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 ىـــاا: الإ
 

 كسركرا، فرحة قمبو ليغمر بمعانيو كيحس العيف تأممو مف إلى كيقدـ ييدل الإىداء كاف إذا            

 التقدير معنى عمى يدؿ فييا حرؼ كؿ الصميـ، مف نابعة كممات لنكتب العادة عف نخرج فإننا
 .بالجميؿ كالاعتراؼ كالإخلاص

 أف تمنيت طالما الذم "أبـي "إلى ،مف أحمؿ اسمو بكؿ فخر إلى ىذا جيدم ثمرة أىدم لدل         
 .جناتو فسيح كأسكنو - الله رحمو - ىذا عممي يرل

إلى قرة عيني كنكر قمبي كمسمؾ طريقي إلى أغمى مف كؿ شيء  الأماف كرمز الحناف منبع إلى       
فتحت عينام أماميا كفي حضنيا تربيت، كىي مف كىبني الحياة كالتي جعمت الجنة في الكجكد، التي 
 معنى كعممتني سندم كانت كمف الدراسي مشكارم في كدعمتني القكة أعطتني تحت أقداميا كمف

 .عمرىا في الله أطاؿ الغالية "والاتي " الصمكد

: ي  كأخت ،كليميا محمد ىمااءبنأك  كزكجتو سفياف يكسؼ، حميدم، بف: إخكتي بيـ أفتخر مف إلى       
 كزكجيا عدة كأبناءىما لميس كمحمد. سييمة حناف،

 .عمرىما في الله أطاؿ العزيزيف كجدتي جدم إلى      

 دكف استثناء. كالأقارب الأىؿ كؿ إلى      

 كعشتسنة   18 كشاركتني متشابو كمصيرنا كاحد قدرنا مف إلى أفكارم، كسيدة مميمتي إلى      
 ".سـعاون سـمـيـة" كصديقتي أختي المحظات كلي معيا أركع الذكريات أجمؿ معيا

 دكار فاطمة. مجاىدم كساـ،ىالة فرح، فراجي مختارية،  إلى صديقاتي: بكدالي      

 (، إلى فاضؿ صافية.عطا شيرزاد ،شيرزاد، سامية صابريف، نسيمة، نادية، ) تيإلى بنات خالا      

 عميكمكالسيدة  مكي ىكارية،السيدة إلى مف جمعتني بيـ الأياـ كأتمنى ليـ حياة زاىرة بالكركد:       
 .رضاكالسيد لصفر  ،نجاةأنا بكعلاـ  السيدةك ، سميمة

 

 

 سبيلا. المعرفة مف فاتخذ العمـ طعـ ذاؽ مف كؿ إلى                     
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 ة شـكـر ممك
 

 كصحبو آلو كعمى محمد سيدنا المرسميف أشرؼ عمى كالسلاـ كالصلاة العالميف رب لله الحمد           

 .أجمعيف

 عباده مف لي يسر كالذم البحث، ىذا إنجاز عمى أعانني الذم كتعالى سبحانو الله أشكر          

 عكنا  غيرم كيككف بو ينفع كتعالى أف سبحانو كأسالو البحث، ىذا لإتماـ كالعمـ، الفضؿ كذكم الأخيار،

 .طاعتو عمى لي

يف: الأستاذ الدكتكر: غياث بكفمجة كالدكتكرة بزايد المشرفتاذم  أس إلى الجزيؿ بالشكر أتقدـ         
 ا البحث.ىذ إنجاز في الكبير الأثر ليا كاف التي ماكتكجيياتيما خدماتي عمىنجاة 

ثراء معمكماتنا           ككذلؾ أتقدـ بالشكر كالتقدير إلى كؿ الأساتذة الذيف ساىمكا في تكجيينا كا 
 خلاؿ مرحمة ما بعد التدرج كؿ باسمو كلقبو كمرتبتو.

 .ـتيكتكجييا نصائحيـ عمىكىراف  جامعة في المحكميف للأساتذة الجزيؿ بالشكر أتكجوك           
 

 التسييلات كؿ عمىزىانة المجمع الصناعي للإسمنت بلكؿ عماؿ  بالشكر ـأتقد كما          
فضيؿ كالآنسة:  حارث كالسيد: كأخص بالذكر السيد: بف شاعة عبد الكريـ ،يل قدمكىا التي كالإرشادات

 أسماء. مكلام
 
 
 
 

 .بعُد يٍ ونى ساعدٍَ يٍ نكم بشكرٌ أتقدو أٌ أَسً ولا                                          

  

 

 

 

 فايزة فاضل      
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 ملخص البحث:
 

مجمع الفعالية أداء العماؿ بعمى الثقافة التنظيمية أثر  ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى        
تحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة اعتمدت الباحثة مف أجؿ ك  ،كلاية معسكر الاسمنت بزىانةالصناعي لإنتاج 

 66 يحتكم عمىكأداة لجمع المعطيات، كىك استبياف  باستخداـ ذلؾك عمى المنيج الكصفي التحميمي، 
فقرة مقسـ في متغيريف: متغير الثقافة التنظيمية كمتغير فعالية الأداء، ككؿ متغير يحتكم عمى 

تـ اختيارىـ بالطريقة العرضية  عاملا 174عمى عينة مككنة مف تـ تطبيقو كلقد مجمكعة مف الأبعاد، 
 . عاملا 565مف مجتمع الدراسة المككف مف 

 
 ساليب الاحصائية التالية:الباحثة الأ استخدمت لدراسةمتأكد مف فرضيات اكل         

اختبار "ت"،  ،معامؿ ارتباط بيرسكف ،ةالمعياري اتالانحراف ،ةالحسابي اتالنسب المئكية، المتكسط 
دة في ذلؾ عمى اختبار الشيفي لدراسة المقارنات البعدية، معتمالأحادم،  اختبار تحميؿ التبايف
 ىذه الدراسة عمى النتائج التالية:سفرت لقد أك ، SPSS. 20 البرنامج الاحصائي

 
 العماؿ. أداء التنظيمية كفعالية الثقافة بيف ارتباطية مكجبة دالة احصائيا علاقة كجكد  -  
 .العماؿ أداء كفعالية التنظيمية القيـ بيف مكجبة دالة احصائيا ارتباطية كجكد علاقة  -  
ع المجمفي  المتبعة الاجراءات كالسياسات بيف مكجبة دالة احصائيا ارتباطية علاقة كجكد -  

  العماؿ. اءأد عاليةالصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة كف

 العماؿ. أداء كفعاليةالأنظمة كالقكانيف المعتمدة  بيف دالة احصائيا مكجبة ارتباطية علاقة كجكد  -  
 العماؿ. أداء المعتقدات التنظيمية كفعالية بيف احصائيادالة ارتباطية مكجبة  كجكد علاقة  -  
كمتغير  متغير الجنستبعا لداء الأفعالية  مف حيثبيف العماؿ  إحصائيا ةدال ؽك فر  كجكدعدـ  -  

 المدنية.الحالة 
الأكثر مف لصالح الفئة العمرية  فعالية الأداء كذلؾ بيف العماؿ مف حيث إحصائيا داؿ كجكد فرؽ -  
 سنة. 55
 جامعي.المستكل البيف العماؿ مف حيث فعالية الأداء كذلؾ لصالح ذكم  إحصائيا داؿ كجكد فرؽ  -
تتراكح فعالية الأداء كذلؾ لصالح العماؿ الذيف  بيف العماؿ مف حيث إحصائيا داؿ كجكد فرؽ -

 سنة. 55-66أقدميتيـ ما بيف 
 .المسيرة لاطاراتفئة اكجكد فرؽ داؿ احصائيا بيف العماؿ مف حيث فعالية الأداء كذلؾ ل  -
    في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة لا تتكافؽ تكقعات العماؿ مع تكقعات المشرفيف   -
   في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة تختمؼ درجة التزاـ كؿ مف المشرفيف كالعماؿ   -
 مع تكقعات بعضيـ البعض.   
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ABSTRACT 
 

           The purpose of the study was to show the impact of the organizational 
culture on employee’s performance efficacy at manufacture complex in Zahana. 
             
            To achieve the goal of this study, the researcher relied on descriptive 
analytical method to and used the questionnaire as an instrument to collect 
data. It contains 62 items divided in two varaibles : Organizational culture and 
performance efficacy varaible. Every varaible contains the dimensions and 
applied it on 174 employee’s, has been selected by cross-sectional of the (565) 
members of the study population. 
  

            For study the correlations and differences, the researcher used the 
following statistical processes to process the data : Frequencies, percentages, 
arithmetic means, standard deviations, preson’s correlation coefficient, T test, 
One Away Anova and Scheffé, relied on statistical program (SPSS) and this  
step was resulted in these results : 
 

 There is a statistically significant, positive relation between the 
organizational culture and the employee’s performance efficacy. 

 There is statistically significant, positive relation between the 
organizational values and the employee’s performance efficacy. 

 There is statistically significant relation between the procedures and 
policies followed and the employee’s performance efficacy. 

 There is statistically significant relation between the rules and 
regulations relied and the employee’s performance efficacy. 

 There is statistically significant, positive relation between the 
organizational beliefs and the employee’s performance efficacy. 

 There is not statistically significant differences in the employee’s 
performance attributed to the sex variable and to the familial situation 
variable. 

 There are statistically significant differences in the employee’s 

performance in favour of who has 55 years old. 
 There are statistically significant differences in the employee’s 

performance in favour  of who received university qualification. 

 There are statistically significant differences in the employee’s 
performance in favour of who has between 26-35 years of 
experience. 

 There are statistically significant differences in the employee’s 
performance in favour  who received frameworks. 

 The supervisors expectations no coincide with the employee’s  
expectations in manufacture complex in Zahana. 

 The abidance indication of the expectations differ betwen the 

employee’s and the supervisors in manufacture complex in Zahana. 
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 مقامة 
 

 الأفراد كالجماعات، سمكؾ عمى التأثير في كبيرة أىمية كليا بالإنساف، خاصة ةر ظاى الثقافة تعد         

في عممية تكاصمو مع الآخريف،  فيي تساىـ فيو، يعيش الذم المجتمع مف بالتعمـ فالإنساف يكتسبيا 
 ثقافة فإف كالمجتمع، البيئة مف جزء المنظمات أف كبما فضلا عمى أنيا تحدد الأدكار داخؿ المنظمات،

 السمكؾ، المعايير، القيـ، المجتمع، حيث تحتكم: في السائدة لمثقافة كانعكاس إلا امتداد ىي ما المنظمة

  ة.المنظمفي  كالجماعات الأفراد بيف الإنساني لتشمؿ التفاعؿ العمؿ كجماعات الأفراد كاتجاىات
 

كيشار إلى الثقافة عمى أنيا معاني مشتركة تنتقؿ عبر الأفراد مف خلاؿ المغة كالمباس كالقيـ          
كالمشاعر كالاتجاىات كالتفاعلات كالمعايير السمككية كتسيـ في تككيف شخصية المنظمة كسمات 

ة كالاحساس بيا العامميف بيا لتحديد أساليب السمكؾ كأنماط التفكير كطرؽ إدراؾ المكاقؼ المختمف
  .(.6، ص 7..6كمكاجيتيا بما يعبر عف قيـ المنظمة. )الخميفة، 

 
 التنظيـ الإدارم، داخؿ كالأنشطة المستكيات جميع عمى رئيسيا دكرا التنظيمية الثقافة كتمعب         

 ملائـ بشكؿ كتطكير الأداء تحسيف عمى يعمؿ الذم الملائـ، التنظيمي المناخ خمؽ في حيث تساىـ
بالثقافة  نجد أف المنظمات اضافة إلى اىتماميا بالمكرد البشرم تسعى إلى العنايةكليذا  عاؿ،-tكؼ

 لما تؤديو سمكؾ تكجو كأفكار كسياسات كعادات كاتجاىات كأخلاقيات قيـ مف تتضمنو بما التنظيمية
 الأشخاص. مع تعاممو كطرؽ كاتجاىاتو كقيمة الفرد عادات تشكيؿ ميـ في دكر مف الثقافة
       

 منذ التنظيمية الثقافة بمكضكع الاجتماع، كالتنظيـ، النفس، عمماء كلعؿ ىذا ما يعكسو اىتماـ         

كمف ىنا كاف اىتماـ  الفكرم. محتكاىا استيعاب أجؿ مف كذلؾ العمكـ، ىذه الأكلى لظيكر البدايات
التنظيمية السائدة في المؤسسة كعلاقتيا الباحثة منصبا في محاكلة البحث عف أىـ محددات الثقافة 
 بفعالية الأداء الكظيفي، حيث جاء البحث عمى النحك التالي:

 
أىميتو،  إلى بالإضافة كفرضياتو البحث كفيو تـ التطرؽ إلى اشكالية البحث، تقديـالفصؿ الأكؿ يتناكؿ 

 .لمصطمحات البحث إجرائية بتعريفات كختـ كدكاعي اختياره كصعكباتو، كحدكده كأىدافو،
 

تناكؿ مفيكـ الثقافة كالعناصر المككنة ليا كخصائصيا بالإضافة إلى أنكاعيا، ككذا يالفصؿ الثاني 
مفيكـ الثقافة التنظيمية ككظائفيا كأىميتيا كخصائصيا كعناصرىا كأنكاعيا كمستكياتيا كنظرياتيا 
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قياسيا كتأثيرىا عمى  فة إلى معاييركيفية تغييرىا بالإضاعمييا ك  المحافظةككيفية يا طكات تشكيمخك 
 المنظمة. 

 
الفصؿ الثالث يعالج مفيكـ الأداء الكظيفي كعناصره كمحدداتو كشركط فعاليتو كمعايير كطرؽ تقييمو 

 استخداـ نتائج تقييـ الأداء كالمشاكؿ كالأخطاء التي قد تنجـ عف تقييـ الأداء كالأسبابكمجالات 
 بالإضافة إلى ذكر مجمكعة مف الأساليب لمرفع مف مصداقية التقييـ.الأداء  تقييـ لفشؿ الرئيسية

 
تناكؿ المنيجية المتبعة في الدراسة بداية مف الدراسة الاستطلاعية إلى التعريؼ بميداف يالفصؿ الرابع 

الدراسة كالمنيج المتبع ككيفية اختيار العينة كتحديد حجميا، مع التعريؼ بالأداة المستعممة كدراسة 
جراءاتيا. صدق  يا كثباتيا كالكسائؿ الاحصائية ثـ الدراسة الأساسية كا 
 

 التي كشفت عنيا الدراسة.نتائج خصص لعرض الالفصؿ الخامس 
 

لمتحقؽ مف ك  الدراسة الميدانية مناقشة نتائجلكىك الفصؿ الأخير فقد خصص  السادسأما الفصؿ 
 .كالاقتراحات التكصياتبعض  إدراج تـ ضكئيا كعمى المصاغة،فرضيات ال

 
 

 
 

 

 

 



 

 
 
 
 

 

 

 

 الأول: الفصـل
 

تقايم البحث 
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  البحث إشكالية ـ 1
 
تتأثر المنظمة عادة بالتركيبة الاجتماعية السائدة، فتكتسى بالمعتقدات كالأفكار كالقيـ السائدة           

لخصائص الثقافية لممجتمع . كما نجد أف افي المجتمع، الأمر الذم يؤثر عمى أساليبيا في العمؿ
ر عنيـ تصرفات ىي تمعب دكرا ىاما في تشكيؿ سمككيات كممارسات الأفراد داخؿ أم المنظمة، فيصد

في الكاقع نتاج تفاعميـ مع تمؾ البيئة الاجتماعية كالثقافية، كعميو يمكف القكؿ أف المنظمة نظاـ ثقافي 
فرعي يتأثر بالثقافة كالقيـ السائدة، مما يجعمو يؤثر عمى أداء المكارد البشرية مف خلاؿ فعاليتيا 

مد عمى مدل تركيزىا عمى القيـ كالمفاىيـ السائدة كانجازاتيا عمى اعتبار أف نجاح المنظمة كفشميا يعت
بقبكؿ  تحظى المشتركة كالمعتقدات تمؾ القيـ كانت فكمماالتي تدفع أعضاءىا الى الالتزاـ كالعمؿ الجاد، 

قكة  عمى مؤشرا ذلؾ كاف الشخصية، كمعتقداتيـ قيميـ مع منسجمة ككانت الأعضاء، أكسع مف قبؿ
 كبمككناتيا التنظيمية الثقافةفي المنظمة. كبالتالي فإف  العامميف عمى ينعكستأثيرىا الذم  كاتساع الثقافة
 غيرىا. عف شخصية تميزىا سمات منيا كؿ المنظمات كتكسب عمى كالمعنكية تترؾ بصماتيا المادية

ىدفت ( التي 2009)دراسة سميع زيد  الدراسة الحالية نجد مكمف بيف الدراسات التي تناكلت متغير 
لأثر التي إلى التعرؼ عمى طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في القطاع المصرفي اليمني كعمى طبيعة ا

عمى الأداء كطبيعة ىذا الأثر تؤثر الثقافة التنظيمية أف ، كخمصت الدراسة إلى تتركو عمى أداء الفرد
لمياـ كظيفتو كفي مدل دعميا يكمف في تأثيرىا المباشر عمى السمكؾ المصاحب لمفرد عند أداءه 

 التنظيمية الثقافة ( التي تناكلت أثر2008) دراسة عكاشة أسعدككذلؾ  .لمقكمات الأداء المثمر كتبنييا
 التنظيمية )السياسات الثقافة عناصر بيف علاقة كجكدخمصت إلى الكظيفي بحيث  الأداء مستكل عمى

 التكقعات السمككية، القيـ التنظيمية، الأنماط كالمقاييس، كالقكانيف، المعايير الأنظمة كالإجراءات،
الكظيفي. كأظيرت أيضا  الأداء التنظيمية( كبيف مستكل الاتجاىات التنظيمية، المعتقدات التنظيمية،

 كالابتكارية الإبداعية بالجكانب المتعمقة كالقدرات الميارات مستكل تطكير إلى بحاجة أف العامميف
 الجديدة. كالتطكرات المتغيرات كاكبةم عمى القدرة بيدؼ

 
كالمجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة ىك كغيره مف المنظمات التي تسعى إلى تغيير كتطكير     

كعمى  .ثقافتيا التنظيمية مف أجؿ مكاكبة التغيرات الاقتصادية كالتكنكلكجية لضماف أداء كؼء كفعاؿ
 العاـ التالي:تساؤؿ انطمقت الباحثة مف طرح الإثر ذلؾ 

 
         في المجمع أداء العماؿ فعاليةلثقافة التنظيمية ك ا بيف علاقة ارتباطية تكجدىؿ         

 ؟ -معسكر –الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة 
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 كقد تفرعت مف ىذه الاشكالية التساؤلات الفرعية التالية: 
في المجمع الصناعي  العماؿ أداء كفعاليةالسائدة  التنظيمية القيـ ارتباطية بيف علاقة تكجد ىؿ*    
 ؟ -معسكر –الاسمنت بزىانة نتاج لإ
في المجمع  العماؿ أداء كفعالية الاجراءات كالسياسات المتبعة بيف ارتباطية علاقة تكجد ىؿ*    

 ؟ -معسكر –الاسمنت بزىانة نتاج الصناعي لإ
في المجمع  العماؿ أداء كفعالية كالقكانيف المعتمدةالأنظمة  بيف ارتباطية علاقة تكجد ىؿ*     

 الاسمنت بزىانة؟نتاج الصناعي لإ
في المجمع الصناعي  العماؿ أداء المعتقدات التنظيمية كفعالية بيف ارتباطية علاقة تكجد ىؿ*    

 ؟لإنتاج الاسمنت بزىانة
     في المجمع  أداء العماؿفعالية  مف حيثبيف الرجاؿ كالنساء  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد ىؿ*    

 الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة؟
     في المجمع الصناعي  فعالية أداء العماؿ مف حيثبيف فئات السف  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد ىؿ*    

 ؟لإنتاج الاسمنت بزىانة
     في المجمع الصناعي فعالية أداء العماؿ مف حيثبيف العماؿ  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد ىؿ*    

 ؟تبعا لمتغير المستكل التعميميالاسمنت بزىانة  لإنتاج
     في المجمع فعالية أداء العماؿ مف حيث سنكات الأقدميةبيف فئات  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد ىؿ*    

 ؟الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة
     الصناعي في المجمع فعالية أداء العماؿ مف حيثبيف العماؿ  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد ىؿ*    

 تبعا لمتغير الصنؼ الميني؟ لإنتاج الاسمنت بزىانة
المجمع الصناعي  فيفي المجمع الصناعي * ىؿ تتكافؽ تكقعات العماؿ مع تكقعات المشرفيف    

      ؟تاج الاسمنت بزىانةلإنتاج الاسمنت 
     في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة ىؿ تختمؼ درجة التزاـ كؿ مف المشرفيف كالعماؿ  *   

 مع تكقعات بعضيـ البعض؟
 

   فرضيات البحث  ـ2 
 التالية: الفرضيات الباحثة بصياغة قامت الأسئمة المطركحة ضكء كعمى       
 

 : العامة الفرضية
المجمع العماؿ في  أداء التنظيمية كفعالية الثقافة بيف دالة احصائيامكجبة ارتباطية  علاقة تكجد

 .الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة
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 فرعية التالية:ف ىذه الفرضية العامة الفرضيات الد تفرعت مقك 
 
 .العماؿ أداء السائدة كفعالية التنظيمية القيـ بيف دالة احصائيا مكجبة ارتباطية علاقة تكجد*     
 المجمع في  الاجراءات كالسياسات المتبعة بيف دالة احصائيامكجبة ارتباطية  علاقة تكجد*     

 .العماؿ أداء كفعالية الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة     

 المجمع الصناعي في الأنظمة كالقكانيف المعتمدة  بيف دالة احصائيا مكجبة ارتباطية علاقة تكجد*      
 .العماؿ أداء كفعالية لإنتاج الاسمنت بزىانة     
 .العماؿ أداء المعتقدات التنظيمية كفعالية بيف دالة احصائيامكجبة ارتباطية  علاقة تكجد*     
 لصالح الذككر.داء الأفعالية  مف حيثبيف العماؿ  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد*     

 لصالح الفئة العمرية التي تتراكح بيف فعالية الأداء  حيثبيف العماؿ مف  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد*     
 كأقؿ.سنة  25     
 لصالح العماؿ المتزكجيف.داء الأفعالية  مف حيثبيف العماؿ  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد*     
 مستكل البيف العماؿ مف حيث فعالية الأداء لصالح العماؿ ذكم  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد *    

 جامعي.ال      
 أقدميتيـ قؿ العماؿ الذيف تلصالح داء الأفعالية  مف حيثبيف العماؿ  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد*     

 سنكات. 5.عف       
 .المسيرة الاطارات فئةلصالح داء الأفعالية  مف حيثبيف العماؿ  إحصائيا داؿ فرؽ يكجد*     
    في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة * لا تتكافؽ تكقعات العماؿ مع تكقعات المشرفيف     
   في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة * تختمؼ درجة التزاـ كؿ مف المشرفيف كالعماؿ     

 مع تكقعات بعضيـ البعض.      
  

 : الموضوع اختيار اواعي  -3 
 

 :ما يمي المكضكعىذا الى اختيار الباحثة مف بيف أسباب التي دفعت             
 
 .المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنتفي  التنظيمية الثقافة كاقع عمى التعرؼ  *    

 * التعرؼ عمى الأداء الكظيفي كمحدداتو.    
 .جمعمدل تأثير الثقافة التنظيمية عمى فعالية أداء العماؿ في الم عمى * التعرؼ    
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 البحث  أىمية -4 
 في: ىذا البحث أىمية تكمف        

 
المؤسسة الجزائرية كبالتحديد في  في كالاتجاىات السائدة لمقيـ أعمؽ فيـ إلى التكصؿ ضركرة  -

 .لإنتاج الاسمنت بزىانةالمجمع الصناعي 
 المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت إبراز أىـ مككنات الثقافة التنظيمية في  -
 
 : البحث أىااف -5

 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:          
 

 المصاغة. الفرضيات صحة مف التحقؽ -    
 .المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت في السائدة التنظيمية الثقافة أبعاد دراسة -    
المجمع الصناعي تأثير بعض عناصر الثقافة التنظيمية عمى فعالية أداء العماؿ في  مدل إبراز -    

 .لإنتاج الاسمنت
 
   التعاريف الاجرائية -6

 الدراسة: احتكتيا التي بالمصطمحات تعريؼ يمي فيما          
 
ىي مجمكعة مف القكاعد كالقيـ كالاعتقادات التي يشترؾ بيا أفراد العامميف  الثقافة التنظيمية      

 بالمؤسسة بالإضافة إلى السياسات التي تنتيجيا المؤسسة كالاجراءات التي تتبعيا لتأدية مياميا.
 
 ىك نتيجة النشاط الذم يقكـ بو العامؿ سكاء كاف النشاط فكرم أك عضمي. الأاا:      
 
 كالنتائج كالإنجاز التخطيط حيث مف الخطأ مف خالية بطريقة ميمة إنجاز ىك فعالية الأاا:      

 بحيث تحقؽ اليدؼ المكضكع لو. عمييا المحصؿ
 
 



 

 
 
 
 

 

 
 
 

  الثاني الفصـل
 

 الثقافة التنظيمية
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 تمييا 
 

إف لكؿ مجتمع ثقافتو الخاصة بو كبالتالي نجد أف لكؿ منظمة ثقافتيا الخاصة بيا التي         
 منظمات كتفكؽ لنجاح المحددة الأساسية العكامؿ تتطكر مع مركر الكقت، كالثقافة التنظيمية تعتبر أحد

الأعماؿ بما تشتمؿ عميو مف قيـ كاعتقادات كتكقعات التي مف شأنيا أف تؤثر عمى المنظمات، 
كالعناصر المككنة ليا كخصائصيا كستتطرؽ الباحثة في ىذا الفصؿ إلى المفاىيـ المرتبطة بالثقافة 

عناصرىا ككظائفيا كأىميتيا كخصائصيا ك  ، ثـ إلى المفاىيـ المرتبطة بالثقافة التنظيميةكأنكاعيا
 قياسيا كتأثيرىا عمى المنظمة. كأنكاعيا كمعايير

 
 . الثقافة 1
 

 :الثقافة . تعريف1.1
 

نظرىـ كحسب  مف كجية الباحثكف يراىا كما لمفيكـ الثقافة التعريفات مف العديد ىناؾ         
كمنيـ  بخصائصيا  عرفيا مف كمنيـ المككنة ليا العناصر تعريفة في عكس مف فمنيـ  اختصاصاتيـ،

 نجد لمثقافة الأكلى التعريفاتبيف  أف مفإلى يشير عدكف دادم ناصر فمككناتيا.  بتأثير عرفيا مف
 المعرفة عمى يشمؿ الذم المركب الكؿ ذلؾ ( إذ يعتبرىاTaylor E) "تايمر" الأنثركبكلكجي تعريؼ

 بصفتو الإنساف يكتسبيا عادات أك أخرل قدرات أم أك كالعادات، كالقانكف كالأخلاؽ كالفف، كالمعتقدات
 .(108، ص 2003)عدكف،  .المجتمع في عضكا

 
مجمكعة مف المعمكمات التي يقكـ عمييا نظاـ حياة : "بف حبتكر عبد العزيز بأنيا كما عرفيا        

أم شعب مف الشعكب فيي عمى ىذا أسمكب حياتو كمحيطو الفكرم كنظرتو الى الحياة، كلابد مف أف 
نابعة مف ظركفو كاحتياجاتو كبيئتو الجغرافية كتطكر بلاده التاريخي كالحضارم ،كما تككف خاصة بو، 

 . (198، ص 2004. )بف حبتكر، "أنيا محمية تخص أمة دكف أخرل
 

الثقافة تشمؿ كؿ جكانب الحياة الاجتماعية لمفرد، كما أنيا تدؿ عمى  كيرل غياث بكفمجة أف        
الأمكر كالعمؽ كالجدية كالبداىة في القكؿ كالاتقاف في العمؿ. )غيات، الفطنة كالذكاء كاستقامة 

 .(09، ص 2005
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تراكـ الافكار : "بأف الثقافة ىي (Graham Walles)كيضيؼ غانـ عبد الله أف غراىاـ كالس         
ذلؾ  كالقيـ كالأشياء أم أنيا التراث الذم يكتسبو الناس مف الأجياؿ السابقة عف طريؽ التعمـ كعمى

، 2006. )غانـ، "فيي تتميز عف التراث البيكلكجي الذم ينتقؿ آليا عف طريؽ الجينات أك المكرثات
 .        (84ص 
 

كيرل كؿ مف أحمد مصطفى كعباس إبراىيـ أف الكتابات الأنثركبكلكجية تستخدـ كممة الثقافة         
يصدر عف الإنساف مف قكؿ أك فعؿ بمعنى كاسع بحيث يشمؿ كؿ إنجازات العقؿ البشرم كبؿ كؿ ما 

أك فكر، ككذلؾ كؿ ما اكتسبو الإنساف مف عادات كتقاليد كأساليب لمسمكؾ كقيـ تسكد في المجتمع 
 .(45، ص 2007الذم يعيش فيو. )أحمد، عباس، 

 

عممية يتـ مف خلاليا نقؿ الأساليب المكتسبة لمتفكير كالمشاعر : "كعرفيا مرسي بدر بأنيا        
، 2007. )مرسي،"يب التصرؼ في إطار جماعة اجتماعية مف شخص لآخر كمف جيؿ لآخركأسال
 .(351ص 
 

ميداف يؤثر في العلاقات : "عمى أنيا (Rojet  et Chanute) "شانكت"ك "ركجيو"كعرفيا         
 .(Rojet, Chanute, 2009, p. 60) . "كالشخصية كالكياف الاجتماعي

 
ميز  (Alfred Wiber)كيشير كؿ مف عبد القادر عبد الله كآيت قاسي ذىيبة أف "ألفريد فيبر"          

بأف الحضارة ىي ما يشتمؿ عمى المعرفة الكضعية كالعمـ كالتكنكلكجيا : "بيف الثقافة كالحضارة فقاؿ
كلة لدراسة الأشكاؿ كمعطياتيا تتميز بالدقة كالقابمية للانتقاؿ عبر الأجياؿ في حيف أف الثقافة ىي محا

الركحية للإنساف كما تتضمنو مف قيـ كمقاييس كعادات كأفكار كانطباعات كىي تختمؼ مف فرد لآخر 
 .(63، ص 2009. )عبد القادر، آيت قاسي، "كمف مجتمع لآخر

 
ذلؾ الكؿ المعقد الذم يشمؿ كؿ " :بأف الثقافة ىي ا يمكف القكؿ حسب ناجي جكاد شكقيكم        
 (229، ص 2010. )ناجي، "ره كنحممو كنممكو باعتبارنا أعضاء في المجتمعشيء نفك

 
كمف خلاؿ ىذه التعاريؼ تستنتج الباحثة أف الثقافة محصمة مف المعارؼ كالأفكار كالمعتقدات        

كالفنكف كالآداب كالأخلاؽ كالقكانيف، بالإضافة إلى الأعراؼ كالعادات كالتقاليد التي يكتسبيا الإنساف 
 ؿ مف شخص لآخر عبر أجياؿ متلاحقة.مف المجتمع الذم يعيش فيو كالتي تنتق
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كبناء عميو فإف الثقافة تشمؿ عمى عدة عناصر تساعدىا في تككينيا، كذلؾ ما سيتـ الطرؽ إليو      
 في العنصر المكالي.

 
 . العناصر المكونة لمثقافة 2.1

 
احثكف عناصر كأبعاد متباينة، بحيث يرل المكاكم بيدؼ الاحاطة بمكضكع الثقافة، فقد حدد الب      

 عمي محمد أف "كيسمر" حدد العناصر المككنة لمثقافة في ما يمي:
 
 المغة. -
 العناصر كالمركبات المادية، كتنقسـ الى: عادات الطعاـ، المسكف، الممبس ... إلخ. -
 الفف، كيشتمؿ النحت كالرسـ كالمكسيقى كما الى ذلؾ. -
 كالمعارؼ العممية.الأساطير  -
 التصرفات الدينية: الأشكاؿ الطقكسية، طقكس المكت ... إلخ. -
 الأسرة كالنظـ الاجتماعية كتتضمف: أشكاؿ الزكاج، الميراث... إلخ. -
 (.109 -108، ص 2007ياسية. )المكاكم، الأشكاؿ الس -

 
كيضيؼ مصباح العامر عناصر أخرل تتمثؿ في: القانكف، المعتقدات، الأخلاؽ. )مصباح،       

 .(107،  ص 2010
 
 

 :الثقافة . خصائص3.1
 

المختمفة كالمتعمقة بالثقافة، إلا أننا نجد أنيا تتميز بمجمكعة مف  غـ تعدد التعاريؼر         
 :يمي فيماحصرىا حسب المكزم مكسى الخصائص كالسمات، كيمكف 

 
 الثقافة: ىي نماذج. -
 شيء يشترؾ بو الناس. -
 تختمؼ مف مجتمع لآخر. -
 قابمة للانتقاؿ مف مكاف لآخر. -
 .(226ص   ،2007شيء غير مممكس كقابؿ لمتعمـ. )المكزم،  -
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 يمي:  بما تمتاز الثقافة أف في حيف يرل عدكف دادم ناصر      

 
 ىك الكائف أم الناطؽ، أك العاقؿ الكحيد الحي الكائف ىك الانساف باعتبار كاجتماعية: إنسانية الثقافة ػ

 ظركؼ مع التكيؼ خلاليا مف يستطيع أدكات، كيصنع أفكارا كينتج يفكر، أف يستطيع الذم الكحيد
 .اياىا كاستغلالو اختراعاتو بفضؿ فييا كالتحكـ الطبيعة،

 
 الانساف يقكـ المجتمعات، بيف أك المجتمع نفس في الأفراد بيف الاتصاؿ بكاسطة: مكتسبة الثقافة ػ

 الشخص يكتسبيا كقد. الفيزيكلكجية خصائصو مثؿ تماما معو، تكلد لا إذ كلادتو بعد الثقافة باكتساب
 .ليا جمبو أك فييا مكضعو حسب أخرل، مجتمعات مف أك الأصمي مجتمعو نفس مف
 
 سرعتو في يختمؼ التغير باستمرار، كىذا الثقافية الأنماط تتغير: باستمرار كمتغيرة متكاصمة الثقافة ػ

، ص 2003)عدكف،  .أخرل ثقافات عمى كانفتاحيا ككبرىا المجتمعات نمك درجة حسب كبطئو
109.) 

 

 الخصائص تحديد في اتفؽ معظميا أفحظت الباحثة لا الأدبيات مف العديد مراجعة كمنو كبعد         
 ليا كأف كمتطكرة، كمتغيرة، كاكتسابية، إنسانية، عممية أنيا أىميا مف الثقافة، بيا تتصؼ التي الرئيسة

 عممية أنيا أم متكارثة الثقافة كتعتبر الحياة، حركة مع تفاعمية فيي لمفرد الحياة نمط تحديد في كبير دكر

أف لمثقافة تصنيفات  الباحثة، كمنو تستنتج تنبئية أنيا إلى بالإضافة جيؿ، إلى جيؿ مف للانتقاؿ قابمة
 في العنصر المكالي.إلييا عديدة سيتـ التطرؽ 

 

 . أنواع الثقافة 4.1
 

 بيف ىذه الكظيفية العلاقات إلى كأشاركا جزئية، عناصر إلى حممكا الثقافة العمماء إف بعض     
 إلى:  تقسيميا أنظارىـ إليو اتجيت ما أكؿ ككاف العناصر،

 
الإنسانية  المنتجات كىي الثقافة، مككنات في اليامة الجكانب إحدل الماديات تعتبر :المااية الثقافة -

 الثقافة في البسيطة كالمعقدة الجكانب مف شتى بألكاف مميئة كحياتنا بالحكاس، نختبرىا أف يمكف التي
 .الإنساني العقؿ عف الماديات ىذه كتنتج الأثاث ...إلخ. الرمح، في المادية الثقافة كتتمثؿ. المادية
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 تنقسـ كىي التجريدم، المظير بيا كيقصد الثقافة، أركاف أىـ الضمنية مف تعتبر :اللامااية الثقافة -
 كىي كالمعتقدات كالأفكار كفي المعرفة التقاليد  في تبدك كقد الأفكار كالمعايير،: ىما إلى عنصريف

)رشكاف،  .الأيسر أك الأيمف الجانب عمى قيادة السيارة بالأيدم، التصافح مثؿ الأفعاؿ مقدمات تشمؿ
   .(72-71 ،  ص2006

 
كبالتالي يتضح بأف الأفكار كالعادات كالمعتقدات التي يشترؾ فييا أعضاء مجتمع معيف          

ذا ما تقاسمت تمؾ الأفكار كالمعتقدات كتشارؾ فييا أعضاء التنظيـ في  تشكؿ ما يسمى بالثقافة، كا 
ذلؾ ما يسمى بالثقافة التنظيمية، كىك ما ستنتقؿ إليو الباحثة في العنصر منظمة ما فسينتج مف خلاؿ 

 المكالي.
 
 . الثقافة التنظيمية 2
 

 :عريف الثقافة التنظيمية. ت1.2
 
يعد مفيكـ الثقافة التنظيمية مف المفاىيـ التي حظيت بالعديد مف التعاريؼ التي اختمفت فيما       

السلاـ  عبد قحؼ أبكبينيا ما جاء بو  بينيا كفقا لاختلاؼ تكجيات الباحثيف كاختصاصاتيـ، كمف
 كسمككيات العمؿ إطار تحكـ التي كالمعتقدات كالمعايير كالمبادئ القيـ مجمكعة : "بأنيابحيث عرفيا 

 .(243، ص 2002أبك قحؼ، ) ."الأفراد
 

مجمكعة مترابطة مف كيفيات  اعتبرىا (Rocher)ف "ركشر" بأبكياية الطاىر محمد  كيرل      
كطرائؽ التفكير الاحساس، السمكؾ، تأخذ طابعا رسميا ككنيا متعممة يتقاسميا مجمكعة مف الأفراد 

، ص 2003شكيميـ كجماعة خاصة متميزة. )بكياية، فيي تساىـ بصفة مكضكعية كرمزية في ت
42). 
   

منظكمة القيـ الأساسية التي تتبناىا : "بأنيا كما يعتبرىا كؿ مف عيد رمضاف كىيبة حساـ      
.  "المنظمة كالفمسفة التي تحكـ سياستيا تجاه المكظفيف كالعملاء كالطريقة التي يتـ بيا إنجاز المياـ

      .(11، ص 2004)عيد، ىيبة، 
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 كالقيـ كالإيديكلكجيات الفمسفات" نيا:بأ( French et al)"فرنش كآخركف"   مف كؿكعرفيا        
 تربط التي كالمعايير كالاتجاىات كالآماؿ الطمكحات بالإضافة الى المشتركة كالمعتقدات كالمفاىيـ
 .(French et al, 2005, p. 406) ."الجماعة

 
 الذم كالسمككي كالأخلاقي القيمي الإطار: "بأنيا صالح كالعامرم طاىر الغالبي مف كؿ كيعرفيا       

 .(182، ص 2005. )الغالبي، العامرم، "الأطراؼ مختمؼ مع تعامميا في المنظمة تعتمده
 
 تكجد التي المميزة السمكؾ كأنماط كالقيـ المعتقدات عف عبارة: "أنيا العتيبي صبحي كيضيؼ      

، ص 2005. )العتيبي، "تمقائيا أم اللاكعي أك بالكعي فييا العاممكف كالتي يتبناىا المنظمة داخؿ
274). 

 
تتشكؿ مف خلاؿ نظاـ القيـ التي يتـ تحديدىا ": فيي( Claude et al" )كحسب " كمكد كآخركف      

 . (Claude et al, 2006, p. 35)."كمشاركتيا مف قبؿ أفراد المنظمة
 

تتشكؿ مف مجمكعة مف : بأنيا ( Bussinault, Pretet)بكسينكلت كبريتيت"كيرل كؿ مف "      
 .(Bussinault, Pretet, 2006, p. 222) الرمكز كالقيـ الاجتماعية المشتركة بيف أفراد التنظيـ.

 
تركيبة "أنيا:  ( Edgar Schein)حسب إدجار شيف  (Godelier Eric) "كما يرل "غكدليير إريؾ      
 الخارجي لمتكيؼ مشكلاتيا حؿ أثناء أك طكرتيا، اكتشفتيا أك الجماعة اخترعتيا التي الأساسيةالقيـ 

 لمشعكر طريقة كأحسف الجدد للأعضاء ثـ تعميميا كمف فعاليتيا أثبتت كالتي الداخمي، كالاندماج
دراكيا بالمشكلات  .(Godelier, 2006,p. 07 ). "كفيميا كا 

 
حسب  Christian) (Bressy Gilles et Konkuyt  ك"كككنيت كريستيافكيرل "بريسي جيمز"       

 كالتقميدم، الاعتيادم كالسمكؾ التفكير طريقة ىي المؤسسة ثقافة": أف( Jaques Elliot" )إليكت جاؾ"
 ."المنظمة في قبكليـ أجؿ مف الجدد للأعضاء فشيئا شيئا كتعمـ المنظمة أعضاء بيف مشتركة كتككف

(Bressy, Konkuyt, 2008, p. 52). 
 
كالافتراضات  مجمكعة القيـ كالعادات كالمعايير كالمعتقدات: "كيرل أبك بكر مصطفى أنيا       

المنظمة كطريقة اتخاذ القرارات كأسمكب تعامميـ  المشتركة التي تحكـ الطريقة التي يفكر بيا أعضاء
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)أبك  ."يا لتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمةكالاستفادة منمع المتغيرات البيئية ككيفية تعامميـ مع المعمكمات 
  (.76، ص 2008بكر، 

 
جمكعة مف الافتراضات : "مأنياب   ( Kurt Lewin)"كيرت لكيفحريـ حسيف أف "كيعرفيا       

كالاعتقادات كالقيـ كالقكاعد كالمعايير التي يشترؾ بيا أفراد المنظمة، كىي بمثابة البيئة الانسانية التي 
 .(309، ص 2009)حريـ، . "ايؤدم بيا المكظؼ عممو فيي

 
القيـ كالاعتقادات المتمسؾ بيا : "فيرل أنيا( Scottأما السكارنة بلاؿ خمؼ عف "سككت" )      

)المشتركة( بيف أعضاء التنظيـ بدلا مف تنكيع التصكرات الفردية كالتي مف خلاليا يتـ رسـ السمكؾ 
( Meir  Barabel كىذا يتطابؽ مع ما قالو "بارباؿ مير") (.359، ص 2009. )السكارنة، "لعاـا

 أفراد بيف المشتركة كالمعارؼ كالمكاقؼ كالمعايير كالاعتقادات القيـ مف مجمكعة"حيث ذكر بأنيا: 
 .(Barabel, 2010, p. 109). "التنافسية الميزة بتحقيؽ تسمح التي المؤسسة،

 
 المشتركة المكاقؼ مف متماسكة مجمكعة: "بأنيا (Khellassi Rida)" "خلاسي رضا ككصفيا      
 . (Khelassi, 2010, p. 65 ). "العمؿ إطار في العماؿ لجميع

 
تتككف مف المعايير الثقافة التنظيمية : "أف(  Claude Loucheذكر كمكد لكش )كلقد       

المشتركة بيف أعضاء المنظمة كيتـ تمقينيا للأعضاء الجدد بيدؼ  كالاعتقادات كالآراء كالسمككات
 .( Claude, 2012, p. 50) ."معالجة المشاكؿ التنظيمية

 
 التنظيـ في السائدة كالرمكز المعاني منظكمة إلى تشير التنظيمية الثقافة الباحثة أف كمنو تستنتج      

 كعمى معينة عمى تطكيرىا، جماعةالتي تعمؿ  كالقيـ، كالتقاليد كالعادات كالمعتقدات الأفكاركالتي تشمؿ 
 ككذا أساليب التغيرات الخارجية كالداخمية، مع كالتعامؿ التكيؼ أجؿ لمعماؿ الجدد مف تعميميا ضركرة

، تعاملاتيـ في كيتبنكنيا المنظمة داخؿ بيا العامميف يقتنع التي كقكاعد السمكؾ كأنماط كالعمؿ التفكير
 خبراتيـ، في كتتحكـ كالتي تشكؿ شخصياتيـالأفراد  حكليا يمتقي التي كالمعايير بالإضافة إلى التكقعات

ف الثقافة التنظيمية تكتسي بالتالي فإالتي ينتمكف إلييا، ك  في المنظمةسمككاتيـ  انتاجيتيـ كفي في كتؤثر
 كذلؾ ما سيتـ عرضو في العنصر المكالي. ،أىمية كبرل
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 : التنظيمية الثقافة أىمية. 2.2
 

عمى الرغـ مف اختلاؼ كجيات نظر الباحثيف حكؿ طبيعة مفيكـ الثقافة التنظيمية كأبعادىا         
 أىميتيا محمد أف يا، بحيث يرل يزغشكتسيتة التي ىميالأكطرؽ قياسيا إلا أف ىناؾ اتفاؽ حكؿ 

 : ميي ما تكمف في
 

 كالاسترشاد إتباعيا يجب التي كالعلاقات السمكؾ نماذج ليـ تشكؿ كالعامميف للإدارة دليؿ بمثابة إنيا -
 .بيا

 .كانجازاتيـ كعلاقاتيـ أعماليـ المنظمة، كينظـ أعضاء يكجو الذم الفكرم الإطار بمثابة إنيا -

 تؤكد كانت إذا خاصة بيا، لمعامميف كاعتزاز فخر كمصدر لممنظمة، المميزة الملامح مف تعتبر - 
 . المنافسيف عمى كالتغمب كالريادة كالتميز كالابتكار معينة قيما

 الطمكحيف، العامميف تجذب الرائدة فالمنظمات الملائميف، العامميف استقطاب في ىاما عاملا تعتبر -
 إلييا ينضـ كالتميز، التطكير كتكافئ المبدعيف كتستيكم كالتفكؽ الابتكار قيـ تبني التي كالمنظمات
 . الذات ثبات دافع لدييـ يرتفع الذيف المجتيدكف العاممكف

 مف الجارية التطكرات مكاكبة عمى كقدرتيا لمتغيير المنظمة قابمية عمى يؤثر جذريا عنصرا تعتبر -
 كأحرص التغيير عمى أقدر المنظمة كانت الافضؿ إلى كمتطمعة مرنة المنظمة قيـ كانت حكليا، فكمما

 قدرة قمت كالتحفظ كالحرص الثبات إلى تميؿ المنظمة قيـ كانت كمما العكس كعمى منو، الإفادة عمى
 .لمتطكير كاستعدادىا المنظمة

 لتأكيد الصارمة أك الرسمية الإجراءات إلى تمجأ فلا الإدارة ميمة تسيؿ القكية التنظيمية الثقافة -
 المطمكب. السمكؾ

 كخدمة العمؿ في كالتفاني خلاقة سمككيات عمى تؤكد كانت إذا نافعة التنظيمية الثقافة تعتبر -
 كالالتزاـ التامة كالطاعة ركتينية سمككيات عمى تؤكد كانت إذا ضارة تصبح قد كلكنيا الاخريف،
 .(28، ص 2007يزغش،  ). بالرسميات الحرفي

 
 كفي رأم آخر نجد أف العاجز إيياب ذكر بأف ثقافة المنظمة تؤدم إلى:       

 
 معنا بينيـ كالعمؿ فيما الاتصاؿ بكيفية تعريفيـ خلاؿ مف المنظمة أفراد بيف الداخمي التكامؿ تحقيؽ* 

 بفعالية.
 .بالمنظمة العلاقة ذكم الخارجية كالبيئة المنظمة أفراد بيف التكيؼ تحقيؽ *
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 أىداؼ المنظمة تحقيؽ نحك كالجيكد الفكرة لتكجيو المنظمة في كالأنشطة للأفراد المرشد بدكر * القياـ

 .كرسالتيا
 لممنظمة يحقؽ بما العملاء كاحتياجات المنافسيف لتحركات المنظمة أفراد استجابة كسرعة أسمكب * تحدد

 .(20، ص 2011)العاجز،  كنمكه. تكاجدىا
 

 : يمي حسب ما ذكره الغالبي طاىر كصبحي إدريس فيما المنظمة ثقافة أىمية تمخيص كما يمكف    
 

 تاريخيا تسرد منيجا تمثؿ العريقة الجذكر ذات فالثقافة ( History ):بالتاريخ  إحساس بناء  -       
 .المنظمة في البارزيف كالأشخاص المثابر كالعمؿ للأداء حكايات فيو

 للأدكار كتقكم معنى كتعطي السمككيات تكحد فالثقافة: (Oneness )بالتكحد شعكر إيجاد -      
 .العالي الأداء كمعايير المشتركة القيـ كتعزز الاتصالات

 خلاؿ مف العضكية ىذه كتتعزز (Membership):كالانتماء  بالعضكية الإحساس تطكير -      
 لمعامميف الصحيح جكانب الاختيار كتقرر كظيفيا استقرارا كتعطي العمؿ نظـ مف كبيرة مجمكعة
 . كتطكيرىـ كتدريبيـ
 كتطكير بالقرارات المشاركة خلاؿ مف يأتي كىذا ( Exchange ):الأعضاء بيف التبادؿ زيادة -      
 .كالأفراد كالجماعات المختمفة الإدارات بيف كالتنسيؽ العمؿ فرؽ
 

المنظمة  ثقافة أف اعتبار عمى( HOME) كممة تككف الأكلى الأحرؼ كمنو نلاحظ أف            
. (296، ص 2007صبحي، )الغالبي، . المترابط العائمي بالتكحد كشعكراه  إحساسا تعطي القكية
 :التالي بالشكؿ الفكرة ىذه تمثيؿ كيمكف

 
    H      ( History )                           بالتاريخ    إحساس بناء                                  

 O    (Oneness )بالتكحد                               شعكر إيجاد                                   

 M ( Membership )           العضكية ك بالانتماء إحساس تطكير                                   
 E ( Exchangالأعضاء                            ) بيف التبادؿ تفعيؿ                                  

 

 
 (2007( يبين أىمية الثقافة التنظيمية حسب الغالبي وصبحي ) 01الشكل رقم) 

 
كمنو يتضح أف الثقافة التنظيمية أصبحت مككف يجب أخذه في الحسباف مف قبؿ إدارة         

أف  جاح المنظمة، كماالمنظمة عند بناء استراتيجياتيا ككضع سياساتيا بحيث يعزز ذلؾ مف فرص ن

ثقافة تنظٌمٌة 

 متماسكة 
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تختمؼ مف منظمة إلى أخرل كذلؾ بما تحكيو مف خصائص كمميزات تميزىا عف  يةالثقافة التنظيم
 غيرىا مف المنظمات، كذلؾ ما ستتطرؽ إليو الباحثة في العنصر المكالي.

 
 :خصائص الثقافة التنظيمية. 3.2

         
 الخصائص مف مجمكعة التنظيمية أف ىنالؾ يتضح مف خلاؿ التطرؽ إلى تعريؼ الثقافة       

يشير القريكتي محمد إلى أنو قد تتفاكت السمات الثقافية بيا، كفي ىذا الصدد  تتصؼ التي كالمميزات
 الخصائص مف أىميا:  مف لمتنظيمات، كلكف يمكف القكؿ أف ىناؾ مجمكعة

 
 درجة المبادرة الفردية كما يتمتع بو المكظفكف مف حرية كمسؤكلية تصرؼ في العمؿ. -
 كتشجيع المكظفيف عمى التجريب كالمبادرة. درجة قبكؿ المخاطرة -
 درجة كضكح الأىداؼ كالتكقعات المطمكبة مف العامميف. -
 درجة التكامؿ بيف الكحدات المختمفة في التنظيـ. -
حكاـ الاشراؼ الدقيؽ عمى العامميف. -  مفيكـ الرقابة المتمثؿ بالإجراءات كالتعميمات كا 
 .(171، ص 2009)القريكتي،  .مدل دعـ الادارة العميا لمعامميف -
 

 ما يمي: بثقافة المنظمة تتصؼ  أف محمكد في حيف يرل العمياف      
 
الثقافة نظاـ تراكمي كمستمر حيث أف كؿ جيؿ مف أجياؿ المنظمة يعمؿ عمى تسميميا للأجياؿ أف  -

 .اللاحقة فيي تعمـ كتكرث جيلا بعد جيؿ
نظاـ مرف لو القدرة عمى التكيؼ مع مطالب الإنساف ثقافة المنظمة ليا خاصية التكيؼ، فيي  -

 .البيكلكجية كالنفسية كمع البيئة الجغرافية المحيطة بالمنظمة
تعكس ثقافة المنظمة المناخ التنظيمي السائد مف ناحية طرؽ كأساليب المشاركة في اتخاذ القرارات،   -

عامميف، إضافة إلى لغة الخطاب الإدارم التعامؿ مع العملاء، اتجاىات كمشاعر الإدارة العميا نحك ال
 .كالمصطمحات المستعممة في ذلؾ داخؿ المنظمة

كلا متكاملا كتسعى إلى خمؽ انسجاـ بيف مجمكع أجزائيا، فأم شالثقافة نظاـ متكامؿ فيي تشكؿ  -
 .تغيير يطرأ عمى أم جزء مف جكانب الحياة يؤثر في النمط الثقافي لممنظمة كالمجتمع

لتنظيمية خاصية التغير نظرا لتأثرىا بالتغيرات البيئية كالتكنكلكجية إلا أف عممية تغييرىا قد لمثقافة ا -
 .تلاقي بعض الصعكبات لتعكد الأفراد عمى نمط سمكؾ معيف
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ثقافة المنظمة نظاـ مركب يتككف مف مجمكعة مف المككنات أك الأجزاء الفرعية المتفاعمة فيما بينيا  -
 .(310، ص 2003. )العمياف، مةفي تككيف ثقافة المنظ

 

 كمف يتضح أف الثقافة التنظيمية تمتاز بمجمكعة مف الخصائص تميزىا عف غيرىا، كما أنو       

يجب معرفة العناصر التي تتككف منيا الثقافة التنظيمية، كذلؾ ما ستعرضو الباحثة في العنصر 
 المكالي.

 
 التنظيمية  الثقافة . عناصر4.2

 
 حددىا العمياف محمكد في: العناصر مف مجمكعة مف يتككف نظاما التنظيمية الثقافة تعتبر      
  
 أك ما مرغكب ىك أعضاء التنظيـ حكؿ ما بيف القيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة التنظيمية  القيم -أ 
تعمؿ تمثؿ القيـ في مكاف أك بيئة بحيث  فيي التنظيمية القيـ مرغكب، جيد أك غير جيد. أما غير ىك

سمكؾ العامميف ضمف الظركؼ التنظيمية المختمفة، كمف ىذه القيـ: المساكاة بيف  ىذه القيـ عمى تكجيو
 القيـ: مف نكعيف بيف السالـ مؤيد ميز ...إلخ. كقدكاحتراـ الآخريف الكقت بإدارة الاىتماـ العامميف،

 
 في يككف ما ىدؼ لتحقيؽ ككسيمة كتستخدـ العامميف بيف لنشرىا تسعى المنظمة الكسيمية بحيث القيـ 

كتطبيقيا...إلخ.  كاحتراميا بالقكانيف كالتمسؾ العمؿ، في كالالتزاـ النيائية، القيـ مف ضمف ىك الغالب
 كما منظمة ىدؼ كؿ حسب كالتميز، الإبداع، كالربحية، النيائية القيـ إلى الكصكؿ سبيؿ كذلؾ في
يرل الزعبي خالد أف القيـ التنظيمية يمكف  (. في حيف170 ، ص2002)السالـ،  لتحقيقو تسعى

 تصنيفيا إلى:
 

* قيـ التعاكف: حيث يمثؿ اتحاد الأفراد كانسجاميـ داخؿ العمؿ مصدر قكة، فالتعاكف ىك عبارة عف 
تفاعؿ الفرد نع زملاءه كمشاركتيـ ليـ مف أجؿ القياـ بنشاط أك عمؿ مشترؾ مكجو نحك تحقيؽ ىدؼ 

 مشترؾ.
 

فيي تعد متطمب أساسي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة فعندما يشعر المكظؼ بالعدالة يتكلد * قيـ العدالة: 
لديو احساس بالرضا مما يشجعو عمى الاخلاص في العمؿ، كيزيد مف ثقة المرؤكسيف بالرؤساء كيقمؿ 

 مف حالات التكتر.
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تحقيقيا، كما يشعر  * قيـ الانتماء: إذ اقتراف الفرد بالمنظمة يجعؿ الفدر مؤمنا بأىدافيا، كيرغب في
بأنو جزء لا يتجزأ منيا، كيعمؿ عمى إقامة علاقات جيدة مع الزملاء، الأمر الذم يقمؿ مف حالات 

 الصراع كالشعكر بالاغتراب.  
 

* قيـ الشفافية: حيث تعني كضكح التشريعات كسيكلة فيميا، كأف تككف مستقرة كمنسجمة مع يعضيا 
 تيا كمركنتيا، إضافة الى تبسيط الاجراءات كنشرالبعض كمكضكعية، كما تعني كضكح لغ

 المعمكمات كالافصاح عنيا كأف تككف متاحة لمجميع يسيؿ الكصكؿ الييا.
 

* فيـ الثقة التنظيمية: فإذا كاف المدير يثؽ بنفسو كبأىداؼ التنظيـ كبمنحكلو فإف ذلؾ يجعمو يسيـ في 
المدير فإف ذلؾ يؤدم إلى شعكرىـ بالارتياح كارتفاع خمؽ جك بناء، كبالمقابؿ إذا شعر العاممكف بثقة 

 الركح المعنكية لدييـ  كيزيد مف رضاىـ عف العمؿ مما ينعكس ايجابا عمى أداءىـ.
 

* قيـ المشارة في اتخاذ القرارات: كىك أف يساىـ عدد كبير مف أعضاء المنظمة في صنع القرارات 
كالابداع. شاركة تنمي قدرات العامميف عمى الخمؽ مما يؤدم الى رفع مستكل  الأداء المطمكب كالم

 (.25-24، ص 2008)الزعبي، 
 

العمؿ كالحياة الاجتماعية في  حكؿ طبيعة مشتركة أفكار : ىي عبارة عفالتنظيمية المعتقاات -ب 
كالمياـ التنظيمية، كمف المعتقدات أىمية المشاركة في صنع القرار،  بيئة العمؿ، ككيفية إنجاز العمؿ

 المساىمة في العمؿ الجماعي كأثر ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
 
عبارة عف معايير يمتزـ بيا العاممكف في المنظمة عمى اعتبار أنيا  ىي التنظيمية  الأعراف -ج

مثؿ: التزاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب كالابف في نفس المنظمة. كيفترض أف  معايير مفيدة لممنظمة،
 مكتكبة ككاجبة الاتباع. اؼتككف ىذه الأعر 

 
أك المنظمة كؿ منيا مف الأخر  ىي مجمكعة مف التكقعات يحددىا الفرد التنظيمية  التوقعات  -ا

تكقعات الرؤساء مف المرؤكسيف، كالمرؤكسيف مف  عمؿ الفرد في المنظمة. مثاؿ ذلؾ خلاؿ فترة
الرؤساء، كالزملاء مف الزملاء الآخريف كالمتمثمة بالتقدير كالاحتراـ المتبادؿ، كتكفير بيئة تنظيمية 

، ص 2004)العمياف،  .كمناخ تنظيمي يساعد كيدعـ احتياجات الفرد العامؿ النفسية كالاقتصادية
312-313). 
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 (2003يوضح عناصر الثقافة التنظيمية حسب العميان ) -02-الشكل رقم 

 
 :تتمثؿ في التنظيمية لمثقافة السكارنة بلاؿ خمؼ مككنات أخرل كيضيؼ      

 

 المنظمة في العماؿ بيا يقكـ التي كالأنشطة الأحداث في كتتمثؿ: التنظيمية والعااات الطقوس -      
 أك ترقية بالمنظمة جديد مكظؼ التحاؽ كطقكس المنظمة في الأساسية كالمثاليات القيـ تعكس كالتي

 العماؿ.      بيف كالتكامؿ الترابط تعميؽ إلى يؤدم كىذا القيكة لتناكؿ استراحة فترات أك مسؤكؿ،
 

 شكؿ في عادة تككف التي  (COZE & POTIN, 2006)كىي حسب "ككز كبكتاف"  الرموز -      
 شكؿ في المنظمة في كتظير إلييا ترمي معينة معاني عف لمتعبير تستخدـ حركة أك صكرة اك لكف
 كالتي الملابس كنمط الأثاث كنكع كالمكاتب المباني كتصميـ لممنظمة التجارم كالأسيـ كأفعاؿ أشياء
كالترابط  التجانس مف نكع كجكد الى يؤدم الرمكز ىذه ككجكد المنظمة، بقيـ ترتبط رمكزا تحمؿ

  .عماؿ المنظمة بيف كالانسجاـ
 

: كىك تمؾ الأحداث كالمكاقؼ التي مرت بيا المنظمة منيا ما ىك الموروث الثقافي لممنظمة -      
عميو كنشره باعتباره مرجع محفز للأفراد، كمنيا ما ىك سمبي ايجابي كالتي تحاكؿ المنظمة التركيز 

كحسب بركش زيف الديف  (،374-273 ، ص2009تحاكؿ المنظمة التغاضي عميو. )السكارنة، 
  كىدار لحسف فإف ىذا المكركث يتجسد في:

 
 العمؿ بيئة في الجارية السابقة الأحداث عف ركاية القصص تعد: التنظيمية كالأساطير القصص    

 حالات عف ركايات إلا ىي ما التنظيمية كالقصص لمثقافة، العميقة كالقيـ العادات مف كؿ تفسر كالتي
 يخص فيما أما الحالات، ىذه تحكـ التي القيـ تجسد كالتي كالفشؿ، النجاح كحالات كالمنافسة التميز

 نجاحاتيا خاصة لممؤسسة التاريخية الأحداث بعض تركم فيي آخر نكع مف قصص فيي الأساطير
 أف نجد كبيذا كالمثالي، الخرافي الطابع عمييا يغمب مثالية بصفة  بيا مرت التي البطكلية الفترات كتمؾ

 الثقافة التنظٌمٌة 

 القٌم التنظٌمٌة 

 التوقعات التنظٌمٌة 
المعتقدات  

 التنظٌمٌة 

 الأعراف التنظٌمٌة 
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 المنظمة في كقعت حقيقية أحداث تركم المؤسسة أبطاؿ ىـ شخصياتيـ مثالية قصة ىي الأسطكرة
 المنظمة. ىذه داخؿ الثقافية القيـ كتدعيـ الأفراد سمكؾ عمى التأثير بيدؼ

 

الأبطاؿ: ىـ أفراد غير عادييف يتفكقكف عمى زملاءىـ كيصبحكف أحيانا رمز الصناعة التي تعمؿ     
بيا المنظمة، كما أنيـ يتمسككف بقيـ المنظمة كثقافتيا، يقدكف دكرا مثاليا في الأفراد كالإنجاز لبعض 

 أعضاء المنظمة مما يجعميـ مثالا يقتدل بو. 
 

: ترتبط بتمؾ المخاكؼ التي تتفادل المنظمة الحديث عنيا مثؿ (المحضكرات) الطابكىات    
التي مرت بيا المؤسسة، كبالتالي فيي كؿ المكاضيع  الاخفاقات كبعض المشاكؿ كالأحداث المأساكية

كالأحداث التي لا يجكز الحديث عنيا أك تمؾ الأعماؿ كالتصرفات التي لا يجب اقترافيا مرة أخرل، 
-58، ص 2007تجنب كتفادم الاختلالات كالتكترات داخؿ المنظمة. )بركش، ىدار، كذلؾ بيدؼ 

59).   
 

   التنظيمية الثقافة وظائف .5.2
 

 في: حسيف حريـحددىا  أساسية ىامة كظائؼ تؤدم عدة التنظيمية إف الثقافة      
 

 بالتكحد الشعكر يمنحيـ كالقيـ المعايير لنفس العماؿ فمشاركة :تنظيمية ىكية المنظمة أفراد تعطي -أ
 .مشترؾ بغرض الاحساس تطكير عمى يساعد مما

 ىذه يقبمكف لمف القكم الالتزاـ يشجع المشترؾ باليدؼ الشعكر إف: الجماعي الالتزاـ تسيؿ -ب
 .الثقافة

 مف كذلؾ المنظمة أعضاء بيف الدائميف كالتعاكف التنسيؽ عمى الثقافة تشجع: النظاـ استقرار تعزز -ج
 .كالالتزاـ المشتركة باليكية الشعكر تشجيع خلاؿ

 مصدرا تكفر المنظمة فثقافة: حكليـ يدكر ما فيـ عمى الأفراد مساعدة خلاؿ مف السمكؾ تشكؿ -د
         .(313-312، ص 2009ما. )حريـ،  نحك عمى الأشياء تحدث لماذا تفسر التي المشتركة لممعاني
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 التنظيمية .  مستويات الثقافة 6.2
 

            :كالتالي منظمة أم لثقافة مستكيات ثلاث بيف التمييز يمكف     
 

التصرفات : في كتتمثؿ بصنعيا الإنساف يقكـ التي الأشياء المستكل ىذا كيتضمف الأكؿ: المستكل    
 .كالرمكز كالطقكس كالقصص المنظمة داخؿ كالشعائر كالاحتفالات الأفراد، كسمككيات

 
 كما لمعامميف السمككي النمط القيـ ىذه كتحدد بالقيـ يعرؼ ما المستكل ىذا : كيمثؿالثاني المستكل    
 .السمكؾ أنماط مف مقبكؿ ىك كما عميو متعارؼ ما ىك تحدد

 
 المؤسسة داخؿ العامميف سمكؾ تكجو التي الأشياء كىي إلى الفرضيات : كيشيرالثالث المستكل    

 .(231، ص 2001حكليـ. )المكزم،  يدكر لما الأفراد ىؤلاء فيـ كيفية كتحدد
 

 .  أنواع الثقافة التنظيمية 7.2
 
 منظمة مف تختمؼ كىي عمى حسب طريقتو صنفيا فكؿ التنظيمية، لمثقافة التصنيفات اختمفت لقد   
 نكعاف المنظمة ثقافة يرل أف كمنو نجد أف أبك بكر مصطفىآخر،  قطاع إلى قطاع كمف أخرل إلى
 :ىما
 

 بالقبكؿ تحظى كلا المنظمة أعضاء طرؼ مف بقكة اعتناقيا يتـ لا التي كىي الضعيفة  الثقافة -أ     
 سيجدكف العامميف فإف كىنا كالمعتقدات، بالقيـ المشترؾ التمسؾ إلى المنظمة كتفتقر منيـ كالثقة

 . كقيميا أىدافيا مع أك المنظمة مع كالتكحد التكافؽ في صعكبة
 

 أفراد جميع طرؼ مف بالقبكؿ كتحظى كميا المنظمة عبر تنتشر التي ىي  القوية الثقافة -ب    
 التي كالافتراضات كالمعايير كالتقاليد كالمعتقدات القيـ مف متجانسة مجمكعة في كيشترككف المنظمة
 كما البعض ببعضيا المنظمة عناصر تربط متينة رابطة المنظمة، كما أنيا تمثؿ داخؿ سمككيـ تحكـ
 لاحتياجات الملائمة السريعة كالاستجابة منتجة تصرفات إلى طاقاتيا تكجيو في المنظمة تساعد
 التأكد كعدـ الغمكض إدارة المنظمة في يساعد مما بيا، العلاقة ذكم الأطراؼ كمطالب العملاء
 .(312، ص 2008)أبك بكر،  كأىدافيا. رسالتيا تحقيؽ مف تمكنيا بفاعمية

 



   22  
  

 كىناؾ عاملاف أساسياف يحدداف درجة قكة الثقافة التنظيمية:     
 
 كتككف الأعضاء، قبؿ مف المنظمة في الحيكية كالاعتقادات القيـ المشاطرة لنفس مدل أك الإجماع -أ

ثقافة  في الحيكية كالاعتقادات القيـ عمى الأعضاء مف أكبر إجماع ىناؾ كاف قكية كمما الثقافة
 رئيسيف: عامميف عمى كحسب حريـ حسيف فإف ذلؾ يتكقؼ. القيـ لنفس كاسعة كمشاركة المنظمة،

 .بيا العمؿ ككيفية المنظمة في السائدة بالقيـ كتعريفيـ العامميف تنكير -       
يساعد  كالمكافآت العكائد بالقيـ الممتزميف الأعضاء منح أف إذ كالمكافآت، العكائد نظـ -       
 .تفيميا ك القيـ تعمـ عمى الآخريف

 قكة ثقافة المنظمة كتزداد الحيكية، كالاعتقادات بالقيـ الأعضاء تمسؾ مدل إلى ك تشير :الشدة – ب
 الحيكية كالاعتقادات عمى القيـ الإجماع بتكافر قكية ثقافة تتكاجد كىكذا. التمسؾ ىذا كقكة شدة بتزايد

 (. 264-263، ص 2009)حريـ،  .الجميع قبؿ مف بقكة القيـ بيذه كالتمسؾ

 
 :كىي أنكاع ستة التنظيمية أف لمثقافة في حيف نجد أف يزغش محمد يعتقد        

 
 يككف حيث كالمسؤكليات، السمطات فييا تتحدد ثقافة كىي :البيروقراطية التنظيمية الثقافة -أ     
 ىذه كتقكـ ىرمي بشكؿ السمطة تسمسؿ كيككف كالكحدات، المصالح بيف التنسيؽ كيككف منظما العمؿ
    كالالتزاـ. التحكـ عمى الثقافة

 
 بحب أفرادىا كيتصؼ لمعمؿ، مساعدة بيئة بتكفر كتتميز: الابااعية التنظيمية الثقافة -ب    

 التحديات. كمكاجية القرارات اتخاذ في كالمخاطرة المغامرة
 

الأسرة  جك فيسكد العامميف، بيف كالمساعدة بالصداقة كتتميز  المساعاة التنظيمية الثقافة -ج    
 الإنساني. الجانب عمى التركيز كيككف كالتعاكف كالمساكاة الثقة المنظمة كتكفر المتعاكنة،

 
 التي النتائج عمى كليس العمؿ، إنجاز طريقة عمى محصكرا الاىتماـ كيككف  العمميات ثقافة -ا     

 الذم ىك الناجح أنفسيـ، كالفرد حماية عمى يعممكف كالذيف الأفراد بيف كالحيطة الحذر فينتشر تتحقؽ،
 عممو. في بالتفاصيؿ كييتـ كتنظيما دقة أكثر يككف

 
نجاز الأىداؼ تحقيؽ عمى الثقافة ىذه تركز  الميمة ثقافة -ىـ       كتحاكؿ بالنتائج كتيتـ العمؿ كا 

 .التكاليؼ كبأقؿ النتائج أفضؿ تحقؽ أف أجؿ مف مثالية بطريقة المكارد استخداـ
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 كالأنظمة، بالقكاعد كتيتـ كالأدكار الكظيفي التخصص نكع عمى تركز التي كىي  الاور ثقافة -و     
 (.27، ص 2007)يزغش،  .كالاستمرارية الكظيفي الأمف تكفر أنيا كما
 

 . نظريات الثقافة التنظيمية 8.8
 

 حسب، ك التنظيمية لثقافةالتي تفسر اوانًُاذج  انُظرَاث يٍ عدد انعهًاء دراساث عٍ نقد َتج         

 تتمثؿ فيما يمي: الدكسرم جاسـ فيي
 

المنظمة  رسالة يضع الذم ىك الأكؿ المؤسس أف كمفادىاالرمز   أو المؤسس . نظرية2.8.1    
 المنظمة ستككف كمعتقداتو ككيؼ بيا )قيمو كفمسفتو يؤمف التي الرؤية خلاؿ مف كاستراتيجيتيا كأىدافيا

 الحقيقيكف الرمكز يصبحكا أف الأعضاء، بمعنى كبيف بينو الرمزية مف نكعا يكجد بعد( كبالتالي فيما

 .السائدة التنظيمية لمثقافة

 
المجتمع  يعتبر لذا كالمجتمعات الأجياؿ عبر تناقميا تـ الثقافة أصؿ إف المستويات  نظرية. 1.8.1    

 انتقمت ثـ الحياة كغيرىا، كأنماط كالطقكس كالمغة كالأعراؼ كالمعتقدات الديف خلاؿ مف الأكؿ المستكل

 الثقافة، ىذه مفردات مضمكف الجماعة في أفراد مشاركة عبر الجماعة مستكل كىك الثاني المستكل إلى

 مف ذلؾ ملاحظة كتتـ ذاتو، الفرد ضمف الثالث ينحصر كالمستكل فرعية، ثقافات خلاليا مف تتككف كالتي

 .المنظمة أفراد داخؿ إيجابية آثار مف يتركو المؤسس، كما القائد الفرد يحممو ما خلاؿ
 

تتخذ  بحيث كافتراضاتيا، أىدافيا في كالتغير الجماعة مفيكـ عمى تركز المسارات  . نظرية 2.8.1     
 : كىي كديمكمتيا، استمراريتيا عمييا يسيؿ مرحميا مسارا

 

 بخصائص الشخصية متسمنا القائد كاف ككمما الجماعة، سيقكد مف أم الاستقلالية  السمطة مسار - أ   

 .بالمنظمة خاصة ثقافة تشكيؿ إلى ذلؾ أدل المتكاممة

 

 .الالتزاـ مدل عمى كيعتمد لمجماعة الانتماء خلاؿ مف كيأتيالأاوار   وتباال التآلف مسار - ب   

 

 كالتصدم لممشكلات الإنجازات خلاؿ مف الإبداعية الطرؽ مع بالتكيؼ كيتعمؽ الابتكار  مسار - ج   

 . الجماعة تكاجييا التي
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 يعتمد المتغيرة، كالذم المنظمة ظركؼ مع كالتكيؼ المركنة مدل كضحت والنمو  البقا: مسار - د   

 .القيادة طريؽ عف غالبنا يتـ ثقافي تغير إحداث عمى
  

كخارجية  داخمية عكامؿ تفاعؿ نتيجة أنيا عمى التنظيمية لمثقافة كتنظرالمجالات   نظرية .3.8.1    
 بالتحدم كالابتكار تتمثؿ بمجالات تمر كليدة ثقافة نشأتيا عند منظمة لكؿ لاف التطكرم، بالبعد تتمثؿ

 المينية، بتطكير الإنجاز كالشعكر نحك المنظمة باتجاىات الداخمي البعد كيتمثؿ كالاستقرار، كالاستجابة

 كالإبداع بالمركنة تتسـ أف الخارجية أم البيئة مع كالتفاعؿ التكيؼ مدل فيك الخارجي البعد أما

 .كالمخاطرة
 
الإدارية  الكظائؼ لتفاعؿ نتيجة تنشأ المنظمة ثقافة بأف كتقكؿ التنظيمي  التفاعل . نظرية4.8.1   

 القكانيف، الييكؿ)القكاعد، الإجراءات،  التنظيمية المككنات مع كالرقابة( )التخطيط كالتنظيـ كالقيادة

 الإدارة خلاؿ مف المتككنة الثقافة سمات كعناصر تنتقؿ كالعمميات( حيث المستخدمة التقنية التنظيمي،

 .(03-00، ص 7002)الدكسرم،  .التنظيمي كالعمميات الييكؿ كنكع الأداء طبيعة إلى العميا
 

 . تطور الثقافة التنظيمية ..9
 

فحكل ىذا  لإدراؾإف مفيكـ الثقافة التنظيمية مر بعدة مراحؿ تطكر خلاليا معناه كمدلكلو، ك        
تتبع مراحؿ تطكر التنظيمات، بمعنى آخر تطكر القيـ التنظيمية التي تحكـ ىذه ينبغي التطكر 

 نتيجة عدة بمراحؿ المنظمة مرت قيـالتنظيمات، كنفس الأمر نجده عند المكزم مرسي بحيث ذكر بأف 
 الثقافة تطكر تحديد مراحؿ يمكف لذلؾ التنظيمية، الثقافة أثر ذلؾ في تشكيؿ فقد كالتطكير لمتغيير

 بما يمي:  التنظيمية
 

في ىذه المرجمة تـ النظر لمعامؿ مف منظكر مادم، فيتـ تحفيزه مادم  المرحمة العقلانية  -أ     
النظرية التي نظرت إلى الإنساف نظرة ميكانيكية ( مف ركاد ىذه Taylorلأداء ميامو كيعد تايمكر )

التي أفرزت قيما مادية، إلا أنيا تغيرت مع تطكر الفكر الادارم فتغيرت القيـ في ىذه المرحمة مف قيـ 
 مادية إلى قيـ معنكية.

 
في ىذه المرحمة ظيرت قيـ تنظيمية جديدة، فظيكر النقابات العمالية  مرحمة المواجية  -ب     
ماـ بالعنصر الانساني كمحاسبة الادارة في حالة اىماؿ العنصر الانساني كعدـ اعطاءه حقكقو كالاىت

 ككاجباتو أدت إلى إفراز قيـ الحرية كالاحتراـ كالتقدير.
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أظيرت ىذه المرحمة قيما في العمؿ فتـ نقؿ الإدارة مف المديريف  مرحمة الاجماع في الرأي  -ج     
س ماكريجكر" مفيكـ كأىمية القيـ الادارية فتطرقت ىذه المرحمة الى الى العامميف، فعزز "دكجلا

 ( لترسيخ مجمكعة مف القيـ في كؿ فرضية. Y ك X  فرضيات )
 

 قد كانت القيـ الجديدة التي أظيرتيا ىذه المرحمة امتدادا لتجارب ىاكرثكف المرحمة العاطفية  -ا     
 كتمعة مف الأحاسيس كليس مجرد آلة ميكانيكية.التي شددت عمى أىمية المشاعر كأف الانساف 

 
تركز القيـ عمى المشاركة بيف الإدارة كالعامميف في العمميات  مرحمة الإاارة بالأىااف  -ىـ      

 التنظيمية مف اتخاذ قرار كتنسيؽ اضافة إلى العمؿ الجماعي.
 

ظيرت قيـ جديدة في تحميؿ الأفكار كالمعمكمات الادارية كاستخداـ  مرحمة التطور التنظيمي  -و      
البحث العممي لإيجاد ما يعرؼ بالتطكير التنظيمي، كمف ثـ ظيرت قيـ جديدة لمعلاقات الانسانية 

 كالجكانب التقنية كدراسة ضغكط العمؿ كالاجياد كحالات التكتر. 

 
ه المرحمة مزيجا مف مراحؿ التطكر السابقة التي يمثؿ تطكير القيـ في ىذ مرحمة الواقعية  -ي    

مرت بيا القيـ، عبر إدراؾ المديريف لمفيكـ القيادة كأىميتيا كمراعاة ظركؼ البيئة المحيطة كالتنافس 
 (.655-656، ص 1..6ككذا ظيكر مفاىيـ جديدة. )المكزم، 

 
  :التنظيمية الثقافة قياس . معايير8..1

 
 15 مف مككنة أداة( Harrison & Stoker)ستككر ك ىاريسكف مف كؿ طكر المنظمة ثقافة لقياس     
 الثقافة عف كدرجة الحالية الثقافة عف درجة إعطاء يتـ ثـ خيارات أربعة إلى سؤاؿ كؿ يتفرع سؤالا

 يمي:  ما ذلؾ في المطركحة كأىـ التساؤلات السائدة، الثقافة مستكل لمعرفة كذلؾ المرجكة،
 
 ؟ المنظمة في المتميزكف الأفراد ىـ مف  -
 ؟ أفرادىا مع المنظمة تتعامؿ كيؼ  -
 ؟ المنظمة في القرار اتخاذ عممية تتـ كيؼ  -

 ؟ المنظمة داخؿ الصراعات مع التعامؿ يتـ كيؼ -
 ؟ بيئتيا مع المنظمة تتعامؿ كيؼ  -
 ؟ الأفراد مصالح مع تعارضيا حالة في كالأنظمة القكانيف مع التعامؿ يتـ كيؼ  -
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 ؟ المنظمة داخؿ الأفراد بيف العلاقات تقكـ أساس أم عمى -

 (.51-.5، ص 6..6الأفراد؟. ) سالـ،  لدل العمؿ نحك الدافعية مصدر ىك ما -
 

 : عمييا والمحافظة المنظمة ثقافة . تكوين11.2
 

إف الثقافة التنظيمية ىي ذلؾ المركب الذم يتككف مف مككنات أك عناصر فرعية تتفاعؿ فيما       
يرل بأف ( Garet  Jones ")ب عبد المطيؼ عبد المطيؼ كجكدة محفكظ فإف "جكنس غارثبينيا، كحس

 :مصادر أربعة التنظيمية يأتي مف الثقافة تككيف
 

 المنظمة فأ إذ التنظيمية الثقافة تككيف في أثران  العامميف لخصائص إف: العاممين خصائص -أ   
الذيف  فإف الزمف كبمركر. بيا كفؤمني التي القيـ في معيا يتشارككف بالذيف كتحتفظ تختار كتعيف
 يتفقكف مع الذيف ىـ العمؿ في يستمركف الذيف فإف كبذلؾ العمؿ، يترككف المنظمة قيـ يعارضكف

 عف المنظمات بعدان  كأكثر معتقداتيـ في بعضيـ مف تقاربان  أكثر ليصبحكا السائدة التنظيمية الثقافة
 .المجاؿ ىذا في الأخرل

 
كمعتقداتيـ  المؤسسيف شخصية مف تستمد لممنظمة الثقافية القيـ معظـ: المنظمة أخلاقيات -ب   

 كغير الأخلاقي الأخلاقي السمكؾ ما كتحديد معينة أخلاقية قيـ بتطكير المنظمات العميا. كتقكـ كالإدارة
 .المعنية بالمنظمة الأطراؼ كمع بعضيـ مع تعامميـ خلاؿ مف أعضائيا سمكؾ في لمتحكـ

 
ذلؾ  عف ينتج إذ كمسؤكلياتو مكظؼ كؿ حقكؽ بتحديد المنظمة تقكـ: الممكية حقوق نظام -ج   

 مقداران  تـ إعطاؤىـ قد لأنو كبيرة ممكية حقكؽ العميا الإدارة كتمنح كالاتجاىات، كالقيـ الأعراؼ كجكد
 تتعمؽ ممكية حقكؽ كالعماؿ الآخركف لدييـ الأخرل، كالامتيازات كالركاتب الشركة مكارد مف كبيران 

. مياميـ عف مسؤكلكف ىـ كمقابؿ ذلؾ الأرباح، في كالاشتراؾ الحياة مدل التكظيؼ كحؽ بأجكرىـ
 الفرد. سمكؾ تحدد التي القيـ في يؤثر الممكية حقكؽ تكزيع فإف كبذلؾ

 
كالتنسيؽ  التكامؿ تشجع التي الثقافية القيـ يعزز أف التنظيمي لمييكؿ يمكف  التنظيمي الييكل -ا   

 كتمنع تشكيش الاتصاؿ مشكلات تخفيض عمى تساعد التي كالقكاعد الأعراؼ مف كثير كىناؾ. الجيد
 (.126، ص 2010تدفقيا. )عبد المطيؼ، جكدة،  مف كتسرع المعمكمات
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العمياف محمكد بأف ىناؾ ثلاثة عكامؿ تمعب دكرا كبيرا في المحافظة كالبقاء عمى ثقافة  كذكر       
 المنظمة: 

 
إف ردكد فعؿ الادارة العميا تعتبر عاملا مؤثرا عمى ثقافة المنظمة مف خلاؿ  الإاارة العميا  -أ  

كؾ المنظـ مف خلاؿ استخداـ لغة كاحدة القرارات التي تتخذىا. فإلى أم مدل تمتزـ الادارة العميا بالسم
كمصطمحات كعبارات كطقكس مشتركة، ككذلؾ المعايير السمككية كالتي تتضمف التكجيات نحك العمؿ 

 كفمسفة الادارة العميا في كيفية معاممة العامميف كسياسة الإدارة اتجاه الجكدة كالغياب.
 
تمعب عممية جذب العامميف كتعيينيـ دكرا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة  اختيار العاممين  -ب  

المنظمة، كاليدؼ مف عممية الاختيار ىك تحديد كاستخداـ الأفراد الذيف لدييـ المعرفة كالخبرات 
كالقدرات لتأدية مياـ العمؿ في المنظمة بنجاح، كفي عممية الاختيار يجب أف يككف ىناؾ مكائمة بيف 

 كالقدرات كالمعرفة المتكفرة لدل الفرد مع فمسفة المنظمة كأفرادىا. الميارات
 
: عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإف ىذه العناصر لا تعرؼ المحافظة الاجتماعية –ج   

  ثقافة المنظمة كبالتالي قد يقع عمى عاتؽ الادارة أف تعر ؼ المكظفيف الجدد عمى الأفراد العامميف كعمى
 (.320-319، ص 2004لمنظمة. ) العمياف، ا ثقافة
 

 :طوات تشكيل الثقافة التنظيمية. خ 12.2
 

يحددىا كؿ مف المرسي جماؿ الديف كثابث ناؾ خطكات محددة لتشكيؿ الثقافة التنظيمية إف ى     
 عبد الرحمف فيما يمي: 

 
أفراد قادريف عمى  ضركرة الحرص كالجدية في اختيار العامميف الجدد بما يمكف مف الحصكؿ عمى -

 .قبكؿ ثقافة المنظمة كالتكيؼ معيا
تجريد العامميف الجدد مف الثقافة كالخبرات كالقيـ كالتجارب السابقة بغية تمكينيـ مف تبني الثقافة  -

 .السائدة ككذا قكاعد السمكؾ الخاصة بالمنظمة
 .التدريب الدكرم العامميف -
 .بيدؼ تدعيـ الأداء الجيد كالذم يحقؽ أىداؼ المنظمةاستخداـ نظـ المكافأة كالتحفيز بعناية  -
 .إرشاد العامميف دكريا لمتأكيد مف انتشار كاعتناؽ الأفراد لثقافة المنظمة -
 . تعريض العامميف لمعديد مف المكاقؼ كالتي يمكف مف خلاليا تعزيز ثقافة المنظمة لدييـ -
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تبني الثقافة  التقميد كالمحاكاة كتدريب لمعامميف عمىتكميؼ العامميف لمقياـ ببعض الأعماؿ مف خلاؿ  -
 (441-440، ص 2002. )المرسي، ثابت، السائدة في المنظمة

 
 تشكيؿ في تساىـ جرينبرج كباركف أف ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي عكاشة أسعد حسبكيرل       
 مف بينيا:  التنظيمية الثقافة

 
 أنشأكا الذيف الأشخاص أك الشخص إلى جزئيا كلك المنظمة ثقافة تعزل : قدمنشئ الشركة -أ      
 لما كاضحة كرؤية قكية، مسيطرة كقيما ديناميكية، شخصية الناس ىؤلاء بيف يظير كغالبا ما الشركة،
 ذلؾ. إلى الكصكؿ ككيفية المستقبؿ، في الشركة عميو ستككف

 
 فعمى الخارجية، البيئة مع المنظمة بخبرة متأثرة المنظمة ثقافة تنمك الخارجية  بالبيئة التأثر -ب     
 كتعمؿ فيو، تتعامؿ الذم السكؽ أك بيا تعمؿ التي الصناعة في مناسبا ليا مكانا تجد أف منظمة كؿ

 تأثير ليا يككف قد كالممارسات القيـ بعض فإف ىنا كمف الأكلى، أياميا في ذلؾ عمى تحقيؽ المنظمة
 الأخرل. كالممارسات بالقيـ بالمقارنة المنظمة عمى جيد
 

 بعضيا في العامميف مجمكعات باتصاؿ التنظيمية الثقافة تتأثر الآخرين  بالعاممين الاتصال -ج      
لى البعض،  العاممكف يكاجييا التي كالأحداث لمظركؼ المشترؾ الفيـ عمى تقكـ فإف الثقافة كبير حد كا 

للأحداث  مماثلا معنى يعطكف العامميف أف عمى تقكـ التنظيمية الثقافة فإف بالمنظمة، كباختصار
 (.25-24، ص 2008بالشركة. )عكاشة،  تكجد التي كالأنشطة

 
 . تغيير ثقافة المنظمة   13.2

 
 لمتغيير، حيث أف الكثيريف قابمة غير المنظمة ثقافة أف يركف الذيف الكتاب مف القميؿ إف ىناؾ         

المنظمة  ثقافة لتغيير الضركرية الظركؼ ىي ما كلكف المنظمة، ثقافة كتعديؿ تغيير بإمكانية يعتقدكف
  تتمثؿ في: المنظمة ثقافة لتغيير تكافرىا الكاجب العكامؿ كالتي تسيؿ عممية التغيير؟، إذ نجد مف بيف

 
 أف يجب لما كاضحة بديمة رؤية الجدد القادة لدل يتكافر البارزيف: عمى أف المنظمة قادة * تغيير في

 .عميو المنظمة تككف
 مرحمة المنظمة دخكؿ ككذلؾ التكسع،/ النمك إلى المنظمة انتقاؿ المنظمة: مرحمة حياة دكرة * مرحمة

  .الثقافة تغيير عمى تشجعاف مرحمتاف الانحدار تعتبراف
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 النظر بغض السف، صغيرة المنظمات في لمتغيير قابمية أكثر المنظمة ثقافة المنظمة: تككف عمر *
 .حياتيا دكرة مرحمةعف 
 .الحجـ صغيرة المنظمات في المنظمة ثقافة تغيير الأسيؿ المنظمة: مف حجـ * 
 .الثقافة تغيير صعكبة زادت بالثقافة، تمسكيـ كشدة العامميف إجماع زاد الحالية: كمما الثقافة قكة  *
 الثقافة تغيير صعكبة مف يزيد المنظمة في عديدة فرعية ثقافات كجكد إف :فرعية ثقافات غياب *

 عدة عادة لأنيا تضـ التغيير تقاكـ الحجـ كبيرة بالحجـ، فالمنظمات مرتبط الأمر الأساسية. كىذا
 .(317 ، ص2009ثقافات فرعية. )حريـ، 

 
 كسائؿ قدما أربع ( قد Porter and Steersكيرل العمياف محمكد أف "بكرتر كستيرز" )      
 يمي:  كما كىي المنظمة ثقافة تغيير في تسيـ
 

 كؿ الثقافية، كالمعتقدات القيـ دعـ بغية كأعماليا الإدارة نظرة كضكح إف ريااي  عمل الإاارة -أ    
 العمؿ، في ضركرم ىك ما معرفة في يرغبكف فالأفراد كتطكيرىا، الثقافة تغيير في كأسمكب يعتبر ذلؾ
 التي الإدارة كأفعاؿ ثابتة أنماط إلى يتطمعكف فالأفراد فائقة، بعناية الإدارة متابعة عمييـ ذلؾ أجؿ كمف
 .ليـ تقكلو بما كيؤمنكف يصدقكنيا الأفراد لتجعؿ أقكاليا تعزز
 

 ثقافة كتغيير تطكير في اليامة كالأسس المبادئ مف العامميف إشراؾ عممية  العاممين مشاركة -ب    
 عمى كتحفزىـ لمعامميف المعنكية الركح رفع عمى تعمؿ المشاركة مبدأ تييئ التي فالمنظمات المنظمة،

 لو. انتمائيـ كزيادة العمؿ اتجاه المسئكلية لدييـ تتبمكر كبالتالي أعماليـ أداء
 

 تعتبر المنظمة، في العامميف الأفراد بيف المتبادلة المعمكمات إف الآخرين  من المعمومات –ج     
 تزكيده خلاؿ مف بو ييتمكف الآخريف بأف الفرد يشعر فعندما تككيف الثقافة، في ىاما عنصرا

  .المتباينة التفسيرات تقميص خلاؿ مف قكم اجتماعي تككيف سيتكلد لديو فإنو بالمعمكمات
 

نما الماؿ، فقط ليس بالعائد كيقصد والمكافآت  العوائا –ا        لمفرد كالتقدير كالقبكؿ الاحتراـ يشمؿ كا 
 ، ص2004)العمياف،  المعنكية. ركحو كرفع بيا يعمؿ التي لممنظمة كالانتماء يشعر بالكلاء حتى

318-319.) 
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كيضيؼ القريكتي محمد أنو حتى يمكف النجاح في عممية التغيير الثقافة التنظيمية المطمكب        
 مف المفيد عمؿ ما يمي:  

 
 التغيير.تكضيح دكاعي التغيير، كالأزمات الممكف التعرض ليا في حالة عدـ  -
الحصكؿ عمى دعـ الاجارة العميا لمتغيير كتشكيؿ فريؽ يتكلى مسؤكلية احداث التغيير ليحدد مبررات  -

 التغيير، كالرؤية الجديدة، كالفرص المتاحة لتحقيؽ الاىداؼ المنشكدة.
يجاد كحدات أخرل - لغاء غير المناسب منيا كا   إعادة تنظيـ يتـ مف خلاؿ دمج بعض الكحدات كا 
رؾ القيادة الجديدة بسرعة لتنسج القصص كالرمكز المناسبة كتبدأ بصياغة طقكس جديدة لتحؿ تح -

 محؿ القديـ منيا.
إعادة النظر في الاجراءات المتبعة في عمميات اختيار كتقيـ المكظفيف، كنظـ الحكافز كالتنشئة مف  -

 (.386- 385 ، ص2009 خلاؿ التدريب حتى يتـ تسييؿ عممية تبني القيـ الجديدة. )القريكتي،
 

 . تأثير الثقافة التنظيمية عمى المنظمة 14.2
 

المنظمة كفي  في كأبعاد عديدة إف الدراسات العديدة تشير إلى تأثير ثقافة المنظمة عمى جكانب        
 كغيرىا،كالالتزاـ  كالإبداع كالأداء، كفعالية المنظمة التنظيمي، بالييكؿ المنظمة ثقافة مقدمتيا علاقة

 كسمبية، كما يمي لمحة عف بعض التأثيرات:  نتائج إيجابية لمثقافة تككف أف يمكف أنو كما
 

 ( Peters etأجراىا "كاترماف" ك"بيترز" التي الدراسة كشفت لقدالمنظمة:  كفعالية الثقافة   
(Waterman  القكية الثقافة بيف ايجابية علاقة ىناؾ أف الأداء متميزة المنظمات خصائص حكؿ 

 متفكقة المنظمات في الأساسية الصفة ىي كتماسكيا الثقافة ىيمنة أف فقد كجدا المنظمة. كفعالية
 الكتيبات كالخرائط إلى الحاجة إزالة عمى القكية الثقافة عممت المنظمات ىذه ففي الأداء كالإنجاز،

 تحدده كانت المناسب كالسمكؾيعممكا،  أف يفترض ماذا يعرفكف فالناس الرسمية، كالقكاعد التنظيمية
 .كالطقكس كالمراسيـ كالحكايات الرمكز باستمرار

 
يستخمص مف الدراسات التي تناكلت مكضكع العلاقة بيف الثقافة كالييكؿ التنظيمي:  كالييكؿ الثقافة   

 اتخاذ الإدارية )القيادة، كالممارسات كالعمميات التنظيمي الييكؿ نكع في تؤثر التنظيمي أف الثقافة
 يساعد المنظمة لثقافة كالعمميات الإدارية التنظيمي الييكؿ مكاءمة كأف ،( كالاتصالات كغيرىا القرارات،

 الأفراد، سمكؾ في الثبات كتقكم تعزز الثقافة القكية إف حيث. لممنظمة الفعالية مف مزيد تحقيؽ عمى
 الثقافة تحققيا التي الضمنية الرقابة مف نكع إلى يؤدم كالمقبكؿ، كىذا المطمكب السمكؾ ىك ما كتحدد
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كبالتالي  المنظمة، في الرقابية الييكمية الكسائؿ إلى الحاجة تقؿ لذلؾ الأفراد، كنتيجة سمكؾ عمى القكية
 الأفراد.  سمكؾ لتكجيو الرسمية كالتعميمات الأنظمة بكضع الإدارة يقؿ اىتماـ

 
 مف عالية بدرجة القكية الثقافة ذات المنظمات في العاممكف التنظيمي: يتميز كالانتماء الثقافة   

 مف بشدة بيا كالتمسؾ المركزية، كالاعتقادات القيـ عمى الكاسع فالإجماع كالانتماء لممنظمة، الالتزاـ
 ميزة تنافسية يمثؿ كىذا بالمنظمة، الشديد كالتصاقيـ ككلائيـ العامميف إخلاص مف يزيد قبؿ الجميع

 .(270-269، ص 2009عمييا. )حريـ،  ايجابية بنتائج تعد لممنظمة ىامة
 
 التنظيمية الثقافةيركف بأف   Yilmaz & Others)كيضيؼ طالب منير أف "يممز كآخركف")       

كقد تككف خفية،  تؤثر كثيرا عمى العماؿ كعمى إجراءات العمؿ بالمنظمة، فقد تككف بعض آثار كاضحة
ليتكافقكا معيا. بمعنى أف يفكركا كيعممكا بطريقة تتكافؽ مع الثقافة ضغكطا عمى العامميف  كتمقي الثقافة

 جكدة المنتجات كالخدمات أىميةعمى  التنظيمية تركز المكجكدة بالمنظمة. كعمى ذلؾ فإف كانت الثقافة
عمى  تركز الثقافة كانت إذا بأدب كبكفاءة، أما التي تقدـ لمعملاء، فإنيـ سيلاحظكف أف مشاكميـ تحؿ

كبيرة، كما أنو مف الممكف أف تؤثر  مصاعب فسيجدكف أنفسيـ أماـ ،لإنتاج ميما كمفيا ذلؾا حجـ
العماؿ لملابسيـ، كمركرا بمقدار الكقت المسمكح  ارتداء بدءا بطريقة الثقافة عمى كؿ شيء في المنظمة

 الأعمى. الكظيفة العامؿ إلى ترقية المحدد، انتياء بسرعة الكقت عف الاجتماعات المتأخرة بو لبدء
 (.24 ، ص2011)طالب، 

 
 التنظيمي' الانتماء عمى كأثرىا التنظيمية 'الثقافة( في مقاليا 2011) كترل عبد الرحمف نكرة       

 التالي:  النحك العماؿ عمى تؤثر عمى التنظيمية بأف الثقافة
 

 باليكية فييا بالإحساس العامميف تزكد التنظيمية الثقافة إف حيث لممنظمة كالانتماء الكلاء ركح * تنمية
 العامميف ارتباط قكم كمما في المنظمة تسكد التي كالقيـ الأفكار عمى التعرؼ الممكف مف كاف ككمما
 منيا. حيكم جزء بأنيـ شعكرىـ كزاد المنظمة برسالة

 .العمؿ عمى الدافعية كخمؽ العامميف تحفيز * 
 .لممنظمة كالداخمية الخارجية البيئية الظركؼ مع التكيؼ عمى الأفراد * مساعدة

 بالنسبة أىمية خاصة ذات الكظيفة ىذه كتعتبر لمسمكؾ المشتركة القكاعد مف بالعديد العامميف تمد *
 يحدد مما العامميف أقكاؿ كأفعاؿ تقكد فالثقافة القدامى لممكظفيف بالنسبة ىامة أنيا كما الجدد لممكظفيف
 مف المتكقع السمكؾ استقرار كبذلؾ يتحقؽ الحالات مف حالة كؿ في عممو أك قكلو ينبغي ما بكضكح
  .الكقت نفس في العامميف مف مف عدد المتكقع السمكؾ ككذلؾ المختمفة الأكقات في الفرد
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  حول الثقافة التنظيمية الاراسات السابقة. 15.2
 

التنظيمية، فيمكف أف تشير الباحثة إلى  الأدبيات حكؿ مكضكع الثقافة عمى الاطلاع بعد      
 مجمكعة مف الدراسات السابقة الكاردة في ىذا المجاؿ عمى سبيؿ المثاؿ لا لمحصر: 

 
( بعنكاف أثر الثقافة التنظيمية كالنمط 7000)(Lok and Crawford) دراسة "لكؾ" ك"كراكفكرد" -    

 السائدة التنظيمية الثقافة أثر تحديد إلى الدراسة القيادم عمى الرضا الكظيفي، بحيث ىدفت ىذه

 التأثيرات عمى كالتعرؼ التنظيمي كالسمكؾ الكظيفي الرضا عمى درجة القيادم النمط كأثر بالمنظمات،

 الكظيفي، الرضا درجة عمى المنظمات في السائدة القيادة كأنماط الثقافة التنظيمية، لأنكاع المتباينة

 سمبي، أك ايجابي بشكؿ سكاء الكظيفي الرضا عمى تؤثر التنظيمية ةالثقاف: الدراسة إلى أف كتكصمت

 نسبة الرضا ترفع المرنة التنظيمية كالثقافة الكظيفي، الرضا انخفاض تسبب الجامدة فالثقافة التنظيمية

كالرفع  العمؿ إنجاز عمى المكظفيف تشجيع إلى تؤدم بالمشاركة الكظيفي، كتكصؿ أيضا إلى أف القيادة
 .الإنتاجية كزيادة الرضا الكظيفي، درجة مف

 

 التنظيمية الثقافة أثر عنكاف( ب7002) (Abdu Rashid et Al)  دراسة "عبد الرشيد كآخركف" -   

 عمى التنظيمية الثقافة أثر عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت، ك التنظيمي التغيير نحك الاتجاىات عمى

 الشركات مف  %4..2 أف: نسبة النتائج كقد أظيرت ماليزيا، في التغيير التنظيمي نحك الاتجاىات

 ثقافة تسكدىا % 31.1الإنساني، ك التعاطؼ تسكدىا ثقافة % 00.2كالأدكار، ك النظـ ثقافة تسكدىا

 التغيير نحك كالاتجاىات التنظيمية الثقافة بيف علاقة ككجكد القكة، ثقافة تسكدىا % 0.4ك الإنجاز،

 التغيير لقبكؿ مختمفة مستكيات ليا التنظيمية الثقافة مف المختمفة الأنكاع التنظيمي، بالإضافة إلى أف

 كالأدكار النظـ ثقافة كىي التغيير قبكؿ سيسيؿ التنظيمية الثقافة مف محددا نكعا أف كىذا يعني التنظيمي،

 .بالتغيير تقبؿ لـ الثقافة مف الأخرل بينما الأنكاع
  
التي تيدؼ  البشرية، المكارد أداء عمى التنظيمية تأثير الثقافةبعنكاف  (2006)سالـ  دراسة إلياس -  

 كذلؾ عمى  كالأداء الكظيفي كالتعرؼ المنظمة ثقافة مف كؿ منيا تتككف التي الأبعاد أىـ معرفةإلى 

 لدل السمكؾ أنماط تشكيؿ في الثقافية القيـ العامميف كمدل تأثير كأداء المنظمة ثقافة بيف الترابطية العلاقة

كتكصمت  متميز، أداء تحقيؽ مف تحد التي الثقافية كالعراقيؿ المعكقاتكالتعرؼ أيضا عمى  المبحكثيف،
 الأخير ىذا البشرية المكارد أداء كفاءة بمدل يتحدد أساسا المنظمات فشؿ أك نجاح أف الدراسة إلى

 مف بمجمكعة تمتعيـ خلاؿ مف الأفراد لدل التفكير كنمط التنظيمية السائدة بالثقافة كبير بشكؿ يتأثر
 .المعتقدات كالأفكار القيـ،
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( حكؿ الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية كدكرىا 2007) دراسة الدكسرم جاسـ بف فيحاف -  
الثقافة التنظيمية السائدة في في تطبيؽ الجكدة الشاممة بحيث ىدفت إلى التعرؼ عمى مككنات 

 الثقافة التنظيمية السائدة دكركجية نظر العامميف فييا، ككذلؾ التعرؼ عمى  الإدارتيف المعنيتيف مف
في تسييؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في الإدارتيف، كالتعرؼ عمى أىـ المعكقات التي تعكؽ تطبيؽ 
إدارة الجكدة الشاممة في الإدارتيف، كتكصمت الدراسة إلى أف العلاقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف تتميز 

ية كأف العاممكف يمتزمكف بالكد كالاحتراـ المتبادؿ، كأف العمؿ يتـ بمكجب الأنظمة كالمكائح التنظيم
بأسمكب "نحف في خدمة المستفيد" عند التعامؿ مع الجميكر الخارجي، كأف ىناؾ اعتقاد لدل العامميف 

 بأف التغيير في نظـ العمؿ كآلياتو سكؼ يككف لصالحيـ.
 
يمي علاقة الثقافة التنظيمية بالكلاء التنظ( التي تناكلت 7033دراسة طالب منير ابراىيـ أحمد ) -  

لمعامميف في  التنظيمي بالكلاء التنظيمية الثقافة علاقة عمى التعرؼ إلىلمعامميف، بحيث ىدفت 
 كىدفت أيضا الأقصى( كجامعة الإسلامية كالجامعة الأزىر غزة )جامعة بقطاع الفمسطينية الجامعات

أف: الثقافة بحيث تكصؿ إلى الثلاثة المذككرة،  الجامعات في إلى التعرؼ عمى مستكل الكلاء التنظيمي
سمككية  أنماط تنظيمية كلدييما قيـ كجكد تميؿ إلى الأزىر كالإسلامية جامعتي في السائدة التنظيمية
 الأقصى جامعة ثقافة كاجراءات كأنظمة  كقكانيف يمتزـ بيا العامميف، بينما سياسات كأف ىناؾ إيجابية
كالقكاعد كالقكانيف لا  كالاجراءات إيجابية كالسياسات ليستسمككية  تنظيمية كأنماط قيـ كجكد إلى تميؿ

 في جدا بينما مرتفع كالإسلامية الأزىر جامعتي في الكلاء مستكل أف يمتزـ بيا العماؿ. كأظيرت أيضا
القيـ  التنظيمية، كؿ مف)الثقافة بيف إحصائية دلالة ذات علاقة الأقصى متكسط. كأظيرت أيضا كجكد

 تتبعيا الجامعة، التي كالقكانيف الأنظمة كالإجراءات المتبعة، السمككية، السياسات طالأنما التنظيمية،
     التنظيمي. التنظيمية( بالكلاء التكقعات

 
الباحثة بأف الثقافة التنظيمية  نتجمف خلاؿ ما كرد في ىذا الفصؿ حكؿ الثقافة التنظيمية تستك        

 في كيتبنكنيا داخؿ المنظمة العماؿ بيا يقتنع التي السمكؾ كقكاعد العامة التصرفات نمط عف تعبر

 العمؿ إنجاز كطرؽ التفكير لتشكؿ أساليب الزمف مع ترسخ كممارسات طقكسا تتضمف حيث تعاملاتيـ،

ىي التي تحدد نجاح أك فشؿ كغيرىا، بالإضافة إلى ذلؾ فإف الثقافة التنظيمية  القرارات كاتخاذ
كالأىمية التي تكتسييا ككذلؾ أيضا مف خلاؿ تأثيراتيا عمى كؿ مف: المنظمات مف خلاؿ دكرىا 

الفعالية التنظيمية كالييكؿ التنظيمي كعمى الانتماء التنظيمي، كما أف التعرؼ أكثر عمى الثقافة 
التنظيمية يمثؿ خطكة أساسية لفيـ ىذا المتغير كقياسو تمييدا لمعرفة مدل تأثيره عمى الأداء الكظيفي. 

 تطرؽ الباحثة في الفصؿ المكالي لممفاىيـ المرتبطة بفعالية الأداء الكظيفي.لذلؾ ست
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 الـفصـل الثالث:
 

 فعالية الأاا: 
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 مييا ت
 

 أىـ يشكؿ ككنو الرؤساء،الكثير مف  جيكد حكلو تنصب الذم الرئيسي إف الأداء يعتبر المحكر      

البشرية في المؤسسة، ذلؾ أف  في كظيفة إدارة المكارد المؤسسة باعتباره مف أىـ المكاضيع أىداؼ
البشرية. لذلؾ ستتطرؽ الباحثة الى المفاىيـ  أداء مكاردىا منظمة مرتبط بمدل فعالية ككفاءة نجاح أم

داءات، ثـ إلى عممية تقييـ الأداء كأىمية ىذه المرتبطة بالأداء كمحدداتو كمميزاتو كشركط فعالية الأ
 العممية كأىدافيا كطرؽ تقييـ الأداء كأسباب فشؿ تقييـ الأداء ككذا أساليب الرفع مف مصداقية التقييـ.

 
 
 . الأاا: 1
 

 تعريف الأاا: . 1.1
 
كالاتجاىات، كمف بيف التعريفات  لتعدد التخصصات طبقا للأداء الباحثيف تعريفات تعددت لقد        

يرل أف كؿ مف بكحنية قكم كالإماـ سممى يرجعاف الى أف أصؿ مصطمح  عبد المجيدآؿ شيخ نجد أف 
أم: تأدية عمؿ أك القياـ بميمة أك إنجاز  (to Perform)كيعني  ( Performance) الأداء لاتيني 

بأعماؿ كظيفية مف المسؤكليات كالكاجبات مف نشاط، كمف ثـ فالأداء مف الناحية الإدارية ىك القياـ 
    .( 32، ص 2011قبؿ المكظؼ الكفؤ المدرب. )أؿ الشيخ، 

   
تماـ تحقيؽ درجة : "أنو تعريفو عمى كحسب راكية محمد حسف فيمكف          لكظيفة المككنة المياـ كا 

 ، ص2000)راكية  ."الكظيفة متطمبات الفرد بيا يشبع أك يحقؽ التي الكيفية يعكس كىك الفرد،
215). 

 
دراؾ الدكر: "مى أنوععرفو مكفؽ حديد ك          . )مكفؽ، "نتيجة التفاعؿ بيف الجيد كالامكانات كا 

 .(209، ص 2000
 

. "النتيجة النيائية لمنشاط: "بأف الأداء ىك (Martory Bernard)" برنارد "مارتكرم كيشير       
(Martory, 2001, p. 231). 
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عف الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات  يعبر الأداء الكظيفيأف  سمطاف أنكر يرلك        
تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد.  دراؾ الدكر كالمياـ كالذم بالتالي يشير إلى درجة تحقيؽ كا  )أنكر، كا 

 .(219، ص 2003
 
 "مكنزم كآخركف"كؿ مف السيد الجندم عادؿ كالبتا السعيد عادؿ حسب ما ذكره كما عرفو         

(Mackenzie et al) السمكؾ الفردم الذم يتـ تقييمو في ضكء مدل اسياـ ىذا السمكؾ في "أنو: ب
 (.25، ص 2007)السيد، البتا،   ."تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

  
ما يصدر عف الفرد مف " :يعرؼ الأداء عمى أنوإف العمايرة محمد حسف ف كحسب بممقدـ فاطمة       

سمكؾ لفظي أك ميارم كىك يستند الى خمفية معرفية معينة، كىذا الأداء يككف عادة عمى مستكل معيف 
كذلؾ يتطابؽ مع ، (11، ص 2009. )بممقدـ، "كيظير قدرة الفرد أك عدـ قدرتو عمى أداء عمؿ ما

النشاط أك الميارة أك الجيد المبذكؿ مف طرؼ  ذلؾ" :عرفو بأنوالذم  الديف جلاؿ تعريؼ بكعطيط
الفرد سكاء كاف عضميا أك فكريا مف أجؿ إتماـ مياـ الكظيفة المككمة لو حيث يحدث ىذا السمكؾ تغييرا 

  .(73، ص 2009بكعطيط، ) ."بكفاءة كفعالية يحقؽ مف خلالو الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المنظمة
   

 السمككيات مف الأداء مجمكعة: "يرياف بأف بأف الحكامدة كالفيداكم كيقكؿ الصرايرة خالد       
 جكدة كتتضمف مسؤكلياتو، كتحمؿ بأداء ميمتو المكظؼ قياـ عف المعبرة العلاقة، ذات الإدارية،
 بقية مع كالتفاعؿ الاتصاؿ عف فضلان  الكظيفة، في الفنية المطمكبة كالخبرة التنفيذ، كحسف الأداء،
 ."كفاعمية حرص بكؿ ليا الاستجابة نحك كالسعي لمعمؿ، الإدارية بالنكاحي كالالتزاـ المنظمة، أعضاء

 (.607، ص 2011)الصرايرة، 
   

الناتج الفعمي لمجيد : "الأداء ىك كشركد عمار عمى أفلصفر رضا كفقا لما ذكره اعتبره ك        
مكانياتو، كفي الكقت المبذكؿ مف قبؿ الفرد نفسو كيتأثر ىذا الأداء بمقدار استغلاؿ  الفرد لطاقاتو كا 

  نفسو بمقدار الرغبة لدل الفرد في الأداء، فيذا الأخير إذف ىك حصيمة لتفاعؿ المعادلة التالية:
الرغبة، فالقدرات العالية كالرغبة القكية  لدل الفرد سكؼ تساعد عمى أف يككف الأداء  Xالقدرة   =الأداء
 (. 10، ص 2010لصفر، )  ."فعالا
 
 المؤشرات أىـ بيف أف مف (Martory  , Crozet"كركزات" ) ضيؼ كؿ مف "مارتكرم" ككي       

 الأىداؼ تحقيؽ عمى القدرة تعني "L'efficacité" فالفعالية  كالفعالية، الكفاءة مؤشرم بالأداء المرتبطة

 تبمغ التي العممية تمؾ: "ىي الفعالة فالعممية مسبقان، تحديدىا يتـ التي النتائج إلى كالكصكؿ المسطرة
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 بأقؿ المسطرة الأىداؼ تحقيؽ عمى القدرة: "بيا  يقصدف"L'efficience" الكفاءة  . أما"بالضبط أىدافيا

كمنو يتضح ، (Martory  , Crozet ,2005, p.164 ) ."تكمفة الأقؿ العممية ىي فالعممية الكفأة التكاليؼ، 
 الشكؿ التالي: كضحوكىذا ما يأف الأداء يشمؿ مفيكميف الكفاءة كالفعالية، 

 
 
 
 

 
  ( 1004مارتوري وكروزات )الكفا:ة والفعالية حسب  يوضح الأاا: بين -03 -الشكل رقم

 
 في خاصة المتداكلة المفاىيـ أىـ بيف مف الأداء الكظيفي ىك كمنو تستنتج الباحثة أف          

 نتيجة الفرد حققيا التي كالمخرجات محصمة النتائج كىك المكارد البشرية، كتسيير التنظيمي الجانب
 كالمسؤكليات كالكاجبات بالمياـ قيامو خلاؿ النشاط أك الجيد المبذكؿ فكرم كاف أـ عضمي، كذلؾ مف

 نتاج أنو الكظيفي عمى الأداء النظر إلى يمكفإليو في الكقت المحدد كبأقؿ التكاليؼ. كمنو  المككمة

دراؾ كالقدرات الجيد بيف العلاقة المتداخمة الفرد لدكره، كذلؾ ما ستتطرؽ اليو الباحثة في العنصر  كا 
 المكالي.

 
 . محااات الأاا:  2.1
   
معرفة العكامؿ التي تحدد ىذا المستكل كالتفاعؿ فيما بينيا، يتطمب تحديد مستكل الأداء الفردم       

 كفي ىذا الصدد يميز بمكـ السعيد محددات الأداء الكظيفي فيما يمي:
 

 كالجيد ميمتو، لأداء الفرد يبذليا التي كالعقمية الجسمانية الطاقة عف عبارة ىك: الجيد -أ          
 كـ أف كبيرة أك متكسطة ضعيفة أك إما متباينة بنسب يككف حيث آخر، إلى عمؿ أك مف مينة يختمؼ

 .معيف عمؿ أداء مقابؿ لو تمنح التي الحكافز كبطبيعة لمعامؿ النفسية بالحالة متعمؽ يككف الجيد عادة
 

 تككف مقركنة كالقدرة معيف عمؿ للأداء المستخدمة الشخصية الخصائص كىي: القدرات -ب           
 التدريب إف أخرل، إلى زمنية فترة مف كتتغير آخر، إلى فرد مف تختمؼ كىي كالميارة، بالكفاءة

 .منيا كالرفع كتقريرىا تحسينيا في فعالا دكرا كالتككيف يمعباف
 

 الكفاءة 
 تكمفة( بأدنى )إنتاج

 الفعالية 
 المسطرة( الأىداؼ )تحقيؽ 

 الأداء



   37  
  

 في جيكده تكجيو الضركرم مف أنو الفرد يعتقد الذم الاتجاه كىك :الياـ الدكر إدراؾ -ج          
 كتحقيؽ كالنجاح الإتقاف إلى يؤدم العامؿ الفرد طرؼ مف كالمياـ الدكر فيـ كما أف .مف خلالو العمؿ
كيمكف صياغة محددات الأداء في  .العمؿ في فعاؿ أداء إلى يؤدم المطمكب كبذلؾ كاليدؼ الغاية

 .(51، ص 2008إدراؾ الدكر. )بمكـ،  X القدرات X الجيد=  محددات الأداء   :التالية المعادلة
 

 
 :أىميا العناصر مف مجمكعة مف كما نجد أف الصامؿ ناصر يرل أف الأداء يتككف      

 
 العامة كالمينية كالخمفية الفنية، كالميارات العامة، المعارؼ كتشمؿ الوظيفة  بمتطمبات المعرفة -1  
 .بيا المرتبطة كالمجالات الكظيفة عف

 
 رغبة يمتمكو مف كما بو يقكـ الذم عممو عف الفرد يدركو ما مدل في كتتمثؿ العمل  نوعية -.  

 .في الأخطاء الكقكع دكف العمؿ كتنفيذ التنظيـ عمى كقدرة كبراعة كميارات
 
 لمعمؿ، الظركؼ العادية في إنجازه المكظؼ يستطيع الذم العمؿ مقدار أم :المنجز العمل كمية -3  

 .الإنجاز ىذا سرعة كمقدار
 
 العمؿ تحمؿ مسئكلية عمى المكظؼ كقدرة العمؿ في كالتفاني الجدية كتشمؿ والوثوق  المثابرة -4  

نجاز  المشرفيف. قبؿ مف كالتكجيو المكظؼ للإرشاد ىذا حاجة كمدل المحدد، أكقاتيا في الأعماؿ كا 
 (.42 ، ص2011)الصامؿ، 

 
ك كفي نفس الصدد تميز شامي صميحة حسب ما يراه أبك بكر مصطفى محمكد أف أداء الفرد ى      

 محصمة لثلاثة عكامؿ ىي: 
 

 : ىي تعبير عف دافعية الفرد كتتألؼ مف:الرغبة  –أ    
 اتجاىاتو كحاجاتو التي يسعى الى اشباعيا. -           
 المكاقؼ التي يتعامؿ معيا في بيئة العمؿ كمدل ككنيا مكاتية أك معاكسة لاتجاىاتو. -           

 
 : تعبر عف مدل تمكف الفرد فنيا مف الأداء كتتألؼ بدكرىا مف: القارة –ب    
 لمعمؿ. اللازمة الفنية المعمكمات أك المعرفة -           
 الميارة أم التمكف مف ترجمة المعرفة أك المعمكمات في أداء عممو، أك ميارة استخداـ  -           
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 المعرفة.              
 مدل كضكح الدكر. -           
 
تتمثؿ في ملامح مادية مثؿ: الاضاءة، التيكية، ساعات العمؿ، التجييزات  بيئة العمل  -ج  

، 2010ء كالمرؤكسيف. )شامي، كالأدكات المستخدمة، كأخرل معنكية مثؿ: العلاقات بالرؤساء كالزملا
 (.67ص 
 
 :التالية المعادلات صياغة كمنو يمكف    

 .العمؿ بيئة مكاقؼ X الاتجاىات كالحاجات الغير مشبعة=  الرغبة       
 .كضكح الدكر X الميارة Xالمعرفة = القدرة        
 بيئة العمؿ. Xالقدرة  X الرغبة=  الأداء       

 
 
  
 
 

 
 
 
    

 مصطفى أحما سيا)ا.ت(يوضح محااات الأاا: حسب  -04 -الشكل رقم 
 

المبذكؿ  الفرد جيد بيف مزيج ىي الكظيفي الأداء محددات أفتستنتج الباحثة  ذلؾ خلاؿ كمف       
 التي في المنظمة بو يقكـ لما إدراكو كمدل كخبرات معمكمات ميارات، ك مف بو يتمتع كما أعمالو لإنجاز

خلاؿ مجمكعة مف السمات، سيتـ عرضيا في يمكف التعرؼ عمى الأداء الفعاؿ مف إلييا، ك  ينتمي
   العنصر المكالي.

 
 
 
 

 القدرة

 الأداء

 بيئة العمؿ الرغبة
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 . مميزات الأاا: الفعال 3.1
 

 :ما يمي فيو يتكفر أف يجب كناجحا فعالا الأداء يككف يرل غياث بكفمجة أنو حتى      
 
 العممية. الكفاءة -
 الاستعداد. -
 لمعمؿ. التخطيط -
 الأىداؼ. تحديد -
 المسطرة. الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف كصرامة بجد مخطط ىك ما تنفيد عمى العمؿ -
نجاز المشاكؿ مختمؼ لحؿ مدركسة استراتيجية اعتماد الفرد عمى يجب كما - المحددة.  المياـ كا 

 .(25، ص 2006)غيات، 
 

 . شروط فعالية الأاا:ات 4.1

 
 خلاؿ مف الفعاؿ كالأداء التفاعؿ كأساليب كالكفاءات السمات تقسيـ يرل غياث بكفمجة أنو يمكف       
 التالية: العناصر

 
 :في تتمثؿ نفسية استعاااات *    
 . ميامو في الفشؿ إلى تؤدم بنفسو الفرد ثقة فعدـ: بالنفس الثقة  -
 عمى مساعد عامؿ ىك الأىداؼ لتحقيؽ لأسمكب كاعتماده العمؿ في فالرغبة: للإنجاز الدافعية -

 .الإنجاز
 إلى الأمكر دفع في الرغبة ىك الأىداؼ تحقيؽ عمى المساعدة العكامؿ مف: الكاقع تغيير في الرغبة -

 . كالجمكد السككف الى الاطمئناف كعدـ الأحسف
 الاستخفاؼ أك الحظ عمى الاعتماد كعدـ الأعماؿ في التياكف عدـ فيجب: بجدية الأمكر أخد -

 .بالأمكر
صرار عزيمة -  عائؽ أكؿ عند التكقؼ كعدـ الأىداؼ تحقيؽ عمى كالسير السعي في الجد يجب: كا 
  تحقيقو. عمى كالإصرار بالنجاح الإيماف يجب بؿ
 

 : خلاؿ مف: الميام لنجاح والإعااا والتخطيط الأىااف وضوح *   
 مرحمية. لأىداؼ خطط جانب إلى الأمد بعيدة كخطط أىداؼ كضع -
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 .تحقيقيا يمكف بحيث كاقعية اليداؼ تككف كأف إجرائية بطريقة محددة ككاضحة دقيقة أىداؼ كضع -
 

 وميارات  قارات*    
 المكاقؼ مع بالتعامؿ لو تسمح كفعالة إيجابية متكازنة بشخصية الفرد يتميز: نفسية ميارات -

 . ناجحة كطرائؽ بأساليب كالمينية الاجتماعية
 كالتعبير الاستماع حيث مف كمياراتو آلياتو في كالتحكـ الاتصاؿ عمى القدرة: اجتماعية ميارات -

 . كالتكاصؿ
 عمى المينية أك العممية المياديف أحد كميارات تقنيات في التحكـ الفرد مف يتطمب: تقنية ميارات -

 الأقؿ.
 . معو كالتفاعؿ الكاقع عمى تفتح كالتخطيط كالابداع التصكر عمى القدرة: تصكرية ميارات -
 

 : خلاؿ مف: الميام نجاح شروط وتوفير ظروف تييئة  *    
 . المياـ انجاح عمى كالمساعدة المناسبة الظركؼ تييئة -
 . المياـ لإنجاح الضركرية كالامكانات الكسائؿ تكفير -
 

 خلاؿ: مف: التياون وعام الصرامة العمل، في جاية التاخلات، فعالية *     
 تأجيؿ. أك تياكف دكف الميمة انجاز مباشرة -
 المياـ. إنجاز في الأكلى بالدرجة النفس عمى الاعتماد -
 .أمكف كمما الابداع مف قدر فيو متميز يككف بحيث العمؿ اتقاف -
 

 عمى كالعمؿ المنجزة المراحؿ تقكيـ خلاؿ مف  الأخطا: من والاستفااة المنجز العمل تقييم *    
 (.76-74، ص 2008الأخطاء. )غيات،  تدارؾ

 
 

كلضماف الحصكؿ عمى أداء فعاؿ يجب إتباع خطكات متتالية ستتطرؽ إلييا الباحثة في         
 العنصر المكالي.
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  . مراحل الأاا: الفعال ..5
 

 التالية: الخطكات في الفعاؿ الأداء مراحؿ تحديد حسب غياث بكفمجة يمكف       
 
 الأىداؼ تككف بحيث مدركسة، بطريقة أىداؼ كضع في المرحمة ىذه تتمثؿ: الأىداؼ تحديد -أ   
 .كالتنفيذ لمتحقيؽ قابمة

 
 لابد كاؼ، إذ غير الكصكؿ المراد كالغايات العامة الأىداؼ كضع إف :المياـ لإنجاز التخطيط -ب   
 مرحمة ككؿ خطكة كؿ عند الكقكؼ مع الانجاز عمميات بيا تمر التي كالخطكات المراحؿ تحديد مف

 . الحاجة عند كالاستثارة بالدراسة
 

 كسائؿ مف نجاحيا شركط كؿ تكفير مف لابد ميمة أم انجاز بداية قبؿ :النجاح شركط تكفير -ج   
  لتجسيدىا. المبذكلة كالجيكد الكقت في كالاقتصاد الميمة انجاح في يساىـ مما كخبرات، كأدكات

 
  نجاحو شركط كتكفير انجازه خطكات كتحديد اليدؼ تحيد بعد: المياـ إنجاز في كالاتقاف الجد -د   

 . تكاسؿ دكف  لتجسيده بجد العمؿ يجب
 عمى لمتعرؼ الأداءات كتقكيـ تقييـ مف لابد الانجاز مف الانتياء عند :الأداءات تقكيـ - ىػ   

، ص 2008)غيات،  .المستقبؿ في تجنبيا عمى كالعمؿ منيا الاستفادة أجؿ مف كالسمبيات الايجابيات
28.) 
 

كيتضح مما سبؽ أف الأداء الكظيفي يمر بمراحؿ متعاقبة لكي يضمف فعاليتو، كلكنو قد يتأثر         
 سمبا بمجمكعة مف العكامؿ التي قد تحد مف فعاليتو، كذلؾ ما ستعرضو الباحثة في العنصر المكالي.

  
 الوظيفي  الأاا: عمى المؤثرة . العوامل..6

 
قد يتأثر مستكل أداء العامؿ برغبتو كقدرتو كدكافعو في تأدية عممو، كقد يتأثر بالكظيفة بحد       

ذاتيا في حاؿ عدـ ملائمتيا لقدرات كاتجاىات العامؿ، كقد يتأثر بالبيئة التنظيمية لممؤسسة، فإذا كاف 
 رل مشعمي بلاؿ بأفكفي ىذا الصدد ي مناخ العمؿ غير ملائـ فإف ذلؾ لا يساعد عمى أداء جيد،

في "ىاكثكرف"  أجريت التي الدراسة رأسيا كعمى العممية كالأبحاث الدراسات عنيا أسفرت التي النتائج
(Howthorne )كسترف إلكتريؾ لشركة التابعة (Western electric) الأداء  أبحاث لأىمية نبيت التي
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 بالميتميف دفع ما كىذا الإنتاج، معدؿ اختلاؼ إلى تؤدم بالعمؿ تتعمؽ عكامؿ ثمة أف الكظيفي، أكدت

 مستكل عمى تأثيرىا مدل كتحديد الكظيفي للأداء كالمككنة المسببة العكامؿ تخص إيجاد نظريات إلى

 .كالمتكسطة الصغيرة المؤسسات فييا بما معينة مؤسسة في يشغمكنيا التي في كظائفيـ لمعماؿ الأداء

 مجمكعات: أربعة في المؤثرة العكامؿ ىذه تمخيص كيمكف
 

 قياسيا يمكف كالتي كمياراتيـ، العماؿ بقدرات تتعمؽ العكامؿ ىذهبالعامل   المتعمقة العوامل      

 العماؿ مف غيره عف كتميزه عامؿ كؿ بيا يتصؼ التي الخصائص كالسمات تحميؿ طريؽ عف كتحديدىا

 بالإضافة لمعامؿ بالنسبة العمؿ كأىمية الجنس كنكع العمؿ في كالخبرة التعميمية كالحالة العمر فئات مثؿ

 لإشباعيا. العامؿ يسعى التي كالطمكحات القيـ كالاتجاىات مع العمؿ تكافؽ مدل إلى
 

 :قسميف إلى تقسيميا يمكف العكامؿ ىذه أف يلاحظ :بالوظيفة المتعمقة العوامل      
 
 الكظيفي( كدرجة )التكسيع الكظيفي في: التكبير تتمثؿ الكظيفة تصميـ بطبيعة ترتبط عكامؿ  .أ     

 .لمكظيفة التنظيمي كالمستكل القرار اتخاذ في كالمشاركة الكظيفة الكظيفة كطبيعة إثراء
 
 منيا معينة كظيفة في يعمؿ لككنو العامؿ عمييا يحصؿ لمكظيفة: العامؿ بإنجاز ترتبط عكامؿ  . ب     

 الآخريف، مع كالعلاقات الترقي كفرص المينية، بالسلامة الشعكر كالمعنكية، الحكافز المادية الأجر،

 .العمؿ في كمياراتو كاستغلاؿ قدراتو بالإنجاز الشعكر
 

 إطار في يعمؿ العامؿ أف حقيقة مف تنشأ العكامؿ ىذه مجمكعة :بالمؤسسة متعمقة عوامل       

 بسياسات ترتبط العكامؿ كىذه بيا، يعمؿ التي ىك المؤسسة أكبر تنظيـ إلى الإطار ىذا ينتمي جماعي

 الرسمي، العمؿ كتكقيت مدة :العكامؿ ىذه العماؿ، كمف أداء عمى تأثيرىا كليا المؤسسة كاستراتيجيات

 كالقكاعد الإجراءات كالقيادة، كنمط الإشراؼ المستخدمة التكنكلكجية الاتصاؿ، كنظـ العمؿ ظركؼ

 مستكل عمى مصدرىا أك تأثيرىا شدة كاتجاه حيث مف تختمؼ العكامؿ ىذه كؿ لمعمؿ، كالتنظيمية القانكنية

 قكتو لإطلاؽ الفرصة إتاحة مف العامؿ تمكيف مف تسمح المؤسسة عكامؿ كانت فكمما .الكظيفي الأداء

 .الكظيفي الأداء مستكل تحسيف في سببان  ذلؾ كاف كمما الذاتية كالإحساس بفاعميتو الكامنة
 

 يؤثر الذم لممؤسسة الخارجي بالمحيط تتعمؽ خارجية العكامؿ ىذه أغمب :بالبيئة متعمقة عوامل      

 الحياة عف العامؿ رضا مدل العكامؿ ىذه مف كنذكر الكظيفي، في أدائو تؤثر التي بالصكرة العامؿ عمى
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 أك )الريفي الديمكغرافي الانتماء ككذا المؤسسة ىذه في العامؿ المكظؼ إلى المجتمع كنظرة عامة، بصفة

 (..-2، ص 7033)مشعمي،  العماؿ. بيف الجنسية في الحضرم( كالاختلاؼ
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 (1022مشعمي بلال )حسب  العوامل المؤثرة في الأاا: الوظيفييوضح  -05 -الشكل رقم
 

 :يمي ما الأداء، عمى المؤثرة العكامؿ أىـ كيرل الكردم أحمد أف مف       
 

 كمعدلات الإنتاج كأىدافيا، لعمميا تفصيمية خطط تمتمؾ لا التي المنظمة :المحااة الأىااف غياب -أ   

 لعدـ أدائيـ مستكل عمى مكظفييا أك محاسبة إنجاز مف تحقؽ ما قياس تستطيع لف أدائيا، المطمكب

 الجيد، فعندىا كالأداء للإنتاج مؤشرات أك معايير المنظمة تممؾ فلا مسبقنا لذلؾ، محدد معيار كجكد

 الأداء الضعيؼ. ذك المكظؼ مع الجيد الأداء ذك المكظؼ يتساكل
 

التخطيط  في المختمفة الإدارية المستكيات في العامميف مشاركة عدـ إف: الإاارة في المشاركة عام -ب   
 يؤدم كبالتالي الدنيا، المستكيات كالمكظفيف في الإدارية القيادة بيف فجكة كجكد في يساىـ القرارات كصنع

 تدني مستكل إلى يؤدم كىذا المنظمة، أىداؼ لتحقيؽ الجماعي بالمسئكلية كالعمؿ الشعكر ضعؼ إلى

 الحمكؿ في أك إنجازىا المطمكب الأىداؼ في كضع يشارككا لـ بأنيـ لشعكرىـ المكظفيف ىؤلاء لدل الأداء

 . المنظمة في ميمشيف أنفسيـ يعتبركف كقد الأداء، في التي يكاجيكنيا لممشاكؿ

 العوامل المؤثرة في الأاا: الوظيفي

 متعمقة بالعامؿ متعمقة بالكظيفة متعمقة بالبيئة متعمقة بالمؤسسة

من إنجاز العامل 
 لموظيفة

 الشعكر بالإنجاز
 الأجر كالحكافز
 فرص الترقي

الشعكر بالسلامة 
 المينية

 العلاقات مع
 الاخريف

 

مدة كتكقيت 
 العمؿ

 ظركؼ العمؿ
 أساليب العمؿ 
الإجراءات 
 القانكنية لمعمؿ
 نظاـ الاتصاؿ
 التكنكلكجيا
 نمط القيادة

 عامؿ السف
 الأقدمية في العمؿ

 الجنس
 المستكل التعميمي
 أىمية العمؿ

شخصية العامؿ، 
اتجاىاتو، 
 طمكحاتو

 

مدل رضا العامؿ 
عف الحياة بصفة 

 عامة
نظرة المجتمع 

 لممكظؼ
الانتماء 
 الديمغرافي
 الجنسية

حيث طبيعة من 
 الوظيفة تصميم

درجة إثراء 
 الكظيفة

السيطرة عمى 
 الكظيفة

المشاركة في 
 اتخاذ القرار
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الإدارية  الأساليب نجاح عدـ المكظفيف أداء عمى المؤثرة العكامؿ مف :الأاا: مستويات اختلاف -ج  
 أداء مستكل أرتبط فكمما عميو، الذم يحصمكف كالمعنكم المادم كالمردكد الأداء معدلات بيف تربط التي

 مؤثر التحفيز غير عكامؿ كانت كمما عمييا يحصؿ التي كالحكافز بالترقيات كالعلاكات المكظؼ

 ذك المجتيد المكظؼ بيف الفعمي التمييز المكظفيف ليتـ أداء لتقييـ متميزنا نظامنا يتطمب كىذا بالعاميف،

 . المنتج غير كالمكظؼ الكسكؿ كالمكظؼ المتكسط الأداء ذك كالمكظؼ المجتيد العالي الأداء
 

الأداء  مستكل عمى المؤثر الأساسية العكامؿ مف الكظيفي فالرضا :الوظيفي الرضا مشكلات -ا  
نتاجية أداء إلى يؤدم أك انخفاضو الكظيفي الرضا فعدـ لممكظفيف،  يتأثر الكظيفي كالرضا أقؿ، ضعيؼ كا 

 كالمؤىؿ التعميمي كالسف الاجتماعية العكامؿ مثؿ لممكظؼ، التنظيمية كالشخصية العكامؿ مف كبير بعدد

 في كالحكافز الترقيات كنظاـ كالمسئكليات كالكجبات التنظيمية كالعكامؿ كالتقاليد، كالعادات كالجنس

 .المنظمة
 

 منتجة غيرأمكر  في العمؿ ساعات ضياع يعني المنظمة في الإدارم فالتسيب :الإااري التسيب -ىـ  

 لأسمكب نتيجة الإدارم التسيب ينشأ كقد المكظفيف الآخريف، أداء عمى سمبي بشكؿ مؤثرة تككف قد بؿ

 .(30-37 ص)الكردم، د.ت،  المنظمة. في السائدة التنظيمية لمثقافة أك أك الإشراؼ، القيادة
 

 أف مف الفرد، كبالرغـأداء  مستكل عمى تؤثر أف يمكف التي العكامؿ راكية محمد بعضكيضيؼ      
بالفعؿ.  كمكجكدة حقيقة الاعتبار لأنيا في تؤخذ أف يجب أنيا إلا كأعذار، تؤخذ قد العكامؿ ىذه بعض

 (.211، ص 2001)راكية، 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 ( 2001الأاا: حسب راوية محما ) في تؤثر التي البيئية العوامل يوضح -06- رقم الشكل  

 الجهد 

 القدرات 

 الاتجاه 

 الأداء الوظٌفً 

 الظركؼ المادية 
 الإضاءة  
 الضكضاء 

 ترتيب الآلات 
 درجة الحرارة  

 الدكريات 
 الإشراؼ  

 السياسات 
 التصميـ التنظيمي  

 التدريب 
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كمنو فإف المنظمة تعمؿ عمى إزالة ىذه العكامؿ السمبية التي تؤثر في الأداء الكظيفي كذلؾ مف        
الاستفادة مف مجمكعة مف الطرؽ كالأساليب التي تعمؿ عمى تحسيف الأداء، كذلؾ ما ستتطرؽ خلاؿ 

 إليو الباحثة في العنصر المكالي.
 

 . طرق تحسين الأاا: الوظيفي ..7
 
يكجد العديد مف الطرؽ كالكسائؿ التي تساعد في تحسيف الأداء الكظيفي لمعماؿ في المنظمة،        

 كىي: الأداء لتحسيف مداخؿ كفي ىذا الصدد نجد أف رضا حاتـ عمي حسف يرل أف ىناؾ ثلاثة
 

ذا التغيير، في صعكبة العكامؿ أكثر المكظؼ تحسيف إف الموظف  تحسين  الأول الماخل     تـ  كا 
 كسائؿ عدة فيناؾ الأداء في تحسيف أك تغيير إلى بحاجة المكظؼ كاملان بأف الأداء تحميؿ بعد التأكد

 :كىي المكظؼ في أداء التحسيف لإحداث
 

 عف إيجابي اتجاه كاتخاذ أكلا عممو يجب كما القكة نكاحي عمى التركيز في كتتمثؿ: الأكلى الكسيمة    
دراؾ كامؿ فرد ليس ىناؾ بأنو كالاعتراؼ منيا يعاني التي الأداء مشاكؿ ذلؾ في بما المكظؼ  كا 
 التحسيف جيكد كتركيز لدل المكظؼ كالضعؼ القصكر نكاحي جميع عمى القضاء يمكف لا أنو حقيقة
 .كتنميتيا جديدة مف مكاىب المكظؼ لدل مما الاستفادة أساليب خلاؿ مف الأداء في
 

 الفرد يؤديو كبيف ما عممو في الفرد يرغب ما بيف التكازف عمى التركيز في كتتمثؿ: الثانية الكسيمة    
 خلاؿ مف الممتاز احتمالات الأداء إلى تؤدم كالأداء الرغبة بيف السببية العلاقة كجكد إف. بامتياز
 الأفراد بيف الانسجاـ تكفير يعني أدائيا كىذا عف يبحثكف أك يرغبكف التي الأعماؿ بأداء للأفراد السماح

 .الإدارة أك المنظمة في يؤدل الذم كالعمؿ كاىتماماتيـ
 

 مرتبطة تحسيف الأداء مجيكدات تككف أف يجب حيث الشخصية بالأىداؼ الربط: الثالثة الكسيمة    
 في المرغكب أف التحسيف إظيار خلاؿ مف منيا كالاستفادة المكظؼ كأىداؼ اىتمامات مع كمنسجمة

 .لممكظؼ المرغكبة تحقيؽ التحسينات مف يزيد مما الاىتمامات ىذه تحقيؽ في يساىـ سكؼ الأداء
 

 حيث الأداء لتحسيف فرصان  يكفر الكظيفة مياـ في التغير إف الوظيفة  تحسين  الثاني الماخل     
 مياـ تحتكم عمى أك المكظؼ ميارات تفكؽ كانت إذا الأداء تدني مستكل في الكظيفة محتكيات تساىـ
 لآخر كقت مف لممكظفيف الفرصة إتاحة تحسيف الكظيفة كسائؿ كمف. ضركرية غير أك مناسبة غير
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 مشاكؿ حؿ في لممساىمة ليـ الطرؽ كتكفير لجاف مياـ أك مجمكعات أك عمؿ فرؽ في لممشاركة
 .المنظمة

 
 فرصان  تعطي الكظيفة فييا تؤدل التي البيئة أك المكقؼ إفالموقف   تحسين  الثالث الماخل     

 كالطريقة التنظيمية المستكيات عدد مناسبة مدل معرفة خلاؿ الأداء مف تحسيف إلى يؤدم ما لمتغيير،
 التفاعؿ كفعالية كالمسؤكلية الاتصاؿ خطكط ككضكح مناسبة الجماعة كمدل تنظيـ بيا يتـ التي

 (.59، ص 2003الخدمة. )رضا،  مف المستفيد الجميكر كمع الأخرل الإدارات مع المتبادؿ
 

 الأداء عمى المؤثرة العكامؿ السمبية إزالة في بالغة أىمية ليا الطرؽ ىذهكمنو تستنتج الباحثة أف         

ما تـ التعرؼ عمى الأداء كبالتالي كبعد .عنيا أم منظمة الاستغناء لمفرد لذلؾ لا تستطيع الكظيفي
بقياس مدل التزاـ  الكظيفي كخصائصو كمميزاتو، فإف الباحثة ترل أنو ينبغي عمى المؤسسة أف تقكـ
ؿ إلييا، كالحكـ عمى ك العامؿ بسمككات العمؿ المطمكبة منو كمدل تحقيقو لمنتائج التي ينبغي الكص

مكانيات تقدمو في المستقبؿ كمدل قدرتو عمى إلحكـ عمى ل كفاءتو بأعمالو الحالية كأيضا امستك 
 البشرية تسمى بتقييـ الأداء.تحمؿ مسؤكليات أكبر كذلؾ مف خلاؿ عممية تقكـ بيا إدارة المكارد 

 
 . تقييم الأاا: .
 

 يم الأاا: تعريف تقي. 1.2
 

يعد تقييـ الأداء مف أحد الكظائؼ المتعارؼ عمييا في إدارة المكارد البشرية في أم منظمة،        
كبناء عميو يتـ تحديد الطرؽ كالأساليب التي يمكف اعتمادىا لتحسيف أداء العماؿ، كلقد تعددت 

 العامميف جيكد تقدير بمكجبيا يتـ التي العممية: "الأداء ىك التعاريؼ بحيث يرل نظمي شحاذة أف تقييـ
 يتـ معدلات إلى بالاستناد كينتجكف، كذلؾ يعممكف ما بقدر مكافأتيـ لتجرم كعادؿ، منصؼ بشكؿ

، ص 2000)نظمي،  ."بو يعممكف الذم العمؿ في كفاءتيـ مستكل لتحديد بيا أدائيـ مقارنة بمكجبيا
75.) 
    

 خلالو مف الذم النظاـ نظاـ تقييـ الأداء ىك"بأف: ( Sekiou et al) "كآخركف كما يرل "سيكيك      
 ."العمؿبيئة  مراعاة مع المستقبمية كالاستعدادات الحاضر الماضي، الأداء عمى الحكـ نستطيع

(Sekiou et al, 2001, p. 256). 
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 الفرد يعطييا التي المساىمات تحديد بكاسطتيا يتـ التي العممية: "أنوبابراىيـ  بمكط حسف كيعرفو      
 (.360، ص 2002)بمكط،  ."محددة زمنية فترة خلاؿ لمؤسستو

 
أداة ميمة مف أدكات إدارة الأفراد بشكؿ عاـ  عممية تقييـ الأداء: "كيضيؼ أبك السعكد محمد أف      

فيي لا ينظر إلييا عمى أنيا تكفر أساسا مكضكعيا عادلا لمقرارات المتعمقة بالمكظفيف مثؿ: الترقية أك 
)أبك  ."بؿ يمكف أيضا استخداميا لحثيـ عمى بذؿ أقصى الجيكد كالتفاني في العمؿالنقؿ فحسب 

 (.06، ص 2004السعكد، 
 

تقييـ الأداء يعبر عف العممية التي تقكـ بمقتضاىا بتقييـ : "أفيشير المغربي عبد الفتاح إلى ك       
يتمكف العاممكف، كالمديركف الأداء الكظيفي كالسمككي لمعامميف بيا كالتي مف خلاؿ ممارستيا بدقة 

دارة المنظمة ككؿ بالتأكد مف أف مساىمات كمجيكدات الأفراد مكجية نحك  دارة المكارد البشرية كا  كا 
 (.259، ص 2007) المغربي،  ."غايات كأىداؼ المنظمة

     
مكضكع مسبقا  نظاـ رسميعممية تتـ كفؽ : "كيعرفو كؿ مف درة عبد البارم كالصباغ زىير بأنو      

يتـ بمكجبو قياس أداء العامميف كسمككيـ كتقييميا في أثناء العمؿ، كذلؾ إدارة المكارد البشرية  مف قبؿ
محددة عف طريؽ الملاحظة المستمرة ليذا الأداء كالسمكؾ كتحديد نتائجيما خلاؿ فترات دكرية زمنية 

 (.270، ص 2008. )درة، الصباغ، "مسبقا
 

 سمككيـ كملاحظة لعمميـ العامميف الأداء كتحميؿ دراسة": عبد الرحمف أنو عنتر بف يرلك       
 كأيضا الحالية بأعماليـ القياـ في كفاءتيـ كمستكل نجاحيـ مدل عمى لمحكـ العمؿ أثناء كتصرفاتيـ

 لكظيفة ترقيتو أك أكبر لمسؤكليات كتحممو المستقبؿ في لمفرد كالتقدـ النمك إمكانيات عمى لمحكـ
 (.64، ص .6.1)بف عنتر،  ."أخرل

 
كسيمة تمكف الادارة مف إصدار حكـ مكضكعي عف قدرة : "عمى أنو يعرفو أبك شيخة نادرك       

المكظؼ في أداء كاجبات كمسؤكليات كظيفتو أثناء العمؿ، كمف قدرتو عمى تحمؿ كاجبات كمسؤكليات 
 (.331، ص 2010. )أبك شيخة، "إضافية

 
عممية مخططة تقكـ بيا المؤسسة لمتعرؼ عمى أداء العماؿ كمنو تستنتج الباحثة أف تقييـ الأداء        

كمدل ملائمة طاقاتيـ كمياراتيـ لمكظيفة التي يمارسكنيا، كمدل امكانية تحمميـ لمسؤكليات إضافية، 
 تخص تقييـ الأداءكما أف عممية كبالتالي التعرؼ عمى النقاط التي ينبغي تحسينيا كتداركيا لمعماؿ، 
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اختصاصاتيـ،  كانت كميما الييكؿ التنظيمي في مكقعيـ كاف ميما المؤسسة في العامميف الأفراد كؿ
 حيث تككف بيف المرؤكس كمسؤكلو المباشر مستعملا في ذلؾ إحدل الطرؽ لمتقييـ.

 
 . أىمية عممية تقييم الأاا:  ...

 
إف تقييـ الأداء يعد كسيمة أساسية لمحكـ عمى فعالية ككفاءة أداء العماؿ في المنظمة، كلقد        

حصر كؿ مف الخرشة كاسب ياسيف كخضير كاظـ حمكد الأىمية التي تنطكم عمييا عممية تقييـ 
 الأداء في: 

 
 . تخطيط المكارد البشرية *  
 . تحسيف الأداء كتطكيره *  
 . التدريبيةتحديد الاحتياجات  *  
 . كضع نظاـ عادؿ لمحكافز كالمكافآت *  
 (.153-152، ص 2009)الخرشة، خضير، * معرفة معكقات كمشاكؿ العمؿ.   
 

 كما أف أصيؿ فكزم يرل بأف فكائد عممية تقييـ الأداء تتمثؿ في:        

 
 معرفة المنظمة  سنكيا أك نصؼ سنكم المستكل العاـ لأداء جميع مكظفييا. -
 إعادة تكزيع مكاقع العماؿ حسب قدراتيـ الفعمية التي تتفؽ مع طبيعة الأداء. -
مقارنة مستكيات الأداء في المنظمة بالمنظمات المنافسة الأخرل التي تقكـ بتصنيع المنتجات نفسيا  -

 .(357، ص 2000أك الخدمات التي تقدميا المنظمة. )أصيؿ، 
 
أحمد أف تقييـ الأداء يساعد في تحديد اذا ما كاف مف  كيضيؼ كؿ مف ناصر كريـ كالدليمي       

الممكف أف يستمر العامؿ في كظيفتو ىذه مستقبلا أك نقمو إلى عمؿ آخر أكثر ملائمة لقدراتو 
، ص 2009كمؤىلاتو كمياراتو أك ترقيتو إلى كظيفة أعمى مف كظيفتو الحالية. )ناصر، الدليمي، 

173   .) 
 

المكارد  إدارة تمارسيا التي الميمة الأنشطة مف العامميف تعتبر أداء تقييـ عممية يتضح أف سبؽ مما      
ستتطرؽ  جممة مف الأىداؼ تحقيؽ تستيدؼ التقييـ بعممية قياميا عند كالمؤسسة المؤسسة، في البشرية

 إلييا الباحثة في العنصر المكالي.
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 . أىااف تقييم الأاا: 3.2
 

إف اليدؼ الرئيسي مف عممية تقييـ الأداء الكظيفي ىك التعرؼ عمى مدل جكدة الأداء لكؿ فرد       
كحسب حمداكم كسيمة فإف نظاـ تقييـ الأداء يعمؿ عمى تحقيؽ  كفي جميع المستكيات التنظيمية،

 أغراض أساسية مف بينيا:
 
 ات المكجكدة في المنظمة.معرفة الكفاءات: يعني الكشؼ عف المعارؼ كالميارات كالقدر  -
 تحفيز الأفراد العامميف بالمنظمة: كيتـ ذلؾ بتعريؼ كتشجيع العماؿ عمى نتائج جيدة في العمؿ -
 تقييـ فعالية نظاـ التكظيؼ: لأف نجاح العماؿ في عمميـ يعني مكافقتيـ لمكظيفة كالعكس صحيح. -
 الأداء المنخفض لمعماؿ كالتككيف في الغالب ليـ.تقييـ احتياجات التككيف: لأف التقييـ ييتـ بأسباب  -
 تسييؿ اتخاذ القرارات: خاصة منيا المتعمقة بتسيير المسار الكظيفي )الترقية، النقؿ(.  -
تحقيؽ المنظمة لأىدافيا الرئيسية: كتتمثؿ في الربحية، رفع مستكل الأداء كتحقيؽ المركز  -

 .التنافسي....إلخ
العماؿ كمتطمبات العمؿ: يتـ مراقبة الأىداؼ المحققة مسبقا كالمعركفة لدل مراقبة التناسب مع  -

 (.125-124، ص 2004العماؿ منذ بداية تصميـ عممية التقييـ. )حمداكم، 
 

 . خصائص التقييم الجيا4.2
 

 إف الأداة الجيدة لتقييـ الأداء الكظيفي تتميز بمجمكعة مف الخصائص تتمثؿ في:          
 
 : أم أف أداة التقييـ تقيس ما كضعت لقياسو.الصدؽ -  
 الثبات: أم أف الأداة تعط نفس النتائج تقريبا، إف استعممت أكثر مف مرة. -  
 التمييز: أم قدرة طريقة التقييـ عمى التمييز بيف مختمؼ الأداءات.  -  
 الشمكلية: أم أف يشتمؿ التقييـ كؿ الجكانب المراد تقييميا. -  
 ة: أم أنيا تتجنب الذاتية.المكضكعي -  
 (.49-48، ص2008)غيات، البساطة: أم أنيا تككف سيمة الاستخداـ كالتطبيؽ كالتنقيط. -  
 



   50  
  

يتضح مما سبؽ أف تقييـ الأداء الكظيفي يعتمد عمى الأداة المعدة لمقياس، فكمما كانت تتميز         
كلضماف نجاح ىذه الأخيرة يجب  التقييـ،بالميزات المذككرة أعلاه كمما ساىـ ذلؾ في نجاح عممية 

 متسمسمة، كذلؾ ما ستنتقؿ إليو الباحثة في العنصر المكالي. اتباع خطكات
 

 :مراحل تقييم الأاا:. 5.2
 

 تمر بالمراحؿ التالية: حسب الييتي عبد الرحمف عممية تقييـ الأداء إف       
 
كضع تكقعات الأداء: كتعد أكلى خطكات عممية تقييـ أداء العامميف حيث يتـ التعاكف فييا بيف  -   

المنظمة كالعامميف عمى كضع تكقعات الأداء كبالتالي الاتفاؽ فيما بينيـ حكؿ كصؼ المياـ المطمكبة 
 . النتائج التي ينبغي تحقيقياك 
 
مة ضمف إطار التعرؼ عمى الكيفية التي يعمؿ بيا مراقبة التقدـ في الأداء: كتأتي ىذه المرح -   

ؾ يمكف اتخاذ الإجراءات لمف خلاؿ ذ الفرد العامؿ كقياسا إلى المعايير المكضكعية مسبقا،
مكانية تنفيذهإالتصحيحية، حيث يتـ تكفير المعمكمات عف كيفية   فضؿ.   أ شكؿب نجاز العمؿ كا 

   
تقييـ الأداء: يتـ في ىذه المرحمة تقييـ أداء جميع العامميف في المنظمة كالتعرؼ عمى مستكيات  -   

 . أداء كالتي يمكف الاستفادة منيا في عممية اتخاذ القرارات المختمفة
 
التغذية العكسية: ىي ضركرية لأنيا تنفع الفرد في معرفة كيفية أداءه، كلابد لمفرد أف يستكعبيا  -   

 . المعمكمات التي تحمميا إليو
 
  لخإكمتعددة فمنيا ما يرتبط بالترقية كالنقؿ كالتعييف كالفصؿ... ةاتخاذ القرارات الإدارية: كىي كثير  -   
 
كضع خطط تطكير الأداء: كبمكجبيا يتـ كضع الخطط التطكيرية التي مف شأنيا أف تنعكس  -   

تعرؼ عمى جميع الميارات كالقدرات كالمعارؼ كالقيـ التي كبشكؿ إيجابي عمى تقييـ الأداء مف خلاؿ ال
 كالشكؿ التالي يكضح خطكات تقييـ الأداء:(. 206، ص 2005)الييتي، يحمميا الفرد العامؿ. 
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 ( 2005يبين خطوات تقييم الأاا: حسب الييتي ) -07 –الشكل رقم 
 

كمنو يتضح بأف عممية التقييـ تمر بمراحؿ مترابطة فيما بينيا، كما أف الأداء الكظيفي كغيره        
يخضع لمقياس، كبالتالي ستقكـ الباحثة بعرض المعايير التي ترتكز عمييا عممية التقييـ  مف السمككات

 في العنصر المكالي.

 
 :الأاا: تقييم . معايير6.2

 
 Christian)لمقياـ بعممية تقييـ الأداء يتطمب مجمكعة مف المعايير، كيقصد "بتاؿ كريستياف"     

Batal) تعمقت إذا نسبية المعايير ىذه كتككف التقييـ، عمييا يرتكز التي الأسس"الأداء:  تقييـ بمعايير 
 ."التقييـ بأىداؼ ارتبطت إذا مطمقة تككف أك البشرية، المكارد بيف ما بالمقارنات

(Batel, 2000, p. 90). 

 
 
 

 كضع تكقعات الأداء

 التغذية العكسية

 تقييـ الأداء

 مراقبة التقدـ في الأداء

 كضع خطط تطكير الأداء

 القرارات الإداريةاتخاذ 



   52  
  

  :جكانب ثلاث عمى أف تقييـ الأداء يشتمؿ عقيمي عمر كصفي في حيف يرل      
 

 أف يجب التي الإيجابية الشخصية المزايا بيا كيقصد  الشخصية الخصائص تصف معايير -أ    
 الكلاء الإخلاص، الأمانة،: مثؿ ككفاءة بنجاح أدائو مف تمكنو حيث عممو، أداء أثناء الفرد بيا يتحمى

 .كالانتماء
 

 لمتقييـ، الخاضع الفرد عف تصدر التي الإيجابية السمككيات بيا يقصد: السموك تصف معايير -ب    
 عمى المكاظبة التعاكف،: المثاؿ سبيؿ عمى السمككيات ىذه كمف أدائو، في جيدة نكاحي إلى فتشير
 .التعامؿ حسف المبادرة، العمؿ،

 
 مف أداءه يقيـ الذم الفرد قبؿ مف تحقيقو يراد ما النتائج معايير تكضح  النتائج تصف معايير -ج    

 ىذه تمثؿ حيث كالعائد كالزمف كالتكمفة، كالجكدة، الكـ، حيث مف كتقييميا قياسيا يمكف إنجازات
 .(410، ص 2009عقيمي، )منو.  المطمكبة الأىداؼ الإنجازات

 
كلكي تتـ عممية تقييـ الأداء الكظيفي بصكرة ناجحة، يتطمب استخداـ طرؽ كأساليب تتناسب        

 العنصر المكالي. مع المعايير التي كضعت لمقياس، كذلؾ ما ستعرضو الباحثة في
 

 . طرق تقييم الأاا: 7.2
 
 ىناؾ طرؽ عديدة لتقييـ الأداء الكظيفي كيمكف تحديدىا في ما يمي:         
 

يرل عمياف ربحي بأنيا تعتمد عمى ترتيب الأفراد ترتيبا تنازليا مف الأفضؿ إلى طريقة الترتيب   -أ    
الذم يحتؿ المرتبة الأكلى في الأداء، كمف ثـ الفرد  إذ يتـ تحديد الفرد الأسكأ مف حيث أداءىـ العاـ،

الذم يميو كىكذا حتى يتـ ترتيب جميع العماؿ. كثمة صعكبة في ىذه الطريقة خاصة في الادارات أك 
الأقساـ ذات الأعداد الكبيرة مف العماؿ كعندما يتساكل تقييـ أكثر مف فرد لاحتلاؿ رتبة كاحدة. 

 (.165، ص 2007)عمياف، 
 

حسب الطائي يكسؼ كآخركف  فيتـ بمكجب ىذه  طريقة المقارنة الثنائية بين العاممين  -ب    
الطريقة تقسيـ العماؿ في إحدل الدكائر المنظمة أك أحد أقساميا الى مجمكعات زكجية مؤلفة مف 
 فرديف، كيقكـ المقيـ بمقارنة أداء كؿ فرد مع جميع الأفراد المكجكديف داخؿ مجمكعتو، فعمى سبيؿ
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أ     المثاؿ إذا كاف لدينا خمسة أفراد )أ، ب، ج، د، ىػ( فانو تككف ىناؾ عشر مجمكعات كما يمي: 
مع ب، ب مع ج، ج مع د، د مع ىػ، ب مع ج، ب مع د، ب مع ىػ، ج مع د، ج مع ىػ، د مع ىػ . 

. كتتميز ىذه كبعد تككيف المجمكعات الثنائية، يقكـ المقيـ بمقارنة كؿ ثنائية ليختار المكظؼ الأفضؿ
الطريقة بأنيا تكفر قدرا معقكلا مف المكضكعية عمى أساس مقارنة المكظؼ بأفراد مجمكعتو، لكف يؤخذ 
عمييا أنيا غير عممية كمعقدة كتتطمب كقتا طكيلا في القياس كخاصة في حالة كجكد أعداد كبيرة مف 

تقتصر عمى تكضح أف فلاف العماؿ، كما لا يمكف بكاسطتيا إظيار نكاحي الضعؼ في الأداء، إذ 
 (.243، ص 2006أكفأ مف فلاف. )الطائي كآخركف، 

 
يرل المكسكم سناف أف ىذه الطريقة تعتمد عمى تصميـ قائمة تشتمؿ عمى طريقة القوائم   -ج   

فقرات أك عبارات كصفية كأماـ كؿ عبارة يكجد مربعاف سجؿ عمى أحدىما كممة )نعـ(، كعمى الآخر 
المقيـ بالتأشير عمى أم مف أحد ىذيف المربعيف بما يتفؽ ككجية نظره نحك سمكؾ كممة )لا(. يقكـ 

المرؤكس كتصرفاتو ككفاءتو في العمؿ، كعند الانتياء مف التأشير عمى جميع البنكد الكاردة في 
 القائمة، تقكـ إدارة الأفراد بتحديد كزف أك قيمة لكؿ إحابة مثلا نعـ: درجة كاحدة، لا: صفر، كيتـ بعد

(. كما أف 178، ص 4..6ذاؾ احتساب مجمكع درجات الأداء عمى جميع فقرات القائمة. )المكسكم، 
ىذه الطريقة حسب عمياف ربحي فإنيا تتميز بسيكلتيا إلا أف دكر المقيـ فييا يككف، محدكدا كيرتكز 

اىمة المرؤكس عمى إخطار الأفراد المنظمة بسمكؾ المرؤكس كتصرفاتو في الأداء، كلا يتعداه ليقيـ مس
 (.168، ص 7..6)عمياف،  في تحقيؽ الأىداؼ المكضكعية.

 
حسب حرحكش عادؿ كالسالـ مؤيد فيتـ تقييـ الأداء في ىذه طريقة المواقف)الوقائع(الحرجة   -ا     

المدير المباشر لمعامؿ بتسجيؿ الكقائع  الطريقة استنادا إلى سمككات العامؿ أثناء العمؿ. كيقكـ
تي تطرأ خلاؿ عمؿ العامؿ سكاء كانت جيدة أك سيئة في ممؼ العامؿ. كعند عممية لمتقييـ  كالأحداث ال

يقكـ المدير بمراجعة ممؼ تمييدا لإصدار حكـ عمى الأداء. كتتميز ىذه الطريقة بعدـ التحيز 
الشخصي كأف عممية التقييـ مقترنة بأحداث جكىرية حصمت طيمة فترة التقييـ. )حرحكش، السالـ، 

(. إلا أف نكرم منير يرل بأف ليذه الطريقة عيكب تتمثؿ في أف المشرؼ قد 112، ص 2009
يضطر لأف يلازـ عمالو باستمرار كيراقبيـ عف قرب مما يضايقيـ كيجعميـ يشعركف أنيـ مراقبكف 
باستمرار كأف المشرؼ يحصي أخطاءىـ كيقيد حركاتيـ كسكناتيـ في ذلؾ الدفتر الأسكد الصغير. 

 (.172، ص 2011)نكرم، 
 

ىذه الطريقة تتطمب أف يقكـ  يرل الخرشة كاسب ياسيف كخضير كاظـ أفطريقة المقالة   -ن    
المقيـ بكتابة كصفا لأداء الفرد مف خلاؿ اعتماد نمكذج معيف ليذا الغرض، كعادة ما يتـ تقديـ 
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تكجييات كارشادات لممقيـ عف المكضكعات التي يجب تغطيتيا في التقييـ، كمف الأمثمة التي يمكف أف 
 يحتكييا التقييـ: 

 
 صؼ كفقا لرأيؾ الشخصي أداء ىذا الفرد متضمنا:      

 كمية كجكد الأداء المتحقؽ. -        
 المعرفة المتعمقة بكظيفتو.  -        
 قدرتو عمى التكيؼ مع العمؿ. -        
 (.160 ، ص2009علاقاتو مع زملاءه كالعامميف معو. )الخرشة، خضير،  -        

 
يرل الطائي كآخركف بأنيا تعد مف الطرؽ الحديثة  طريقة مقياس السموكية المتارجة  -ىـ    

لمقياس العمكدم المتدرج، حيث أف المعتمدة عمى الأداء المتكقع كفقا لمصفات السمككية المحددة عمى ا
كؿ صفة مف الصفات المرتبطة بالأداء المطمكب تحدد ليا درجات كيتـ كضع كصؼ كامؿ لكؿ درجة 

، 2006مف الدرجات كفي ضكء الكصؼ المحدد يتـ تحديد أداء الأفراد العامميف. )الطائي كآخركف، 
 (.248ص 
 

باس محمد فبمكجب ىذه الطريقة يقكـ المقي ـ حسب عطريقة مقياس الملاحظات السموكية   -و     
بتسجيؿ السمككات المتكررة بعد ملاحظتيا عمى فترات مختمفة، كلذلؾ فمف خلاؿ ىذا المقياس يتـ 
قياس السمكؾ الفعمي بدلا مف السمكؾ المتكقع، أم أنو يتـ متابعة كمراقبة العماؿ كتسجيؿ سمككاتيـ 

، ص. 2006فؽ معرفة المقي ـ بسمكؾ العامميف. )عباس، بدلا مف التأشير عمى السمكؾ المتكقع ك 
 السمكؾ عمى تركز أنيا فقط سابقتيا عف الطريقة ىذه يميز كيضيؼ الطائي كآخركف أف ما (.153

 بمراقبة الطريقة ىذه في يقكـ المقيـ أف أم المتكقع السمكؾ مف بدلا السمكؾ ملاحظة تتـ أم الملاحظ
 التقييـ بعممية المقيـ يقكـ المتدرجة السمككية مقياس طريقة في أنو حيف في العامميف الأفراد كمتابعة

 (.250، ص 2006العامميف. )الطائي كآخركف،  الأفراد لسمكؾ كمعرفتو لتكقعو كفقا
 

ىذه الطريقة تتمخص بمعرفة مدل تحقيؽ عمياف ربحي بأف يرل  طريقة الإاارة بالأىااف  -ي     
المرؤكس للأىداؼ التي سبؽ أف اشترؾ مع الرئيس أك المسؤكؿ في تحديدىا أك مدل التقدـ الذم 
أحرزه في ىذا المجاؿ، فقد تككف درجة مساىمة الفرد في تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة غير مرضية أك 

)عمياف، أيضا التقييـ عمى أساس النتائج. ىامشية أك مرضية تماما. لذلؾ يطمؽ عمى ىذه الطريقة 
 كيضيؼ ماىر أحمد أف ىذه الطريقة تمر بعدة خطكات ىي كالآتي: (. 168، ص 2007
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يتـ تحديد الأىداؼ أك النتائج المطمكب تحقيقيا، كالتي سيتـ قياس الأداء عمى أساسيا كعادة ما  -
كالاتفاؽ عمييا كتحديد المدة التي سيتـ تحقيؽ يجتمع الرئيس المباشر مع كؿ مرؤكس لكضع الأىداؼ 

 الأىداؼ فييا.
أثناء التنفيذ عمى الرئيس أف يساعد مرؤكسيو في تحقيؽ الأىداؼ، كأف يتابع تحقيؽ النتائج كذلؾ  -

 لمتعرؼ عمى ما إذا كاف ىناؾ تأخير خارج عف سيطرة المرؤكس مثلا .
يـ الأداء يتـ مقارنة النتائج الفعمية )أم التي تـ عند نياية المدة المتفؽ عمييا أك عند كقت تقي -

تحقيقيا( بتمؾ التي تـ كضعيا عند بداية المدة، كتحديد الانحراؼ عند التنفيذ ايجابا أك سمبا. )ماىر، 
 .(465، ص 7..6

 
كمنو يتضح أف ىناؾ أكثر مف طريقة تستخدـ لتقييـ الأداء الكظيفي حيث يتـ المقارنة بيف       
العامميف بالمنظمة، كبالإضافة إلى ذلؾ يمكف استغلاؿ نتائج التقييـ في مجالات عديدة، كمف الأفراد 

 بينيا ما ستعرضو الباحثة في العنصر المكالي.
 

 . مجالات استخاام نتائج تقييم الأاا: 8.2
 

يمكف الاستفادة مف نتائج تقييـ الأداء في عدة مجالات، كفي ىذا الصدد يرل غيات بكفمجة أنو       
 يمكف تحديد تطبيقات استعماؿ نتائج تقييـ الأداء في ما يمي: 

 
 : كتتمثؿ في: حاجات العامل -أ    
 

  معرفة ما يفكر فيو مسؤكلو مف حيث المردكد.  -       
 الأىداؼ التي سيحققيا في المستقبؿ.معرفة  -       
 معرفة مساره الميني كمناقشة امكانية كشركط ترقيتو. -       
 معرفة طبيعة التككيف الاضافي الذم ىك في حاجة إليو. -       

 
 : كتتمثؿ في: حاجات المسؤول –ب    
 

 معرفة مردكد كؿ كاحد مف عمالو. -       
الحيازة عمى معطيات كافية لتدعيـ تكصياتو فيما يخص الترقيات، الزيادة في الأجكر، اقتراح  -       

  .التككيف ... إلخ
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 تمكنو مف تقديـ تكجييات لمكظفيو. -       
 معرفة انطباعات كاتجاىات كأحاسيس كمشاكؿ مكظفيو كىـ في أعماليـ. -       

 
 : كتتمثؿ في: البشريةحاجات برامج تسيير الموارا  -ج    
 

 .المناصب كتبديؿ التعيينات، سيكلة -       
 إعداد الأجكر كمراجعتيا كبرامج التحفيز كتحسيف تنظيميا. -       
 إعداد برامج الترقية. -       
 إعداد برامج التككيف. -       
 لمؤسسة.إنشاء بنؾ معمكمات لمعرفة مستكل المكارد البشرية المتكفرة في ا -       

 
 كتتمثؿ في:  حاجات التنظيم  –ا    
 

 تخطيط الاىداؼ. -       
 دراسة المناصب كتجديدييا أك مراجعتيا. -       
 (.47-46، ص 2008مراجعة الخطط كتصحيحييا. )غيات،  -       

 
 :الأاا: تقييم لفشل الرئيسية . الأسباب9.2

 
  الديف فيمكف ايجازىا فيما يمي: المرسي جماؿالأداء، كحسب  تقييـ لفشؿ ىناؾ أسباب       

 
 .التقييـ مكضع لمشخص الفعمي الأداء عف لممقيـ المتكافرة المعمكمات * نقص
 .الأداء تقييـ معايير كضكح * عدـ

 .بالتقييـ القائميف قبؿ مف الجدية كعدـ الاىتماـ * ضعؼ
 .بالتقييـ القائـ بكاسطة الإيجابي أك السمبي * التحيز
 .أدائيـ حكؿ مرتدة لمعمكمات العامميف تمقي * عدـ
 .نتائجيا أك التقييـ عممية لتدعيـ اللازمة المكاد كفاية * عدـ

 (.445، ص 2006لمتقييـ. )المرسي،  الصحيحة لممارسة اللازمة كالخبرات الميارات نقص *
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 . أساليب الرفع من مصااقية التقييم 10.2
 

إف تقييـ الأداء يترتب عنو نتائج جد ميمة في الحياة المينية لمعامؿ، لذلؾ يجب إعطاءىا حقيا        
مف الأىمية كالعمؿ عمى الرفع مف مصداقيتيا مف خلاؿ مجمكعة مف الاجراءات حصرىا غياث 

 بكفمجة في: 
 
 .ى خبرتيـ كثقافتيـ كمكضكعيتيـاختيار الأفراد الذيف بإمكانيـ القياـ بتقييـ الأداءات، اعتمادا عم -  
تدريب خبراء التقييـ، كذلؾ بتنبيييـ إلى الأخطاء الشائعة كطرؽ تجنبيا، كتعكيدىـ عمى استعماؿ  -  

 التقنيات الضركرية لمتقييـ.
تكفير الكسائؿ الضركرية لمتقييـ، مف ذلؾ الاستمارات كأجيزة التسجيؿ كغيرىا مف أدكات التي  -  

 يـ.يحتاج الييا المق
 اعتماد معايير اجرائية مرتبطة بالعمؿ، يسيؿ مف مشاىدتيا كملاحظتيا كبالتالي تقييميا. -  
تسييؿ عممية التغذية الراجعة، كذلؾ مف خلاؿ تعريؼ العماؿ كالمسؤكليف بنتائج تقييـ كمناقشتيـ  -  

 بمكضكعية كىك ما يسمح بالتعرؼ عمى جكانب كأسباب الخطأ في التقييـ إف كجدت.
 (.50-49، ص2008اعتماد عمى أكثر مف اسمكب في التقييـ. )غيات،  -  
 

  حول فعالية الأاا: الوظيفي الاراسات السابقة. 11.2
 

 تناكلت مكضكع الأداء الكظيفي: يمف بيف الدراسات الت        
 
الكظيفي  الأداء مستكل عمى التنظيمية الثقافة ( التي تناكلت أثر2008) دراسة عكاشة أسعد -  

 الأنظمة كالإجراءات، التنظيمية )السياسات الثقافة عناصر بيف علاقة كجكدخمصت إلى بحيث 
 المعتقدات التنظيمية، التكقعات السمككية، القيـ التنظيمية، الأنماط كالمقاييس، كالقكانيف، المعايير

 إلى بحاجة أيضا أف العامميفالكظيفي. كأظيرت  الأداء التنظيمية( كبيف مستكل الاتجاىات التنظيمية،
 مكاكبة عمى القدرة بيدؼ كالابتكارية الإبداعية بالجكانب المتعمقة كالقدرات الميارات مستكل تطكير

 الجديدة. كالتطكرات المتغيرات
 
 ،الكظيفي بالأداء كعلاقتو التنظيمي التي تناكلت الاتصاؿ (2009) الديف جلاؿ دراسة بكعطيط -  

 ككذلؾ ،الكظيفي كالأداء التنظيمي الاتصاؿ بيف القائمة العلاقة معرفة إلى الدراسة ىذه ىدفتبحيث 

 تحقيؽ في كؿ نمط كأىمية سكنمغاز مؤسسة داخؿ كالصاعد النازؿ الاتصاؿ نمطي كجكد عف الكشؼ
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 إلى كجكد مف خلاليا التكصؿ كالعماؿ، كتـ الإدارة بيف المعمكمة كانسياب لممؤسسة التنظيمية السيركرة

 الاتصاؿ بيف ارتباطيو علاقة العماؿ، ككذلؾ كجكد الكظيفي لدل داءكالأ التنظيمي الاتصاؿ بيف علاقة

 الكظيفي لدل كالأداء الصاعد الاتصاؿ بيف ارتباطيو علاقة العماؿ، ككجكد الكظيفي لدل كالأداء النازؿ

  عينة الدراسة.
 
التنظيمية عمى الأداء الكظيفي التي ىدفت ( بعنكاف أثر الثقافة 2009)دراسة سميع زيد صالح  -  

إلى التعرؼ عمى طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في القطاع المصرفي اليمني كعمى طبيعة الأثر التي 
تتركو عمى أداء الفرد، كالتعرؼ أيضا عمى أىـ أبعاد الثقافة التنظيمية الداعمة كالمحفزة للأداء، 

افة التنظيمية عمى الأداء كطبيعة ىذا الأثر يكمف في تأثيرىا كخمصت الدراسة إلى تبكث أثر الثق
لمقكمات  المباشر عمى السمكؾ المصاحب لمفرد عند أداءه لمياـ كظيفتو كفي مدل دعميا كتبنييا

  الأداء المثمر كتكصمت كذلؾ إلى صعكبة فصؿ أداء الفرد عف ثقافة المنظمة.
 
لممؤسسة كالتي  التنافسية بالميزة الفردم الأداء اليةفع ( بعنكاف علاقة2010رضا ) دراسة لصفر -  

إلى  المؤسسة لدفع الأفراد أداء تفعيؿ في البشرية المكارد إدارة تمعبو الذم عف الدكر الكشؼ إلى ىدفت
 الفردم فعالية الأداء محددات بيف العلاقات عف الكشؼ إلى ىدفت كما التنافسية، الميزة اكتساب

كالميزة  الفردم الأداء فعالية بيف التنافسية، كتكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة ارتباطية الميزة كمحددات
 المكاطنة كسمككيات التنظيمية كالثقافة الأفراد التنافسية، ككجكد علاقة ارتباطية بيف كؿ مف تحفيز

  فسية.كالميزة التنا كجكد علاقة بيف الكفاءة الفردية التنافسية، كعدـ التنظيمية مع الميزة
 
بعنكاف العلاقة بيف ممارسات الإدارة بالمعرفة كالأداء الكظيفي  (Kasim, 2010)دراسة "قاسـ"  -  

في الدكائر الحككمية الماليزية، كىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز الدكر الياـ لممارسات الإدارة بالمعرفة 
ككيؼ يمكف أف يتحسف الأداء الكظيفي مف خلاؿ تطبيؽ المؤسسة للإدارة بالمعرفة، كتكصمت الدراسة 

علاقة مكجبة بيف ممارسات الإدارة بالمعرفة ككفاءة الأداء الكظيفي، كما أكصت الباحثة مف إلى كجكد 
خلاؿ ىذه الدراسة عمى ضركرة فيـ الادارة العميا لمعكامؿ كالعناصر التي تساىـ في فعالية الأداء 

 .الكظيفي
 

الأىداؼ المسطرة، لذلؾ  كبالتالي تستنتج الباحثة أف الأداء يعتمد عمى مدل القدرة عمى تحقيؽ       
ظؿ  المؤسسات إلى تحسيف أداءىا مف الأجؿ تحقيؽ النمك كالاستمرار كالدخكؿ في تسعى كؿ

المنافسة، كلذلؾ فيي تعمؿ بالدرجة الأكلى عمى الاىتماـ بأداء ككفاءة مكاردىا البشرية التي تعتبر 
كذلؾ مف خلاؿ تكفيرىا لمناخ ملائـ  مفتاح لنجاحيا كالسبيؿ الأمثؿ لتحقيؽ الأىداؼ التي تسعى الييا،
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يساعد عمى تأدية المياـ، ككذا العمؿ عمى صقؿ ميارتيـ كقدراتيـ كتقييـ أداىـ لمتعرؼ عمى قدراتيـ 
الحالية كالمستقبمية في تحقيؽ المستكيات المطمكبة منيـ في العمؿ، بالإضافة الى تحديد نقاط التحسيف 

ا أف الأداء الكظيفي قد يتأثر بمجمكعة مف العكامؿ التي يمزميـ لمحصكؿ عمى أفضؿ أداء. كم كما
تعرقمو كتحد مف فعاليتو، فقد تككف متعمقة بالعامؿ مف حيث قدراتو كمياراتو، كقد تككف متعمقة 
بالكظيفة بحد ذاتيا، كقد تككف متعمقة بالبيئة الخارجية لممؤسسة، كما قد تككف متعمقة بالمؤسسة التي 

ذلؾ مف حيث الثقافة التنظيمية السائدة، لذلؾ ستتطرؽ الباحثة الفصؿ المكالي إلى ينتمي إلييا العامؿ ك 
المجمع الصناعي في كذلؾ فعالية أداء العماؿ  عمىالدراسة الميدانية التي تدرس أثر الثقافة التنظيمية 

   لإنتاج الاسمنت بزىانة كلاية معسكر.
 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 

 
 

 
 

 الـفـصــل الـرابـع:
 

اراسة ة المنيجي
 المياانية
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 تمييا 
 

 نتقؿست كمنو كالبحكث ساتالدرا في المرجعي الإطار الذم يعد النظرم الجانببعد التطرؽ إلى        
راءات الإج معرفة يتطمب كالذم العممي، البحث في خطكة أىـ يعد الذم الميداني الجانب إلى الباحثة

 المنيجية المستخدمة في البحث كالتي تشمؿ جزئيف:

 

  أولا  الاراسة الاستطلاعية
 

في العمكـ الاجتماعية كالعمكـ الانسانية لابد مف التطرؽ لمدراسة استطلاعية لمعرفة مدل صحة       
الأداة المستعممة في البحث كمدل صدقيا كثباتيا قبؿ تطبيقيا في الدراسة الأساسية ككذلؾ لمتعرؼ 

 أكثر عمى مجتمع الدراسة.
 
تقديـ صكرة كاضحة عف مختمؼ الخطكات  في أنيا تمكف الباحث مفتكمف  تياأىميكما أف       

كذلؾ مف خلاؿ كصؼ مفصؿ لممنيج المستخدـ كحدكد الدراسة  ،المنيجية التي اعتمدىا في بحثو
بالإضافة إلى شرح مفصؿ عف  ، ىذاالاستطلاعية، ككصؼ العينة ككيفية اختيارىا مف مجتمع الدراسة

 .لمدراسة الأساسيةعف الظركؼ الميدانية  تتيح أخد صكر انيألى إأدكات جمع البيانات، بالإضافة 
 
 . أىااف الاراسة الاستطلاعية 1
 

 تيدؼ الدراسة الاستطلاعية إلى:        
 * جمع المعطيات الخاصة بمجتمع الدراسة.      
 مع العراقيؿ التي يمكف مكاجيتيا.لمتمكف مف التعامؿ المجاؿ الجغرافي لمدراسة * الاطلاع عمى     
أداة جمع البيانات كذلؾ مف حيث كضكح فقراتيا كمدل قدرتيا عمى  صدؽ كثبات* معرفة مدل     

 قياس ما يراد قياسو.
 
  الاستطلاعيةالمجال الجغرافي لماراسة  .2
 

كىي شركة صناعية ذات   ، (S.C.I.Z)بالمجمع الصناعي للإسمنت بزىانة تمت ىذه الدراسة        
 ، حيث تنتج نكعيف مف الإسمنت:"الجزائر العاصمة"الكاقع بػ:  G.I.C.Aطابع تجارم، فرع مف مجمع 

 طف سنكيا. ......9طف في اليكـ ما يقارب  ...5الجاؼ ك يقدر بػ :  -
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 طف سنكيا.  .....19طف في اليكـ ما يقارب  ..6الرطب كيقدر بػ:  -
ة ذات أسيـ في ، كأصبحت شرك""CADO، حيث كانت تسمى 947* كلقد تأسست ىذه الشركة سنة 

يقدر رأس ماؿ الشركة بػ :  ، إذE.R.C.Oفي اطار مخطط العمؿ لمجمع  1997ديسمبر  68
 دينارا جزائريا. .........1.96

 "كىراف"الذم يربط كلايتي  15بالقرب مف الطريؽ الكطني رقـ  "معسكر"ػ تقع ىذه الشركة بغرب كلاية 
 عامؿ. 565كمـ. كيقدر عدد عماليا بػ: .5حكالي : ب "كىراف"، حيث تبعد عف كلاية "سيدم بمعباس"ك

   165ص. -1.- رقـ الممحؽ أنظر ػ كتحتكم ىذه الشركة عمى المديريات كالمصالح التالية ػ
 

 مصمحة: مصمحتيف كتشمؿ الكحدات، كؿ عمؿ عمى الإشراؼ كظيفتيا  الآلي الإعلام خمية    
 .كالترميـ الصيانة كمصمحة متابعة البرامج

 
 المكاد معرفة عمييا الإنتاج إدارة فإف كعميو المطمكبة الأجزاء بصناعة تختص  الإنتاج إاارة    

 المخزكف تسيير مصمحة مع بالتنسيؽ كذلؾ انقطاع، دكف الإنتاجية العممية كاللازمة لسير الضركرية
 الترميـ مصمحةالتصنيع،  مصمحة: في تتمثؿ مصالح خمس الإنتاج كتضـ إدارة ذلؾ ليا تحدد التي

 مصمحة الجكدة، مراقبة مصمحة ،(الإسمنت صناعة تشغيؿ )عممية العتاد في التحكـ مصمحة العامة،
 .الإرساؿ

 
 مف زبائنيا نصيب تحدد التي كىي بالسمع، المتعمقة المعمكمات جميع بجمع تقكـ  التجارية الإاارة   

 مف محددة برامج إلى استنادا كذلؾ المتكفرة، الكميات الإنتاج مصمحة ليا تقدـ أف بعد الإسمنت
 المناطؽ عبر الإسمنت لتكزيع العاـ الكطني البرنامج ضمف تدخؿ التي بقسنطينة العامة المديرية
 .كالبيع التسكيؽ كمصمحة كالتغطية، الفاتكرة مصمحة مصمحتيف تشمؿ كىي معيا، المتعامؿ

 
 لكميات الإدارة ىذه كتحدد كنكعا، كما الغيار كقطع المكاد بكؿ الشركة بتمكيف كتقكـ  التموين إاارة    

 .السعر ثـ الطمبية نكع أساس عمى الأنسب كاختيار مكرديف بعدة الاتصاؿ بعد كىذا كتراقبيا، المطمكبة
 تقكـ المطمكب الحد إلى المكاد كصكؿ كعند المعنية الجية إلى بتسميميا تقكـ الطمبية كصكؿ كعند

 .المخزكف تسيير كمصمحة المشتريات بإبلاغ مصمحة
 
 الأخرل، الدكائر إلى علاقاتيا بامتداد كتمتاز كالكقاية الأمف بميمة تتكفؿ  والوقاية الأمن إاارة    

 الحماية بحراستيا الشركة أمف ضماف كميمتيا الكقاية، مصمحة التدخؿ، مصمحة: مصمحتيف كتشمؿ
 .العمؿ أثناء إصابتو أك العماؿ أحد مرض حالة في كالإسعاؼ العلاج مياـ كتتكلى داخؿ الشركة،
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 عممية لأنيا تتكلى الشركة داخؿ التنظيـ في أىمية الأكثر كىي  والاجتماعية البشرية الموارا إاارة    
 التككيف، برامج كإعداد: أعماؿ عدة كليا الشركة داخؿ البشرم العنصر بتنظيـ كذلؾ إدارة الأفراد،
عداد الغياب تسجيؿ تنظيـ العطؿ، الإدارات  بكؿ متينة علاقة ليا لذلؾ. كالمكافآت الأجكر بطاقات كا 

 .التككيف كمصمحة العامة الكسائؿ مصمحة المستخدميف، تسيير مصمحة: مف كؿ كتشمؿ
 
 تقييـ كمنيا الشركة داخؿ تتـ التي العمميات لمراقبة الأخير المرجع كىي  والمحاسبة المالية الإاارة    

 نقدا، المخزنة المكاد تقييـ التقديرية، الميزانية إعداد الشركة، داخؿ المالية المكارد تسيير الشركة،نشاط 
 .التحميمية المحاسبة مصمحة العامة، المحاسبة مصمحة الميزانية، كتشمؿ مصمحة

 
 اختيار كيتـ النياية إلى البداية مف كالمتابعة الإنتاج كنكعية الجكدة مراقبة ياكظيفت  الجواة إاارة    
 .الضركرية القياسات لضبط الزمف مف ساعة كؿ جكدةلا عينة

 
 :التالية الرئيسية كضع المجمع الأىداؼ ليا، الضركرية كلمحاجة الإسمنت لمادة البالغة للأىميةك      

 

 الإسمنت. مادة تكفيرىا بمحاكلة العملاء عمى * الحفاظ

  المطمكبة. الجكدة كبمستكل اللازمة بالكمية الإسمنت تكفيرىا * محاكلة

 الإنتاج. تكاليؼ كتخفيض مناسب أعماؿ رقـ تحقيؽ * محاكلة

 الإنتاج. لمكارد الأمثؿ الاستغلاؿ أجؿ مف محكمة خطة * كضع

 كالمستقبمية. الطارئة كالمصاعب المشاكؿ لتفادم التسكيؽ مجاؿ في التنبؤ * محاكلة
 
 
 أااة الاراسة الاستطلاعية  .3
 

 :الاستبيان .1.4
 البيانات لجمع كسيمة كيعتبر لاجتماعيةاك  الإنسانية البحكث في استخداما ىكمف أكثر الأدكاتك       

عمييا عمى  الإجابة المبحكثيف مف العبارات كالطمب أك الأسئمة مف مجمكعة عمى احتكائو خلاؿ مف
 الخاص. حسب رأييـ
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 :بنا: الاستبيان .2.4
 

 بناء الاستبياف كفؽ الخطكات التالية:قامت الباحثة ب     
 

 * جمع فقرات الاستبياف اعتمادا:       
 
( في كتابو 'السمكؾ 2004عمى الأدبيات، كتصنيؼ العمياف محمكد سمماف لمثقافة التنظيمية ) -  

سالة مقدمة ( في ر 2008التنظيمي في منظمات الأعماؿ'، كتصنيؼ بمكـ السعيد للأداء الكظيفي )
لنيؿ شيادة الماجستير في تنمية المكارد البشرية بعنكاف 'أساليب الرقابة كدكرىا في تقييـ أداء المؤسسة 

 الاقتصادية.
 
يحي عبد الجكاد دركيش استبياف كعمى نماذج مف استبيانات معدة لقياس أثر الثقافة التنظيمية ك -  

 محمد أحمد أسعداستبياف الممرضيف العامميف'، ك كط العمؿ لدل مصادر ضغ'حكؿ ( 2003)جكدة 
 شركة عمى تطبيقية راسةد -الكظيفي الأداء مستكل عمى التنظيمية الثقافة أثرحكؿ ( 2008)عكاشة 

 في رسالتو بعنكاف'( 2008) بمكـ السعيدكالاستبياف الذم أعده في فمسطيف،   Paltel  الاتصالات
( 2009)زيد صالح حسف سميع كاستبياف ،  الاقتصادية المؤسسة أداء تقييـ في كدكرىا الرقابة أساليب

حكؿ  (2009) قادر سعيد بناتعبد ال ككذلؾ استبياف ،حكؿ أثر الثقافة التنظيمية عمى الأداء الكظيفي
حكؿ أثر  (2010)كالاستبياف الذم صممو شاطر شفيؽ  ،أثرىا عمى أداء المكظفيفضغكط العمؿ ك 

 إبراىيـ أحمد منير استبيافك  ،بالمؤسسة الصناعية الكظيفي لممكارد البشريةضغكط العمؿ عمى الرضا 
 الفمسطينية الجامعات في لمعامميف التنظيمي بالكلاء التنظيمية الثقافة التي تناكلت علاقة( 7033) طالب

 .غزة قطاع 

 

عماؿ  01كلمتأكد مف الصياغة المغكية مف حيث السيكلة كالكضكح لعينة الدراسة تـ تقديميا لػ:        
 راسة أكلية.مف المؤسسة الكطنية لمنقؿ بالسكؾ الحديدية كد

جابات مقترحات الاعتبار بعيف الأخذ كبعد الأخير كفي       مف إعداد  ةالباحث تالمجيبيف تمكن كا 
كلكؿ  ،متغيريف: متغير الثقافة التنظيمية كمتغير فعالية الأداءمتكزعة في  ةفقر  7.استبياف يحتكم عمى 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:متغير أبعاده كفقراتو الخاصة بو، 
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 يبين يوضح مضمون الاستبيان  -01-الجاول رقم 
 عاا الفقرات الأبعاا المتغير

 
 الثقافة
 التنظيمية

 (9الى الفقرة  01)مف الفقرة  09 القيـ التنظيمية
 (21الى الفقرة  10فقرة ) مف الفقرة  12 السياسات كالاجراءات
 (30الى الفقرة  22فقرات ) مف الفقرة  09 الأنظمة كالقكانيف
 (38الى الفقرة  31فقرات ) مف الفقرة  08 المعتقدات التنظيمية
 ىك عمى شكؿ سؤاؿ مفتكح. التكقعات التنظيمية

 فعالية
 الأداء

 (10الى الفقرة  01فقرات ) مف الفقرة  10 القدرات كالميارات
 ( 17الى الفقرة  11فقرات ) مف الفقرة  07 الجيد

 ( 24الى الفقرة  18فقرات ) مف الفقرة  07 إدراؾ الدكر
 
 :الفقرات صياغة طريقة 
 

 الخمس الدرجات ذاتليكرت الخماسي  نكع مف سؤالا 62 عمى احتكل بحيث الاستبياف انجاز تـ    
 بطريقة يعرؼ تمييد الاستبياف مقدمة في أدرجبشدة(  أكافؽ، لا أكافؽ بشدة، أكافؽ، محايد، لا )أكافؽ
كىناؾ  المناسبة، الخانة في ( X)علامة  كضع ثـ عبارة كؿ قراءة العماؿ مف طمب حيث الإجابة

 أخرل ذات الاتجاه السالب.فقرات ذات الاتجاه المكجب ك 
 
الى  01مف الفقرة رقـ متغير الثقافة التنظيمية كانت كؿ الفقرات ذات الاتجاه المكجبفيما يخص  -

، في حيف نجد أنو في متغير فعالية الأداء كانت ىناؾ فقرات ذات الاتجاه المكجب 42الفقرة رقـ 
 كأخرل ذات الاتجاه السالب.

 
 يبين توزيع الفقرات من حيث الاتجاه  - 02 -الجاول رقم

 فقرات ذات الاتجاه السالبال ت الاتجاه المكجبالفقرات ذا
01-03-06-09-10-11-15-18-19-
20-21-22-23-24 

02-04-05-07-08-12-13-14-16-
17 
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 :الأوزان إعطا: طريقة
 

 كلفئة( 05) خمسة الكزف مكافؽ بشدة لفئة المكجب الاتجاه ذات الفقرات فيالباحثة  تخصصلقد      
غير  كلفئة( 02) اثناف غير مكافؽ كلفئة( 03) ثلاثة الكزفمحايد  كلفئة( 04) أربعة الكزف مكافؽ

 الكزف مكافؽ بشدة لمفئة أعطي فقد السالب الاتجاه ذات لمفقرات بالنسبة أما ،(01) كاحد مكافؽ بشدة
 اثناف غير مكافؽ كلفئة( 03) ثلاثة الكزفمحايد  كلفئة( 02) أربعة الكزف مكافؽ كلفئة( 01) كاحد
 .(05) غير مكافؽ بشدة كلفئة( 04)
 

  الاستبيان لبنوا الأوزان إعطا: طريقة يبين -03 - رقم جاول
 غير مكافؽ بشدة غير مكافؽ محايد مكافؽ مكافؽ بشدة الاتجاه

 1 2 3 4 5 الموجب الاتجاه
 5 4 3 2 1 الاتجاه السالب

 
   مارةللاست الفراية مفيةلخا

الأقدمية،  العممي، المستكلالحالة المدنية،  السف، الجنس،: التاليةتتضمف الاستمارة البيانات الفردية 
 الصنؼ الميني، كتـ ترميزىا كالتالي:

 
 ترميز متغير الجنس يبين طريقة  -04 – رقم جاول

 إناث ذككر
01 02 

 
 متغير السن يبين طريقة ترميز  -05 – رقم جاول
 سنة 55أكثر مف  سنة 55 -46 سنة 45 -36 سنة 35 -26 سنة كأقؿ 25

1 2 3 4 5 
 

  طريقة ترميز متغير الحالة العائمية يبين  -06 – رقم جاول
 متزكج أعزب
01 02 
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 يبين طريقة ترميز متغير المستوى التعميمي  -07 – رقم جاول
 جامعي ثانكم متكسط

1 2 3 
 

 ترميز متغير الأقامية يبين طريقة  -08 – رقم جاول
 سنة 35 – 26 سنة 25 – 16 سنة 15– 06 كأقؿ سنكات 05

1 2 3 4 
 

 ترميز متغير الصنف الميني يبين طريقة  -09 – رقم جاول
 إطار متحكـ منفذ
1 2 3 

 
  الاستطلاعيةة الاراس ةينع خصائص .4
 

ف مختمؼ المصالح كالمديريات م عاملا 30لقد تـ اختيار عينة مف مجتمع الدراسة قكاميا      
 :بيف أفراد عينة الدراسة الاستطلاعيةة تكؿ التالياكالجدجمع لإنتاج الاسمنت، المتكاجدة بالم

 
  ومتغير السن متغير الجنسحسب يبين توزيع العينة عمى  -.1 –الجاول رقم 
 الجنس السن

 إناث ذككر
 %16.66 1. %.. .. سنة كأقؿ 25
26-35 15 54.16% .5 5.% 
36-45 .5 6..85% .6 55.55% 
46-55 .4 16.66% .. ..% 

 %.. .. %8.55. 6. سنة 55أكثر مف 
 .5المجمع الكمي:  %..1 %.6 6. %..1 %.8 64 المجمكع

   
كمف بينيـ  % 80ـأف نسبة الذككر تفكؽ نسبة الإناث بحيث تقدر نسبتي( 10رقـ )الجدكؿ  يبيف      

-56عمارىـ ما بيف ألمف تتراكح  %85..6سنة، ثـ تمييا  55-66تتراكح اعمارىـ ما بيف  54.16%
لفئة مف ىـ  %8.55.نسبةسنة، ثـ  55-46لمف تتراكح اعمارىـ ما بيف  %16.66سنة، ثـ تمييا  45
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مف تتراكح %.5كمف بينيف نسبة  %20سنة، في حيف أف نسبة الاناث تقدر ب: 55أكثر مف 
نسبة ثـ سنة  45-56تتراكح أعمارىف ما بيف  %55.55تمييا نسبة ، ثـ 55 -66أعمارىف 
 سنة كأقؿ.65مف تتراكح اعمارىف ل 16.66%

 
 متغير المستوى التعميمي ومتغير الحالة العائمية   حسبيبين توزيع العينة عمى  -11-الجاول رقم 

 الحالة العائمية المستكل التعميمي
 متزكج )ة( أعزب ) باء (

 %15.78 5. %.. .. ابتدائي 
 %.. .. %67.67 5. متكسط
 %56..1 6. %45.45 5. ثانكم
 %75.68 14 %67.67 5. جامعي

 .5المجمع الكمي:  %..1 %65.55 19 %..1 %56.66 11 المجمكع 

مف  % 63,33أف فئة الأفراد المتزكجيف ىي الأكثر انتشارا بنسبة  (11رقـ ) الجدكؿيبيف        
نسبة مف ليـ مستكل ابتدائي، تـ  %15.78مف ليـ مستكل جامعي، تـ تمييا  %73.68بينيـ 

مف بينيـ  %36.66:  ػب تقدرفئة الأفراد العزاب نسبة مف ليـ مستكل ثانكم، في حيف ل 56%..1
كىي ليـ مستكل متكسط كمف ليـ مستكل جامعي  مف مف ليـ مستكل ثانكم، ثـ نسبة45.45%
 .%67.67: ػبحيث تقدر بمتساكية 

 
  ومتغير الصنف الميني متغير الأقامية حسبيبين توزيع العينة عمى  -18 -الجاول رقم 
 الصنؼ الميني الأقدمية

 إطار متحكـ منفذ
سنكات  5.

 كأقؿ
.4 5.% .5 55.55% .. ..% 

.6 – 15 .4 5.% .5 55.55% .7 55.84% 
16 - 65  .. ..% .1 11.11% .4 5..76% 
66 – 55 .. ..% .. ..% .6 15.58% 

 %..1 %45.55 15 ..1 %.5 9. ..1 %66.66 8. المجمكع
 .5المجمكع الكمي: 
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 %43.33الاطارات ىي الأكثر انتشارا بحيث تقدر نسبتيـ بػ: أف فئة ( 12رقـ ) الجدكؿيبيف     
لمف تتراكح أقدميتيـ  %30.76سنة، ثـ تمييا  15-6مف تتراكح أقدميتيـ ما بيف %53.84كمف بينيـ 
، في حيف نسبة سنة 55-66لمف تتراكح أقدميتيـ  %15.58سنة، ثـ تمييا  65-16ما بيف 

سنة، ثـ تمييا  15-6ما بيفمف تتراكح أقدميتيـ  %55.55كمف بينيـ  %30المتحكميف تقدر بػ 
أف  كما %26.66سنكات كأقؿ، بينما نسبة المنفذيف تقدر بػ: 5أقدميتيـ بيف لمف تتراكح  33.33%

أقدميتيـ سنكات كأقؿ كالمنفذيف الذيف تتراكح  5أقدميتيـ بيف النسبة متساكية بيف المنفذيف الذيف تتراكح 
 %50بحيث تقدر بػ:  سنة 15-6بيف 
 
 الخصائص السيكومترية لأااة الاراسة  .5

 
المتحصؿ عمييا النتائج اـ ستخدتـ ا، المذككرة سابقا عينةالؽ الاستبياف عمى يطبمف خلاؿ ت      

 لدراسة الخصائص السيككمترية للأداة المستعممة في الدراسة:
 

 صاق الاستبيان . 1.5
 

 الطرؽ التالية:  عمىالباحثة لدراسة صدؽ الاستبياف  اعتمدت لقد    
 
 كالتنظيـ العمؿ النفس عمـ أساتذة مف خمسة عمى الاستمارة عرضت حيث صاق المحكمين  -أ

العبارات كاضحة  كانت إذا ما لمعرفةكذلؾ ، ف مف مجمع لإنتاج الاسمنت بزىانةكعاممي، كىراف بجامعة
 :ىـ فيلمحكمكا .الأبعاد لقياس كملائمة

 عبادة عبد العزيز :العالي التعميـ أستاذ -

 ماحي ابراىيـ:  العالي التعميـ الأستاذ -

 فراحي فيصؿ  :الأستاذ -

 مقدـ سييؿ:  الأستاذ -

 يكب مختار.  :الأستاذ -
 مجمع لإنتاج الاسمنت(السيد بف شاعة عبد الكريـ أخصائي في عمـ النفس) -
 -02 –الممحق رقم أنظر  )مجمع لإنتاج الاسمنت(. السيد حارث فضيؿ أخصائي في عمـ النفس -

 :فيما يمي المحكميف قبؿ تحكيـ الاستبياف مفكتمثمت نتائج . 215ص. 
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 متغير الثقافة التنظيمية المحكمين ل قبل من الاستبيان تحكيم نتائجيبين  -22 -الجاول رقم

 التنظيمية القيم  الأول البعا
 
 

 
 العبــــــــــــــــارة

 الوضوح القياس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

لحد  واضحة
 ما

غٌر 
 واضحة

تعطي المؤسسة لمعماؿ حرية تقديـ الأفكار الجديدة  01
 التي تساىـ في تطكير إجراءات العمؿ.

%100   %80 %20  

   100%   100% تيتـ المؤسسة بتنمية الكفاءات البشرية باستمرار. 02

   100%   100% تدعـ المؤسسة الأفكار الجديدة المبتكرة التي أقدميا. 03

تعتبر المؤسسة أف المكرد البشرم مف أىـ المكارد  04
 المكجكدة. 

%80  %20 %100   

   100%   100% المؤسسة تشجع العماؿ عمى الابداع كالابتكار. 05

   100% 20%  80% يمتزـ العماؿ بمكاعيد العمؿ الرسمية . 06

   100%   100% ييتـ العماؿ بأىمية الكقت لإنجاز المياـ . 07

يحافظ العماؿ عمى العلاقات التي تستند إلى مبدأ  08
 انجاز المياـ .التعاكف كالتكامؿ في 

%100   %100   

يحافظ العماؿ باستمرار عمى ممتمكات المؤسسة مما  09
 يساىـ في تطكيرىا.

%80 %20  %80  %20 

يتحمؿ العماؿ الضغكطات كالمخاطر مف أجؿ مصمحة  10
 المؤسسة كتطكيرىا.

%60  %40 %100   

 البعا الثاني   السياسات والاجرا:ات 
 
 

 
 العبـــــــــــــــارة

 الوضوح القياس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

غٌر  لحد ما واضحة
 واضحة

السياسات كالإجراءات المتبعة في ىذه المؤسسة  01
 كاضحة.

%100   %100   

تساىـ السياسات كالإجراءات المتبعة في ىذه المؤسسة  02
 عمى انجاز الأعماؿ بكفاءة كفعالية

%100   %100   

تكفر السياسات كالإجراءات المتبعة في ىذه المؤسسة  03
 مناخ ملائـ لتنفيذ المياـ.

%100   %80 %20  

   100%   100%العماؿ عمى عمـ بطبيعة السياسات كالإجراءات  04



   70  
  

 المعتمدة في ىذه المؤسسة.
تتماشى السياسات كالإجراءات المتبعة في ىذه  05

 المؤسسة مع طبيعة عممي.
%100   %100   

تشجعني السياسات كالإجراءات المعتمدة في ىذه  06
 المؤسسة عمى الابداع في عممي.

%100   %80 %20  

تتلاءـ السياسات كالإجراءات المتبعة في ىذه المؤسسة  07
 مع طمكحاتي في العمؿ.

%100   %80 %20  

جراءات المؤسسة. 08    100%   100% يساىـ العماؿ في كضع سياسات كا 

جراءات العمؿ المعتمدة بيذه  09 يمتزـ العماؿ بالسياسات كا 
 المؤسسة.

%100   %100   

 الكلاء تعزيز في المتبعة كالإجراءات السياسات تساعد 10

 لممؤسسة. كالانتماء
%100   %100   

 البعا الثالث  الأنظمة والقوانين
 
 

 
 العـــــبــــــــارة

 الوضوح القياس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

غٌر  لحد ما واضحة
 واضحة

يتـ انجاز البرامج كالخطط طبقا لنصكص القكانيف  01
 المعمكؿ بيا في ىذه المؤسسة.

%100   %100   

يتـ تطبيؽ الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا في إدارة  02
 المكارد البشرية.

%100   %100   

تساىـ الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا في إدارة  03
 الصراعات.

%100   %80 %20  

تساىـ الأنظمة كالقكانيف المعتمدة في ىذه المؤسسة في  04
 تطكير الأداء المؤسسي.

%100   %80 %20  

طبيعة القكانيف المعتمدة في ىذه المؤسسة تشجعني  05
 عمى انجاز المياـ بفعالية.

%100   %100   

في ىذه العماؿ عمى عمـ بطبيعة القكانيف المعمكؿ بيا  06
 المؤسسة.

%100   %100   

تكفر الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا مجالا لتفكيض  07
 .السمطة لأصحاب الكظائؼ التنفيذية

%100   %80 %20  
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يساىـ العماؿ في كضع الأنظمة كالقكانيف ليذه  08
 المؤسسة.

%80  %20 %100   

 تسيؿ الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا مف إنجاز العمؿ 09
تقانو.  كا 

%100   %100   

 تنص ما تطبيؽ قبؿ العماؿ عمى مف كاضح التزاـ يكجد 10

 .كالقكانيف المعتمدة الأنظمة عميو
%80  %20 %80 %20  

 البعا الرابع  المعتقاات التنظيمية
  

 العــــــبـــــارة
 الوضوح القياس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

غٌر  لحد ما واضحة
 واضحة

العماؿ أف حسف علاقات العمؿ بيف الأقساـ يعتقد  01
 كالدكائر ميـ لتجسيد ركح التعاكف أثناء تأدية المياـ.

%80 20%  %100   

مية المشاركة في ىناؾ قناعات مشتركة بيف العماؿ بأى 02
 .اتخاذ القرارات

%100   %100   

يفضؿ العماؿ لك أف نظاـ الاتصاؿ المتبع يتيح حرية  03
 الأفكار بيف مختمؼ المستكيات.أكبر في تبادؿ 

%60  %40 %100   

الحكافز يعتقد العماؿ بضركرة زيادة حجـ المكافآت ك  04
 .كالعلاكات الممنكحة ليـ

%80 20%  %100   

لدل العماؿ بأف الرضا الميني يساىـ  ىناؾ معتقدات 05
 في انجاز المياـ بالكفاءة كالجكدة المطمكبة.

%80 20%  %60 %20 %20 

ىناؾ قناعات مشتركة بيف المشرفيف بأف يمتزـ العماؿ  06
 بمكاعيد العمؿ.

%80 20%  %80 %20  

ىناؾ معتقدات لدل المشرفيف بأف يتقف مرؤكسييـ  07
 العمؿ.

%60  %40 %100   

   100%   100% يفضؿ المشرفكف لك تنجز الأعماؿ في الكقت المحدد. 08

العامؿ  يقكـ ىناؾ أفكار مشتركة لدل المشرفيف بأف 09
كافة  عمى يحصؿ أنو طالما ككاجباتو ميامو بكافة
 الكظيفية. حقكقو

%100   %100   

 
 



   72  
  

 فعالية الأاا:  متغيرالمحكمين ل قبل من الاستبيان تحكيم نتائجيبين  -23 -الجاول رقم
 

 البعا الأول  القارات والميارات 
  

 العبــــــــــــــــارة
 الوضوح القياس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

غٌر  لحد ما واضحة
 واضحة

   100%   100% تساعدني مياراتي عمى أداء مياـ كظيفتي. 01

أستعيف بزملائي لحؿ المشاكؿ التي تكاجيني في  02
 العمؿ.

%100   %100   

لدم القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية لإنجاز ما يكمؼ لي  03
 مف أعماؿ.

%100   %100   

كظيفتي الحالية تحد مف قدرتي عمى الابداع كالابتكار  04
 في العمؿ. 

%80 %20  %100   

أجد أف الكقت لا يساعدني عمى إنجاز المياـ المككمة  05
 .إلي

%100   %100   

  20% 80%   100% أشعر أف قدراتي غير مستغمة جيدا. 06

   100%  20% 80% تزعجني المكاقؼ الطارئة التي تكاجيني. 07
أبادر بتقديـ الآراء كالمقترحات التي تساىـ في تطكير  08

 الأداء. 
%100   %100   

   100%   100% طبيعة عممي لا تسمح لي باستخداـ كافة مياراتي. 09

 البعا الثاني   الجيا
 
 

 
 العبـــــــــــــــارة

 الوضوح القياس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

غٌر  لحد ما واضحة
 واضحة

   100%   100% أبذؿ جيدا كافيا في انجاز المياـ المككمة إلي. 01
02 .    100%   100% كمية العمؿ المككمة إلي أكبر مف اللازـ
أبذؿ قصارل جيدم لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة  03

 كنجاحيا. 

%100   %80 %20  

   100%   100% طبيعة الأعماؿ المككمة إلي صعبة كمعقدة. 04
   100%   100% تككؿ إلي  تفكؽ قدراتي. المياـ التي 05
   100%   100% طبيعة عممي تحتاج لكثير مف التركيز كالانتباه. 06
   100%   100% أستيمؾ كؿ قكام لإنجاز المياـ في الكقت المحدد. 07
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   100%   100% تنيكني الأعماؿ اتي أهقكـ بيا. 08

 البعا الثالث  إاراك الاور 
 
 

 
 العـــــبــــــــارة

 الوضوح القياس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

غٌر  لحد ما واضحة
 واضحة

   100%   100% لدم  عمـ بطبيعة الأعماؿ المككمة إلي  . 01
   100%   100% دكرم في المؤسسة كاضح . 02
   100%   100% أتفادل المكاقؼ الغامضة في منصب عممي. 03
 عمى بعممي لمقياـ أممكيا غير كافيةالمعمكمات التي  04

 كجو. أكمؿ
%100   %100   

   100% 20%  80% أحرص عمى أداء كظيفتي بدقة عالية . 05
  20% 80%   100% ألتزـ بالتعميمات في انجاز العمؿ . 06
مسؤكلياتي كصلاحياتي محددة لإنجاز المياـ التي  07

 .تكمؼ لي
%100   %80  %20 

   100%   100% كاضحة . ينبغي عمي  تحقيقيا الأىداؼ التي 08

 

 :اراسةالاة التعايلات الممحقة بأا. 8.5
 
 ، كماتـ إبقاء مجمكعة مف العبارات كحذفت بعض العبارات الأخرلبناء عمى نتائج التحكيـ      

 كالجدكؿ التالي يبيف ذلؾ:العبارات الأخرل، بعض  عمى تعديلات أجريت
 

   الثقافة التنظيمية لمتغيربالنسبة  بالاستبيانيبين عرض التعايلات الممحقة  -15 -رقم الجاول

 الصياغة الثانية الصياغة الأولى  البعا
 القيـ

 
 التنظيمية

تعطي المؤسسة لمعماؿ حرية تقديـ الأفكار  01
الجديدة التي تساىـ في تطكير إجراءات 

 العمؿ.

تعطي المؤسسة لمعماؿ حرية تقديـ 
ديدة التي تساىـ في تطكير الجالأفكار 
 .العمؿ

يتحمؿ العماؿ الضغكطات كالمخاطر مف  09
 أجؿ مصمحة المؤسسة كتطكيرىا.

يتحمؿ العماؿ الضغكطات مف أجؿ 
 مصمحة المؤسسة كتطكيرىا.

 
 

تكفر السياسات كالإجراءات المتبعة في ىذه  13
 .المؤسسة مناخ ملائـ لتنفيذ المياـ

تكفر المؤسسة مف خلاؿ سياساتيا 
 كاجراءاتيا  مناخ ملائـ لتنفيذ المياـ.
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 كتـ حذؼ بعض الفقرات لأنيا مكررة:
 

 يبين الفقرات التي تم حذفيا من متغير الثقافة التنظيمية  -16 -الجاول رقم 
 الفقرة المكررة الفقرة البعا
القيـ 
 التنظيمية

تعطي المؤسسة لمعماؿ حرية تقديـ : 1.الفقرة رقـ 
الأفكار الجديدة التي تساىـ في تطكير إجراءات 

 .العمؿ

المؤسسة تشجع العماؿ : 5.الفقرة رقـ
 عمى الابداع كالابتكار.

الأنظمة 
 كالقكانيف

طبيعة القكانيف المعتمدة في ىذه : 05الفقرة رقـ 
 .المؤسسة تشجعني عمى انجاز المياـ بفعالية

تسيؿ الأنظمة كالقكانيف : 09الفقرة رقـ 
تقانو.  المعمكؿ بيا مف إنجاز العمؿ كا 

 السياسات
 

 كالاجراءات

تشجعني السياسات كالإجراءات المعتمدة في  17
 ىذه المؤسسة عمى الابداع في عممي.

سياسة المؤسسة كاجراءاتيا تشجعني عمى 
 الابداع.

تتلاءـ السياسات كالإجراءات المتبعة في ىذه  18
 في العمؿ.المؤسسة مع طمكحاتي 

تتكافؽ السياسات كالإجراءات المتبعة في 
 ىذه المؤسسة مع طمكحاتي المينية.

 في المتبعة كالإجراءات السياسات تساعد 21

 لممؤسسة. كالانتماء الكلاء تعزيز
 المتبعة كالإجراءات السياسات تساعدني

 في ىذه المؤسسة في تعزيز انتمائي ليا 
 
 

 الأنظمة
 

 كالقكانيف

تساىـ الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا في  24
 إدارة الصراعات.

تساىـ الأنظمة ك القكانيف المعمكؿ بيا في 
 إدارة النزاعات )حؿ النزاعات (.

تساىـ الأنظمة كالقكانيف المعتمدة في ىذه  25
 المؤسسة في تطكير الأداء المؤسسي.

تساىـ الأنظمة كالقكانيف المعتمدة في ىذه 
 تطكير أداء المؤسسة.المؤسسة في 

تكفر الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا مجالا  28
السمطة لأصحاب الكظائؼ لتفكيض 
 .التنفيذية

تكفر الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا في 
 ىذه المؤسسة مجالا لتفكيض السمطة.

 تطبيؽ قبؿ العماؿ عمى مف كاضح التزاـ يكجد 30

في  المعتمدةكالقكانيف  الأنظمة عميو تنص ما
 ىذه المؤسسة.

ألتزـ بتطبيؽ القكانيف المعتمدة في ىذه 
 المؤسسة.

 المعتقدات
 التنظيمية

لدل العماؿ بأف الرضا  ىناؾ معتقدات 35
الميني يساىـ في انجاز المياـ بالكفاءة 

 كالجكدة المطمكبة.

أعتقد أف الرضا الميني يساىـ في انجاز 
 المياـ بالكفاءة كالجكدة المطمكبة.
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المعتقدات 
 التنظيمية

: لأف اتقاف العمؿ قيمة أكثر ما ىك معتقد )ىناؾ معتقدات لدل المشرفيف 7.حذؼ الفقرة رقـ 
 بأف يتقف مرؤكسييـ العمؿ(.

 

 فعالية الأاا:  لمتغيربالنسبة  بالاستبيانيبين عرض التعايلات الممحقة  -17 -رقم الجاول

 
 نيا مكررة:الفقرات لألقد تـ حذؼ بعض ك 
 

 فعالية الأاا:  يبين الفقرات التي تم حذفيا من متغير -18 -الجاول رقم 
 الفقرة المكررة الفقرة البعا
أبذؿ جيدا كافيا في انجاز : 01الفقرة رقـ الجيد

 المياـ المككمة إلي.
أبذؿ قصارل جيدم لتحقيؽ : 03الفقرة رقـ 

 أىداؼ المؤسسة ك نجاحيا.

إدراؾ 
 الدكر

لدم  عمـ بطبيعة الأعماؿ  :01الفقرة رقـ 
.  المككمة إلي 

المعمكمات التي أممكيا غير : 04الفقرة رقـ 
 .كجو أكمؿ عمى بعممي لمقياـ كافية

    
قامت مقد كما أنو فيما يخص بعد السياسات كالاجراءات المتعمؽ بمتغير الثقافة التنظيمية ف      

فصمت بحيث السياسات كالاجراءات المتبعة في ىذه المؤسسة كاضحة،  :30الفقرة رقـ  الباحثة بتقسيـ
امت لذلؾ ق ،الاجراءات العكس قد تككف تككف السياسات كاضحة بينما يمكف أف ونالكممتيف بحكـ أ

في ىذه المؤسسة كاضحة، الاجراءات المتبعة في  السياسات بإعادة صياغة العبارة لتصبح:الباحثة 
 .المؤسسة كاضحةىذه 
لدم عمـ بطبيعة السياسات كالاجراءات المتبعة في ىذه   :33 لمفقرة ككذلؾ الأمر بالنسبة      

بتعديميا كذلؾ لتصبح: لدم عمـ بطبيعة السياسات المعتمدة في ىذه امت الباحثة فقد ق المؤسسة
الترتيب بحيث لـ  عاةكذلؾ بمرا المؤسسة، لدم عمـ بطبيعة الاجراءات المعتمدة في ىذه المؤسسة

 .متتاليتيفالباحثة ضعيما ت
 

 الصياغة الثانية الصياغة الأولى الرقم البعا
 القدرات

  
 كالميارات

لدم القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية  1.
 لإنجاز ما يكمؼ لي مف أعماؿ.

لدم القدرة عمى تحمؿ مسؤكلية إنجاز 
 ما أكمؼ بو مف أعماؿ.

طبيعة عممي لا تسمح لي باستخداـ  9.
 كافة مياراتي.

المياـ المككمة لي لا تسمح لي باستخداـ 
 كافة مياراتي.
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بيف كؿ بعد "بيرسون" كذلؾ بحساب معامؿ الارتباط  صاق الاتساق الااخمي )البنائي(  - ب
ا كمككانت النتيجة  . SPSS  (Ver 20)بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي كذلؾ  كالمؤشر العاـ،

 يمي:
 
 :وذلك بالنسبة لمتغير الثقافة التنظيمية بالمؤشر العاميبين ارتباط كل بعا  -19 –جاول رقم ال
 

 البعد معامؿ الارتباط مستكل الدلالة

0.01 

 القيـ التنظيمية  0.61

 السياسات كالاجراءات  0.81

 الأنظمة كالقكانيف 0.47

 المعتقدات التنظيمية  0.77

 
 بالنسبة لمتغير فعالية الأاا: وذلك  بالمؤشر العاميبين ارتباط كل بعا  -.8 –الجاول رقم 

 البعد معامؿ الارتباط مستكل الدلالة

0.01 

 القدرات كالميارات  0.88

 الجيد 0.81

 إدراؾ الدكر 0.37

 
  الثبات. 2.4

 لقد تـ التأكد مف ثبات الإستبياف بالاعتماد عمى الطرؽ التالية:       
 

لقد استخرجت الباحثة معامؿ ثبات الاستبياف عف طريؽ التجزئة   :النصفية التجزئة -أ       
، كذلؾ بتقسيـ فقرات الاستبياف إلى نصفيف، شمؿ النصؼ الأكؿ الفقرات ذات الأعداد الفردية، النصفية

حيث تـ ذلؾ بحساب معامؿ الارتباط  ،أما النصؼ الثاني فقد شمؿ الفقرات ذات الأعداد الزكجية
كعند تطبيؽ معادلة ، 0.04بيرسكف بيف النصفيف، كتحصمت الطالبة عمى معامؿ ارتباط قيمتو 

 .0.42تباثالتصحيح لسبيرماف براكف، أصبحت قيمة معامؿ ال
 

 الإحصائي البرنامج باستعماؿ ،الكمية الدرجةك  بعد كؿ بيف كذلؾ: للاستمارة  كركنباخ ألفا -ب      
SPSS :كما يمي 
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 يبين معامل الثبات بالنسبة لمتغير الثقافة التنظيمية وأبعااه  -81 -الجاول رقم
 الأبعاد معامؿ الثبات

 القيـ التنظيمية 0.84

 السياسات كالاجراءات 0.89

 الأنظمة كالكانيف 0.67

 المعتقدات التنظيمية 0.69

 الثقافة التنظيمية المؤشر العاـ: 0.86

 
 لمتغير فعالية الأاا: وأبعااه  بالنسبة الثبات معامل يبين -22 – رقم الجاول

 الأبعاد معامؿ الثبات

 الميارات كالقدرات 0.67

 الجيد 0.58

 إدراؾ الدكر 0.51

 فعالية الأداء :المؤشر العاـ 0.73

 
 مرتفع.ثبات ىك   0.88أما فيما يخص معامؿ الثبات الكمي للاستمارة ككؿ: 

 
 

 ثانيا  الاراسة الأساسية 
 

لقد تمكنت الباحثة مف خلاؿ الدراسة الاستطلاعية مف الإلماـ بالمعمكمات حكؿ الدراسة الميدانية       
كتجاكب أفراد العينة معيا.  كاضحة التعميمات كمفيكمة مف حيث البنكد اةالأد أفالتأكيد مف ك  لممكضكع

القياـ بالدراسة  يعمى التعديلات التي أفرزتيا نتائج الدراسة الاستطلاعية شرعت الباحثة ف ابناءك 
 .الأساسية

 
 أىااف الاراسة الأساسية  .1
كذلؾ  البحثالمصاغة في فرضيات الإثبات أك نفي  كى الدراسة الأساسية إف الغاية مف      

 باستعماؿ أداة البحث التي تـ التأكد مف صدقيا كثباتيا.
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 عينة الاراسة الأساسية  .2
مف مختمؼ المصالح كالمديريات المتكاجدة  200لقد تـ اختيار عينة مف مجتمع الدراسة قكاميا      

جابة، استمارة لعدـ الجدية في الا 11كاستبعدت  185بالمصنع كذلؾ بطريقة عرضية. تـ استرجاع 
 :عينة الدراسة الأساسية كفيما يمي عرض لخصائص .174لتصبح بذلؾ عينة الدراسة 

 
  الجنس حسبتوزيع العينة  -

 الجنس  حسبيبين توزيع العينة  -83 –الجاول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %86.6 .15 ذككر

 %15.8 64 إناث

 %..1 174 المجمكع 

    
مف عينة الدراسة الاستطلاعية،  %86.2كبنسبة  150( أف عدد الذككر 23رقـ ) الجدكؿيبيف     

 . %13.8بنسبة  06كعدد الاناث 
 
 السن  حسبتوزيع العينة  -

 السن حسبيبين توزيع العينة  -84-الجاول رقم
 النسبة المئوية التكرارات الفئات

 % 5.6 16 سنة كأقؿ  65

66- 55  8. 57 % 

56 - 45  58  66.9 % 

46 - 55  18 8.5 % 

 % 6.8 6. سنة 55أكثر مف 

 %..1 174 المجمكع

  
كأكثر مف سنة  25أقؿ مف  أف الفئة العمرية لعينة الدراسة تتراكح ما بيف (24رقـ ) الجدكؿيبيف      
 ثـ تمييا %،37سنة حيث تقدر بػ: 35-26سنة بنسب متفاكتة بحيث أعمى نسبة تتصدرىا فئة  55
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 فئة، ثـ %8.3سنة تمثؿ 55-46، ثـ الفئة العمرية التي تتراكح بيف %26.9تمثؿك سنة  45-36فئة 
 %.2.8 بػ: سنة تقدر 55كثر مف الفئة العمرية لأنسبة  في حيف ،%5.6سنة كأقؿ تمثؿ  25
 
  الحالة المانية  حسبتوزيع العينة  -

  مانيةالحالة ال حسبيبين توزيع العينة  -85-الجاول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية

 % 69.9 56 أعزب ) باء (

 % 1..7 166 متزكج )ة(

 %..1 174 المجمكع

  
مف عينة الدراسة  % 70.1كبنسبة  122( أف عدد الأفراد المتزكجيف 25رقـ ) الجدكؿيبيف      

 .% 29.9الاستطلاعية، كعدد الأفراد العزاب بنسبة 
 
 المستوى التعميمي  حسبتوزيع العينة  -

 المستوى التعميمي حسبيبين توزيع العينة  -86-الجاول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الفئات

 % 6.3. 11 ابتدائي 

 % 16.7 69 متكسط

 % 65.5 44 ثانكم

 % 51.7 .9 جامعي

 %..1 174 المجمكع

 
( أف فئة الأفراد الذيف ليـ مستكل جامعي ىي الأكثر انتشارا بنسبة 26رقـ ) الجدكؿيبيف       

، أما بالنسبة لفئة الأفراد الذيف % 25.3%، ثـ تمييا نسبة الأفراد الذيف ليـ مستكل ثانكم بنسبة 51.7
ة %، في حيف أف فئة الأفراد الذيف ليـ مستكل ابتدائي فالنسب 16.7ليـ مستكل متكسط فيي تقدر بػ: 

      %.  06.3ضئيمة حيث تقدر بػ: 
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 سنوات الأقامية  حسبتوزيع العينة  -
 الأقامية سنوات حسبيبين توزيع العينة  -87 -الجاول رقم

 النسبة المئوية التكرارات الفئات

 % 69.5 51 سنكات كأقؿ 5.

.6 – 15 84 48.5 % 

16 - 65  61 16.1 % 

66 – 55 18 1..5 % 

 %..1 174 المجمكع

     
سنة يمثمكف نسبة  15ك 6أف فئة الأفراد الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف  (27رقـ ) الجدكؿيبيف       
%، ثـ 29.3سنكات كأقؿ فتقدر نسبتيـ  5ثـ تمييا فئة الأفراد الذيف تتراكح أقدميتيـ بيف ، % 48.3
%، في حيف تقدر نسبة 12.1تقدر بػ: سنة  25ك16فئة الأفراد الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف  نسبة

 % .10.3بػ  35-26الأفراد الذيف تتراكح أقدميتيـ مف 
 
 لصنف الميني ا حسبتوزيع العينة  -

  الصنف الميني حسبيبين توزيع العينة  -88 –الجاول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الفئات 

 % 55.5 58 منفذ

 % 64.1 46 متحكـ

 % 46.5 74 إطار

 %..1 174 المجمكع

  
في حيف نسبة المنفذيف تقدر  %،42.5( أف فئة الاطارات تقدر نسبتيـ بػ 28رقـ ) الجدكؿيبيف      

 %.24.1 :تقدر بػ %، بينما نسبة المتحكميف33.3: بػ
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 الأساسية  إجرا:ات الاراسة .3
 

 9.إلى  6.15أفريؿ  14مف  لقد تـ إجراء الدراسة الأساسية الحاوا الزمانية والمكانية  .3..
 كلاية معسكر. بالمجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة 6.15 جكاف

 
 لمستخامة في الاراسة الأساسية اة ااالأ. 8.3

 

، حيث أكدت الأساسية كأداة لمدراسة الباحثة الاستبياف تالفرضيات، استخدم اختبارجؿ أمف        
   الدراسة الاستطلاعية عمى ثباتيا كصدقيا.

   

 تطبيق أااة البحث وتفريغ ارجاتيا  .3.3
 

الرزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية   تفريغ البيانات عف طريؽ بعد تطبيؽ الاستبياف تـ         
SPSS،  كذلؾ بإدخاؿ المعطيات الكمية لمحاسكب كباستخداـ الأسمكب الإحصائي المناسب لكؿ

تطرؽ إليو تكىك ما س في جداكؿ، معطى، تـ الحصكؿ عمى نتائج تـ تصنيفيا حسب كؿ فرضية
 في فصؿ عرض النتائج.الباحثة 

 
   المستعممة الإحصائية الأساليب. 4
 

( كىك اختصار العبارة   Vers 20) SPSSجؿ معالجة البيانات استخدمت الباحثة برنامج أمف      
(Statistical Package for Social Sciences) ، لمعمكـ الاجتماعية،تعني الرزمة الإحصائية التي  

 :كذلؾ باستخداـ الأساليب الإحصائية التالية
 

 .، كالانحرافات المعياريةكالمتكسطات الحسابية ،النسب المئكية -
 دراسة العلاقة بيف متغيرات الدراسة.ل معامؿ ارتباط بيرسكف -
 .مجمكعتيف مستقمتيفاختبار "ت" لدراسة الفركؽ بيف  -
 الأحادم لدراسة الفركؽ بيف أكثر مف مجمكعتيف. اختبار تحميؿ التبايف -
 اختبار الشيفي لدراسة المقارنات البعدية. -
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التي احتكت عمى  الميدانية الدراسة في المتبعة المنيجية الإجراءات جميع عرض بعدما تـ       
صدؽ كثبات اجراءات كؿ مف الدراسة الاستطلاعية كالدراسة الاساسية، كتـ التأكد في ىذا الفصؿ مف 

 المكالي. الفصؿ في تالي ستقكـ الباحثة بعرض النتائجالأداة المستعممة في الدراسة، كبال
 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 

 

 
 

 الـفصل الخامس:
  

الاراسة عرض نتائج  
 المياانية 
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 تمييا 

سكؼ تحاكؿ  الميدانية، لمدراسة الإجراءات المنيجية إلى السابؽ الفصؿ التطرؽ في ما تـبعد       
الدراسة بحسب  فرضياتمف  المترتبة عف اختبار كؿ فرضية منتائجلالفصؿ عرض  ىذا الباحثة في
 تربتيبيا.

  
  الارتباطية الفرضياتنتائج  عرضسيتـ أكلا      

 
بين الثقافة علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا  وجوا  الأساسيةالفرضية     

 عالية أاا: العمال التنظيمية وف
 

 الثقافة التنظيمية وفعالية أداء العمال يبين العلاقة الارتباطية بين  -29 -الجاول رقم 

 مستكل الدلالة "ر" المحسكبةقيمة  

العلاقة بيف الثقافة التنظيمية 
 0.35 كفعالية الأداء

دالة عند مستكل 
 0.01الدلالة 

 
، فإنو الكظيفي الثقافة التنظيمية كفعالية الأداءالعلاقة بيف  يبيف( الذم 69الجدكؿ رقـ ) مف خلاؿ     

" ر" المحسكبة مع  ، كعند مقارنة1...عند مستكل الدلالة  55..يتبيف أف قيمة "ر" المحسكبة تساكم 
أكبر مف "ر" ، كجدت الباحثة أف "ر" المحسكبة 176عند درجة حرية  65.."ر" الجدكلية التي تساكم 

علاقة  دك كج، كبالتالي فإنو يتبيف البديؿ الفرض كرفض البحث الجدكلية، كمنو تـ قبكؿ فرضية
التي مفادىا ترل الباحثة بأف الفرضية  بالتالي. ك الثقافة التنظيمية كفعالية أداء العماؿارتباطية بيف 
 تحققت.عالية أداء العماؿ قد كفارتباطية مكجبة دالة احصائيا بيف الثقافة التنظيمية كجكد علاقة 

 
 
 
 
 



   84  
  

علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا بين القيم  وجوا  الأولى الفرعية الفرضية     
 عالية أاا: العمال التنظيمية وف

 
  العمال أاا: وفعالية التنظيمية القيم بين الارتباطية يبين العلاقة -.3-الجاول رقم 

 الدلالةمستكل  "ر" المحسكبةقيمة  

التنظيمية كفعالية  القيـالعلاقة بيف 
دالة عند مستكل الدلالة  0.26 الأداء

0.01 

 
، فإنو الكظيفي القيـ التنظيمية كفعالية الأداءالعلاقة بيف  يبيف( الذم .5الجدكؿ رقـ ) مف خلاؿ     

" ر" المحسكبة مع  ، كعند مقارنة1...عند مستكل الدلالة  66..يتبيف أف قيمة "ر" المحسكبة تساكم 
، كجدت الباحثة أف "ر" المحسكبة أكبر مف "ر" 176درجة حرية  عند 65.."ر" الجدكلية التي تساكم 
علاقة  دك كج، كبالتالي فإنو يتبيف البديؿ الفرض كرفض البحث فرضيةالجدكلية، كمنو تـ قبكؿ 

 كجكدالتي مفادىا ترل الباحثة بأف الفرضية  بالتاليك  .التنظيمية كفعالية أداء العماؿ القيـارتباطية بيف 
 تحققت. قد عالية أداء العماؿعلاقة ارتباطية مكجبة دالة احصائيا بيف القيـ التنظيمية كف

 
 
علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا بين السياسات  وجوا  الفرعية الثانيةالفرضية      

 عالية أاا: العمال والإجرا:ات المتبعة في المجمع لإنتاج الاسمنت وف
 

المجمع لإنتاج المتبعة في السياسات والإجراءات يبين العلاقة الارتباطية بين  -31 -الجاول رقم 
 وفعالية أداء العمال  الاسمنت

 مستكل الدلالة "ر" المحسكبةقيمة  

بيف السياسات كالإجراءات العلاقة 
لإنتاج الصناعي المجمع  المتبعة في

 الأداءكفعالية  الاسمنت
دالة عند مستكل الدلالة  0.29

0.01 
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المجمع المتبعة في السياسات كالإجراءات العلاقة بيف  يبيف( الذم 51الجدكؿ رقـ ) مف خلاؿ     
عند مستكل  69..تساكم أف قيمة "ر" المحسكبة يتبيف كفعالية الأداء، فإنو  لإنتاج الاسمنتالصناعي 
، 176عند درجة حرية  65..المحسكبة مع "ر" الجدكلية التي تساكم ر" ، كعند مقارنة " 1...الدلالة 

 الفرض كرفض البحث كجدت الباحثة أف "ر" المحسكبة أكبر مف "ر" الجدكلية، كمنو تـ قبكؿ فرضية
المجمع لإنتاج  في المتبعةالسياسات كالإجراءات  علاقة ارتباطية بيف دك كج، كبالتالي فإنو يتبيف البديؿ

علاقة ارتباطية  كجكدالتي مفادىا ترل الباحثة بأف الفرضية  بالتالي. ك كفعالية أداء العماؿالاسمنت 
عالية أداء مكجبة دالة احصائيا بيف السياسات كالإجراءات المتبعة في المجمع لإنتاج الاسمنت كف

 تحققت.قد  العماؿ
 
احصائيا بين الأنظمة علاقة ارتباطية موجبة االة  وجوا  الثالثة الفرعية الفرضية       

 عالية أاا: العمال والقوانين المعتماة في المجمع لإنتاج الاسمنت وف
 

المعتماة في المجمع لإنتاج الأنظمة والقوانين يبين العلاقة الارتباطية بين  -32 -الجاول رقم 
 وفعالية أداء العمال الاسمنت

 مستكل الدلالة "ر" المحسكبةقيمة  
 المعتمدةالأنظمة كالقكانيف العلاقة بيف 

 لإنتاج الاسمنتالصناعي المجمع في 
 كفعالية الأداء

دالة عند مستكل الدلالة  0.31
0.01 

    
المجمع في  المعتمدةالأنظمة كالقكانيف العلاقة بيف  يبيف( الذم 56الجدكؿ رقـ ) مف خلاؿ      

عند مستكل  51..قيمة "ر" المحسكبة تساكم يتبيف أف كفعالية الأداء، فإنو  لإنتاج الاسمنتالصناعي 
 ،176عند درجة حرية  65..، كعند مقارنة " ر" المحسكبة مع "ر" الجدكلية التي تساكم 1...الدلالة 

 الفرض كرفض البحث فرضيةكجدت الباحثة أف "ر" المحسكبة أكبر مف "ر" الجدكلية، كمنو تـ قبكؿ 
المجمع لإنتاج  في المعتمدةالأنظمة كالقكانيف  ارتباطية بيفعلاقة  دك كج، كبالتالي فإنو يتبيف البديؿ

علاقة ارتباطية  كجكدالتي مفادىا ترل الباحثة بأف الفرضية  بالتاليك  .كفعالية أداء العماؿالاسمنت 
عالية أداء العماؿ مكجبة دالة احصائيا بيف الأنظمة كالقكانيف المعتمدة في المجمع لإنتاج الاسمنت كف

 حققت.قد ت
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فرعية الرابعة  وجوا علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا بين المعتقاات الفرضية ال
 عالية أاا: العمال التنظيمية وف

 
 تقدات التنظيمية وفعالية أداء العمال عالميبين العلاقة الارتباطية بين   -33 –الجاول رقم 

 مستكل الدلالة "ر" المحسكبةقيمة  

المعتقدات التنظيمية العلاقة بيف 
 0.29 كفعالية الأداء

دالة عند مستكل 
 0.01الدلالة 

 
، الكظيفي كفعالية الأداءالمعتقدات التنظيمية العلاقة بيف  يبيف( الذم 55الجدكؿ رقـ ) مف خلاؿ     
، كعند مقارنة " ر" المحسكبة 1...عند مستكل الدلالة  69..تساكم أف قيمة "ر" المحسكبة يتبيف فإنو 

، كجدت الباحثة أف "ر" المحسكبة أكبر مف 176عند درجة حرية  65..مع "ر" الجدكلية التي تساكم 
علاقة  دك كج، كبالتالي فإنو يتبيف البديؿ الفرض كرفض البحث فرضية"ر" الجدكلية، كمنو تـ قبكؿ 

 التي مفادىا ترل الباحثة بأف الفرضية بالتالي. ك كفعالية أداء العماؿالمعتقدات التنظيمية  ارتباطية بيف
 تحققت.قد  عالية أداء العماؿكجكد علاقة ارتباطية مكجبة دالة احصائيا بيف المعتقدات التنظيمية كف

 
 ثانيا  سيتم في ما يمي عرض نتائج الفرضيات الفرقية      

 
اال احصائيا بين العمال من حيث فعالية فرق  الخامسة  وجوا فرعيةالفرضية ال     

 الأاا: لصالح الذكور 
 

 فعالية الأاا: من حيثالذكور والاناث بين يبين الفرق  -34 –الجاول رقم 
المتكسط  العدد  الجنس المتغير

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

"ت" قيمة 
 المحسكبة

 مستكل الدلالة

 
 فعالية الأداء

  9.18 82.88 150 الذككر
1.84 

 
  دالةغير 

 8.61 86.58 24 الاناث
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فعالية الأداء، فإنو  مف حيث الذككر كالاناثالفرؽ بيف  يبيف( الذم 54الجدكؿ رقـ )مف خلاؿ      
مع "ت" تيا عند مقارنف، كىي قيمة غير دالة احصائيا 1.84يتبيف أف قيمة "ت" المحسكبة تساكم 

، كجدت الباحثة أف "ت" المحسكبة أصغر مف "ت" 175عند درجة حرية  6.56الجدكلية التي تساكم 
كبالتالي فإنو يتبيف عدـ كجكد فرؽ بيف  البحث، فرضية البديؿ كرفضت الجدكلية، كمنو تـ قبكؿ الفرض

داؿ ترل الباحثة بأف الفرضية التي تؤكد كجكد فرؽ  بالتاليك في فعالية الأداء.  الذككر كالاناث
 بيف العماؿ مف حيث فعالية الأداء كذلؾ لصالح الذككر لـ تتحقؽ.احصائيا 

 
فعالية  حيثاال احصائيا بين العمال من  فرق وجوا الفرعية السااسة  الفرضية    

  سنة وأقل 5.لصالح الفئة العمرية التي تتراوح بين الأاا: 
 
 فئات السن حسب  اا:الأفعالية  من حيث العمالبين يبين الفرق  -35 –لجاول رقم ا

 
مصادر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

متكسط 
 المربعات

" ؼ" قيمة 
 المحسكبة

"ؼ" قيمة 
 الجدكلية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

 
 فعالية
 الأداء

 بيفالتبايف 
 265.02 1060.10 المجمكعات

 
3.31 2.37 

04  

دالة عند 
مستكل 
الدلالة 
0.05 

 داخؿالتبايف 
 169 79.90 13503.32 المجمكعات

 173  14563.42 .التبايف الكمي
      
فئات حسب داء الأفعالية  مف حيث العماؿ بيفالفرؽ  يبيف( الذم 55الجدكؿ رقـ )مف خلاؿ     

، كعند مقارنة "ؼ" 5...عند مستكل الدلالة  6.57يتبيف أف قيمة "ؼ" المحسكبة تساكم فإنو ، السف
كجدت الباحثة أف "ؼ"  ،(169، 4.عند درجة حرية ) 5.51تساكم المحسكبة مع "ؼ" الجدكلية التي 

فإنو بالتالي ك  ،البديؿ الفرض كرفض البحث فرضية تـ قبكؿ"ؼ" الجدكلية، كمنو  أكبر مفالمحسكبة 
 قامت الفركؽ اتجاه كلمعرفة فئات السف.حسب داء الأفعالية  مف حيثالعماؿ  يتبيف كجكد فرؽ بيف

 . لممقارنات البعدية شيفيو اختبار باستخداـ الباحثة
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 بالنسبة لمتغير السنلمعرفة اتجاه الفروق   شيفيو اختبار يبين  -25-الجاول رقم 

 السف
 سنة كأقؿ 25
 79.67ـ=

26- 35 
 81.83ـ=

36 – 45 
 84.16ـ=

46 – 55 
 88.33ـ=

 سنة 55أكثر مف 
 89.50ـ=

 قؿأسنة ك  25
 79.67 ـ=

/ 2.15 4.48 8.66 * 9.83 * 

26- 35 
 81.83 ـ=

/ / 2.33 6.50 7.67 * 

36 – 45 
 84.16ـ= 

/ / / 4.17 5.34 * 

46 – 55 
 88.33 ـ=

/ / / / 1.16 

 سنة 55أكثر مف 
 .89.5 ـ=

/ / / / / 

 
 .0.03* دانت إحصائُا عُد يستىي دلانت 

 
 كبالاعتماد عمى المتكسط الحسابي أنو: الجدكؿ ىذاخلاؿ مف  يتضح  
 
   سنة كأقؿ فإنو: 71فيما يخص الفئة العمرية 
 
سنة مف حيث  01-.7سنة كأقؿ كبيف الفئة العمرية مف  71لا يكجد فرؽ بيف الفئة العمرية  -   

 فعالية الأداء.
سنة مف حيث  21-.0سنة كأقؿ كبيف الفئة العمرية مف  71لا يكجد فرؽ بيف الفئة العمرية  -   

 فعالية الأداء.
مف حيث  سنة 11إلى  .2سنة كأقؿ كبيف الفئة العمرية مف  71بيف الفئة العمرية يكجد فرؽ  -   

 .00.00يقدر:  سنة بمتكسط حسابي 11إلى  .2الفئة العمرية مف  كذلؾ لصالحفعالية الأداء 
مف حيث فعالية  سنة 11سنة كأقؿ كبيف الفئة العمرية الأكثر  71بيف الفئة العمرية يكجد فرؽ  -   

 .04.10سنة بمتكسط حسابي يقدر:  11الفئة العمرية الأكثر مف  كذلؾ لصالحالأداء 
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  سنة فإنو: 01-.7فيما يخص الفئة العمرية 
 
سنة مف حيث فعالية  21-.0سنة كبيف الفئة العمرية  01-.7 لا يكجد فرؽ بيف الفئة العمرية -   

 الأداء.
سنة مف حيث فعالية  11-.2سنة كبيف الفئة العمرية  01-.7لا يكجد فرؽ بيف الفئة العمرية  -   

 الأداء.
مف حيث  سنة 11سنة كبيف الفئة العمرية الأكثر مف  01-.7الفئة العمرية يكجد فرؽ بيف  -   

 .04.10سنة بمتكسط حسابي:  11الفئة العمرية الأكثر مف  كذلؾ لصالح فعالية الأداء
 
  سنة فإنو: 21-.0فيما يخص الفئة العمرية 
 
سنة مف حيث فعالية  11-.2سنة كبيف الفئة العمرية  21-.0لا يكجد فرؽ بيف الفئة العمرية  -   

 الأداء.
مف حيث  سنة 11الفئة العمرية الأكثر مف سنة كبيف  21-.0بيف الفئة العمرية يكجد فرؽ بيف  -   

 .04.10سنة بمتكسط حسابي:  11الفئة العمرية كالأكثر مف  كذلؾ لصالحفعالية الأداء 
 
  سنة فإنو: 21-.0فيما يخص الفئة العمرية 
 
مف حيث  سنة 11سنة كبيف الفئة العمرية الأكثر مف  11-.2لا يكجد فرؽ بيف الفئة العمرية  -

 ء.فعالية الأدا
 

حسب فئات فعالية أداء العماؿ  مف حيث بٍُ انعًال انحالاث فإَه َتبٍُ أَه َىجد فرقكم وفٍ           
ترل  بالتاليك . 04.10حسابي: سنة كذلؾ بمتكسط  55العمرية الأكثر مف كذلؾ لصالح الفئة  السف

لصالح فعالية الأداء  حيثداؿ احصائيا بيف العماؿ مف  فرؽ كجكدالباحثة بأف الفرضية التي تؤكد 
 تتحقؽ. لـ سنة كأقؿ 25الفئة العمرية التي تتراكح بيف 
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فعالية  من حيثاال احصائيا بين العمال  فرق الفرعية السابعة  وجوا الفرضية    
   المتزوجينلصالح العمال  الأاا:

 
 فعالية الأاا: من حيثبين المتزوجين والعزاب يبين الفرق  -37-الجاول رقم
لحالة ا المتغير

 المدنية
المتكسط  العدد

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

"ت" قيمة 
 المحسكبة

 مستكل الدلالة

 
 فعالية الأداء

 8.79 84.83 122 المتزكجيف
 دالةغير  2.25

 9.24 80.02 52 العزاب
 
فعالية الأداء،  مف حيثالفرؽ بيف المتزكجيف كالعزاب  يبيف( الذم 57الجدكؿ رقـ )مف خلاؿ        
مع "ت" عند مقارنتيا ك كىي قيمة غير دالة احصائيا،  6.65يتبيف أف قيمة "ت" المحسكبة تساكم فإنو 

، كجدت الباحثة أف "ت" المحسكبة أصغر مف "ت" 175عند درجة حرية  6.56الجدكلية التي تساكم 
بيف  فإنو يتبيف عدـ كجكد فرؽكبالتالي  البحث، فرضية البديؿ كرفضت الجدكلية، كمنو تـ قبكؿ الفرض

 فرؽ كجكدترل الباحثة بأف الفرضية التي تؤكد  بالتاليفعالية الأداء. ك  مف حيثالمتزكجيف كالعزاب 
 لـ تتحقؽ. المتزكجيف العماؿ كذلؾ لصالح فعالية الأداء مف حيثداؿ احصائيا بيف العماؿ 

 
فعالية  من حيثاال احصائيا بين العمال  فرق وجوا  فرعية الثامنةالفرضية ال    

  جامعي المستوى اللصالح العمال ذوي  الأاا:
 

 المستوى التعميمي  متغيرحسب  الأاا:فعالية  من حيثبين العمال يبين الفرق  -38–الجاول رقم 

مجمكع  مصادر التبايف 
 المربعات

متكسط 
 المربعات

" ؼ" قيمة 
 المحسكبة

"ؼ" قيمة 
 الجدكلية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

 
 فعالية
 الأداء

 بيفالتبايف 
 المجمكعات

2749.10 916.36  

 
13.18 

 
 

2.60 

03  
دالة عند 
مستكل 
 الدلالة
0.05 

 داخؿالتبايف 
 المجمكعات

11814.32 69.49 170 

 173  14563.42 التبايف الكمي
 



   91  
  

 حسبفعالية أداء العماؿ  مف حيثبيف العماؿ الفرؽ  يبيف( الذم 58دكؿ رقـ )الجمف خلاؿ      
عند مستكل الدلالة  15.18 تساكم"ؼ" المحسكبة يتبيف أف قيمة فإنو ، المستكل التعميميمتغير 

، 5.عند درجة حرية ) .6.6 مع "ؼ" الجدكلية التي تساكم"ؼ" المحسكبة كعند مقارنة ، 5...
 كرفض البحث تـ قبكؿ فرضية الجدكلية، كمنو(، كجدت الباحثة أف "ؼ" المحسكبة أكبر مف "ؼ" .17

المستكل متغير  حسبداء الأفعالية  مف حيثبيف العماؿ يتبيف كجكد فرؽ فإنو كبالتالي  البديؿ، الفرض
 . لممقارنات البعدية ويفيش اختبار باستخداـ الباحثة قامت الفركؽ اتجاه كلمعرفة ،التعميمي

 

 لمعرفة اتجاه الفروق بالنسبة لمتغير المستوى التعميمييبين اختبار شيفيو  -39–الجاول رقم 

المستكل 
 التعميمي

 ابتدائي
 74.18ـ=

 متكسط
 77.76ـ=

 ثانكم
 82.98ـ=

 جامعي
 86.53ـ=

 ابتدائي
 74.18 ـ=

/ 3.57 8.79 * 12.53 * 

 متكسط
 77.76 ـ=

/ 
/ 

 5.21 8.77 * 

 ثانكم
 82.98ـ= 

/ / / 3.55 

 جامعي
 86.53 ـ=

/ / / / 

 

 .0.03دانت إحصائُا عُد يستىي دلانت * 

 

 كبالاعتماد عمى المتكسط الحسابي أنو: الجدكؿ ىذا خلاؿ مف يتضح 
 
 :فيما يخص المستكل التعميمي الابتدائي فإنو يتبيف أف 
 
متكسط مف حيث ال التعميمي مستكلالبتدائي ك الا التعميمي مستكلالبيف العماؿ ذكم لا يكجد فرؽ  -   

 الأداء.فعالية 
مف حيث ثانكم الالتعميمي  المستكلبتدائي ك الاالتعميمي مستكل اليكجد فرؽ بيف العماؿ ذكم  -   

 .07.40كذلؾ لصالح المستكل التعميمي الثانكم بمتكسط حسابي يقدر:  فعالية الأداء،
مف حيث فعالية جامعي ال مستكلالبتدائي ك الاتعميمي المستكل اليكجد فرؽ بيف العماؿ ذكم  -   

 .10..0المستكل الجامعي بمتكسط حسابي: كذلؾ لصالح الأداء، 
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 :فيما يخص المستكل التعميمي المتكسط فإنو يتبيف بأف 
 
ثانكم مف حيث الالتعميمي مستكل الك  متكسطال التعميمي مستكلالبيف العماؿ ذكم لا يكجد فرؽ  -   

 فعالية الأداء.
مف حيث فعالية  جامعيالمستكل الك  متكسطالمستكل التعميمي اليكجد فرؽ بيف العماؿ ذكم  -   

 ..22.2كذلؾ لصالح المستكل التعميمي الثانكم بمتكسط حسابي يقدر:  الأداء،
 
 :فيما يخص المستكل التعميمي الثانكم فإنو يتبيف بأف 
 
جامعي مف حيث فعالية ال المستكلك  ثانكمالالتعميمي مستكل البيف العماؿ ذكم لا يكجد فرؽ  -   

 الأداء.
 

فعالية أداء العماؿ لصالح  مف حيثيكجد فرؽ بيف العماؿ وفٍ كم انحالاث فإَه َتبٍُ بأَه          
كمنو ترل الباحثة بأف الفرضية التي  .86.53المستكل التعميمي الجامعي كذلؾ بمتكسط حسابي يقدر: 

مستكل اللصالح العماؿ ذكم  فعالية الأداء مف حيثداؿ احصائيا بيف العماؿ  فرؽ كجكدمفادىا 
  ققت.حتقد  جامعيال
 

فعالية  من حيثاال احصائيا بين العمال  فرق وجوا  فرعية التاسعةالفرضية ال     
 سنوات  55عن أقاميتيم قل لصالح العمال الذين ت الأاا:

 
  سنوات الأقامية متغيرحسب  اا:الأفعالية  من حيثالعمال بين يبين الفرق  -40 –الجاول رقم 

مصادر  
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

متكسط 
 المربعات

ؼ"  قيمة "
 المحسكبة

"ؼ" قيمة 
 الجدكلية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

 
 فعالية
 الأداء

 بيفالتبايف 
 المجمكعات

1109.53 369.84  

 
4.67 

 

 
2.60 

03  

دالة عند 
مستكل 
 الدلالة
0.05 

 داخؿالتبايف 
 المجمكعات

13453.89 79.14 170 

 173  14563.42 التبايف الكمي
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الأداء حسب متغير  فعالية مف حيثبيف العماؿ الفرؽ  يبيف( الذم .4دكؿ رقـ )الجمف خلاؿ       
عند ، 5...عند مستكل الدلالة  4.67 تساكم"ؼ" المحسكبة يتبيف أف قيمة فإنو  ،سنكات الأقدمية

كجدت ، (.17، 5.عند درجة حرية )  .6.6مع "ؼ" الجدكلية التي تساكم "ؼ" المحسكبة مقارنة 
 البديؿ، الفرض كرفض البحث قبكؿ فرضيةالباحثة أف "ؼ" المحسكبة أكبر مف "ؼ" الجدكلية، كمنو تـ 

 ،سنكات الأقدمية متغير حسبداء الأفعالية  مف حيثبيف العماؿ يتبيف كجكد فرؽ فإنو كبالتالي 
 . لممقارنات البعدية ويفيش اختبار باستخداـ الباحثة قامت الفركؽ اتجاه كلمعرفة

 
 الأقاميةسنوات  لمعرفة اتجاه الفروق بالنسبة لمتغيريبين اختبار شيفيو  -41-الجاول رقم 

 سنكات كأقؿ 01 سنكات الأقدمية
 00.70ـ=

.-31 
 00.13ـ=

3.-71 
 02ـ=

7.-01 
 3..02ـ=

 سنكات كأقؿ 5.
 .6..8ـ=

/ 0.74 ..20 * 2.04 * 

6-15 
 85.51ـ=

/ / 0.20 2.04 

16-65 
 87ـ= 

/ / / 0..3 

66-55 
 87.61ـ=

/ / / / 

 
 .0.03* دانت إحصائُا عُد يستىي دلانت 

 
 كبالاعتماد عمى المتكسط الحسابي أنو: الجدكؿ ىذاخلاؿ مف  يتضح   
 
  سنكات فإنو يتبيف أف: 01الذيف تقؿ أقدميتيـ عف فيما يخص 
 
سنكات كبيف الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف  01 تيـ عفأقدمي تقؿلا يكجد فرؽ بيف العماؿ الذيف  -   
 كذلؾ مف حيث فعالية الأداء. سنة 31-.0
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كبيف الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف سنكات  01تقؿ أقدميتيـ عف الذيف يكجد فرؽ بيف العماؿ  -    
سنة بمتكسط  71-.3الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف كذلؾ لصالح مف حيث فعالية الأداء  سنة 71-.3

 .02حسابي يقدر: 
كبيف الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف سنكات  01تقؿ أقدميتيـ عف الذيف يكجد فرؽ بيف العماؿ  -    

سنة بمتكسط  01-.7الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف كذلؾ لصالح مف حيث فعالية الأداء  سنة 01-.7
 .02حسابي يقدر:

 
  سنة فإنو يتبيف أف: 31-.0الذيف تتراكح أقدميتيـ بيف فيما يخص الفئة 
 
سنة كبيف الذيف تتراكح أقدميتيـ ما  31-.0لا يكجد فرؽ بيف العماؿ الذيف تتراكح أقدميتيـ بيف  -   
 سنة كذلؾ مف حيث فعالية الأداء. 71-.3بيف 
سنة كالذيف تتراكح أقدميتيـ ما  31-.0لا يكجد فرؽ بيف العماؿ الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف  -   
 سنة كذلؾ مف حيث فعالية الأداء. 01-.7بيف 
 
 سنة فإنو يتبيف أف: 71-.3 الذيف تتراكح أقدميتيـ بيف فيما يخص الفئة 
 
سنة كالذيف تتراكح أقدميتيـ بيف  71-.3لا يكجد فرؽ بيف العماؿ الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف  -   
 سنة كذلؾ مف حيث فعالية الأداء. 01-.7
 

فعالية أداء  مف حيث فئات سنكات الأقدميةبيف وفٍ كم انحالاث فإَه َتبٍُ بأٌ هُاك فرق          
سنة كذلؾ بمتكسط حسابي  55- 66الذيف تتراكح أقدميتيـ ما بيف ذلؾ لصالح العماؿ ، ك العماؿ
مف كجكد فرؽ داؿ احصائيا بيف العماؿ  مفادىاكمنو ترل الباحثة بأف الفرضية التي . 87.61يقدر:

 .حقؽتت لـسنكات  05 عفأقدميتيـ تقؿ العماؿ الذيف صالح لداء كذلؾ حيث فعالية الأ
    
 
 
 
 
 



   95  
  

فعالية  من حيثاال احصائيا بين العمال  فرق العاشرة  وجواالفرعية الفرضية        
   المسيرة الاطارات فئةلصالح الأاا: 

 
 الصنف الميني  متغيرحسب فعالية أاا: العمال  من حيثيبين الفرق  -42–الجاول رقم 

مصادر  
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

متكسط 
 المربعات

" ؼ" قيمة
 المحسكبة

"ؼ" قيمة 
 الجدكلية

درجة 
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

 
 فعالية
 الأداء

 بيفالتبايف 
 المجمكعات

3071.31 1535.65  
 

22.85 
 
 

3.00 

02  

دالة عند 
مستكل 
 الدلالة
0.05 

 داخؿالتبايف 
 المجمكعات

11492.11 67.02 171 

 173  14563.42 التبايف الكمي
 

متغير  حسبالعماؿ مف حيث فعالية الأداء بيف الفرؽ  بيف( الذم ي.4دكؿ رقـ )الجمف خلاؿ        
عند ، ك 5...عند مستكل الدلالة  66.85 تساكم"ؼ" المحسكبة يتبيف أف قيمة فإنو ، الصنؼ الميني

كجدت  (،.17، 5.عند درجة حرية ) ...5 مع "ؼ" الجدكلية التي تساكم"ؼ" المحسكبة مقارنة 
 البديؿ، الفرض كرفض البحث تـ قبكؿ فرضية كمنو الباحثة أف "ؼ" المحسكبة أكبر مف "ؼ" الجدكلية،

 ،الصنؼ المينيمتغير حسب  فعالية أداء العماؿ مف حيثالعماؿ بيف يتبيف كجكد فرؽ فإنو كبالتالي 
 .لممقارنات البعدية ويفيش اختبار باستخداـ الباحثة قامت الفركؽ اتجاه كلمعرفة

 
 الصنف الميني اتجاه الفروق بالنسبة لمتغيرلمعرفة يبين اختبار شيفيو  -43 –الجاول رقم 

 الصنؼ الميني
 إطار

 02.27ـ=
 متحكـ

 00.73ـ=
 منفذ
 20ـ=

 إطار
 * 4.23 2.10 / 87.76ـ=

 متحكـ
 * 1.73 / / 85.61ـ=

 منفذ
 78ـ=

/ / / 

 .0.03* دانت إحصائُا عُد يستىي دلانت 
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 أنو: كبالاعتماد عمى المتكسط الحسابي الجدكؿ اذىخلاؿ مف  يتضح  
 
 فإنو يتبيف أف: المسيرة الإطارات فئة فيما يخص 
 

 المتحكميف مف حيث فعالية الأداء.فئة ك  المسيرة الاطارات فئةلا يكجد فرؽ بيف  -    
فئة كذلؾ لصالح  مف حيث فعالية الأداء، المنفذيففئة الاطارات المسيرة كفئة يكجد فرؽ بيف  -    

 . 02.27بمتكسط حسابي: الاطارات المسيرة 
 
  المتحكميف فإنو يتبيف أف:فئة فيما يخص 
 

فئة كذلؾ لصالح  ،الأداء فعالية حيث مف المنفذيف فئةالمتحكميف ك فئة يكجد فرؽ بيف  -    
 .00.73ب: المتحكميف كذلؾ بمتكسط حسابي يقدر 

 
كفي كؿ الحالات يتبيف أنو يكجد فرؽ بيف العماؿ مف حيث فعالية الاداء تبعا لمتغير الصنؼ       

ترل الباحثة بأف  بالتاليك . 02.27بمتكسط حسابي يقدر: فئة الاطارات المسيرة الميني كذلؾ لصالح 
فئة  لصالحكذلؾ مف حيث فعالية الأداء بيف العماؿ تؤكد كجكد فرؽ داؿ احصائيا  الفرضية التي

 تحققت.قد المسيرة الاطارات 
 

فعالية أاا:  التوقعات التنظيمية تؤثر عمى الفرعية الحااية عشرالفرضية         
  العمال

 

عامؿ بمختمؼ الفئات  174فيما يخص تكقعات العامؿ مف المؤسسة لقد تـ طرح السؤاؿ عمى  -    
امتنعكا عف التصريح بتكقعاتيـ، أما بالنسبة لمذيف صرحكا بتكقعاتيـ عامؿ  48المينية كمف بينيـ 
 :ما يميفي فحصرتيا الباحثة

 
تطكير كفاءات العماؿ، تحسيف ظركؼ العمؿ كتكفير جك ملائـ كالامكانات اللازمة لتسييؿ انجاز      

ي تتخذىا المؤسسة، المياـ، التشجيع عمى الابداع، المشاركة الفعمية لمعماؿ في مختمؼ القرارات الت
اعطاء حرية تقديـ الافكار، تطكير السياسات كالاجراءات التي تتبعيا المؤسسة كالتخمي عف السياسة 
القديمة، تحسيف دخؿ العامؿ، الزيادة في الركاتب كالمنح كالعلاكات، الاىتماـ بالعامؿ اكثر مف 

 بيؽ مبدأ تكافؤ الفرص لمجميع،كتطالاىتماـ بمردكدية المؤسسة كتطكيرىا، اعطاء كؿ ذم حؽ حقو 
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أخد الجيكد التي يقكـ بيا العماؿ بعيف الاعتبار، الحفاظ عمى حقكؽ العامؿ، رفع الركح المعنكية 
لمعامؿ لجعمو راض عف عممو، قبكؿ اقتراحات العماؿ، التقميؿ مف الضغط عمى العماؿ، تغيير النظاـ 

  السائد.
 

بيذه )المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت(  أف نسبة الالتزاـ مف قبؿ المؤسسة كجدت الباحثةكما        
تمتزـ بتكقعات العامؿ كالدليؿ عمى ذلؾ النسبة التي  أف: المؤسسة لا كجدتالتكقعات تختمؼ، بحيث 

كالتي تعني أف المؤسسة تمتزـ بتكقعات العامؿ بدرجة  % 69.56تـ تمييا نسبة ، %5.555تقدر بػ:
ي حيف نجد أف المؤسسة تمتزـ بتكقعات العامؿ بدرجة كبيرة كلكف النسبة ضئيمة إذ تقدر بػ: متكسطة، ف

 . كالجدكؿ التالي يبيف ذلؾ: 7%..15
  

 بتوقعات العمال لتزام المؤسسة ايبين ارجة  -44-الجاول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات ارجة الالتزام

 %15.07 19 بدرجة كبيرة
 % 29.36 37 متكسطة
 % 55.55 70 ضعيفة

 %100 126 المجمكع

 
مف المجمع  مشرؼ 66كأما فيما يخص تكقعات المشرفيف مف العماؿ فمقد تـ طرح السؤاؿ عمى  -    

، بينما مف العماؿ امتنعكا عف التصريح بتكقعاتيـمشرؼ  16كمف بينيـ  الصناعي لإنتاج الاسمنت،
 التكقعات يمكف تمخيصيا فيما يمي:المشرفيف الآخركف أقركا بمجمكعة مف 

 
الحفاظ عمى ممتمكات المؤسسة، تحمؿ المسؤكلية، الالتزاـ بقكاعد العمؿ، كاحتراـ القكانيف كاحتراـ     

الآخريف، كجكد ركح التعاكف بيف العماؿ كالحفاظ عمى العلاقات بينيـ، المكاظبة في العمؿ كالانضباط، 
رضا عف العمؿ الذم يقكمكف بو، مضاعفة المجيكدات كتقديـ كؿ التركيز في العمؿ، اتقاف العمؿ، ال

، تطكير الأداء، التكيؼ مع ظركؼ العمؿ بالإضافة بكفاءة كفي الكقت المحددما لدييـ لإنجاز المياـ 
 إلى المساىمة في تحسيف الانتاج كتطكير المؤسسة كتمثيميا أحسف تمثيؿ. 
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أف نسبة كبيرة مف  كجدت الباحثةبحيث  ،مف قبؿ العماؿبيذه التكقعات كتختمؼ نسبة الالتزاـ        
، تـ تمييا نسبة % 46بدرجة متكسطة بحيث تقدر النسبة بػ: بالتكقعات كذلؾ العماؿ الذيف يمتزمكف 
أف نسبة العماؿ  كجدت، في حيف %56بدرجة ضعيفة كالتي تقدر بػ: بالتكقعات العماؿ الذيف يمتزمكف 

 . كالجدكؿ المكالي يبيف ذلؾ:    %18بدرجة كبيرة تقدر بػ: بالتكقعات ف الذيف يمتزمك 
 

  بتوقعات المشرفينالعمال  التزاميبين ارجة  -45-الجاول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات ارجة الالتزام
 % 18 09 بدرجة كبيرة
 %46 23 متكسطة
 % 36 18 ضعيفة
 %100 50 المجمكع

 
ع الصناعي لإنتاج الاسمنت المجمبكمنو تجد الباحثة أف تكقعات كؿ مف العماؿ كالمشرفيف       
لا تتكافؽ، فمكؿ كاحد منيـ صكرة مختمفة عف الآخر، باعتبار اختلاؼ ما يتكقعو كؿ طرؼ مف بزىانة 

تكافؽ تكقعات العماؿ مع تكقعات  عدـ تؤكد ترل الباحثة بأف الفرضية التي بالتاليك الطرؼ الآخر، 
درجة التزاـ كؿ  كما أفقد تحققت،  -معسكر –في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانةالمشرفيف 

كبالتالي طرؼ لآخر، مف تختمؼ نتاج الاسمنت بزىانة مف المشرفيف كالعماؿ بالمجمع الصناعي لإ
في المجمع درجة التزاـ كؿ مف المشرفيف كالعماؿ اختلاؼ  تؤكد ترل الباحثة بأف الفرضية التي
 مع تكقعات بعضيـ البعض قد تحققت.  -معسكر –الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 :ادسالـفصل الس
  

الاراسة نتائج  مناقشة 
 المياانية 
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 تمييا 

سكؼ تحاكؿ  السابؽ، الفصؿ فيالتي كشفت عنيا الدراسة الحالية نتائج العرض  ما تـبعد          
  :كمقارنتيا بالدراسات السابقةتيا مناقشالفصؿ  ىذا الباحثة في

 
 أولا  مناقشة الفرضيات الارتباطية 

 

علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا بين  الأساسية  وجواالفرضية مناقشة         
 عالية أاا: العمالالثقافة التنظيمية وف

 
بيف مكجبة  ارتباطية علاقة إلى كجكد - 69 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ          

باعتبار أف الثقافة التنظيمية أساسية في كيمكف تفسير ذلؾ  ،الثقافة التنظيمية كفعالية أداء العماؿ
تشكيؿ بنية العمؿ كتحديد سمككيات العماؿ في المؤسسة التي ينتمكف إلييا، كما أنيا تساىـ في تحقيؽ 

الخصائص التي الدافعية كالحافز عند العماؿ نحك أداء أفضؿ بالإضافة إلى ذلؾ فإننا نجد أف 
اء الكظيفي كلكف ليس بالضركرة أف يككف التأثير سمبيا فيي تتضمنيا الثقافة التنظيمية تؤثر عمى الأد

قد ترفع أك تخفض مف مستكل الأداء الكظيفي، كذلؾ يتطابؽ مع ما تكصؿ إليو الخميفة زياد سعيد 
في كمية القيادة كالأركاف  يمية كدكرىا في رفع مستكل الأداء( في دراستو حكؿ الثقافة التنظ2008)

، بحيث كجد أف الثقافة المرنة التي تعتمد عمى العمؿ في مناخ مفتكح مف لمقكات المسمحة السعكدية
الاتصالات كتبادؿ المعمكمات كاتاحة الفرص لمعامميف لممشاركة في عممية اتخاذ القرارات التي تتعمؽ 
بالمؤسسة ككضع الأىداؼ كاقتراح الحمكؿ كالبدائؿ في ضكء الخبرة العممية ليـ ترفع مف مستكيات 

تيجة زيادة إقباؿ العامميف عمى العمؿ كزيادة درجات كلاءىـ كانتماءىـ لممؤسسة، أما الثقافة الأداء ن
الجامدة التي تعتمد عمى السمطة كالمركزية كتقيد الصلاحيات كلا تفكضيا إلا في أضيؽ الحدكد كتنتيج 

فإنيا تجمب الجمكد  الثقافة البيركقراطية التي تعتمد عمى التسمسؿ اليرمي كاصدار الأكامر كالتعميمات
كالتخمؼ كتحد مف عممية الابداع كالابتكار لخكؼ العامميف مف المسائمة عند الكقكع في الخطأ مما 
يترتب عنو انخفاض في مستكل الأداء، كما أضاؼ إلى أف الثقافة التنظيمية الغير ملائمة لطبيعة 

 النشاط يترتب عنيا أيضا انخفاض مستكل الأداء.
 

التي تناكلت أثر الثقافة التنظيمية  (2009) ميع زيد صالحدراسة سذلؾ يتفؽ أيضا مع ك          
عمى الأداء الكظيفي في القطاع المصرفي في الجميكرية اليمنية، التي تؤكد صعكبة فصؿ الأداء عف 
 ثقافة المنظمة، فبالرغـ مف تعدد المحددات التنظيمية التي تسيـ في التأثير عمى الأداء الكظيفي
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لمعماؿ مف حيث تحفيزه كتحسينو كتقكيمو إلا أنيا في الغالب تنبع مف طبيعة الثقافة التنظيمية التي 
تحيط بالعامؿ عند أداءه لكظيفتو، فالثقافة التنظيمية بما تحممو مف قيـ كمعتقدات الرؤساء كالمديريف 

حدد بكضكح ما ينبغي فيي المصدر الأساسي كالحاكـ لسمكؾ المكظفيف فيي تقكده )السمكؾ(، مما ي
مف الفرد في الأكقات المختمفة كبما يتكافؽ مع  عممو في جميع الحالات، كبذلؾ يتحقؽ السمكؾ المتكقع

الأىداؼ التنظيمية، كما أف الثقافة التنظيمية تعتبر المحرؾ الأساسي لمطاقات كالقدرات فيي تؤثر 
مى دافعية العماؿ نحك العمؿ حيث أف القيـ بالدرجة الأكلى عمى الأداء الكظيفي مف خلاؿ أنيا تؤثر ع

المشتركة التي تمثؿ قمب الثقافة التنظيمية تعد بمثابة القكة الخفية التي تحفزىـ لأداء جيد مف خلاؿ 
احتكاميـ بيا مما يخمؽ لدييـ نكعا مف الرضا النفسي الذم يسيؿ مف الاستغلاؿ الكامؿ لطاقاتيـ 

 كقدراتيـ.  
 

( حكؿ أثر الثقافة 2007مع دراسة الدكيمة فيد يكسؼ ) لنتيجة المتحصؿ عميياتتفؽ أيضا اك         
التنظيمية عمى أداء العامميف في الشركات الصناعية الككيتية  بحيث كجد أف الثقافة التنظيمية بأنكاعيا 

 ذكر أف: الأربعة )ثقافة القكة، ثقافة الدكر، ثقافة الميمة، ثقافة الفرد( تؤثر عمى أداء المكظفيف بحيث
 
تأثير ثقافة القكة عمى أداء المكظفيف قد يعكد إلى أف تركيز عمى السمطة كاتخاذ القرار بيد مجمكعة  -

 مف المدراء سكؼ ينعكس سمبا عمى أداء المكظفيف في المنظمات.
تأثير ثقافة الدكر عمى أداء المكظفيف يمكف أف يعكد إلى أف تركيز المنظمة عمى كضكح الكظائؼ  -

 بات كؿ شخص حسب الكظيفة سكؼ ينعكس ايجابا عمى أداء المكظفيف في المنظمة.كمتطم
تأثير ثقافة الميمة عمى أداء المكظفيف يمكف أف يعكد إلى أف تركيز المنظمة عمى الإنجاز في  -

 العمؿ سكؼ ينعكس ايجابا عمى أداء المكظفيف في المنظمة.
يعكد إلى أف تركيز المنظمة عمى مصمحة أفرادىا  تأثير ثقافة الفرد عمى أداء المكظفيف يمكف أف -

 سكؼ ينعكس ايجابا عمى أداء المكظفيف في المنظمة.
 

( في دراستو حكؿ دكر الثقافة التنظيمية في 2012كر مركاف )إلييا النستكصؿ كالنتيجة نفسيا         
تنظيمية التي حصرىا في تحسيف أداء العامميف لدل البنكؾ الأردنية، بحيث كجد أف مككنات الثقافة ال

القيـ التنظيمية كالمعتقدات التنظيمية، التكقعات التنظيمية، المعايير التنظيمية أف ليا دكر في تحسيف 
أداء العامميف ذلؾ يعكد إلى مدل تكفر مككنات الثقافة التنظيمية بحيث إذا كاف ذلؾ كبير فإف مستكل 

 أداء العامميف يككف بدكره مرتفع.
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( التي تناكلت أثر الثقافة التنظيمية 2008أف ذلؾ يتفؽ أيضا مع دراسة عكاشة أسعد ) كما        
بحيث كجد أف ىناؾ علاقة ارتباطية  في شركة الاتصالات الفمسطينيةعمى مستكل الأداء الكظيفي 

ذات دلالة إحصائية بيف مستكل الثقافة التنظيمية السائدة في شركة الاتصالات الفمسطينية كمستكل 
الأداء الكظيفي، كذلؾ يعكد إلى ما تحممو الثقافة التنظيمية مف عناصر قد تؤثر ايجابيا أك سمبيا عمى 

  أداء العماؿ.

 
علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا بين  وجوا الأولى الفرعية الفرضيةمناقشة         

 عالية أاا: العمال.القيم التنظيمية وف
 

 ارتباطية مكجبة  علاقة كجكدإلى  - .5 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ           
ذلؾ راجع إلى أف القيـ التي يستند إلييا يككف أف كيمكف  ،القيـ التنظيمية كفعالية أداء العماؿ بيف

العماؿ سكاء كانكا مشرفيف المجمع الصناعي للإسمنت كالتي تمثؿ مجمكعة مف الأفكار المشتركة بيف 
يمتزمكف بيا، حيث  التي المرجعية الأطر كتعكس عامة لسمككاتيـ كمكجيات كالتي تعمؿأك مرؤكسيف 

التي يمنحكنيا لمعمؿ انطلاقا مف قيميـ الشخصية التي تؤثر تؤثر عمى أداء العماؿ مف خلاؿ المكانة 
بطريقة مباشرة أك غير مباشرة عمى بيئة العمؿ، كبالتالي فإف القيـ التي تكمف في الاىتماـ الكبير 
بالعماؿ كتحفيزىـ عمى العمؿ بأفضؿ ما لدييـ مف خلاؿ تشجيعيـ عمى الابتكار كتقديرىـ كتنمية 

أكيد عمى الالتزاـ بمكاعيد العمؿ الرسمية، اضافة إلى التحمي بالمسؤكلية مياراتيـ كقدراتيـ كالت
كالانضباط مما قد يؤدم الى زيادة مجيكداتيـ لمعمؿ أكثر كبالتالي زيادة الكفاءة في العمؿ كالرفع مف 

 أداءىـ الكظيفي.
 

الثقافة التنظيمية أثر ( في دراستو حكؿ 8..6)عكاشة أسعد كذلؾ يتفؽ مع ما تكصؿ إليو         
حيث كجد أف القيـ السائدة في شركة في شركة الاتصالات الفمسطينية  عمى مستكل الأداء الكظيفي

 بأىمية التاـ الإدراؾ لدييـ العامميف أفالاتصالات الفمسطينية تؤثر في أداء العامميف كذلؾ مف خلاؿ 
 بالدقة النظاـ ىذا يتسـ الشركة بحيث في المعتمد الدكاـ العمؿ كذلؾ راجع إلى نظاـ مكاعيد في الالتزاـ

الأداء إضافة إلى أنو كجد أف إعطاء لمعامميف الحرية كتحفيزىـ كتشجيعيـ  في كالسرعة النتائج في
 العمؿ. ككذلؾ كجد بأف مجالات كافة في الشركة أداء تطكير إلى الإبداعية تيدؼ الأفكار عمى تقديـ

 .الشركة مكانة تعزيز في يسيـ كمقدراتيا مما الشركة ممتمكات مىع العامميف قبؿ مف محافظة ىناؾ
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( في دراستو التي تناكلت تأثير الثقافة 2006كذلؾ أيضا يتطابؽ مع ما كجده سالـ إلياس )       
مف التنظيمية عمى أداء المكارد البشرية، بحيث ذكر بأف الشركة الجزائرية للألمنيكـ تتمتع بمجمكعة 

 التعاكف كركح الفريؽ، العمؿ ماعيةمثؿ: ج لممؤسسة قكة نقطة تشكؿ أف شأنيا مف التي الثقافية لمقكماتا

 كالقيـ الممارسات مف ىناؾ العديد أف إلا ،العمؿ في لانضباطاك  احتراـ الكقت الأفراد، بيف السائد كالتفاىـ

 تكفير عدـ البشرم، بالعنصر عدـ الاىتماـ: مثؿ كالتفكؽ النجاح تحقيؽ نحك أساسيا معكقا تعتبر التي

 عدـ العامميف، لدل كالخطأ المحاكلة لحرية تكفير مجاؿ عدـ جديدة، عمؿ طرؽ في كالتفكير للإبداع جك

 جزءا العامؿ يحمؿ أف شأنو مف الذم الأمر المناسبة كاتخاذ القرارات المؤسسة تسيير في العامميف مشاركة

 يضمف بما لمعامميف تحفيز كجكد عدـ إلى إضافة لذلؾ، متحمسا القرارات كيجعمو تمؾ تنفيذ مسؤكلية مف

خلاصيـ كلائيـ  متميز أداء تحقيؽ كجو في تقؼ كالممارسات القيـ ىذه كؿ ،المؤسسة في خدمة كا 
 لمعامميف.

 
 الثقافة التي تناكلت علاقة( 7033) منير طالبفي دراسة  كجدتيا الباحثةالنتيجة نفسيا        

الفمسطينية، بحيث كجد أف العامميف يحافظكف عمى  الجامعات في لمعامميف التنظيمي بالكلاء التنظيمية
باستمرار عمى ممتمكات جامعاتيـ مما يساىـ في تعزيز مكانة الجامعات كتطكرىا، كأنيـ يحافظكف 

تنظر عمى علاقات عمؿ طيبة تستند إلى مبدأ التعاكف كالتكامؿ في انجاز المياـ كأف إدارة الجامعة 
إلى العنصر البشرم أنو مف أىـ المكارد المتاحة لدييا، كأنو يتكفر لدل العامميف الميارة كالقدرة الكافية 
عمى التكيؼ مع المتغيرات كالتطكرات الجديدة كأنيـ يتقبمكف الضغكط مف أجؿ مصمحة جامعاتيـ 

ء كأف لدييـ اىتماـ بأىمية كتطكرىا كأنو يتكفر لدييـ الدافعية المطمكبة مف أجؿ رفع معدلات الأدا
عامؿ الكقت لإنجاز المياـ كالكاجبات في الكقت المحدد كأف الجامعات  الفمسطينية تعطي الى حد ما 

 حرية لعاممييا بأداء المياـ كالكاجبات دكف إشراؼ كلكف حسب النظاـ.
 

لالتزاـ بالقيـ ( في دراستو حكؿ أثر ا7000كما أف ذلؾ يتطابؽ مع ما كجده الزعبي خالد )       
الثقافية كالتنظيمية عمى مستكل الأداء الكظيفي لدل العامميف في القطاع العاـ بمحافظة الكرؾ، بحيث 
كجد أف التزاـ العامميف بالقيـ السائدة يساعد عمى انجاز العمؿ بسرعة ككفاءة كيبذلكف قصارل جيكدىـ 

تكفير مناخ تنظيمي  ء الكظيفي، كما أفكطاقاتيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة مما يحسف مف مستكل الأدا
 ملائـ يشجع عمى الابداع كالمبادرة كالقدرة عمى انجاز المياـ كالانتماء.
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علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا بين  الثانية وجوا الفرعية الفرضيةمناقشة        
 أاا: العمال.عالية السياسات والاجرا:ات التي ينتيجيا المجمع لصناعة الاسمنت وف

     
السياسات علاقة بيف  إلى كجكد - 51 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ          

المسار  تعتبرالسياسات يمكف تفسير ذلؾ أف ، فكالاجراءات المتبعة في المؤسسة كفعالية أداء العماؿ
الذم تتبعو المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا معتمدة في ذلؾ عمى تطبيؽ مجمكعة مف الإجراءات تساعدىا في 

جراءات لإنتاج الاسمنت يتبع سياساتالصناعي  لمجمعذلؾ، كمنو يتضح أف ا  كمحددة كاضحة كا 
المطمكبة، إضافة  كالبرامج الخطط عمى إنجاز الأىداؼ المسطرة ، حيث أنيا تساعد تحقيؽ في تسيـ

 كالإجراءات سياساتالعامميف بتمؾ ال الكظيفية كذلؾ مف خلاؿ التزاـ المياـ عمى تنفيذ إلى أنيا تساعد
العماؿ بالإضافة إلى أف المككمة إلييـ،  لكظيفيةا المياـ إنجاز المتبعة في المجمع مما يساعد عمى

عكاشة ذلؾ نفس ما تكصؿ إليو ك  .بيا كالالتزاـ المتبعة كالإجراءات الرسمية القكانيف لمعرفة بحاجة الجدد
في شركة  أثر الثقافة التنظيمية عمى مستكل الأداء الكظيفيفي دراستو حكؿ  (2008) أسعد

شركة كاضحة كمحددة مما يساعد البحيث كجد أف السياسات كالإجراءات في الاتصالات الفمسطينية 
 ىذه تككف كبالتالي تساىـ في تحقيؽ الأىداؼ بحيث المطمكبة،كالفاعمية  بالكفاءة الأعماؿ إنجاز في

جراءات سياسات كأشار أيضا أف كاضحة، كرؤية خطة مبنية عمى كالإجراءات السياسات  العمؿ كا 
 فعاؿ بدكر تقكـ حيث المعتمدة، كالبرامج تنفيذ الخطط أثناء لمعامميف بالنسبة كالدليؿ المرجعية تشكؿ
كلا يمكف التغاضي عف  المطمكبة، العمؿ معدلات في تحقيؽ كتسيـ الكظيفي، الأداء مستكل رفع في

جراءاتيا سياساتيا كتحديث تطكير كأضاؼ  .الجديدة كالتطكرات التغيرات مكاكبة بيدؼ مستمر بشكؿ كا 
جراءات سياسات تتسـ أف الضركرم مف أنو  الملائـ تكفير المناخ في لتسيـ كالشفافية بالمركنة العمؿ كا 

 ضركرة معرفة العامميف أيضا كأضاؼ .المطمكبة الكظيفية كالكاجبات لمياـا تنفيذ عمى العامميف لتساعد
كىذا تتبعو الشركة  التي كالإجراءات السياسات بطبيعة المعتمدة كالإلماـ السياسات كالإجراءات لطبيعة
 الفردم. داءالأ كتطكير يساىـ في تنمية بدكره
 

 التي تناكلت علاقةفي دراستو  (7033)منير طالب كذلؾ أيضا يتطابؽ مع ما تكصؿ اليو         

السياسات أف  بحيث كجد الفمسطينية الجامعات في لمعامميف التنظيمي بالكلاء التنظيمية الثقافة
كما  الجامعاتتساىـ في تحقيؽ أىداؼ ىذه  غزة بقطاع الجامعات الفمسطينية في كالإجراءات المتبعة

تساىـ كذلؾ في تعزيز الكلاء كالانتماء ليذه الجامعات، كأف ىناؾ معرفة لدل العامميف بطبيعة 
العامميف داخؿ الجامعة، كتكفر ليـ مناخ ملائـ  كالتي تراعي ثقافة الإجراءات كالسياسات المعتمدة،
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جك  ياساتالعامميف بس لتزاـلتنفيذ المياـ كالكاجبات ككجد أيضا أف ىناؾ ا  إنجاز العمؿ يسيـ في راءاتا 
 كيساعد في تحقيؽ الكفاءة الادارية. الكظيفية المطمكبة المياـ

 
 

علاقة ارتباطية موجبة االة احصائيا بين  توجا الثالثة الفرعية الفرضيةمناقشة         
 عالية أاا: العمال.المعتماة في المجمع لصناعة الاسمنت وف والقوانين الأنظمة

     
الأنظمة علاقة بيف  يكجد أنوإلى   - 56 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ          

لإنتاج الصناعي  لمجمعاكذلؾ يشير إلى أف ، كفعالية أداء العماؿ المؤسسةفي  المعتمدةكالقكانيف 
كأنيا ينبغي أف تككف كاضحة  ،عمى الأداء الكظيفيتؤثر  نظاـ قائـ لو كقكاعد محددةلو الاسمنت 

لضماف أداء جيد مف قبؿ العامميف، فكمما اتسمت الأنظمة كالقكانيف بالكضكح كمما كاف ىناؾ الرفع مف 
الصناعي  لمجمعاالأداء الكظيفي، بالإضافة إلى أف الأنظمة كالقكانيف تساىـ في مختمؼ ادارات 

دارة الصر  لإنتاج الاسمنت اعات )النزاعات(، كما كتساىـ في تطكير المجمع كإدارة المكارد البشرية كا 
 مؤشراتانيف السائدة لمكصكؿ إلى ككؿ، كلذا ينبغي عمى العامميف الاحتراـ كالالتزاـ بتمؾ الأنظمة كالقك 

 المطمكبة. الأداء
 

أثر الثقافة التنظيمية في دراستو حكؿ ( 2008) عكاشة أسعدكذلؾ يتطابؽ مع ما تكصؿ إليو       
 كالقكانيف كجد أف الأنظمةبحيث ، في شركة الاتصالات الفمسطينيةسنة  الأداء الكظيفي عمى مستكل

 كىي الأداة التي تنظـ المياـ الكظيفية، تنفيذ أثناء إتباعيا يتـ التي الكسيمة تعتبرشركة في ال المعتمدة
المعتمدة عمييا مف  لمنصكص طبقنا الشركة كأنيا يتـ إنجازىا في العمؿ الداخمية كعلاقات العلاقات
 طبيعة مع ينسجـ بما كالبرامج الخطط تنفيذ عمى الإدارة قبؿ مف كتكجيو مستمرة متابعة ىناؾ خلاؿ أف

 بالتعميمات كالالتزاـ العمؿ كقكانيف العامميف بأنظمة التزاـ كقكانيف العمؿ، بالإضافة الى أف نظـ
 الكظيفي الأداء مستكل عمى إيجابي بشكؿ تؤثرإدارة الشركة  عف الصادرة الداخمية كالمكائح كالنشرات

 كالقكانيف النظـ المطمكب، كما كجد أيضا أف الأداء مستكل تحقيؽ في تسيـ الشركة كبالتالي في
 الإدارية المستكيات بيف العمؿ علاقات كتطكير دعـ في كتساعد تتسـ بالشفافية، الشركة في السائدة

 .الإنجازات مف مزيدنا تحقيؽ نحك الحافز كتمنح العامميف المختمفة،
 

 التنظيمية الثقافة التي تناكلت علاقةفي دراستو  (7033)منير طالبتكصؿ إلييا كالنتيجة نفسيا       

بحيث كجد أف الأنظمة كالقكانيف السائدة في  الفمسطينية الجامعات في لمعامميف التنظيمي بالكلاء
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الجامعات الفمسطينية تضمف الحقكؽ الكظيفية لمعامميف، كأنو كمما كانت ىذه الأنظمة كالقكانيف كاضحة 
كمعمنة كمفيكمة كمما تمكف العماؿ مف انجاز المياـ بالكفاءة كالفعالية المطمكبة، بالإضافة إلى أنو 

 التي الايجابية لسمككياتغزة با بقطاع الفمسطينية الجامعات فيكجد أف ىناؾ التزاـ مف قبؿ العماؿ 
 العقاب عمييا نظـ كقكانيف جامعاتيـ ككجكد سياسة الثكاب عند الالتزاـ بالنظـ كالقكانيف، كسياسة تنص
 الالتزاـ بيذه الأنظمة كالقكانيف المنصكص عمييا في الجامعات. عدـ عند
 
احصائيا بين علاقة ارتباطية موجبة االة  وجوا الرابعة الفرعية الفرضيةمناقشة        

 عالية أاا: العمال.المعتقاات التنظيمية وف
     

المعتقدات لاقة بيف كجكد ع أنوإلى  - 55 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ        
الصناعي  لمجمعاالعامميف في  لدل معتقدات ىناؾ أف عمى يدؿ ، مماعالية أداء العماؿالتنظيمية كف

 العمؿ علاقات تطكير مف بيف ىذه المعتقدات أىميةتشتمؿ عمى جكانب عديدة، فنجد  لإنتاج الاسمنت
حرص الكظيفية، ك  المياـ تأدية أثناء كالتكامؿ ركح التعاكف لتجسيد المختمفة كالدكائر الأقساـ بيف

 العماؿ بحقكقيـ تعريؼ كعمى ،لإنتاج الاسمنتالصناعي  لمجمعا في العمؿ ضبط الرؤساء عمى

كضركرة كجو،  أكمؿ عمى إلييـ المككمة الأعماؿ مسؤكلياتيـ لإنجاز أماـ كالكقكؼ العمؿ في ككاجباتيـ
الكظيفي بحيث أنو  إشراكيـ في عممية اتخاذ القرارات لمعرفة ما يدكر في المجمع، ككذلؾ أىمية الرضا

 المطمكبة.  كالكفاءة بالجكدة كالكاجبات المياـ إنجاز في يساىـ
 

أثر الثقافة التنظيمية دراستو حكؿ  في( 8..6) عكاشة أسعدذلؾ يتطابؽ مع ما تكصؿ إليو ك        
 كالأفكار المعتقداتبحيث كجد أف ، في شركة الاتصالات الفمسطينية  عمى مستكل الأداء الكظيفي

إتباع  في تسيـ العمؿ علاقات كجد أف تطكير العامميف جكدة الأداء المشتركة بيف العامميف تؤثر عمى
 مبدأ بيدؼ تعزيز الكظيفية، المياـ بعض لإنجاز العمؿ فرؽ تشكيؿ خلاؿ مف الجماعي العمؿ أسمكب
 المشاركة بشأف المرجكة، ككذلؾ أف لدل العامميف قناعات الأىداؼ الفريؽ كبالتالي تحقيؽ بركح العمؿ
 مف القرار صناعة في دكر لمعامميف يككف بأف ىناؾ ضركرة القرارات بحيث يرل أف اتخاذ عممية في
 كالجماعة الفرد إنتاجية مستكل عمى يؤثر بدكره كىذا التنظيـ الإدارم، داخؿ الفرد مكانة تعزيز أجؿ
 الإنجاز مف مزيدنا نحك الكظيفي يدفعيـ بالرضا العامميف الشركة، كيضيؼ أيضا أف شعكر داخؿ

 المطمكبة. الأعماؿإنجاز  نحك المكظؼ لدل الدافعية درجة مف كيزيد كالعطاء،
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 الثقافة التي تناكلت علاقةفي دراستو  (7033)منير طالب تكصؿ إليياالنتيجة نفسيا كما أف         

أف المعتقدات المكجكدة في  الفمسطينية  بحيث كجد الجامعات في لمعامميف التنظيمي بالكلاء التنظيمية
 الجامعة تؤثر عمى الانتماء العامميف الذم يؤثر بدكره عمى الأداء الكظيفي لمعامميف. 

 
 

 مناقشة الفرضيات الفرقية ثانيا 
        
 العمال من حيثبين اال احصائيا فرق  وجوا الخامسة الفرعية الفرضيةمناقشة       

  ذكورالاا: لصالح الأفعالية 
     

أنو لا يكجد فرؽ بيف الرجاؿ إلى  -54 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ         
مما يدؿ عمى أف الثقافة التنظيمية السائدة في المجمع تؤثر عمى  ،فعالية الأداء مف حيثكالنساء 

، كعميو النساء بالمجمعفعالية أداء العماؿ الرجاؿ كبالمثؿ فإنيا تؤثر كذلؾ عمى فعالية أداء العاملات 
 كجية فعالية الأداء الكظيفي مف عمى التأثير في ميـ دكر التنظيمية ليا الثقافة أف عمى دليؿ ىذافإف 

أثر الثقافة دراستو حكؿ  في( 8..6) عكاشة أسعدكذلؾ يتطابؽ مع ما تكصؿ إليو ، الجنسيف نظر
 فركؽ تكجد لابحيث كجد أنو  الفمسطينيةفي شركة الاتصالات  التنظيمية عمى مستكل الأداء الكظيفي

 عمى التنظيمية الثقافة أثر حكؿ المبحكثيف استجابات دلالة في مستكل عند إحصائية دلالة ذات
الرجاؿ أك  سكاء العامميف جميع اىتماـ إلى يعزل ذلؾ كيرل بأف لمجنس، تعزل الكظيفي الأداء مستكل
 الإيجابية. الثقافة التنظيمية تبني في النساء

 
( مف خلاؿ دراستو التي تناكلت أثر 2009) سميع زيد صالح تكصؿ إلييا نفسيا النتيجةك         

لا  الثقافة التنظيمية عمى الأداء الكظيفي في القطاع المصرفي في الجميكرية اليمنية، بحيث كجد أنو
 فرؽ داؿ احصائيا بيف المكظفيف يعكد إلى متغير الجنس.يكجد 

 
( حكؿ أثر 2007الدكيمة فيد يكسؼ ) الدراسة التي قاـ بيا كجدت الباحثة أفعمى خلاؼ ذلؾ       

ىناؾ فرؽ بيف الرجاؿ تبيف أف  الثقافة التنظيمية عمى أداء العامميف في الشركات الصناعية الككيتية 
كذلؾ لصالح الرجاؿ، مما يدؿ عمى أنيـ الأكثر تأثرا في أداءىـ فعالية أداء العماؿ كالنساء مف حيث 

 ا بالمنظمة عمى خلاؼ النساء.الرجاؿ ىـ الأكثر احتكاك أفبثقافة المنظمة كقد يعكد ذلؾ إلى 
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 اال احصائيا بين العمال من حيثفرق  وجوا السااسة الفرعية الفرضيةمناقشة        
 سنة وأقل  5.التي تتراوح بين  فعالية الأاا: لصالح الفئة العمرية

 
العماؿ مف حيث  بيف فرؽ يكجد أنوإلى  - 55 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ       

فإف سنة كبالتالي  55كذلؾ لصالح العماؿ الذيف يبمغكف أكثر مف  فعالية الأداء حسب متغير السف،
الفئة العمرية ما نجده عند عكس كذلؾ تقدميـ في السف مع أف أداءىـ يتأثر كيضعؼ الباحثة كجدت 

كالعضمي، فيككف في ي السف بحيث تككف قادرة عمى العطاء كيككف لدييا نضج فكرم الصغيرة ف
يحرص عمى العمؿ مما يحقؽ الرضا كيزيد  العامؿ ، كنجدلمجمع الصناعي لإنتاج الاسمنتاصالح 
( 2007الدكيمة فيد يكسؼ )مع ما تكصؿ إليو  عمييا تتطابؽىذه النتيجة المتحصؿ ك كفاءة أداءه، في 

تبيف  في دراستو حكؿ أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء العامميف في الشركات الصناعية الككيتية  بحيث
ثر أسنة كقد يعكد ذلؾ إلى أف الفئات العمرية الكبيرة يت 45لصالح الفئة أكثر مف  أف ىناؾ فرؽ كذلؾ

الصناعية الككيتية عمى عكس الفئات العمرية الأصغر  تة السائدة في الشركاافبالثق داءىا بشكؿ كبيرأ
 ذات القدرة عمى التأقمـ مع الظركؼ العمؿ السائدة.

 
في دراستو  (2008) الخميفة زياد سعيد الدراسة التي قاـ بيا كجدت الباحثة أفعمى خلاؼ ذلؾ       

في كمية القيادة كالأركاف لمقكات المسمحة  رفع مستكل الأداء حكؿ الثقافة التنظيمية كدكرىا في
ف الأصغر سنا أكثر ادراكا ككعيا أالفركؽ كانت لصالح الأصغر سنا أم  بحيث كجد أف السعكدية،

بالانضباط كأحد سمات الثقافة التنظيمية السائدة في كمية القيادة كالأركاف نظرا لأف الأصغر سنا في 
عند التعامؿ مع الرتب  عسكرية أقؿ كبالتالي يتحتـ عميو التقيد بالانضباط سكاءالغالب يحمؿ رتبة 

لا يممككف الخبرات التي  إلى أنيـ بالإضافةفي جميع سمككاتو داخؿ كمية القيادة كالأركاف،  الأعمى أك
  .الكظيفي تؤثر عمى مستكل أداءىـالمعكقات الفعمية التي مختمؼ مف التعامؿ مع  ـتمكني

 
 من حيث العمال بين اال احصائيا فرقوجوا  السابعة الفرعية الفرضيةمناقشة        

   المتزوجينالعمال لصالح اا: الأفعالية 
 

زاب بيف العفرؽ  إلى عدـ كجكد - 57 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ          
المتزكجيف كالعازبيف يبذلكف جيدا متشابيا أف كؿ مف  يعني كىذا ،فعالية الأداءمف حيث كالمتزكجيف 

العمؿ، في تطكير أداءىـ الكظيفي، فيـ يترككف مشاكميـ العاطفية ككضعياتيـ عمى حدل فيما يتعمؽ ب
أثر الثقافة التنظيمية عمى مستكل دراستو حكؿ  في( 8..6)عكاشة أسعد كذلؾ يتطابؽ مع ما كجده 
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بحيث كجد أنو لا يكجد فرؽ يعزل الى الحالة في شركة الاتصالات الفمسطينية   الأداء الكظيفي
 المتزكجيف. كغير المتزكجيف العينة بيف أفراد المستكل الثقافي في تقارب ىناؾ العائمية لأف

 
في دراستو حكؿ الثقافة التنظيمية ( 2008) الخميفة زياد سعيد تكصؿ إليياكالنتيجة نفسيا         
في كمية القيادة كالأركاف لمقكات المسمحة السعكدية، بحيث كجد أنو لا  داءمستكل الأ في رفعكدكرىا 

تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية بيف ضباط القيادة كالأركاف حسب الحالة العائمية لأنيـ كباختلاؼ 
في رفع مستكل حالتيـ العائمية إلا أف ليـ رؤية متشابية نحك خصائص الثقافة التنظيمية التي ليا دكر 

 الأداء.
 

 من حيث العمالبين اال احصائيا  فرقوجوا  الثامنة الفرعية الفرضيةمناقشة         
   لصالح العمال ذوي مستوى جامعي اا:الأفعالية 

 
مف العماؿ  بيف فرؽ يكجد أنوإلى  - 58 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ          
كذلؾ لصالح العماؿ ذكم مستكل تعميمي جامعي،  ،المستكل التعميمي لمتغير تبعافعالية الأداء حيث 

بحيث أف المستكل الجامعي ىك الذم يساىـ في بناء قيـ صالحة كتشكيؿ ثقافة كشخصية العماؿ كما 
أنو يكجو سمككاتيـ التي تمكنيـ مف تحقيؽ أداء متميز، فإذا كانت تمؾ القيـ التي يحممكنيا تتعارض 

كذلؾ  عمى أداءىـ الكظيفي، فإف ذلؾ سيِؤثرلإنتاج الاسمنت الصناعي  لمجمعاسائد في مع ما ىك 
( في دراستو حكؿ أثر الثقافة التنظيمية عمى 2007الدكيمة فيد يكسؼ )يتطابؽ مع ما تكصؿ إليو 

حاممي الشيادات  لصالح تبيف أف ىناؾ فرؽ كذلؾ أداء العامميف في الشركات الصناعية الككيتية بحيث
العميا كذكر أف ذلؾ يعكد إلى أنيـ يحتاجكف إلى ظركؼ عممية تتناسب كمؤىلاتيـ كبالتالي فمف 

 الضركرم أف يتأثر أداءىـ بالثقافة التنظيمية السائدة في الشركات الصناعية الككيتية.
 

في دراستو حكؿ الثقافة التنظيمية  (2008) الخميفة زياد سعيدتكصؿ إلييا كالنتيجة نفسيا        
داء في كمية القيادة  كالأركاف لمقكات المسمحة السعكدية، بحيث كجد أف مستكل الأ كدكرىا في رفع

تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية بيف ضباط القيادة كالأركاف تعزل إلى المؤىؿ العممي لأف لدييـ رؤية 
امؿ التي تسيـ في ترسيخ الثقافة التنظيمية لرفع مستكل متشابية نحك خصائص الثقافة التنظيمية كالعك 

 الأداء.
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 كانعكاساتيا التنظيمية الثقافة كاقع( حكؿ 2011) محمد جكادالدراسة التي قامت بيا  كما أف        

 في تنعكس لممكظؼ جيدة عممية قاعدة كجكد أفتبيف ـ لح كبيت الخميؿ محافظتي بمديات فاعمية في

 كتدعيميا كتقييميا لممنظمة الحالية الثقافة استيعاب عمى قادرة كآفاقو تككف مداركو بحيث المنظمة ثقافة

 .كالخارجية الداخمية البيئة كتراعي المنظمة مصمحة بطريقة تخدـ كتطكيرىا
 

أثر الثقافة التنظيمية ( حكؿ 8..6) عكاشة أسعدف الدراسة التي قاـ بيا فإعمى خلاؼ ذلؾ        
فركؽ ذات دلالة  تكجد لاتبيف أف في شركة الاتصالات الفمسطينية  الأداء الكظيفيعمى مستكل 

عينة  بيف أفراد المستكل الثقافي في تقارب ىناؾ لأف العممي لممؤىؿ احصائية بيف العماؿ تعزل
 .الدراسة

 
( مف خلاؿ دراستو 2009) سميع زيد صالح تكصؿ إليياالنتيجة نفسيا أف  كجدت الباحثةكما         

التي تناكلت أثر الثقافة التنظيمية عمى الأداء الكظيفي في القطاع المصرفي في الجميكرية اليمنية 
 نفى كجكد فرؽ داؿ احصائيا بيف المكظفيف يعكد إلى المستكل التعميمي. بحيث

 
من بين العمال اال احصائيا  فرق وجواالتاسعة  الفرعية الفرضيةمناقشة          

  سنوات وأقل 55تتراوح أقاميتيم ما بين  العمال الذينلصالح اا: الأفعالية  حيث
 
بيف فئات سنكات  فرؽ إلى كجكد - .4 –تشير النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ          

 55- 66بيف لصالح العماؿ الذيف تتراكح أقدميتيـ ما فعالية أداء العماؿ، كذلؾ  مف حيثالاقدمية 
لدييـ الممارسة المينية التي تجعميـ يبذلكف  سنة بحيث نجد أف مف ليـ سنكات أقدمية أقؿ ليست

مجيكدات معتبرة في أداء مياميـ، كما يككف لدييـ نكعا مف عدـ التكيؼ مع سياسات المؤسسة، في 
لعمؿ كالنظاـ الداخمي حيف نجد أف العماؿ ذكم سنكات أقدمية أكبر تككف لدييـ دراية بأساليب كطرؽ ا

لممؤسسة كالقدرة كالميارة التي تمكنيـ مف أداء مياميـ بكفاءة كفعالية عاليتيف، كلدييـ أيضا الخبرة 
 التي تمكنيـ مف التأقمـ مع مختمؼ التغيرات التي تحدث بالمؤسسة.

 
الثقافة التنظيمية في دراستو حكؿ ( 2008)الخميفة زياد سعيد  ذلؾ يتطابؽ مع ما تكصؿ إليوك        

داء في كمية القيادة كالأركاف لمقكات المسمحة السعكدية، بحيث كجد أف لا مستكل الأ كدكرىا في رفع
تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية بيف ضباط القيادة كالأركاف حسب سنكات الأقدمية كذلؾ لصالح الفئة 

دراكا سنة أقدمية، كذلؾ لأف  15سنكات أقدمية إلى الأقؿ مف  05مف  الأقؿ خبرة ىـ الأقؿ كعيا كا 
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لممعكقات التنظيمية التي تؤثر في مستكل الأداء الكظيفي، كما أف خبرتيـ القميمة لا تساعدىـ في 
إدراؾ ذلؾ عكس مف ىـ الأكثر خبرة لأف الأقدمية في العمؿ قد تزيد مف انتماءىـ الكظيفي بدرجة 

 لتي تؤثر في مستكل أداءىـ الكظيفي.تجعميـ يجيدكف التعامؿ مع المعكقات التنظيمية ا
 

( مف خلاؿ دراستو التي تناكلت أثر الثقافة 2009) سميع زيد صالح تكصؿ إليياكالنتيجة نفسيا       
التنظيمية عمى الأداء الكظيفي في القطاع المصرفي في الجميكرية اليمنية بحيث كجد أف ىناؾ فرؽ 

ى عمى أقدميتيـ أقؿ مف سنتيف كذلؾ راجع إلى داؿ احصائيا بيف العماؿ كذلؾ لصالح لمف مض
 سببيف:

 
إما لعدـ إدراكيـ التاـ لأبعاد كعناصر الثقافة التنظيمية السائدة الذم يعكد لقصر فترة  -          

 عمميـ في المنظمة.
أك تحيزىـ لصالح المنظمة كذلؾ لحداثة انضماميـ إلييا كتحسبا لأم إجراء قد تتخذه  -          

 ظمة بحقيـ.المن
كذلؾ عكس لمف أقدميتيـ أكبر بحيث ىـ أكثر إدراكا ككعيا لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في        

 المنظمة كأقؿ تحيزا عند تقييميـ ليا.
 

 التنظيمية الثقافة كاقع( مف خلاؿ دراسة قامت بيا حكؿ 2011) محمد جكادكتتفؽ معو         

، بحيث كجدت أف الفركؽ لصالح مف ليـ ـلح كبيت الخميؿ محافظتي بمديات فاعمية في كانعكاساتيا
 ضمف البمدية في نسبيا العمؿ مف طكيمة خبرة يمتمؾ الذم المكظؼ أف سنة بحيث ترل 14 -10أقدمية 

 لديو تصكرات يتككف بحيث بيا، يعمؿ التي البمدية ثقافة مع نسبيا منسجمة ثقافتو أصبحت عينة الدراسة

 لتمؾ بالخطط الاستراتيجية مرتبطة كتككف المؤسسة ثقافة عمييا تككف أف يجب التي لمكيفية مستقبمية

 .البمدية
 

( حكؿ أثر 2007الدكيمة فيد يكسؼ ) الدراسة التي قاـ بياأف  ت الباحثةدكجفي حيف          
تبيف أنو يكجد فرؽ بيف العماؿ  يف في الشركات الصناعية الككيتيةالثقافة التنظيمية عمى أداء العامم
سنة، كذلؾ يتفؽ مع ما تكصؿ إليو بالنسبة لتأثير متغير العمر  15كذلؾ لصالح الفئة الأكثر مف 

 عمى أداء العامميف.
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أثر حكؿ  (8..6)عكاشة أسعد أف الدراسة التي قاـ بيا  كجدت الباحثةعمى خلاؼ ذلؾ         
فركؽ  تكجد لاتبيف أنو  في شركة الاتصالات الفمسطينية الكظيفي الثقافة التنظيمية عمى مستكل الأداء

 إلى الخبرة المينية. المبحكثيف تعكدفي استجابات 
 

 بين العمال من حيثاال احصائيا  فرق وجوا العاشرة الفرعية الفرضيةمناقشة          
 فعالية الأاا: لصالح العمال الاطارات 

 
العماؿ مف  بيف فرؽ يكجد إلى أنو - 46 –تشير  النتيجة المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ        

أفراد  أف أداء يعني الإطارات، كىذاالعماؿ كذلؾ لصالح حيث فعالية الأداء باختلاؼ الصنؼ الميني 
 الكظيفية لأنو مف المعركؼ أف الإطارات لدييـ قدرات مستكياتيـ يختمؼ باختلاؼ عينة الدراسة

كميارات تجعميـ قادريف عمى إدراؾ مشاكؿ العمؿ كالتغمب عمييا كتحقيؽ أداء أفضؿ كما كأنيـ 
يتمتعكف بامتيازات يقدميا المجمع ليـ كحصكليـ الحصرم عمى الأنترنت، ككذا عدد الدكرات التككينية 

  التي يخضعكف ليا، خصكصا في اطار المشاريع المستقبمية.
 

أثر الثقافة  بعنكاف( 8..6) عكاشة أسعد أف الدراسة التي قاـ بيانجد عمى خلاؼ ذلؾ       
ؽ بيف العماؿ ك نفي كجكد فر ت في شركة الاتصالات الفمسطينية، التنظيمية عمى مستكل الأداء الكظيفي

المكتسبة  الثقافية القيـ في تكافؽ ىناؾ فأراجع إلى كذلؾ في فعالية الأداء باختلاؼ الصنؼ الميني 
العمؿ  داخؿ بيئة التنظيمية لممتغيرات إدراكيـ حيث مف المختمفة الكظيفية المستكيات في العامميف لدل

 كالتي تزيد مف كفاءة أداءىـ.
 

تتوافق توقعات العمال مع توقعات لا الحااية عشر  الفرعية الفرضيةمناقشة           
 في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة  المشرفين 

    
 أف التكقعات التنظيمية تنحصر في:المتحصؿ عمييا ائج تشير النت        

 
أف نظرتيـ لتمؾ التكقعات تختمؼ مف فرد  فكجدت الباحثةبالنسبة لتكقعات العامميف مف المؤسسة:  أكلا:

دخؿ التحسيف فالبعض يتكقع تطكير كفاءاتيـ كتحسيف ظركؼ العمؿ كالبعض الآخر يتكقع لآخر 
كاحتياجاتو مف  كذلؾ حسب رغبة كؿ كاحد منيـ كىكذا الزيادة في الركاتب كالمنح كالعلاكاتالفردم ك 
 .المؤسسة
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لدييـ تكقعات نحك  أف المشرفيف كجدت الباحثةمف العامميف:  بالنسبة لتكقعات المشرفيفثانيا: 
تحمؿ المسؤكلية، الالتزاـ بقكاعد العمؿ كالبعض الآخر يتكقع كجكد  ـمنيفالبعض يتكقع مرؤكسييـ 

 كذلؾ حسب رغبات كؿ رئيس. ركح التعاكف بيف العماؿ كالحفاظ عمى العلاقات بينيـ كىكذا
كبالتالي تجد الباحثة أف تكقعات العامميف مف المؤسسة لا تتكافؽ مع ما يتكقعو المشرفكف مف العماؿ 

 اج الاسمنت .بالمجمع الصناعي لإنت
 

تختمف ارجة التزام كل من المشرفين ة عشر ثانيال الفرعية الفرضيةمناقشة           
 مع توقعات بعضيم البعض في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزىانة والعمال 

 
أف المؤسسة لا تمتزـ بتكقعات ( 44المتحصؿ عمييا في الجدكؿ رقـ )أشارت النتيجة لقد         

مقارنة بالنسبة الضئيمة التي تؤكد عمى أف  %55.55العامميف بالمجمع لصناعة الاسمنت كذلؾ بنسبة 
المؤسسة تمتزـ بتمؾ التكقعات، مما يعني ذلؾ أف العامميف بالمجمع إذا لـ تتحقؽ تكقعاتيـ مف المؤسسة 

 فإف ذلؾ سينعكس سمبا عمى أداءىـ الكظيفي. 
 

بيذه نسبة التزاـ العامميف  أفتبيف ( 45ؿ عمييا في الجدكؿ رقـ )النتيجة المتحص أفكما         
، مما يعني ذلؾ أف ىناؾ بعض مف العامميف لا يمتزمكف % 46ػ: متكسطة بحيث تقدر بالتكقعات 

بتكقعات مشرفييـ كذلؾ إما لعدـ جديتيـ في العمؿ أك أف المؤسسة لا تقكـ بتحفيزىـ كتطكير ذكاتيـ 
 كاحتياجاتيـ مما ينعكس سمبا عمى أداءىـ الكظيفي.كلا تراعي متطمباتيـ 

 
ينبغي أف يككف ىناؾ تجانس بيف تكقعات العامميف كالرؤساء  الباحثة ترل بأنو كبالتالي فإف       

 في( 8..6) عكاشة أسعدلضماف أداء جيد يعكد بالفائدة عمى الطرفيف، كذلؾ يتفؽ مع ما كجده 
في شركة الاتصالات الفمسطينية،   عمى مستكل الأداء الكظيفيأثر الثقافة التنظيمية دراستو حكؿ 
دارة المكظؼ بيف التنظيمية التكقعات في تكازف ىناؾ يككف أف الكاجب مف بحيث كجد بأنو الشركة،  كا 

 الإيجابية فيما التكقعات تنعكس بحيث الآخر، كرغبات كاحتياجات تكقعات منيما كؿ يمبي بحيث
 طالب النتيجة تكصؿ إليياالشركة، كذلؾ يتطابؽ مع  داخؿ الكظيفي الأداء مستكل عمى بينيما
 الجامعات في لمعامميف التنظيمي بالكلاء التنظيمية الثقافة التي تناكلت علاقةفي دراستو  ( 7033)منير

 كنمط عف أسمكب الكظيفي كالرضا الرضا عمى تؤثر التنظيمية التكقعاتأف  الفمسطينية بحيث كجد
الكلاء التنظيمي كالذم بدكره يؤثر عمى الأداء الكظيفي لمعامميف في الجامعات  إلى يؤدم الذم القيادة

 الفمسطينية.
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في دراستو حكؿ دكر الثقافة ( 2012)تكصؿ إلييا النسكر مركاف محمد كالنتيجة نفسيا        
نظيمية دكر في كجد أف لمتكقعات الت بحيثاء العامميف لدل البنكؾ الأردنية، التنظيمية في تحسيف أد

 تحسيف أداء العامميف في القطاع المصرفي الأردني. 
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 خاتمة 
 

 المنظمات فأ كالتطبيقي: النظرم جانبييا في خلاؿ ما تـ عرضو في ىذه الدراسة مف تبيف لقد         

 كالإبداع المبادرة حرية لو تتيحف كالتميز لمنجاح مصدرا عتبارهبا البشرم لممكرد بالغا اىتماما تكلي الناجحة

 البيئة أىـ مككنات مف تعد بالاعتماد عمى الثقافة التنظيمية السائدة، فييكذلؾ  المسؤكلية كتحمؿ

كمف  التنظيـ الإدارم، داخؿ كالأنشطة المستكيات جميع عمى رئيسيا دكرا تمعبلممنظمة، حيث  الداخمية
عديدة، مساىمات يا ل، كما أف طمكبسمكؾ العماؿ نحك الأداء الملى تكجيو إخلاليا تسعى المنظمة 

 مما كفعاؿ، ملائـ بشكؿ كتطكير الأداء تحسيف عمى يعمؿ ملائـ تنظيمي مناخ خمؽ في فيي تساىـ
 القيـ كتطكير تجسيد خلاؿ مف كالتنظيمية، كىذا كالجماعية الفردية الأىداؼ تحقيؽ عمى يساعد

  .الكظيفي الأداء كتطكير تنمية تعمؿ عمى التي الحديثة كالمعايير كالسمكؾ كالاتجاىات
 

الإنجاز،  ميما نحك دافعا كتشكؿ البشرية المكارد كأداء سمكؾ عمى تؤثرالثقافة التنظيمية كما أف         
 العامميفالأفراد  أداء كفعالية كفاءة خلاؿ مف ذلؾ الميزة التنافسية، كيأتي تحقيؽ مف المنظمة مما يمكف

 فعاؿ بشكؿ تساىـ  كتقاليد، كمعتقدات قيـ مف يحممكنو ما إيجابية كقكة مدل خلاؿ مف يتحدد كىكما بيا،

تحقيؽ الأىداؼ  في كالإخلاص بالكلاء الشعكر لدييـ يخمؽ في تحقيؽ الاندماج كالانتماء لممنظمة مما
 المنظمة التي تسعى إلييا. أىداؼ تحقيؽ كمنو المسطرة،  الفردية

 
 مف بمجمكعة تتمتع الدراسة ميداف المؤسسة أف التطبيقي الجانب خلاؿ مف  اتضح كما        

 مف العديد ىناؾ أف إلا، العمؿ في الانضباطك  الكقت احتراـ: مثؿتساعد عمى التطكر كالرقي  المقكمات

 الاىتماـ عدـ: مثؿ كالتفكؽ النجاح تحقيؽ نحك أساسيا معكقا تعتبر التي الثقافية كالقيـ الممارسات

 اتخاذ في تيـمشارك عدـك  ،معماؿل لحريةا مجاؿ تكفير عدـ للإبداع، جك تكفير عدـ البشرم، بالعنصر
 كجكد عدـ إلى إضافة القرارات، تمؾ تنفيذ مسؤكلية مف جزءا العامؿ حمؿت أف اشأني التي مف  القرارات

 .متميز أداء تحقيؽ كجو في رئيسا عائقا العكامؿ تعتبرفكؿ ىذه  كلائيـ يضمف بما لمعامميف تحفيز
  

يتـ س عممية كأخرل عمميةمف تكصيات  أدرجت الباحثة مجمكعة النتائج ىذه مف كانطلاقا        
  لييا في العنصر المكالي.إتطرؽ ال
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  والاقتراحات التوصيات
 
 

)عممية  مف التكصياتبجممة  تتقدـ الباحثة الدراسة، ىذه عنيا أسفرت التي ضكء النتائج في       
 :التالية كعممية(

 
 عممية التوصيات ال -أ
 
الثقافة التنظيمية  نحك سمبية تكجيات خمؽ عمى تعمؿ التي العكامؿ عمى الكقكؼ محاكلة -       

 عمييا. لمتغمب خطط ككضع منيا كالحد العامميف لدل السائدة
 الذاتية بالمسئكلية كالرقابة الاحساس درجة كتدعيـ  العمؿ، مصمحة نحك العامميف فكر تكجيو -       

 خلاؿ مف لإنتاج الاسمنتالمجمع  أىداؼ لتحقيؽ العمؿ متطمبات فيـ في كمساعدتيـ أعماليـ عمى

 التنظيمية. الثقافة تشكؿ التي لمعناصر كالتحديث التطكير
لأنو كمما كانت ىذه لإنتاج الاسمنت،  المجمعالعمؿ عمى تكضيح الأنظمة المتبعة في  -      

 .ثقافة تنظيمية قكيةساعد عمى تأسيس لالأنظمة كاضحة كعادلة كىادفة كمما 
تسييؿ الاجراءات كالسياسات المتبعة في المجمع لإنتاج الاسمنت كالعمؿ عمى تغييرىا مف  -      

 حيف لآخر لمكاكبة التطكرات الحديثة.
البشرية حيث يقع عمى عاتقيا تأسيس ثقافة تنظيمية إدارة المكارد  تفعيؿ دكرالعمؿ عمى  -      

 .كناجحة ككنيا يقع عمى عاتقيا استقطاب المكظفيف الجدد، كالتعيف، كالترقية كغيرىا
ليـ  كالسماح العماؿ لدل المتراكمة كالخبرات كالفكرية الإبداعية كالقدرات بالميارات الاعتراؼ -     

 . لو الإبداعفرص  كتكفير أفكاره عف بالإفصاح
 الاعتراؼ يساىـ في تدعيـ قيـ مما أىدافيا كتحديد المؤسسة تسيير في العماؿ مشاركة ضركرة -      

 . للأداء الأفراد دافعية مف كيقكم لممؤسسة كالكلاء الشعكر بالانتماء مف كيزيد لمعامؿ كالتقدير
 العدالة أف ذلؾ المبذكلة، كالجيكد الفردية الفركؽ مراعاة مع أداء الأفراد بمستكل المكافآت ربط -      

  مرض. أداء تقديـ عمى العماؿ لتشجيع طريقة كالمكافآت يعتبر الحكافز منح في
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 القدرة لديو لكي تتككف العماؿ، لدل كالابتكارية الإبداعية القدرات كتطكير تنمية عمى العمؿ -      
 المتغيرات مكاكبة يستطيع الأداء، كلكي مستكل تطكير عمى تعمؿ التي الإبداعية الأفكار تكليد عمى

 الجديدة.
 
 عممية ال لتوصياتا -ب
 
تطرؽ إلييا تاجراء دراسات أخرل تتناكؿ أبعاد أخرل مف أبعاد الثقافة التنظيمية التي لـ  -      

 كمدل تأثيرىا عمى فعالية الأداء الكظيفي. ىذه الدراسةفي الباحثة 
إجراء دراسات اخرل لمتعرؼ عمى علاقة الثقافة التنظيمية بفعالية الأداء الكظيفي في  -      

 خرل كمقارنة النتائج مع نتائج ىذه الدراسة.أمؤسسات 
 المكارد تحسيف أداء عمى تساعد التي العكامؿ عمى لمتعرؼ كالبحكث الدراسات مف المزيد إجراء -      

 البشرية.



 

 
 
 
 

 

 

 المــراجـــع
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 باللغة العربية S.C.I.Z يبين الهيكل التنظيمي للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر - 1. -رقم الملحق 
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والوقاٌة الأمن إدارة  

التسٌٌر مراقبة و التدقٌق خلٌة  

البشرٌة الموارد إدارة  إدارة التموٌن  إدارة التخزٌن الادارة التجارٌة والمحاسبة المالٌة الادارة  

العامة الإدارة  
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 الاستبيانيبين طمب تحكيم  – 3. -الممحق رقم 

 

 الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجميكرية 

 جامعة كىراف

 

                    التربية كعمكـ النفس عمـ قسـ                                                  الاجتماعية العمكـ كمية

 الأداءات كفعالية البشرية التنمية: ماجستير                         تخصص عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ        

 

 

 الموضوع   طمب تحكيم الاستبيان 

 

 

 .………………………………………………الأستاذ : 

 

 كبركاتو السلاـ عميكـ كرحمة الله تعالى

 

، أف أضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف كأداة لجمع المعمكمات المتعمقة بالجزء فاضل فايزةيشرفني أنا الطالبة:              
 مشركع كالتنظيـ، العمؿ النفس عمـ تخصص الماجستير شيادة إطار تحضير رسالة لنيؿالميداني لدراستي، كىذا في 

 بإشراؼ كؿ مف : الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى فعالية أاا: العمال""  بعنكاف الأداءات كفعالية البشرية التنمية

 غياث بكفمجة . أ. د : -    

 د : بزايد نجاة . -    
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دارة التنظيمي السمكؾ مجالات في الكبير بالاىتماـ تحظى التي المكضكعات مف التنظيمية الثقافة أصبحت         المكارد كا 
 المحددات مف اعتبارىا إلى الدراسات بعض تذىب حيث لممؤسسات، العاـ النظاـ في أساسينا عنصرا تعد أنيا اعتبار عمى البشرية
 يتأثر كالذم المؤسسة تممكيا التي البشرية المكارد أداء عمى( المنظمة حنجا) ذلؾ يعتمد ك فشميا، أك المؤسسات لنجاح الرئيسية
 :التالية الأسئمة بطرح قمت ذلؾ ضكء كعمى. المؤسسة في السائدة كالمعتقدات الثقافية بالقيـ بدكره

 : أسئمة فرعيةكتفرعت منيا .؟ العماؿ أداء فعالية ك التنظيمية الثقافة بيف ارتباطية علاقة ىناؾ  * ىؿ           
 .؟ العماؿ أداء ك التنظيمية القيـ بيف ارتباطية علاقة ىناؾ  * ىؿ           

 .؟ العماؿ أداء الأنظمة كالقكانيف ك بيف ارتباطية علاقة ىناؾ  ىؿ*           
 .؟ العماؿ أداء ك الاجراءات ك السياسات المتبعة بيف ارتباطية علاقة ىناؾ  ىؿ*           

 .؟ العماؿ أداء ك التكقعات التنظيمية بيف ارتباطية علاقة ىناؾ  ىؿ*           

   التالية الفرضيات بصياغة قمت المطركحة الأسئمة ضكء كعمى     
 كانبثقت منيا فرضيات جزئية :  .العماؿ أداء كفعالية التنظيمية الثقافة بيف ارتباطية علاقة * ىناؾ          
 .العماؿ كأداء التنظيمية القيـ بيف ارتباطية علاقة ىناؾ *          

  .العماؿ الأنظمة كالقكانيف كأداء بيف ارتباطية علاقة ىناؾ*           
 .العماؿ كأداء الاجراءات كالسياسات المتبعة بيف ارتباطية علاقة ىناؾ*           

 .العماؿ كأداء التكقعات التنظيمية بيف ارتباطية علاقة ىناؾ*           
 فيما يمي : التعاريف الاجرائيةكتمثمت      

 ىي مجمكعة مف القكاعد كالقيـ كالاعتقادات التي يشترؾ بيا أفراد العامميف بالمؤسسة. الثقافة التنظيمية  
 ىك نتيجة النشاط الذم يقكـ بو العامؿ سكاء كاف النشاط فكرم أك عضمي.  الأاا:  

 عمييا المحصؿ كالنتائج كالإنجاز التخطيط حيث مف الخطأ مف خالية بطريقة ميمة إنجاز ىك فعالية الأاا:  
بشدة(. كتضمف  أكافؽ، لا أكافؽ بشدة ، أكافؽ، محايد، لا كلقد استخدمت الطالبة الباحثة " مقياس ليكرت " الخماسي ) أكافؽ  

 الاستبياف متغيريف: 
 أبعاد:  4.المتغير الأكؿ : الثقافة التنظيمية، كيحتكم عمى     

 المختمفة . التنظيمية الظركؼ ضمف العامميف سمكؾ  تكجيو عمى تعمؿىي قيـ  بعد القيـ التنظيمية: -      
 السياسات التي تنتيجيا المؤسسة في تسيير شؤكنيا .ىي الاجراءات ك  بعد السياسات كالإجراءات:  -      

 بعد الأنظمة كالقكانيف: ىي القكانيف التي تعتمد عمييا المؤسسة لتسيير مصالحيا.  -      
 التنظيمية.             كالمياـ العمؿ إنجاز ككيفية العمؿ طبيعة حكؿ المشتركة ىي الأفكار بعد المعتقدات التنظيمية:  -      
مف المؤسسة كما تتكقعو المؤسسة مف العامؿ، ككاف عمى شكؿ سؤاؿ ىي ما يتكقعو العامؿ  التنظيمية:لتكقعات بعد ا -      
 مفتكح.

 أبعاد: 5.كالمتغير الثاني: فعالية الأداء ، ك يحتكم عمى       
 معيف. عمؿ للأداء المستخدمة الشخصية بعد القدرات كالميارات : الخصائص  -       
 ميمتو. لأداء الفرد يبذليا التي العقمية ك الجسمانية الطاقة عف بعد الجيد : ىك عبارة  -       
خلالو، فمف خلاؿ فيـ  مف العمؿ في جيكده تكجيو الضركرم مف أنو الفرد يعتقد الذم بعد إدراؾ الدكر: ىك الاتجاه  -       

 العمؿ. في فعاؿ الدكر يككف ىناؾ أداء

 
 

 تحكيـ ىذا الاستبياف مف حيث القياس كالكضكح.أرجك مف سيادتكـ                                               
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 أولا   الثقافة التنظيمية 
 البعد الأول: القيم التنظيمية

 
 

 
 العبــــــــــــــــارة

 الوضوح القٌاس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

لحد  واضحة
 ما

غٌر 
 واضحة

تعطً المإسسة للعمال حرٌة تقدٌم الأفكار الجدٌدة التً تسعى الى  01
 تطوٌر إجراءات العمل .

      

       تهتم المإسسة بتنمٌة الكفاءات البشرٌة باستمرار. 02

       تدعم المإسسة الأفكار الجدٌدة المبتكرة التً أقدمها. 03

       تعتبر المإسسة أن المورد البشري من أهم الموارد الموجودة. 04

       والابتكار.المإسسة تشجع العمال على الابداع  05

       ٌلتزم العمال بمواعٌد العمل الرسمٌة . 06

       ٌهتم العمال بؤهمٌة الوقت لإنجاز المهام . 07

ٌحافظ العمال على العلاقات التً تستند الى مبدأ التعاون والتكامل فً  08
 انجاز المهام .

      

ٌساهم فً ٌحافظ العمال باستمرار على ممتلكات المإسسة مما  09
 تطوٌرها.

      

ٌتحمل العمال الضغوطات والمخاطر من أجل مصلحة المإسسة  10
 وتطوٌرها.

      

 البعد الثاني: السياسات والاجراءات 

 
 

 
 العبـــــــــــــــارة

 الوضوح القٌاس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

لحد  واضحة
 ما

غٌر 
 واضحة

       هذه المإسسة واضحة .السٌاسات و الإجراءات المتبعة فً  01

تساهم السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة على انجاز  02
 الأعمال بكفاءة و فعالٌة

      

توفر السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة مناخ ملائم  03
 لتنفٌذ المهام .

      

المعتمدة فً هذه العمال على علم بطبٌعة السٌاسات والإجراءات  04
 المإسسة .

      

تتماشى السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة مع طبٌعة  05
 عملً .

      

تشجعنً السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة على  06
 الابداع فً عملً.

      

تتوافق السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة مع طموحاتً  07
 فً العمل. 

      

       ٌساهم العمال فً وضع سٌاسات واجراءات المإسسة. 08

ٌلتزم العمال فً وضع السٌاسات وإجراءات العمال المعتمدة بهذه  09
 المإسسة.

      

تعزٌز الولاء والانتماء تساعد السٌاسات والإجراءات المتبعة فً  10
 للمإسسة.

      

 القوانين والبعد الثالث: الأنظمة 

 
 

 
 العـــــبــــــــارة

 الوضوح القٌاس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

لحد  واضحة
 ما

غٌر 
 واضحة

ٌتم انجاز البرامج والخطط طبقا لنصوص القوانٌن المعمول بها فً  01
 هذه المإسسة

      

       الأنظمة والقوانٌن المعمول بها فً إدارة الموارد البشرٌة.ٌتم تطبٌق  02

       الصراعات.تساهم الأنظمة والقوانٌن المعمول بها فً إدارة  03
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تساهم الأنظمة والقوانٌن المعتمدة فً هذه المإسسة فً تطوٌر الأداء  04
 المإسسً.

      

 تسهل من انجاز المهامطبٌعة القوانٌن المعتمدة فً هذه المإسسة  05
 بفعالٌة.

      

       العمال على علم بطبٌعة القوانٌن المعمول بها فً هذه المإسسة. 06

توفر الأنظمة والقوانٌن المعمول بها مجالا لتفوٌض السلطة لأصحاب  07
 الوظائف التنفٌذٌة.

      

       .المإسسفً وضع الأنظمة والقوانٌن لهذه العمال ساهم ٌ 08

       تسهل الأنظمة والقوانٌن المعمول بها من انجاز العمل واتقانه. 09

القوانٌن  ما تنص علٌه تطبٌقعلى  ٌوجد التزام واضح من قبل العمال 10
 .المعتمدة فً هذه المإسسة

      

 البعد الرابع: المعتقدات التنظيمية

  
 العــــــبـــــارة

 الوضوح القٌاس

نوعا  تقٌس
 ما

 لا
 تقٌس

لحد  واضحة
 ما

غٌر 
 واضحة

ٌعتقد العمال أن حسن علاقات العمل بٌن الأقسام و الدوائر مهم  01
 لتجسٌد روح التعاون أثناء تؤدٌة المهام .

      

هناك قناعات مشتركة بٌن العمال بؤهمٌة المشاركة فً اتخاذ  02
 القرارات .

      

ٌتٌح حرٌة أكبر فً تبادل ٌفضل العمال لو أن نظام الاتصال المتبع  03
 الأفكار بٌن مختلف المستوٌات .

      

ٌعتقد العمال بضرورة زٌادة حجم المكافآت والحوافز والعلاوات  04
 الممنوحة لهم .

      

لدى العمال بؤن الرضا المهنً ٌساهم فً انجاز المهام  هناك معتقدات 05
 بالكفاءة و الجودة المطلوبة .

      

       قناعات مشتركة بٌن المشرفٌن بؤن ٌلتزم العمال بمواعٌد العمل.هناك  06

       هناك معتقدات لدى المشرفٌن بؤن ٌتقن مرإوسٌهم العمل . 07

       ٌفضل المشرفون لو تنجز الأعمال  فً الوقت المحدد . 08

 مهامه العامل بكافة ٌقوم هناك أفكار مشتركة لدى المشرفٌن بؤن 09
 الوظٌفٌة. كافة حقوقه على ٌحصل أنه طالما وواجباته

      

 
 البعا الخامس  التوقعات التنظيمية 

 ما هً توقعاتك من المإسسة ؟

.....................................................................................................................................
........................................................................................................................... ..........

..................................................................................................................................... 
 

 إلى أي مدى تلتزم المإسسة بتلبٌة هذه التوقعات ؟
 بدرجة ضعٌفة     بدرجة متوسطة                                  بدرجة كبٌرة 

 
 ا هً توقعاتك من العمال كمشرف ؟م

.................................................................................................................................................
................................................................................................................................................. 

..................................................................................................................................... 
 

 وقعات ؟إلى أي مدى ٌلتزم العمال بتلبٌة هذه الت

 
 بدرجة متوسطة                  بدرجة ضعٌفة                   بدرجة كبٌرة     
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 انيا   فعالية الأاا:  ث

 البعد الأول : القدرات والمهارات 

 
 

 
 العبــــــــــــــــارة

 الوضوح القٌاس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

لحد  واضحة
 ما

غٌر 
 واضحة

       على أداء مهام وظٌفتً .تساعدنً مهاراتً  01

       أستعٌن بزملائً لحل المشاكل التً تواجهنً فً العمل . 02

لدي القدرة على تحمل المسإولٌة لإنجاز ما ٌكلف لً من  03
 أعمال.

      

وظٌفتً الحالٌة تحد من قدرتً على الابداع و الابتكار فً  04
 العمل. 

      

       ٌساعدنً على إنجاز المهام الموكلة إلًأجد أن الوقت لا  05

       أشعر أن قدراتً غٌر مستغلة جٌدا . 06

       تزعجنً المواقف الطارئة التً تواجهنً . 07

أبادر بتقدٌم الآراء والمقترحات التً تساهم فً تطوٌر  08
 الأداء. 

      

       طبٌعة عملً لا تسمح لً باستخدام كافة مهاراتً . 09

 البعد الثاني : الجهد 

 
 

 
 العبــــــــــــــــارة

 الوضوح القٌاس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

لحد  واضحة 
 ما

غٌر 
 واضحة

       أبذل جهدا كافٌا فً انجاز المهام الموكلة إلً . 01

       كمٌة العمل الموكلة إلً أكبر من اللازم . 02

       المإسسة ونجاحها.أبذل قصارى جهدي لتحقٌق أهداف  03

       طبٌعة الأعمال الموكلة إلً صعبة و معقدة. 04

ًّ تفوق قدراتً 05        المهام التً توكل إل

       طبٌعة عملً تحتاج لكثٌر من التركٌز والانتباه . 06

       أستهلك كل قواي لإنجاز المهام فً الوقت المحدد . 07

       أقٌوم بها .تنهكنً الأعمال اتً  08

 إدراك الدور لث:البعد الثا

 
 

 
 العبــــــــــــــــارة

 الوضوح القٌاس

نوعا  تقٌس
 ما

لا 
 تقٌس

لحد  واضحة
 ما

غٌر 
 واضحة

01 . ًّ        لديّ علم بطبٌعة الأعمال الموكلة إل

       دوري فً المإسسة واضح . 02

       أتفادى المواقف الغامضة فً منصب عملً . 03

 أكمل على بعملً للقٌام المعلومات التً أملكها غٌر كافٌة 04
 وجه 

      

       أحرص على أداء وظٌفتً بدقة عالٌة . 05

       ألتزم بالتعلٌمات فً انجاز العمل . 06

       مسإولٌاتً وصلاحٌاتً محددة لإنجاز المهام التً تكلف لً 07

ًّ  الأهداف التً 08        واضحة . تحقٌقهاٌنبغً عل
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 يبين أااة الاراسة – 4.-الممحق رقم 
 
 

 
 

 

 

 

، مشروع فً إطار إعداد مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر تخصص علم النفس العمل والتنظٌم             

ضع أ ،على فعالية أداء العمال " هاأثرو لتنظيمية"الثقافة ا عنوانب التنمٌة البشرٌة وفعالٌة الأداءات

فً جمع المعلومات ذات الصلة ببحثً،  ًبغرض افادت منكم التعاون ةبٌن أٌدٌكم هذا الاستبٌان راجٌ

( فً الخانة التً تمثل Xفالرجاء التكرم بالإجابة عن عبارات هذا الاستبٌان وذلك بوضع علامة )

 لغرض إلا النتائج تستخدم ولن صحٌحة، وأخرى خاطئة اجابة هناك لٌست أنه العلم مع وجهة نظرك.

 ، والتحلٌل ٌتم فً سرٌة تامة.فقط العلمً البحث

 

 

 .معنا موتعاونك متفهمك على وشكرا                                                                         

 

 :  الشخصية البيانات

 ذكر                      أنثى     : الجنس

    سنة  55- 46            سنة  45- 56          سنة 55 – 66            وأقل 65:  السن

 سنة 55من  أكثر         

 الحالة المدنٌة :  أعزب )باء(             متزوج )ة(                 مطلق )ة(                 أرمل )ة( 

 ما بعد التدرج             جامعً           ثانوي           متوسطابتدائً             : التعلٌمً المستوى

 سنة  35 ـ 66  سنة          65-16          سنة   15-6         قلأو سنوات 5. : الأقدمٌة سنوات

 إطار                  متحكم            منفذ  الصنف المهنً :

 

ث ـــحــبــان الــيــبــتـــاس  
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 أولا : الثقافة التنظيمية:     

أوافق  العــــــــــبـــــــــــارة 
 بشدة

لا  محاٌد أوافق
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

تعطً المإسسة للعمال حرٌة تقدٌم الأفكار الجدٌدة التً تسعى الى تطوٌر  01
 العمل .

     

      باستمرار .تهتم المإسسة بتنمٌة الكفاءات البشرٌة  02

      تدعم المإسسة الأفكار الجدٌدة المبتكرة التً أقدمها . 03

      تعطً المإسسة أهمٌة كبٌرة للعمال . 04

      ٌلتزم العمال بمواعٌد العمل الرسمٌة . 05

      ٌهتم العمال بؤهمٌة الوقت لإنجاز المهام . 06

الى مبدأ التعاون و التكامل فً انجاز  ٌحافظ العمال على العلاقات التً تستند 07
 المهام

     

      ٌحافظ العمال باستمرار على ممتلكات المإسسة مما ٌساهم فً تطوٌرها. 08

      من أجل مصلحة المإسسة وتطوٌرها. ٌتحمل العمال الضغوطات 09

      السٌاسات فً هذه المإسسة واضحة . 10

      .   المإسسة واضحةالإجراءات المتبعة فً هذه  11

انجاز الأعمال  تساهم السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة على 12
 بكفاءة و فعالٌة 

     

      توفر المإسسة من خلال سٌاساتها و اجراءاتها مناخ ملائم لتنفٌذ المهام . 13

      لديّ علم بطبٌعة السٌاسات المعتمدة فً هذه المإسسة . 14

      .  لديّ علم بطبٌعة الإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة 15

      تتماشى السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة مع طبٌعة عملً . 16

      سٌاسة المإسسة واجراءاتها تشجعنً على الابداع . 17

      المهنٌة.تتوافق السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة مع طموحاتً  18

      أساهم فً وضع سٌاسات وإجراءات فً هذه المإسسة . 19

      ألتزم بالسٌاسات وإجراءات العمل المعتمدة بهذه المإسسة . 20

       تساعدنً السٌاسات والإجراءات المتبعة فً هذه المإسسة فً تعزٌز انتمائً لها 21

القوانٌن المعمول بها فً هذه ٌتم انجاز البرامج والخطط طبقا لنصوص  22
 المإسسة.

     

      تساهم الأنظمة والقوانٌن المعمول بها فً إدارة الموارد البشرٌة. 23

      تساهم الأنظمة والقوانٌن المعمول بها فً إدارة النزاعات .. 24

      تساهم الأنظمة والقوانٌن المعتمدة فً هذه المإسسة فً تطوٌر أداء المإسسة. 25

      طبٌعة القوانٌن المعتمدة فً هذه المإسسة تسهل من انجاز المهام . 26

      لدي علم بطبٌعة القوانٌن واللوائح المعمول بها . 27

      توفر الأنظمة والقوانٌن المعمول بها فً هذه المإسسة مجالا لتفوٌض السلطة. 28

      .  المإسسةأساهم فً وضع الأنظمة والقوانٌن لهذه  29

      ألتزم بتطبٌق القوانٌن المعتمدة فً هذه المإسسة  30

أعتقد أن حسن علاقات العمل بٌن الأقسام والدوائر مهم لتجسٌد روح التعاون  31
 أثناء تؤدٌة المهام .

     

      توجد قناعات مشتركة بٌن العمال بؤهمٌة المشاركة فً اتخاذ القرارات . 32

لو أن نظام الاتصال المتبع ٌتٌح لً حرٌة أكبر فً تبادل الأفكار بٌن أفضل  33
 مختلف المستوٌات .

     

      .العلاوات الممنوحة لهمٌعتقد العمال بضرورة زٌادة حجم المكافآت والحوافز و 34

      أعتقد أن الرضا المهنً ٌساهم فً انجاز المهام بالكفاءة و الجودة المطلوبة . 35

      توجد قناعات مشتركة بٌن المشرفٌن بؤن ٌلتزم العمال بمواعٌد العمل. 36

      ٌفضل المشرفون لو تنجز الأعمال فً الوقت المحدد . 37

هناك أفكار مشتركة لدى المشرفٌن بؤن ٌقوم العامل بكافة مهامه طالما أنه  38
 ٌحصل على كافة حقوقه الوظٌفٌة.
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 المإسسة ؟ما هً توقعاتك من 
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
................................................................................................................................... 

 إلى أي مدى تلتزم المإسسة بتلبٌة هذه التوقعات ؟

 بدرجة ضعٌفة     بدرجة كبٌرة              بدرجة متوسطة           

 

 هً توقعاتك من العمال كمشرف ؟ ما
....................................................................................................................................

....................................................................................................................................
.................................................................................................................................... 

 إلى أي مدى ٌلتزم العمال بتلبٌة هذه التوقعات ؟

 ة                  بدرجة ضعٌفةبدرجة كبٌرة              بدرجة متوسط

 

 ثانيا : فعالية الأداء :

أوافق  العــــــــــبـــــــــــارة 
 بشدة

لا  محاٌد أوافق
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

      تساعدنً مهاراتً على أداء وظٌفتً . 01

      أستعٌن بزملائً لحل المشاكل التً تواجهنً فً العمل . 02

      تحمل مسإولٌة إنجاز ما أكلف به من أعمال.لدي القدرة على  03

      وظٌفتً الحالٌة تحد من قدرتً على الابداع و الابتكار فً العمل . 04

      المهام الموكلة لً لا تسمح لً باستخدام كافة مهاراتً . 05

      تساعدنً مهاراتً فً ادارة الوقت على انجاز المهام فً الوقت المحدد . 06

      أشعر أن قدراتً غٌر مستغلة جٌدا . 07

      تزعجنً المواقف الطارئة التً تواجهنً . 08

      أبادر بتقدٌم الآراء والمقترحات التً تساهم فً تطوٌر الأداء .  09

      لدي القدرة على الاستخدام الجٌد للموارد التً أمتلكها أثناء الوظٌفة. 10

      انجاز المهام الموكلة إلً .أبذل جهدا كافٌا فً  11

      كمٌة العمل الموكلة إلً أكبر من اللازم . 12

      طبٌعة الأعمال الموكلة إلً صعبة و معقدة. 13

      المهام التً توكل الً تفوق قدراتً . 14

      طبٌعة عملً تحتاج لكثٌر من التركٌز والانتباه . 15

      المهام فً الوقت المحدد .أستهلك كل قواي لإنجاز  16

      تنهكنً الأعمال التً أقوم بها . 17

18 . ًّ       لديّ علم بطبٌعة الأعمال الموكلة إل

      دوري فً المإسسة واضح . 19

      أتفادى المواقف الغامضة فً منصب عملً . 20

      ألتزم بالتعلٌمات فً انجاز العمل . 21

      أداء وظٌفتً بدقة عالٌة .أحرص على  22

      .مسإولٌاتً وصلاحٌاتً محددة لإنجاز المهام التً أكلف بها   23

      الأهداف التً ٌنبغً علً تحقٌقها واضحة . 24

 
 



ملخص 

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على علاقة الثقافة التنظیمیة بفعالیة 
، ومن أجل تحقیق أداء العمال بالمجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزھانة

أھداف ھذه الدراسة اعتمدت الباحثة على المنھج الوصفي التحلیلي، وذلك 
فقرة مقسم 62باستخدام استبیان كأداة لجمع المعطیات، وھو یحتوي على 

متغیر الثقافة التنظیمیة ومتغیر فعالیة الأداء، وكل متغیر : في متغیرین
قھ على عینة مكونة من یحتوي على مجموعة من الأبعاد، ولقد تم تطبی

عاملا تم اختیارھم بالطریقة العرضیة من مجتمع الدراسة المكون 174
وللتأكد من فرضیات الدراسة استخدمت الباحثة أسلوب . عاملا565من 

الاحصائي الوصفي، والاحصاء الاستدلالي معتمدة في ذلك على البرنامج 
: النتائج التالیة، ولقد أسفرت ھذه الدراسة على SPSS. 20الاحصائي 

الثقافة التنظیمیة متغیرات وجود علاقة ارتباطیة موجبة دالة احصائیا بین 
الأنظمة والقوانین القیم التنظیمیة، الاجراءات والسیاسات المتبعة، (

وفعالیة أداء العمال، وجود فرق دال ) المعتقدات التنظیمیةالمعتمدة، 
لصالح الفئة العمریة وذلكإحصائیا بین العمال من حیث فعالیة الأداء 

ذوي المستوى الجامعي، ولصالح العمال سنة، ولصالح55الأكثر من 
سنة، ولصالح فئة الاطارات 35-26الذین تتراوح أقدمیتھم ما بین 

فروق دالة إحصائیا بین العمال من حیث فعالیة وجودعدم المسیرة، 
تتوافق توقعات العمال الأداء تبعا لمتغیر الجنس ومتغیر الحالة المدنیة، لا

مع توقعات المشرفین، وتختلف درجة التزام كل من المشرفین والعمال 
.في المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بزھانة مع توقعات بعضھم البعض

:الكلمات المفتاحیة

؛المعتقدات التنظیمیة؛القیم التنظیمیة؛القیم؛الثقافة التنظیمیة؛الثقافة
المجمع الصناعي ؛العمال؛ فعالیة ال؛الأداء الوظیفي؛المسیرةالاطارات

لإنتاج الاسمنت بزھانة،

2014ماي 07نوقشت یوم 
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