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  ب ارر

إلً من قال الله فً حقهما 

 (................ولا تقل لهما أف ولا تنهرهما وقل لهما قولا كرٌما........)

إلى أحلى ثلاث حروف نطقها لسانً وعشقها قلبً فٌها حنان وفٌها راحة وأمان وأول من رفعت همً  

 فلن أنسً فضلكً إلى ٌوم الذٌن "عتٌقة ""........أمً لغالٌة" فكانت الشمس المشرقة أغلى الناس 

ي والذي حرم نفسه وأعطانً وكان سند فً الحٌاة إلٌك أنت ٌا  نإلى الذي جهدا فً تربٌتً ونصح

 "حسٌن"......" أبً  الغالً " فرحتً وفرة عٌنً ،وٌا صاحب الكف الحانً والصدر الدافئ الحنون 

. حفظكما الله وأطال فً عمرهما 

إلى من أرى السعادة بأعٌنهم وأرتاح وأنا بٌنهم وإلى ضٌاء عٌونً إلً من هن أحلى من أحلامً  

صبرٌنة  . إسحاق. طارق .ٌونس  )ريبرعم الصغالتفرق خٌال إخوتً من الأكبر إلى  وصورتهن لا

 (....عبد الرحمن .مجد الذي .مروة .صفاء 

إلً صدٌقات عمري عفاف راضٌة وإلً من أشفقت علً عٌنً  " سارة "بة أخً يكما لأنس خط

"  رانٌة  " مسعودة  وردة  صونٌا وأولادهم  عبد الله  باٌة إٌمان  وأحلام  و إلى أبنت عمتً  

............... ت التعبٌر عنها أطال الله فً عمرهاجزو جدتً الغالٌة التً أع

 أطال الله فً عمرها 2وجدتً 

"  حلٌمة " قت معً مرارة وحلاوة هذا العمل بسمة أملً  اوإلى من ض

سمه من كبٌر إلً الصغٌر وأبنائهم  إحة وعمتً  وأخوالً أعمامً كل واحد بيلتً فتاوإلى خ

 c1أسماء حنان  رقٌة  " لى صدٌقات عمري وأخواتً وعائلتً  إ

ا هنس نإلى من جمعنا القدر عشت معهم  حٌاة  المرة والحلوة أٌام لا

 أسماء   ثوٌبة  كلثوم  سمٌة  ثورٌا  نبٌهة  و إلى رفٌقاتً وفقائىً فً  الدراسة  

  (هاشمً وعبد القادر لا نس فضلاهما ...عبد الرحمن ..  عباس 2هاجر  لمٌاء رجاء)

وإلى كل عزٌز وغالً فً القلب لم ٌذكر اللسان 

و تخصص قسم موارد البشرٌة وكل زملائً  2010  إلى جمٌع دفعت

. وحملت لهم فً قلبً نكرى جمٌلة.....احترمتهم....الذٌن أحببتهم

 

ررم ا
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 " أثٙ

 . رػبْب ٔ ػًزْب فٙ الله أطبل جذرٙ رزثٛزُب ٔ أخلالُب فٙ لذٔرب جًٛؼب نُب كبَذ يٍ ئنٗ

 لهجٙ كم يٍ أدججزكى ثأَُٙ نكى ٔارددْب سًؼزٓب  سًٛفَٕٛخ ٔأػذة رذٛخ أرق أثؼث ئنٛكى
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 الأفبضم أسبرذرٙ ئنٗ انزجٓٛم ٔ انجٓم راٚبد اخًذٔا ٔ انزؼهى ٔ انؼهى راٚبد رفؼٕا انذٍٚ ئنٗ

  .لهجٙ ُٚسبْى نى ٔ لهًٙ َسٛٓى يٍ كم ئنٗ
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 مقذمت

 
 أ

المقدمة العامة   

أصبح السمة الدميزة لذذا العالد إف أىم ما لؽيز عالد الأعماؿ الدعاصر ىو سرعة التحوؿ ك التغتَ في بيئة الأعماؿ ك الذم

كما الصر عنو من حدة الدنافسة بتُ الدنظمات ، لذلك فإف الدنظمة التي لا تقوـ بعمليات تغيتَ داخلية لدواجهة التغتَات الخارجية 

فإنها تعرض نفسها لتهديد الزكاؿ ، لشا أكجب على قادة الدنظمات استباؽ التغيتَ كقيادتو ، فالإدارة الناجحة ىي الإدارة الدبدعة في 

إلغاد الحلوؿ للمشكلات النابصة عن عوامل البيئة الدتغتَة ك التي من خلالذا تستطيع النجاح ، كمن أىم سبل لصاح أم منظمة 

كجود أفراد قادرين على بذؿ الجهود الدطلوبة للقياـ بكافة أنشطة العمل داخل الدنظمة كلكي تضمن الدنظمة كلاء أفرادىا كجب 

كجود اتفاؽ بتُ أىدافها كقيم كثقافة ىؤلاء الأفراد ك إلغاد ثقافة تنظيمية قادرة على خلق ذلك الولاء باعتبارىا المحرؾ الأساسي 

للطاقات ك القدرات ، لأنها تؤثر على أداء الدورد البشرم كبرقيق إنتاجية مرتفعة من خلالو ذلك أف كفاءة الأداء دالة في قيم 

 .الدنظمة ك معتقدات الأفراد داخل 

للثقافة التنظيمية دكر بالغ الألعية في برقيق النجاح ك التفوؽ ك التميز للعديد من منظمات الأعماؿ كما تعد كذلك سببا في فشل 

 .الدنظماتالعديد من 

. كلدعرفة تأثتَ الثقافة التنظيمية على أداء الدورد البشرم تم إجراء ىذه الدراسة في الشركة الوطنية للكهرباء ك الغاز 

الإشكالية الرئيسية 

  ؟  الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشريتؤثرإلي أي مدى 

 لأسئلة الفرعيةا

 :كىي الإجابة على الإشكالية الرئيسية نطرح التساؤلات التالية 

؟   ما ىي ألعية الثقافة التنظيمية في الدؤسسة_

كيف يتم تقيم الأداء للمورد البشرم ؟ _



 مقذمت

 
 ب

 ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ فعالية الثقافة التنظيمية ك الأداء الدورد البشرم في الدؤسسة ؟_

: الفرضيات

 . ىي عنصر مهم لتحقيق أىداؼ الدؤسسة ثقافة التنظيميةاؿ_

 .إف تقييم أداء الدورد البشرم يتطلب كجود معايتَ أداء لزددة _

 .يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الثقافة التنظيمية ك الأداء الدورد البشرم في الدؤسسة   -

أسباب اختيار البحث 

. نوع التخصص الذم ندرس فيو ألا ك ىو تسيتَ الدوارد  البشرية _ 

. إف الثقافة التنظيمية في تسيتَ الدوارد البشرية أصبح عنصر مهم لتحقيق أىداؼ الدؤسسة_

. توفر الإمكانيات ك الدراجع الدتعلقة بهذا الدوضوع كالتي تساعد علي البحث في الجانب النظرم_ 

 :أهمية الدراسة 

  تعتبر الثقافة التنظيمية المحرؾ الأساسي للطاقات ك القدرات فهي تأثتَ بدرجة الأكؿ على الأداء ك برقيق الإنتاجية

 .الدرتفعة 

  يفيد البحث في التعرؼ على الخطوات الرئيسية لتشخيص ثقافة الدنظمة كإحداث التغيتَ فيها. 

 :أهداف الدراسة 

  إف الذدؼ الذم نسعى للوصوؿ إليو من خلاؿ دراستنا الدوضوع ،ىو إظهار فعالية الثقافة التنظيمية في إلغاد مورد

بشرم جيد الذم يؤدم إلذ إلصاح الدنظمة في برقيق أىدافها كإعطاء ميزة كصورة حقيقة لعلاقة الثقافة التنظيمية 

 .بأداء ىذا الدورد 



 مقذمت

 
 ت

 لفت انتباه الدؤسسات الاقتصادية لضركرة الاىتماـ بالثقافة التنظيمية . 

: المنهج المستخدم 

لياتو اتبعنا الدنهج الوصفي الذم يلائم عرض الدفاىيم العامة في  الإجابة على إشك دراسة ىذا الدوضوع كمن أجل

الجانب النظرم ك أما فيما يتعلق بالدراسة التطبيقية إعتمدنا على منهج دراسة الحالة من خلاؿ عرض حالة مؤسسة سونلغاز من 

  ( SPSS)خلاؿ استخداـ الأساليب الإحصائية ك التحليل 

 : لؽكن برديد حدكد الدراسة من خلاؿ  المجاؿ الدكاني ك الزماني كالتالر :حدود الدراسة  

 اختصر المجاؿ الدكاني الذم اختًناه للقياـ بالدراسة الديدانية على الدؤسسة الوطنية للكهرباء ك الغاز  : المجال المكاني

 .بورقلة ك التي سوؼ نقدـ لذا تعريفا في الجزء التطبيقي من ىذه الدراسة 

 مام 6 أفريل إلذ 13تم إجراء الدراسة في الفتًة الزمنية من  : المجال الزماني . 

 :هيكمة البحث

 :قمنا بتجزئة بحثنا ىذا إلذ

  الفصل الأكؿ كالذم يتمثل في الجزء النظرم للثقافة التنظيمية كالذم يشتمل على ثلاث مباحث تطرقنا في الدبحث

الأكؿ ماىية الثقافة التنظيمية كتعرضنا في الدبحث الثاني إلذ مكونات الثقافة التنظيمية كعوامل المحددة لذا بينما تناكلنا  في 

 .الدبحث الثالث تشكيل الثقافة التنظيمية

  أما الفصل الثاني يشتمل كذلك على ثلاث مباحث تطرقنا في الدبحث الأكؿ إلذ مفهوـ الأداء ك لزدداتو ك تعرضنا في

 .الدبحث الثاني إلذ ماىية تقييم الأداء ك في الدبحث الثالث مسؤكلية ك طرؽ تقييم الأداء 

  أما الفصل الثالث يتمثل في الجزء التطبيقي الذم تم فيو دراسة حالة الشركة الوطنية لإنتاج الكهرباء ك الغاز ك التي تتمثل

في ثلاث مباحث أكلذما نظرة عامة حوؿ الشركة الوطنية للكهرباء ك الغاز أما الدبحث الثاني تم فيو دراسة قسم الدوارد 

 .البشرية ك الدبحث الثالث دراسة إستبياف لعينة من العماؿ في الدؤسسة 
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 :الدراسات السابقة 

  2006الداجستتَ في العلوـ التجارية غتَ منشورة سنة،الرسالة أثر الثقافة التنظيمية علي أداء المواد البشري، إلياس سالد ،

 ك الإشكالية الدطركحة ىي كيف تؤثر الدنظمة على أداء الدورد البشرم ؟

: الدراسة تم التوصل إلذ النتائج التالية من خلاؿ ىذه  

استعداد عماؿ الدؤسسة لبذؿ جهود مضاعفة حتى بدكف مقابل مع توفتَ فريق العمل الجو الدلائم من تعامل كتفاىم بتُ الأفراد -

.كقلة الصراعات ككجود انسجاـ بتُ الأعضاء الفريق كشعورىم بالالتزاـ ك الثقة الدتبادلة   

ضعف سياسة التحفيز في الدؤسسة للعماؿ المجتهدين في العمل ك الذين لػققوف أداء مرتفعا يكوف لذم دافعا لبذؿ جهود مضاعفة -

بغية الحصوؿ على ىذه الحوافز ك إشباع حاجاتو ك رغباتو كبرقيق أداء أفضل ، ذلك أف الطفاض دافعية الأفراد لغياب التحفيز من 

.شأنو أف يسهم في الطفاض مستول الأداء ك ترتفع الدستويات السلبية لدل الأفراد   

  ، في الشركات الصناعية الكويتية ، الرسالة الداجستتَ في أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفينفهد يوسف الدكيلة ، 

  ماىو لظط الثقافة السائد في الشركات الصناعية ؟ك الإشكالية الدطركحة ىي 2007إدارة الإعماؿ غتَ منشورة سنة 

  من خلاؿ ىذه الدراسة تم التوصل إلذ النتائج التالية 

يتم تطبيق الأنواع الأربعة الدتعلقة بالثقافات التنظيمية في الشركات الصناعية لزل الدراسة كما تبتُ أف ثقافة الدكر ىي  -

أكثر ثقافات تطبيقا من قبل أفراد العينة بينما ثقافة القوة ىي أقل الثقافات تطبيقا ، لشا يدؿ على تركيز الإداريات في 

 .الشركات الصناعية على بناء الدنظمة على أساس لرموعة من الوظائف الإدارية ك الأقساـ 

يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية لثقافة القوة على أداء الدوظفتُ في الشركة الصناعية ك تعد درجة التأثتَ منخفضة كوف  -

0.312 =R كيعود ىذا إلذ أف تركيز السلطة ك ابزاذ القرار بتُ لرموعة معينة من الددراء سوؼ ينعكس سلبا على 

 .أداء الدوظفتُ في الدنظمات الدختلفة ك ىذا ما أثبتتو ىذه الدراسة 



 مقذمت
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  ، دراسة استطلاعية على العاملتُ في الدؤسسات العامة في الثقافة التنظيمية و الإبداع الإداريبساـ بن منادر العنزم ، 

 ما ىو أثر الثقافة ك الإشكالية الدطركحة ىي ق  1425مدينة الرياض رسالة الداجستتَ في قسم الإدارة العامة غتَ منشورة 

 التنظيمية على الإبداع الإدارم في الدؤسسات العامة ؟

  :من خلاؿ ىذه الدراسة تم التوصل إلذ النتائج التالية

ما عدا قيمة الدكافأة ، كبناءا  (القوة ،الكفاءة ، العدالة )بصع القيم الدكونة للثقافة التنظيمية سائدة بالدؤسسات الحكومية -

 .على ىذه النتيجة فإف ىذه الدراسة تتفق مع بعض الدراسات السابقة من ناحية ك بزتلف معها من ناحية أخرل 

كلما زاد الاىتماـ بفرؽ العمل زاد الإبداع الإدارم ، كيكوف ذلك من خلاؿ استخداـ طرؽ تشكيل فرؽ العمل بصورة  -

ملائمة كربط الأفراد بوحدات عملهم ارتباطا شديدا كبث ركح التعاكف بتُ الأفراد كمساعدة بعضهم البعض بالإضافة 

 .إلذ إلغاد خطوات كاضحة لزددة لتطوير فريق عمل فاعل بالدنظمات 

من خلاؿ الدراسات الثلاث التي قمنا  بعرضها تبتُ لنا أنا للثقافة التنظيمية دكر مهم في الدؤسسات ك على الدنظمة  -

الاىتماـ بالعنصر البشرم لأنو لؽثل الدورد الدهم لتطوير ك الرقي بالدؤسسة كذلك بالإبداع ك الإبتكار ك العمل الجدم ك 

الجيد الذم يقوـ بو العامل ، كينتج ىذا كلو من توفتَ الدؤسسة الإمكانيات الدادية ك الدعنوية كبث ركح التعاكف بتُ 

الأفراد ك الوحدات من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة ، كما أف ىناؾ اختلاؼ بتُ ىذه الدراسات كيتمثل في درجة تأثتَ 

 .الثقافة التنظيمية قد تكوف منخفضة كقد تكوف مرتفعة كيعود ىذا إلذ كيفية تعامل الأفراد مع الددرين في ابزاذ القرارات 

  الصعوبات التي واجهتنا أثناء الدراسة التطبيقية: 

 .تم قبولنا في الدؤسسة ثم الرفض لفتًة لزدكدة كبعدىا تم حل الدشكلة  -

 .التفاني في إعطاء معلومات عن الدؤسسة في الوقت اللازـ  -

 .رفض عقد التًبص بتُ الدؤسسة ك الجامعة بحكم أننا قمنا باستبياف -

  (  spss)صعوبة فهم برنامج برليل الاستبياف لبرنامج  -
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 : تمهيد

 لقد حظي موضوع الثقافة التنظيمية في الفتًة الأختَة باىتماـ كبتَ ضمن الإدارة الإستًابذية كالسلوؾ التنظيمي كإدارة الدوارد    

البشرية باعتبار أنها من المحددات الرئيسية لنجاح الدنظمات أك فشلها ، خاصة في ىذا الوقت الذم تتميز فيو بيئة الأعماؿ بتغتَات 

 . سريعة من شأنها التأثتَ على أداة الدنظمات كبرقيق أىدافها ، فلكل منظمة ثقافتها الخاصة بها 

: لذلك سنحاكؿ في ىذا الفصل التعرض إلذ العناصر الأساسية التالية 

. ماىية الثقافية التنظيمية: المبحث الأول

. مكونات الثقافة التنظيمية والعوامل المحددة لها:المبحث الثاني

   .تشكيل الثقافة التنظيمية: المبحث الثالث
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ماهية الثقافة التنظيمية  : المبحث الأول

تعتبر الثقافة التنظيمية من الدواضيع الحديثة التي دخلت إلذ كتب الإدارة كالتي تعكس مفهوـ الدعرفة كالقيم لدل لرتمع ما ،      

. كستطرؽ في ىذا الفصل إلذ مفهوـ الثقافة التنظيمية كخصائصها كمكوناتها كلزدداتها كخطواتها 

التطور التاريخي لمثقافة التنظيمية  : المطمب الأول

  الإطار العام لنشأة الثقافة التنظيمية وترسيخها .

. نشأة الثقافة التنظيمية كالحفاظ عليها  :(1-1)الشكل رقم                           

 تصرفاتالإدارةالعلٌا

 

فلسفاتالمإسسةمعاٌٌرالاختٌارالثقافةالتنظٌمٌة

 

 

التؤقلمالاجتماعً                                                    

28بدونطبعةص2006الدارالجامعٌة،الإسكندرٌة ،الثقافة التنظٌمٌة والتغٌٌر ،جمالالدٌنالمرسً:المصدر  

 

يوضح ىذا الشكل نشأة الثقافة التنظيمية ك ترسخها في العاملتُ في الدنظمة منذ ظهور فلسفة الدؤسستُ ك بعدىا اختيار الدعايتَ  

ك التي تنقسم إلذ تصرفات الإدارة العليا ك التأقلم الاجتماعي إلذ أف كصلت على الثقافة التنظيمية بعد مركرىا بعدة مراحل 

. لتًسخها ك الحفاظ عليها داخل الدنظمة بشكل جيد 
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   تطور التاريخي للثقافة التنظيمية

  1980       استعمل مصطلح ثقافة الدنظمة لأكؿ مرة من طرؼ الصحافة الدتخصصة في سنة

 corporate ركنا خاصا برت عنواف fortune كأدرجت لرلة business weekمن طرؼ المجلة الإقتصادية الأمريكية 

culture  كفي حلوؿ الثمانينات الديلادية أف مصطلح الثقافة التنظيمية لد يصبح شائعا كفي مطلع التسعينات تزايد اىتماـ علماء 

باعتبارىا عاملا منتجا لدناخ العمل ، لشا يتًؾ أثر بالغا على سلوؾ الأفراد كمستويات  (الثقافة التنظيمية )السلوؾ التنظيمي بقضية 

. إنتاجياتهم كإبداعهم 

   تزايد الاىتمام الميداني بثقافة المنظمة

      لقد زاد اىتماـ ىذا الدفهوـ بناء على ما حققتو الدنظمات اليابانية الناجحة في لراؿ استخداـ القيم الثقافية في إدارة 

الدنظمات مثل اعتمادىا على بصاعية العمل كالدشاركة القائمة على الثقة ، الاىتماـ بالعاملتُ كتنمية مهاراتهم كقدراتهم الإبتكارية 

 1إضافة إلذ الدودة كالتفاىم بتُ أعضاء الدنظمة

مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها  : المطمب الثاني

مفهوم الثقافة التنظيمية  : الفرع الأول

الثقافة التنظيمية بأنها عبارة عن لرموعة من الإعتقادات كتوقعات كالقيم التي يشتًؾ بها أعضاء wkeleem يعرؼ - 1

 2.الدنظمة

بأنها إطار معرفة مكوف من الإبذاىات كقيم كالدعايتَ سلوؾ التوقعات التي يتقاسمها العاملوف في  تعريف الثقافة التنظيمية- 2

  3.الدنظمة

                                                            
2006مذكرةمكملةلنٌلشهادةالماجستٌرفًالعلومالتجارٌة،غٌرمنشورةسنة،أثر الثقافة التنظٌمٌة علً أداء المواد البشري ، إلٌاسسالم- 1

11ص

2

151مص2005منشوراتالمنظمةالعربٌةللتنمٌةالإدارٌةسنةإدارة الإبداع التنظٌمً رفعتعبدالحلٌمالفاعوري-
627مص2006دارالمرٌخللنشرالطبعةالأولى إدارة السلوك فً المنظماترفاعًمحمدرفاعًوإسماعٌلعلًبسٌونً- 3
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 من البيئة الخارجية إلر البيئة الداخلية لتلك الدنظمة  (رؤساء كمرؤكستُ) يعرفها بأنها لرموعة القيم التي لغعلها أعضاء الدنظمة -3

.1


سبق تعرؼ الثقافة التنظيمية بأنها الافتًاضات كالقيم الأساسية التي تطورىا بصاعة معينة من اجل التكيف كالتعامل مع كلشا _ 

الدؤثرات الخارجية كالداخلية  كالتي يتم الاتفاؽ عليها كعلي ضركرة تعليمها للعاملتُ الجدد ،ك من اجل إدراؾ الأشياء كالتفكتَ بها 

 .ةالأىداؼ الرسميبطريقة  معينة بزدـ

أىمية الثقافة التنظيمية : لفرع الثانيا

  :لرم  الإفراد كالدنظمات كماكدكرىا في لؽكن إلغاز ألعية الثقافة التنظيمية

  تعمل الثقافة علي جعل سلوؾ الأفراد ضمن شركطها ك خصائصها .

  تعمل الثقافة علي توسيع أفق ك مدارؾ الأفراد العاملتُ حوؿ الأحداث التي بردث في المحيط الذم

. يعملوف بيو 

 ثقافة الدنظمة تشكل أطارا مرجعيا يقوـ  الأفراد بتفستَ الأحداث كالأنشطة في ضوئو .

تساعد الثقافة في التنبؤ بسلوؾ الأفراد كالجماعات فمن الدعركؼ أف الفرد عند ما يواجهو موقف معتُ آك مشكلة معينة فانو 

 2.بتصرؼ كفقا لثقافتو إم انو بدكف معرفة الثقافة التي ينتمي إليها الفرد يصعب التنبؤ بسلوكو

  تنمية الولاء كالانتماء للمؤسسة .

 برديد لرالات الاىتماـ الدشتًؾ .

  التنبؤ بألظاط التصرفات الإدارية في الدوافق الصعبة كالأزمات. 

   3.العاملتُ  توفتَ معايتَ لدا لغب أف يقولو أك يفعلو 

                                                            
داروائلللنشرالأردنالطبعةالأعمالدراسة السلوك الإنسانً الفردي و الجماعً فً منظمات  محمدقاسمالقرٌوتًالسلوكالتنظٌمً- 1

171مص2009الخامسة
155رفعتعبدالحلٌمالفاعوريمرجعسابقص- 2
18جمالالدٌنالمرسًمرجعسبقذكرهص- 3
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  كبسكن ألعية الثقافة التنظيمية في أنها توفر أطارا لتنظيم كتوجيو السلوؾ التنظيمي بدعتٌ أف الثقافة التنظيمية تؤثر علي

. العاملتُ كعلي تكوين السلوؾ الدطلوب منهم داخل الدنظمة 

 أنواع الثقافة التنظيمية وخصائصها : المطمب الثالث

 أنواع الثقافة التنظيمية : الفرع الأول 

 ثقافة قوية ك ثقافة ضعيفة: يوجد نوعتُ من الثقافة  

  .  ما يليتعتمد الثقافة القوية علي:ثقافة القوية _1

 عنصر الشدة ك يرمز ىذا العنصر إلر قوة كشدة بسسك أعضاء الدنظمة بالقيم كالدعتقدات 

  عنصر الإبصاع كالدشاركة لنفس القيم كالدعتقدات في الدنظمة من قبل الأعضاء كيعتمد الإبصاع علي تعريف الأفراد بالقيم

 1.السائدة في الدنظمة كعلي الحوافز من عوائد كمكافآت بسنح للأفراد الدلتزمتُ

 ارتفاع مستويات الالتزاـ. 

  ُالطفاض معدؿ دكراف العاملت 

  2.الإنتاجية الدرتفعة 

أف الدنظمة ذات الأداء كالعالية لديها ثقافة قوية بتُ أعضائها ا ذ أدت الثقافة القوية إلر عدـ الاعتماد علي لأنظمة كالتعليمات 

. كالقواعد ،فا الأفراد يعرفوف ما لغب القياـ بو 

 الثقافة الضعيفة _2

تعتمد الثقافة الضعيفة علي الأفراد الذين يستَكف في طرؽ مبهمة غتَ كاضحة الدعالد كيتلقوف 

. تعليمات متناقضة كبالتالر يفشلوف في ابزاذ قرارات مناسبة كموائمة لقيم كابذاىات الأفراد العاملتُ 

                                                            
158المرجعالسابقص,رفعتعبدالحلٌمالفاعوري- 1
17جمالالدٌنالمرسًالمرجعالسابقص- 2
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كمن ىنا تبرز ألعية ظهور ثقافة تنظيمية قوية تعمل علي الوحدة التنظيمية فا لثقافة القوية لأتسمح تبعد ثقافات فرعية متباينة لأنو 

إذا لد تثق الثقافات الفرعية الدتعددة الدوجودة في الدنظمة فيما بينها ،كلد تتعاكف فاف ذلك سيقود إلر الصراعات تنظيمية كلتأكيد 

سيؤثر ذلك علي فاعلية الدنظمة ك أدائها للمنظمة كقد أكد مار توؿ كمارتن أف الثقافة التنظيمية لذا تأثتَ الغابي علي  العاملتُ 

 1.بحيث يكوف الإلؽاف بها عميقا

. خصائص الثقافة التنظيمية:الفرع الثاني

 :ىناؾ لرموعة من الأخصاص الثقافة  رغم تفاكت درجة تواجدىا كالالتزاـ بها في التنظيم كاىم الأخصاص كالسمات ىي كما يلي

  درجة الدبادرة الفردية كما يتمتع بو الدوظفوف من حرية كمسؤكلية ذاتية عن العمل كحرية تصرؼ ؛

 درجة قبوؿ الدخاطرة كتشجيع الدوظفتُ علي اف يكونوا مبدعتُ كلديهم  ركح الدبادرة ؛ 

  درجة كضوح الأىداؼ كالتوقعات من العاملتُ ؛

 درجة التكامل بتُ الوحدات الدختلفة في التنظيم ؛ 

  مدل دعم الإدارة العليا للعاملتُ ؛

  مدل الرقابة الدتمثل بالإجراءات كالتعليمات كإحكاـ الإشراؼ الدقيق على العاملتُ ؛

  مدل الولاء للمنظمة كتغليبو على الو لاءات التنظيمية الفرعية ؛

  طبيعة أنظمة الحوافز كالدكافئات إذا كانت تقوـ على الأداء أك على معايتَ الأقدمية ك الوساطة المحسوبة ؛

  دراجة برمل الاختلاؼ كالسماح بسماع كجهات نظر معارضة ؛

  طبيعة نظاـ الاتصالات كفيها إذا كاف قاصرا علي القنوات الرسمية التي لػددىا لظط التسلسل الرئاسي ،أك لظطا شبكيا

يسمح بتبادؿ الدعلومات في كل الابذاىات كنلاحظ من ىذه الخصائص أك السمات أف تقييم الدنظمة كفقا لذذه 

الخصائص طبقا لدقياس يتدرج من الالطفاض إلر الارتفاع يساىم في تكوين صورة عامة لدستول فاعلية الثقافة التنظيمية 

 2.السائدة 

                                                            
158رفعتعبدالحلٌمالفاعوريالمرجعالسابقص- 1
172،173مصص2009داروائلللنشرالأردنالطبعةالخامسة السلوك التنظٌمًمحمدقاسمالقربوتً- 2
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 .مصادر الثقافة التنظيمية: المطمب الرابع

 :تتمثل مصادر الدنظمة فماليي كالتي تتلخص في جدكؿ

 مصادر الثقافة التنظيمية: (1-1)الجدول رقم 

 الوصف العام المصدر 

ىي مناسبات خاصة يحتفل فيها أعضاء التنظيم باالأساطير والبطولات والشخصيات الاحتفاليات 
الرمزية لمؤسستهم 

 توصيل أفكار معينة أو انجاز أغراض محددة  إلى ىي أنشطة احتفالية تهدفالشعائر –الطقوس 
ىي أنشطة ذات صبغة متكررة والتي تعكس وتعزز القيم الرئيسة في التنظيم و التقاليد 

مجالات التركيز فيها يتعلق بالأىداف والأىمية النسبية للمراكز أو الأفراد 
عرض للوقائع أو الأحداث التاريخية في حياة المؤسسة والتي تنقل و تدعم القيم الحكايات –القصص 

والعادات والأعراف  الثقافية  
ىي قصص من وحي الخيال والتي تساعد في شرح وتفسير الأنشطة أو الإحداث أو الأساطير 

الموافق التي تتسم بالغموض في غياب مثل ىذا التغير  
ىي الشخصيات المميزة التي تركت بصمات واضحة في حياة المؤسسة ونجحت الأبطال 

في غرس بعض القيم ولأعراف التي ساىمت في تطورىا وشهرتها 
ىي مجموعة  من الرموز الكلامية التي تعكس الثقافة الخاصة بالمنظمة *اللغة 

 25جمال الدين محمد المرسي مرجع سابق ص : المصدر                               

نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف ىناؾ العديد من مصادر الثقافة التنظيمية ك التي من شأنها أف تعكس الثقافة الخاصة بالدنظمة 
كمن بتُ ىذه الدصادر الاحتفاليات التي تقاـ من أجل الشخصيات الرمزية ككذا الطقوس كتهدؼ للاحتفاؿ من أجل توصيل أفكار 

 .أك إلصاز أغراض معينة 

كما أف ىناؾ القصص ك الحكايات التي تعرض الوقائع ك , أما التقاليد فهي تكوف متكررة لأنها تعزز القيم الرئيسية في الدنظمة 
أما الأساطتَ فهي قصص من الخياؿ , الأحداث التارلؼية طيلة حياة الدؤسسة كىذا من أجل تدعيم العادات ك الأعراؼ الثقافية 

ك الأبطاؿ ىي الشخصيات التي غادرت الدؤسسة لكنها تركت بصمتها ك سالعت في تطوير كشهر ,ىدفها تفستَ الغموض 
 .الدؤسسة بالإضافة إلذ اللغة 
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والعوامل المحددة لهامكونات الثقافة التنظيمية  :المبحث الثاني  

 التي لذا تأثتَ علي سلوؾ الأفراد داخل الدنظمة، (مكونات )      يعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكوف من لرموعة من العناصر 

كالتي تشكل ك تؤثر علي أسلوب ملاحظة كتفستَ الأشياء بالدنظمة كتتمثل ىذه الدكونات في القيم التنظيمية، الدعتقدات 

 .التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية، التوقعات التنظيمية

 الثقافة التنظيمية (عناصر)مكونات : المطمب الأول 

 .التوقعات التنظيمية -  الدعتقدات التنظيمية– القيم التنظيمية عتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكوف من لرموعة منت      

 التنظيمية  القيم 

.       تعتبر القيم عن اتفاقات مشركة بتُ أعضاء التنظيم الاجتماعي علي ما ىو مرغوب أك  غتَ مرغوب  

ك أما القيم التنظيمية ىي الدكاف أك بيئة العمل التي تعمل علي توجيو سلوؾ العاملتُ كمن بتُ ىذه السلوؾ ىي الدساكاة بتُ 

. العاملتُ كالاىتماـ بإدارة الوقت كالاىتماـ بالأداء كاحتًاـ الآخرين 

   المعتقدات التنظيمية

     كىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل ك الحياة الاجتماعية في بيئة العمل، كطريقة  

الصاز الأعماؿ كالدهاـ التنظيمية  ،كمن ىذه  الدعتقدات لصد ألعية الدشاركة في عملية صنع القرارات كالدسالعة في العمل الجماعي ك 

. اثر ذلك في برقيق الأىداؼ التنظيمية 

   التوقعات التنظيمية

     ىي لرموعة لػددىا أك يتوقعها الفرد أك الدنظمة كل منها من الأخر خلاؿ فتًة العمل الفرد في الدنظمة ،مثل ذلك توقعات 

الرؤساء من الدرؤكستُ كمن الرؤساء كالزملاء الآخرين كالدتمثلة بالتقدير كالاحتًاـ الدتبادؿ ،كتوفتَ بيئة تنظيمية كمناخ يساعد كيدعم 

احتياجات الفرد العامل النفسية ك الاقتصاد 
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 الأعراف التنظيمية .

    يقصد بالأعراؼ التنظيمية تلك الدعايتَ الددركة كغتَ الدلموسة يلتزـ العاملوف داخل الدنظمة لأنها معايتَ مفيد للمنظمة ككاجبة 

 1.إتباعها 

مستويات الثقافة التنظيمية   : المطمب الثاني

.      يوجد العديد من كالدستويات الدختلفة من الثقافة ك التي تتمثل في الدستويات الدادم،مستوم القيم كمستوم الافتًاضات 

  (الفيزيائي )المستوي المادي 

  تتمثل في اللغة كالتكنولوجيا كالدطبوعات الدستعملة بالدؤسسة كىي الدباني ا،الأثاث،الدلابس ،الألواف الدستعملة ،الأشكاؿ الذندسية 

. كالتصاميم كالرموز ك الصور،كالأصوات كغتَ ذالك من الجوانب المحسوسة بدؤسسة ما 

 أشكاؿ القاعات الدراسية بالجماعات :مثل _ 

 مستوي القيم: 

. يشمل ىذا الدستول كل مالو قيمة عند أعضاء مؤسسة ما

. القيم رغبات شعورية ككجدانية  سلوؾ الأفراد كالجماعات في الدؤسسة ما_

. تستمد القيم التنظيمية ألعيتها العملية من تأثتَىا في السلوؾ التنظيمي ككل _

يتطلب ىذا الدستول درجة أعلى من الإدراؾ لفهم معاني القيم السائدة بدؤسسة كلفهم كيفية تأثتَىا في سلوؾ لستلف الأفراد _ 

 2.كالجماعات العمل بالدنظمة

 

                                                            
312,313مصص2008الطبعةالرابعةسنة,داروائلللنشرالأردنٌة السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمالمحمدسلمانالعمٌان-1  

جامعةالملكفهدللبترولوالمعادن,قسمالإدارةوالتسوٌق,أبعادالثقافةالتنظٌمٌةوتؤثٌرهافًالسلوكالإنتاجً,مصطفىعشوي- 2

.المملكةالعربٌةالسعودٌة,الظهران



 الإطبس انىظشٌ نهثقبفت انتىظُمُت:                                                         انفصم الأول

 
16 

 مستوى الافتراضات  :

يشمل ىذا الدستول الافتًاضات التي يضعها الأفراد كالتي توجو  سلوكهم _ 

 تقع الافتًاضات برت مستول الشعور أك الوعي 

 بسلي علي الفرد كيف ككيف يدرؾ العمل كما ىو إحساسو كشعوره لضو العمل كما ىي أىداؼ أدائو .

 َضركرة ابزاذ ىذا لفهم للبدء في عملية بناء الثقافة تنظيمية في مؤسسة جديدة أك في عملية التغيت .

1.ؿكىناؾ لرموعة من الثقافات أك الإحداث الفرعية مثل قسم ،مصلحة ،كرشة كإطارات كأعواف التحكم ،تقنتُ ك إداريتُ كعما


. العوامل المحددة لمثقافة التنظيمية : المطمب الثالث

: تتشكل ثقافة الدنظمة من خلاؿ تفاعل العديد من العناصر ك الاعتبارات ألعها ما يلي 

  خصائص الوظيفة كمدل تلاؤمها مع صفات الأفراد الشخصية .

  خصائص البناء التنظيمي أك التنظيم الإدارم للمنظمة كالتي تنعكس علي لظط الاتصاؿ كطرؽ ابزاذ القرارات ككذلك

.  تدفق الدعلومات من كالر الإدارة

 صفات الفرد الشخصية كما يتمتعوف بو من قيم كدكافع كاىتمامات .

  الأخلاقيات كالقيم السائد في الدنظمة كالتي تشتمل علي أساليب التفكتَ كطرؽ التعامل بتُ الأفراد بعضهم  البعض كمن

الأطراؼ الخارجية ،كيتكوف ىذه الأخلاقيات من قيم كأخلاقيات الفرد الدستمدة من العائلة كالمجتمع ك أخلاقيات الدهنة 

. التي توجو سلوكيات الأفراد أثناء العمل إضافة إلر أخلاقيات المجتمع 

 سلوكياتو كطريقة لالدكافآت كالحوافز الدادية كالأدبية التي لػصل عليها الأفراد كالتي تعكس الدكانة الوظيفية   لذا تأثتَ عل 

 2.عملو

 
                                                            

.مرجعسبقذكره,مصطفىعشوي- 1

82،83الدارالجامعٌةالإسكندرٌةصص ،التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرةمصطفىمحمودأبوبكر،- 2
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وظائف الثقافة التنظيمية  : المطمب الرابع

بسثل ثقافة الدنظمة المحرؾ الأساسي لنجاح إم منظمة فهي تلعب دكرا كبتَا في بساسك الأفراد كالمحافظ على ىوية الجماعة في سلوؾ 

   :العاملتُ كمساعدة على أداء أعمالذم بصورة أفضل كبزدـ الثقافة التنظيمية للوظائف الثلاث الأساسية

الإحساس بالهوية  : الوظيفة الأول

ىي تزكد الدنظمة كالعاملتُ بالإحساس بالذوية ككلما كاف من الدمكن التعرؼ على الأفكار كالقيم التي تسود الدنظمة كتقوية 

. الارتباط العاملتُ برسالة الدنظمة كزاد شعورىم بأنهم جزء حيوم منها 

مثاؿ شركة ساكت كست للطتَا ف يشعركف بالتميز لاف الشركة تسمح لذم بالنكت  كالتًكيج عن أنفسهم أثناء العمل كلذلك 

 .يشعر ىؤلاء العاملوف باف لارتباط بالشركة ،أ نهم يشعركف بالانتماء إليها ،فإنهم ناد راما يتًكو نها للعمل بشركة طتَاف أخرل

تقوية الالتزام برسالة المنظمة  : الوظيفة الثانية 

ىي خلق الالتزاـ برسالة الدنظمة ك تفكتَ الناس ينحصر حوؿ ما يؤثر عليهم شخصيا إلا إف يشع كرابا لانتماء القول للمنظمة 

بفعل الثقافة العامة  الدسيطرة كعند ذلك يشعركف إف اىتمامات الدنظمة التي ينتموف أليها اكبر من اىتما تهم الشخصية لأنها ىي 

.  أىم نشئ بالنسبة لذم

دعم وتوضيح معايير السلوك  :  الوظيفة الثانية

تعتبر ىذه الوظيفة ذات ألعية خاصة بالنسبة للموظفتُ الجدد كما أنها مهمة بالنسبة للقدامى العاملتُ فالثقافة تقود أقواؿ ك أفعاؿ 

العاملتُ لكي يتحقق استقرار سلوؾ الفرد ك العاملتُ في نفس الوقت كعلى سبيل الدثاؿ فإف العاملتُ في الثقافة التي يسيطر فيها 

 1 .الاىتماـ برضا العملاء ك إرشادات حوؿ نوع السلوؾ الدطلوب

 

 

                                                            
630،631رفاعًمحمدرفاعًمرجعسبقذكرهصص- 1
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 :في ك تتلخص الوظائف الثلاث الرئيسية للثقافة التنظيمية 

الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية   : (2- 1)         الشكل رقم 

                 

     

 

 

                       

 631رفاعي لزمد رفاعي مرجع سابق ص :   الدصدر                       



  

  التنظيميةالثقافة

 الإحساس بالهوية

 

 تقوية الإلتزام برسالة
 المنظمة

دعم وتوضيح 
 معايير السلوك



 الإطبس انىظشٌ نهثقبفت انتىظُمُت:                                                         انفصم الأول

 
19 

تشكيل الثقافة التنظيمية   : المبحث الثالث

حيث تتشكل ثقافة الدنظمة من خلاؿ مساعدة الأفراد على فهم ما يدكر حولذم حيث توفر ثقافة الدنظمة مصدرا  

. للمعاني الدشركة التي تفسرىا من خلاؿ الخطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية

. آليات تشكيل وبناء الثقافة التنظيمية : المطمب الأول

أف بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات تكيف عاؿ مع البيئة على اختيار العاملتُ الجدد كاف عملية اختيار الدوظفتُ خطوة   

رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية لأنو كمن خلاؿ عملية الاختيار يتم التعرؼ على الأفراد الذين ترل الدنظمات أف لديهم 

كيتم التعيتُ كالاختيار للأشخاص الذين يتفقوف مع قيم  لرموعة من الصفات كالخلفيات الثقافية  كالتوجيهات الدناسبة لذا،

 .الدنظمة

كبعد عملية الاختيار لؼضع العاملوف الجدد إلر مقابلات صارمة بحيث يتم فقط اختيار العاملتُ الذين يلاءموف الثقافة 

السائد كاف يكوف لديهم استعداد كميل لقبوؿ ىذه الثقافة ،كبعدىا لؼضع ىؤلاء الأعضاء الجدد إلر عملية التطويع الاجتماعي  

كالذم يعتبر من العوامل الرئيسية التي تسهم في بناء ك استمرار الثقافة التنظيمية مثل كذلك لأنو لؽثل الوسيلة التي من خلالذا يتم 

.  الرئيسية التي ينقل بها الإطار الثقافي من جيل إلر جيل ةفهو الآلر اكتساب الاعتقادات كالقيم التي تكوف الثقافة،

فالثقافة الضعيفة التي تسود الدنظمة ىي تعبتَ عن الاختيار السيئ للعاملتُ، كعدـ التأىيل الاجتماعي الكافي لذم كسوء   

ىا توزيع الأعماؿ ،كافتقار التلاحم في الخبرات ،كلكن توصلت الدراسات إلر أف الدنظمات التي تسودىا ثقافات قوية تعاني من 

 1 .الآلاـ لتعرض العاملتُ بها إلر عملية تطبيع اجتماعي لزكمة كقاسية 

خطوات تشكيل ا لثقافية التنظيمية   : المطمب الثاني

 :ىناؾ خطوات لزددة لتشكيل الثقافة التنظيمية 

  إرشاد العاملتُ دائما للتأكيد من انتشار الأفراد لثقافة الدنظمة. 
                                                            

غزةمنوجهةنظرالعلمٌن،جامعةالأزهرغزةالدراساتالعلٌاكلٌةالتربٌة الإداري ،الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالإبداعودادحسنحسٌنأبوهٌن،- 1

32،33قسمأصولالتربٌةص،ص
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 1بذريد العاملتُ من الثقافة كالخبرات كالتجارب السابقة الخاصة با لدنظمة .

 ضركرة الحرص في اختيار العاملتُ الجدد بدا لؽكن من الحصوؿ على أفراد قادرين على قبوؿ ثقافة الدنظمة كتلاؤـ معها .

 ُالتدريب الدكرم للعاملت .

 تعريض العاملتُ للعديد من الدوافق كالتي من لؽكن من خلالذا تعزيز ثقافة الدنظمة لديهم .

  استخداـ نظم الدكافأة كالتحفيز بعناية بهدؼ تدعيم الأداء الجيد ك الذم لػقق أىداؼ الدنظمة. 

  تكيف العاملتُ للقياـ ببعض الأعماؿ من خلاؿ التقليد كالمحاكاة كتدريب للعاملتُ علي تبتٍ الثقافة السائدة في

 1.الدنظمة

متغيرات الثقافة التنظيمية   : المطمب الثالث

  :ىناؾ كسائل للتغتَ الثقافة التنظيمية

  ُمشاركة العاملت: 

ىي النظم التي توفر الدشاركة للعاملتُ فهذه النظم تشجع العاملتُ علي الانغماس العمل،ما ينمي  إحساسا با لدسؤكلية   

. إزاء نتيجة الأعماؿ كمن الجانب النفسي يزيد التزاـ الفرد

  الإدارة عمل رمزم: 

أف ظهور أفعاؿ كاضحة كمرئية من قبل الإدارة في سبيل دعم القيم الثقافية يعتبر الوسيلة الثانية لتطوير الثقافة ،فمثلا   

العاملوف يريدكف معرفة ما ىو مهم ك إحدل الوسائل لذلك ىي مراقبة كسماع السلطة كالقيادة العليا بعناية حيث يتطلع العاملوف 

. إلر ألظاط كأفعاؿ الإدارة كالتي تعزز أقوالذا كبذعل الأفراد يصدقوف ما تقولو 

 

 

                                                            
.33ودادحسنحسٌنأبوهٌنمرجعسابقص- 1
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  الدعلومات من الآخرين: 

إذا كانت الرسائل الواضحة من الدديرين تعتبر عاملا مهما في الثقافة فكذلك الرسائل الثابتة الدتوافقة مع العاملوف الزملاء   

،فشعور الفرد مثلا باف زميلة مهتم بو كيعطيو الانتباه الكامل يشكل نوعا من الرقابة علي الفرد ،كىذا ما يؤدم إلر تكوين تكامل 

.  اجتماعي قوم للواقع عن طريق تقليص التفستَات الدختلفة

 نظم العوائد الشاملة:  

ل كنظم العوائد لا يقصد بها الجانب الدادم بل إف ىذه النظم تشمل التقدير كالاعتًاؼ كالقبوؿ ،كما أنها تركز عل  

الجوانب الذاتية كالعمل ك الشعور بالانتماء للمنظمة ،كبخصوص تغيتَ ثقافة الدنظمة فهناؾ من يرل صعوبة كبرل في ذلك لأنو متى 

ما تم تأسيس الدبادئ الأساسية لثقافة التنظيم الدتمثلة في أخلاقيات العمل كالقيم  التنظيمية كالابذاىات العامة كالألظاط السلوكية 

 1.كتوقعات أعضاء التنظيم فإف في ىذه الحالة يصعب تغيتَىا إلا عند حدكث تغيتَات كبرولات جوىرية في بيئة العمل الخارجية 

المحافظة عمى ثقافة المنظمة  : المطمب الرابع 

: عوامل رئيسية تلعب دكرا كبتَا في المحافظة ك البقاء على ثقافة الدنظمة ك ىي  ثلاث ىنالك 

  تعبر على عاملا مؤثرا على ثقافة الدنظمة من خلاؿ القرارات التي تتخذىا ك التوجيهات التي : إن الإدارة العليا

تتضمنها حوؿ العمل ك فلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة ك سياسة الإدارة ابذاه الجودة ك الغياب ك حوؿ تنفيذ 

القواعد ك الأنظمة ك التعليمات ، ك إذا ما حافظت الإدارة العليا على سياساتها ك فلسفتها في بصيع النواحي فإنها 

. ستؤثر على ثقافتها 

  إف عملية جذب العملتُ كتعينهم لذم دكرا كبتَ في المحافظة على ثقافة الدنظمة ك الغاية من الاختيار : اختيار العاملين

ىو برديد ك استخداـ الأفراد الذين لديهم الدعرفة ك الخبرات ك القدرات لتأدية مهاـ العمل كلغب أف لا يكوف توافق بتُ 

                                                            
دراسةاستكمالالمتطلباتدرجةالماجستٌرفًقسمالإدارةالعامةالمملكةالعربٌةالسعودٌةالثقافة التنظٌمٌة و الإبداع الإداري ،بسامبنمناورالعنزي،- 1

24ه،المملكةالعربٌةالسعودٌةجامعةالملكسعودكلٌةالعلومالإدارٌةص1425جامعةالملكسعودكلٌةالعلومالإدارٌة،غٌرمنشورة،سنة
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الدهارات ك القدرات ك الدعرفة الدتوفرة لدل الفرد مع فلسفة الدنظمة لأنو قد يتأثر الأداء ك الفاعلية في الدنظمة بسبب 

. الأفراد الجدد 

 جديدة في الدنظمة فإف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة الدنظمة ك بالتالر تقع صراختيار عناعند : ة الاجتماعية طالمخال 

على عاتق الإدارة أف تعرؼ الدوظفتُ الجدد على الأفراد العاملتُ ك على ثقافة الدنظمة ك ىذا أمر ضركرم حق لا يتغتَ 

 1.أداء الدنظمة

 

 

 





























                                                            
319،320صص,مرجعسابقذكره,محمودسلمانالعمٌان- 1



 الإطبس انىظشٌ نهثقبفت انتىظُمُت:                                                         انفصم الأول

 
23 

: خلاصة الفصل 

تم في ىذا الفصل تناكؿ موضوع الثقافة التنظيمية ك عناصرىا الرئيسية ك تأثتَىا على السلوؾ البشرم ، كما تطرقنا إلذ         

عوامل ك آليات تشكلها إذ أف كجود الثقافة التنظيمية يساعد على برقيق العديد من الدزايا بالنسبة للمنظمة ك العاملتُ على 

السواء كما سبق الإشارة إلا أنو قد يتحقق عنها بعض الآثار السلبية ، كىي عدـ اتساؽ القيم السائدة حاليا مع متطلبات 

النجاح الدستقبلي للمؤسسة كجو ثقافات فرعية للوحدات أك المجموعات أك الأفراد ، قد تتعارض أكلا تتسق مع الثقافة 

التنظيمية العامة ك ىو ما قد يؤدم إلذ التضارب في الأكلويات أك عدـ الاتساؽ في ألظاط التصرفات أك السلوؾ لشا يهدد 

. برقيق الأىداؼ الرئيسية للمؤسسة 
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 :تمهيد

لقد ثبت كجود فركؽ ك اختلافات بتُ الأفراد كبعضهم البعض كىي ظاىرة عامة نلاحظها دائما في  بصيع نواحي الحياة ،     

كلذذه الفركؽ تأثتَ على صلاحية الفرد للعمل ك حجم العمل كجودة أدائو ، كأختَا استمرارية الشخص في العمل أك تركو ، ك نظرا 

لوجود ىذه الفركؽ كاف لابد من التعرؼ على طريقة تقييم الأداء ك سلوؾ ك تصرفات الأفراد أثناء العمل ، كيقوـ بهذه العملية كل 

مدير مباشر كبرت إشراؼ إدارة الدوارد البشرية، كيتم ىذا التقييم للأداء لعدة أغراض قد تكوف لدنح الحوافز أك برديد من لػتاج إلذ 

. التدريب أك لأغراض أخرل 

كسنتعرض في ىذا الفصل إلذ تعريف الأداء كلزدداتو ك خصائص كطرؽ كمعايتَ ك مراحل التقييم الدستخدمة في أداء الدوارد البشرية 

 .
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 الأداء ومحدداته   تعريف:المبحث الأول 

يعتبر الأداء من أىم الدوضوعات التي بردد درجة تطور ك تنظيم الاقتصاد ، حيث من خلالو تتشكل الركائز الدادية للمجتمع 

البشرم الدتعلقة بالدورد البشرم ك نظرا لألعية الدوضوع على مستول الفرد ك الدنظمة من جهة كتداخلو مع العلوـ ك الابذاىات 

. الفكرية من جهة أخرل 

 الأداء   تعريف:المطمب الأول 

: كردت العديد من المحاكلات لإعطاء تعريف لذذا الدصطلح نذكر منها مايلي 

 1.يعرؼ الأداء على أنو السلوؾ الذم يقيم في إطار مدل إسهامو في برقيق أىداؼ الدنظمة

يعرؼ الأداء أنو الذدؼ الدركزم لعملية التحوؿ ك الذم يوضح مدل برقيق الأىداؼ ك مستول تنفيذ الخطط كيعد  

 2.الأداء من أكثر لرالات الاىتماـ بدراسة بصورة عامة كحقل الإستًاتيجية بصورة خاصة 

نظاـ متكامل يغطي التصميم التنظيمي ك بزطيط العمل ك التقييم ك التغذية العكسية ك الذدؼ منها "كما يعرؼ الأداء على أنو 

 3".ىو برستُ الأداء في بصيع الدستويات

لؽكن تعريف الأداء بأنو إلصاز الأعماؿ كما لغب أف تنجز ك ىذا ينسجم مع ابذاه بعض الباحثتُ في   

التًكيز على إسهامات الفرد في برقيق أىداؼ الدنظمة من خلاؿ درجة برقيق إبساـ مهاـ كظيفة حيث يعتبر الأداء عن السلوؾ 

 4.الذم تقاس بو قدرة الفرد على الإسهاـ في برقيق أىداؼ الدنظمة 

 

                                                            
. 259ص,م2010الطبعةالثانٌة,داروائلللنشر,دارة الموارد البشرٌة إ,زهٌرنعٌمالصباغ,عبدالباريإبراهٌمدرة- 1

.م2009الطبعةالأولى,داروائلللنشر, أساسٌات الأداء وبطاقة التقٌٌم المتوازن ,طاهرمحسنمنصورالغالبً,وائلمحمدصبحًإدرٌس- 2
3 -Milsem bell odj – cadr de jestiom des ress our ces humaimes conmimes de la fahdeom puhlique intenn atianale . aout 

2001 p 14. 

 37مص2002الطبعةالثانٌة,دارالنهضةالعربٌة,بٌروت,إدارة القوى العاملة,أحمدصقرعاشور- 4
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الجوانب المتداخمة مع مفهوم الأداء : المطمب الثاني 

ىناؾ العديد من الجوانب الدتداخلة في مفهوـ الأداء منها ما ىي جوانب متعلقة بالعمل كما ىي متعلقة بالسلوؾ كلؽكن إلغازىا 

: فيما يلي 

  الجوانب المتعلقة بالعمل :

 يعد الإلداـ ركنا أساسيا من أركاف الأداء ،فهو يعبر عن معرفة العامل بالعمل الذم يؤديو :الإلمام بالعمل

 .كمدل فهمو لدكرة كمهمتو كإدراكو للتوقعات الدطلوبة منو كمدل إتباعو لطريقة العمل التي برددىا لو الدنظمة

:ناتج العمل

يعبر ناتج العمل عن مستول الالصازات التي لػققها العامل ، كمدل مقابلتها للمعايتَ النموذجية الكمية كالنوعية ككل ما لؽيز عملو  

.من قيمة مضافة تعبر عن ناتج العمل كيعبر عنو ببصمات العامل في العمل

  الجوانب المتعلقة بالسلوك

 سلوك العامل :

يشتَ سلوؾ العامل في أداء كظيفة من مدل لزافظتو كحرصو على معدات كأدكات كبذهيزات الإنتاج الدستخدمة في العمل من 

. حيث اعتناءىا كصيانتها كبذنب الإتلاؼ كمدل تفعيلها بالشكل الذم يضمن عائدا معتبرا 

 السلوك الاجتماعي :

يتمثل السلوؾ الاجتماعي في العمل في مدل تعاكف العامل مع زملائو كرؤسائو كمرؤكسيو كمدل مسالعتو في الصاز أعماؿ الجماعة 

. كتنفيذه للأكامر كمشاركتو في حل الدشكلات أثناء العمل

 الحالة النفسية للعامل :

 أك قد لإتقانوأف الحالة النفسية للعامل كالتي بسكنو من التصرؼ بدزاج معتُ يكوف من خلالذا متحمس كرغبا في العمل كمستعدا 

. يكوف في حالة نفسية لا تسمح لو بالتجارب مع العمل
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 فرص التقدم: 

يسلك العامل طريق التحستُ كالتقدـ من خلاؿ اكتساب مهارات كمعلومات عن طريق البرامج التدريبية أك الدمارسة الديدانية بغية 

 1.زيادة كفاءة إنتاجية كفعالية أدائو

محددات الأداء   : المطمب الثالث

لؽكن القوؿ أف الأداء ىو القياـ بالأنشطة كالدهاـ الدختلفة التي تتكوف منها الوظيفة كىو ما ينتج  من تضافر عدة عناصر من شانها 

                      :أف تأثر على ىذا الأداء سلبا أك الغابيا يطلب عل ىذه عناصر لزددات الأداء تتمثل في 

. إلذ الطاقات الجسمية ك العقلية التي يبذلذا الفرد لأداء مهمتو  (الحافز) كىو الجهد الناتج عن حصوؿ الفرد على التدعيم :الجهد

.  تعتٍ الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة :القدرات

 تعتٍ الابذاه الذم يعتقد الفرد أنو من الضركرم توجيو جهوده  في العمل من خلالو كتقوـ الأنشطة ك :إدراك الدور أو المهمة

. السلوؾ الذم يعتقد الفرد بألعيتها في أداء مهامو بتعريف إدراؾ الدكر 

 كما يتعلق من  كاجبات ك مسؤكليات ك أدكات ك توقعات مطلوبة من الدوظف ، إضافة إلذ الطرؽ ك :(متطلبات العمل)الوظيفة 

  2.الأساليب ك الأدكات ك الدعدات الدستخدمة 

 ى الأداء العوامل المؤثر عل:  المطمب الرابع

 قد تؤخذ كأعذار إلا أنها ىناؾ بعض العوامل خارج التي لؽكن أف تؤثر على مستول أداتو ،كبالرغم من أف بعض ىذه العوامل 

: لغب أف تؤخذ بعتُ الاعتبار لأنها حقيقية كموجودة بالفعل كمن أكثر عوائق الأداء شيوعا لصد 

  النقص في تصارع الدتطلبات على كقت الفرد .

  نقص التعاكف من الآخرين   . 

  السياسات المحددة للعمل ك التي تؤثر على الوظيفة. 

 عدـ الكفاية في تسهيلات العمل ك التًكيبات ك التجهيزات  

                                                            
.47إلٌاسسالممرجعسبقذكرهص- 1
م2012مذكرةمقدمةلإستكمالمتطلباتنٌلشهادةالماسترفًعلومالتسٌٌرغٌرمنشورةسنة,دور المسٌر فً تفعٌل أداء المورد البشري,صافٌةهاجر-2

.36،37صص,
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  لظط الإشراؼ ك الإضاءة ك الحرارة ك الضوضاء

  ترتيب الآلات ك الورديات

حتى الحظ ك الصدقة لؽكن أف يكوف عائق للأداء ك ىو ما لؽكن التحكم بو كلغب النظر إلذ ىذه العوامل البيئة على أنها مؤثرات 

: على  القدرة ك الابذاه ك لذلك فإنو من أكبر ك أىم مسؤكليات الإدارة لعا 

توفر شركط عمل كافية كمناسبة للعامل  -1

 1 .توفر بيئة مدعمة  فيها العوامل الأداء أقصى حد لشكن فيها -2

الاختلاؼ في حجم العمل قد يؤثر في أداء الدنظمة       _ 

التحسينات التنظيمية ك الإجرائية ذات أثر مباشر على الأداء        _ 

 2.عدـ كجود الأعماؿ الدتأخرة قد يؤثر في معدؿ الإنتاج      _ 

  

                                                            
1

مذكرةمقدمةلإستكمالمتطلباتشهادةلٌسانسفًعلوم,همٌة تحفٌز الموارد البشرٌة  فً تحسٌن أداء المؤسسة أ,محمدالطاهرالصٌاغ,تقًالدٌنحمٌة -

91مص2012سنة,التسٌٌرغٌرمنشورة
6,7مصص2004,م2003دارالنهضةالعربٌةبدونطبعةسنة,تقٌٌم الأداء, توفٌقمحمدعبدالمحسن-- 2
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ماهية تقييم الأداء   : المبحث الثاني

من خلاؿ ىذا الدبحث سنتطرؽ إلذ تعريف تقييم الأداء ك ألعيتو ككذلك أنواعو ك أىدافو ك خصائصو ك معايتَه ك 

 خدماتها  سنتطرؽ كذلك إلذ إست

تعريف و أهمية تقييم الأداء : المطمب الأول 

تعريف تقييم الأداء  : الفرع الأول 

: تعددت تعار يف تقييم  الأداء ك تنوعت  كمن بتُ ىذه التعاريف نذكر 

 ىو نظاـ رسمي مصمم من أجل قياس كتقييم أداء كسلوؾ الأفراد أثناء العمل ،كذلك عن طريق الدلاحظة تقييم الأداء 

الدستمرة ك الدنتظمة لذذا الأداء ك السلوؾ كنتائجها كخلاؿ فتًات زمنية لزددة كمعركفة كلغرل في الأختَ تقدير جهد 

  1.كنشاط كسلوؾ ككفاءة كل فرد على حد

  عملية تقييم الأداء تعد من الأدكات الجوىرية في قياس كافة العوامل ك الجوانب الدرتبطة بالأداء الفعاؿ لإبراز مدل

مسالعة الفرد في الإنتاجية كىي تتضمن سلسلة من الخطوات أك الإجراءات الدصممة للوصوؿ إلذ قياس أداء كل فرد في 

 2.الدنظمة 

  ىو قياس الأداء الفعلي كمقارنة النتائج المحققة بالدعايتَ التي سبق برديدىا ك الدستمدة : أما زىتَ ثابت فقد عرفو كالتالر

 3 .من الأىداؼ الدتوقعة ك برديد الالضرافات ككضع الخطط اللازمة لتحستُ الأداء

تقييم الأداء ىو نظاـ برليل أداء الأفراد ك مقارنة النتائج المحققة مع الأىداؼ الدوضوعية : كمنو لؽكن تقديم التعريف الشامل التالر 

. ك الدعايتَ المحددة سابق ك التحقق من كفاءة لدعرفة نقاط الضعف ك القوة في النظاـ ك تقويم أداء الأفراد العاملتُ 

أىمية تقييم الأداء : الفرع الثاني 

: لؽكن تلخيص ألعية تقييم الأداء فيما يلي 

  لؽثل تقييم الأداء في الاستخداـ للموارد الاقتصادية

                                                            
166مص1999مإسسةزهرانالأردن,إدارة الموارد البشرٌة,عمروصفًعقبلً- 1

242مص2007داروائلللنشرالأردنالطبعةالثالثة,إدارة الموارد البشرٌة,علىحسٌنعلً,سهٌلةمحمدعباس- 2
15الطبعةالأولص,دارالقباءالقاهرة,كٌف تقٌم أداء الشركات و العاملٌن,زهٌرثابت- 3
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 يساعد على توجيو نظر الإدارة العليا التي تكوف أكثر حاجة إلذ الإشراؼ كيكوف الإشراؼ أكثر إنتاجية. 

 عمل على ترشيد الطاقة البشرية في الدنظمة في الدستقبل حيث يتم إبراز العناصر الناجحة كتنميتها أك لزاكلة إصلاحها ت

. لزيادة كفاءتها

  تربط ألعية تقييم الأداء ارتباطا كثيقا بالتخطيط على كافة الدستويات ، سواء على الدستول القومي أك الدستول القطاعي

. أك مستول الدنشأة

: يلي  كذلك يساعد على ما-

   توضيح ستَ العمليات الإنتاجية

 برديد معايتَ الجودة للإنتاج على أساس الدواصفات المحددة للمنتج 

 1.قيق التنسيق بتُ لستلف أكجو النشاط للمنشأة كما يتعلق في الإنتاج أك التسويق أك التمويل أك الأفرادتح 

أنواع و أهداف تقييم الأداء : المطمب الثاني 

أنواع تقييم الأداء :الفرع الأول 

  : ىناؾ ثلاث أنواع لتقييم الأداء في الدنشآت يوضحها الشكل التالر

 أنواع لتقييم الأداء في المنشآت : (1  –2)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
م2009القاهرةجمهورٌةمصرالعربٌة,أعمال المؤتمرات  قٌاس و تقٌٌم الأداء كمدخل لتحسٌن جودة الأداء المؤسسً,المنظمةالعربٌةللتنمٌةالإدارٌة- 1

123ص

 ثلاثةأنواعلتقٌٌمالأداء

التقٌٌمعلىالمستوى

تقٌٌمأداء)الكلً

 (المنشآت

التقٌٌمعلىالمستوى

الوظٌفًالجزئً

 (تقٌٌمالأداء)

التقٌٌمعلى

المستوىالفردي

 (تقٌٌمأداءالعاملٌن)

 .15زىير ثابت، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 
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  تقييم الأداء على المستوى الكلي للمؤسسة

: يلي  ما- الدنشأة–من أىم العناصر التي بزضع للتقييم على الدستول الكلي 

  العملاء  نوعية الدخرجات ككميتها ك الوقت المحدد ك الدخل ك الأرباح ك رضا العملاء ك رضاء :الفعالية. 

  معدؿ دكراف -الدبيعات لكل عامل– معدؿ دكراف الدخزكف – الإنتاج – العائد على الأمواؿ الدستثمرة  :الكفاءة

 .إلخ ... معدؿ الغياب – تكلفة التدريب لكل عامل – العاملتُ 

  أساليب كنظم – للمشركعات  الخطوات الفرعية– الحوادث الدرتبطة –  الدقاييس الدرحلية للنتائج :التقدم في العمل

 .إجراء العمل

  1  .الصور الأثاث كغتَىا , كبسثل ميزة الدؤسسة على باقي الدؤسسات الأخرل كمن بينها اللباس : عادات العمل 

  تقييم أداء الأنشطة الرئيسية                                        

: يشمل تقييم الأداء على مستول الأنشطة ك الوظائف الرئيسية بالدؤسسة كيتمثل في ثلاثة لرالات رئيسية كىي 

  تتلخص كظيفة التسويق في عملية بزطيط ك تنفيذ كمتابعة كتطوير كتسعتَ كتركيج كتوزيع :تقييم الأداء التسويقي 

. السلع ك الخدمات ك الأفكار لخلق التبادؿ الذم لػقق الإشباع لكل الأفراد ك الدنظمات ك المجتمع 

  يسعى النظاـ الإنتاجي إلذ توفتَ كم كنوع للمنتجات الدستهدفة في الوقت الدناسب كبالتكلفة :تقييم الأداء الإنتاجي 

 .الدناسبة

  يستهدؼ النشاط التمويلي على مستول الدنشأة ك الحصوؿ على الأمواؿ الدطلوبة بالقدر :تقييم الأداء التمويلي 

الدناسب ، كفي الوقت الدناسب ك تقرير استخدامها بشكل كفئ كفعاؿ للوصوؿ إلذ الأىداؼ ك النتائج الدالية الدرغوب 

 2.فيها مثل ما يتطلب تقييم الدالر ،تقييم كل من السيولة مثل ىيكل التمويل 

                                                            
.15ص,مرجعسابقذكره,زهٌرثابت- 1
.97،99تقًالذٌنحمٌة،محمدالطاهرصٌاغ،مرجعسابقصص- 2
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  تعد الدوارد البشرية العامل الأساسي للتميز ك التفرؽ ك الدنافسة ، فالأىداؼ الدالية ك أىداؼ الإنتاج ك :تقييم أداء العاملين 

التسويق لؽكن أف تنجز بالفعالية الدطلوبة إلا إذا برققت ىذه الدوارد البشرية ، أم أف الأداء العاـ للمؤسسة يتوقف على مدل 

 1.كفاءة تسيتَ الدوارد البشرية 

أىداف عملية تقييم الأداء :  الفرع الثاني 

. باعتبار تقييم الأداء من الأنشطة الدهمة فهي تهدؼ إلذ برقيق غايات مهمة على مستول الفرد ك الإدارة ك الدنظمة ككل 

: لؽكن لعملية تقييم الأداء أف برقق ما يلي - 

  تشجيع كرفع الركح الدعنوية للعاملتُ لشا يؤدم إلذ سرعة اندماجهم في العمل

  ارتياح العاملتُ كالشعور بالعدالة ك الدسؤكلية .

  اختيار الأفراد الدخلصتُ للعمل ك للمؤسسة لتًقيتهم.    

  تشجيع الدنافسة بتُ العاملتُ ك الإدارات .

  كضع خطط كذلك من أجل ضماف برستُ الأداء .

  مساعدة الدنظمة في كضع معدلات أداء معيارية دقيقة .

  إلغاد مناخ ملائم من الثقة ك التعامل الأخلاقي للعاملتُ في الدنظمة .

  مراقبة أداء العاملتُ معتمدين على التقييم كذلك كفق أسس كاضحة .

 2.الارتقاء بدستول أداء العاملتُ ك تعزيز التقدـ ك التطور في الدنظمة 

معايير تقييم الأداء  خصائص و : المطمب الثالث 

دقيق في التعبتَ عن الأداء الدراد تقييمو يشتًط  (الدقياس) حتى يكوف الدعيار :خصائص تقييم الأداء : الفرع الأول 

. أف يتميز بالخصائص التالية

                                                            
.44ص,مرجعسابقذكره,صافٌةهاجر- 1
45ص,مرجعسابقذكره,صافٌةهاجر- 2
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  كيقصد بصدؽ الدقياس ضركرة اعتماد التقييم على مقاييس تتعلق بخصائص الوظيفة  كذات صلة بإنتاجية كأداء الفرد أف :الصدق

العوامل الداخلة في الدقياس لغب أف تعتبر عن الخصائص التي يتطلبها أداء العمل كيتحدد صدؽ الدقياس إذا قاس الأجزاء الذامة 

 1 .الدكونة للوظيفة  كالدتعلقة بفاعلية الأداء

  داءه من طرؼ أكثر من مقيم ،فثبات مقاييس أكيقصد بو مدل ثبات نتائج التقييم في حالة خضوع الدرؤكس إلذ تقييم :الثبات

 .التقييم في فتًة زمنية يعطى نفس نتائج التقييم أف تم من ظرؼ أكثر من مقيم

  إف الثقافة التي يطغى عليها العلاقات الشخصية في التعيتُ كالتًقية كالدكافأة تفقد نظاـ تقييم الأداء :الفاعلية بثقافة المنظمة

 .فعاليتو

  الدقصود بالتمييز الدقياس ىنا ىو قدرتو على التفرقة بتُ الدستويات الدختلفة للأداء :التمييز . 

فالدقياس الجيد ىو الذم لؽكن من تقدير الفركؽ مهما كانت ضئيلة بتُ أداء الأفراد كالقدرة على التمييز تتوقف على 

دقة الدرجات التي لػتويها الدقياس كما يتوقف على صدؽ الدقياس أيضا كتكوف ألعيتها في تقارب القدرات الأفراد ككفاءاتهم فيما 

يستوجب إظهار الاختلافات في الجهود كمستويات الأداء لشا لؽكن متخذ القرار من ابزاذ القرارات الدناسبة بشاف التًفيو  كالتحفيز 

. كالتدريب أك حتى الاستغناء

 

  كيقصد بو الدد الذم يوفر فيو الدقياس الدستخدـ إرشادات كتوجيهات لزددة للعاملتُ بشاف ما ىو متوقع منهم ككيف :التحديد 

 .لؽكنهم برقيق ىذه التوقعات

  كالدقياس الدقبوؿ ىو الدقياس الذين يشتَ إلذ  كنعتٍ بالقبوؿ مدل قبوؿ الأفراد للمقياس الدستخدـ في تقييمهم كاقتنائهم بو،:القبول

. العدالة كيعبر عن الأداء الفعلي للعاملتُ

  2.كتعتٍ بو خضوع الدقياس كإمكانية استخدامو من قبل الرؤساء في العمل:سهولة استخدام المقياس 

 

 

 
                                                            

59لٌاسسالممرجعسبقذكرهصإ-
1  

59لٌاسسالممرجعسبقذكرهصإ- 2
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 معايير تقييم الأداء : الفرع الثاني 

إف برديد معايتَ تقييم الأداء أمر ضركرم لنجاح تقييم الأداء لأنو يشكل أرضية كاحدة ينطلق منها الأطراؼ أصحاب العلاقة في 

 1.التقييم ، كعلى رأسهم العاملوف ك رؤسائهم كمن الأمثلة على الدعايتَ

القدرة على حل الدشكلات    •    الإبداع          • حجم العمل                 • معرفة العمل                        • 

 التخطي  •      نوعية الأداء     •                       التنظيم• القيادة                              • 

القدرة على ابزاذ القرارات •                 التعاكف•          القدرة على الاتصاؿ        •  تفويض السلطات          • 

إف ىذه الدعايتَ أك الجوانب ك العوامل عناصر متنوعة بعضها يتعلق بسلوؾ الدوظف كبعضها يتعلق بشخصية ، كبعضها يتعلق 

بالنتائج ك الإلصازات التي لػققها ك الواقع أف ىذه العوامل بزتلف فيما بينها بالنسبة لصعوبة أك سهولة قياسها ك بالنسبة لددل 

 2.ارتباطها بالأداء أك الجانب موضع القياس 

كتتلخص معايتَ تقييم الأداء في الشكل التالر 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
265داروائلللنشروالتوزٌعص، إدارة الموارد البشرٌة ،عبدالباريإبراهٌمدرةوزهٌرنعٌمالصباغ- 1
.265عبدالباريإبراهٌمدرةوزهٌرنعٌمالصباغ،مرجعسبقذكره،ص- 2
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                                                                                                                          نموذج يبين معايير تقييم الأداء      : ( 2-2)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 266صمرجع سبق ذكره   نفسعبد الباري إبراىيم ،درة وزىير نعيم الصباغ :المصدر 

 استخدامات تقييم الأداء :لمطمب الرابع ا

. تعتبر استخدامات عملية تقييم الأداء مهمة لأف نتائجها ضركرية للقرارات التالية 

  فالتًقية ىي التغتَ أك توسيع في مسؤكليات العامل كذلك بعد التأكد من بستعو بخصائص ك مؤىلات : الترقية و النقل

جديدة ك ىذا بعد العودة إلذ ملف تقييماتو لتقدير مدل بستعو ، كما بإمكاف الدنظمة أف تسأؿ مدير الدرشح للتًقية أك 

. النقل عن مدل بستعو بالدؤىلات الدطلوبة كتكوف بدقة 

  ىناؾ علاكة أك زيادة سنوية لػصل عليها الفرد كل سنة ك :تحديد مبالغ العلاوات السنوية و المكافآت التشجيعية

تكوف حسب أداءه إذا كاف أدائو متميز فتكوف الزيادة كبتَة كإذا كاف الأداء كالدعتاد فتكوف الزيادة بسيطة ، كمن 

كاجبات الدنظمة أف بسنح مكافئات تشجيعية للعامل ك تكوف على أدائو الدتميز من فكرة أك إبداع أك غتَىا كذلك كفق 

المعرفةالقدرةالمهارة



(2)

السلوكوالأعمال



(4)

الاهتماماتالقٌمالاتجاهات

الدوافع

(3)

الإنجازاتالنتائج



(5)

الاستعدادات



(1)
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ما ينص عليو نظاـ الأجور ، إف الاستخداـ الأساسي لنتائج عملية تقييم الأداء ىو برديد الدكافئة السنوية الاعتيادية ك 

 .التشجيعية التي يتحصل عليها الفرد

  من أجل إعداد برنامج تدريبي صحيح لغب على إدارة الدوارد البشرية إعداد قائمة :تحديد الاحتياجات التدريبية

  .بالدكرات التدريبية التي برتاجها ،ك لذذا لغب دراسة ىذه القائمة بدقة كأخذ كقت كجهد ،لأنها خطوة مهمة ك أساسية

  عند تقديم شكول ضد الفرد لتقصتَه في بضاية الأجهزة التي يستخدمها سيتعرض إلذ عقوبة كىذا :الانضباط و العاقبة 

إذا ثبت في ملفو كبعد تقييم سابق لتأكد من شكول يتطلب ذلك معاقبتو كتكوف بتجميد ترقيتو أك تنزيل درجتو 

 1.الوظيفية أك فضلو كغتَىا

. مسؤولية وطرق تقييم الأداء : المبحث الثالث 

يتكوف أم نظاـ من عدة مسؤكليات تعبر عنو كتفسره كنظاـ تقييم أداء العاملتُ بالدثل لو العديد من الدسؤكلية التي بردد 

بها كمن خلاؿ ىذا الدبحث ستطرؽ إليها بتفصيل كطرؽ الفعالة في تقييم كمراحلها التي لؽر بها كالأخطاء التي يقع منها في عملية 

. التقييم

.  مسؤولية تقييم الأداء: المطمب الأول 

. تحديد المسؤول عن تقييم الأداء  :  (3-2)شكل رقم                               

 

الرئيس 

من يقوم بالتقييم               المرؤوسين  الزملاء          

 مجموعة مقيمين

 290الدار الجامعية للطبع كالنشر كالتوزيع ص  ،إدارة الموارد البشرية  أبضد ماىر: الدصدر                                          

                                                            
.379،381سعادنائفبرنوطًمرجعسبقذكرهصص- 1
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  كىي الطريقة الأكثر شيوعا ك التي تتماشى مع مبادئ الإدارة كيعود ىذا لعدة أسباب نذكر : الرئيس يقيم مرءوسيو

مباشرة الرئيس بتحديد أىداؼ قسمو أك إدارتو كبذلك لػدد الدسئوليات ك الواجبات كبعدىا يتم مراقبة عملية :منها 

. دائهم أالتنفيذ الرئيس لو صلة مباشرة مع مرؤكسيو كلذذا ىو من يعرؼ نقاط القوة ك الضعف ك الأقدر على تقييم 

  ىذه الطريقة تفيد الدنظمات في الدواقف الحرجة كلكنها نادرة الاستعماؿ في الدنظمات :المرؤوسون يقيمون رئيسهم 

تناقص مبادئ الإدارة على الأخص مبدأ كحدة الأمر كتسلسل الرأس من الأعلى إلذ :لأنها بزتلف بعض الدشاكل ألعها 

 .أسفل 

  ىذه الطريقة نادرة الاستخداـ لأنو عند استخدامها على الدستول التنظيمي تنجر عنها لساطر ك ىي : تقييم الزملاء

 .إفساد العلاقة الاجتماعية داخل العمل 

  يقوـ لرموعة من الرؤساء بوضع تقييم مشتًؾ كتكوف لديهم الدعلومات الكافية للتقييم ، كثم يتم : تقييم لجنة رؤساء

بصع ك تبويب كل النماذج في جدكؿ كاحد لشا يعطى التقييم شكل فخم ، كأف أفضل طريقة ىي الطريقة ىي الطريقة 

 1.تقييم الرئيس لدرؤكسيو فهي ألصح طريقة لسهولة تطبيقها 

 

تقييم الأداء   (خطوات)مراحل : المطمب الثاني 

  كركائز للتقييم الأداء على مستول الأداء الدطلوب برقيقو من قبل كىي الدعايتَ التي تستخدـ : تحديد معايير الأداء

. الدوارد البشرية في أعمالذا الدكلفة بها خلاؿ فتًة زمنية لزددة 

  بعد برديد الدعايتَ اللازمة للأداء الفعاؿ لابد من توضيحها للأفراد العاملتُ : نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين

نقل :لدعرفة كتوضيح ما لغب أف يعملوا كماذا يتوقع منهم كمن الأفضل أف تكوف عملية الاتصاؿ ذات ابذاىتُ 

 .الدعلومات من الرئيس إلذ مرؤكسيو ك العكس لغرض الاستفهاـ على جوانب غتَ كاضحة 

  كتكوف ىذه الخطوة بجمع الدعلومات حوؿ الأداء الفعلي ك ىي أربعة مصادر للمعلومات ك ىي : قياس الأداء :

  ُملاحظة الأفراد العاملت .

  التقارير الإحصائية .
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  التقارير الشفوية .

  التقارير الدكتوبة .

. كىذه الدصادر تؤدم إلذ زيادة الدوضوعية في قياس الأداء 

  ىذه الخطوة ضركرية لدعرفة ك لكشف عن الالضرافات بتُ الأداء الدعيارم ك : مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري

:  الأداء الفعلي كمن الأمور الدهمة ىي 

  على مقيم العاملتُ أف يتوصل إلذ نتيجة للأداء الفعلي للفرد بشرط أف تكوف صادقة ك حقيقية .

.  كما لغب على العامل تقبل النتيجة ك الاقتناع بها ك عدـ الاعتًاض - 2

نتائج الأفراد لؽكن أف تؤثر عليهم سلبا من الناحية الدعنوية ك على أدائهم للعمل في الدستقبل ك لذذا لغب تتبع الأفراد لتخفيف 

. عليهم 

  ُيتم ىنا مناقشة كافة الجوانب الإلغابية ك السلبية بينهم ك بتُ الدقيم أك : مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملت

الدشرؼ كىذا لتوضيح بعض الجوانب ك خاصتا الجوانب السلبية في أدائو ك بهذا يتم التخفيف من حدة تأثتَ النتائج 

. التي تعكس الأداء السلبي 

  الإجراءات التصحيحية لؽكن أف تكوف على نوعتُ :الإجراءات التصحيحية :

الأكؿ مباشر ك سريع لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلذ ظهور الالضرافات في الأداء  

ك الثاني الإجراءات التصحيحية للأداء ليتطابق مع الدعيار المحدد فهو الإجراء التصحيحي الأساسي أم برليل الالضرافات بكافة 

 1 .أبعادىا للوصوؿ إلذ السبب الرئيسي

طرق تقييم الأداء  : المطمب الثالث 

. ىناؾ العديد من الطرؽ الدستعملة لتقييم الأداء ك لؽكن تقسيمها إلذ طرؽ تقليدية كطرؽ حديثة 

  لتقييم الأداء  (التقليدية )الطرق الذاتية :
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: كىي طرؽ شائعة الاستعماؿ من قبل لستلف الدنظمات ك من ألعها 

  تنازليا كفقا لدستول أداء تقوـ ىذه الطريقة على مبدأ الدقارنة بتُ الأفراد إذ يقوـ الدقيم بتًتيب الدرؤكستُ :طريقة الترتيب 

 .الأفراد من الأفضل إلذ الأسوأ ، ك ذلك كفقا لبعض الخصائص الدفتًض توافرىا في أفراد المجموعة 

  يقوـ الدقيم على أساس ىذه الطريقة بدقارنة كل فرد في المجموعة : طريقة المقارنة المزدوجة. 

 الدطلوب تقييمها مع باقي أفراد المجموعة ثم لؼتار الأفضل من بتُ الفردين ك يوضع كل فرد في التًتيب الذم برصل عليو ثم يتم 

بصع عدد الدرات التي برصل فيها ىذا الفرد على التًتيب الأفضل نتيجة قيامو لوظيفة بتمايز عن أقرانو أك زملائو في العمل كعلى 

 .أساسها بردد مرتبة الفرد في التًتيب

  تعتبر ىذه الطريقة من أكثر الطرؽ شيوعا ك استعمالا في تقييم الأداء  : طريقة المقاييس المتدرجة. 

كذلك نظرا لسهولة تطبيقها ك تقوـ على أساس قياس الدقيم لددل بستع الفرد بصفات معينة ، حيث يتم استخداـ مقياس متدرج 

الدرجات لكل صفة أك عنصر التقييم ك بتجميع درجات كل فرد التي حصل عليها بالنسبة لعناصر التقييم نستطيع الدقارنة بتُ 

.الأفراد بالرجوع إلذ لرموع الدرجات النهائية التي حصل عليها كل منهم 

  تعرؼ ىذه الطريقة بالتوزيع الطبيعي للأفراد بناءا على إلصازىم حيث  : طريقة التوزيع الإجباري

يتًكز أكثر أفراد المجموعة حوؿ الدتوسط لأف معظم العماؿ لػصلوف على التًتيب الوسطي ، كما أف ىذه الطريقة تنقسم إلذ 

. ضعيف كجيد جدا ك متوسط ك لشتاز ك ىذا الافتًاض غتَ صحيح فقد لصد أداء العاملتُ في قسم من الأقساـ لشتاز 

  تعتمد ىذه الطريقة على برديد عدد من الصفات أك الخصائص التي بسكن الفرد من رفع : طريقة التدرج البياني

مستول الأداء ك يتم تقييم كل فرد حسب مقياس التدرج البياني المحدكد كفق لدرجة امتلاكو لذذه الصفات ، ك سبب 

فعالية ىذه الطريقة ىي الدقة في برديد الصفات ك الخصائص الدرتبطة بالأداء الفعاؿ ، لكن أحسن طريقة في برديد 

  .الصفات تكوف اعتمادا على عملية برليل العمل

  لتقييم الأداء  (الحديثة )الطرق الموضوعية :

 بدوجب ىذه الطريقة يتم إعداد قائمة برتوم على عدد من الأسئلة   تتعلق بسلوؾ الفرد في :طريقة الاختيار الإجباري 

الأداء ك ذلك بالتعاكف بتُ إدارة الدوارد البشرية ك الرؤساء الدباشرين ، كىي تعتبر قوائم تشرح جوانب كثتَة من سلوؾ 
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الدرؤكستُ في العمل ك الصفات الواجب توافرىا فيهم ك يتم كضعها في قائمة ك على إدارة الأفراد أف بردد ألعية كل 

عنصر في تأثتَه على الأداء للوظيفة ، كيطلب من الدقيم الإجابة بنعم أك لا أك كضع علامة أماـ كل عبارة أك سؤاؿ 

. حسب ما يراه يتفق مع رأيو الشخصي 

  الوظائف من خلاؿ   في ىذه الطريقة يتم تقييم الأداء عن طريق دراسة طبيعة كل نوع من:طريقة الأحداث الحرجة

نتائج برليلها ك توصيفها ، كمن ثم برديد لرموعة من السلوكيات التي تؤثر في أدائها سلبا أك إلغابا بشرط أف تكوف ىذه 

السلوكيات ىامة ك حساسة ك ذات تأثتَ مباشر على أداء الأفراد الذين لؽارسونها ك يهمل أم سلوؾ أك تصرؼ غتَ ىاـ 

 1 .ك ليس لو تأثتَ يذكر في الأداء 

  نهاية فتًة التقييم ،   يتم الدشرؼ بكتابة تقرير يبتُ فيو حكمو على أداء مرؤكسيو كذلك في:طريقة التقرير المكتوب

في أدائهم كيعتمد على ذاكرتو لا إلذ مذكرة يدكف فيها الأحداث الحرجة في أثناء أداء  موضحا نقاط القوة ك الضعف

  .الأفراد لوظائفهم

  ك ىنا يتم التًكيز في عملية التقييم على مقارنة الأىداؼ التي تم كضعها للفرد كما تم إلصازه : طريقة الإدارة بالأىداف

منها فعليا ، حيث يتم كضع ىذه الأىداؼ ليتم برقيقها خلاؿ فتًة زمنية لزددة ك بعدىا يتم الدقارنة بتُ ما تم كضعو 

كما تم برقيقو ، بالرغم من الدزايا التي برققها ىذه الطريقة إلا أنها لا بزلو من الدشاكل ك من بينها أنها تقيس أداء 

 2.الدوظف في كظيفتو الحالية فقط ك لا تعط مؤشرا لنجاحو في كظائف أخرل في الدستقبل 

أخطاء تقييم الأداء  : المطمب الرابع 

:  ىناؾ العديد من الأخطاء التي تصاحب عملية تقييم الرؤساء لأداء مرؤكسيهم نذكر منها 

 1 ك ىنا يكوف تقييم العامل متأثر كىذا راجعا لتحيز الشخصي للرئيس ك لا يعكس مستول : خطاء التحيز الشخصي

الأداء الفعلي للعامل ك لتقليل من ىذا التحيز من الأحسن أف يكوف الرئيس الدباشر للمقيم ىو من يقيمو أك يتم 

. استدعاء خبتَ لستص أك تعدد التقييمات لأداء العامل 
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  يتمتع كل شخص بهالة ك سمعة معينة قبل الالتحاؽ بعملو أك بعد الالتحاؽ بو ، ك قد تكوف الذالة :أخطاء الهالة 

. نابصة عن تفوقو في لراؿ معتُ ك منو يتم الحكم عليو في بقية لرالات نشاطو 

  كنقصد ىنا بأف تقييم الرئيس لا لغب أف يتأثر بالانطباع الأكؿ بل يتم التقييم على : أخطاء الانطباعات المسبقة

الدسالعة الفعلية في الفتًة الحالية ، ك لا لغب لسمعة العامل من حيث الأداء سواء كانت جيدة أك سيئة بالتأثتَ على 

. التقييم الحالر 

  ىنا قد يتم الدشرفوف على تقييم الدوظفتُ بالتقييمات السابقة سواء كانت لشتازة أك ضعيفة كيتم :التأثر بأخر تقييم 

. تقييمهم على ىذا الأساس دكف الاىتماـ بالأداء الحالر أك الدتوقع 

  معظم التقديرات عن الدرؤكستُ تعد لتغطي فتًة ماضية عادة ما تكوف سنة ك عادة ما بسثل الدستول :أخطاء النسيان 

. الأكسط ، كلؽيل بعض الرؤساء لتأسيس تقديراتهم على ما يسهل تذكره أك على التصرفات الأكثر حداثة للمرؤكس 

  يقوـ الرئيس بتقييم مرؤكسيو في الددل الدتوسط ، ك ىذه من الأخطاء الشائعة التي كلما افتقرت :خطاء تقرير الوسط 

  1طريقة التقييم للدقة ك الدوضوعية ك الأسس السليمة ،

 فيميل الرئيس للحكم الوسط ليغطي قصور أسس التقييم ك تؤثر ىذه الأخطاء بظهور فركؽ بتُ الدستول الأحسن 

. للموظف ك الدستول الأسوأ 

  المبالغة في التقييم: 

كيقصد بها ميل بعض الرؤساء إلذ بعض الأفراد ك لذذا يكوف تقييمهم مرتفعا ك ىذا عكس بعض الأفراد الآخرين الذين يكوف  

  2.تقييمهم منخفضا كيعود ذلك لنظرة الرؤساء إلذ العاملتُ برت إشرافهم نظرة متطرفة 

 :العاملين أداء على التنظيمية الثقافة تأثير: المطلب الخامس 

 العاملتُ إنتاجية من الرفع في أساسي دكر القوية للثقافة أف على الباحثتُ بتُ إبصاع ىناؾ

 عن كينتج بينهم فيما الاتصاؿ عملية كيسهل لذم الدعنوية الركح من كالرفع الوظيفي رضاىم ككذا

 كاحد ثقافي إطار داخل يعمل بصيعهم أف حيث ك التجانس كالالتزاـ التعاكف من مستول كلو ذلك
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 متميز؛ أداء كبرقيق التفوؽ على التًكيز ككذا منهم الدرجوة الأىداؼ برقيق لضو الابذاه إلذ يدفعهم

 بتُ الدتتُ التًابط أكدت من الدؤسسات العديد على أجريت عديدة كدراسات بذارب كىنالك

. أدائهم  كبسيز منظماتهم كلصاح داخل يؤمن بها الأفراد التي كالدعتقدات القيم

 :يلي بدا تتمتع التي كىي قوية ثقافات لديها التي ىي الدؤسسات لصاحا إف الدؤسسات الأكثر

 .كاسع لضو على بالدشاركة الإدارة بفلسفة الدنظمة إلؽاف ضركرة -

 .التنظيمي للنجاح الحقيقي الدصدر كاعتبارىم بالأفراد البالغ الاىتماـ -

 .بالدنظمة الخاصة الدناسبات ك كالاحتفالات كالدراسيم الجماعية الطقوس تشجيع -

 . تشجيعهم ك الدتميزين الأفراد تكريم -

 . رسمية غتَ سلوؾ قواعد إرساء -

. 1للأداء مرتفعة معايتَ كجود -
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:خلاصة الفصل 

كما رأينا من خلاؿ إسهامنا في موضوع أساسيات حوؿ الأداء ك سلوؾ الأفراد أثناء العمل بغية معرفة مدل إلصاز 

العامل لدهامو بكفاءة ك فعالية كمده بالدعلومات الدرتدة عن ذلك بهدؼ تطوير ك برستُ أدائو التي يبذلذا في الدنظمة على أساس 

موضوعي ك عادؿ ك لتحديد نقاط الضعف في الأداء للعمل على تلاقيها ، إذا فعملية القياس عملية مستمرة ك تتطلب شخص 

يدعى الدقيم يقوـ بدلاحظة أداء كسلوؾ الفرد،معتمدا في تقييمو على معايتَ موضوعية كتبرز ألعية تقييم الأداء كإحدل كظائف أك 

أساسيات الأفراد في الدنظمة من كونو يساعد على تطوير الأداء الذاتي ، كيشعر الدوظف بدسؤكلياتو كيوفر الضماف في أف معاملة 

العاملتُ تقوـ على أساس من العدالة ك الدساكاة ، ك لذلك لغب أف يكوف كسيلة كل مؤسسة في برقيق مستول مرتفع من الأداء 

.أف تهتم بعمالذا ك تقابل أدائهم بدكافأة برفزىم على إلصاز العمل ك الاستمرار فيو بشكل جيد 
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 :تمهيد

للحاجة الداسة للثقافة التنظيمية في الدؤسسات من أجل أداء الدورد البشرم ارتأينا أف نسلط الضوء على إحدل 

 حيث سوؼ لضاكؿ في ىذا ، التجارية ألا كىي مؤسسة مديرية توزيع الكهرباء ك الغاز فرع كرقلة ريفي الاقتصاديةالدؤسسات 

الفصل التطرؽ إلذ لرموعة من الأسئلة من بينها ما مدل تعامل الأفراد بالثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة ؟ ككيف يكوف أدائهم من 

 مباحث كمن خلاؿ الدبحث الأكؿ سنقوـ بتقديم مؤسسة 3خلالذا ؟ كىذا ما سوؼ نتطرؽ إليو في ىذا الفصل الدقسم إلذ 

سونلغاز بينما الدبحث الثاني دراسة قسم الدوارد البشرية كالدبحث الثالث دراسة كبرليل نتائج الاستبياف لعينة من عماؿ الدؤسسة 

.  كأختَا توصلنا إلذ النتائج ك التوصيات 
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 مؤسسة سونمغاز ورقمة ريفينظرة عامة حول :  المبحث الأول

 .لمحة تاريخية عن المؤسسة:  ب الأوللالمط

 حتُ بصع الدستعمر 1946ف كجود الشركة الدوكلة لذا مهمة إنتاج الكهرباء كتوزيع الكهرباء كالغاز يعود إلذ سنة إ

 (Lebon et Cie et SAE : Société Algérienne de l’Electricité et du Gaz)الفرنسي الدؤسسات الصغػرل ؾ 

. 1946 أفريل 8 كالتي أنشأت بدوجب القانوف الصادر في (E.G.A)كجعل منها مؤسسة كاحدة سماىا كهرباء كغاز الجزائر 

، بعد استقلاؿ 1947 جواف 5 الصادر في 1002/47 بعد صدكر الدرسوـ رقم 1947كأصبحت سرياف مفعولذا في سنة 

 كحتى يستمر الوضع الاقتصادم على ما ىو عليو، قررت الحكومة آنذاؾ، أف تبقى النصوص القانونية التي 1962الجزائر سنة 

. كانت في فتًة الإحتلاؿ، سارية الدفعوؿ ما عدا تلك التي بسس بالسيادة الوطنية

 دخلت الدكلة في سياسة إنشاء الشركات الوطنية كىذا بساشيا مع متطلبات البلاد حتى تدخل 1963ابتداء من سنة 

بجدية في الدعركة الحقيقية، معركة التشييد كالبناء، الدبنية على إنشاء مؤسسات قوية قادرة على رفع التحدم كرفع مستول الدكلة إلذ 

 .مصاؼ الدكؿ الدتقدمة أك السائرة في طريق النمو

 .تعريف و نشأة المؤسسة: المطمب الثاني

 63الصادر في الجريدة الرسمية رقم ) 1969 جويلية 28، الدؤرخ في 59 – 69لقد تم إنشاء سونلغاز كفقا للأمر رقم       

 كإنشاء الشركة الجديدة الدتمثلة في الشركة الوطنية EGAكهرباء كغاز الجزائر "الدتضمن حل شركة  (1969 أكت 1بتاريخ 

.  للكهرباء كالغاز

، بل 1966يندرج ىذا النص في إطار تدابتَ تأميم القطاعات الحيوية للاقتصاد الوطتٍ كىي العملية التي انطلقت في   

 .قبل ىذا التاريخ بالنسبة لبعض القطاعات

. لكي تستطيع سونلغاز الدسالعة في بناء ىياكل اقتصادية كطنية، حدد لذا الأمر السالف ذكره لراؿ تدخل كاسع جدا

. 7 ك4كمنح لذا على الخصوص احتكارا كليا لإنتاج الكهرباء كالغاز الدصنعتُ كنقلهما كتوزيعهما كاستتَادلعا كتصديرلعا الدادتاف 

. سابقا" كهرباء كغاز الجزائر"كحولت لذا بصيع لشتلكات شركة 
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كأصبحت بسوف حوالر .  عوف6000، كانت سونلغاز قد أصبحت مؤسسة ذات حجم كبتَ بلغ عدد موظفيها حوالر 1969في 

كمنذ تنصيبها، اىتمت الشركة، بالإضافة إلذ تركيب كصيانة التجهيزات الدنزلية التي تشتغل بالكهرباء أك بالغاز، . زبوف7000

أما حاليا في سنة  , بتًقية استعماؿ الغاز الطبيعي كالكهرباء في القطاعات الصناعية كالصناعات التقليدية كالاستعمالات الدنزلية

 . عامل 70000 أصبح عدد العماؿ 2013

  المهام الأساسية للشركة الوطنية للكهرباء والغاز:المهام الأساسية للشركة الوطنية للكهرباء والغاز:  

: إف الأمر الدسند للشركة الوطنية للكهرباء كالغاز دكف غتَىا، الدهاـ الأساسية التالية 

   إنتاج الكهرباء

   نقل الكهرباء

  نقل الغاز عن طريق القنوات الثانوية 

 توزيع الكهرباء كالغاز   

 23 الدؤرخ في 02/01بقيت الشركة الوطنية للكهرباء كالغاز برتكر الدهمات الأساسية الدذكورة أعلاه إلذ أف صدر القانوف رقم  

 . ـ الدتعلق بالكهرباء كتوزيع الغاز بواسطة القنوات2002 فبراير سنة 05 ىػ الدوافق لػ 1422القعدة عاـ  ذك

:  الهيكل التنظيمي لممؤسسة: المطمب الثالث

ما ىي إلا فرع كالتي تعود الوطنية لتوزيع الكهرباء ك الغاز كرقلة ريفي من خلاؿ الذيكل التنظيمي العاـ للشركة 

ما ىي إلا شركة فرعية الوطنية لتوزيع الكهرباء ك الغاز كرقلة ريفي أغلبية ملكيتها إلذ الدكلة الجزائرية كبناء عليو فإف شركة 

 .  العاـ للشركة التنظيميعمومية كسنقتصر فيما يلي على عرض الذيكل
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 مخطط الهيكل العام لشركة      

 ورقلة ريفي لشركة سونلغاز  العام الهيكل التنظيمي:  (3-1 ) شكل رقم             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  من إعداد الطلبة الدتًبصتُ بناء على مقابلة مع الدساعد الددير العاـ للمؤسسة: الدصدر

 

 

مصلحةالشإون

 العامة

 

 الرئٌس المدٌر العام 

 كاتبةالمدٌرٌة

 مساعدالمدٌرٌة

 مساعدفًالإتصالات

 مساعدالمحاسبً

مساعدمكلفبالعلاقات

  LACREGمع

 مساعدمكلفبالشإونالقانونٌة

 

 مساعدمكلفبؤنظمةالإعلام

 مساعدالأمن

 مكلفبالأمنالداخلً

مدٌرٌةالتجارة

 والتسوٌق

مدٌرٌةالمنشآت

 الكبرى

مدٌرٌةتقنٌات

 الغاز

مدٌرٌةتقنٌات

 الكهرباء

 

مدٌرٌةالمالٌة مدٌرٌةالمواردالبشرٌة

 والمحاسبة

 

البلٌدة،المدٌة،:مدٌرٌاتالتوزٌع

البوٌرة،تٌزيوزو،الجلفة،ورقلة

حضري،ورقلةرٌفً،الأغواط،

بسكرة،الوادي،تمنراست،غرداٌة

 ،إالٌزي،بومرداسوتٌازة
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 الهيكل التنظيمي لقسم التوزيع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

  من إعداد الطلبة الدتًبصتُ بناء على مقابلة مع الدساعد الددير العاـ للمؤسسة: الدصدر

 

 

 

 

 مدٌرالتوزٌع

 
 كاتبةالمدٌرٌة

 

   ملحققانونً

 مكلفبالإتصالات

 مهندسدراساتالأمـن

  مكلفبالأمنالداخلً

 

قسمالعلاقات

 التجارٌة

 

قسمدراسات

والأشغالالتنفٌذ  

 

 قسمتقنٌاتالغاز

 

 قسمتقنٌاتالكهرباء

 

قسمتسٌٌرالمنظومات
  المعلوماتٌة

 

 شعبةالشإونالعامة قسمالمواردالبشرٌة

 

 

والمحاسبةقسمالمالٌة  
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:  هيكمة الشركة الوطنية لمكهرباء والغاز

 :إبان نشأتها_ 

لكي تنجز الدهمة الأساسية الدنوطة لذا كالتي تتمثل في مد الدستهلكتُ للطاقة بنوعيها، فإف نشاط الشركة الوطنية 

: للكهرباء كالغاز يرتكز على ثلاث كظائف أساسية كىي 

    إبداع كبناء الدنشآت الدتعلقة بإنتاج، نقل كتوزيع الطاقة

    تسيتَ كصيانة الدنشآت الدتعلقة بإنتاج، نقل كتوزيع الطاقة

 بيع الطاقة كتسيتَ الزبائن الدوصلة بشبكاتها .

 :ىذه الوظائف الأساسية تفرض كجود كظائف ثانوية بسثل في 

 الوظائف الإدارية : 

  تسيتَ الدوارد البشرية

  التسيتَ الدالر كالمحاسبي

 تسيتَ العقارات 

 تسيتَ العتاد 

 تسيتَ السيارات 

  معالجة الدعلومات 

 القضاء كالدنازعات... 

  وظائف الدراسات والإستشارة: 

  الدراسات الإقتصادية كالتخطيط

  الدراسات التجارية

 َالدراسات التنظيمية كالدتعلقة بنظاـ مراقبة التسيت 



 

 الإطبس انتطبُقٍ نمإعغت عىوهغبص وسقهت سَفٍ:                          انفصم انثبنث

 
52 

 .كبصفة شاملة كل الدراسات التي تتم داخل إطار السياسة العامة للمؤسسة

: كبطبيعة الحاؿ كىيكليا فإف الوظائف الدذكورة أعلاه ىي موزعة علي خطتُ

 كتقوـ بوظائفو الدديريات العملية الآتية كالدوكلة لذا النشاطات الدباشرة بالدؤسسة  . ك ىو الخط الأساس: الخط العملي

 كتتكفل ب  مديرية إنتاج كنقل الكهرباء : 

  (مراكز التحويل كالخطوط)تسيتَ كصيانة كسائل الإنتاج ككذا منشآت نقل الكهرباء 

  دراسة كإلصاز الأشغاؿ الدتعلقة بالزبائن أصحاب التوتر العالر

 تسيتَ الزبائن أصحاب التوتر العالر 

 (مراكز التخفيض كالشبكات)كتتكفل بدراقبة كصيانة منشآت نقل الغاز  مديرية نقل الغاز 

 كتتكفل ب  مديرية توزيع الكهرباء كالغاز : 

            تسيتَ كصيانة كسائل الدنشآت ذات التوتر الدتوسط كالدنخفض كالضغط الدتوسط كالدنخفض 

 تسيتَ الزبائن أصحاب التوتر الدتوسط كالدنخفض كالضغط الدتوسط كالدنخفض 

  العمومي  التوزيع– توصيل الزبائن – التوسعة كالتجديد - التحكم في أعماؿ دراسة كمراقبة أشغاؿ الكهرباء

 للغاز

 التحكم في أعماؿ جزء من برنامج الدنشآت القاعدية العقارية 

 مديرية الذندسة (Direction de Enginéring)  كتتكفل ب :

  كالغاز   منشآت نقل الكهرباءالإنتاجمراقبة أشغاؿ بناءات كسائل – دراسة – الإبتكار : التحكم في أعماؿ

كسائل الدواصلات السلكية، ك جزء من برنامج الدنشآت القاعدية العقارية 

 أما ما . الوظائف الدعامة التي تتعلق بالتسيتَ العادم تتكفل بو كل من الدديريات العملية الدذكورة آنفا : الخط الوظيفي

يتعلق إعداد سياسة الدؤسسة، نظريات كقواعد التسيتَ الدباشر لبعض النشاطات الدركزية، فهي موكلة للمديريات الدركزية 

 :التي تنتمي للخط الوظيفي كالدمثلة في 

 مديرية الدوارد البشرية 
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  مديرية الدالية كالمحاسبة

 مديرية الوسائل العامة 

 مديرية التموين 

 مديرية الإعلاـ الآلر 

 مديرية العلاقات العمومية 

  مديرية الأمن 

 مديرية التنظيم. 

لد تبق ىذه الذيكلة ثابتة في لرملها حيث كاف من الضركرم ككلما اقتضت الضركرة، إنشاء مديريات أك ىيئات تسند 

 كمديرية 1978كنذكر على سبيل الدثاؿ إنشاء مديريات خدمات في سنة . إليها مهمات في إطار سياسة تطوير كتنمية الشركة

 ...الكهربة الريفية كمديرية أشغاؿ الغاز كمديرية إلصاز الذياكل القاعدية كمصنع العدادات بالعملة

ىذه الدديريات لد تدـ طويلا حيث في إطار إعادة ىيكلة الدؤسسات العمومية التي دخلت في بداية الثمانينات، 

. أصبحت ىذه الدديريات مؤسسات مستقلة لذا كل صلاحياتها كسيادتها

 : التطور الهيكمي لمديرية التوزيع

. نقتصر بصفة مفصلة أكثر عن مديرية التوزيع التي تنتمي إليها مديرية كرقلة

:  كانت مديرية التوزيع مقسمة إلذ أربع مديريات جهوية كىي 1975قبل التقسيم الإدارم في سنة 

  الدديرية الجهوية للوسط كمقرىا بالجزائر العاصمة

  الدديرية الجهوية للغرب كمقرىا بوىراف

 الدديرية الجهوية للشرؽ كمقرىا بقسنطينة 

 الدديرية الجهوية للجنوب كمقرىا بورقلة. 
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 .فالدديرية الجهوية للجنوب كانت تضم آنذاؾ كل من كلايات الواحات

 كلاية عبر كامل التًاب 31 كلاية ليصبح العدد الإبصالر للولايات 16 الذم أنشأت على إثره 1975بعد التقسيم الإدارم 

. الوطتٍ

بعد ىذا التقسيم الإدارم كحرصا من الدؤسسة على تقريب الإدارة من الدواطن في إطار اللامركزية، قررت في نهاية 

كتقسيم الدديريات الجهوية للتوزيع إلذ تسع مناطق توزيع عبر كامل التًاب . السبعينيات أف يكوف في كل مقر كلاية مركز توزيع

. الوطتٍ

:  ففي ىذا الإطار قسمت الدديرية الجهوية للجنوب إلذ منطقتتُ 

 منطقة التوزيع ببشار كتضم كلايات بشار، أدرار كسعيدة .

 منطقة التوزيع بورقلة كتضم كلايات كرقلة، بسكرة، الأغواط، بسنراست .

 كلاية جديدة ليكوف بذلك 17 حيث أضافت الحكومة 1984 بقيت ىذه الذيكلة حتى التقسيم الإدارم الثاني في سنة 

لكن نظرا للتجربة . كأضيفت لدنطقة التوزيع كرقلة كلايات الوادم، غرداية كإليزم.  كلاية48كلحد الآف العدد الإبصالر للولايات 

. الأكلذ قررت الدؤسسة إنشاء مندكبيات في ىذه الولايات الجديدة ككلما أصبحت الدندكبية في مستول لشيز، حولت إلذ مركز توزيع

 . كبقيت إليزم على حالذا1995 كمندكبية غرداية في سنة 1993كفعلا حولت مندكبية الوادم إلر مركز في سنة 

دراسة قسم إدارة الموارد البشرية   :بحث  الثاني مال

تعريف قسم  إدارة الموارد البشرية  :  المطمب الأول 

. إدارة الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز :الفرع الأول 

بسثل إدارة الدوارد البشرية بدؤسسة سونلغاز ىيكلا متكاملا من الدصالح التي تقوـ كتشرؼ على تتبع ملفات العاملتُ كحقوقهم ككذا 

كاجباتهم كمسؤكلياتهم ، أين يقوـ رئيس مصلحة الدوارد البشرية بتقديم كامل الدستجدات التي ترد أليو فيما لؼص أحكاـ كمراسيم 
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جديدة بزص العمل كقواعده ، كمن بشة تتكفل بصيع الجهات الدختصة بأعداد كل ما يتعلق بالدسار الوظيفي للعاملتُ كما لؼتص 

.  بهم منذ بداية فتًة العمل إلذ نهايتو كأيضا حتى بعد كفاتهم 

. الهيكل التنظيمي : الفرع الثاني

 الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية :  (2-3)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

.  من إعداد الطلبة الدتًبصتُ بناء على مقابلة مع الدساعد الددير العاـ للمؤسسة:       الدصدر

 

. شرح الهيكل التنظيمي : الفرع الثالث

 كيشغل ىذا الدنصب موظف كاحد يكوف متحصل على شهادة الليسانس كيعد  : رئيس مصلحة الموارد البشرية

الدشرؼ العاـ على الدصلحة الدوارد البشرية حيث توكل لو الدهاـ التالية 

  الدصادقة على الوثائق التي تصدرىا الدصلحة الرئيسية .

  إصدار الأكامر كالحرص على تطبيقها. 

  مراقبة ستَ العمل داخل الدصلحة . 

 قسم الموارد البشرٌة

مكلف)تنمٌةالمواردالبشرٌة
(بالدراسات  

 

رئٌسمصلحةتسٌٌر رئٌسمصلحةالتكوٌن

 المواردالبشرٌة

 

 ً عونتسٌٌررئٌس
)للموظفٌن R) 

 

 مكلفبالدراسات

 

عونتسٌٌررئٌسً
 للموظفٌن
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 كىذا الدنصب يشغلو أيضا عوف كاحد كىو متحصل على شهادة الليسانس ،يقوـ بالدهاـ : مكلف بالدراسات

. التالية 

  الإشراؼ على الأكامر الصادرة من رئيس الدصلحة .

  تسلم كل الوثائق الدتعلقة بدلفات الدوظفتُ كالتحقق منها 

 كيشغل ىذا الدنصب موظفتُ لزصلتُ على مستول الثالثة ثانوم،: عون تسيير الموارد البشرية رئيسي 

: كمن مهامهم ما يلي  افة إلذ شهادة تقتٍ سامي،ضبالا

  ُالتكفل العاـ بكافة شؤكف العمل من عمليات التوظيف كطب العمل التامتُ بالنسبة إلذ الدوظفت

كملفات التقاعد بالنسبة للموظفتُ الذين كصلوا إلذ سن التقاعد كمتابعتهم بعد التقاعد ككشوؼ 

. الركاتب للموظفتُ 

 التحضتَ كمتابعة عملية التدريب للموظف 

السوق الذي تنشط فيها المؤسسة   :المطمب الثاني 

 يتمثل السوؽ أساسا في الزبائن ك الدوردكف 

يتعامل الدركز على الدستول الجهوم في السوؽ احتكار تاـ حيث أف الدؤسسة الوطنية للكهرباء ك الغاز تتواجد بنسبة  :  الزبائن

.   يتم التصدير بنسبة قليلة إلذ تونس ك الدغرب على مستول الوطتٍ أم98%

:   منطقة التوزيع بورقلة لذا موردكف اثنتُ:  الدوردكف

     الدؤسسة الوطنية للكهرباء ك الغاز كمنتج للكهرباءSONELGAZE      

       لدؤسسة الوطنية للمحركقات كمنتج للغازSONATRACH     

تتعامل على مستول الجهوم أم سوؽ جهوم لؽثل الاحتكار التاـ بدعتٌ السوؽ لا توجد  (كرقلة)أما بالنسبة للمنافستُ فالدنطقة 

.  فيو منافسة
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ستبيان   وتحميل نتائج الادراسة :   الثالثالمبحث

  . تحديد عينة الدراسة وأساليب جمع البيانات :المطمب الأول 

 تأثتَ الثقافة " حوؿ موضوع مؤسسة سونلغاز ريفي كرقلةاقتصرت ىذه الدراسة على موظفتُ  :عينة الدراسة

 ك الدقدرة بػحيث قمنا بأخذ عينة من الدوظفتُ لأف لرتمع الدراسة كاف كبتَ"التنظيمية على أداء الدورد البشرم 

 . عامل من لستلف الدستويات الإدارية 30

 (مصادر بصع الدادة العلمية الديدانية  ) أساليب جمع البيانات :  

: تعتمد ىذه الدراسة على الأساليب التالية في بصع البيانات 

  تعتبر الدلاحظة من الدراحل التمهيدية التي تستعمل في البحث الاستطلاعي بعد طرح الدشكلة في الإطار : الملاحظة

 النظرم ك لزاكلة الوصوؿ إلذ التفستَات الواقعية للتساؤلات أك الافتًاضات كاستعملنا الدلاحظة البسيطة ك الدباشرة

باعتبارىا مصدر الدعلومات للمواقف الطبيعية كذلك بالتعرؼ على الثقافة التنظيمية ك تأثتَىا على أداء الدورد البشرم  

 ستمارة الجمع البيانات اللازمة للدراسة التطبيقية اعتمدنا على أسلوب الاستقصاء كذلك بتصميم  : الاستمارة

. ستبياف الدوجهة لدوظفتُ الدؤسسة عينة الدراسة ا

للحصوؿ على البيانات الثانوية تم الاعتماد على الكتب ك الأبحاث ك الدراسات السابقة ك الرسائل  : البيانات الثانوية- أ

.  للدراسة تطبيقي الجامعية ك الإنتًنت ذات الصلة بدوضوع للحصوؿ على ىذه الدعلومات كذلك من أجل بناء الجانب اؿ

 لأغراض ىذه الدراسة بعد إطلاعو على الأدبيات ين تم الاعتماد على استبانة ثم تطويرىا من قبل الباحث:الأولية البيانات  -ب

ك الكتب ك البحوث ذات العلامة ، خاصة الرسائل العلمية الدتعلقة بالدوضوع ، كاعتمادا على الفرضيات الدختلفة تم برديد 

. كفرضياتها للدراسة ىداؼ الدختلفة الأأسئلة الاستبانة بحيث برقق الاستبانة 

:   ت الثلاثي لقياس متغتَات الدراسة حيث تم إعطاء الأكزاف التاليةاركقد تم الاعتماد على مقياس ليك

لزايد لزايد غتَ موافق غتَ موافق موافق  موافق    

  33  22  11الوزف  الوزف  
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 الأدوات الإحصائية المستعملة : 

قامت الطالبتتُ بتًميز بيانات الاستمارة ك إدخالذا للحاسوب كتشغيل كبواسطة ىذا البرنامج بست الاستعانة ببعض الأدكات 

: الإحصائية منها 

استخداـ التكرارات ك النسب الدئوية ك الدتوسطات الحسابية إستخداـ معامل آلفا كرمباخ لدعرفة مدل صدؽ كثبات الإستبياف ككذا 

 . بالإضافة إلذ معامل الارتباطك الالضرافات الدعيارية

 اختيار صدق و ثبات أداة القياس:  

 كىي نسبة لشتازة كونها 95%حيث بلغت قيمة آلفا ككل  (كركنباخ آلفا )تم اختيار ثبات أداة القياس عن طريق استخداـ 

 كىي 0.85 لدتغتَ الأداء البشرم a كقيمة 0.8 لدتغتَ الثقافة التنظيمية a، كقد بلغت قيمة 60%أعلى نسبة مقبولة كىي 

 . لشا يعكس أداة ثبات الدراسة 0.6بصيعها أكبر من 

 عدد من المحكمتُ الدختصتُ بدوضوع الدراسة ، حيث أبدك مشكورين للقدتم اختيار صدؽ الدقياس من خلاؿ عرض الاستبانة عل

 (راجع قائمة الدلاحق  )ملاحظاتهم البناءة كقد قمنا بإجراء التعديلات اللازمة عليها 

تحميل و تفسير النتائج : المطمب الثاني 

لقد تم استخداـ الإحصاء الوصفي لاستخراج التكرارات الدئوية لوصف عينة الدراسة حيث تم :خصائص عينة الدراسة -1

.  تلخص النتائج في الجداكؿ التالية 

 .عينة الدراسة حيث تم تلخيص النتائج في جدكؿ  : حسب الجنس -  1-2
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عينة البحث حسب الجنس   (1- 3 )الجدول رقم                                           

النسبة النسبة التكرار التكرار فئة الجنس  فئة الجنس  

  ذكرذكر

أنثى أنثى 

2424  

66  

8080%%  

%%2200  

  110000%%  3030المجموع المجموع 

 spssنتائج  برنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على : الدصدر

 

 

                     

عينة البحث حسب الجنس  (  3- 3)الشكل رقم                      

 ((spss برنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على: الدصدر              

 من العينة ذكور ك الباقي إناث ، كىذا يذؿ على أف نسبة الذكور ىي الغالبة 80%أف (  1.3 )تبينا لنا من خلاؿ الشكل رقم 

. ، كيعود ذلك إلذ طبيعة العمل داخل الدؤسسة  لزل الدراسة 

. عينة الدراسة حيث تم تلخيص النتائج في جدكؿ : حسب العمر  – 2 – 2  
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عينة البحث حسب العمر  ( 2-3)الجدول رقم                                       

النسبة النسبة التكرار التكرار العمر العمر 

 سنة  سنة 2525أقل من أقل من 

  3535 سنة من  سنة من 3535 إلذ  إلذ 2525من من 

   سنة سنة4545إلذ إلذ 

  4545أكثر من أكثر من 

00  

66  

1111  

1133  

%%00  

%%2200  

%%3366..77  

%%4433..33  

  110000%%  3030المجموع  المجموع  

  spssنتائج  برنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على :                          الدصدر 

 

 

عينة البحث حسب العمر  (  4-3 )الشكل رقم 





 

 

 

 

 

 ((spssبرنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على :    الدصدر                     
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 كىذا لعدـ توظيف  سنة 35 إلذ 25 من عينة الدراسة تتًاكح أعمارىم بتُ 20%أف  ( 4-3 )تبتُ من خلاؿ الشكل رقم 

كنلاحظ أف ىذه ىي أكبر فئة كىذا  سنة 45 إلذ 35 من العينة تتًاكح أعمارىم بتُ 36.7%كأعداد كبتَة من العماؿ الجدد 

 من العينة تتزايد أعمارىم عن 13%، ك الفئة الأكلذ تشبعهم كفهمهم الجيد لثقافة التنظيمية أكثر منفي صالح الدؤسسة نظرا  إلذ

 .ىي أقل فئة نظرا لإحالة أغلبهم للتقاعد  سنة 45

       .عينة الدراسة حيث تم تلخيص النتائج في جدكؿ : حسب الحالة العائلية  – 3 – 2

عينة البحث حسب الحالة العائلية  ( 3-3 )الجدول رقم 

النسبة النسبة التكرارات  التكرارات  الحالة العائلية  الحالة العائلية  

  أعزب أعزب 

متزكج متزكج 

44  

2626  

%%1133..33  

%%8866..77  

  110000%%  3030المجموع المجموع 

 spsssنتائج  برنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على : الدصدر                                          

عينة البحث حسب الحالة العائلية  ( 5-3)الشكل رقم                          

 

 

 

 

 

 ((spssبرنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على : الدصدر                       
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 كىذا في صالح الدؤسسة لأف الفئة  13.3% من العينة الددركسة متزكجتُ ك86.7%أف  (5-3 )تبتُ لنا من خلاؿ الشكل رقم 

 .الغالبة تتمتع بالاستقرار لشا لؽكنهم من الفهم الجيد للثقافة التنظيمية ك التأقلم معها 

عينة الدراسة حيث تم تلخيص النتائج في جدكؿ  : حسب الدؤىل التعليمي  – 4 – 2

 يعينة البحث حسب المؤىل التعليم ( 4-3)الجدول رقم 

النسبة النسبة التكرارات التكرارات المؤىل التعليمي المؤىل التعليمي 

  متوسطمتوسط

ثانوم ثانوم 

مهتٍ مهتٍ 

جامعي جامعي 

مؤىلات أخرل مؤىلات أخرل 

33  

1111  

11  

1414  

11  

%%1100  

%%3366..77  

%%33..33  

%%4466..77  

%%33..33  

  110000%%  3030المجموع المجموع 

 spsنتائج  برنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على :                   الدصدر 

 عينة البحث حسب المؤىل التعليمي (  6-3  )الشكل رقم                  

 

 

 

 

 

 spssمن إعداد الطالبتتُ بناءا على نتائج : الدصدر 
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 متوسط 10% ثانوم كبعدىا 36.7% من العينة مؤىلهم التعليمي جامعي كبعدىا 46.7%أف  من الجدكؿ أعلاه تبينا لنا 

  إلذ الوعي ة كيؤدم ىذا مهتٍ كمؤىلات أخرل لشا يدؿ على أف النسبة الأكبر من الدوظفتُ مؤىلاتهم جامعي3.3%كالباقي 

 .حسن التعامل معها كبضركرة الثقافة التنظيمية 

عينة الدراسة حيث تم تلخيص النتائج في جدكؿ  : حسب نوع الوظيفة - 5 – 2

عينة البحث حسب نوع الوظيفة  ( 5-3 )الجدول رقم 

النسبة النسبة التكرارات التكرارات نوع الوظيفة نوع الوظيفة 

  إطارإطار

عوف مهارة عوف مهارة 

عوف تنفيذ عوف تنفيذ 

1515  

88  

77  

%%5500  

%%2266..77  

%%2233..77  

  110000%%  3030المجموع المجموع 

  spssمن إعداد الطالبتتُ بناءا على نتائج :                        الدصدر 

عينة البحث حسب نوع الوظيفة  (    7-3  )الشكل رقم                 

 

 

 

 

 

 (spss )برنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على :   الدصدر                 
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ف مهارة اعوكأ يعملوف 26%ك ىم من الإطارات  من العينة الددركسة 50%أف  ( 5.3 )تبتُ لنا من خلاؿ الشكل رقم 

.  العمل علىالتأثتَ ك توجيو العماؿ كبرفيزىم يؤدم إلذ القدرة على ف تنفيذ كىذا اعوكأ يعملوف 23.3%ك

عينة الدراسة حيث تم تلخيص النتائج في جدكؿ  : حسب الأقدمية  – 6 – 2

عينة البحث حسب الأقدمية   ( 6-3 )الجدول رقم                                

النسبة النسبة التكرارات التكرارات الأقدمية الأقدمية 

   سنوات سنوات55أقل من أقل من 

 سنوات  سنوات 1010 إلذ  إلذ 55من من 

 سنة  سنة 2020 إلذ  إلذ 1010من من 

 سنة  سنة 2020أكثر من أكثر من 

22  

77  

33  

1818  

%%66..77  

%%2233..33  

%%1100  

%%6600  

  110000%%  3030المجموع المجموع 

 spssنتائج  برنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على : الدصدر                                     

عينة البحث حسب الأقدمية  (8-3 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 ((spssبرنامج من إعداد الطالبتتُ بناءا على : الدصدر                     
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 من الدوظفتُ 23.3% سنة كبعدىا 20 من الدوظفتُ لديهم أقدميو أكثر من 60%أف  (6.3)تبتُ لنا من خلاؿ الشكل رقم 

 سنوات لشا يدؿ 5 لديهم اقل من 6.7% سنة كبعدىا 20 إلذ 10 من 10% سنوات كتليها  10 إلذ 5لديهم أقدميو من 

 سنة كيعوذ ذلك إلذ استقرار العماؿ داخل الدؤسسة 20على أف معظم الدوظفتُ العاملتُ داخل الدؤسسة لديهم أقدميو أكثر من 

.  في الدنظمة ةكىذا ينتج عنو دراية جيدة بأساليب العمل كالثقافة السائد

: عرض نتائج الدراسة ّ  -2

 .استخراج الوسط الحسابي ك الالضراؼ الدعيارم لوصف إجابات عينة الدراسة حيث تم تلخص النتائج في الجداكؿ التالية كما تم

 إجابات العينة على الثقافة التنظيمية في المؤسسة  : (7-3)جدول رقم 

  الالضراؼ الدعيارمالالضراؼ الدعيارم  الوسط الحسابي الوسط الحسابي   العباراتالعبارات  الرقمالرقم

  0.758100.75810  2.33332.3333.  تعتمد الدؤسسة على الثقافة التنظيمية بشكل كبتَ ك كاسع داخلها.  تعتمد الدؤسسة على الثقافة التنظيمية بشكل كبتَ ك كاسع داخلها  0101

  0.678910.67891  1.76671.7667تعتبر القواعد ك الإجراءات التنظيمية في ىذا الجهاز عادلة ك كاضحة -تعتبر القواعد ك الإجراءات التنظيمية في ىذا الجهاز عادلة ك كاضحة -  0202

  0.773850.77385  2.13332.1333    الاعتبارالاعتبارتبذؿ عناية كبتَة للتأكد من أف القرارات الدهمة للإدارة تؤخذ بعتُ -تبذؿ عناية كبتَة للتأكد من أف القرارات الدهمة للإدارة تؤخذ بعتُ -  0303

. يتصرؼ الدديركف بطرؽ تبتُ أنهم في موقع الدسؤكلية -  0404   0.702210.70221  1.70001.7000. يتصرؼ الدديركف بطرؽ تبتُ أنهم في موقع الدسؤكلية -

  0.723970.72397  2.40002.4000.  القرارات .  القرارات لابزاذلابزاذتعطي للفرد فرصة الدشاركة -تعطي للفرد فرصة الدشاركة -  0505

. تهتم الإدارة بتكوين ركح الفريق-   0606   0.846900.84690  2.20002.2000. تهتم الإدارة بتكوين ركح الفريق- 

. تهتم الإدارة بإلغاد حلوؿ لدشاكل العماؿ-   0707   0.504010.50401  2.43332.4333. تهتم الإدارة بإلغاد حلوؿ لدشاكل العماؿ- 

  0.606480.60648  2.33332.3333يتم تبادؿ القيم ك الدعارؼ ك الخبرات مع الدوظفتُ في الدؤسسة -يتم تبادؿ القيم ك الدعارؼ ك الخبرات مع الدوظفتُ في الدؤسسة -  0808

  0.546670.54667  2.33332.3333يتم مراجعة الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة ك العمل على تقولؽها  - يتم مراجعة الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة ك العمل على تقولؽها  -   0909

  0.691490.69149  1.93331.9333عملية إختيار الدوظفتُ خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية - عملية إختيار الدوظفتُ خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية -   1010

  6.832596.83259  2.166652.16665  (بشكل عاـ  )الثقافة التنظيمية   

 (0.01)دات دلالة إحصائية عند مستول 
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يشتَ الجدكؿ أعلاه إلذ أف ابذاىات عينة الدراسة إلغابية لضو بصيع الفقرات كذلك لأف متوسطاتها الحسابية أكبر من 

متوسط أداة القياس ، كما تبتُ أف ىناؾ دلالة إحصائية في الفرؽ بتُ الوسط الحسابي للفقرة كمتوسط أداء القياس عند مستول 

ك الدتعلقة باىتماـ الإدارة بإلغاد حلوؿ لدشاكل العماؿ ىي أكثر الفقرات موافقة من أفراد  (7)،كما نلاحظ أف الفقرة  (0.01)

الدتعلقة بتصرؼ الدديركف بطرؽ تبتُ أنهم في موقع الدسؤكلية ىي أقل الفقرات موافقة من قبل أفراد العينة ،  (4)العينة ، بينما الفقرة 

 كىو أعلى من متوسط أداة القياس كبدا يعكس موافقة أفراد العينة على كجود تطبيق 2.16665كما بلغ الدتوسط العاـ للفقرات 

. ثقافة تنظيمية في الشركة لزل الدراسة 

 إجابات العينة على أداء المورد البشري في المؤسسة : ( 8-3)جدول رقم 

  الالضراؼ الدعيارمالالضراؼ الدعيارم  الدتوسط الحسابيالدتوسط الحسابي  العباراتالعبارات  الرقمالرقم

. تعمل الدؤسسة على برستُ أداء مواردىا البشرية -   0101   0.749710.74971  1.70001.7000. تعمل الدؤسسة على برستُ أداء مواردىا البشرية - 

. تركز الدؤسسة على برقيق أداء جيد من قبل العاملتُ -   0202   0.718400.71840  1.96671.9667. تركز الدؤسسة على برقيق أداء جيد من قبل العاملتُ - 

. أداء الدؤسسة لو علاقة بأداء الدورد البشرم -   0303   0.681450.68145  1.46671.4667. أداء الدؤسسة لو علاقة بأداء الدورد البشرم - 

. تعتقد أف عملية تقييم الأداء مهمة بالنسبة للعامل-   0404   0.764890.76489  1.96671.9667. تعتقد أف عملية تقييم الأداء مهمة بالنسبة للعامل- 

. ىناؾ علاقة بتُ تقييم الأداء ك برستُ الدستول -   0505   0.855010.85501  1.60001.6000. ىناؾ علاقة بتُ تقييم الأداء ك برستُ الدستول - 

تقييم الأداء يعتمد على الدعايتَ الشخصية ك ىي الذكاء ك الثقة بالنفس ك - تقييم الأداء يعتمد على الدعايتَ الشخصية ك ىي الذكاء ك الثقة بالنفس ك -   0606

.  .  الابتكارالابتكاركلاء الدؤسسة ك القدرة على كلاء الدؤسسة ك القدرة على 

2.30002.3000  0.836660.83666  

  0.621460.62146  2.40002.4000. سيها على برستُ أدائهم . سيها على برستُ أدائهم ككدائما الدؤسسة تشجع مرؤ- دائما الدؤسسة تشجع مرؤ-   0707

 تقييم أداء العاملتُ يكوف من أجل برديد نسبة العلاكة ك الدكافئة ك من أجل  تقييم أداء العاملتُ يكوف من أجل برديد نسبة العلاكة ك الدكافئة ك من أجل --  0808

. ترقية ذكم الأداء الجيد . ترقية ذكم الأداء الجيد 

2.262.02.262.0  0.739680.73968  

  0.718400.71840  2.03332.0333  .ينظر الأفراد لتقييم الأداء بأنو مهم جدا للمؤسسة.ينظر الأفراد لتقييم الأداء بأنو مهم جدا للمؤسسة--  0909

  6.685666.68566 17.7001 (بشكل عاـ  )أداء الدورد البشرم   
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يشتَ الجدكؿ أعلاه إلذ أف ابذاىات عينة الدراسة إلغابية لضو بصيع الفقرات كذلك لأف موسطاتها الحسابية أكبر من 

 متوسط أداة القياس ، كما تبتُ أف ىناؾ دلالة إحصائية في الفرؽ بتُ الوسط الحسابي للفقرة كمتوسط أداء القياس عند مستول

ك الدتعلقة بتشجيع الدؤسسة لدرؤكسيها على برستُ أدائهم ىي أكثر  (7)كما نلاحظ أف الفقرة  (0.01)

الدتعلقة بأداء الدؤسسة كعلاقتها بأداء الدورد البشرم ىي أقل  (3)الفقرات موافقة من أفراد العينة ، بينما الفقرة

 كىو أعلى من متوسط أداة 1.966678الفقرات موافقة من قبل أفراد العينة ، كما بلغ الدتوسط العاـ للفقرات 

 . القياس كبدا يعكس موافقة أفراد العينة على كجود تطبيق أداء الدورد البشرم في الشركة لزل الدراسة 

 :العلاقة بين المتغيرين 

 عند مستول دلالة Entry     كلؽكن ذلك من خلاؿ برليل الالضدار الخطي باستخداـ طريقة الدربعات الصغرل 
حيث الجدكؿ  (اداء الدورد البشرم)كالدتغتَ التابع ىو  (الثقافة التنظيمية  ) ىو حيث الدتغتَات الدستقلة0.05

 :الدوالر يوضح الارتباط الخطي بتُ الدتغتَات الدستقلة كالدتغتَ التابع 

يوضح الارتباط الخطي بتُ الدتغتَات الدستقلة كالدتغتَ التابع : ( 9-3)ؿ رقمجدك

خطأ التقدير خطأ التقدير 
  

معامل التحديد معامل التحديد 
الدعدؿ الدعدؿ 

النوع النوع معامل الإرتباط معامل الإرتباط معامل التحديد معامل التحديد 

..2200117777  ..664411  ..665533  ..880088
aa  11  

             (spss ) على برنامج بالاعتماد :إعداد الطالبتتُ من                                           

 الثقافة التنظيمية                 : الدتغتَ الدستقل – أ 

               اداء الدورد البشرم: الدتغتَ التابع _ ب 

 الدتعدد التدرلغي أدل الذ خركج متغتَين الالضدار        من الجدكؿ السابق نلاحظ أف استخداـ طريقة برليل 
 ( الدورد البشرمأداء ) بتُ ىذين الدتغتَين  الارتباطمستقلتُ ك الإحتفاض بدتغتَ مستقل كاحد ،حيث بلغ معامل 

 النسبة خطي قوم بينهما ،ك ارتباطكىو دليل على كجود  (65.3%)بنسبة  (الثقافة التنظيمية)ك الدتغتَ التابع 
. ترجع لعوامل أخرل أك عوامل عشوائية أك الخطأ (%.34) الدتبقية
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: تباين خط الالضدار 

يوضح الجدكؿ الدوالر برليل تباين خط الالضدار حيث يدرس مدل ملائمة خط الضدار الدعطيات كفرضيتو     
 .خط الالضدار لا يلائم الدعطيات الدقدمة"الصفرية التي تنص على أف 

يوضح برليل تباين خط الالضدار :  (10-3) رقم جدكؿ

 (spss)على برنامج بالاعتماد  :من إعداد الطالبتتُ                                                

 الثقافة التنظيمية                 : الدتغتَ الدستقل – أ 

                         اداء الدورد البشرم. ب

:       من الجدكؿ السابق لصد ما يلي 

  كلرموع الدربعات الكلي 1.140 كلرموع مربعات البواقي ىو 2.148لرموع مربعات الالضدار يساكم -
 3.288يساكم 

 ؛ 28 كدرجة حرية البواقي ىي 1درجة حرية الالضدار ىي -

 0.041 كمعدؿ مربعات البواقي ىو 2.148معدؿ مربعات الالضدار ىو-

؛ 52.758 برليل التباين لخط الالضدار ىواختبارقيمة -

 . ،كبالتالر خط الالضدار يلائم 0.005من مستول دلالة الفرضية الصفرية  أكبر 000a.مستول دلالة الاختبار-

مستول الدلاؿ  الاختبارقيمة  معدؿ الدربعات درجة الحرية لرموع الدربعات النموذج 
 الدعنوم

 000a. 52.758 2.148 1 2.148 الالضدار 1

   0.041 28 1.140 البواقي

    29 3.288 المجموع
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 للثقافة التنظيمية على أداء الدورد البشرمريوضح قيم معاملات خط الالضدا:  (11-3)جدكؿ

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

قيم 
 الإختبار

مستوم الدلاؿ 
 الدعنوم

ميل خط 
 الإلضدار

 قيم معامل الإرتباط الخطء الدعيارم

الثابت  1 -.296 .314  -.943 .354 

 000. 7.263 808. 142. 1031 . الثقافة التنظيمية

     لدورد البشرمالدتغتَ التابع أداء ا_ أ 

                       

 (spss)على برنامج بالاعتماد  :من إعداد الطالبتتُ                               

 

لك أداء ذكؾلثقافة التنظيمية  بالنسبة a        من الجدكؿ السابق  لؽكن برديد مقطع خط الالضدار  الذم لؽثل 
     y= a cx1 + bx2 كفق الدعادلة التالية الدورد البشرم 

 فتصبح معادلة H1 كبرقق الفرضية البديلة 0.05ا قيم مقبولة لأنها أكبر من  لصد أنو Sigكعند دراسة قسم 
 y=0 ,296 +  0 ,1031TM:                        الالضدار ىي 
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 خلاصة

تعبر مؤسسة سونلغاز إحدل الدؤسسات الاقتصادية التجارية التي تساىم في التطور الحاضر كالدستقبل كالدضي قدما 

بصفتها ،فتحت لنا أبوابها ىذا ما دعانا لإجراء الدراسة التطبيقية  فيو ،رغم أننا تعرضنا لبعض الصعوبات إلا أننا استطعنا أف لد 

بالدعلومات الكافي ،كفي ىذا الصدد أسطعنا الوقوؼ على كاقع الدؤسسة  ابتداء من المجاؿ الجغرافي كما كانت لنا كقفة على الثقافة 

 .التنظيمية كتأثتَىا على الأداء الدوارد البشرم 
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 خاتمة عامة 

من خلاؿ ما تناكلناه في الجانب النظرم ك التطبيقي يتضح لنا أف الثقافة التنظيمية تؤثر على أداء الدورد البشرم لأنها 

تعتبر أىم ميزة تنافسية بسكن الدنظمة من برقيق مركز تنافسي قوم ، كيكوف ذلك من خلاؿ كفاءة ك فعالية أداء الأفراد أم ما 

لػملو الأفراد من قيم ك معتقدات ك تقاليد ك أعراؼ ك ىذه الأختَة بدكرىا تساىم في الانتماء ك الشعور بالولاء ك الإخلاص في 

 .برقيق الأىداؼ الدسطرة لكل فرد ك منو برقيق أىداؼ الدنظمة 

كمن خلاؿ ما تبتُ لنا من الجانب النظرم ىو أف الدنظمات الناجحة ىي التي تهتم بدواردىا البشرية كتوفر لذم كل ما يلزـ 

من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة ، كتوضح لنا من الجانب التطبيقي أف الدؤسسة لزل الدراسة لذا لرموعة من الدقومات الثقافية مثل 

بصاعة العمل ك ركح الفريق ك التعاكف ك التفاىم بتُ الأفراد ، كىذا كلو لؽثل نقطة قوة بالنسبة للمؤسسة في برقيق أىدافها ، كما 

يوجد معيقات تعيق برقيق ىذه الأىداؼ ك من بينها عدـ الاىتماـ بالدورد البشرم كعدـ توفتَ الجو الدلائم ك الحرية في ابزاذ 

 .القرارات كإبداء الرأم 

كانطلاقا من النتائج لغب على الدؤسسة ضركرة الاىتماـ بالعنصر البشرم ك توفتَ كل ما يلزـ من أجل العمل ك تفجتَ 

قدراتو ك مهاراتو ك التفكتَ ك الإبداع ككذا إشراكو في ابزاذ القرارات بالإضافة إلذ برفيزه ك مكافئتو من حتُ لأخر لشا يؤدم ىذا 

 . إلذ إشعاره بأنو عنصر مهم في الدؤسسة ككذا خلق جو من الألفة ك العلاقات الإنسانية بتُ العماؿ 

:  وتبئج

  تعبر ألعية الثقافة التنظيمية جانب مقبوؿ في معظم الدنظمات الحديثة ك الدعاصرة ، فالدديرين يعطوف الأكلوية ك الاىتماـ

الكافي للثقافة التنظيمية في منظماتهم لأنهم يعتبركنها من أىم الدكونات الأساسية للمنظمة ، كما بسثل دليل للإدارة ك 

 . العاملتُ حيث تشكل لذم لظاذج السلوؾ ك العلاقات ك القيم التي لغب إتباعها 

  يتم تقييم الأداء باستخداـ الدعايتَ المحددة التي تستند إليها الدؤسسة ك تنقسم إلذ معايتَ ذاتية ك معايتَ موضوعية. 

  ىناؾ ارتباط  إلغابي مع كجود علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ فعالية الثقافة التنظيمية ك أداء الدورد البشرم في الدؤسسة 

 لقد أحرزت الدراسة الديدانية دكرا كبتَا لإثراء  ابحث كمعرفة الواقع الحقيقي الذم تعيشو الدؤسسة من :النتائج 

 .خلاؿ الاستبياف، ك توصلنا إلذ نتائج كالتوصيات حوؿ الثقافة التنظيمية كأداء البشرم كصعوبتها 
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  من خلاؿ الاستبياف يتبتُ لناكأف الثقافة التنظيمية لا تأثر فقط بالدورد البشرم إلظا الفرد يؤثر على

 .الثقافة التنظيمية 

 استنتجنا من خلاؿ الاستبياف أف ىناؾ عملية تقييم الأداء بشكل رسمي في مؤسسة سونلغاز. 

  تبتُ لنا أف تبادؿ القيم ك الدعارؼ ك الخبرات مهم بتُ الدوظفتُ ك كحدات الدؤسسة. 

  من خلاؿ الاستبياف تبتُ أف تقييم أداء العاملتُ لا يكوف من أجل برديد نسبة العلاكة ك

 .الدكافئة بل من أجل ترقية ذكم الأداء الجيد 

  من خلاؿ الاستبياف تبتُ أف الثقافة التنظيمية لا تؤثر سلبا على الأداء  . 

 بعد عرضنا لنتائج لؽكننا تقديم بعض التوصيات التي من شأنها أف برسن دكر الثقافة التنظيمية في :التوصيات 

 : أثرىا على أداء الدورد البشرم ك الدتمثلة في 

 لدا لذا من أثر على أدائو بصفة ىالابد على الدؤسسة أف تهتم أكثر بتًسيخ الثقافة التنظيمية لدل أفراد 

 .خاصة ك على الدؤسسة بصفة عامة 

  برفيز الأفراد العاملتُ داخل الدؤسسة بألعية الإبداع كالابتكار في العمل. 

  لغب على الإدارة الاىتماـ بتقييم الأداء بالطريقة التقليدية لأنها أقل تكلفة من الطريقة الحديثة. 

آفاق الدراسة  

 إنتاجية الدؤسسة  تأثتَ الثقافة التنظيمية على  .

  تأثتَ الثقافة الإسلامية على أداء الدوارد البشرية. 

 الخلفية الثقافية للقيادة كأثرىا على الأداء التنظيمي. 

  ُالثقافة التنظيمية كتأثتَىا على سلوؾ العاملت. 

  ُتأثتَ الثقافة التنظيمية على تدريب الدوظفت. 
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: المراجع باللغة العربية : أولا 

 :الكتب  - أ

. دار الجامعية لطباعة ك النشر ك التوزيع ، (إدارة الموارد البشرية  ) ،أبضد ماىر-  .1

  ـ2002 السنة ، دار النهضة العربية بتَكت،الطبعة الثانية ، (إدارة القوى العاملة  ) ،أبضد صقر عاشور .2

 كمدخل لتحسين جودة الأداء الأداءأعمال المؤتمرات  قياس و تقييم  )،الدنظمة العربية للتنمية الإدارية  .3

.  ـ 2009السنة ، القاىرة بصهورية مصر العربية  ،(المؤسسي

 ـ   2004 ـ ، 2003سنة ،دار النهضة العربية ،بدكف طبعة ، ( تقييم الأداء )، تفيق لزمد عبد المحسن  .4

 .  ـ 2006 السنة ، الدار الجامعية الإسكندرية ،(الثقافة التنظيمية و التغير  ) ، بصاؿ الدين الدرسي .5

 السنة ،دار الدريخ للنشر، الطبعة الأكؿ ،(أدارة السلوك في المنظمات  ) ، رفاعي لزمد رفاعي ك إسماعيل علي بسيوني .6

 .ـ  2004

  2005 السنة الإدارية،منشورات الدنظمة العربية للتنمية ،  (أدارة الإبداع التنظيمي )، رفعت عبد الحليم الفاعورم   .7

 .دار القباء القاىرة ،بدكف طبعة ، ( الشركات و العاملين أداءكيف تقيم  )،زىتَ ثابت  .8

.   ـ 2005السنة - الأردف–  دار كائل للنشر عماف ،الطبعة الثالثة، (أدارة الموارد البشرية  ) ، سعاد نائف برنوطي .9

 . ـ 2007السنة ،دار كائل للنشر ،الطبعة الثالثة ، (إدارة الموارد البشرية  )،سهلية لزمد عباس ك علي حسن علي  .10

 ـ 2010، سنة دار كائل للنشر، الطبعة الثانية ،(إدارة الموارد البشرية  )، درة ك زىتَ نعيم الصباغ إبراىيمعبد البارم  .11

 ، دار أسامة للنشر ك التوزيع الأردف، الطبعة الأكؿ،(اتجاىات التدريب و تقييم أداء الأفراد  )،عمار بن عيشي  .12

 . ـ2012السنة 

 . ـ 1999مؤسسة زىراف الأردف السنة ، الطبعة الأكؿ ، (إدارة الموارد البشرية  ) ،عمر كصفي عقلي .13

 . ـ 2008السنة ، دار أسامة للنشر ك التوزيع ،،الطبعة الأكؿ  (أدارة الموارد البشرية  )،فيصل حسونة  .14

السنة ، دار كائل للنشر الأردف، الطبعة الرابعة, (السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال  ) ,لزمد سلماف العمياف .15

 ـ2008
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الطبعة ، الفردم ك الجماعي في منظمات الأعماؿ الإنسانيدراسة السلوؾ ، (السلوك التنظيمي  ) ،لزمد قاسم القريوتي .16

 ـ2009سنة  ، دار كائل للنشر،الخامسة 

. الدار الجامعية الإسكندرية ، (التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة  ) ، مصطفى لزمود أبو بكر .17

الطبعة ، ( و بطاقة التقييم و المتوازن الأداءأساسيات  )، ك طاىر لزسن منصور ألغالبي إدريسكائل لزمد صبحي   .18

 . ـ2009 السنة .،الأكؿ دار كائل للنشر

  : المذكرات - ب

مذكرة  مكملة لنيل شهادة  الداجستتَ في العلوـ ،  (اثر الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري  )، إلياس سالد   .19

.  ـ 2006 السنة ،غتَ منشورة،التجارية 

 دراسة استكمالا لدتطلبات درجة الداجستتَ في قسم ، (الثقافة التنظيمية و الإبداع الإداري )،بساـ بن مناكر العنزم  .20

 ػق1425سنة ، غتَ منشورة ،الإدارة العامة ،  الدملكة العربية السعودية جامعة الدلك سعود كلية العلوـ الإدارية 

 مذكرة مقدمة ، ( أىمية تحفيز الموارد البشرية في تحسين اداء المؤسسة )،تقي الدين بضية كلزمد الطاىر صباغ  .21

 ـ  2012السنة .،غتَ منشورة ،لاستكماؿ متطلبات شهادة الليسانس في علوـ التسيتَ 

مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات نيل شهادة ،  (دور المسير في تفعيل ادارة الموارد البشرية  ) ،صافية ىاجر  .22

  ـ2012السنة ، غتَ منشورة ،الداستً في علوـ التسيتَ

 مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات نيل  ،  ( الإداريالثقافة التنظيمية و علاقتها بالإبداع  )،كداد حسن أبو ىتُ   .23

  غتَ منشورة،صوؿ التًبية جامعة الأزىر غزةأشهادة الداجستتَ في قسم 

، قدمت ىذه  الرسالة لاستكماؿ متطلبات منح  (أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين)فهد يوسف الدكيلة ،  .24

 . ـ  2007في الشركات الصناعية الكويتية غتَ منشورة سنة , درجة  الداجستتَ في إدارة الأعماؿ

: للغة الفرنسية االمراجع ب: ثانيا 

25.  Milsem bell odj – cadr de jestiom des ress our ces humaimes conmimes de la 

fahdeom puhlique intenn atianale . aout 2001 
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 :الأنترنت : ثالثا 

 قسم الإدارة ك التسويق ، جامعة الدلك ،(أبعاد الثقافة التنظيمية و تأثيرىا في السلوك الإنتاجي  )مصطفى عشوم   .26

 www.pdffactory.com .فهد للبتًكؿ ك الدعادف الظهراف ، الدملكة العربية السعودية 
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01الملحقرقم

جامعة قاصدي مرباح ورقلة 

كمية العموم الإقتصادية و التجارية و عموم التسيير 

 عموم التسيير: قسم
 

أخي الدوظف المحتـً  

أختي الدوظفة المحتًمة  

: أسعد الله أكقاتكم ك بعد 

تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد " في إطار إلصاز مذكرة مكملة لنيل شهادة الليسانس في تسيتَ الدوارد البشرية بعنواف 
في الخانة  (×)ك ذلك بوضع علامة , نضع بتُ يديك ىذا الإستبياف راجتُ منك قرائة كل فقرة بدقة ك عناية تامة " البشري 
الدناسبة  

ك لضيطكم علما بأف ىذا الإستبياف قد أعد لغرض البحث العلمي ك أف الدعلومات ستحضى بالسرية التامة ك لن تستخدـ 
للأغراض أخرل  

ك في الأختَ نشكركم لحسن تعاكنكم معنا ك تقبلوا منا فائق التقدير ك الإحتًاـ  

: بعض المفاىيم المهمة 

ىي عبارة عن لرموعة من الإعتقادات ك التوقعات ك القيم ك الدعايتَ السلوكية التي تشتًؾ بها أعضاء : تعريف الثقافة التنظيمية 
.  الدنظمة أك التي يتقاسمها العاملوف في الدنظمة 

. ك ىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل ك الحياة الإجتماعية في بيئة العمل : الإعتقادات 

. كىي قواعد بسكن الفرد من التميز بتُ الخطأ كالصواب كالدرغوب كغتَ الدرغوب : القيم 

 .   ىي تنظيم متكامل من الدفاىيم ك الدعتقدات ك العادات ك الديوؿ السلوكية : الاتجاىات  

ك ىي التعاقد السيكولوجي غتَ الدكتوب ك الذم يعتٍ لرموعة من التوقعات لػددىا أك يتوقعها الفرد أك الدنظمة كلا : التوقعات  
.  منهما من الآخر خلاؿ فتًة عمل الفرد في الدنظمة 

 2013 / 2012: السنة الجامعٌة 

 إستمارة إستبٌان
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 : البٌانات الشخصٌة -1

فًالمكانالمناسب(×)ضععلامة

أنثىذكر:الجنس-1

:العمر2-

  سنة45فوق               45إلى35من        35إلى25من     25 أقلمن

  

متزوجأعزب:الحالةالعائلٌة-3

:المستوىالدراسً-4

جامعًمإهلاتأخرىثانويمهنًمتوسط

:نوعالوظٌفةالتًتشغلها-5

عونتنفٌذعونمهرةإطار

:الأقدمٌة-6

سنة20سنةمافوق20إلى10منسنة10إلى05منسنوات05أقلمن
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:  الثقافة التنظيمية -2

أماـ كل عبارة كفق رأيك الشخصي   (×)ضع علامة 

لزايد لزايد غتَ موافق غتَ موافق موافق موافق العبارات العبارات الرقم الرقم 
11  
22  
33  
44  
55  
66  
77  
88  
99  

1100  

.  تعتمد الدؤسسة على الثقافة التنظيمية بشكل كبتَ ك كاسع داخلها- .  تعتمد الدؤسسة على الثقافة التنظيمية بشكل كبتَ ك كاسع داخلها-
تعتبر القواعد ك الإجراءات التنظيمية في ىذا الجهاز عادلة ك كاضحة -تعتبر القواعد ك الإجراءات التنظيمية في ىذا الجهاز عادلة ك كاضحة -
. تبذؿ عناية كبتَة للتأكد من أف القرارات الدهمة للإدارة تؤخذ بعتُ الإعتبار - . تبذؿ عناية كبتَة للتأكد من أف القرارات الدهمة للإدارة تؤخذ بعتُ الإعتبار -
. يتصرؼ الدديركف بطرؽ تبتُ أنهم في موقع الدسؤكلية - . يتصرؼ الدديركف بطرؽ تبتُ أنهم في موقع الدسؤكلية -
. تعطي للفرد فرصة الدشاركة لإبزاذ القرارات - . تعطي للفرد فرصة الدشاركة لإبزاذ القرارات -

. تهتم الإدارة بتكوين ركح الفريق-  . تهتم الإدارة بتكوين ركح الفريق- 
. تهتم الإدارة بإلغاد حلوؿ لدشاكل العماؿ-  . تهتم الإدارة بإلغاد حلوؿ لدشاكل العماؿ- 
. يتم تبادؿ القيم ك الدعارؼ ك الخبرات مع الدوظفتُ في الدؤسسة - . يتم تبادؿ القيم ك الدعارؼ ك الخبرات مع الدوظفتُ في الدؤسسة -

يتم مراجعة الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة ك العمل على تقولؽها  - يتم مراجعة الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة ك العمل على تقولؽها  - 
عملية إختيار الدوظفتُ خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية  - عملية إختيار الدوظفتُ خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية  - 

      



:محور أداء الموارد البشرٌة -3

غُش غُش   مىافق مىافق   انعببساثانعببساث  انشقم انشقم 

  مىافقمىافق
  محبَذمحبَذ

11  

22  

33  

44  

55  

66  

  

77  

88  

  

99  

.تعمم انمإعغت عهً تحغُه أداء مىاسدهب انبششَت -    .تعمم انمإعغت عهً تحغُه أداء مىاسدهب انبششَت - 

.تشكض انمإعغت عهً تحقُق أداء جُذ مه قبم انعبمهُه -    .تشكض انمإعغت عهً تحقُق أداء جُذ مه قبم انعبمهُه - 

.أداء انمإعغت نه علاقت بأداء انمىسد انبششٌ -    .أداء انمإعغت نه علاقت بأداء انمىسد انبششٌ - 

.تعتقذ أن عمهُت تقُُم الأداء مهمت ببنىغبت نهعبمم-    .تعتقذ أن عمهُت تقُُم الأداء مهمت ببنىغبت نهعبمم- 

.هىبك علاقت بُه تقُُم الأداء و تحغُه انمغتىي -    .هىبك علاقت بُه تقُُم الأداء و تحغُه انمغتىي - 

تقُُم الأداء َعتمذ عهً انمعبَُش انشخصُت و هٍ انزكبء و انثقت - تقُُم الأداء َعتمذ عهً انمعبَُش انشخصُت و هٍ انزكبء و انثقت - 

  . ببنىفظ و ولاء انمإعغت و انقذسة عهً الإبتكبس. ببنىفظ و ولاء انمإعغت و انقذسة عهً الإبتكبس

.دائمب انمإعغت تشجع مشؤؤعُهب عهً تحغُه أدائهم -    .دائمب انمإعغت تشجع مشؤؤعُهب عهً تحغُه أدائهم - 

تقُُم أداء انعبمهُه َكىن مه أجم تحذَذ وغبت انعلاوة و انمكبفئت و -تقُُم أداء انعبمهُه َكىن مه أجم تحذَذ وغبت انعلاوة و انمكبفئت و -

  .مه أجم تشقُت روٌ الأداء انجُذ .مه أجم تشقُت روٌ الأداء انجُذ 

.َىظش الأفشاد نتقُُم الأداء بأوه مهم جذا نهمإعغت-   .َىظش الأفشاد نتقُُم الأداء بأوه مهم جذا نهمإعغت-
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 :  02الملحق رقم 
 الشخصية لمتغيرات بالنسبة التكرار جداول

 الجنس

 
انتكرار  اننسبة  Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 24 80.0 80.0 80.0 

female 6 20.0 20.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 العمر

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid from 25 to 35 6 20.0 20.0 20.0 

from 35 to 45 11 36.7 36.7 56.7 

more than 45 13 43.3 43.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 لمؤىل التعليميا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid cum 3 10.0 10.0 10.0 

secondary 11 36.7 36.7 46.7 

diploma 1 3.3 3.3 50.0 

universty 14 46.7 46.7 96.7 

others 1 3.3 3.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 الأقدمية

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid less than 5 years 2 6.7 6.7 6.7 

from 5 to 10 years 7 23.3 23.3 30.0 

from 10 to 20 years 3 10.0 10.0 40.0 

more than 20 years 18 60.0 60.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 الحالة العائلية
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid celebrate 4 13.3 13.3 13.3 

married 26 86.7 86.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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 نوع الوظيفة المشغولة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid cadre 15 50.0 50.0 50.0 

competence employee 8 26.7 26.7 76.7 

implement employee 7 23.3 23.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

 
 المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات-الوصفية الإحصائيات

 الإحصائيات الوصفية لمتغير الثقافة التنظيمية
انمتوسط انحسابي    انمعياري الانحراف

q1 2.3333 .75810 

q2 1.7667 .67891 

q3 2.2333 .77385 

q4 1.7000 .70221 

q5 2.4000 .72397 

q6 2.2000 .84690 

q7 2.4333 .50401 

q8 2.3333 .60648 

q9 2.3333 .54667 

q10 1.9333 .69149 

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=qm1 qm2 qm3 qm4 qm5 qm6 qm7 qm8 qm9 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

 

الإحصائيات الوصفية لمتغير الأداء البشري 

 
انمتوسط 

انحسابي 

الإنحراف 

انمعياري 

qm1 1.7000 .74971 

qm2 1.9667 .71840 

qm3 1.4667 .68145 

qm4 1.9667 .76489 

qm5 1.6000 .85501 

qm6 2.3000 .83666 

qm7 2.4000 .62146 

qm8 2.2667 .73968 

qm9 2.0333 .71840 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 
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  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 ألفا كرونباخ معامل طريق عن التنظيمية الثقافة متغير ثبات قياس
 

قيمة معامل كرونباخ الفا لمتغير الثقافة التنظيمية 
Cronbach's Alpha N of Items 

.800 10 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=qm1 qm2 qm3 qm4 qm5 qm6 qm7 qm8 qm9 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 قيمة معامل كرونباخ ألفا لمتغير الأداء البشري
Cronbach's Alpha N of Items 

.850 9 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=qm1 qm2 qm3 qm4 qm5 qm6 qm7 qm8 qm9 q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 

q9 q10 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 انفا كرونباخ معامم حلال من ككم الإستبانة ثبات

a. Listwise deletion based on all variables 

in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.950 19 

 



Model  معامم الإرتباطr R Square 

قيمة معامم 

انتحديد 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .808
a

 .653 .641 .20177 

a. Predictors: (Constant), averoforgculture 
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ANOVA
b

 

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F 

مستوى انمعنوية 

 .

1 Regression 2.148 1 2.148 52.758 .000
a

 

Residual 1.140 28 .041   

Total 3.288 29    

a. Predictors: (Constant), averoforgculture 

b. Dependent Variable: averofperformance 

 

 

Coefficients
a

 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -.296 .314  -.943 .354 

Averoforgcultur

e 

1.031 .142 .808 7.263 .000 

a. Dependent Variable: averofperformance 
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 : 03الملحق رقم 

:  قائمة المحكمٌن 

  إسم الأستاذإسم الأستاذ  التخصصالتخصص  الرتبةالرتبة  الكليةالكلية

(أ  )مساعد   كلية العلوم الإقتصاديةكلية العلوم الإقتصادية   محمد عادل عياضمحمد عادل عياض  إدارة أعمالإدارة أعمال  (أ  )مساعد 

(ب  )مساعد   كلية العلوم الإقتصاديةكلية العلوم الإقتصادية   أسماء يوسفأسماء يوسف  إدارة أعمالإدارة أعمال  (ب  )مساعد 

(أ  )مساعد   كلية العلوم الإقتصاديةكلية العلوم الإقتصادية   علالي فتيحةعلالي فتيحة  تسويقتسويق  (أ  )مساعد 
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 الفهرس

  الرقمالرقم  العنوانالعنوان

 ك  ك تشكرتشكر
  ..................................................................................................................................................................عرفافعرفاف

IIVV  

  VV............................................................................... قائمة المحتويات............................................................................... قائمة المحتويات
  VVII................................................................................ قائمة الجداكؿ................................................................................ قائمة الجداكؿ

  VVIIII.............................................................................. قائمة الأشكاؿ.............................................................................. قائمة الأشكاؿ
  VVIIIIII.................................................... .................................................... ............................قائمة الدلاحق ..........................قائمة الدلاحق 
  أأ  ......................................................................................الدقدمة العامة ..........................................................................الدقدمة العامة 

الثقافة التنظيمية: الفصل الأكؿ    الثقافة التنظيمية: الفصل الأكؿ 

  77....................................................................................... بسهيد....................................................................................... بسهيد
  88  .....................................................................................................ماىية الثقافة التنظيمية .......ماىية الثقافة التنظيمية   :الدبحث الأكؿ :الدبحث الأكؿ 
....التطور التارلؼي للثقافة التنظيمية: الدطلب الأكؿ    88............................. ............................. ....................التطور التارلؼي للثقافة التنظيمية: الدطلب الأكؿ 
  99.......................................... الثقافة التنظيمية كألعيتها .......................................... الثقافة التنظيمية كألعيتها تعريف تعريف : الدطلب الثاني : الدطلب الثاني 
.......................................................تعريف الثقافة التنظيمية: الفرع الأكؿ    99    .......................................................تعريف الثقافة التنظيمية: الفرع الأكؿ 
.........................................................                ألعية الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني    1100  .........................................................                ألعية الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني 

............أنواع الثقافة التنظيمية كخصائصها : الدطلب الثالث    1111....................... ....................... ................أنواع الثقافة التنظيمية كخصائصها : الدطلب الثالث 
..........................................................أنواع الثقافة التنظيمية: الفرع الأكؿ    1111  ..........................................................أنواع الثقافة التنظيمية: الفرع الأكؿ 

.....................................................خصائص الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني    1122  .....................................................خصائص الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني 
................................................... مصادر الثقافة التنظيمية : الدطلب الرابع    1133................................................... مصادر الثقافة التنظيمية : الدطلب الرابع 
.........مكونات الثقافة التنظيمية كعوامل المحددة لذا : الدبحث الثاني    1144  ...........................................مكونات الثقافة التنظيمية كعوامل المحددة لذا : الدبحث الثاني 
..............الثقافة التنظيمية  (عناصر)مكونات : الدطلب الأكؿ    1144................. ................. ..........................الثقافة التنظيمية  (عناصر)مكونات : الدطلب الأكؿ 
..........مستويات الثقافة التنظيمية : الدطلب الثاني    1155................................. ................................. ....................مستويات الثقافة التنظيمية : الدطلب الثاني 
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..........العوامل المحددة للثقافة التنظيمية : الدطلب الثالث    1166...................... ...................... ..........................العوامل المحددة للثقافة التنظيمية : الدطلب الثالث 
........كظائف الثقافة التنظيمية : الدطلب الرابع    1177................................... ................................... ........................كظائف الثقافة التنظيمية : الدطلب الرابع 

..................................................... تشكيل الثقافة التنظيمية : الدبحث الثالث    1199..................................................... تشكيل الثقافة التنظيمية : الدبحث الثالث 
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