إنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية أطلق عليها اسم 

 مليار دينار جزائري 50عمومية اقتصادية برت صيغة قانونية لدؤسسة ذات أسهم برأسمال اجتماعي والدقدر بــــــ 
 1.م2002 ماي 11 يوم 02130018083والدسجلة في مركز السجل التجاري برت رقم 

: المديرية العملياتية للاتصالات بالمدية: المطلب الثالث
، نشأتهاسنتناول في ىذا الدطلب الدديرية العملياتية للاتصالات بالددية من خلال تقديم لمحة تاريخية عن 

. وتقديم ىيكلها الوظيفي، وأىداف ومهام الدديرية

: نشأة المديرية العملياتية لاتصالات الجزائر- 1
 الخاص بتنظيم الدديرية العامة للاتصالات 15/02 تم وفق القرار  رقم 2002 نوفمبر 11بتاريخ 

الجزائر تأسيس الدديرية العملياتية للاتصالات عبر كامل ولايات الجزائر، ومنها الدديرية العملياتية بالددية، وكانت 
 أى بعد تقسيم قطاع البريد والدواصلات إلذ 2003الانطلاقة الرسمية لذذه الدديرية في الفاتح جانفي سنة 

 2003مؤسستين بريد الجزائر واتصالات الجزائر كشركة عمومية ذات أسهم، وقد كانت تسمى في بداية 

                                                             
1 -http//www.algerietelecom.dz 19/05/2016 تاريخ الإطلاع .
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 أين تم تغيير الاسم من وحدة عملية إلذ الدديرية 2011بالوحدة العملية للاتصالات إلذ غاية جوان 
. العملياتية

 ": DOT" الهيكل التنظيمي للمديرية العملياتية - 2
 البليدة DRTالدديرية العملياتية لاتصالات الجزائر بالددية ىي مديرية تابعة للمديرية الجهوية للاتصالات 

 1:وتنقسم الدديرية إلذ

: والتي بدورىا تنقسم إلذ: دائرة الممتلكات والوسائل العامة- أ

وتهتم ىذه الدصلحة بتوفير الإمداد للدوائر والدصالح الدوجودة على مستوى الدديرية : مصلحة الإمداد. 1
. بالوسائل اللازمة كالتدعيم بالسيارات والتجهيزات لتمكينهم من القيام بعملهم على أحسن وجهو

. تهتم بشراء كل ما يلزم الدؤسسة: مصلحة الشراء. 2

تهتم بعملية الجرد الدادي وحماية لشتلكات الدؤسسة، كما تقوم بالسهر على جلب : مصلحة الممتلكات. 3
. عقود الدمتلكات الدؤسسة من الدصالح الدختصة مثل أملاك الدولة

تهتم بالسهر على أمن الدؤسسة ولشتلكاتها وأفرادىا من كل بزريب ونظافة المحيط : مصلحة الوقاية والأمن. 4
. ووقايتو

. تهتم بالأنشطة الاجتماعية ومساعدة العمال: مصلحة النشاطات الاجتماعية. 5

: والتي بدورىا تنقسم: دائرة الموارد البشرية.ب

. وتهتم بتسيير الدسار الدهني للعمال من بداية العمل حتى التقاعد: مصلحة تسيير الوظائف.1

 تهتم ىذه الدصلحة بتكوين ورسكلة العمال حسب الدتطلبات الدوجودة في السوق وىذا :مصلحة التكوين- 2
. لضمان جودة عالية مقدمة من طرف العامل حفاظا على مركزىا التنافسي في السوق

تهتم ىذه الدصلحة بضمان جو مناسب للعامل اجتماعيا : مصلحة العلاقات المهنية والاجتماعية- 3
. وتوفير كل ما يحتاجو من الناحية الإدارية

: وتتضمن الدصالح الآتية: دائرة المالية والمحاسبة- ج

. تهتم بإعداد الديزانية: مصلحة الميزانية. 1

. تهتم بالدفع النقدي: مصلحة الخزينة. 2
                                                             

.  بالددية الجزائروثائق مقدمة من طرف الدديرية العملياتية للاتصالات- 1
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. تهتم بتدقيق ومراجعة المحاسبة العامة للمؤسسة: مصلحة المحاسبة. 3

: وتنضم الدصالح الآتية: الدائرة التجارية- د

وتهتم ىذه الدصلحة بيع الخدمات الدوجودة للهاتف والانتًنت وإيصالذا للزبائن على أحسن : مصالح البيع. 1
. وجو لشكن

. تتكفل بعملية برصيل ديون الزبائن العالقة: مصلحة التحصيل. 2

. تهتم بخدمة الزبائن بعد البيع: مصلحة العلاقات مع الزبائن. 3

تقوم بالتعامل مع الدؤسسات ومعالجة الشكاوي والفاتورات ولذا مصلحة : دائرة خاصة بالمؤسسات- هــ
. واحدة تهتم بتصليح أعطال الذواتف للمؤسسات

: وتضمن الدصالح الآتية: الدائرة التقنية- و

 تهتم بهندسة ووضع لسططات من أجل وضع شبكات جديدة للهاتف :مصلحة الهندسة والتخطيط. 1
. والانتًنت

. تطوير الشبكات الدوجودة: مصلحة التطوير. 2

تقوم ىذه الدصلحة بتجديد الشبكات القديدة والسهر على استغلالذا : مصلحة تهيئة واستغلال الشبكات. 3
. أحسن استغلال

تقوم ىذه الدصلحة بتجديد الآلات كالخزائن الذاتفية والعمل على : مصلحة تهيئة استغلال والآلات. 4
 1.استغلالذا أحسن استغلال

.  يقوم بتًكيب وإصلاح شبكات الإرسال الخاصة بالدؤسسات كالبنوك:المركز التقني للمؤسسات. 5

 وىو مشروع جديد لاتصالات الجزائر MSANيهتم بتسيير مشروع : MSANرئيس مشروع أم . 6
. MSANوالذدف منو تطوير خدمة الانتًنت ذو التدفق العالر بواسطة تقنية جديدة تسمى 

وتتمثل مهام الوحدة في تهيئة وإلصاز الذياكل القاعدية من أجل وضع الألياف : وحدة الهياكل القاعدية. 7
. البصرية والكوابل الذاتفية

خلية الاتصال والتفتيش، : كما يدعم الددير خلايا تساعده في القيام بالتنسيق بين كل الدوائر وىي
وخلية الشؤون القانونية والتي تتضح مهامها من خلال أسمائها، بالإضافة إلذ التقارير ومراقبة التسيير والتي تهتم 

                                                             
.  بالددية الجزائروثائق مقدمة من طرف الدديرية العملياتية لاتصالات- 1
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بإعداد التقارير اليومية للمدير من أجل إظهار الحالة الدوجودة عليها الدديرية وإعطاء توجيهات وتقديم حلول 
للمدير، بالإضافة إلذ خلية الدساعدة التقنية والتي تهتم بدعالجة نظام الدعلومات للمؤسسة في الجانب التقني، 

. وخلية الدساعد التجاري الذي يقوم بدعالجة نظام الدعلومات في الجانب التجاري

: أهداف ومهام وخدمات المديرية العملياتية- 3
 1: تتمثل أىداف ومهام الدديرية العملياتية فيما يلي

 تسعى الدديرية العملياتية بصفة عامة والدديرية العملياتية بالددية :أهداف المديرية العملياتية بالمدية- أ
: بصفة خاصة إلذ لرموعة من الأىداف نذكر منها

. الحفاظ على مكانة الدؤسسة في السوق -
. استقطاب أكبر عدد من الزبائن -
. إرضاء الزبائن -
. تسهيل الحصول على الخدمات السلكية واللاسلكية -
. تنافسيتهابرسين جودة الخدمات والرفع من  -
. تطوير خدمات جديدة للعملاء -
. تقديم خدمات للمساعدة التقنية -
. تنفيذ تقارب الصوت والصورة -
. زيادة الخدمات الدباعة -

 ترتكز مهام الدديريات العملياتية بصفة عامة ومديرية العملياتية :مهام المديرية العملياتية بالمدية- ب
:  الآتيةبالددية بصفة خاصة على القيام بالنشاطات 

.  تقديم أحسن الخدمات للزبائن من أجل إرضائهم والإجابة على جميع شكاوي الزبائن -
تقديم خدمات الذاتف الثابت والانتًنت للخواص والدهنيين وشبكات الانتًنت للمهنيين لدختلف  -

. إلخ....الدديريات العمومية والخاصة كالدستشفيات والبنوك
. إيصال الانتًنت إلذ كل بيت -
. (تغيير الكوابل النحاسية بكوابل الألياف البصرية)برديد الشبكة الذاتفية  -
. (غير الدتوفرة على الذاتف والانتًنت)إنشاء شبكات ىاتفية في الدناطق الدعزولة  -

                                                             
. وثائق مقدمة من طرف الدديرية العملياتية بالاتصالات بالددية- 1
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تقديم خدمات الاتصال التي تسمح لنقل وتبادل الصوت والرسائل الدكتوبة، الدعطيات الرقمية  -
. الخ.....الدعلومات السمعية البصرية

: من أىم الخدمات التي تعرضها الدديرية العملياتية للاتصالات بالددية لصد :خدماتها- ج

. خدمات الذاتف الثابت -
. ADSLالتدفقخدمات الانتًنت الدرتبطة بالذاتف الثابت عالر  -
. خدمات الذاتف الثابت اللاسلكي -
بسكن ىذه الخدمة من الدخول إلذ شبكة الانتًنت اللاسلكي وىي عبارة  " Wifi" خدمة الويفي  -

. عن حل مبتكر يسمح بتغطية مناطق حضرية والسعة والتدقيق العالر من دون أسلاك
 " Wifi" بطاقات التعبئة لخدمات  -

.  دج يوم من الانتًنت100بطاقة التعبئة سعر * 

.  دج سبعة أيام من الانتًنت5000بطاقة التعبئة بسعر * 
.  ثلاثون يوم من الانتًنتدج 1000بطاقة تعبئة بسعر * 
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(: 06)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. وثائق مقدمة لزصل عليها من الدؤسسة الاتصالات الجزائر بالددية: المصدر

 المديرية العملياتية للاتصالات

خلية إعداد 
التقارير ومراقبة 

 التسيير

 
 خلية التفتيش

 

خلية الشؤون 
 القانونية
 

 
 خلية الاتصال

 

خلية الوقاية 
 والأمن
 

 

 مصلحة الإمداد

دائرة الوسائل 
 والممتلكات

 

 مصلحة الشراء
 

مصلحة 
 الممتلكات
 

 
 المخزن
 

مصلحة المسار 

 المهني والمرئيات

دائرة 
 المستخدمين

 

 
 مصلحة التكوين

 

مصلحة الحالة 
 الصحية
 

مصلحة 

 المحاسبة

دائرة المالية 
 والمحاسبة

 

 
 مصلحة الميزانية

 

 
 مصلحة الخزينة

 

مصلحة صيانة 

 واستغلال التجهيزات

 
 الدائرة النفسية

 

مصلحة الصيانة 
واستغلال 
 الشبكات
 

مصلحة شبكة 
 المؤسسات

 

مصلحة المنشآت 
 الكامنة
 

 

 مصلحة المبيعات

 
 الدائرة التجارية

 

مصلحة العلاقات 
 مع الزبائن

 

مصلحة الفوترة 
 والتحصيل
 

الوكالات 
 التجارية
 

 
 المراكز النفسية
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. الإطار المنهجي للدراسة: لمبحث الثانيا
سنقوم في ىذا الدبحث بالتكلم عن الإطار التطبيقي للدراسة الذي يشمل كل من منهجية الدراسة 

. SPSS 16واختبار الفرضيات وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي 

: منهجية الدراسة: المطلب الأول
بدا أن الدراسة تستهدف التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدورد البشري في الدؤسسة 

اتصالات الجزائر فقد استخدم الباحث في إعداد الجزء التطبيقي من ىذه الدراسة الدنهج الوصفي التحليلي 
وذلك من أجل البرىنة على فرضيات ىذه الدراسة وإثباتها ميدانيا، فالدنهج الوصفي يقوم على جمع البيانات 
وتصنيفها وتدوينها أو لزاولة تفسيرىا وبرليلها من أجل قياس ومعرفة تأثير العوامل على أحداث الظاىرة لزل 
الدراسة التي تهدف إلذ استخلاص النتائج وكيفية ضبط والتحكم في ىذه العوامل وأيضا التنبؤ بسلوك ظاىرة 

. لزل الدراسة في الدستقبل

: مجتمع الدراسة: المطلب الثاني
يتكون لرتمع الدراسة من عمال وموظفين في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية ومن لستلف الدستويات 

.  عامل150الإدارية والبالغ عددىم 

: عينة الدراسة: أولا
وفي برديد عينة الدراسة استخدم الباحث العينة العشوائية وتعني الشريحة التي يتم اختيار مفرداتها من 

المجتمع بصورة احتمالية وموضعية في نفس الوقت بحيث تعطي جميع أفراده فرصة متساوية للاختيار لشا يقلل من 
 استبانة علي عمال مؤسسة اتصالات الجزائر وتم 50بحيث تم توزيع .احتمال التحيز لقيمة دون أخرى

.  صالحة للتحليل 41 منها تبانة اس42استًجاع 

: تصميم أداة الدراسة: ثانيا
تم استخدام أسلوب الاستبانة كأداة أساسية لجمع البيانات وأساسا لدعرفة آراء وابذاىات عينة البحث، 

حيث تعتبر الاستبانة من الأدوات الدهمة والأساسية لجمع البيانات في الدراسة الديدانية ويعود ذلك إلذ إمكانية 
. التحكم في الأسئلة والحقائق الدراد جمعها من لرتمع البحث

: وقد تم تقسيم الاستبانة إلذ ثلاث أقسام كالتالر

الجنس، العمر، الحالة )عبارة عن لرموعة من الأسئلة العامة من الدشاركين في الاستبانة : القسم الأول- 
. (الاجتماعية، الدؤىل العلمي، الدرجة الوظيفية، عدد سنوات الخبرة
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لزاور تتعلق بأبعاد الثقافة  (5)الخاص بالأسئلة الدتعلقة بفرضيات الدراسة وتشتمل على : القسم الثاني- 
: التنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر وجاءت كالتالر

. لزددات لأبعاد الثقافة التنظيمية (9)تضمن : المحور الأول* 

. لزددات تتعلق بروح الفريق والعمل الجماعي (8)تضمن : المحور الثاني* 

. لزددات تتعلق بالإبداع والديل لضو الدخاطرة (6)تضمن : المحور الثالث* 

. لزددات تتعلق بالدشاركة في ابزاذ القرارات (7)تضمن : المحور الرابع* 

. لزددات تضمنا احتًام قيمة الوقت (8)تضمن : المحور الخامس* 

موافق بشدة، )وكانت الإجابات في القسم الثاني ذات إجابات مغلقة وفقا لدقاييس ليكرت الخماسي 
، وذلك بإعطاء كل عبارة الوزن الدناسب لأهميتها، فقام الباحث (موافق، لزايد، معارض، معارض بشدة

: بإعطاء الوزن الدناسب لأهمية كل عبارة من عبارات الاستبانة وذلك على النحو التالر

. درجات مقاييس ليكرت المستخدم في الدراسة: (08)جدول رقم 

معارض بشدة معارض لزايد موافق موافق بشدة التصنيف 

 1 2 3 4 5الدرجة 

لزددات ويتعلق بأداء الدوارد  (7) واشتمل على لزور واحد وتضمن أداء العاملينويتعلق ب: القسم الثالث
مرتفع جدا، مرتفع، متوسط، منخفض، منخفض )البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر وكانت إجاباتو بــ 

 .(جدا

:                                                                                       لرال ابذاه ليكرت الصيغة الخماسية(:09)جدول رقم 

الابذاه الدتوسط الدرجح 
معارض بشدة  1.79 إلذ 1من 
معارض  2.59 إلذ 1.8من 
لزايد  3.39 إلذ 2.6من 
موافق  4.19 إلذ 3.4من 

موافق بشدة  5 إلذ 4.2من 

.  من إعداد الطالبين:المصدر
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: أساليب المعالجة الإحصائية- 

تم إجراء التحليل الإحصائي لإجابات عينة الدراسة باستخدام برنامج التحليل الدسمى بالحزمة 
:  و ذلك من أجل حسابSPSSالإحصائية للدراسات الاجتماعية 

. وذلك من أجل معرفة توزيع خصائص أفراد العينة: سب والتكراراتالن -
 .لتًتيب إجابات أفراد الدراسة لعبارات الاستبانة حسب درجة الدوافقة: المتوسط الحسابي -
 لقياس بذانس استجابات أفراد الدراسة حول متوسطات موافقتهم لضو متغيرات :الانحراف المعياري -

الدراسة، حيث يدل على كفاءة الوسط الحسابي في بسثيل مركز البيانات بحيث يكون الوسط الحسابي 
 .أكثر جودة كلما قلت قيمة الالضراف الدعياري

يعبر عن مدى تشابو إجابات أفراد عينة الدراسة بحيث كلما كان معامل :اختبار الثبات -
 ثابت الاستبيان أن ذلك على دل 60%الثبات اكبر من 

 والدستقل التابع بين الدتغير العلاقة للرتب لدراسة سيبرمان:معامل الارتباط -
 .لإظهار مدى تأثير الثقافة التنظيمية على ادا العاملين في الدؤسسة:اختبار الانحدار -

ثبات وصدق الاستبانة : المطلب الثالث
: الثبات: أولا

بأنو لو كررت عمليات القياس لأظهرت نفس النتائج أي أن الفرد يحصل على الدرجة " يعرف الثبات 
مهما اختلف الباحث الذي يطبق الأداة، ولقياس ثبات الاستبيان تم استخراج معامل ثبات الأداة باستخدام 

:  كما ىو موضح في الجدول التالرSPSS بالاستعانة ببرنامج Cronbach alphaمعامل كرونباخ

 كرونباخ-معامل الثبات باستخدام معامل ألفا: (10 )جدول رقم 

معامل كرونباخ عدد العبارات 
45 0.814 

. SPSS من إعداد الطالبين بناءا على نتائج :المصدر

ألفا على وجود مصداقية كبيرة لأداة البحث الدستعملة للقياس والذي قدر -يظهر معامل الثبات كرونباخ
.                                                                                                     لشا يدل على أنها قيمة ملائمة للاعتماد عليها%81حيث بلغت النسبة  (0.814)بـــ 
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: الصدق: ثانيا
مدى استطاعة أداة الدراسة أن تقيس ما وضعت لأجلو ولضمان صدق لزتوى " يعرف الصدق بأنو 

أداة جمع البيانات فقد استعنا بالأدبيات التي أمكننا الحصول عليها في لرال الدراسة، وبعد عرضها على 
الدشرف تم إجراء بعض التعديلات وحذف لبعض العبارات، بعد ذلك خرج الاستيبان في صورتو النهائية ليتم 

 .تطبيقو على العينة الاستطلاعية
  لأسئلة الاستبيان مع الأبعادالاتساق الداخلي

. يبين الاتساق الداخلي للاستبيان مع الأبعاد (11)الجدول رقم 
  

 الإحصائيةقيمة الدلالة  قيمة الارتباط مع الاستبيان الأبعاد
 0.01 **0,626 بعد الثقافة التنظيمية

 0.01 **0,735 بعد روح الفريق والعمل الجماعي
 0.01 **0,634  لضو الدخاطرةوالديل الإبداع

 0.01 **0,665 الدشاركة في ابزاذ القرارات
 0.01 **0,655 احتًام قيمة الوقت

 

 SPSS من إعداد الطالبين بناءا على نتائج :المصدر

خلال الجدول أعلاه يتبين أنو يوجد اتساق داخلي للاستبيان مع أبعاد الثقافة التنظيمية وذلك من 
لشا يفسر  ، 0.01ىي  دلالة إحصائية عند مستوى ; %60بالنظر الذ قيم معامل الارتباط  والتي تفوق 
وجود ارتباط شديد وعلاقة قوية وموجبة  
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الدراسة التحليلية للجزء التطبيقي : المبحث الثالث
برليل بيانات ىذه الدراسة برليلا علميا وتفسير نتائجها والاستفادة منها في برقيق أىدافها التي بنيت 
عليها واختبار فرضياتها وىي تتناول موضوعا غاية الأهمية حول أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية، 

 (النسب الدئوية والدتوسطات الحسابية، والالضراف الدعياري)فإنو سيتم استخدام الأسلوب الإحصائي الوصفي 
ولتفسير ىذه الدؤشرات الإحصائية الخاصة بآراء عينة الدراسة حول فرضياتها، ولاختبار فرضيات الدراسة قمنا 

. SPSSباستخدام برنامج 

: تحليل البيانات الشخصية والوظيفية: المطلب الأول
: الجنس: أولا

. النتائج المتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة المتعلقة بالجنس: (12)جدول رقم 
النسبة التكرار الجنس 
 %53.7 22ذكر  
 %46.3 19أنثى 

 %100 41المجموع 

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

، في حين بلغ %53.7، أي نسبة 22نلاحظ أن عدد الذكور بلغ  (12)ومن خلال الجدول رقم
. ، من ىذا يتضح لنا أن العينة الدأخوذة كانت أغلبها من فئة الذكور%46.3، أي بنسبة 19عدد الإناث 
: يوضح نسبة الذكور والإناث: ( 07 )شكل رقم 

 
 

ذكور

اناث
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: السؤال المتعلق بالعمر: ثانيا
: النتائج المتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة المتعلقة بالعمر: (13)جدول رقم 

النسبة التكرار العمر 
 %9.8 04 عام 25أقل من 

 %51.2 21 عام 35 إلذ 25من 
 %29.3 12 عام 45 إلذ 35من 

 %9.8 04 عام 45أكثر من 
 %100 41المجموع 

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

، أن أعمار الدوظفين الذين شملتهم العينة الذين تتًاوح أعمارىم أقل (13)نلاحظ من خلال الجدول 
 25، في حين بلغ عدد العمال الذين تراوح أعمارىم ما بين %9.8 عمال أي بنسبة 04 عام بلغو 25من 
 12 عام 45 إلذ 35، أما الفئة التي تتًاوح أعمار أفرادىا من %51.2 عامل أي نسبة 21 عاما 35إلذ 

 عمال أي بنسبة 04 عاما 45، والفئة التي تتًاوح أعمارىم أكثر من %29.3عامل أي بنسبة 
. مايدل على ان العمال الدوجودين في الدؤسسة ىم أكثر من فئة الشباب .9.8%

. الشكل التالر يوضح نسبة الفئات العمرية حسب دائرة نسبية

. شكل يوضح النسب العمرية للعينة المدروسة: ( 08)الشكل رقم 

 
: السؤال المتعلق بالحالة الاجتماعية: ثالثا

عام 25ألٌ من  عام 45إلى  35من  عام 45إلى  35من  عام 45أكثر من 
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: النتائج المتحصل عليها بتحليل الحالة الاجتماعية: (14)جدول رقم 
النسبة التكرار الحالة 
 %61 25أعزب 
 %39 16متزوج 
 %100 41المجموع 

 .SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

، أما 13 وبلغ عددىم %61نلاحظ أن أعلى نسبة من الدوظفين قارب بنسبة  (14)من الجدول رقم
. 16 وعددىم %45.8باقي الدوظفين متزوجين بنسبة 

 .لحالة الاجتماعيةا حسب حسب العمالية الفئات يوضح: 09 رقم شكل

  
اعزب متزوج
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: السؤال المتعلق بالمؤهل العلمي: رابعا
النتائج المتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة المتعلقة بالمؤهل : (15)جدول رقم 

: العلمي
النسبة التكرار الدؤىل العلمي 

 %07.3 03 ثانوي
 %63.4 26ليسانس 
ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ ماستً 

 %29.3 12شهادات أخرى 
 %100 41المجموع 

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

، %07.3 عمال متحصل على درجة ثانوي بنسبة 03نلاحظ أنو يوجد  (15)من خلال الجدول رقم
، أما بالنسبة لفئة شهادات %63.4 عامل بنسبة 26تأتي بعدىا درجة ليسانس حيث بلغ عدد عمالذا 

. %29.3 عامل بنسبة 12أخرى فقد بلغ عددىم 

من خلال ىذه النسب نلاحظ أن العمال الذين لديهم درجة ليسانس ىم أكبر نسبة مقارنة 
. بالدستويات التعليمية الأخرى

. والشكل الدوالر يوضح نسبة العمال حسب الدؤىل العلمي

: يوضح الفئات العمالية حسب المؤهل العلمي: (10)شكل رقم 
 

 
ثانوي ليسانس شهادات اخرى
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: طبيعة المستجوب: خامسا
: النتائج المتحصل عليها من تحليل طبيعة المستجوب: (61)جدول رقم 

النسبة الدئوية تكرار الطبيعة 
 %29.3 12رئيس قسم 

 %70.7 29موظف عادي 
ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ مدير 

 %100 41المجموع 

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

 عامل أما 29 عادت لفئة الدوظفين الإداريين عددىم %70.7يتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة 
.  عادت لفئة رئيس قسم%29.3نسبة 

 
المستجوب طبيعة حسب العمالية الفئات يوضح (11) رقم شكل

 
  

رئيس قسم موظف عادي



الإطار التطبيقي للدراسة: الفصل الثالث  
 

97 
 

: السؤال المتعلق بالخبرة المهنية: سادسا
النتائج المتحصل عليها بتحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة المتعلقة بسنوات : (17)جدول رقم 

: الخبرة
النسبة التكرار سنوات  

 %39 16 سنوات 5أقل من 
 %19.5 08 سنوات 10 إلذ 5من 

 %41.5 17 سنوات 10أكثر من 
 %100 41المجموع 

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

 سنوات بنسبة 10الدقابل نلاحظ أنو أعلى نسبة عادت لفئة أكثر من  (17)من الجدول رقم
 ( سنوات10 إلذ 05)، وأخيرا الفئة المحصورة ما بين %39 سنوات بنسبة 5، وتليها فئة أقل من 41.5%
. %19.5بنسبة 

الخبرة سنوات حسب العمالية الفئات يوضح(: 12)رقم شكل 

 
 

سنوات 5اقل من  سنوات 10الى  5من  سنوات 10اكثر من 



الإطار التطبيقي للدراسة: الفصل الثالث  
 

98 
 

. تحليل وتفسير المتغيرات المستقلة: المطلب الثاني
. سنحاول في ىذا الدطلب التحليل وتفسير الدتغيرات الدتعلقة بأبعاد الثقافة التنظيمية

: الثقافة التنظيمية: المحور الأول
: الثقافة التنظيمية: أولا

: الثقافة التنظيمية– تفسير نتائج المتغير المستقل : (18)جدول رقم 
  

 العبارة
 

 المقياس
المؤشرات  الإجابة

 الإحصائية
 الترتيب

موافق 
 بشدة

معارض  معارض  محايد موافق
 بشدة

وسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

اتجاه 
 العينة

 الرتبة

 
1 

أشعر أن الثقافة السائدة في 
المؤسسة تساىم في زيادة معدلات 

 التماسك بين العاممين

  - 02 06 23 10 التكرار
4 

 
0.77 

 
 موافق

 
24.4 نسبة التكرار 1

% 
56.1

% 
14.6

% 
4.9% - 

أشعر أن ثقافة المؤسسة تعمل عمى  2
 رفع مستويات الالتزام وتحقيق الولاء

 5 موافق 0.88 3.78 01 02 09 22 07 التكرار
17.1 نسبة التكرار

% 
53.7

% 
22% 4.9% 2.4% 

تعزر الثقافة التنظيمية الأدوار  3
 القيادية والتبادلية

 3 موافق 0.76 3.90 - 02 08 23 08 التكرار
19.5 نسبة التكرار

% 
56.1

% 
19.5

% 
4.9% - 

أرى أن الثقافة التنظيمية أداة رقابة  4
 ذاتية لسموكي واتجاىاتي المرغوبة

 4 موافق 0.81 3.80 - 04 06 25 06 التكرار
14.6 نسبة التكرار 

% 
61% 14.6

% 
9.8% - 

ستكون سعادتي بالغة إذا ما قضيت  5
 حياتي الوظيفية في عممي

 9 محايد 1.26 3.20 03 11 11 07 09 التكرار
17.1 %22 نسبة التكرار

% 
26.8

% 
26.8

% 
7.3% 

يوجد تضارب وتعارض في مفيوم  6
 الثقافة عمى المستوى الوظيفي

 8 موافق 0.89 3.59 02 01 13 21 04 التكرار

51.2 %9.8 نسبة التكرار
% 

31.7
% 

2.4% 4.9% 

أشعر بعدم وجود عدالة بين  7
 الموظفين

 6 محايد 1.07 3.73 01 03 15 09 13 التكرار
31.7 نسبة التكرار

% 
22% 36.6

% 
7.3% 2.4% 

تحدث تغيرات مفاجئة ومستمرة في  8
 سياسات وقرارات المنظمة

 7 محايد 0.85 3.63 - 03 16 15 07 التكرار
36.6 17.1 نسبة التكرار

% 
39% 7.3% - 

تنمي الثقافة التنظيمية الشعور  9
 بالإنجاز لمميام الموكمة إلي

 2 موافق 0.81 3.93 - 02 09 20 10 التكرار
24.4 نسبة التكرار

% 
48.8

% 
22% 4.9% - 

 موافق 0.9 3.72 

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر
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 وىو أكبر 3.72 عبارات حققت وسط حسابي عاما 9بست معالجة بعد الثقافة التنظيمية من خلال 
وعليو الحكم بأن نسبة كبيرة من العينة الددروسة يوافقون على أنو يوجد اىتمام ببعد الثقافة  (3)من الدعيار

 إلذ يشير الر تشتت قليل وتباين ضئيل، كما نلاحظ من 0.9التنظيمية، بحيث قدر الالضراف الدعياري العام 
أشعر أن الثقافة السائدة في الدؤسسة تساىم في زيادة معدلات التماسك بين )الجدول أعلاه أن العبارة 

تنمي )، تليها العبارة 0.77 والضرافا معياري 4 جاءت بالرتبة الأولذ إذ حققت وسط حسابيا (العاملين
 3.93في الرتبة الثانية وحققت وسط حسابي قدره  (الثقافة التنظيمية الشعور بالإلصاز للمهام الدوكلة إلر

حلت ثالثا بوسط حسابي  (تعزز الثقافة التنظيمية الأدوار القيادية والتبادلية)، العبارة 0.81والضراف معياري 
أرى أن الثقافة التنظيمية أداة رقابة ذاتية لسلوكي وابذاىاتي ) بينما العبارة 0.76 والضراف معياري 3.9

. 0.81 والضراف معياري 3.8جاءت في الرتبة الرابعة بوسط حسابي  (الدرغوبة

في الرتبة  (أشعر أن ثقافة الدؤسسة تعمل على رفع مستويات الالتزام وبرقيق الولاء)وجاءت العبارة 
أشعر بعدم وجود عدالة بين )، أما العبارة 0.88 والضراف معياري 3.78الخامسة لزققة وسط حسابيي 

. 1.07 والضراف معياري 3.73احتلت الرتبة السادسة ووسط حسابي  (الدوظفين
في الرتبة السابعة بوسط حسابي  (بردث تغيرات مفاجئة ومستمرة في سياسات وقرارات الدنظمة)العبارة 

 3.59في الرتبة الثامنة بوسط حسابي قدره  (06)، لتأت بعد ذلك العبارة 0.85 والضراف معياري 3.63
 (عملي ستكون سعادتي بالغة إذا ما قضيت حياتي الوظيفية في)، وأخيرا حلت العبارة 0.89والضراف معياري 

. 1.26 والضراف معياري 3.2في الرتبة التاسعة ووسط حسابي قدره 

وعليو معظم الدتوسطة الحسابية الدتوصل إليها أي من متوسط الحدود الدعتمد في التعليق على الدتوسطات 
لشا يشير إلذ ان العينة الددروسة بسيل بدرجة عالية إلذ وجود أهمية ببعد الثقافة  (5 – 3.40)الحسابية وىو 

. التنظيمية
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  :روح الفريق والعمل الجماعي: ثانيا
 :روح الفريق والعمل الجماعي-تفسير نتائج المتغير المستقل:(19)جدول رقم 

  
 العبارة

 
المقيا
 س

المؤشرات  الإجابة
 الإحصائية

 الترتيب

موافق 
 بشدة

معارض  معارض  محايد موافق
 بشدة

وسط 
 حسابي

انحراف 
 المعياري

اتجاه 
 العينة

 الرتبة

يسود جو من الصداقة  1
بين أفراد المجموعة التي 

 أعمل بيا

موافق  0.93 3.93 - 02 13 12 14 التكرار
 بشدة

1 
نسبة 
 التكرار

34.1% 29.3
% 

31.7% 4.9% - 

يضع الموظفين الأىداف  2
بصورة جماعية ويعممون 

 معا لتحقيقيا

 3 موافق 0.97 3.73 01 04 08 20 08 التكرار
نسبة 
 التكرار

19.5% 48.8
% 

19.5% 9.8% 2.4% 

لا يوجد لدي القدرة عمى  3
التكييف مع الآخرين وبناء 

 علاقات معيم

 7 معارض 1.04 2.59 05 16 14 03 03 التكرار
نسبة 
 التكرار

7.3% 7.3% 34.1% 39% 12.2% 

أخضع أىدافي ومصالحي  4
الخاصة لأىداف جماعية 

 ومصالحيا

 4 محايد 0.85 3.68 - 02 17 14 08 التكرار
نسبة 
 التكرار 

19.5% 34.1
% 

41.5% 4.9% - 

أحصل عمى التقدير  5
والاحترام من زملائي 

 بالعمل عندما أجيد الأداء

 2 موافق 0.88 3.85 - 03 10 18 10 التكرار
نسبة 
 التكرار

24.4% 43.9
% 

24.4% 7.3% - 

يكمف الموظفون في وحدة  6
معينة القيام بإنجاز أعمال 

 تخص وحدات أخرى

 6 موافق 1.02 3.27 02 09 08 20 02 التكرار
نسبة 
 التكرار

4.9% 48.8
% 

19.5% 22% 4.9% 

أشعر أن مشكلات  7
المؤسسة تعتبر مشكلاتي 

 الخاصة

 5 محايد 1.06 3.37 02 06 14 13 06 التكرار
نسبة 
 التكرار

14.6% 31.7
% 

34.1% 14.6% 4.9% 

لا أتمقى مساندة معنوية أو  8
مادية من الفريق في 

 مواجية الأزمات

 8 معارض 0.86 2.39 05 19 14 02 01 التكرار
نسبة 
 التكرار

2.4% 4.9% 34.1% 46.3% 12.2% 

 موافق 0.95 3.35 

 .SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

عبارات حققت وسطا حسابيا عاما  (08)بست معالجة بعد جماعية العمل وروح الفريق من خلال 
 فقط من العين الددروسة يوافقون على أنو يوجد اىتمام ببعد %66 وىو في حدود الدتوسط أي بنسبة 3.35
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 لشا يشير إلذ تشتت قليل نوعا ما 0.95روح الفريق والعمل الجماعي، في حين الالضراف الدعياري العام بـــ
. والتباين في الإجابات ضئيل

. 3.93أولا بوسط حسابي  ( المجموعة التي اعمل بهاأفراديسود جو من الصداقة بين )وردت العبارة 
. 0.93والضراف معياري 

ثانيا بوسط حسابي  (الأداء أجيداحصل علي التقدير والاحتًام من زملائي بالعمل عندما )تليها العبارة 
. 0.88 والضراف معياري 3.85

حلت ثالثا بوسط حسابي  ( بصورة جماعية ويعملون معا لتحقيقهاالأىدافيضع الدوظفين ) العبارة 
. 0.97 والضراف معياري 3.73

 3.68رابعا بوسط حسابي  ( الجماعة ومصالحهالأىداف ومصالحي الخاصة أىدافياخضع )تليها العبارة 
. 0.85والضراف معياري 

 والضراف 3.37بوسط حسابي  ( مشكلات الدؤسسة تعتبر مشكلاتي الخاصةأناشعر )خامسا العبارة
. 1.06معياري 

حلت سادسا بوسط  (أخري بزص وحدات أعماليكلف الدوظفين في وحدة معينة بالصاز )العبارة 
. 1.02 والضراف معياري 3.27حسابي 

سابعا بوسط  ( وبناء علاقات معهمالآخرينلا يوجد لدي القدرة علي التكيف مع )تليها العبارة 
. 1.04 والضراف معياري 2.59حسابي 

حلت ثامنا بوسط  (الأزمات مادية من الفريق في مواجهة أو مساندة معنوية أتلقيلا )وأخيرا العبارة 
. 0.86 والضراف معياري 2.39حسابي 

وعليو الدلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلب الدتوسطات الحسابية الدتوصل إليها، ىي موافقة إلذ حد ما 
. أنو يوجد اىتمام ببعد روح الفريق والعمل الجماعي وىي نتائج يدكن الاعتماد إليها
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: تحليل المتغير المتعلق بالإبداع والميل نحو المخاطرة: ثالثا
: الإبداع والميل نحو المخاطرة- تحليل نتائج المتغير المستقل: (20)جدول رقم 

  
 العبارة

 
 المقياس

المؤشرات  الإجابة
 الإحصائية

 الترتيب

موافق 
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

وسط 
 حسابي

انحراف 
 المعياري

اتجاه 
 العينة

 الرتبة

أعاني من كبت  1
إبداعي في أفكاري 
 بخصوص التطور

 6 محايد 1.02 2.59 07 11 16 06 01 التكرار

نسبة 
 التكرار

2.4% 14.6% 39% 26.8% 17.1% 

يضع الموظفون  2
الأىداف بصورة 

جماعية ويعممون معا 
 لتحقيقيا

 3 موافق 0.95 3.46 02 04 11 21 03 التكرار

نسبة 
 التكرار

7.3% 51.2 26.8% 9.8% 4.9% 

يتم تشجيع المخاطرة  3
والجرأة والبحث عن 
 المغامرات في العمل

 5 محايد 0.93 3.22 - 10 16 11 04 التكرار

نسبة 
 التكرار

9.8% 26.8% 39% 24.4% - 

تقبل المؤسسة  4
مقترحات العملاء 

الإبداعية وتعمل عمى 
 تنفيذىا

 2 موافق 0.89 3.56 - 06 11 19 05 التكرار

نسبة 
 التكرار 

12.2% 46.3% 26.8% 14.6% - 

تتعاون المؤسسة مع  5
مؤسسات البحث 
العممي والجامعات 

لتطيير أفكار إبداعية 
 جديدة

 1 موافق 0.75 3.71 - 02 13 21 05 التكرار

نسبة 
 التكرار

12.2% 51.2% 31.7% 4.9% - 

يوجد في المؤسسة  6
فريق عمل إبداعي 
يتحمل المخاطرة من 
أجل الوصول لكل ما 
ىو جديد نحو خدمة 

 المؤسسة

 4 محايد 0.91 3.24 01 06 20 10 04 التكرار

نسبة 
 التكرار

9.8% 24.4% 48.8% 14.6% 2.4% 

 محايد 0.9 3.29  

.SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج  :المصدر
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عبارات حققت وسطا حسابيا عاما ىو  (06)بست معالجة بعد الإبداع والديل لضو الدخاطرة من خلال 
، من العينة الددروسة بزتلف آرائهم بين موافق ولزايد، ةبالدائ %50 وىو في حدود الدتوسط أي نسبة 3.29

.  لشا يشير إلذ تشتت قليل نوعا ما والتباين في الإجابة ضئيل0.9في حين الالضراف الدعياري العام 

 إبداعية أفكارتتعاون الدؤسسة مع مؤسسات البحث العلمي والجامعات لتطوير )وجاءت العبارة 

. 0.75 والضراف معياري 3.71في الرتبة الأولذ بوسط حسابي  (جديدة

ثانيا بوسط حسابي قدره  ( وتعمل علي تنفيذىاالإبداعيةتقبل الدؤسسة مقتًحات العملاء  )تليها العبارة 

. 0.89 والضراف معياري 3.56

حلت ثالثا بوسط حسابي  ( بصوره جماعية ويعملون معل لتحقيقهاالأىدافيضع الدوظفين )العبارة 
. 0.95 والضراف معياري 3.46

 يتحمل الدخاطرة من اجل الوصول لكل ما ىو إبداعييوجد في الدؤسسة فريق عمل  )العبارةرابعا 
. 0.91 والضراف معياري 3.24بوسط حسابي  (جديد لضو خدمة الدؤسسة

جاءت خامسا بوسط حسابي  ( والبحث عن الدغامرات في العملوالجرأةيتم تشجيع الدخاطرة )أما العبارة 
. 0.93 والضراف معياري 3.22

حلت في الرتبة السادسة بوسط  ( بخصوص التطورأفكاري في إبداعي من كبت أعاني)وأخيرا العبارة 
. 1.02 والضراف معياري 2.59حسابي قدره 

وعليو الدلاحظ من الجدول أعلاه أن جميع الدتوسطات الحسابية الدتوصل إليها في حدود الدتوسط لشا 
.  وجود اختلاف بأهمية بعد الإبداع والديل لضو الابتكارإلذيشير إلذ أن إحصائيات العينة الددروسة بسيل 
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: بعد المشاركة في اتخاذ القرارات: رابعا
: تحليل بعد المشاركة في اتخاذ القرارات: (21)جدول رقم 

  
 العبارة

 
 المقياس

المؤشرات  الإجابة
 الإحصائية

 الترتيب

موافق 
 بشدة

معارض  معارض  محايد موافق
 بشدة

وسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

اتجاه 
 العينة

 الرتبة

أشارك في اتخاذ القرار  1
فقط عندما تتعرض 
 المؤسسة لمشكمة معينة

 6 محايد 1.10 2.88 04 12 13 09 03 التكرار

نسبة 
 التكرار

7.3 22 31.7 29.3 9.8 

أعتمد عمى نفسي في  2
اتخاذ القرار ولا ألجأ إلى 

 مساعدة أىل الخير

 7 معارض 1.10 2.80 03 17 09 09 03 التكرار

نسبة 
 التكرار

7.3 22 22 14.5 7.3 

تتلاءم القرارات الصادرة  3
عن الييئة مع أىدافيا 

 المرسومة

 5 موافق 0.99 3.63 01 04 12 16 08 التكرار

نسبة 
 التكرار

19.54 39 29.3 9.8 2.4 

أشارك أنا وزملائي في  4
اتخاذ القرارات المتعمقة 

 بأعمالنا

 4 موافق 0.80 3.83 01 01 08 25 06 التكرار

نسبة 
 التكرار 

14.6 61 19.5 2.4 2.4 

تختفي العديد من  5
المشكلات عندما يمتمك 
كل فرد فرصة لممشاركة 

 في اتخاذ القرار

 1 موافق 0.88 4.10 01 01 05 20 14 التكرار

نسبة 
 التكرار

34.1 48.8 12.5 2.4 2.4 

تسمح لي المشاركة في  6
اتخاذ القرار بزيادة 

رحلات الإبداع والابتكار 
 الموجودة لدي

 2 موافق 0.89 3.95 01 01 08 20 11 التكرار

نسبة 
 التكرار

26.8 48.8 19.5 2.4 2.4 

مشاركتي في اتخاذ  7
القرار تعني أنني أتحمل 

 مسؤولية تنفيذه

 3 موافق 0.99 3.90 - 5 07 16 13 التكرار

نسبة 
 التكرار

31.7 39 17.1 12.2 - 

 موافق 0.96 3.58 
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عبارات حققت وسطا حسابيا عاما  (07)بست معالجة بعد الدشاركة في ابزاذ القرارات من خلال 
 وىو اكبر من الدعيار وعليو الحكم بأن نسبة كبيرة من العينة الددروسة يوافقون على أنو يوجد اىتمام 3.58

 لشا يشير إلذ وجود تشتت 0.96كبير ببعد الدشاركة في ابزاذ القرارات، بحيث قدر الالضراف الدعياري العام 
. قليل نوعا ما وتباين في الإجابات ضئيل

بزتفي العديد من الدشكلات عندما يدتلك الفرد فرصة )كما نلاحظ من الجدول أعلاه أن العبارة 
. 0.28اف معياري ر وانح4.1جاءت بالرتبة الأولذ، إذ حققت وسط حسابي  (للمشاركة في ابزاذ القرارات

بالرتبة  ( والابتكار الدوجودة لديالإبداعتسمح لر الدشاركة في ابزاذ القرار في زيادة حالة )تليها العبارة 
مشاركتي في ابزاذ القرار تعني أنني ) وجاءت العبارة رقم 0.89 والضراف معياري 3.95الثانية بوسط حسابي 

 أما الرتبة الرابعة عادت للعبارة 0.99 والضراف معياري 3.9ثالثا بوسط حسابي  ( مسؤولية تنفيذهأبرمل
 بينما 0.80 والضراف معياري 3.83بوسط حسابي  (بإعمالنا وزملائي في ابزاذ القرارات الدتعلقة أناأشارك )

 3.63خامسا بوسط حسابي  ( القرارات الصادرة عن الذيئة مع أىدافها الدرسومةتتلاءم)جاءت العبارة 
.  0.99والضراف معياري 

جاءت سادسا بوسط  (أشارك في ابزاذ القرار فقط عندما تتعرض الدؤسسة لدشكلة معينة)العبارة 
. 1.1 والضراف معيراي 2.88حسابي 

جاءت سابعا بوسط  ( مساعدة أىل الخبرةإلذأعتمد على نفسي في ابزاذ القرار ولا ألجأ )وأخيرا العبارة 
. 1.1 والضراف 2.80حسابي قدره 

لشا يشير إلذ أن العينة الددروسة بسيل  (3.40)وعليو معظم متوسطات الحسابية الدتوصل إليها أعلى من 
. بدرجة عالية إلذ وجود أهمية واىتمام ببعد الدشاركة في ابزاذ القرارات
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: بعد احترام قيمة الوقت: خامسا
 :تحليل بعد احترام قيمة الوقت: (22)جدول رقم 

  
 العبارة

 
 المقياس

المؤشرات  الإجابة
 الإحصائية

 الترتيب

موافق 
 بشدة

معارض  معارض  محايد موافق
 بشدة

وسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

اتجاه 
 العينة

 الرتبة

 
1 

أشعر بأني أقوم بتنظيم 
 وقتي بشكل جيد

 1 موافق 0.66 4.10 - 01 04 26 10 التكرار
نسبة 
 التكرار

24.4 63.4 9.8 2.4 - 

ألتزم في موعد قدومي  2
ومغادرتي في الوقت 

 المحدد

 3 موافق 0.95 3.71 - 06 08 19 08 التكرار
نسبة 
 التكرار

19.5 46.3 19.5 14.6 - 

لا أجد أي اعتبار لموقت  3
فالعبرة في إنجاز عممي 

 الموكل إليو

 7 معارض 1.07 3.12 01 14 09 13 04 التكرار
نسبة 
 التكرار

9.8 31.7 22 34.1 2.4 

لا أتمتع بالوقت الكافي  4
لمقيام بالمسؤوليات الممقاة 

 عمى عاتقي

 8 محايد 1.02 03 01 14 14 08 04 التكرار
نسبة 
 التكرار 

9.8 19.5 34.1 34.1 2.4 

أشعر بإنياك والتعب في  5
نياية الدوام لكثرة ساعات 

 العمل

 5 موافق 1.02 3.61 02 04 08 21 06 التكرار
نسبة 
 التكرار

14.6 51.2 19.5 9.8 4.9 

أستطيع التكيف مع  6
الحالات الطارئة وذلك 
بتقميص أو تمديد وقت 

 عممي

 6 موافق 0.97 359 02 02 13 18 06 التكرار
نسبة 
 التكرار

14.6 43.9 31.7 4.9 4.9 

أعتمد عمى نفي في تنفيذ  7
العمل بإنجازه في الوقت 

 المطموب

 2 موافق 0.96 376 02 02 07 23 07 التكرار
نسبة 
 التكرار

17.1 56.1 17.1 4.9 4.9 

أعاني من صعوبة في  8
المواصلات وذلك بسبب 

 تأخري في الحضور

 4 موافق 1.06 3.66 01 05 11 14 10 التكرار
نسبة 
 التكرار

24.4 34.1 26.8 12.2 2.4 

 موافق 0.96 3.56 
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 وىو أكبر 3.56 عبارات حققت وسطا حسابيا عاما 08بست معالجة احتًام قيمة الوقت من خلال 
من الدعيار وعليو الحكم بأن نسبة كبيرة من العينة الددروسة يوفقون على أنو يوجد اىتمام ببعد احتًام قيمة 

.  لشا يشير إلذ تشتت قليل نوعا ما والتباين في الإجابات ضئيل0.96الوقت، قدر الالضراف الدعياري العام 
 والضراف 4.1أولا بوسط حسابي  (أشعر بأني اقوم بتنظيم وادارة وقتي بشكل جيد)وردت العبارة

. 0.66معياري 
 3.76ثانيا بوسط حسابي  (اعتمد على نفسي في تنفيذ العمل بالصازه في الوقت الدطلوب)تليها العبارة 

. 0.96والضراف معياري 
 والضراف 3.71حلت ثالثا بوسط حسابي  (ألتزم في موعد قدومي ومغادرتي في الوقت المحدد)العبارة 

. 0.95معياري 

رابعا بوسط حسابي  (أعاني من صعوبة في الدواصلات ولذلك يسبب تأخري في الحضور)تليها العبارة 
. 1.02 والضراف معياري 3.61

حلت خامسا بوسط حسابي  ( والتعب في نهاية الدوام لكثرة ساعات العمبالإنهاكأشعر )العبارة 
. 1.06 والضراف معياري 3.66

سادسا  (أستطيع التكيف مع الحالات الطارئة وذلك بتقليص او بسديد وقت عملي )جاءت العبارة 
. 0.97 والضراف معياري 3.59بوسط حسابي 

جاءت سابعا بوسط حسابي  (لا أجد أي اعتبارا للوقت فالعبرة في الصاز عملي الدوكل إلر )أما العبارة 
. 1.07 والضراف معياري 3.12

بوسط حسابي  (لا أبستع بالوقت الكافي للقيام بالدسؤوليات الدلقاة على عاتقي)وأخيرا جاءت العبارة 
. 1.02 والضراف معياري 03

وعليو الدلاحظ من الجدول أعلاه أن معظم الدتوسطات الحسابية الدتوصل إليها تشير إلذ أن العينة 
.  الددروسة بسيل بدرجة عالية إلذ وجود أهمية ببعد احتًام قيمة الوقت
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: تحليل نتائج المتغير التابع: المطلب الثالث
: سنحاول في ىذا الدطلب تفسير المحاور الدتعلقة بأداء الدوارد البشرية بالتًكيز على أبعاد الثقافة التنظيمية

: يوضح تحليل المتغير التابع: (23)جدول رقم 
  

 العبارة
 

 المقياس
 الترتيب المؤشرات الإحصائية الإجابة

مرتفع 
 جدا

منخفض  منخفض متوسط مرتفع
 جدا

وسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

اتجاه 
 العينة

 الرتبة

 
1 

القدرة عمى التكيف مع 
 الحالات الطارئة

 02 مرتفع 0.70 3.95 - - 11 21 09 التكرار
نسبة 
 التكرار

22 51.2 26.8 - - 

فعاليتك في العمل  2
عمل الشيء )

 (الصحيح

 05 مرتفع 0.69 3.85 - - 13 21 07 التكرار
نسبة 
 التكرار

17.1 51.2 31.7 - - 

عمل )العمل بكفاءة  3
الأشياء بطريقة 

 (صحيحة

 01 مرتفع 0.63 04 - - 08 25 08 التكرار
نسبة 
 التكرار

19.5 61 19.5 - - 

المشاركة مع فريق  4
العمل في إنجاز 

 الأعمال

 07 مرتفع 0.85 3.68 01 01 14 19 06 التكرار
نسبة 
 التكرار 

14.6 46.3 34.1 2.4 2.4 

كيف تقيم أداؤك في  5
العمل مع زملاءك في 

 أداء نفس العمل

 06 مرتفع 0.83 3.73 01 - 15 18 07 التكرار
نسبة 
 التكرار

17.1 43.9 36.6 - 2.4 

انجاز العمل في الوقت  6
 المحدد

 03 مرتفع 0.64 3.93 - - 10 24 07 التكرار
نسبة 
 التكرار

17.1 58.5 24.4 - - 

الاعتماد عمى الذات  7
 في تنفيذ العمل

 04 مرتفع 0.78 3.93 - 02 08 22 09 التكرار
نسبة 
 التكرار

22 53.7 19.5 4.9 - 

 مرتفع 0.73 3.86 
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عبارات حققت وسط  (07)من خلال  (أداء الدورد البشري)تناولنا لدعالجة الدتغير التابع أداء الدؤسسي 
 من العين الددروسة يوافقون على أنو يوجد أثر للثقافة %80 أي في حدود نسبة 3.86حسابيا عاما ىو 

 لشا يشير إلذ تشتت قليل نوا 0.73التنظيمية على أداء الدورد البشري، في حين قدر الالضراف الدعياري العام بــ 
. ما والتباين في الإجابات ضئيل

 والضراف معياري 4أولا بوسط حسابي  (عمل الأشياء بطريقة صحيحة–العمل بكفاءة )جاءت العبارة 
0.63 .

 والضراف معياري 3.95ثانيا بوسط حسابي  (القدرة على التكيف مع الحالات الطارئة)تليها العبارة 
0.7 .

. 0.84 والضراف معياري 3.93حلت ثالثا بوسط حسابي  (الصاز العمل في الوقت المحدد)العبارة 

 والضراف معياري 3.93جاءت رابعا بوسط حسابي  (الاعتماد على الذات في تنفيذ العمل)أما العبارة 
0.78 .

 والضراف معياري 3.85بوسط حسابي  ( الصحيح الشيءعمل –فعاليتك في العمل )خامسا العبارة 
0.69 .

 ( في العمل بالدقارنة مع زملائك في أداء نفس العملأدائككيف تقيم )وفي الرتبة السادسة حلت العبارة رقم 
. 0.83 والضراف معياري 3.73بوسط حسابي 

 والضراف معياري 3.68بوسط حسابي  (الدشاركة مع فريق العمل في الصاز الأعمال)وأخيرا العبارة 
0.85 .

وعليو الدلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلب الدتوسطات الحسابية الدتوصل إليها، ىي في حدود نتائج 
. جيدة تشير إلذ وجود اىتمام لأداء الدورد البشري، وىي نتائج يدكن الاعتماد عليها
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: اختبار فرضيات الدراسة التطبيقية: المطلب الرابع
. سنحاول في ىذا الدطلب اختبار صحة أو خطأ الفرضيات الدطروحة: أولا

: الفرضية الأول
 بين الثقافة التنظيمية وأداء الدورد البشري في مؤسسة اتصالات الجزائر إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة - 

. بالددية

:  وأداء المورد البشرييوضح العلاقة بين الثقافة التنظيمية: (24)جدول رقم 
 مستوى الدلالةمعامل الارتباط الثقافة التنظيمية وأداء الدورد البشري   لزاور 

 0.000 0.664الثقافة التنظيمية والأداء البشري   

. 0.01لة إحصائية عند مستوى لاد

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

من الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين لزور الثقافة التنظيمية وأداء الدورد البشري والدقدر 
، لشا يفسر وجود ارتباط شديد وعلاقة قوية وموجبة بين 0.01ىي دالة إحصائية عند مستوى  (0.664)بــ

. بعد الثقافة التنظيمية وأداء الدورد البشري في الدؤسسة

. وبالتالر وجود ثقافة تنظيمية قوية يؤدي إلذ وجود أداء قوي ولشيز لشا يقود الدؤسسة إلذ النجاح

: الفرضية الثانية
 بين جماعية العمل وروح الفريق وأداء الدورد البشري في مؤسسة اتصالات إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة - 

. الجزائر بالددية

يوضح العلاقة بين جماعية العمل وروح الفريق والأداء البشري في المؤسسة محل : (25)جدول رقم 
 .الدراسة

 مستوى الدلالةمعامل الارتباط  الدورد البشري وأداءاور الثقافة التنظيمية مح
 0.155 0.226 الدورد البشري وأداءجماعية العمل وروح الفريق 

. 0.05لة إحصائية عند مستوى لاد

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر
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من الجدول أعلاه يتبين لنا أن قيمة معامل الارتباط بين لزور جماعية العمل وروح الفريق والدقدر بـــ 
، لشا يفسر وجود علاقة ضعيفة بين بعد جماعية (0.05)ىي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (0.226)

فالثقافة التنظيمية ىنا لد بزلق ظروفا  (الددية)العمل وروح الفريق والأداء البشري في مؤسسة اتصالات الجزائر 
. ملائمة تؤدي إلذ جعل الأفراد أكثر جماعية في العمل وأكثر روح للوصول إلذ أفضل أداء لشكن

وحسب النتائج الدتوصل إليها فإن الدوظفين لا يأخذون بجماعية العمل وروح الفريق مأخذ الجد، 
. بالإضافة إلذ عدم الاىتمام والاستيعاب للموظفين بهذا البعد

: الفرضية الثالثة
 بين الثقافة التنظيمية التي تشجع الإبداع والديل لضو الدخاطرة وأداء الدورد إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة - 

. البشري في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية

يوضح العلاقة بين الثقافة التي تشجع الإبداع والميل نحو المخاطرة وأداء المورد : (26)جدول رقم 
: البشري في المؤسسة محل الدراسة

 مستوى الدلالةمعامل الارتباط لزاور الثقافة التنظيمية والأداء البشري  
 0.865 0.027تشجيع الإبداع والديل لضو الدخاطرة أداء الدورد البشري  

. 0.05لة إحصائية عند مستوى لاد

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

من الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين لزور الثقافة التنظيمية التي تشجع الإبداع والديل 
، لشا يفسر 0.05ىي دالة إحصائية عند مستوى  (0.027)لضو الدخاطرة وأداء الدورد البشري والدقدر بـــ 

وجود ارتباط ضعيف جدا أي علاقة ضعيفة بين البعدين وعدم وجود تشجيع للإبداع والديل لضو الدخاطرة 
داخل ىذه الدؤسسة الأمر الذي يؤثر على الأداء البشري سلبيا وىذا عائد ربدا لعدم وجود فريق عمل إبداعي 

يتحمل الدخاطرة من أجل الوصول إلذ كل ما ىو جديد لضو خدمة الدؤسسة، وبالتالر وجب على الدؤسسة 
والعاملين فيها الاىتمام أكثر بهذا المحور لزور الثقافة التنظيمية التي تتسم بتشجيع الإبداع والديل لضو الدخاطرة 

. وذلك للمساعدة في الرفع من أداء الدوارد البشرية داخل الدؤسسة وبالتالر الوصول إلذ برقيق النجاح
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: الفرضية الرابعة
 بين الثقافة التنظيمية التي تتسم بالدشاركة في ابزاذ القرارات وأداء الدورد إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة - 

. البشري في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية

يوضح العلاقة بين الثقافة التي تشجع أو تتسم بالمشاركة في اتخاذ القرارات وأداء : (27)جدول رقم 
. المورد البشري في المؤسسة محل الدراسة

 مستوى الدلالةمعامل الارتباط لزاور الثقافة التنظيمية والأداء البشري  
 0.026 0.348الدشاركة في ابزاذ القرارات وأداء الدورد البشري  

. 0.01لة إحصائية عند مستوى لاد

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

من الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين لزور الثقافة التنظيمية التي تتسم بالدشاركة في ابزاذ 
، لشا يفسر وجود 0.01ىي دالة إحصائية عند مستوى  (0.34)القرارات وأداء الدورد البشري والدقدر بـــ 

. ارتباط وعلاقة بين المحورين

: الفرضية الخامسة
 بين الثقافة التنظيمية التي تتسم باحتًام قيمة الوقت وأداء الدورد ذات دلالة إحصائية توجد علاقة

. البشري في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية

يوضح العلاقة بين الثقافة التي تتسم باحترام قيمة الوقت على أداء المورد البشري : (28)جدول رقم 
: في المؤسسة محل الدراسة

 مستوى الدلالةمعامل الارتباط لزاور الثقافة التنظيمية والأداء البشري  
 0.190 0.20احتًام قيمة الوقت وأداء الدورد البشري  

                                                  0.05 الدلالة مستوى عند إحصائية لةلاد

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

من الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل الارتباط بين لزور الثقافة التنظيمية التي تتسم باحتًام قيمة 
، لشا يفسر وجود 0.05ىي الدالة إحصائية عند مستوى  (0.20)الوقت وأداء الدورد البشري والدقدر بـــ 

ارتباط ضعيف أي وجود علاقة ضعيفة بين البعدين، وىذا يدل على عدم وجود اىتمام كبير من قبل الدوظفين 
ابذاه الثقافة التي تتسم باحتًام قيمة الوقت في الدؤسسة لشا يؤدي دون شك إلذ تأثير سلبي على أداء الدورد 
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البشري، وىذا راجع ربدا إلذ عدة عوامل من بينها الصعوبة في التنقل إلذ الدؤسسة بسبب قلة الدواصلات أو 
بعد الدسافة الأمر الذي يولد نوع من النفور وعدم الشعور بالارتياح لدى الدوظفين، وبالتالر يؤدي إلذ تأثر 

الدؤسسة سلبيا، وعليو كلما زاد الاىتمام بدحور احتًام الوقت كلما زاد الأداء البشري وىذا يساعد الدؤسسة إلذ 
. الوصول لضو النجاح

: اختبار فرضيات الدراسة التطبيقية: ثانيا
: سنقوم باختبار صحة الفرضية الرئيسية التي تم طرحها لتثمين الدراسة الديدانية: أولا

: الفرضية الرئيسية
الثقافة التنظيمية : المتغير المستقل

. أداء الدورد البشري: المتغير التابع

HO : دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية وأثرىا على الدورد البشري في مؤسسة اتصالات وذيوجد تأثير لا 
. الجزائر بالددية

H1 :ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية وأثرىا على الدرود البشري في الدؤسسةتأثيروجد ي  .

 ، ومعامل الالضدار؛(R)وسوف نعتمد بهذا على مقياس معامل الارتباط      
نقوم بحساب معامل التحديد لدعرفة نسبة تأثير الثقافة التنظيمية على اداء : (R square )معامل التحديد- 

 .الدورد البشري
يبين معامل الارتباط العلاقة بين الدتغير التابع والدتغير الدستقل، بحيث تكون العلاقة  (R)معامل الارتباط  - 

 = 0.05 عند مستوى دلالة R≥ 0.7 0.5جيدة وقوية عندما يكون معامل الارتباط أكبر أو يساوي 
Sig .
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: اختبار الفرضيتين
: اختبار الفرضية الخاصة بتأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري: ( 92)جدول رقم 

 SIgمستوى الدلالة  معامل الالضدار( R)معامل الارتباط البيان والدتغيرات 
 0.006 0.154 0.419الثقافة التنظيمية  
أداء الدورد البشري 

. SPSSمن إعداد الطالبين بناء على نتائج الاستبانة وبرنامج : المصدر

الثقافة ) بين الدتغير الدستقل ارتباطيومن خلال الجدول الدوضح أعلاه نلاحظ أن ىناك علاقة : التحليل
عند مستوى  (R = 0.419)حيث بلغ معامل الارتباط ( أداء الدورد البشري)والدتغير التابع  (التنظيمية
في حين بلغ معامل  بين الدتغيرين، ة حسنةىذه النتيجة تبين أن ىناك علاقة طردي (SIg 0.006)الدلالة 
 0.154R)التحديد

2
 أي أن نسبة تفسير الثقافة التنظيمية للتغيرات الحادثة في أداء الدورد البشري في   ( =

والباقي راجع  (15.4%)فقط أي أن الدورد البشري يتأثر بالثقافة التنظيمية بنسبة  (15.4%)الدؤسسة، ىي 
وتقبل الفرضية البديلة  (HO)نقوم برفض الفرضية العدمية  منوالذ عوامل أخرى قد تكون ظروف العمل و

(H1) على أداء الدورد البشريةالتنظيمي، أي أن ىناك تأثير للثقافة  .

ومنو يدكن القول أن الثقافة التنظيمية تأثر على أداء الدوارد البشرية، وىذا ما أثبتتو الدراسة الديدانية التي 
قمنا بها، ولكن تأثر الدوارد البشرية ليس راجع إلذ الثقافة التنظيمية وحدىا فقط، بل ىناك عوامل أخرى يتأثر 

. بها أداء الدوارد البشرية، قد تكون ىذه العوامل راجعة إلذ نظام التحفيز أو الدورات التكوينية خارج الوطن
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 :خلاصة الفصل
حاولنا من خلال ىذا الفصل إجراء دراسة ميدانية حول تأثير الثقافة التنظيمية على أداء العاملين في  

مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية، وكذا العلاقة بين لزاور الثقافة التنظيمية وأداء الدورد البشري واستعملنا من 
أجل ذلك الاستبيان كأداة للدراسة، ومن خلال عرضنا وبرليل النتائج الخاصة بالدراسة الديدانية توصلنا أن 

، كما استنتجنا أن الثقافة التنظيمية ليست %15.4الدؤسسة تطبق الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على الأداء بنسبة 
ىي الوحيدة التي تؤثر على أداء العاملين، حيث وجدنا أنو يؤثر على أداء العاملين في الدؤسسة بنسبة 

كالقيادة والاتصال والتحفيز  ) فقط، وىذا يعني أن ىناك عوامل أخرى تؤثر على أداء العاملين 15.4%
  .(الخ ....
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 :خاتمة عامة
يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية وتقييم الأداء للمؤسسة موضوعا حساسا، تتحدد على ضوءه الصورة 

النموذجية للمؤسسات، في ظل الدتغيرات البيئية الدؤثرة على كون الدؤسسة نظاما اجتماعيا، فحدة الدنافسة التي 
تعيشها الدؤسسات في القرن الواحد و العشرين جعلتها تتجاىل القيم الأخلاقية في نشاطاتها في كثير من الأحيان، 

. سواء على الصعيد الخارجي أو الداخلي
فخارجيا تقدم الدؤسسة للمجتمع منتجات يجب أن تلبي احتياجات ورغبات أفراده، في إطار القيم 

. الإنسانية التي تحكمهم وىو الأمر الذي يجعلها تلتزم بالدسؤولية الاجتماعية
وداخليا تحتاج الدؤسسة لتحقيق أىدافها إلى الاستغلال الأمثل لدواردىا البشرية، وىذا الأمر الذي يلزم 

الدؤسسة بأن تعطي لتعاملها مع العاملين بعدا أخلاقيا، ففي سبيل تحقيق الجودة الشاملة للأداء البشري، يجب أن 
. تلتزم الدؤسسة بتنمية معايير للقيم الأخلاقية

وعليو فقد حاولت ىذه الدراسة أن تبين الأثر الإيجابي الذي تحدثو الثقافة التنظيمية الدوجهة أخلاقيا في رفع 
كفاءة الأداء للمؤسسات من خلال تشكيل نظام متكامل من القيم والدعايير والحقائق الثابتة من جهة والخبرات 

والدهارات والدعارف الإنسانية لدتغيرة ومتطورة من جهة أخرى، بقصد الوصول إلى درجات متقدمة من الكمال في 
الأداء، يؤىل الدؤسسة لبلوغ أىدافها الدسطرة فالأثر الإيجابي للثقافة التنظيمية يسهم بدرجات متباينة في رفع 

مستوى أداء الدؤسسة بشرط توفر الظروف والعوامل التي تدعم مبادئ الدبادرة والابتكار والإبداع كوسائل فعالة في 
تحقيق أىداف الدؤسسة، ومنحها قدرة تنافسية اللازمة للتطور والاستمرار لأطول فترة لشكنة، من خلال دورىا في 

توفير ثقافة تنظيمية متميزة تساىم في دعم كفاءة الأداء، لذلك يجب أن لا تسعى إدارة الدؤسسة إلى تنمية وتطوير 
إستراتيجيات وأساليب العمل، الدعتمدة على التدريب ورفع الدستوى الدعرض للموارد البشرية، وما يتبعو من أساليب 

 تستجيب للمتغيرات البيئية الدتسارعة ثقافةإدارية لتطوير الأداء فقط، بل يجب أن تسعى أيضا إلى تنمية وتطوير 
تستطيع أن تؤثر على سلوكيات مواردىا البشرية وانتمائهم، لدا يخدم أىداف الدؤسسة وتطلعاتها، لدا للثقافة 

 بما ينعكس إيجابيا على مستويات واتجاىاتهاالتنظيمية من أثر فعال في تشكيل سلوكيات الدوارد البشرية وعاداتها 
. أداء الدؤسسة

: النتائج والتوصيات
من خلال الدراسة النظرية والديدانية التي قمنا بها والتي تدور حول أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد  و

 :البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية توصلنا إلى لرموعة من النتائج والتوصيات الدتمثلة فيما يلي
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: النتائج: أولا
: وتم تقسيم النتائج المحصل عليها إلى قسمين أساسيين

: النتائج النظرية- أ
تعتبر الثقافة التنظيمية لرموعة من القيم والدعايير والسلوكيات والتصرفات والاشارات وأساليب التعامل  -

. التي تصدر عن الدوظفين ويراىا ويحسها العلماء والمجتمع الذي تتواجد فيو الدنظمة
القيم والأفكار والدبادئ التي تتبلور لدى الأفراد، : تتوفر الثقافة التنظيمية على ثلاثة عناصر تنظيمية ىي -

الخبرة التي يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم الدستمر مع البيئة التي تحيط بهم سواء كانت بيئة داخلية أو 
 .خارجية، القدرات والدهارات الفنية التي اكتسبها الفرد في حياتو

الثقافة التنظيمية مهمة لكل تنظيم فإذا التزم بها الأفراد في جميع الدستويات فإن روح الفريق والتعاون  -
سوف تكون الديزة التي تجعل من ىذا التنظيم وحدة تواجو التحديات الخارجية في ظل الدنافسة العالدية 

. الجديدة
تحوي ثقافة الدنظمة على عدة مكونات منها الطقوس والعادات التنظيمية الرموز، القيم والدعتقدات،  -

. الدورث الثقافي، الافتراضات، الدعايير
ىناك أنواع متعددة من الثقافات التنظيمية تتمثل في الثقافة القوية، الثقافة الضعيفة، الثقافة الدثالية، الثقافة  -

. التكيفية
. ثقافة المجتمع، ثقافة الدنظمة، ثقافة الجماعات الدهنية:  مستويات أساسيةثلاثللثقافة التنظيمية  -
تلعب الثقافة أدوارا مهمة للمنظمة تدثل النسيج الرابط الذي يوحد سلوك العاملين والإدارة حيال لستلف  -

القضايا خاصة الأخلاقية والسلوكية، كما تعطي العاملين الشعور بالذوية والاعتزاز لشا يدكن اعتباره لزفزا 
للأداء الجيد، في الوقت الذي تربط فيو الثقافة بين أجزاء التنظيم كلها باعتبارىا مصدر القيم التي يتعامل 
بموجبها العاملون داخل الدنظمة لذا يستمد العاملون داخل التنظيم رؤيتهم حول نوعية القيم، والاتجاىات 

العادات والتقاليد والأعراف والطقوس : الدرغوبة وأنماط السلوك الدفضلة من عدة مصادر تتمثل في
والاحتفالات والدناسبات، قصص الراث الطرائف، الدراسيم، والشعائر القصص، والأساطير، الروايات 

. التسعين
الثقافة التنظيمية ذات تأثير متعدد الجوانب فهي تلعب أدوار عدة في الدنظمة ومن أوضح ىذه الأدوار  -

. علاقة ثقافة الدنظمة بالذيكل التنظيمي، وفعالية الدنظمة والأداء والانتماء التنظيمي
الدوظفين، لشارسات الإدارة العليا، التنشئة : تم المحافظة على الثقافة التنظيمية من خلال الآليات التالية -

 .والتطبع، الطقوس والرموز واللغة
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: النتائج التطبيقية- ب
أظهرت الدراسة أن مستوى الأداء الدؤسسة لدى مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية مرتفعا وفقا لدقاييس  -

. الدراسة
أظهرت الدراسة أن مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية تلتزم بأبعاد الثقافة التنظيمية التي تدت دراستها  -

الثقافة التنظيمية، الدشاركة في اتخاذ : بمستوى مقبول وفقا لتصورات الدبحوثين ويدكن ترتيبها كالتالي
  .القرارات، روح الفريق وجماعية العمل، احترام قيمة الوقت، الإبداع والديل نحو الدخاطرة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وأداء الدوارد البشرية في مؤسسة :الفرضية الأولى -
. اتصالات الجزائر بالددية، ومنو نثبت صحة ىذه الفرضية

لشا  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين جماعية العمل وروح الفريق وأداء الدوارد البشرية :الفرضية الثانية -
تبقى ضعيفة لشا يشير إلى عدم   0.226قيمة معامل الارتباط أ ما ، يدل على صحة الفرضية إحصائيا 

 .صحة الفرضية قياسيا 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية التي تشجع الإبداع والديل نحو : الفرضية الثالثة -

، 0.20 قيمة معامل الارتباط أما . لشا يدل على صحة الفرضية إحصائيا الدخاطرة وأداء الدوارد البشرية
 .تبقى ضعيفة لشا يشير إلى عدم صحة الفرضية قياسيا

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية التي تتسم بالدشاركة في اتخاذ : الفرضية الرابعة -
 .ومنو نثبت صحة الفرضية.القرارات وأداء الدوارد البشرية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية التي تتسم باحترام قيمة الوقت : الفرضية الخامسة -
تبقى ضعيفة  0.20  معامل الارتباط أما قيمة. لشا يدل على صحة الفرضية إحصائياوأداء الدوارد البشرية

 .لشا يشير إلى عدم صحة الفرضية قياسيا 

 :التوصيات
: بناء على النتائج السابقة التي توصلت إليها الدراسة يدكن تقديم عدد من التوصيات وىي كما يلي

. ضرورة العمل على زيادة وعي ومعرفة العاملين بالثقافة التنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر بالددية -
ضرورة تشجيع الإدارة العليا أية أفكار جديدة تقدم من قبل العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر  -

. ودلرها
. العمل على تخصص أموال كافية لتنفيذ ومتابعة الأفكار التي تتسم بالدخاطرة العالية -
. تشجيع العاملين على العمل ضمن فرق عمل تسودىا روح الدخاطرة والمجازفة -
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إجراء دراسات في لرال الثقافة التنظيمية وعلاقتها تنمية مهارات الإبداع والابتكار لدى موظفي مؤسسة  -
. اتصالات الجزائر

. العمل على إيجاد نوع من التوافق بين الثقافة التنظيمية والأداء وعدم تضاربها -
توصية الباحثين إلى إجراء دراسات مستقبلية تتعلق بالثقافة التنظيمية وعلاقتو بمتغيرات أخرى تم تناولذا  -

. بالدراسة الحالية
 

 :آفاق الدراسة
  :تكون لزور لبحوث قادمة نوردىاربما يدكن أن تطرح إشكاليات 

 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بسياسة التوظيف في الدؤسسة الجزائرية .
 الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على سلوك العاملين بالدؤسسة .
 القيم التنظيمية وعلاقتها بتحقيق الدسؤولية اتجاه الدؤسسة .
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. الاستبيان: 01الملحق رقم 

  تعبئة استبانه لبحث ماستر  :الموضوع

 

و هو بصدد '' أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية '' يقوم الباحثين بدراسة بعنوان 
 .تطبيق إستبانة لمحصول عمى المعمومات و البيانات اللازمة 

 لذا نرجوا منكم التكرم بالإجابة عمى هذا الاستبيان بكل أمانة و موضوعية ، لما لإجاباتكم من 

أهمية بالغة في نتائج هذه الدراسة ، و التي هي جزء من متطمبات الحصول عمى درجة الماستر في إدارة 

 .و تسيير مؤسسة ، عمماً بأن إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي فقط 

 .          شاكرين لكم حسن استجابتكم و تعاونكم معنا

 .و تفضموا بقبول فائق الشكر و الاحترام

 البيانات الشخصية  :  وولاً 

 ذكر                      أنثى     :                الجنس  (1

 45 عام       أكثر من 45-35من        عام35 -25 عام       من 25أقل من : العمر  (2

 عام

 متزوج             أعزب      : الحالة الإجتماعية  (3

 ثانوي          ليسانس         ماستر          شهادات أخرى: المؤهل العممي   (4

 موظف عادي         رئيس قسم           مدير : الدرجة الوظيفية  (5

  سنوات 10      أكثر من  سنوات 10 إلى 5 من        سنوات5 أقل من  :عدد سنوات الخبرة (6



   : انيييييالاً 
 ال قافة التنظيمية :  المتغير المستقل الأول 

 في المكان المناسب لرأيك  (×)يرجى وضع 
موافق  العبييييييييييييييييييييارة

 بشدة
معارض  معارض محايد موافق

 بشدة
أشعر أن الثقافة السائدة في المؤسسة تساهم في زيادة 

 معدلات التماسك بين العاممين 
     

 أشعر أن ثقافة المؤسسة تعمل عمى رفع مستويات الإلتزام
  و تحقيق الولاء 

     

      تعزز الثقافة التنظيمية الأدوار القيادية و التبادلية 
أرى أن الثقافة التنظيمية أداة رقابة ذاتية لسموكي و 

 اتجاهاتي المرغوبة 
     

ستكون سعادتي بالغة إذا ما قضيت حياتي الوظيفية في 
 عممي 

     

يوجد تضارب و تعارض في مفهوم الثقافة التنظيمية عمى 
 المستوى الوظيفي  

     

      أشعر بعدم وجود عدالة بين الموظفين
تحدث تغيرات مفاجئة و مستمرة في سياسات و قرارات 

 المنظمة 
     

تنمي الثقافة التنظيمية الشعور بالإنجاز لممهام الموكمة 
 إلي 

     

 
 روح الفريق و العمل الجماعي : المتغير المستقل ال اني 

موافق  العبييييييييييييييييييييارة
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

يسود جو من الصداقة بين أفراد المجموعة التي أعمل 
 بها 

     

يضع الموظفين الأهداف بصورة جماعية و يعممون معاً 
 لتحقيقها 

     

     لا يوجد لدي قدرة عمى التكيف مع الآخرين و بناء 



 علاقات معهم 
 أخضع أهدافي و مصالحي الخاصة لأهداف الجماعة 

 و مصالحها 
     

أحصل عمى التقدير و الاحترام من زملائي بالعمل 
 عندما أجيد الأداء

     

يكمف الموظفين في وحدة معينة القيام بإنجاز أعمال 
 تخص وحدات أخرى 

     

      أشعر أن مشكلات المؤسسة تعتبر مشكلاتي الخاصة 
لا أتمقى مساندة معنوية أو مادية من الفريق في مواجهة 

 الأزمات 
     

 
 الإبداع و الميل نحو المخاطرة: المتغير المستقل ال الث 

 
موافق   العبييييييييييييييييييييارة

 بشدة
معارض  معارض محايد موافق

 بشدة
      أعاني من كبت إبداعي في أفكاري بخصوص التطور 

يضع الموظفين الأهداف بصورة جماعية و يعممون معاً 
 لتحقيقها 

     

يتم تشجيع المخاطرة و الجرأة و البحث عن المغامرات في 
 العمل 

     

تقبل المؤسسة مقترحات العملاء الإبداعية و تعمل عمى 
 تنفيذها  

     

تتعاون المؤسسة مع مؤسسات البحث العممي و الجامعات 
 لتطوير أفكار إبداعية جديدة

     

يوجد في المؤسسة فريق عمل إبداعي يتحمل المخاطرة من 
 أجل الوصول لكل ما هو جديد نحو خدمة المؤسسة 

     

 
  



 المشاركة في اتخاذ القرارات : المتغير المستقل الرابع 
 

موافق  العبييييييييييييييييييييارة
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

أشارك في اتخاذ القرار فقط عندما تتعرض المؤسسة 
 لمشكمة معينة 

     

أعتمد عمى نفسي في اتخاذ القرار و لا ألجأ إلى مساعدة 
 أهل الخبرة

     

      تتلاءم القرارات الصادرة عن الهيئة مع أهدافها المرسومة 
      أشارك أنا و زملائي في اتخاذ القرارات المتعمقة بأعمالنا 
تختفي العديد من المشكلات عندما يمتمك كل فرد فرصة 

 لممشاركة في اتخاذ القرار 
     

 تسمح لي المشاركة في اتخاذ القرار بزيادة حالات الإبداع 
 و الإبتكار الموجودة لدي 

     

مشاركتي في اتخاذ القرار تعني أنني أتحمل مسؤولية 
 تنفيذه

  

     

 
 احترام قيمة الوقت : المتغير المستقل الخامس 

موافق  العبييييييييييييييييييييارة
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

       أشعر بأني أقوم بتنظيم و إدارة وقتي بشكل جيد 
      ألتزم في موعد قدومي و مغادرتي في الوقت المحدد 

لا أجد أي اعتبارا لموقت فالعبرة في إنجاز عممي 
 الموكل إلي 

     

لا أتمتع بالوقت الكافي لمقيام بالمسؤوليات الممقاة عمى 
 عاتقي 

     

أشعر بالإنهاك و التعب في نهاية الدوام لكثرة ساعات 
 العمل 

     

     أستطيع التكيف مع الحالات الطارئة و لذلك بتقميص أو 



 تمديد وقت عممي 
أعتمد عمى نفسي في تنفيذ العمل بإنجازه في الوقت 

 المطموب 
     

أعاني من صعوبة في المواصلات و لذلك يسبب 
 تأخري في الحضور 

     

 
 الأداء المؤسسي : المتغير التابع 

مرتفع  العبييييييييييييييييييييارة
 جدا

منخفض  منخفض متوسط مرتفع
 جدا

      القدرة عمى التكيف مع الحالات الطارئة 
       (عمل الشيء الصحيح  )فعاليتك في العمل 

      (عمل الأشياء بطريقة صحيحة  )العمل بكفاءة 
      المشاركة مع فريق العمل في إنجاز الأعمال 

كيف تقيم أدائك في العمل بالمقارنة مع زملائك في أداء 
 نفس العمل 

     

      إنجاز العمل في الوقت المحدد 
      الاعتماد عمى الذات في تنفيذ العمل 

 
  



 .spssمخرجات برنامج : 02الملحق رقم 

 

Corrélations 

 
 الاستبٌان

بعد الثقافة 

 التنظٌمٌة

بعد روح الفرٌق 

 والعمل الجماعً

الابداع والملٌل 

 نحو المخاطرة

المشاركة فً 

 اتخاذ القرارات

احترام قٌمة 

 الوقت

 Pearson الاستبٌان

Correlation 

1 ,626
**
 ,735

**
 ,634

**
 ,665

**
 ,655

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

 Pearson بعد الثقافة التنظٌمٌة

Correlation 

,626
**
 1 ,349

*
 ,149 ,340

*
 ,344

*
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,025 ,351 ,029 ,028 

N 41 41 41 41 41 41 

بعد روح الفرٌق والعمل 

 الجماعً

Pearson 

Correlation 

,735
**
 ,349

*
 1 ,419

**
 ,400

**
 ,324

*
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,025  ,006 ,010 ,039 

N 41 41 41 41 41 41 

الابداع والملٌل نحو 

 المخاطرة

Pearson 

Correlation 

,634
**
 ,149 ,419

**
 1 ,267 ,185 

Sig. (2-tailed) ,000 ,351 ,006  ,091 ,247 

N 41 41 41 41 41 41 

المشاركة فً اتخاذ 

 القرارات

Pearson 

Correlation 

,665
**
 ,340

*
 ,400

**
 ,267 1 ,237 

Sig. (2-tailed) ,000 ,029 ,010 ,091  ,135 

N 41 41 41 41 41 41 

 Pearson احترام قٌمة الوقت

Correlation 

,655
**
 ,344

*
 ,324

*
 ,185 ,237 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,028 ,039 ,247 ,135  

N 41 41 41 41 41 41 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

Reliability Statistiques 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,814 45 

 

 



 الجنس

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 53,7 53,7 53,7 22 ذكر 

 100,0 46,3 46,3 19 أنثً

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid   9,8 9,8 9,8 4  عام25أقل من 

 61,0 51,2 51,2 21  عام35 - 25من 

 90,2 29,3 29,3 12  عام45 - 35من 

 100,0 9,8 9,8 4  عام45أكثر من 

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 الحالة الاجتماعية

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 61,0 61,0 61,0 25 متزوج 

 100,0 39,0 39,0 16 أعزب

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 المؤهل العلمي

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7,3 7,3 7,3 3 ثانوي 

 70,7 63,4 63,4 26 لٌسانس

 100,0 29,3 29,3 12 شهادات اخرى

Total 41 100,0 100,0  

 

 
  



 الدرجة الوظيفية

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70,7 70,7 70,7 29 موظف عادي 

 100,0 29,3 29,3 12 رئٌس قسم

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 عدد سنوات الخبرة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid   39,0 39,0 39,0 16  سنوات5أقل من 

 58,5 19,5 19,5 8   سنوات10 إلى  5من 

 100,0 41,5 41,5 17  سنوات10أكثر من 

Total 41 100,0 100,0  

 

Statistiques 

 عدد سنوات الخبرة الدرجة الوظٌفٌة المؤهل العلمً الحالة الاجتماعٌة العمر الجنس 

N 
Valide 41 41 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,46 2,39 1,41 2,22 1,29 2,05 

Ecart-type ,505 ,802 ,547 ,571 ,461 ,947 

Minimum 1 1 1 1 1 1 

Maximum 2 4 3 3 2 4 

 

Statistiques 

أشعر أن الثقافة السائدة فً  

المؤسسة تساهم فً زٌادة 

معدلات التماسك بٌن 

 العاملٌن

أشعر أن ثقافة المؤسسة 

تعمل على رفع مستوٌات 

 الإلتزام و تحقٌق الولاء

تعزز الثقافة التنظٌمٌة 

 الأدوار القٌادٌة و التبادلٌة

أرى أن الثقافة التنظٌمٌة 

أداة رقابة ذاتٌة لسلوكً و 

 اتجاهاتً المرغوبة

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4,00 3,78 3,90 3,80 

Ecart-type ,775 ,881 ,768 ,813 

Minimum 2 1 2 2 

Maximum 5 5 5 5 

 

  



Statistiques 

ستكون سعادتً بالغة إذا ما  

قضٌت حٌاتً الوظٌفٌة فً 

 عملً

ٌوجد تضارب و تعارض 

فً مفهوم الثقافة التنظٌمٌة 

 على المستوى الوظٌفً

أشعر بعدم وجود عدالة بٌن 

 الموظفٌن

تحدث تغٌرات مفاجئة و 

مستمرة فً سٌاسات و 

 قرارات المنظمة

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,20 3,59 3,73 3,63 

Ecart-type 1,269 ,894 1,073 ,859 

Minimum 1 1 1 2 

Maximum 5 5 5 5 

 

Statistiques 

تنمً الثقافة التنظٌمٌة  

الشعور بالإنجاز للمهام 

 الموكلة إلً

ٌسود جو من الصداقة بٌن 

أفراد المجموعة التً أعمل 

 بها

ٌضع الموظفٌن الأهداف 

بصورة جماعٌة و ٌعملون 

 معاً لتحقٌقها

لا ٌوجد لدي قدرة على 

التكٌف مع الآخرٌن و بناء 

 علاقات معهم

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,93 3,93 3,73 2,59 

Ecart-type ,818 ,932 ,975 1,048 

Minimum 2 2 1 1 

Maximum 5 5 5 5 

 

Statistiques 

أخضع أهدافً و مصالحً  

الخاصة لأهداف الجماعة و 

 مصالحها

أحصل على التقدٌر و 

الاحترام من زملائً بالعمل 

 عندما أجٌد الأداء

ٌكلف الموظفٌن فً وحدة 

معٌنة القٌام بإنجاز أعمال 

 تخص وحدات أخرى

أشعر أن مشكلات المؤسسة 

 تعتبر مشكلاتً الخاصة

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,68 3,85 3,27 3,37 

Ecart-type ,850 ,882 1,025 1,067 

Minimum 2 2 1 1 

Maximum 5 5 5 5 

 

  



Statistiques 

لا أتلقى مساندة معنوٌة أو  

مادٌة من الفرٌق فً 

 مواجهة الأزمات

أعانً من كبت إبداعً فً 

 أفكاري بخصوص التطور

ٌضع الموظفٌن الأهداف 

بصورة جماعٌة و ٌعملون 

 معاً لتحقٌقها

ٌتم تشجٌع المخاطرة و 

الجرأة و البحث عن 

 المغامرات فً العمل

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,39 2,59 3,46 3,22 

Ecart-type ,862 1,024 ,951 ,936 

Minimum 1 1 1 2 

Maximum 5 5 5 5 

 

Statistiques 

تقبل المؤسسة مقترحات  

العملاء الإبداعٌة و تعمل 

 على تنفٌذها

تتعاون المؤسسة مع 

مؤسسات البحث العلمً و 

الجامعات لتطوٌر أفكار 

 إبداعٌة جدٌدة

ٌوجد فً المؤسسة فرٌق 

عمل إبداعً ٌتحمل 

المخاطرة من أجل الوصول 

لكل ما هو جدٌد نحو خدمة 

 المؤسسة

أشارك فً اتخاذ القرار فقط 

عندما تتعرض المؤسسة 

 لمشكلة معٌنة

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,56 3,71 3,24 2,88 

Ecart-type ,896 ,750 ,916 1,100 

Minimum 2 2 1 1 

Maximum 5 5 5 5 

 

Statistiques 

أعتمد على نفسً فً اتخاذ  

القرار و لا ألجأ إلى 

 مساعدة أهل الخبرة

تتلاءم القرارات الصادرة 

عن الهٌئة مع أهدافها 

 المرسومة

أشارك أنا و زملائً فً 

اتخاذ القرارات المتعلقة 

 بأعمالنا

تختفً العدٌد من المشكلات 

عندما ٌمتلك كل فرد فرصة 

 للمشاركة فً اتخاذ القرار

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,80 3,63 3,83 4,10 

Ecart-type 1,100 ,994 ,803 ,889 

Minimum 1 1 1 1 

Maximum 5 5 5 5 

 

  



Statistiques 

تسمح لً المشاركة فً  

اتخاذ القرار بزٌادة حالات 

الإبداع و الإبتكار الموجودة 

 لدي

مشاركتً فً اتخاذ القرار 

تعنً أننً أتحمل مسؤولٌة 

 تنفٌذه

أشعر بأنً أقوم بتنظٌم و  

 إدارة وقتً بشكل جٌد

ألتزم فً موعد قدومً و 

 مغادرتً فً الوقت المحدد

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,95 3,90 4,10 3,71 

Ecart-type ,893 ,995 ,664 ,955 

Minimum 1 2 2 2 

Maximum 5 5 5 5 

 

Statistiques 

لا أجد أي اعتبارا للوقت  

فالعبرة فً إنجاز عملً 

 الموكل إلً

لا أتمتع بالوقت الكافً 

للقٌام بالمسؤولٌات الملقاة 

 على عاتقً

أشعر بالإنهاك و التعب فً 

نهاٌة الدوام لكثرة ساعات 

 العمل

أستطٌع التكٌف مع الحالات 

الطارئة و لذلك بتقلٌص أو 

 تمدٌد وقت عملً

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,12 3,00 3,61 3,59 

Ecart-type 1,077 1,025 1,022 ,974 

Minimum 1 1 1 1 

Maximum 5 5 5 5 

 

Statistiques 

أعتمد على نفسً فً تنفٌذ  

العمل بإنجازه فً الوقت 

 المطلوب

أعانً من صعوبة فً 

المواصلات و لذلك ٌسبب 

 تأخري فً الحضور

القدرة على التكٌف مع 

 الحالات الطارئة

عمل  )فعالٌتك فً العمل 

 ( الشًء الصحٌح

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,76 3,66 3,95 3,85 

Ecart-type ,969 1,063 ,705 ,691 

Minimum 1 1 3 3 

Maximum 5 5 5 5 

 

  



Statistiques 

عمل الأشٌاء  )العمل بكفاءة  

 ( بطرٌقة صحٌحة

المشاركة مع فرٌق العمل 

 فً إنجاز الأعمال

كٌف تقٌم أدائك فً العمل 

بالمقارنة مع زملائك فً 

 أداء نفس العمل

إنجاز العمل فً الوقت 

 المحدد

N 
Valide 41 41 41 41 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4,00 3,68 3,73 3,93 

Ecart-type ,632 ,850 ,837 ,648 

Minimum 3 1 1 3 

Maximum 5 5 5 5 

 

Statistiques 

 الاعتماد على الذات فً تنفٌذ العمل 

N 
Valide 41 

Manquante 0 

Moyenne 3,93 

Ecart-type ,787 

Minimum 2 

Maximum 5 

 

  



 

Corrélations 

 
بعد الثقافة 

 التنظٌمٌة

بعد روح الفرٌق والعمل 

 الجماعً

الابداع والملٌل نحو 

 المخاطرة

المشاركة فً اتخاذ 

 القرارات

احترام قٌمة 

 الوقت

 Pearson بعد الثقافة التنظٌمٌة

Correlation 

1 ,349
*
 ,149 ,340

*
 ,344

*
 

Sig. (2-tailed)  ,025 ,351 ,029 ,028 

N 41 41 41 41 41 

بعد روح الفرٌق والعمل 

 الجماعً

Pearson 

Correlation 

,349
*
 1 ,419

**
 ,400

**
 ,324

*
 

Sig. (2-tailed) ,025  ,006 ,010 ,039 

N 41 41 41 41 41 

الابداع والملٌل نحو 

 المخاطرة

Pearson 

Correlation 

,149 ,419
**
 1 ,267 ,185 

Sig. (2-tailed) ,351 ,006  ,091 ,247 

N 41 41 41 41 41 

المشاركة فً اتخاذ 

 القرارات

Pearson 

Correlation 

,340
*
 ,400

**
 ,267 1 ,237 

Sig. (2-tailed) ,029 ,010 ,091  ,135 

N 41 41 41 41 41 

 Pearson احترام قٌمة الوقت

Correlation 

,344
*
 ,324

*
 ,185 ,237 1 

Sig. (2-tailed) ,028 ,039 ,247 ,135  

N 41 41 41 41 41 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

Correlations 

 الاداء المؤسسً الثقافة التنظٌمٌة 

Pearson Correlation 1 ,419 الثقافة التنظٌمٌة
**
 

Sig. (2-tailed)  ,006 

N 41 41 

Pearson Correlation ,419 الاداء المؤسسً
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,006  

N 41 41 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 



 

Variables Entered/Removed
b
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

الثقافة التنظٌمٌة 1
a

 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: المؤسسي الاداء 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,419
a
 ,176 ,154 ,48747 

a. Predictors: (Constant), التنظيمية الثقافة 

 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1,973 1 1,973 8,303 ,006
a
 

Residual 9,267 39 ,238   

Total 11,240 40    

a. Predictors: (Constant), التنظيمية الثقافة 

b. Dépendent Variable: المؤسسي الأداء 

 

 

 

Coefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,321 ,887  1,490 ,144 

 006, 2,882 419, 252, 726, الثقافة التنظٌمٌة

a. Dependent Variable: المؤسسي الاداء 

 

 

 


