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 المقدمة

تعتبر جماعة العمل التي ينتمي إلييا الفرد من أىم الجماعات التي لا 
يمكنو الاستغناء عنيا، بحيث توجد ىذه الجماعات ضمن منظمات مختمفة 

من حيث ممكيتيا ومن حيث نشاطيا فقد تكون المنظمة عامة أو خاصة 
وعمى العموم فإن لكل . وقد تكون إنتاجية اقتصادية وقد تكون خدماتية

منظمة خصوصيتيا من حيث ما ذكرتو  و من حيث القيم و المغة والتقاليد 
و الأساطير و القصص و الأنماط السموكية حتى طريقة المباس، جميع ىذه 

العناصر تدخل ضمن ما يسمى بثقافة المنظمة التي تعتبر إطار معرفي 
يتمسك بو أعضاء المنظمة من أجل فيم بعضيم و التعايش مع ما ىو 

كما أن التفاعل القائم بين العمال بعضيم و بين العمال . سائر في المنظمة
و الرؤساء و مناخ المنظمة و ظروف عممو يعتبر ذا أىمية كبرى في حياة 
المنظمة و مكانتيا الاجتماعية و الاقتصادية قبل كل شيء و ىي الأىم إذ 

تعتبر ىذه العلاقات أساس العمل و أساس قوة و ضعف ىذا الإطار 
وبالتالي الثقافة التنظيمية تحدد العديد من الأمور . المعرفي السائد بالمنظمة

من بينيا العلاقات بين العناصر الداخمية و مكونات المنظمة فيي قد توفق 
بينيم و قد تبعد بينيم، و من ىنا وصمنا إلى موضوعي و ىو دور الثقافة 
التنظيمية في التوافق الميني لمعامل بالمؤسسة حيث تناولت في محاولتي 

لتغطية الموضوع ثلاث أطر و ىي الإطار المنيجي لمموضوع حيث 
يتضمن الإجراءات المنيجية لمدراسة، والإطار النظري الذي يحتوي عمى 
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الثقافة التنظيمية و التوافق الميني و ما يربط : ماىية كل من المتغيرين
أما الإطار الميداني أو الإجرائي تضمن تحميل البيانات لمموضوع . بينيما

 .والتأكد من مدى صحة الفرضيات من خلال متغيراتيا 
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:  الدراسةإشكاليةأولًاــ 

إن الوجود الإنساني عمى الأرض عبارة عن مجموعة تكتلات أو تجمعات       
فكل جماعة لا بد أن تكون ليا مفاىيم ورموز  .بشرية لأفراد تجمعيم قيم معينة

وفي حقيقة الأمر انتماء الفرد ليذه الجماعة  .تفق عمييا أفرادىاتوأنماط سموكية 
يتطمب منو تفاعل وجممة من الأفعال و التضحيات من أجل الاستمرارية والتكيف 

 ىذا ،ضمن ىذه الجماعة مقابل تحقيق حاجاتو و متطمباتو الطبيعية والاجتماعية
والموائمة داخل الجماعة يختمف حسب الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد  التكيف

قدرة الفرد :"وحسب مرحمتو العمرية وىذا ما يسمى بالتوافق الذي يعرف عمى أنو 
البيئة  :عمى التلاؤم و التكيف السميم بالبيئة المادية و الاجتماعية في شتى صورىا

 1."الثقافية و الدينية الدراسية، المينية، الأسرية،

وىو ما   التوافق الذي يحدث ضمن الجماعة المينية لمفرد،الذي ييمنا ىوو      
 محاولة العامل الموائمة بمجموعة الذي يعنيأطمق عميو العمماء التوافق الميني 

 "جمال يحياوي محمد"وقد عرف  .من النشطات مع ظروف المنظمة واضطراباتيا
التوفيق بين قدرات الفرد الجسمية و الذىنية وخصائصو :"التوافق الميني عمى أنو 

 (2)."لشخصية من جية ومتطمبات العمل واستعداداتو من جية أخرى

عممية معقدة إلى حد كبير تتضمن :"عرفو عمى أساس أنو "كمال دسوقي"أما 
فالعامل يبدأ عممو و يرى نفسو مضطر  عوامل نفسية وجسمية واجتماعية كثيرة،

                                                           
  .165، ص 1996ـ كامل محمد عوٌضة، علم النفس الصناعً، دار الكتب العلمٌة، ببٌروت، ( (1

(2)
 1، دار الغرب للنشر و التوزٌع، بوهران، ط دراسات في علم النفسـ محمد جمال ٌحٌاوي، 
  .414، ص 1،2003ج
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والتكيف لا يقتصر عمى الآلة بل يتجاوزىا  إلى التكيف لظروف و مطالب كثيرة،
   (1)."لمتكيف مع الزملاء و نظام العمل و الظروف الفيزيقية المحيطة بو

ولما كان التوافق الميني يتعمق بكل ما يحيط بالعامل في المنظمة من       
ظروف مادية وظروف غير مادية لا بد أن نشير إلى العوامل التي يتأثر بيا ىذا 

فلا يمكن .اىتمامناالتوافق داخل ىذه المنظمة كالثقافة التنظيمية التي ىي موضوع 
جزء من البيئة " دون التحدث عن الثقافة بصفة عامة التي تعد  التوافقالتحدث عن

فالثقافة لا يجدىا الإنسان جاىزة إنما جزء منيا يأخذه ، (2)"الذي صنعو الإنسان 
 والثاني يصنعو حسب محيطو وظروفو ليذا فيي تختمف من جماعة إلى ثراكت

فالثقافة ىي بدورىا تنقسم لثقافة عامة وىي ثقافة . شأنيا شأن التوافق أخرى،
وىذه الأخيرة لا تخرج  المجتمع وثقافة خاصة حسب الجماعة التي ينتمي ليا الفرد،

وتعتبر جماعة العمل من أىم الجماعات التي ليا  .عن الإطار العام للأولى
ثقافتيا الخاصة التي توجييا نحو ىدفيا المنشود و الذي وضعت من أجمو 

المؤسسة كما أن ىذه الجماعة تعمل ضمن جو من القواعد و المدركات وأنماط 
وىو ما يسمى بالثقافة  .سموكية مشتركة و القيم تجعل أفرادىا يستمرون ضمنيا

وىو مفيوم لم يجمع العمماء حول تعريفو كبقية المفاىيم في عمم  التنظيمية،
 (3)."البيئة التي يؤدي المواطن عممو فييا"": ليون"فقد عرفيا  الاجتماع،

                                                           
، دار المعرفة أصول لم النفس المهني والصناعي و التنظيمي و تطبيقاتهـ  عبد الفتاح محمود دوٌدا،  (1)

  .371 ـ370، ص  ص 2000الجامعٌة، بالاسكندرٌة، 

 2003، دار المعرفة الجامعٌة، بالسكندرٌة، المجتمع والثقافة والشخصيةـ علً عبد الرزاق جلبً، ((2

  .66ص 

  .337، ص 2004، دار حامد، بالأردن،السلوك التنظيميـ حسٌن حرٌم،  ((3
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انطلاقا من ىذا التعريف الموسع لمثقافة التنظيمية لا يمكن أن نحكم عمييا بأنيا 
نما تتعدى ذلك لتحتوي كل ما  فضاء ضيق المجال يخص قيم العاممين فقط وا 

بداعيم أو في  يتعمق بيم داخل محيط العمل في جانبيم الشخصي مثل تفكيرىم وا 
جانبيم التعاممي و التفاعمي  مثل أنماطيم السموكية ونظاميم الداخمي و التزاميم 

ليذا فكمما كانت القيم و الحدود الموضوعة لسموك ...ولائيم وممارساتيم العمميةو
وسيل .الأفراد داخل المنظمة واضحة سيل عمييم التعامل و التصرف مع بعضيم

عمى المؤسسة فيم سموك موظفييا و السيطرة عميو ويؤدي في الأخير إلى نتيجة 
الثقافة التنظيمية التي :" لمثقافة التنظيمية"نمسون"وىو ما يشير إليو تعريف .أحسن

يعتقد الأفراد في المنظمات ليا تأثير قوياً و مباشر عمى أدائيم وعلاقاتيم 
برؤسائيم وزملائيم والمتعاممون معيم تعكس القيم و المعتقدات ودرجة التماسك 

من ىنا نجد أن مكونات الثقافة التنظيمية و عمرىا وقوتيا تعكس .(1).."والتكامل 
حقيقة العلاقة الموجودة بين أفراد المنظمة بعضيم ببعض و بين الفرد و المؤسسة 

. ككل 

وفي حقيقة الأمر الثقافة التنظيمية ىي نتاج تفاعل جماعي داخل محيط       
العمل لجيل سابق وجيل حاضر و تراث مدة من الزمن ليذا فيي تحدد لنا جممة 
من العوامل من بينيا نوعية العلاقة التي تكون بين العامل والمؤسسة و توافق 

. العامل بالمؤسسة

                                                                                                                                                                                     
 
   .15، ص 2011، بدون طبعة، إدارة السلوك التنظيميحمد الكردي، ـ أ (1)
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 و نظرا لما وضعت لو المؤسسة من وجو عام ولتحقيق أىدافيا من وجو خاص 
كان من الضروري أن تسعى ىذه الثقافة إلى زيادة التوافق بين الأطراف الفاعمة 

. ضمنيا حتى تكون ىناك فاعمية أكثر ووصولا لممساعي المنشودة من ذلك

 دور الثقافة التنظيمية :من خلال ما سبق فإن إشكالية الدراسة تتمحور حول      
 عمى التساؤل الإجابةفي التوافق الميني لمعامل الجزائري و ذلك من خلال محاولة 

 ما هو دور الثقافة التنظيمية في التوافق المهني لمعامل  :الرئيسي الذي فحواه 
. بالمؤسسة  الجزائرية؟

: فرضيات الدراسةثانياـًـ 

:   يمكن طرح فرضية عامة لمموضوع  السابقمن خلال التساؤل الرئيسي      

. لمثقافة التنظيمية دور في التوافق المهني لمعامل بالمؤسسة

:  لفرضيات التالية ا الفرضية الرئيسية عنحيث تتفرع 

. عممومع فق العامل اـ لمشعائر و المراسم بالمنظمة دور في تو1

المحمي كمما كان التوافق الميني لمعامل  ـ كمما كانت المغة قريبة من المجتمع 2
. مع رئيسو و زملائو أقوى

.  عممومعـ معرفة العامل لرموز المنظمة يساىم في توافقو  3

ـ القصص التي تروى في المنظمة ليا دور في التوافق الميني لمعامل مع عممو 4
. وظروف عممو
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 توافق لمعامل مع رئيسو زاد ـ كمما كانت القيم السائدة بالمنظمة ايجابية كمما 5
.   وزملائو

 :دراسةأهمية الثالثاـًـ 

 من قول بأن الموضوع يكتسي أىميةالمن خلال متغيرات الدراسة يمكن       
: التالية خلال الحقائق

 عاملفق بين الا مجال البحث الذي يتناول الثقافة التنظيمية ودورىا في التوــ1
. والمؤسسة

.  تحديد سموك الأفراد فيم كون الثقافة التنظيمية تساعد عمىـــ 2

خصوصاً في فترات الاستعمار  جل المؤسسات خاصة التي حمت بعد إفلاسيا ـــ 3
جممة من ب وعلاقتيافشميا من خلال دراستيا لثقافتيا  تسعى إلى معرفة أسباب

. المتغيرات

 إن معرفة و تفسير و التنبؤ و ضبط السموك العمالي داخل المنظمة لا يكون ــ4
.  والمؤسسة معاً عاملإلا من خلال جممة الدراسات التي تمس ال

 المنافسة بين المنظمات أدت بالبعض منيا إلى تحسين أدائيا من خلال سيادة ـــ 5
 و التي من بينيا الثقافة التنظيمية الاىتمام بالعوامل التي تجعل الفرد أكثر فاعمية

. و دورىا في التوافق الميني
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وذلك من خلال الاىتمام بالتوافق الميني  الموضوع بالتنمية الشاممة ارتباط ـــ6
لمعامل مما ينعكس عمى أداء المؤسسة ومن تم يكون لو انعكاس عمى تنمية 

 .  الدولة

 الموضوع يمقي الضوء عمى أحد أىم المتغيرات التنظيمية و ىي الثقافة ـــ7
 بمحيطو الميني من أجل تحقيق لعاملالتنظيمية و كيف تحدد و تحسن علاقة ا

. أىداف المؤسسة

.   بالمنظمة تسميط الضوء عمى أسباب نفور الأفراد من الأعمال الرسميةـــ 8

 :سباب اختيار الموضوع رابعاـًـ أ

 ىذا الموضوع رفاختيا ،وراءه دوافع لذلك عند الفرد لابد أن يكون اختيار أي نإ
:  فيما يميإجمالياكان لو سبب ميم و قوي كما دعت لو عدة أسباب أخرى يمكن 

:   الأسباب الذاتية ـــ1

ىل ىي ،  في التعرف عمى الثقافة التنظيمية الموجودة في المنطقةالرغبة ــــ أ1
  ليا ثقافة خاصة بيا؟أم أنثقافة مستمدة من الثقافة العامة وتابعة ليا 

أم أنو مجرد وىل حقاً ثقافة ىذه المؤسسات تميل إلى الكسل و عدم الانضباط 
  .حكم قيمي عام حوليا

 عموماً وبحكم التخصص ذات الطابع الثقافي الميل الشخصي لممواضيع ــــ ب 1
. المؤسسةب  الميني لمعاملحاولت ربطو بتوافق
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: الأسباب الموضوعية  ـــ 2

بعض  الأساتذة ومع بعض كون الموضوع اخترتو انطلاقا من تبادل الأفكار ـــــــ أ2
 . مما دفعني إلى دراستو الطمبة تبادر الموضوع إلى ذىني

ـ ب ـــ محاولة إضافة شيء جديد غمى الدراسات السوسيولوجية و ذلك من خلال 2
. فيم التأثيرات المختمفة لمثقافة التنظيميةمحاولة 

 فثقافتنا نحن تميل حضارتو،ولوعنا ب  و الغرب محاولة معرفة سبب تقدمـ ج ـــ2
وثقافة الأخر  ، كما ىو ملاحظ من خلال الدراسات السابقةألانحرافيإلى السموك 

 .تميل إلى الإبداع و الانضباط و الجد و الإتقان و التفاني في العمل

 .ـ د ــ لفت انتباه المؤسسة و المنطقة إلى أىمية ىذه الدراسات2

 :أهداف الدراسةخامساـًـ  

:  في النقاط التاليةالدراسة ص أىداف يلختيمكن       

.  التعرف عمى ماىية الثقافة التنظيمية وعناصرىا نظرياً و ميدانياً ـــ1

.  معرفة جوانب اختلاف الثقافة التنظيميةـــ 2

.  تقديم نموذج عممي يساعد الأجيال الأخرى عمى فيم الثقافة التنظيمية ـــ 3

.  التعرف عمى طبيعة العلاقة الموجودة بين مدير المؤسسة و العاممين بياـــ 4

الثقافة التنظيمية و التوافق  ) معرفة نوع التأثير الموجود بين متغيرات الدراسةـــ 5
. (الميني
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 .ــ محاولة إعطاء رؤية صحيحة وواقعية عمى حقيقة العلاقات داخل المنظمة6

:  الدراسةمفاهيمل سادساـًـ التعريف الإجرائي

إن المفاىيم الأساسية التي ركزنا عمييا ىما مفيومين أساسيين و ىما الثقافة 
التنظيمية و التوافق الميني و سأتطرق إلى المفيوم الإجرائي لممفيومين لأن 

 .  المفيوم المغوي و الاصطلاحي سأتطرق إلييما في الإطار النظري

: الثقافة التنظيميةـ 1

الثقافة التنظيمية من الناحية الإجرائية ىي ذلك التفاعل : الإجرائيةمن الناحية
الموجود بين قيم العمال و رموزىم و لغتيم و شعائرىم و قصصيم و العلاقات 

 .الموجودة بين العمل و محيط العمل الداخمي فقط 

الثقافة التنظيمية ىي تمك القيم والأنماط السموكية والممارسات العممية : كما أن
التي تساعد الأفراد في معرفة الإطار الصحيح لتصرفاتيم وتحدد طبيعة العلاقة 

. الموجودة بين الفرد والمنظمة

 .يمكن اعتبارىا نسيج من التفاعلات المادية و المعنوية التي تحدث داخل المنظمة

  : المهني من الناحية الإجرائية توافقــ 2 

      التوافق الميني ىو ذلك السموك الذي يسعى من خلالو الفرد تجاوز 
 .الصعوبات ومحاولة إيجاد علاقة حسنة ومنسجمة بينو بين محيط العمل وظروفو
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 :إجرائياً عامل الـــ 3

وىو عضو داخل المؤسسة .  ينطوي عمى تخطيطماىو موظف يقوم بعمل        
و يسعى لتحقيق حاجاتو و حاجات المؤسسة لمحفاظ عمى  . حقوقلو واجبات ولو

 .حسن العلاقة بينيما

ىيئة مينية :عرفت في قاموس الإدارة عمى أنيا  : إإصطحاً  ـــ المؤسسة4
 (1)لأشخاص الذين يتولون وظائف إدارية تعنى بشؤون الموظفين

. المؤسسة ىي ذلك الفضاء الذي يؤدي فييا العامل وظيفتو:إجرائياً المؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  . 198، مكتبة لبنان، جوهانس، ص قاموس الإدارةـ نبٌه غطاس و روبرسون و أبرس، ( (1
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التفاعل                                                                

التعاون              توافقو مع الزملاء                                 

 المنافسة                                                               

  الضوضاء                                                              

      ( المناخيةالظروف) حرارةالشمس                                                            

نظام فترات العمل و الراحة           توافقو مع ظروف                                    

العمل                             الوجبات                             
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: مجالات البحثثامناـًـ 

 لمجال واألزماني لمجال ا:ىي في ثلاث مجالات تتحدد ةدراسالإن مجالات 
. المكاني

 : ألزماني  ـــ المجال1

 كانت من خلال الزيارة الاستطلاعية لممؤسستين في دراسةإن الانطلاقة الميدانية لل
أما توزيع   حيث أجريت مقابمة مع مسؤولي المؤسستين،2013شير مارس 
إلى منتصف شير أوت و جمعت  2013 شير جوان  من منصفالاستمارة كان

 .في شير سبتمبر 

 :ـــ المجال المكاني  2

 حدد مجال بحثنا جغرافياً في شركتي الأشغال العمومية للأشغال و الترقية 
العقارية للأشغال بمدية شروين التي تقع في الناحية الشمالية الغربية لولاية أدرار 

 كمم يحدىا 150تبتعد عمى ولاية أدرار ب  2 كمم3080تتربع عمى مساحة قدرىا 
من الشرق بمدية دلدول و المطارفة و من الغرب بمدية طممين ومن الشمال بمدية 

أما بالنسبة لشركتين فيما متجاورتين . أولاد عيسى ومن الجنوب بمدية تسابيت
 شمال مقر 2 كمم12تقع عمى بعد  (محجرة اليامل)فشركة الترقية العقارية بشروين

بمدية شروين، يحدىا من الشمال أرض بيضاء، ومن الجنوب محجرة الاشغال 
  .51B، ومن الغرب أرض بيضاء، ومن الشرق الطريق الوطني ( etp)العمومية
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أما الشركة العمومية للأشغال العمومية التي تعتبر كفرع لمشركة الأم ببشار تقع 
، ومن الجنوب أرض B51شمال محجرة اليامل، يحدىا من الشرق الطريق الوطني

     .    2 كمم12بيضاء، و من الغرب أرض بيضاء ثم عرق، وتبعد عمى شروين 

 :لدراسةالمجال البشري لــــ 3

 في 48      تمثل المجال البشري لمدراسة في مجموعة العاممين البالغ عددىم 
 . بالشركة الثانية75الشركة الأولى و ىم يعممون بالتناوب، و 

 (محجرة الهامل)ـــ جدول يوضح توزيع العمال بالشركة الأولى 

 النسبة المؤوية العدد توزيع العمال
 %50 24 وحدة قمع الحجارة

 %25 12 وحدة النقل 
 %16.66 08 وحدة تسيير الألات

 %8.33 04 الإدارة
 %100 48 المجموع 
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                                   (الشركة العمومية)ـــ جدول يوضح توزيع العمال بالشركة الثانية 

 النسبة المؤوية العدد  توزيع العمال 
 40% 30 وحدة قمع الحجارة

 %16 12 وحدة التكسير بالألات 
 % 13.33 10 وحدة المراقبة

 %24 18 وحدة الخرسانة الاسفمتية
 %6.66 05 الادارة 
 %100 75 المجموع

 

وتعذر المسح الشامل، و تواجد العمال في عطمة إكتفينا نظرا لطبيعة الموضوع    
بأخذ عينة قصدية متمثمة في جمع الأشخاص الذين وافقوا عمى ممئ الاستمارة 

 12 و بعد استرجاع الاستمارة و فحصيا تم إستبعاد 110حيث بمغ عددىم 
 .  مفردة98و يصل عدد مفردات الدراسة إلى .استمارة لعدم صلاحيتيا لتحميل

 : و من بين الشروط التي وضعتيا لاختيار العينة ووحداتيا  

 .و جود الشركتين بالولاية و بالأخص في بمدية شروين *

 .النشاط الإنتاجي لمشركتين *

مؤطرين *انتماء العمال إلى ىتين الشركتين وجودىم في مختمف المستويات من *
 .و محكمين و تنفيذيين 
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: منهج الدراسةتاسعاـًـ 

تعزى دقة النتائج و مصداقيتيا إلى عدة نقاط في البحث من بينيا حسن اختيار 
الباحث  لممنيج الذي يتلاءم مع طبيعة الموضوع إذ يعتبر المنيج مجموعة من 

. الخطوات يتبعيا الباحث لتحقيق ىدف معين

ىو الطريق المؤدي لمحقيقة عن طريق :" المنيج "فرانسيس بيكون"بحيث يعرف 
 (1)."مجموعة من الحقائق و القواعد العامة تحكم سير العقل و تحدد عممياتو

ويكتسي المنيج أىمية بالغة جداً لأنو يقف وراء تحديد العديد من الخطوات التي 
أىداف  تحديد الجيد لممراحل التي سبقتو خاصةلاختيار كما أنو نتيجة ل ،تميو

المنيج ىو إجابة عن السؤال " : في ىذا الصدد"موريس أونجار"يقول  و،البحث
 (2)."كيف يمكن تحقيق الأىداف:الذي مؤداه 

ونظراً لتعدد  .ليذا يعتبر السبيل لتحقيق أىداف الدراسة و معالجة مشكمة البحث
. المناىج و تنوعيا لابد من اختيار المنيج المناسب ليذه الدراسة

 اختيار منيجيين لدراستو وىما نافحسب طبيعة موضوع و الميدان المقترح لو ارتأي
النيج الوصفي لوصف الثقافة التنظيمية و التعرف عمييا وعن مضامينيا داخل 

مؤسسات المنطقة و لمعرفة مدى العلاقة الموجودة بينيا وبين توافقية علاقة الفرد 
وىو أنسب منيج لدراسة العلاقة بين المتغيرات و الكشف عنيا   .بالمؤسسة

                                                           
  .74ص، 2006، أبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية، ـ علً الغربً (1)

 ترجمة مصطفى ماضً وسعٌد سبعول ، منهجية البحث في العلوم الاجتماعية، ـ مورٌس أونجار(  (2

  .2004أفرٌل ، الجزائر، دار القصبة
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والمنيج الثاني ىو المنيج التحميمي لان لا يمكن أن نكتفي بوصف الثقافة 
لعامل بالمؤسسة بل يجب أن أتعداه لمحاولة التوافق الميني لالتنظيمية ودورىا في 

.  و العناصر المكون لثقافتياالإنتاجيةالتحميل ليذه العلاقة في ضوء المؤسسات 

 :عاشرًــ أدوات جمع البيانات

      إن تقنية البحث أو أدوات جمع البيانات أساسية في البحث لأنيا الوسيمة 
التي من خلاليا نتمكن من جمع المعطيات والبيانات الميدانية الخاصة بالموضوع 

 .المدروس، وتتعدد الأدوات و تختمف حسب أنواع البحوث و أىداف الدراسات

ومن أبرز التقنيات وأكثرىا استخداماً في البحوث الاجتماعية عمى وجو 
المقابمة و الاستمارة، ىاتو الأخيرة التي ارتأيت أن أعتمدىا في : الخصوص

 دراستي كأداة لجمع المعطيات  لكونيا تمكنني من حصر معمومات المبحوثين 

و الوصول إلى بعض الأشخاص الذين يتعذر الوصول إلييم، وباعتبارىا أكثر 
موضوعية لأن قل ما تتدخل ذاتية الباحث فييا، و المبحوث في أغمب الأحيان 

يرتاح لمورقة أكثر من الباحث، أضف لذلك أن تبويب البيانات في الاستمارة أسيل 
لكن ىذا . ىذا بالإضافة إلى ملائمتيا لمموضوع و مجتمع الدراسة.من بقية التقنيات

لم يمنع من أستعمال المقابمة مع رؤساء الشركتين لمعرفة طريقة العمل و كيفية 
خصص الجزء الأول : ولقد صممت الإستمارة بالشكل التالي. تقسيم العمال

اما الجزء الثاني خصص .  أسئمة6لمبيانات الشخصية لممبحوثين و يحتوي عمى 
و المحور الثالث .  سؤال17لعناصر الثقافة التنظيمية و ىو بدوره يحتوي عمى 

 .  أسئمة 8يخص التوافق الميني لمعامل مع عممو ويضم 
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و المحور الرابع عنون بالتوافق الميني لمعامل مع الرئيس المباشر و يحتوي عمى 
و المحور الخامس يتعمق بالتوافق الميني لمعامل مع الزملاء و يضم .  أسئمة10
أما المحور الأخير يخص التوافق الميني لمعامل مع ظروف العمل وفيو ،  أسئمة3
و قد تم التوصل إلى الشكل النيائي للاستمارة بعد عرضيا عمى .  أسئمة4

 .  محكمين و بعد تعديميا لعدة مرات 
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: الدراسات السابقة الحادي عشرـــ 

  الدراسات الأجنبيةــ 1

 العطقة بين هوية المؤسسة  : بعنوان (M.Majken) "ماجيكن" أ ــ دراسة  لـ 

توضيح الترابط بين المتغيرين :إلى  ىدفت الدراسة و رمزها وبين ثقافة المؤسسة
و خمصت إلى أن المؤسسات المعاصرة بحاجة لتعريف ىويتيا كجسر يربط 

المحيط الخارجي لممؤسسة وبين ثقافتيا الداخمية و بيئتيا 

 الثقافة التنظيمية و فعالية المنظمة :بعنوان(D.Daniel) "دانيال"ب ــ دراسة لـ  
الفعالية عن طريق اختبار ووىدفت الدراسة إلى خمق نموذج لمثقافة التنظيمية، 

 ور دىمفرضياتيا الأربع لكن خمصت الدراسة إلى أن اتجاىات المؤسسة وأفرادىا ل
. كبير في فعالية المنظمة

المعالجات ) قوة إجراءات المنظمة : بعنوان(N.Nissley) "نيسمي"ج ــ دراسة لـ 
 اىتمت الدراسة بالإجراءات (التنظيمية و الإفات لما يسمى بثقافة المنظمة

الأمريكية وخمصت الدراسة إلى أن إجراءات  May Tag  التنظيمية لشركة 
ة بل تؤثر أيضاً عمى حياة المنظمة ليست ليا فقط قوة التأثير في حياة المنظم

    (1).العمال داخل المنظمة وخارجيا

 

                                                           

 .162ص  ، المرجع السابقـــ د أسامة الفراج،   (1)
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 : ــ الدراسات العربية 2

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى سموك : بعنوان"عبد الله ثابت فرحان" دراسة لـأ ـ 
وكان سؤاليا . 2007 دراسة ميدانية بجامعة صنعاء سنة .الموظفين الإداريين
ما فرضيات أعمى أداء الموظفين وانجازىم  الثقافة التنظيمية الرئيس يعالج تأثير
 :الدراسة تمثمت في

ـ  لا توجد  فروق ذات دلالة إحصائية  في الثقافة التنظيمية السائدة لدى الموظفين  
 .الإداريين تعزى لمتغيرات ديمغرافيا

ـ لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية  بجامعة صنعاء عمى سموك 
: الإداريين و كانت النتائج الدراسة  كالآتي 

 1,31 و انحراف 3,19ـ إن معدل الثقافة التنظيمية سائدة بمستوى متوسط م 
 .وموظفي الجامعة غير متأكدين من سيادتيا

ـ و سموك الموظفين الإداريين سائد لمستوى متوسط بمختمف العادة بداية بالإيجار 
 وىناك علاقة طردية بين ىذه المتغيرات و الثقافة 

ـ لا توجد فروق إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية لدى موظفي إدارة الجامعة 
 (1).تعزى لمتغيرات ديمغرافيا ولا المؤىل العممي ولا سنوات الخدمة

 
                                                           

 2007عبد الله ثابت فرحان، تأثير الثقافة التنظيمية عمى سموك الموظفين الاداريين، بصنعاء، ــ  (1)
(pdf )  
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 "إياد فاضل محمد التميمي". و د"ينشاكر جار الله الحسا.د":الدراسة لـ ب ـــ 
الثقافة التنظيمية ودورها بتعزيز المشاركة في اتخاذ القرار لمواجهة بعنوان 

 ( عامل 147 و مطبقة عمى عينة مكونة من 2008 سنة .التحديات بالأردن

: حيث اعتمدت الدراسة عمى أربعة عناصر لمثقافة التنظيمية و ىي 

و ثلاث عناصر لممشاركة في اتخاذ . و الفاعمية، التماسك، رالابتكا، التعاون
الاعتماد بفاعميتيا و إدراك اثر المشاركة عمى قوة المدير و الالتزام : القرار و ىي 

. بالمشاركة

: حيث توصمت لنتائج التالية

  .ـ ارتفاع في مستوى تطبيق العناصر الثقافية التنظيمية وعناصر المشاركة

ـ وجود فروق إحصائية في المشاركة تعزى لمثقافة التنظيمية بحيث توجد فروق في 
 .(1)آراء العاممين حول المشاركة

 دور الثقافة "بعنوان"لإيهاب فاروق مإباح العاجز" سةدرا:ج ـــ الدراسة لـ 
، حيث كانت عينة 2011 بغزة "التنظيمية في تفعيل تصبيق الإدارة الإلكترونية

وخمصت الدراسة إلى  .249الدراسة موظفي وزارة التعميم العالي الذين كان عددىم 
أنو لا توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية و بين تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية ولا 

كما أنو لا . المتعمقة بعمميم دون الرجوع إلى رئيسوالقرارات إتخاذيتاح لمموظفين 
 .يتم تحفيز ىؤلاء العمال و لا إعطائيم فرصة المشاركة

                                                           

 .2013،مارسW W W .4SHARED,COMالحساني  الله جار شاكر (1)
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نمودج مقترح لخإائص الثقافة التنظيمية في  بعنوان "أسامة الفراج:"دراسة لـ  ـــد
وخمصت الدراسة إلى أربعة عناصر ليذا  بدمشق،المؤسسات القصاع العام 

 .النمودج المقترح تتعمق بالمدير والعاممين وبيئة العمل والأىداف 

فالعمال يرغبون في مؤسسات تحدد ليم مياميم و طريقة أدائيا بوضوح،والمدير 
 يتخذوالكفاءة و  يرغب في عمال  كقادة إداريون و يميز بينيم عمى أساس الفعالية

 من خلال النقاش مع العاممين الذين يشاركون في صياغة الأىداف و ىذا قراراتو
. من  تحفيز بيئة المؤسسة ليم

ىدفت . تأثير القيم الثقافة عمى الكفاءة الإدارية بعنوان "لمخازندار ":لـ ـــ دراسةه 
. وخمصت غمى وجود علاقة طردية بينيما الدراسة لإيجاد العلاقة بين المتغيرين،

ففي اليابان توصل الباحث إلى أن ىناك أنماط سموكية و قيم مؤسساتية تمثل 
طابعاً نمطياً متأثر بالجوانب الدينية و العلاقات الأسرية حيث يسود ضمن ىذه 
. المؤسسات قيادة أبوية صارمة و تحاول تعزيز الولاء بتحقيق الإستقرار في العمل

 المقارنة بين الثقافة التنظيمية الحديثة   بعنوان2003 "بوحنيفة" :لـ دراسة ـــو 
أما الحديثة  ، فوجد أن الثقافة التقميدية يتقيد أفرادىا بالأوامر البيروقراطيةالتقميدية

بالمدير  كما أن التقميدية تتميز .فالأفراد يتطوعون من خلال العمل و حرية المبادرة
المنعزل بمكانتو السياسية و بإتباع استراتجيتو أما الحديثة المدير يعطي أىمية 

. للأفراد ويبادر لمتغيير

وفي الحديثة يعتمدون  كما أن الأفراد يعتمدون عمى شخصية المدير في التقميدية،
.  تفويضيامعمى السمطة التي ت
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دور الثقافة التنظيمية في تعزيز التنمية " بعنوان 2008 "الرفاعي" :لـ ـــ دراسةز
ىدفت الدراسة إلى إظيار مفيموم الثقافة التنظيمية و أىميتيا ومكوناتيا  "الإدارية

وتوصل إلى أن الإلتزام الذي تحدده الإدارة وفقاً  .ومدى علاقتيا بالتنمية الإدارية
كما أن الإتصال يتم من خلال تفيم العاممين .لنوعية الثقافة التي تريد تحقيقيا 

 (1).لممبادئ الأساسية لمثقافة

أثر الثقافة التنظيمية عمى " بعنوان "أسعد أحمد مسعود عكاشة: " لـدراسةح ـــ 

 وىدفت الدراسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية ومستوى "مستوى الأداء الوظيفي

الأداء الوظيفي و خمصت الدراسة إلى وجود أثر ايجابي لمثقافة التنظيمية  عمى 

مستوى الأداء الوظيفي نظراً لمدور الفعال لمثقافة التنظيمية في تجسيد الفكر 

حقوق  .كما أن السياسات والإجراءات المتبعة توفر المناخ الملائم للأداء ،الإداري

كما أن الأنماط السموكية  .المتبعةن العمال تضمن من خلال الأنظمة والقواني

 (2).السائدة تساىم في الأداء  السائدة تساىم في الأداء المطموب من قبل العاممين

ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي لمتنمية " بعنوان "بوحنية قوي: "لـ  دراسةـــط 
 .دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية و كفاءة الأداء :"الشاممة

                                                           

معة امجمة ج ،نمودج مقترح لخإائص الثقافة التنظيمية في مؤسسات القصاع العام أسامة الفراج،ــ  (1)
 . 160 ــ 159ص ص   ،2011 ،27المجمد  دمشق لمعموم الإقتصادية و  القانونية،

 

، كمية العموم أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي ـــــ أسعد محمد أحمد عكاشة، (2  )
 (pdf) .2008بغزة،  الإسلامية
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حيث ىدفت الدراسة إلى محاولة دراسة العلاقة  المتبادلة بين الثقافة السائدة في 
 (1).المنظمات الإدارية  و السياسية و كفاءة الأداء

الثقافة التنظيمية وعطقتها " : بعنوان"فيومحمد بن غالب الع" :سة لـاــ دري 
 بمنطقة الرياض وىدفت الدراسة لتعرف عمى القيم السائدة ".بالالتزام التنظيمي

والمكونة لمثقافة التنظيمية في ىيئة الرقابة والتحقيق بالرياض، توصمت الدراسة إلى 
أن القيم السائدة ىي قيم القوة والفعالية وفوق العمل والكفاءة ثم النظام ثم الصفوة 

 .ثم القيمة العدل ثم قيمة المكافأة وىي تسود بدرجة متوسطة في الييئة

                                                           
 ، بورقلة 2ــ بوحنٌة قوي، ثقافة المؤسسة كمدخل أساسً للتنمٌة الشاملة، مجلة الباحث، العدد ( (1

  .  18 ــ 17، ص 2003
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: تمييد   
م ــن الضوابط والقيــممة مــىم جـــمن عمميم يتطمب منـراد ضـــإن وجود الأف      

تثبيتيا وويعممون عمى إحتراميا  والمعايـــير والأنماط السموكية يتفقون حوليا،
ة التي يعممون  بيا وىذا ما نسميو بالثقافة التنظيمية لممنظمة سداخل المؤس

وىي ليست بعيدة عن الثقافة العامة لممجتمع لا من حيث التعريف ولا من 
ان من مجتمع واحد وفرد تحيث المكونات ولا الخصائص لأن كمتاىما نابع

 أما من حيث المنظريين فكل يرى الأسس .واحد يتوارثيا الأجيال عبر الزمن
 يريان أن الثقافة "ديل"و " فكندي "الصحيحة لمثقافة التنظيمية الجيدة،

العمل الجاد كعنصر أول : التنظيمية الجيدة تقوم في الشركات الإنتاجية عمى
وزيادة الإنتاج كعنصر ثاني   وجب الثواب عمييا . ويجازى العامل عمى ذلك

والعنصر . وعممية كعنصر ثالث الثقافة العامة تسيير بقية العناصر وتفعميا
تناول الثقافة نليذا في ىذا الفصل س   (1).الرابع الثقافة الراىنة لمشركة 
والمكونات، والأنواع، الوظائف  التعريف،): التنظيمية من حيث الماىية

، ىذا (راىا مناسبة ليذا الموضوع نالمحددات، والنظريات التي والخصائص، 
تطرق لمتعريف المغوي والاصطلاحي لمثقافة كمفيوم ن ساننأنسى ندون أن 

. أساسي في الموضوع دون الخوض في تفاصيميا 
 

    

                                                      
(1)_ Deal  t.E .and kennedy .A.A.(coporate cultures. Harmonds Sworth 
.penguin Books.2000.  
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 ماىية الثقافة التنظيمية:المبحث الأول
 تمييد

سنتطرق في ىذا المبحث إلى تعريف كل من الثقافة بصفة عامة والثقافة 
التنظيمية بصفة خاصة، وعناصرىا المتمثمة في المغة والرموز، والقصص، 
والأساطير، والمراسم، والطقوس، والشعائر، والابطال، والبيئة المادية، والقيم 

ثم بعدىا خصائص .كعنصرميم، والمعتقدات، والأعراف، والتوقعات التنظيمية
الثقافة التنظيمية، وأنواعيا من وجيات نظر بعض العمماء، وفي الأخير 

 .  وظائف الثقافة التنظيمية
تعريف الثقافة  أولًاــ 

، االشيء ثثَققُفثَ ثقف " ورد في لسان العرب  :الثقافة من الناحية المغوية
، و حذقو ــ وفة ثقُققُ ثقافاو  قثَفثَ ثثَ  :قِفقُ ــ حاذق الفيم ــ و اتبعوه فقالواث و رجل ثثَقْفقُ
 إذا كان ضابطاً لما يحويو قائماً بو ،قْفثثَ قْفقُ  ثثَ   رجل: السكيتابنقال وقْفقُ ـثثَ 

، وثقفتو ـإذا ظفرت حذقتوثقف الشيء وىو سرعة التعمم وثقف الشيء :ويقال 
 (1).وثقف الرجل ثقافة أي صار حاذقاً خفيفاً ، بو

: و الثقافة من الناحية الاصطلاحية 
 عن بعضيا لكن في أغمب الأحيان ىي مكممة لبعضيا لأنيا التعارفتختمف 

 : التعارفتوصمنا لفيم متكامل و من أىم 
لوك ــستقرة لســ مكامنةاط ظاىرة أو ـىي أنم:"كلاكيون"و " كروبير"ف ــــ تعري
 بما فييا الإنسانيةوالانجازات التي تميز سموك الجماعات  مكتسب

                                                      
(1)

 . 20 ـ 19، ص 1956 ببٌروت، لسان العرب،ـ ابن منظور،  
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المصنوعات، كما أن الثقافة في جوىرىا أفكار تقميدية و كل ما يتصل بيا من 
. قيم 

 المتفق عمييا عند أغمب المنشغمين التعارف ىو من أكثر :"تايمور"ـ تعريف 
ذلك الكل : كالأتيبمجال عمم الاجتماع و الانثروبموجيا و عرف الثقافة 

 و القانون و العادات الأخلاقالمعقد الذي يشمل المعرفة و العقيدة و الفن و 
 (1). عضو في المجتمع باعتباره الإنسانو كل ما يكسبو 

 إنساني ذلك الكل الذي يشمل جانب مادي و :"سامية محمد جابر"ـ تعريف 
 من التغمب عمى المشكلات الناتجة عمى الإنسانوجانب روحي، كما تمكن 
    (2).الطبيعة المادية و البشرية

ىو الذي يعتبر الثقافة ذلك الجزء من البيئة :  لمثقافة التعاريف و من أحدث 
   (3) .الإنسانالذي صنعو 

 في تكوين الإنسان إلييا تشير إلى مساىمة ناـ إن جممة التعارف التي تطرق   ـ
 مما يعطييا طابع اجتماعي و يجعميا متعارف عمييا في المجتمع رغم الثقافة

اختلافيا بين الجماعات و ىذا طبعاً يعود لطبيعة الجماعات و ىو ما يجب 
سعى نطيل الحديث عن الثقافة إنما نريد أن نشير إليو، وعمى العموم لا نأن 

 أما فيما يخص .نا ىذه مفيوم ميم في دراستباعتبارىالتوضيح معناىا 

                                                      
(1)

 ، دار المعرفة الجامعٌة ، الاسكندرٌة،  المجتمع و الثقافة و الشخصٌةـ عبد العاطً السٌد ، 
 .8، ص 2003

(2)
 ،2003، 1،  دار النهضة العربٌة، بٌروت، طعلم الاجتماع العامـ سامٌة محمد جابر،  

  .128ص 
(3)

، دار المعرفة درسات فً المجتمع و الثقافة و الشخصٌةـ علً عبد الرزاق جلبً،  

  .66، ص 2003الجامعٌة، الاسكندرٌة، 
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الخصائص وبقية العناصر فيي تقريباً نفس خصائص الثقافة التنظيمية التي 
.   ىي  موضوع البحث

 :تعريف الثقافة التنظيميةثانياـًــ 

ىناك إشكالية الموضوع إضافة إلى جممة التعاريف التي وضعناىا في       
: مجموعة كتاب وعمماء آخرين عرفوا الثقافة التنظيمية كالآتي

 عمى أنيا مجموعة معاني التي يتمسك بيا "ماجدة العطية" عرفتيا    
 (1). الأعضاء وتميز كل منظمة عن الأخرى

لكن في حقيقة الأمر لا يمكن أن نخفي الجانب الظاىري لمثقافة أو المادي 
 .ليا فالتعبير عنيا بالمعاني فقط يجعميا غير واضحة وكاممة في وظيفتيا 

إطار معرفي مكون " :أنيا" روبرت بارون" و"جيرالد جدينبرج"وقد عرفيا     
من الاتجاىات والقيم ومعايير السموك والتوقعات التي يتقاسميا العاممون في 

 (2)". المنظمة

ىي شيء مشابو لثقافة " وزملائو عمى أنيا "جيسُن"وعرفيا الكاتب     
 وتتكون الثقافة التنظيمية من قيم ومعتقدات ومدركات وافتراضات ،المجتمع

                                                      
 .326، ص 2003، 1، دار الشروق، بعمان، طسلوك الفرد و الجماعةــ ماجدة العطٌة،   (1)

، تعرٌب رفاعً محمد رفاعً  إدارة السلوك فً المنظماتــ جٌرالد جدٌنبرج و روبرت بارون،((2

 .627، ص 2004وإسماعٌل علً بسٌونً، دار المرٌخ، الرٌاض، صٌغة، 

. ، دار الحامد، السلوك التنظٌمً سلوك الأفراد والجماعات فً منظمات الأعمالحسٌن حرٌمــ ((3

 .328، ص 2003الأردن، دون طبعة، 
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وثقافة ...وقواعد ومعايير و أشياء من صنع الإنسان، وأنماط سموكية مشتركة
 ومناخيا وىي تحدد السموك والروابط وتحفز ة المنظمةة ىي شخصييمينظتال

 (1)".الأفراد

 ممم إلى حد كبير بمكونات الثقافة التنظيمية لكن "جيسُن"إن تعريف       
راه نقول أنيا مشابية لثقافة المجتمع دليل عمى أنيا ليست جزء منيا وىو ما 

 واضح لأن ثقافة المنظمة ما ىي إلا من صنع الإنسان الذي وضع نحن
وكوّن ثقافة المجتمع وكون بعدىا ثقافة المنظمة التي ىي جزء منيا سواء 
كانت متوافقة معيا وتحمل نفس قيميا أو كانت معاكسة ليا وىو شيء 

مستبعد جدًا لكون ثقافة المنظمة تعبر عن قيم المجتمع ولا تكون معاكسة 
 :  لمثقافة التنظيمية"طارق طو"ومنتقدة لو  وىو ما يوضحو أكثر تعريف 

 الســـائد والبيئة التنظيميـة الاجتماعيالثقافة التنظيمية تعرف في ظل النظام "
لممنظمة، فيي من أىم محددات التصرف الإداري ليذا يمكن تعريفيا عمى 
أنيا مجموعة قيم ومعاني مشتركة ومفاىيم سائدة داخل التنظيم التي تحدد 

 (2)".بدرجة كبيرة سموك أفرادىا

 

 

                                                      
 

، دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة،  السلوك التنظٌمً فً بٌئة العولمة والأنترنٌت،ـ طارق طه((2 

  .24، ص 2007دون طبعة 
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لم يجعميا شيء منفصل عن ثقافة المجتمع بل  "طارق طو"   فالمؤلف 
.                             الاجتماعيعرفيا في ظل نظاميا 

 تعريف لمثقافة التنظيمية في كتابو "يوتيرمحمد القاسم الق"   وقد أورد 
 والقيم الأساسية التي عمى أنيا مجموعة من الافتراضات: "السموك التنظيمي

تطورىا جماعة معينة من أجل التكيف والتعامل مع المؤثرات الخارجية 
 عمييا وعمى ضرورة تعميميا لمعاممين الجدد الإنفاقوالداخمية والتي يتم 

بالتنظيم، من أجل إدراك الأشياء والتفكير بيا بطريقة معينة تخدم الأىداف 
 (1)." الرسمية

 . فيذا التعريف يؤكد عل تكوين الثقافة التنظيمية وكيفية المحافظة عمييا 

 لثقافة المجتمع انعكاس فيو يرى أنيا "أبو بكر محمود مصطفى"أما      
فحاول أن يعرفيا عدة تعريفات يمكن أن نضعيا في تعريف واحد شامل 

مجموعة قيم ومعتقدات مشتركة تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فيما  "(2):وىو
مما يحقق ليم  (الزبائن المنافسين، العملاء،)بينيم ومع غيرىم خارج المنظمة

كما أن ىذه القيم تكون ليم نظام .  داخل المنظمةوالاستقرارميزة تنافسية 

                                                      

، دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً  فً السلوك التنظٌمًمحمد قاسم القرٌوتً،  ــ (1)

 .151، ص2000، 1المنظمات المختلفة، دار الشروق، الأردن،  ط

 
(2)

، مدخل تطبٌقً التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر، ــ  
للأعداء وتطوٌر التنظٌم الإداري للمنشئات المتخصصة، دار النشر الثقافٌة الإسكندرٌة، 

 .406، ص 2002-2003
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مفاىيمي عام يقبميا الأفراد ويعمل بيا مما تؤثر عمى طرق تفكيرىم ومن ثم 
."  سموكاتيم الإدارية وأىداف المؤسسة في الأخير

 "ولن " لـ فيعرت: وردت تعاريف أخرى في نفس المرجع من بينياوقد 
wheelen  بأنيا مجموعة من المعتقدات والتوقعات التي يشارك بيا أعضاء 

. المنظمة
 نظام من القيم والمعتقدات :عرفيا بأنيا Shermesborn"شارمزبور" أما

التي يشارك بيا العاممون  في المنظمة وتنمو ىذا النظام ضمن المنظمة 
 .الواحدة 

 أعضاء أخذىا عرفيا بأنيا مجموعة القيم التي يkossen "كوزن" أما
المنظمة 

 .من البيئة الخارجية إلى البيئة الداخمية لتمك المنظمة ( ومرؤوسين  رؤساء )

كما أن الثقافة التنظيمية تعني ما تعممو أفراد المنظمة خلال فترة زمنية       
من خلال محاولاتيم التعامل مع مشاكل بيئتيم الخارجية التي تيدد بقاء 

التنظيم، والمشاكل الداخمية لمتنظيم، وعممية التعمم تشمل الجوانب السموكية 
وأكثر ثقافة تميزا ىي التي يصل أفرادىا إلى مرحمة من  .والإدراكية والعاطفية

الإدراك المشترك وطريقة تفكير موحد بحيث تتحكم في شعور وأحاسيس 
 . وسموكاتيم في الأخيرواتجاىاتيمالمجموعة وقيميم 
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مجموعة  "1: عرفت الثقافة  المنظمة عمى أنيابرنوطيال فائنسعاد أما     
 والتقاليد والأعراف التي تسود المنظمة وتنعكس عمى السموك والاتجاىاتالقيم 

 شخصية الفرد تصبغفيي التي .اليومي لمعاممين ويتم تناقميا عبر الأجيال
وىي تمعب دور ىام في تحديد الأنظمة وخصائص الأفراد ." واىتماماتو

فمممنظمات الناجحة ثقافة متميزة عميقة . وسموكياتيم شأنيا شأن الثقافة القومية
التأثير بطيئة التغيير تساىم في تكوين جوانب ميمة في شخصية الإنسان 

 . التي تحتاجيا المنظمة لنجاحياوالاتجاىاتلأنيا تزودىم بالقيم 

إن جممة التعاريف التي تطرقت ليا متميزة عن بعضيا البعض       
فالبعض منيا عام شامل وممم لجوانب الثقافة التنظيمية والبعض الآخر 

 عمى جانب معين لمثقافة أو بعض عناصرىا لكن اىتمامو اقتصرجزئي 
كل تعريف قد يشير إما لوظائف الثقافة التنظيمية أو لأنواعيا فمن بين 

تعريف جيسن وزملائو كالتي تشير إلى وظائف الثقافة التنظيمية  التعاريف
وأبو بكر محمود مصطفى وسعاد  .ينوطارق طو ومحمد قاسم القزيو

كما أن ىذه التعاريف تشير ضمنيا إلى أنواع الثقافة . برنوطيالف ئنا
  .التنظيمية

 

 
                                                      

، دار وائل للنشر، الأردن، (إدارة الأفراد ) إدارة الموارد البشرٌةسعاد نائف البرنوطً،ـــ  (1) 

 .479، ص2008، 3ط
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:  عناصر الثقافة التنظيمية ثالثاـًــ 

 تشمل ثقافة أي منظمة عمى مجموعة عناصر تتجمى في القيم      
والمعايير التي توجو سموك الأفراد داخل المنظمة وتساعد عمى فيميا 
. وفيميم لما حوليم مما يسيل عمييم تفسير الأحداث اليومية بالمنظمة

عن طريقيا ووكما أن ىذه العناصر تنقل الثقافة من جيل إلى جيل 
:  يتعممون ثقافة المنظمة ويمكن أن نجمل ىذه العناصر فيما يمي 

 أشياء، أفعال، أحداث :(1)أنيا" روبرت"جيرالد و "يرى : الرمــــــوز- 1
تتضمن معاني أكبر من معناىا الظاىري مثل شعار المؤسسة أو عمميا 
. أو اسميا التجاري، والمصافحة بالأيدي فيي كميا معاني ترتبط بالمنظمة

فيناك بعض الشركات تصنع ما حصمت عميو من جوائز ورسومات 
وبعض الشركات يكثر . وشيادات تقدير وىي رمز إلى أنيا تسعى لمنجاح 
ليذا فالرموز تمعب دور . الورد كرمز لأن ثقافتيا مفعمة بالصداقة والتقدير

. جد ىام لإرسال المعاني المتعمقة بالثقافة التنظيمية 

ىي إضافة لما )و في نظر حسين حريم أن عناصر الثقافة التنظيمية 
 :(2)وتتجمى في (سبق

المشتركة بين أعضاء المنظمة  ىي منظومة المعاني : المغـــــــةـــ2
يستخدمونيا لنقل الأفكار والمعاني الثقافية وىي تعكس ثقافة المنظمة 

                                                      

 .، بتصرف 640ــ جٌرالد جدٌنبرج ،روبرت بارون،المرجع السابق،ص (  (1
2)

 
 .333ـ 332 ص،، المرجع السابقحسٌن حرٌمــ  (
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تساعد الأعضاء في التعرف عمى بعضيم ويصبح العاممين فوتبقييا حية 
 وحتى يتحدثون بأسماء مختصرة عمى آليات العمل والمعدات والوسائل

 تعني قانون الضمان الاجتماعي "ERISA"فمثلًا كممة الأنظمة، 
. تعني المؤىلات الوظيفية الأصمية""BFoqs وكممة.لمعاممين

ومع مرور الوقت تصبح لغة العاممين المشتركة تعبر عن ثقافتيم وليذا 
يجد العاممين الجدد أنفسيم في بعض الأحيان غارقون في مصطمحات 

غربية لكن بعد مرور الوقت تصبح ىذه المغة جزءا منيم، وبعد استيعابيا 
ساعد العاممين تتصبح تمك المصطمحات مؤشر عاما لثقافة المنظمة 

 .بالمنظمة عمى قبول ثقافتيا والمحافظة عمييا

ىي روايات لأحداث في الماضي نعرفيا جيدا :  القصص والأساطيرـــ3
وىي مزيج من الحقائق والخيال وفي الغالب تدور ىذه القصص حول 

المؤسسين الأوائل لممنظمة كما توفر المعمومات حول الأحداث التي مرت 
 .بيا المنظمة

فالقصة تنقل القيم لمغير مما يؤكد ىذه القيمة مثل الشخص الذي يتخذ 
ن الإفلاس أو الشخص أو المؤسس أو الإطار م بو المؤسسة ضقرار ينق

وأغمب ىذه . الذي يخالف النظام ليحافظ عمى قيمة المنظمة وثقافتيا
القصص تربط الماضي بالحاضر وتسعى المنظمة من خلاليا لإدارة ىذا 

. المكون الثقافي وتعممو للأجيال والعاممين الجدد 
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  ىي خرافة، قصة من نوع معين يعطي تفسير خيالي لكن :الأساطيـــرــ 4
مقبولا لحدث ما كالقصة الخرافية التي يؤلفيا العاممين حول مؤسسي 

. المنظمة من أجل تفسير حدث جاري 

أحداث يقوم الأفراد فييا بممارسة شعائر معينة وطقوس   : المراســمــ 5
مثل الاحتفالات السنوية لمتكريم التي تحيي قيم المنظمة التي قامت عمى 
أساسيا كالاحتفالات التي تقام عند تنصيب الرؤساء الجدد كدليل عمى 
الإدارة الجديدة وتحقيق أىداف معينة ومثل الاحتفالات التي تقوم بيا 
المؤسسات والشركات عند فوزىا لوسام معين وتكرم فيو عماليا عمى 

 . النجاح

 احتفالات متكررة بطريقة نمطية معيارية تعزز قيم ومعايير  : الطقوســ6
 .معينة

 وىي عبارة عن فعميات :ترى بأن الطقوس"ماجدة العطية"      أما 
  فيمتتابعة تعبر عن قيم ميمة في المنظمة مثل أعضاء ىيئة التدريس

الكمية يمرون بعدة مراحل لتثبيتيم كأعضاء دائمين وىذا يتطمب منيم 
تدريس جيد وخدمة الكمية حتى يتخذ القرار بتثبيتو من طرف الأعضاء 

ويثبت إن كان يتوافق مع المعايير المحددة، ومن بين الطقوس . القدامى
. استراحة يومية لتناول الشاي لتوفير فرصة لتقوية الروابط بين العاممين
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 (1):وتضيف عناصر أخرى تتجمى في مايمي

 مجموعة فعميات وأحداث تفصيمية مخططة تعبر عن ثقافة : الشعائرــ7
 الشعائر لنقل رسائل معينة كالطقوس التي تقام تستعملمعينة ومتنوعة و

ماع غذاء تأو إج. عند التحاق موظف جديد بالمؤسسة أو ترقية مسؤول
. غير رسمي أسبوعيا من أجل تقوية الروابط 

أناس يتمسكون بقيم المنظمة وثقافتيا ويقدمون دور نموذجي  : الأبطالــ8
. في الأداء والإنجاز

ىي جزء ىام في الثقافة وىي الأشياء التي تحيط  : البيئة الماديةــ9
حسية فورية وتتضمن كيفية تصميم المباني  بالناس وتقدم ليم مثيرات

والمكاتب ونوع الأثاث والساعات المعمقة عمى الجدران والمكالمات 
. الياتفية

وىي ذا جذور   من أصل لاتيني و معناىا أن تكون ذا قيمة،:القيــــم- 9
فقبل عمم  .فمسفية انتشرت لتصبح مفيوم أساسي في العموم الاجتماعية

أدم " النفس وعمم الاجتماع استخدمت عند أصحاب الاقتصاد أمثال
وبعد  . تحدد من خلال العملء فقيمة الأشيا"ثروة الأمم"في كتابو  "سميث

 عدة مفاىيم قريبة منو استعممتاستخدام المصطمح في عمم الاجتماع 
والأخلاق البروتستانية وروح  " عند دوركايم" الضمير الجمعي"كمفيوم

وبعد تأسيس القيم كموضوع أساسي من طرف ."لماكس فيبر" الرأسمالية 
                                                      

  
 .، بتصرف339، المرجع السابق، صجدة العطٌة ـ ما(1)
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ساىم جممة من رواد الوظيفية في تطوير  ،الثلاثينات في نياية "بارسونز"
تطور ظاىري : الذي عرف القيم عمى أنيا"كموكيون"نظرية القيم و أبرزىم 

أو ضمني يميز فرداً أو جماعة لما ىو مرغوب فيو  

والذي يؤثر في الاختيار من بين ما ىو متوافر من أسالي وسائل وأىداف 
 القيمي  بالإطار ومجموعة من القيم تدخل في ما يسمى ،الفعل الاجتماعي

ىو في قمة اليرم كالقيم  وليس جميع القيم ليا نفس المستوى فمنيا ما
  (.1)الأخلاقية 

 يرى بأن القيم أساس فيم الاتجاىات و الدوافع "موسى الموزي"أما     
 الناجح لكونيا الإداريعند الأفراد ليذا أصبحت من متطمبات العمل 

 ىي  العامة نسبياً لممحيط الداخمي لممنظمة فإن كانت القيمثابتةخصائص 
وىو  .سموك الأفراد العاممين فإن القيم التنظيمية تعكس شخصية التنظيم

: (2)يرى بأنيا تمر بعدة مراحل 

 ينظر فييا لمفرد من منظور مادي مما يفرز قيم : مرحمة العقلانيةأ ــــ
. مادية ترسخ ىذه القيم، لكنيا تغيرت مع التطور الإداري

                                                      
، دراسة مكملة الأسرة الجزائرٌة بٌن الثبات والتغٌر فً الوسط الحضريمحمد بلحاجً،-  (1)

ص   ،2012 ـ 2011جامعة وهران، قسم علم الاجتماع، ،غٌر منشورةلنٌل شهادة ماجستٌر

  .25 ـ24

 
(2

 
، ص 2002، 1ط  ، دار وائل للنشر، بالأردن،التنظٌم واجراءات العمل موسى االلوزي، ــ (

 .231ص 
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ظيرت فييا قيم مؤسسية جديدة مع ظيور  : مرحمة المواجيةــــب 
. النقابات وظيور قيم الحرية والاحترام والتقدير

 لمعاممين ففرزت الإدارةتم فييا نقل :  عمى الرأيالإجماعمرحمة ج ـــ 
  . yإلى x واختمفت القيم من فرضيات الإداريةمفيوم القيم 

ب ىورثون شددت عمى أىمية المشاعر رفتجا : المرحمة العاطفيةد ـــ
. ر كتمة من المشاعالإنسانوكون 

كانت القيم تركز عمى المشاركة بين الإدارة   : مرحمة الإدارة والأىدافه ــــ

. العاممينو 

  المدروسنتشير إلى الجيد المخططو: مرحمة التطور التنظيميو ــ 
ل ـــي تحميـــت فـــثلـــديدة تمــيم جــــرت قـــظوــيا فـــوالمدعوم من الإدارة العل

 منيجية البحث العممي والاىتمام استخدام و،اتــعمومــالم وارــالأفك
.  و ضغوط العمل و التوتر الإنسانيةبالعلاقات 

 إن وضوح الثقافة و قيم المؤسسة يتم من خلال : مرحمة الواقعية زــ
. دراسة قيم وثقافة العاممين بالمؤسسة 

 :أبعاد القيم التنظيمية* ـ أ 9

 :( 1)تتجمى أبعاد القيم التنظيمية في الأتي 

                                                      
 .232 ــ موسى اللوزي ، المرجع السابق، ص ( (1
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. يشمل عمى القوة و المكافأة :الإدارةأسموب ـــ 

تشمل قيم الكفاءة و الفعالية :إدارة الميمة ـــ 

 .تشمل قيم العدل و القانون: إدارة العلاقاتـــ 

معتقدات يعتقد  : فيي  تعريف آخر لمقيمموسى الموزي و قد ورد عن  
أصحابيا بقيمتيا ويمتزمون بمضامينيا فيي تحدد السموك المقبول 

"  والمرفوض وىي تتصف بثبات نسبي

أنماط السموك :" عرف القيم عمى أنيا"حسين عبد الرحمن رشوان"أما     
 الفرد المجتمع الذي لسموكلموجيات تعتبر التي تعبر عن ىذه القيم وىي 

 .يعيش فيو

ومع ذلك تبقى   السلالة أو الجنس أو الطبقة،باختلافو تختمف القيم 
 (1)" السكان انتشارالقيم تتسم بالعمومية وتتغير بتغير التكنولوجية و 

أن القيم التنظيمية ليا دور في بقول ال فمن خلال ىذا التعريف يمكن 
تحديد سموك العمال داخل المنظمة وتعرفيم بحدود التصرفات التي 

وىي .  لأنيا تصبح ليم موجيا لما ىو صائب وغير صائب،يقومون بيا
لا تتغير بسرعة داخل المنظمة لذلك تتصف بالثبات لأن مدة تغيرىا 

 (إدخال عمال جدد بالمنظمة )ظمة ـــمنــال بالــير العمــير بتغـــتطول وقد تتغ

                                                      

 ، مؤسسة شباب الجامعة، علم الاجتماع التنظٌمحسٌن عبد الرحمن رشوان،  ــ (1)

 . 188ص،  2004 بالاسكندرٌة، 
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ليذا نجد أن المنظم ييتم بنشر قيم إيجابية .  عن أىداف المنظمةراضين
. تساعدىا في تحقيق أىدافيا 

 أن المنظمات تضع قيم تقمل من الصراع "محمد قاسم"ويرى       
وتختمف القيم التي تيتم بيا المؤسسات  . العمالانسجاموتساعد عمى 
 وتختمف حسب طبيعة نشاط واجتماعية وقيم سياسية اقتصاديةوىناك قيم 

 تعبر عن نشاطيا اقتصادية ليا قيم الاقتصاديةالمنظمة فالمؤسسات 
ما ) يجب أن يكون عائده أكثر من دخمو اقتصاديوتنظر لمفرد عمى أنو 

 مثل التنافس الذي يحتل المرتبة اجتماعيةكما أن لممنظمات قيم  (ينتج
الأولى عند بعض المؤسسات التي تحقق أرقام قياسية في مجالات 

، لكن الشيء البارز في ىنا ىو اختلاف المعايير و القيم الأخلاقية الإنتاج
    .(1)و التشريعات من مجتمع إلى آخر و من منظمة إلى أخرى

ات العمال مثل يوتكتسي القيم التنظيمية أىمية كبيرة في تحديد سموك     
لقن ي ف،العلاقة التعاونية بين العمال و بالعملاء، ونوعية المنتوج،الاىتمام

وىناك  .العمال بيذه القيم وتصبح جزءا منيم فيسعون لمنجاح من خلالو
منظمات تسعى لغرس قيم الإبداع والمعرفة والأخرى تغرس قيم إىمال 

ليذا اختلاف الوضعيات الاقتصادية لممؤسسة .التعميمات ومخالفة القوانين
ويعود ذلك طبعاً إلى طبيعة القيم التنظيمية التي تتبناىا كل منظمة و إلى 

وىذه النقطة أشار إلييا عدة مؤلفين في . طبيعة المجتمع التي تنتمي إليو

                                                      

 .، بتصرف163ــ محمد قاسم القرٌوتً، المرجع السابق، ص  ( (1
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محمد "و " بوفمجة غياث "و"مصطفى محمود أبو بكر" كتاباتيم من بينيم
 .    وغيرىم" قاسم القريوتي

 أن قيم المنظمة التي تتجمى في :يرى" مصطفى محمود أبو بكرف"      
أخلاقياتيا تحكم سموكات الأفراد وىذه القيم الأخلاقية تختمف عن 

.  (1)التشريعات القانونية رغم وجود نقاط اشتراك بينيما

:  في مداخمة لو في أحد الممتقيات"مقدمعبد الحفيظ " لوقد تناو      
 ، دور القيم كعناصر أساسية في ثقافة المجتمع وفي الأداء التنظيمي

حيث أشار إلى أن المؤسسة لا تستطيع مواجية الوسط الذي تتواجد فيو 
وىو يرى بأن ىناك . وىذا من جراء عدم تحكميا في المعطيات المكونة لو

علاقة جدرية غير متوازية بين المجتمع والمنظمة حددىا في أربعة معايير 
 :  (2)تخص المنظمة  وىي

.  عدم القدرة لمنسق التنظيمي في التدخل في الوسط الاجتماعي أ ـــ 

 .صعوبة تصحيح ىذه المنظمة لنفسيا عمى حساب الطمبات ب ـــ 

 . صعوبة تحرير نفسيا من ىيمنة العلاقات غير الرسمية ج ـــ 

صعوبة المرور إلى مرحمة الاستقرار والتي تجعميا تمبي رغبات الوسط د ـــ 
  .الاجتماعي

                                                      

 . 410، ص المرجع السابقـ مصطفى محمود أبو بكر،  ( (1

 
، أعمال الملتقى الدولً المنعقد بالجزائر، معهد علم الثقافة و التسٌٌر ،م عبد الحفٌظ مقدــ ((2

  .184ص ، 1992 نوفمبر30 – 28النفس و علوم التربٌة ، جامعة الجزائر، 



 التنظيمية الثقافة   الإطار النظري                                                       

 

 
57 

 تشير إلى نقطة ميمة وىي قوة "مقدم عبد الحفيظ"إن مداخمة       
العلاقة الموجودة بين ثقافة المؤسسة بعناصرىا والمجتمع الذي تتواجد فيو، 

 أفرادىا من اجتماعيحيث أن المنظمة في حد ذاتيا تتواجد في وسط 
ضمنو لا يمكن ليم العمل بيا دون التأثر بوسطيم الاجتماعي ومحتوياتو 

.    ،وما ىي ىذه الثقافات إلا نسيج من العلاقات

 :العوامل المحددة لمنسق القيمي* ــ ب 9  

 أن النسق القيمي لممنظمة يتحدد من خلال "بوفمجة غياث"في نظر     
مجموعة من العوامل حتى تنظم ىذه القيم بطريقة منسجمة ومتناسقة 

: (1)ومترابطة وتتجمى ىذه العوامل  في

التي تعتبر أىم قاعدة عند العامل لأن الدين مصدر : ـ العوامل الدينية  
   .ماتويوجو سموكيشريعة و

ات الفرد ىي نتاج ما يمر بو المجتمع مند ي فسموك:التاريخيةـ العوامل  
 . الاستعمار إلى الاستقلال 

  فطبيعة النظام الميبرالي تختمف عن الاشتراكي، :ـ العوامل السياسية  

. والاقتصاد الحر يختمف عن الاقتصاد العمومي

                                                      
  .22، ص 1999، 1بالكوٌت، ط ، مكتبة الفلاح،رالقٌم الثقافٌة و التسًٌ بوفلجة غٌاث،ــ  ( (1
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فمكل مجتمع عاداتو وتقاليده تنظر لمعمل بنظرة  :ـ العوامل الاجتماعية 
لعمل المرأة بنظرة معينة، وتنظر لعلاقات العمال بالمشرفين  ومعينة،

 .بنظرة مختمفة

 التي تشمل مستوى الدخل الذي يحدد مدى تمبية :ـ العوامل الاقتصادية  
وصعوبات وسائل الاتصال التي تؤثر عمى مدى احترام  حاجات الفرد،
 .العامل لموقت

 .ىذا فيما يخص القيم الثقافية بصفة عامة، وفي أي منظمة كانت       
وفي ما يمي خصص الكلام عن الدول النامية حيث يرى أن القيم الثقافية 

: (1)تعزز مجموعة من الانعكاسات السموكية في الدول النامية تتمثل في

يع معاقبة ـة تستطــود إدارة قويـــدم وجـــإن ع :التخمف و التغيب عن العملـ 
 . المناسبة ضدهبالإجراءاتالعامل، والقيام 

 ارتفاع تعاني من الإنتاجيةفالمؤسسات :  مستوى حوادث العمل ــ ارتفاع
اية ـــة لموقـــة سميمـــاب سياســـة لغيـــىنيـــراض المـــوالأم  بحوادث العمل،الإصابة

.  وادث، وغياب الوعي بالمخاطرــن الحـــم
 الإدارة تعرف مؤسسات الدول النامية صراعات بين :صراعات العمل  ــ 

 .والعمال وبين مختمف الأفراد ويعود ذلك لمخمفية الثقافية لمعمال 
 فالعامل يعاني من التمر وعدم الرضا الميني مما :ضعف الرضا الميني ــ 

 . خاصة بالمؤسسات العمومية والإىماليؤدي لسوء التكيف وظيور التسيب 

                                                      

 . 24ــ بوفلجة غٌاث، المرجع السابق، ص  ( (1
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 .مبعض الحمول المساعدة عمى توافق القي * ــ ج9

 يمكن التخفيف منيا عن لبيةإن تناقض القيم و اختلافيا ظاىرة س    
: (1)طريق عدة إجراءات أىميا

 داخل التنظيم التي بإمكانيا التأثير عمى القيمةحصر العوامل الثقافية و ـــ 
 .السموك  الميني لمعامل داخل التنظيم 

تصنيف التراث الثقافي والقيمي وىذا يتم من خلال الفصل بين القيم  ـــ 
الإيجابية التي يجب الحفاظ عمييا وتدعيميا، والقيم السمبية التي يتحتم العمل 

 . عمى تعديميا و تكييفيا مع الواقع التنظيمي

كالتعرف عمى : التعرف عمى الجذور الثقافية لطرق التسيير الداخمية ــ 
الدوافع الثقافية لبعض تقنيات التسيير الداخمية التي تتماشى وواقع 

التنظيمات لأن ىذا يساعد عمى فيم طبيعة مشاكل المؤسسات وىكذا 
 .يستبدل المستورد بالمحمي

يمكن بمورة ثقافة تنظيمية متمحورة حول : إيجاد ثقافة خاصة بالتنظيم ــ 
 الداخمي، وتعزيز الإعلام التكوين و باعتمادالأىداف الرئيسية لممؤسسة 

، ورفع الاتصالاتالقيم الموجبة، وتكرار المقاءات اليادفة إلى تحسين 
 .درجة الانتماء

                                                      

 .49، ص  السابقالمرجع  بوفلجة غٌاث،ــ  ( (1
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قول أن القيم الثقافية تعد ال  يمكن أن بوفمجة غياثمن خلال ما قدمو 
أىم عنصر في الثقافة التنظيمية لأنيا تحدد ىيئة المنظمة المادية 

افق القيمي بين ووالمعنوية  كما أن العناصر التي تناوليا تساعد عمى الت
. عمال المؤسسة وبالتالي التوافق الميني العام لمعامل مع المؤسسة

 عناصر أخرى لمثقافة التنظيمية "فاروق مصباح العاجز"   وقد ورد عن 
                                                                                                                                                                                                     :(1)تتجمى في

 ىي أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة :المعتقدات التنظيميةــ 10
وكيفية إنجاز العمل، والميام التنظيمية ومن . الاجتماعية في بيئة العمل

ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في صنع القرار والمساىمة في العمل 
. الجماعي

أفكار مشتركة بين العاممين في :  بأنياعرفياف "المدىون والجزراوي"أما 
بيئة العمل لأنيا متعمقة بكيفية إنجاز العمل والقيام بالميام الموكمة ليم 

. داخل المنظمة

 ىي معايير يمتزم بيا العاممون بالمنظمة :الأعراف التنظيميةــ 11
.  في نفس المنظمةوالابن بعدم تعيين الأب ، كالالتزام مفيدة ليمباعتبارىا

. فيي غير مكتوبة لكن ممزومين بإتباعيا وتسود داخل المنظمة 

المنظمة    ىي تتمثل فييا توقعات الأفراد أو:التوقعات التنظيميةــ 12
لعمل الفرد بالمنظمة كتوقعات الرؤساء من المرؤوسين  خلال فترة معينة

                                                      

 .،بتصرف 18، ص المرجع السابقــ فاروق مصباح العاجز،  ( (1
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وتوقعات المرؤوسين من الرؤساء والزملاء من الزملاء كتوقع الاحترام 
. والتقدير

 يرى أن التوقعات التنظيمية ىي ما يتوقعو الفرد المدىون والجزراويأما 
من المنظمة وما تتوقعو المنظمة من الفرد خلال فترة عمل بالمنظمة فكل 
منيا يسعى ليدف معين فالفرد قد يتوقع من المنظمة أن تتبنى إبداعاتو 
وتعطي لو وضع اجتماعي معين وأن يحقق مستوى معين من الرفاىية 
والمنظمة بالمقابل تتوقع من الفرد أن يعطي أفضل ما لديو وأن يمتزم 

 .بالقوانين وىذا يختمف من فرد إلى فرد ومن منظمة إلى منظمة

 ىناك بعض ىذه العناصر تعتبر بأن الاستنتاجسبق يمكن  من خلال ماــ 
والبعض منيا وسائل لنقل  القيموكمضمون لثقافة المنظمة مثل الأعراف، 

ىذه الثقافة كالشعائر والتقاليد والمغة فيي وسائل وفي نفس الوقت عناصر 
. مكونة ليا

: خصائص الثقافة التنظيمية رابعاً ــ 

إن خصائص الثقافة التنظيمية تختمف مفكر إلى أخر فيناك من جعل 
 .منيا نفس خصائص الثقافة العامة و ىناك من وضعيا مختمفة

 و ضعت جممة من الخصائص تميز الثقافة التنظيمية "فماجدة العطية"
 :  (1)وتعبر عن جوىرىا تتجمى في

                                                      
. ، بتصرف327، ص، المرجع السابق ماجدة العطٌة ــ( (1
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 . درجة تشجيع العاممين عمى الإبداع والمخاطرة:الإبداع والمخاطرة - 1

 الانتباهت التي يتوقع فييا من العاممين ا الدرج : لمتفاصيلالانتباه- 2
 .والتدقيق

تركز الإدارة عمى النتائج أو المخرجات وليس التقنيات   :الانتباه- 3
 .والعمميات المستخدمة في الوصول لمنتائج

 الإدارة بتأثيرىا عمى الأفراد اىتمام درجة  :التوجو نحو الناس- 4
  .بالمنظمة

 درجة تنظيم فاعميات العمل نحو الفريق وبشكل  :التوجو نحو الفريق- 5
  .منسق

درجة عدوانية الأفراد وتنافسيم لا ودية التعامل   :العـــــــدوانيـــــــــــة-6
 .معيم 

 درجة تأكيد فعاليات المنظمة والمحافظة عمى الحال :الثـــــــــبــــــــــات- 7
 .الراىنة بدلا من النمو

 :(1) أضاف خصائص أخرى تمثمت في"محمد قاسم القريوتي"أما 

 . والتميز من منظمة لأخرى بالاختلاف تتميز الثقافة التنظيمية -8

                                                                                                                                                     
 

1)
 

)
 .،بتصرف152 ص ،المرجع السابق ،محمد قاسم القرٌوتًــ 
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التأثر بثقافة المجتمع مما يجعل بعض المنظمات التي تعمل ضمن - 9
.   لكن ليس لدرجة التطابق مع ثقافتو معين تتشابواجتماعيمحيط 

توجد ثقافة تنظيمية واحدة داخل المنظمة بل نجد   لا:التعـــدديــــــــة -10
ضمنيا ثقافة فرعية تقوى وتضعف حسب موقفيا من الثقافة المييمنة 

. بالمنظمة وأىداف المنظمة

.  درجة الحرية والمسؤولية والاستقلالية عند الفرد :المبادرة الفردية- 11

 الاتصالاتإلى أي مدى تقوم الإدارة بتوفير  :دعــــــم الإدارة- 12
. الواضحة والمساعدة والمؤازرة لمعاممين

 توسع الإدارة في تطبيق الأنظمة والتعميمات ومقدار :الرقـــــــابـــة- 13
. الإشراف المباشر لمراقبة وضبط سموك العاممين

مدى انتماء العاممين لممنظمة ككل بدلا من الوحدات أو  :اليويــــة- 14
. مجال التخصص الذين يعممون بو

 (الزيادات والعلاوات و الترقيات) أي توزيع العوائد :نظم العوائد- 15
. رعمى أساس معايير أداء العاممين مقارنة بالأقدمية لا غي

 عمى التسمسل الاتصال إلى أي مدى يقتصر  :الاتصالأنماط - 16
عمى القنوات الرسمية التي يحددىا نمط التسمسل الرئاسي أو  اليرمي أو

 .الاتجاىاتنمط شبكي يسمح بتبادل المعمومات في جميع 
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 ىذه الخصائص نلاحظ أن ليا أبعاد ىيكمية مثل ةمن خلال قراء      
وأبعاد سموكية تخص العاممين بالمنظمة مثل  (......5ــــ12ــــ 13ـــ 16)
. وعمى العموم ىي ترمي لحسن فاعمية التنظيم ...(9ــــ 11ــــ14)

 بأن لمثقافة التنظيمية خصائص "أبو بكر محمود مصطفى"في حين يرى 
 انعكاستختمف عن سابقتيا لأن الخصائص التي وضعيا في كتابو ىي 

 : (1)لمجتمع وىي كالآتيالعامة للمثقافة 

  لأنيا تتكون من مجموعة عناصر فرعية داخمية:الثقافة نظام مركبــ 1
 تتفاعل فيما بينيا لشكل الثقافة كالمغة والرموز والطقوس وما تشممو من

 يرى بأن ىناك "مصطفى محمود"لكن . ممارسات وغيرىا من العناصر
ويشمل القيم والأخلاق )الجانب المعنوي: ثلاث عناصر أساسية وىي

ويشمل عادات وتقاليد أفراد )والجانب السموكي (والمعتقدات والأفكار 
يشمل كل ما ينتج من ) والجانب المادي (المجتمع وممارساتيم العممية 

  .(أشياء ممموسة من معدات ومباني وأطعمة

 فانطلاقاً من كونيا مركبة فيي تسعى دائما : الثقافة نظام متكاملــ2
 بين ىذه العناصر لأن أي تغيير عمى أحد ىذه والانسجاملخمق التماسك 

. العناصر يؤثر عمى باقي العناصر 

بحيث يقوم كل جيل من أجيال  : الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمرــ3
المنظمة بتسميميا لأجيال لاحقة فيتعممونيا عن طريق التقميد والمحاكاة 

                                                      
1)

 
)

 .بتصرف، 407ص ، المرجع السابقمصطفى محمود أبو بكر،ــ 
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بعد أن يضيفوا إلييا عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل العناصر 
. والخصائص فيما بينيا

فإستمراريتيا لا يعني تناقميا بين  : الثقافة نظام يكتسب متغير ومتطورــ4
الأجيال فقط بل إنيا في تغير مستمر تدخل عمييا ملامح جديدة مع كل 

. جيل وتفقد ملامح قديمة

فيي تتصف بالمرونة والقدرة عمى التكيف  : الثقافة ليا خاصية التكيفــ5
 مع البيئة تتلاءم لمطالب الإنسان البيولوجية والنفسية حتى لاستجابتيا

. الجغرافية وبيئة المنظمة وما يحدث فييا من تغيرات

في دراستو أن خصائص الثقافة التنظيمية " فاروق مصباح العاجز"ويرى 
 :(1)تتجمى في

نتيجة لمتفاعل بين أفراد المنظمة :  في السموك والتقميديةالانتظام ــ1
. فإنيم يستخدمون لغة ورموز وعبارات مشتركة ليا علاقة بسموكيم

 ىناك معايير سموكية فيما بين يتعمق بحجم العمل الواجب : المعاييرــ2
. إنجازه

 أعضاءىا بيا التزامفيناك قيم تتبناىا المنظمة وتتوقع : القيم المتحكمة ــ3
 للأنظمة الانصياعمثل الجودة العالية، الحد الأدنى من الغياب، 

. والتعميمات

                                                      
1)

 
)

  .14 -13، ص  المرجع السابقفاروق مصباح العاجز، ــ 
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 لكل منظمة سياستيا الخاصة في معاممة العاممين : الفمسفـــــــــةــ4
. والعمال

التعميمات التي تصدر عن المنظمة وتختمف درجة تعامل :  القواعــــــــدــ5
. الأفراد بيا

ىي الخصائص التي تميز البيئة الداخمية لممنظمة :  المناخ التنظيميــ6
 .والتي يعمل الفرد ضمنيا فتؤثر عل قيميم واتجاىاتيم

:  أنواع الثقافـــــة التنظيميــــة خامساـًـ 

 لقد اختمف الكتاب في تصنيف الثقافة التنظيمية بالمؤسسة كل حسب       
 وزميمو صنفيا حسب درجة الصداقة بالمنظمة "فجيرالد جدينبرج"معايير معينة 

 : (1)وفيم رسالة المنظمة وأىدافيا إلى

  يتصف ىذا النوع بدرجة عالية من الصداقة :ـ ثقافة شبكة العلاقــات1
في مقابل انخفاض درجة فيميم لعمميم وأىداف المنظمة فينفقون جزء كبير 

من وقتيم لبناء الصداقات ويتفادون المشاكل، فدرجة التماسك كبيرة بين 
 .الأعضاء لمعرفتيم لبعضيم بدرجة كبيرة

  مستوى الصداقة منخفض فييا في المقابل درجة :ـ ثقافــة الأجــــــــزاء2
فيميم لعمميم ولأىداف المنظمة كبيرة ىذا النوع من الثقافة يضم الأشخاص 

 . المباشر والعمم بين الأفرادبالاتصالالذين ليم اىتمام كبير بعمميم مستعينين 

                                                      
1)

 
)

 . بتصرف634، صالمرجع السابق جٌرالدجدٌنبرج، روبرت بارون،  ــ
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ىذا النوع من الثقافة لا مجال فيو لإضاعة الوقت والثرثرة لأن الربح ىو 
 .الأساس

  تنخفض فييا معرفة العاممين لعمميم وأىداف :ـ الثقافة المتناثــــرة3
 بينيم الاتصالالأفراد لا يعرفون بعضيم لأن  و المنظمة والصداقة بينيم،

 تنظيمي عند انتماءليس ىناك . محدود جدًا يقتصر عمى أوقات الضرورة
 .الأفراد

 تتميز ىذه الثقافة بدرجة عالية من الصداقة : ـ الثقافة الطائفيـة4
وبمعرفة رسالة المنظمة وأىدافيا وىذا النوع من الثقافة نجده أكثر في 

المنظمات التي تعمل في مجال الكمبيوتر حيث نجد أفرادىا أكثر تلاحم 
 نظرًا لفيم بعضيم البعض لدرجة عدم فيم القسم الذي ينتمي إليو وانسجام

 التنظيمي عالية جدا لدرجة أن أفرادىا يرتدون الانتماءالموظفين ودرجة 
 . ملابس بيا رموز المنظمة، ويدعمونيا بقوة

 "حسن حريم" وىناك من يقسم الثقافة التنظيمية حسب درجة قوتيا مثل 
 : (1) فقد صنفوىا إلى"ماجدة العطية"و

أكثر تأثير عمى سموك العاممين لأنيا تؤدي لمعدل  : ـ الثقافة القوية1
العاممين مما يزيد تماسكيم بالقيم   عال بينلاتفاقدوران العمل وتشير 
 والالتزام وكمما كانت الثقافة قوية كمما كان الولاء .الجوىرية لممنظمة

 .التنظيمي عال وىذا يقمل بدوره من ترك العمال لممنظمة 

                                                      
1)

 
 )

 .329، ص المرجع السابقماجدة العطٌة، ــ 
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 من طرف أعضاء المنظمة اعتناقيايتم  الركيكة لا :  الثقافة الضعيفةــ2
لأنيا لا تحظى بالقبول عندىم، وفي حالة وجود ىذه الثقافة في إحدى 

 .المنظمات سيجد العمال صعوبة في التوافق معيا

 بأن ىناك عاملان يحددان درجة قوة الثقافة "حسين حريم"ويرى     
.  (1) وىماالتنظيمية

 في المنظمة وىذا والاعتقادات لنفس القيم الإجماع أو مدى المشاطرة- أ 
ما تحدثت عميو أيضا ماجدة العطية لأن قوة الثقافة في قوة اجتماع 

وحتى يحدث ىذا الإجماع . أعضائيا عمى قيميا والمشاركة الجماعية ليم
والتماسك حول القيم لابد من تعريف العاممين بالقيم السائدة في المنظمة 

 .ومنح الممتزمين منيم بمكافئات لتشجيع بقية العمال عمى ذلك 

مدى تمسك الأعضاء بالقيم والاعتقادات لأن زيادة قوة  : الشــــدة-ب 
 .المنظمة بزيادة شدة التمسك بالقيم والاعتقادات 

 .كما أن قوة الثقافة تكسب العاممين تكوين ولاء عالي 

وفي حقيقة الأمر أن ضعف أو قوة ثقافة تتوقف عمى مكوناتيا      
  .ومحدداتيا

 قسم الثقافة التنظيمية إلى "مصطفى محمود أبو بكر"جد نفي حين      
:  (1)نوعين ىما

                                                      
1)

 
)

 .333، ص المرجع السابقحسٌن حرٌم،  ــ 



 التنظيمية الثقافة   الإطار النظري                                                       

 

 
69 

: الثقافـــــة التنظيميـــــة التكيفيــة والثقافـــــة التنظيميــــة غير تكيفيـــــــــــة

 ييتم المدراء بالعملاء وأصحاب المصالح التكيفيةفالثقافة التنظيمية 
والعاممين ويقدرونيم وييتمون بما يصدر عنيم يمكن أن يغير المنظمة 

فيم ليم إقبال . للأفضل ، فلا تقمع إبداعيم وابتكارىم والتحديث والتطور
ن كان فيو  كبير عمى التغيير خاصة إن كان الأمر فيو مصمحتيم وا 

. مخاطر معينة

 فالمدراء فييا يثَيتمون بأنفسيم وجماعتيم فقط تكيفية غيرأمَّا الثقافة 
.  ويقدرون العمميات الإدارية ويتجنبون الخطر

 .يغيرون إستراتيجياتيم بسرعة  كما يتميزون بالعزلة والمناورة السياسية ولا

 بل عمى قدرة ىذه الثقافة مدراء ىاتتوقف عمى صفات  لكن قوة الثقافة لا
. عمى التكيف مع البيئة الخارجية بما يدعم ميزاتيا التنافسية 

 بعض  إلييا أشار عدة تصنيفات"فاروق مصباح العاجز" أورد وقد     
: (2) وتتجمى في الثقافات تختمف من قطاع إلى آخرىذهالعمماء 

تحدد السمطات و المسؤوليات فالعمل منظم : الثقافة البيروقراطية ــ 1
وموزع ومتسمسل وانتقال المعمومات يكون ىرمي يعتمد عمى التحكم 

 .والالتزام 

                                                                                                                                                     
1)

 
)

   .410، ص المرجع السابقمصطفى محمود  أبو بكر،  ــ

2)
 

 23 ـ 22، ص ص المرجع السابقإٌهاب فاروق مصباح العاجز، ــ  (
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 تتميز بوجود عمل تساعد عمى الإبداع ويتميز : الثقافة الإبداعيةــ2
 . القرارات ومواجية التحديات إتحادأفرادىا بحب المخاطرة في 

  تتسم ثقافة المنظمة بالمساندة ومساعدة العاممين :الثقافة الساندة ـــ3
  .لبعضيم

كما أن المنظمة تعمل عمى خمق جو الثقة والتعاون وتتعامل مع الأفراد 
 . مركزة عمى الجانب الإنساني 

.  تركز عمى إنجاز العمميات أو العمل وليس النتائج: ثقافة العممياتــ4
فنجد أعضاء المنظمة يعممون عمى حماية أنفسيم والتعامل بحذر مع 

 فقط الاىتمامبعضيم البعض مما يؤدي إلى قمة الرغبة في المخاطرة و 
 .بتفاصيل الأداء عند أفراد المنظمة

  تركز عمى اليدف أو نتائج العمل معطية أىمية كبيرة : ثقافة الميمةــ5
كما أنيا تحتوي عمى قواعد قميمة لأن الخبرة تمعب دور . في ذلك لمفرد

 .كبير عند الأفراد لتحقيق الأىداف

  تركز ىذه الثقافة عمى الأدوار الوظيفية للأفراد مستندة :ثقافة الدور ــ6
 وثبات  الاستمراريةكما أنيا تتميز بالأمن و. عمى القوانين والأنظمة

والأداء .  أنيا أكثر ملائمة لممنظمات البيروقراطية"العتبي"ويرى . الأداء
تحتاج لاستقرار  الذي يتعدى حدود إدراك الدور غير مطموب وثقافة الدور

 .وثبات وتطوير المتدرج البطيء في المنظمة
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وتتركز .  أنيا تشبو نسيج العنكبوت"ىاندي" يرى  : ثقافة النفوذــ7
 يتوجب الإستراتيجيينمصادر السمطة واتخاذ القرار عدد محدد من الأفراد 

 بيا مما يقمل الالتزامعمييم إيجاد مواقف يجب عمى الأفراد الآخرين 
والأفراد الذين يشغمون مراكز النفوذ والسمطة . الإبداع والابتكار ضمنيا

 .داخل المنظمة تتوقف عمييم قدرة ىذه الثقافة عمى التكيف والتغير

 ىي ميزة المنظمات الديناميكية التي تيتم : ثقافة الوظيفة أو العملــ8
وىذه المنظمات تعمل  بالبحث العممي والتكنولوجي وتبحث عن التغير

وتعتمد ىذه الثقافة عمى .  أصحاب الخبرات والمياراتاستقطابعمى 
 لمتغيرات وىي في تعارض والاستجابة والتكامل كأداة لمتكيف الاتصال

 . مستمر مع موارد المنظمة لأنيا دائما تحتاج لموارد ضخمة لتنفيذ الأفكار

 تميز النموذج الإداري الواعي بحيث يقوم الأفراد جماعيا : ثقافة الفردــ9
بوضع الطريقة التي ستسير بيا المنظمة كما أن الييكل يخدم حاجات 

عطاء  ىؤلاء من منطمق رفض اليرمية في العمل ورقابة الإدارة المستمرة وا 
 .فرصة للإبداع والابتكار

وىذه الثقافات يمكن أن نعتبرىا ثقافات فرعية تدخل ضمن الثقافة 
  .التنظيمية لكل منظمة ويختمف ىذا حسب طبيعة نشاطيا

إن اختلاف ىذه التصنيفات لمثقافة التنظيمية يعود إلى اختلاف *      
المعايير التي اتخذىا كل كاتب في ذلك كمعيار القوة والضعف وىناك من 

 إنتاجييصنفيا تصنيف عام يجمل فيو جميع مؤسسات القطاع الصناعي 
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أو خدماتي وفي جميع القطاعات الأخرى وىو تصنيف شامل مثل 
  "مصباح العاجز" التصنيف المأخوذ عن دراسة لـ

 قسم الثقافة التنظيمية إلى أربعة أنواع،وىو تقسيم "شارل اليندي"أما 
الثقافة القوية، وثقافة الدور، :قريب من التقسيم السابق و ىي باختصار

 .  (1)وثقافة الواجب، وثقافة الشخصية

: وظائف الثقافة التنظيمية سادساـًـ 

  لمثقافة التنظيمية جممة من الوظائف تقوم بيا داخل الييكل التنظيمي    
والتي تثبت الدور الفعمي لمثقافة داخل المنظمة ويمكن تمخيص وظائف 

: (2) فيما يمي"حسين حريم" في نظر الثقافة التنظيمية

 من خلال مشاركة العاممين :إعطاء الأفراد بالمنظمة ىوية تنظيميةــ 1
نفس المعايير والقيم والمدركات التي تمنحيم شعور موحد مما يساعد عمى 

تطوير الإحساس بغرض مشترك وشعورىم بيوية تنظيمية، وكمما كان 
لمفرد القدرة عمى التعرف عمى أفكار وقيم المنظمة كمما قوي ارتباط 

 .العاممين بيا وقوي شعورىم بأنيم جزء منيا

 القوي لممنظمة بالانتماء عند شعور الأفراد : الجماعيالالتزامتسيل  ـــ2
بفعل الثقافة العامة المسيطرة مما يشعرىم أن اىتمامات المنظمة أكبر من 

 .الشخصيةاىتماماتيم 

                                                      
undertanding orgnization, Oxford university press. handy, Charles. B(1976) 1- 

 .330، ص المرجع السابقــ  حسٌن حرٌم ،  ( (2
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 من خلال التشجيع عمى التعاون بين أعضاء : النظاماستقرار تعريف ـــ3
 ولأنيا توفر للأفراد والالتزامالمنظمة ومن خلال الشعور باليوية المشتركة 

 .المعايير

 من خلال مساعدة الأفراد عمى فيم ما يدور حوليم  : تشكيل السموك ـــ4

 .(لماذا تحدث الأشياء عمى النحو التالي )

 كما أن تشكيل السموك يكون من خلال توضيح معايير السموك     
 واضحة حول نوع السموك إرشاداتفالثقافة التي تيتم عملاءىا نجد بيا 

 .المطموب

 من خلال معرفتو الاختلافات الموجودة بين :تعريف الفرد بالحدود ــــ5
المنظمة وبقية المنظمات الأخرى معرفة السموك المسموح في ظرف أوقات 

 . معينة

 1)). آلية السيطرة والإرشاد عمى أفراد المنظمة توفيرــ 6

. فمن خلال ىذه الوظائف تتضح قوة الثقافة التنظيمية وتأثيرىا

عن دور "زروق مصباح العاجالف" في دراسة "الرخمي"لكن لقد ورد عن    
 أن دور الثقافة التنظيمية "الثقافة التنظيمية في تفعيل الإدارة الإلكترونية

:  (1)يتجمى في

                                                      
. 330 ، المرجع السابق، صماجدة العطٌة (_1)
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 تكوين دليل إرشادي لإدارة العاممين وتحديد نماذج سموكية والعلاقات ــــ1
. التي يجب إتباعيا 

 المنظمة وتنظيم أعماليم أعضاء تنظيم الإطار الفكري الخاص بتوجيو ـــ2
 .

.  تمييز ملامح المنظمة عن غيرىا من المنظمات ـــ3

.   تيسير ميمة الإدارة ، ومساعدتيا عمى تحقيق الأىداف ــــ4

 منح المنظمة الميزة التنافسية إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلاقة ـــ5
. كالتفاني في العمل 

.  العاممين المتميزين والمبدعينــــ استقطاب6

.  زيادة قابمية المنظمة لمتغيير ومواكبتيا لمتطورات الجارية حوليا ـــــ7

 تشكيل ضغوط عمى العاممين بالمنظمة لممضي قدما في عممية ـــــ8
 .التفكير والتصرف بطريقة تنسجم مع الثقافة السائدة

 

 

 

 
                                                                                                                                                     

(1)
 .19ص ،  المرجع السابقفاروق مصباح العاجز،ــ  
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 .تكوين الثقافة التنظيمية وآثارىا: المبحث الثاني

 تمييد

سأتناول في ىذا المبحث إلى تكوين الثقافة التنظيمية و كيفية المحافظة 
عمييا بعد تكوينيا، وما ىي أىم محددات الثقافة التنظيمية، والعوامل 
المؤثرة فييا، وكيف ولماذا يتم تغير الثقافة التنظيمية، وبما تتأثر ىذه 

 .    الثقافة

تكوين الثقافة التنظيمية  أولًاــ 

إن التقاليد والعادات والمعايير السائدة في أي منظمة تمتد حدودىا        
قادة في كلمرياديين أو مؤسسي المنظمة فيؤلاء المؤسسين بحكم دورىم 

مرحمة جد حساسة في حياة المنظمة يحممون رسالة ويسعون لتحقيقيا 
وبموغيا ويستقطبون من يشاطرىم القيم والاعتقادات من خلال اختيارىم 

 .لمعاممين المؤىمين الذين تتوافق قيميم مع قيم واعتقادات المؤسسين
فمؤسسي المنظمة ليم دور كبير في الثقافة في مراحميا الأولى نظراً 

 حول ما يجب أن تكون عميو المنظمة وخمق الثقافة التنظيمية يتم لرؤياىم
: (1)"ماجدة العطية" حسب رأي بالطرق التالية

 يستخدم المؤسسون العاممون الذين يفكرون ويشعرون بنفس طريقتيم ـــ1
. ويحتفظون بيم في المنظمة

                                                      
1)

 
)

 .334 ــ 333ماجدة العطٌة، المرجع السابق، ص ـــ 
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.  إنشاء العمال الجدد عمى نفس  طريقة التفكير والشعور ـــ2

 السموك الشخصي لمرؤساء يكون نموذجي لمدور ويشجع العامل عمى ـــ3
. التوحد معيم ويدخمون معتقداتيم وقيميم في المنظمة 

ان أن تكوين الثقافة تساىم فيو عدد من ييرف "جيدينبرج وبارون"أما     
: (1) تتجمى فيالعوامل

 وتظير لدييم شخصية أنشئوىا أي الأشخاص الذين : منشئ الشركة ــ1
قوية ورؤية لما ستكون عميو المنظمة مستقبلا وكيف يتم الوصول إليو، 
. وينتقل ذلك إلى العاممين الجدد ويتقبل وجيات نظرىم طالما ىم بالمنظمة

أن نمو ثقافة المنظمة بخبرتيا مع البيئة :  التأثير بالبيئة الخارجيةــ2
الخارجية سواء عمى مستوى الصناعة التي تعمل بيا أوفي السوق الذي 

. تتعامل فيو

إن الاتصال بالعاممين يؤثر عمى الثقافة  : الآخرين بالعاممين الاتصال ــ3
لأن الثقافة التي تقوم عمى الفيم المشترك لا يواجيو العمال وما يرونو 

 .تكون أقوى

: المحافظة عمى الثقافة التنظيمية ثانياـًـ 

ىناك ممارسات تتم داخل المنظمة عن طريق توفير عدد من        
الخبرات المشابية لدى العاممين فالعديد من ممارسات الموارد البشرية 

                                                      
1)

 
 )

 .338-337ص ، المرجع السابقجدٌنبرج وبارون،ــ 
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 والتدريب الأداءتعزز الثقافة التنظيمية، كاختيار العاممين معاير التقييم 
جراءات الترقية كميا ممارسات الغرض منيا  فعاليات التطوير الذىني وا 
ضمان أن ىؤلاء الذين يتم استخداميم يتوافقون والثقافة التنظيمية يتم 
مكافأة ىؤلاء الذين يعززون الثقافة التنظيمية ومعاقبة الذين يتحدونيا 

عمميـة ك: (1)وىناك ثلاث قوى تمعب دور في المحافظة عمى الثقافة
. ةتنشئ، ممارسات الإدارة، أساليب الالاختيار

 ىو انتقاء أفراد ليم معرفة وميارة الاختياراليدف من :  الاختيار ــ1
وقابميات لازمة لإنجاز الأعمال بنجاح داخل المنظمة ويختار أكثر من 
مترشح ليم قابمية عمى إنجاز متطمبات عمل معين، ويختارون الشخص 

الأكثر توافق مع قيم المنظمة لضمان التوافق المناسب بين الفرد والمنظمة 
كما أن المنظمة توفر معمومات لممتقدمين حول المنظمة حتى يتسنى ليم 

 الاختيار أو التقدم حسب توافق قيميم مع قيم المنظمة فعممية الانسحاب
تحافظ عمى ثقافة المنظمة عن طريق عدم اختيار الذين يمكن أن يياجموا 

. وييددوا جوىر قيم المنظمة

 تؤثر ممارسة الإدارة العميا عمى ثقافة المنظمة : ممارسة الإدارة العميا2
وذلك من خلال الأقوال والأفعال بحيث أن التنفيذيين الأساسيين يوجدون 

كحجم الحرية ، عايير التي تنشر من الأعمى إلى الأسفل داخل المنظمةمال

                                                      
. 335، صالمرجع السابق، حسٌن حرٌمــ ( (1
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التي تمنح لمعاممين، المباس، الأفعال التي تؤدي لزيادة الراتب والترقية 
. ومكافأة أخرى أو أمور مماثمة

وىناك أربعة أساليب يمكن من خلاليا أن تؤثر الإدارة في تكوين       
: وتطوير الثقافة التنظيمية ىي

 من خلال سرد تاريخ المنظمة "History "بناء الإحساس بالتاريخ ــ أــ2
. وأبطاليا

 من خلال القيم والمعايير ودمج "onenss" أيجاد الشعور بالتوحد ــ ب ــ2
 .الأدوار

 "M ember ship N" تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء ـــ ج2 

التنظيمي من  من خلال نظم العوائد، والتخطيط التنظيمي، والاستقرار
.  والتطبيعالاختيارخلال 

من خلال المشاركة في اتخاذ القرار :  تفعيل التبادلية بين الأعضاءـــ دــ2
. والتنسيق بين الجماعات

باعتبار  Home  ويجمع الأحرف الأولى لكل أسموب تصبح عندنا كممة
. أن الثقافة القوية تعمل مثل المنزل

 إن سبب تخوف المنظمة من العاممين بيا يعود :الاجتماعيةالتنشئة  ـــ3
لعدم اعتيادىم عمى ثقافتيا وتمسكيم بثقافتيم الخاصة أكثر ليذا فيي 
تسعى لتكييف ىؤلاء العمال مع ثقافتيا بشكل تدريجي وىو ما يسمى 
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 في المنظمة وتعتبر مرحمة دخول المنظمة أصعب الاجتماعيةبالتنشئة 
 حين ترغب المنظمة في تنميط الفرد الاجتماعيةمرحمة في التنشئة 

كل ىذا سعياً منيا لممحافظة . وتحويمو إلى عامل كفؤ صاحب المواقف
عمى ثقافتيا بشكل غير معمن إنما يمكن ملاحظتو من خلال البرامج 

التدريبية لمعمال الجدد في المنظمات  

عممية التنشئة تتكون من ثلاث مراحل أن "ماجدة العطية"ترى و       
ما قبل الدخول والمواجية والتحول : (1)ىي

 

  

  .335ماجدة العطية، المرجع السابق، ص: المصدر

 

  :(مرحمة التعمم ) تكون قبل الدخول لممنظمة فالمرحمة الأولى    

حيث نجد لدى الفرد مجموعة قيم وتوقعات اكتسبيا إما من خلال مرحمة 
ما من خلال عممية التدريب فيناك عمى سبيل المثال بعض . التعمم وا 

الكميات تعيد طلابيا مباشرة لبعض المنظمات والمنظمة ىي في المقابل 
. تسعى لتوظيف من ليم أخلاقيات العمل والربح والإخلاص والجد

                                                      
1)

 
)

 .336، ص  المرجع السابقماجدة العطٌة،ــ 

 المواجهة ماقبل الدخول التحول

 الإنتاجٌة

 الالتزام

 دوران العمل
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 كما أن التعريف بالمنظمة قبل الدخول يعتبر مرحمة جد ىامة في 
. التنشئة

 تسعى لضمان النمط الجيد من الأفراد الذين ليم قابميات الاختيارفعممية 
مناسبة وتوقعاتيم ورغباتيم تتوافق مع المنظمة لأن ذلك ما يضمن 

 .نجاحيم

 احتماليةأما في مرحمة المواجية بعد دخول الفرد المنظمة يواجو       
عدم التوافق بينو وبين المنظمة ليذا فالعمال الجدد يمرون بالتنشئة 

 . حتى يتخمصون من افتراضاتيم وتحل محميا رغبات المنظمةالاجتماعية
ويصبح الفرد يتعامل مع المنظمة ومشاكميا وىذا ما يوضح لنا مرحمة 

  .التحول التي توصل إلييا الفرد

 لما امتدادات يرى بأن ىذه التنشئة ليا "محمد سعيد سمطان" أما        
قبل الدخول في المنظمة لأن الفرد لو أفكار حول المنظمة و العمل قبل 

ة ـــنظمــالدخول إلى المنظمة، وعميو قسم مراحل التنشئة الاجتماعية بالم
 رغم نقاط التشابو بينيم "حسين حريم" و "دة العطيةــاجــم"لاف ـــلى خـــع

 : (1)و ىي كلأتي

يحاول الفرد وضع توقعات عما عميو :  المنظمة ىمرحمة الدخول إل  أـــ3
التي ت المنظمة وىذه التوقعات يبنييا الفرد انطلاقاً من بعض المعموما

أو المنظمة  والأقارب، والمجلات، يحصل عمييا من مصادر كالأصدقاء،
                                                      

1)
 

)
 .249 ـ 248، ص المرجع السابق محمد سعٌد سلطان،  ــ
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، ويجب عمى المنظمة إعطاء معمومات (أثناء المقابمة أو التعيين )نفسيا 
  .دقيقة عن المنظمة حتى لا يصاب الفرد بإحباط بعدىا 

عند بداية الفرد بالعمل ويكون موجو  :مرحمة التأقمم و التكيفب ــ ـ 3
صرفات ويقيم علاقات ــم و التـــثقافة والقيـــم الـــدة ويتعلــلإجراءات جدي

وبعض المنظمات تقوم بتدريبات لمعمال الجدد لفيم ماىية . جديدة
. المنظمة

 بعد أن يصبح الفرد عضو في المنظمة و بعد : مرحمة الاستقرار ج ـــ3
برامج التدريب قد يتحصل العامل عمى شيادة تقدير أو شيادة مؤقتة 

لقبولو بالمنظمة أو التثبيت وىذا يعتبر بداية لمرحمة الاستقرار لدى الفرد 
.  بالمنظمة

 تتوقف عمى الاجتماعية نجاح مرحمة التنشئة      من ىنا يمكن القول أن
 الدقيق لمعمال الجدد الذين سيعممون عمى المنظمة والمحافظة الاختيار

 .عمى تقاليدىا وعاداتيا ويكون تحويميم لو أثر إيجابي عمى المنظمة

 :  (1)يرى بأن ىناك مرحمة رابعة وىي" حسين حريم"أما 

 الاعتراف لا نقصد بيا العوائد المالية بل تشمل :نظم العوائد ــ د ــ 3
 . لممنظمةبالانتماءوالتقدير والشعور 

 

                                                      
1)

 
)
  .335، ص  المرجع السابقــ حسٌن حرٌم، 
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  محددات الثقافة التنظيميةثالثاـًــ 

من خلال الدراسات السابقة التي أجريت في مجال الثقافة     
 حسب مرجع التنظيمية ثبت وجود ست محددات لمثقافة التنظيمية

 :(1)كالآتي وىي "محمد قاسم القريوتي"
 فتاريخ المنظمة وتطورىا ونوعية القيادة وتبادلاتيا :والممكية التاريخ ــ1

الإدارية تعكس جزء من ثقافتيا ونوعية ممكيتيا تعكس جانب آخر من 
 .الثقافةىذه 
 حجم المنظمات بين الصغرى والكبرى يؤدي : الحجـــــــــــــم ــ2

 بيا وأساليب الاتصال أنماط لاختلاف ثقافتيا مما يؤدي لاختلاف
. القيادة أيضا

إن طبيعة التكنولوجيا المستخدمة ليا دور كبير في :  التكنولوجيــاــ3
ثقافة المنظمة فالمنظمات المتخصصة تستعمل تكنولوجيا متقدمة في 

أما المؤسسات الخدماتية . تعاملاتيا مما يؤثر عمى ثقافتيا المنظمة
. فيي تركز عمى خدمة عملائيا بالميارات الشخصية

فطريقة العمل عند الأفراد في الإدارة العميا وتفضيميم :  الأفــــــراد ــ4
لنوعية أساليب معينة في التعامل وتشكيل قيم العمل تساعد في تحديد 

 فالإدارة يصعب عمييا فرض ثقافة لا يؤمن بيا العاممين ،ثقافة المنظمة

                                                      
1)

 
)
 .173، ص المرجع السابقمحمد قاسم القرٌوتً، ـ  
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 المنظمة لو اىتماماتبالمنظمة  كما أن توافق الصفات الشخصية مع 
. دور كبير جداً 

 فالطرق التي تختارىا المنظمة في التعامل مع بيئتيا : البيئـــةــ5  
 سوف نالداخمية من عمال وغيرىم وبيئتيا الخارجية من عملاء ومنافسي

. تؤثر في كيفية تكوينيا لثقافتيا

إن نوعية الأىداف والغايات التي تسعى المؤسسة :  الغايات والأىدافــ6
في تحقيقيا سوف تركز من خلاليا عمى غرس قيم معينة تكون ضمن 

. ثقافتيا

  :(1) أضاف محدد أخر وىو"مصطفى محمود أبو بكر"أما

 وما تشممو من طرق لمتفكير : الأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة ــ7
وأساليب المعاممة الناتجة عن التفاعل بين الأخلاقيات الأسرية 

 . والمينية والقانونيةوالاجتماعية

العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية   رابعاـًـــ 

 بأن قوة وضعف ثقافة المنظمة يتأثر  ((BYLESTAL"بياليستال"  يرى
: (2)بجممة من العوامل و ىي

                                                      
1)

 
)

 .408، ص  المرجع السابقمصطفى محمود أبو بكر، ــ 
2) )

 .28، صالمرجع السابق، زإٌهاب فاروق مصباح العاجــ 
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ما دامت الثقافة ظاىرة ملازمة لمتنظيمات فكمما صغر  : حجم المنظمةــ1
 أعضاءىا في العديد من التجارب كمما كان ىناك اشتركحجم الجماعات و

.  نشوء ثقافة مشتركةاحتمال

 فالمنظمات القديمة في الغالب نجدىا تمتاز بثقافة :العنصر التنظيمييــ 2
. مميزة أكثر من المنظمات الحديثة العيد

 تساعد عمى إيجاد طريقة مقبولة لدى منسوبي : التقنية التنظيميةــ3
. التنظيم عمى القيام بميام

 تعمل عمى تقوية وتعزيز بعض القيم والمبادئ :الاجتماعية التنشئة ــ4
. بالمنظمة وكمما نشطت المنظمة في ىذا كمما كانت قوية

التغيير السريع في التنظيم وىياكمو وأعضاءه :  التغيير التنظيميــ5
 وجيات نظر حول المتغيرات التنظيمية يضعف وجود ثقافة فلاختلاف

. قوية بالمنظمة

 أي استقرار بيئة التنظيم الخارجية مما يساىم في :البيئة الخارجيةــ 6
.  الداخمي وىذا يسمح بظيور ثقافة مميزةالاستقرار

 يرى أن العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية تتجمى "shein""شين"أما
: (1)في

  . فكل جيل دور في الطريقة تقديم الخدمات: تعاقب الأجيالــ1
                                                      

1)
 

 )
  .29، صالمرجع السابقفاروق مصباح العامر، ــ 
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  . ذات طابع معينثقافةفي إيجاد  ليا دور: الإدارية القيادة ــ2

 ىو الذي يمثل الواجية الحقيقة لمثقافة : النمط الإداري السائدــ3
 .التنظيمية

تغير الثقافة التنظيمية  خامساـًــ 

إن انتقال الثقافة التنظيمية من جيل إلى جيل أخذ يجعل منيا غير        
 أضف لذلك عدم استقرار العالم من حيث أسواقو وتقنياتو وسياساتو ،ثابتة

 : (1)تغير ثقافة المنظمة ويمكن تمخيصيا فيكميا عوامل 

فالعاممين الجدد الذين يدخمون المنظمة قد :  تكوين قوة العاممينــ1
يختمفون عن القدامى مع مرور الوقت وىذا يؤثر في ثقافة المنظمة 
خصوصا فيما يتعمق بوجيات نظرىم حول السموك داخل المنظمة 

 ،يختمفون حول الوقت والمباس والأكليجعميم  لمختمف العرقيات فنتماءىم
. ليذا يمكن أن يكون التغير الثقافي يرجع لمعمالة الجديدة

قد يعتبر سبب آخر لتغير ثقافة المنظمة بشكل : شرا ء الشركات  ــ 2
فجائي خصوصاً عند شراء الشركة أو دمجيا من طرف منظمات أخرى 

 بالجانب المالي في البداية مما يظير صراع ثقافي الاىتماممما يؤدي إلى 
 .اً خاصة عندما تكون الشركتين مختمفتين ثقافي

 

                                                      
1)

 
 )

   .644، ص المرجع السابق جٌرالد جدٌنبرج، روبرت بارون،  ــ
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 تضيف عوامل أخرى تؤدي إلى تغير الثقافة التنظيمية " ماجدة العطية"أما 

 :(1)وىي

كتقميص التمويل، خسارة عميل أساسي، تغير  :حدوث أزمة قوية ــ 3
تكنولوجيا أساسية بالمنظمة كل ىذه الأزمات قد تستوجب تغيير مفاجئ 

. لثقافة المنظمة

ىذا التغيير قد يؤدي إلى توفير مجموعة قيم أساسية  : تغيير القيادةــ4
بديمة وينظر إلييا إلى أنيا أكثر أىمية في الوقت الراىن لممنظمة لأنيا 

 ويجب أن يكون ىؤلاء القادة رؤية جديدة لما تكون ،تستجيب لأزماتيا
. عميو المنظمة مستقبلا

فتغير ثقافة المنظمة يكون أسيل كمما  : المنظمات الجديدة والصغيرةــ 5
 ويسيل عمى إدارة ،كانت المنظمة جديدة وصغيرة من حيث العمالة

.  المنظمة تفصيل القيم الجديدة حينيا

 أعضاؤىا عمى قيميا باتفاقكمما كانت الثقافة قوية   : الثقافة الضعيفةــ6
 فكمما كانت الثقافة ضعيفة ،كمما كان من الصعب تغيرىا والعكس صحيح

 . كانت أكثر قابمية لمتغير في حالة توفر الظروف

 جميع العناصر المكونة لمثقافة :أن      من خلال ما سبق يمكن القول 
أضف . قد تؤدي لغيرىا مثل ظيور لغة جديدة وطقوس وقصص جديدة

                                                      
 . 342ص  ، المرجع السابق، ماجدة العطٌةــ(  (1
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لذلك تغيير نظام الكفاءات لتعزيز قيم جديدة  ودوران العمل داخل 
المنظمة ىو بدوره لو أثر سريع عمى تغيير ثقافة المنظمة التي تقاس 

 .ربالسنوات وليس بالأشو

ولتغيير ثقافة المنظمة لابد من تجييز الأرضية لثقافة جديدة بدابة       
بتحسيس العمال بضرورة تغير ىذه الثقافة لأن أداء الشركة لم يكن جيدا 

دوران ) بداية بتغيير بعض المناصب ر،مثلا حتى يتقبموا نسبيا التغي
وتحديد القيم الجديدة والأفعال أو الثقافة الجديدة وتوضيحيا ووضع  (العمل

 و يجب الإشارة ىنا ،السموكات التي يجب تحفيزىا وتحسن أداء المنظمة
إلى أن التحضير النفسي لمعمال يعتبر أىم مرحمة لأنيا تشمل المراحل 
التي بعدىا خاصة عندما يكون التغير وفق خطة إدارية مسبقة وىذا ما 

 . التغير الثقافي المخطط لوىسمي

 .عمى المنظمة و العاممين بياتأثيـــر الثقافة التنظيمية سادساـًـ 

جراءات العمل، كما أن           تؤثر التفافة التنظيمية عمى العاممين وا 
 آثرىا تكون واضحة والبعض الآخر خفي مثل الضغوط التي تمقييا ضبع

 فالثقافة التي تركز عمى أىمية جودة المنتجات ،عمى العمال ليتوافقوا معيا
مشاكميم تحل بأدب وكفاءة عكس الثقافة التي تيتم بحجم الإنتاج فيجدون 

. صعوبة في حل مشكلاتيم

فالثقافة التنظيمية تؤثر عمى كل شيء بدءاً من ملابس العمال إلى الوقت 
 .المسموح بو لبدأ الاجتماعات المتأخرة عن الوقت المحدد
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أما تأثير الثقافة عمى إجراءات العمل أو أداء العمال فإننا سنجد "       
 عمى ذلك ولا يكون ىذا التأثير إلا عندما تأن عدد كبير من البحوث ركز

تكون الثقافة قوية عندىا يقوم الأفراد بأعمال تتوافق مع ثقافة المنظمة أي 
 الجيد لمعمال الاختيارأن ثقافتيم تتوافق مع ثقافة المنظمة من خلال 
 .الذين ليم نفس القيم، ووضوح ثقافة المؤسسة

 العمال بأىداف المنظمة التزامفيذا النوع من التوافق يؤثر إيجابيا عمى 
. (1) "ورضاىم الوظيفي وانخفاض دوران العمل بالمنظمة  في المقابل

:  تأثير الثقافة التنظيمية عمى المنظمةــ 1

 :  (2)تتعدد أوجو تأثير الثقافة عمى المنظمة من بينيا

 : توجيات المنظمة والعاممين بياــ ــ أ1

 الثقافة قد  أنحيثبىي الطريقة التي تؤثر بيا الثقافة لتحقيق أىدافيا 
 (قوة سمبية  )أو تكون غير متوافقة (قوة إيجابية)تكون متوافقة مع الأىداف

. ليذا فالثقافة قد تدفع المنظمة لتحقيق أىدافيا أو تدفع بيا بعيدا

                                                      
.  بتصرف643ص ، المرجع السابق،جٌرالد جدٌنبرج، روبرت بارونـ  (1)

           
           
           

2)
 

 )
 410، صالمرجع السابق، رمصطفى محمود أبو بكـ 
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 إلى الدرجة التي يشارك بيا الأعضاء الانتشاريشير :  ــ ب ــ الانتشار1
 وتبني ثقافة المنظمة انتشارىافي تشكيل القيم السائدة بالمنظمة ومدى 

. يعني قوة ىذه الثقافة

.  قوة الثقافة تشير إلى تأثيرىا في أعضاء المنظمة : القوة ــ ج ــ1

تسمح الثقافة المرنة والعاممين بيا بالتكيف مع الظروف : المرونة-  ــ د1
والأزمات الطارئة ويوجد عدد من الوسائل تستخدم لتحقيق مرونة الثقافة 

: مثل

 عن الأحداث والتصرفات الاستفسار عن سؤول تعيين مدير -1د
المتوقعة عن الوضع الحالي لممنظمة ويكون عمى دراية كاممة بالمنظمة 

. وبيئتيا 

استقطاب أفراد من الخارج من أجل الرقابة والتحكم والإدارة وتكون - 2د
. وجيات نظرىم متطورة لحل المشكلات التنظيمية

 ويمكن دعم المرونة من خلال التدريب المستمر الذي يمكن أعضاء -3د
 .المنظمة من تعمم العديد من الأعمال والميارات والقدرات المختمفة

 أعضاء المنظمة التزامتؤثر الثقافة التنظيمية في درجة : الإلتزام- ــ ه1
وىو الدرجة التي يكون فييا أعضاء المنظمة مستعدين لإظيار ولاءىم 

كما أن الظروف والأحداث .  من أجل تحقيق أىداف المنظمةوانتمائيم
. عكس ذلك  الطارئة تجعميم  ممتزمين بيذه الأىداف وراضين عنيا أو



 التنظيمية الثقافة   الإطار النظري                                                       

 

 
90 

الثقافة القوية تكسب الفرد قدرا كبير أن" مصطفى محمود أبو بكر"يرى و
 والولاء من خلال العديد من العوامل التي يمكن أن تزيد ولاءىم الالتزاممن 

  :(1)والتزاميم

رساء القيم التي تساعد عمى تحقيق ىذه ــ1ه  إرساء رسالة المنظمة وا 
  .الرسالة

.  توضيح قيمة المنظمة عند الفرد والأعضاءــ2ه

.  أن تكون الثقافة قوية وليا ميزة تنافسية ــ3ه

 أن تكون ليذه الثقافة مخرجات ليا قيمة مالية كأن تعمل الثقافة عمى ــ4ه
. زيادة الإنتاج وخفض التكاليف

 أن تكون لمثقافة سيمات خاصة بيا تختمف عن بقية المنظمات ــ5ه
 .المنافسة ليا

 ـ تحقيق التوافق بين العاممين و الثقافة 2

إن المنظمات بشكميا العام تختار العمال الذين يتوافقون مع ثقافتيا 
التنظيمية كما أن العمال بدورىم يسعون لمعمل ضمن منظمات تتوافق مع 

. قيميم

 حدد أربعة أنواع أو GOLE JONES"" "غول جون"ـ وفي دراسة ل
  :(1) عمى بعديناعتماداأشكال لمثقافة التنظيمية 

                                                      
1)

 
)

 411،ص المرجع السابقمصطفى محمود أبو بكر ، ــ 
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 التي تقيس درجة المودة بين الأفراد والأفراد الذين يتبادلون العشرة المطيفة
 كما ،الأفعال المطيفة دون أن تنتظروا مقابل عمى درجة كبيرة من المطافة

.  ىؤلاء تتوافق مع درجة عالية من التوجو نحو الآخريناجتماعيةأن 
 الذي يقيس التوجو نحو الميمة ويشير ىذا الإتحادوالبعد الثاني ىو 

الإتحاد إلى تغاضي الأفراد عن إىتمامتيم الشخصية من أجل الأىداف 
 العال بالتفاصيل ودرجة عالية من والاىتمامالمشتركة فالإتحاد يتوافق 

. العدوانية

 

العشرة 

                               الإتحاد 

 : فمن خلال الجدول حدد أنواع الثقافة التنظيمية في أربعة أشكال وىي    

 تنظر ىذه :(عالية الأجر، منخفضة الإتحاد  )ـ الثقافة الشبكيةأ2
المنظمة لأفرادىا عمى أنيم أصدقاء وعائمة واحدة والأفراد تسود المحبة 

يتشاركون مع بعضيم في المعمومات بكل وضوح وصراحة وىذا ما . بينيم
. يمكن أن ينعكس عمى الأداء بالسمب ويسبب خمل داخل سياسة المنظمة

  ىي ميزة:(منخفضة الأجر وعالية الإتحاد  )ـ الثقافة المرتزقةب 2
المنظمات التي تركز عمى اليدف بشدة والأفراد يصممون عمى تحقيق 

                                                                                                                                                     
1)

 
 341ص  ،نفس المرجع ماجدة العطية، ــ (

الإشتراكية الشبكي  
المرتزقة التجزئة  
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اليدف ولدييم حماس لإنجاز العمل وىي لا تيتم بتحقيق الربح بل تدمير 
. المنافسين

 في التعامل مع الأفراد الذين الإنسانيةومن سمبيات ىذه الثقافة تؤدي إلى 
. ليم أداء منخفض

تقيم كل من : (، عالية الإتحاد رمنخفضة الأج )ةـ الثقافة المتجزئج 2
 ويركزون عمى تحقيق اليدف بالانتماءالصداقة والأداء فالأفراد يشعرون 

 ويسعى ىؤلاء القادة لخمق حواريين و ليس  وقادتيا ليم شخصية كارزمية
.  تابعيين
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 . المستويات و نظريات الثقافة التنظيمية: المبحث الثالث

 تمييد

سنتطرق في ىذا المبحث إلى مستويات الثقافة التنظيمية ومراحل الثقافة 
التنظيمية مند ولادتيا إلى أن تصل إلى مرحمة الواقعية، وفي الأخير 

 . نظريات الثقافة التنظيمية التي نراىا مناسبة لمموضوع

 مستويات الثقافة التنظيمية أولًاـــ 

إن تطور الثقافة التنظيمية يحدث من خلال مجموعة من القوى من        
داخل التنظيم أو من خارج التنظيم عمى مستوى المجتمع العام أو عمى 

 مستوى نشاط المؤسسات وعمى آثار ىذا تتحدد مستويات الثقافة التنظيمية
 : (1)كالتالي" خضير كاظم حمود"و"خميل محمد حسن الشماع"في نظر 

 والمفاىيم والأفكار السائدة والاتجاىاتوتشمل القيم :  ثقافة المجتمعــ1 
فثقافة المجتمع . داخل المجتمع والتي تمكن الأفراد من نقميا إلى المنظمة

تتأثر بعدة ظروف تؤثر في ثقافة المنظمة مثل الظروف والعوامل 
فجميع ىذه العوامل تؤثر   والسياسية واليياكل الإدارية لمدولةالاقتصادية

ليذا يجب أن تكون  ".عمى رسالة وأىداف وخدمات ومنتجات المنظمة

                                                      
1)

 
)

 .بتصرف، 193ص، المرجع السابق ، خلٌل محمد حسن الشماع، خضٌر كاظم حمود ــ
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ثقافة المنظمة متوافقة مع المجتمع حتى تتمكن من تحقيق أىدافيا وتمقى 
 .(1)"كامل القبول من ىذا المجتمع

 إن المنظمات التي ليا نفس النشاط تتميز بتشابو من : ثقافة النشاطــ2
حيث قيمتيا واتجاىاتيا ومعتقداتيا مما يؤثر عمى نمط التسيير ونمط 

اتخاذ القرار فييا وملابساتيا وسياستيا العامة ونجد ىذا واضح أكثر في 
. سياسة البنوك والفنادق والشركات البترولية

إن كانت عامة  ) فيي كذلك تختمف من حيث ممكيتيا : ثقافة المنظمةــ3
كميا تتميز ( كبيرة، صغيرة ) ومختمفة من حيث حجميا  (أو خاصة 

بثقافة مختمفة عن بعضيا البعض ولمواحدة منيا ثقافة مختمفة في أماكن 
 .مختمفة

كما أن المتغيرات الثقافية لممجتمع ليا دور في سموك المنظمة وتحقيق 
فالمنظمة ىي بنت الثقافة السائدة بالمجتمع . أىدافيا ووسائل اتصالو

وعمال ىذه المنظمة ىم نتاج واقع ثقافي واجتماعي ويؤثر ىذا الواقع عمى 
عمى سموكو  قراراتيم وسموكاتيم وطريقة معالجتيم لممشاكل ومن ثم تؤثر

وفي أغمب الحالات تعالج المشاكل الإدارية في كنف القيم . ي للأفرادالعمل
   .والأعراف والتقاليد الثقافية السائدة بالمجتمع

 

                                                      
(1)

 .417، صالمرجع السابقمصطفى محمود أبو بكر، ـ  
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  مراحل تطور الثقافة التنظيميةـــ ثانياً 

 بأن الثقافة التنظيمية لكل منظمة تمر بالمراحل "الموزيموسى "يرى 
 :  (1) حتى تصل إلى ما ىي عميو في الواقعالتالية

 فيو في نظرىم ،تنظر لمعامل بمنظور مادي بحث:  مرحمة العقلانيةــ1
آلة وتجاىمت ذات العامل وعلاقاتو الإنسانية بحيث اعتمدت فقط عمى 
الحوافز المادية لأدائو الجيد وتتضمن ىذه المرحمة الفترة الكلاسيكية 

. لنظرية التنظيمية

 بالعلاقات والاىتمامبدأت بظيور النقابات، :  مرحمة المواجيةــ2
. والاحترام وتصاعد قيم الحرية ،الإنسانية ومنح الفرد حقوقو وتكميفو

إلى ين ي الإدارة من المدرانتقمتحيث :  الرأيعمى مرحمة الإجماع ــ3
العاممين وعززت القيم الإدارية لدييم وتطرقت ىذه المرحمة إلى فرضيات 

xy لترسيخ قيم كل منيا .

 شددت عمى مشاعر وأحاسيس العمل واعتبرتو كتمة : المرحمة العاطفيةــ4
. من المشاعر وليس آلة

 اتخاذ ركزت عمى مبدأ الشورى والمشاركة في : مرحمة الإدارة باليدفــ5
. القرار وسياسات التنفيذ لتحقيق الأىداف

                                                      
1)

 
 .334، ص المرجع السابقــ موسى اللوزي، ( 
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 استخدمت المنيجية العممية لتطوير : مرحمة التطوير التنظيميــ6
المنظمة لوضع خطط من خلال تحميل الأفكار والمعمومات الإدارية مما 

 جديدة كدراسة العلاقات الإنسانية وضغوط العمل اىتماماتأدى لظيور 
.  في العملوالانفعالوالإجياد وحالات التوتر 

 الاىتمامىي مزيج من المراحل السابقة حيث يتم فييا :  مرحمة الواقعيةــ7
 (1).بالبيئة الخارجية والداخمية لممنظمة وظيرت مصطمحات جديدة

:  نظريات الثقافة التنظيمية ــثالثاً 

 حسب مجتمعاتيم اختمف المنظرين حول الثقافة التنظيمية أراءإن     
 التي عاشوىا وىذا ما أثر عمى النظريات التي التاريخيةوحسب المراحل 

وضعوىا حول الثقافة التنظيمية كما أن تشعب موضوع الثقافة التنظيمية 
 نا حاولا المؤثرات فيو يجعل ىذه النظريات مختمفة وكثيرة لكناختلافو

  :(2)ىا مناسبة لموضوع وىي كالأتينا النظريات التي رأيانتقاء

إلى  تشير ىذه النظرية إلى أن قوة المؤسسة تعود:  نظرية الثقافة القويةــ1
وقواعدىم مما  قوة ثقافتيا الناتجة عنيا والموافقة لعمميا وقيم عماليا وعاداتيا

يعني أن ىذه القوة تنعكس جيداً عمى أداءىم من خلال الأىداف المشتركة 
ليؤلاء العاممين  

                                                      
. 26، ص ، المرجع السابقإٌهاب فاروق المصباحـ  ((1

 
2)

 
 )

 12.ـ 11، ص  المرجع السابق مصباح فاروق العاجز،ــ
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  .الأىداف التي يترتب عمييا تحفيز قوي لمعمالو

تشير ىذه النظرية إلى مفيوم القوانين والتكامل بين ما : ـ نظرية التوافق ـ2
ستراتجياتيا المعمول  تقدمو المؤسسة من سمع وخدمات وأىدافيا وسياستيا وا 

بيا، حيث تتأثر الثقافة ببيئة المؤسسة إن كانت ساكنة أو متحركة ومتطمبات 
. و التوقعات الاجتماعية الجميور الخارجي،

وىي ميزة المؤسسات ذات الأداء المتميز نتيجة لوجود :  نظرية التكيفــ 3
ثقافات تساعدىا في القدرة عمى التكيف مع متغيرات المحيط فوجود ما يسمى 
بثقافة المؤسسة التكيفية يترتب عميو توافر درجة عالية من المرونة في بيئة 

العمل وىي التي تساىم في زيادة كفاءة و فعالية العمميات المؤسسية  

: وتخمق ىذه الثقافة لدى العاممين شعور إيجابياً يتمثل في عدة نواحي منيا
 ، شعورىم بالارتباطانتمائيم لدى العممين بالعمل، زيادة الالتزامزيادة 
  ،والولاء

 .الإبداعو

 يرى أصحاب ىذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاممي : ـ نظرية القيم 4
فالثقافة الواحدة يسودىا عدد محدد من القيم، والاتجاىات . يسود الثقافة

التي تشكل الواقع لدى حاممي ىذه الثقافة، وكل ثقافة توجد بيا مجموعة 
من القوى التي يؤكد أفراد الجماعة عمى أىميتيا وتسيطر عمى تفاعل 

 .تحدد أنماطيم الثقافيةوالأفراد 
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 و مفادىا أن المؤسس الأول ىو من ىو من يضع : نظرية المؤسس ــ5
ستراتجياتيا من خلال رؤية ىو مؤمن بيا بما  رسالة المنظمة وأىدافيا، وا 
يمتمكو من قيم وفمسفة ومعتقدات، وكيف ستكون المنظمة بعده وبالتالي 

يوجد نوع من الرمزية بينو و بين أعضاء المنظمة ويمكن ليؤلاء أن 
  .يصبحوا رموز الثقافة السائدة بالمنظمة

التفاعمية تبعاً لتسميتيا تعتمد عمى المعاني  : نظرية التفاعمية الرمزية ــ 6

 فيي تتضمن معايير ،والرموز عمى مستوى وحدة الفعل الصغرى
اجتماعية  

تتطمب عممية خمق المؤسسات أن يوجو الفاعمون أفعاليم و ،وقيماً ثقافية
 المتبادل و لم يحدث ىذا فإن أفعاليم تصبح الإشباعنحو بعضيم لتحقيق 

يتخذوا أنماط من الأدوار من حيث توقعات البشر أي من حيث وثابتة، 
. المعاني والرموز

كما أن التفاعمية تيتم بشكل المعاني التي يتم تداوليا بين الأفراد        
معنى مشترك ويتطور :"فالرموز عرفيا كريب عمى أنيا  أثناء تفاعميم،

بالتفاعل وىي التي تشكل عالمنا المشترك عن طريق المحادثات 
    .(1)"وبالتالي تفاعل الأفراد يولد المعاني الخارجية،

                                                      
، (ترجمة محمد حسٌن علوم  )، النظرٌة الاجتماعٌة من بارسونز إلى هابرماسٌان كرٌب، ــ أ ((1

   ،ص1999عالم المعرفة، الكوٌت، 
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 يمكن ناىا في الفصلمن خلال جميع العناصر التي تناول          
: أن أستنتج عدة نقاط منيا 

تلاف وجيات نظر العمماء حول تعريف الثقافة التنظيمية لكن ىذا خا
 الثقافة كاعتبارالاختلاف ليس كمي لأن في المقابل ىناك تشابو 

التنظيمية جزء من ثقافة المجتمع وليا نفس المركبات، حتى من حيث 
ماجدة " و"حسين حريم"أنواعيا قسميا البعض تقسيم عام مثل 

  ".العطية

 تقسيم يختمف من قطاع عام إلى خاص ومن إنتاجي إلى آخرونوقسميا 
 . "اروق مصباح العاجزإيياب ف" و "مصطفى أبو بكر" لخدماتي مث

شير إلييا وىي أن عناصر الثقافة  نىناك  نقطة أخرى لا بد أن    

 والطقوس  ، والمراسم،الأساطيرو ، والقصص،غةل وال،وىي الرموز
والقيم ىي مركبات و في نفس الوقت ىي وسائل ينقل بيا ر، الشعائ

. العمال ىذه الثقافة من جيل إلى جيل 

       وحجم المنظمةالتكنولوجياإن محددات الثقافة التنظيمية كالأفراد و    

وتاريخيا وممكيتيا والبيئة والأخلاقيات وقيم المنظمة تعتبر كعوامل مؤثرة 
. تغيرىاوفي تكوين الثقافة 
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كما يمكن لمثقافة التنظيمية  أن تمضي بالمنظمة والعمال إلى الأمام، 
أو أن تتراجع المنظمة بسببيا وتكسر قدرة العامل عمى النجاح "

 1. "والرضاء في دوره

 

 

 

                                                      

(1)- Conmon  good careers :and is puphished under a creative 
commons  Attribution / Noncomm ercial.Nosedives .2.5License  
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:تمييد   
       يعتبر الفرد المبنة الأساسية لممنظمة، فمف خلاؿ ما يقكـ بو يمكف 
تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة عف طريؽ تفاعمو مع زملاءه في العمؿ 

كأدكات العمؿ كمحيط العمؿ بصفة عامة الذم يؤثر في طبيعة سمكؾ الفرد 
فكؿ ما ينتجو ناتج عف التفاعؿ المحيطي الذم تعتبر . "كتنكع أدكاره الرئيسية

، فمف خلاؿ ما (1")المنظمة جزءان منو ك بيف ذات الفرد التي تمعب  دكر ىاـ
يمكف أف نقكؿ أف ما ىي عميو المنظمة ما ىك إلا ناتج " خميل الشماع"قالو 

 . لمتفاعؿ الحػسف أك غيػػػر الحػػػػػسف لمفػػػػرد مػػػع المػػحيط الميني
       ك نظران لككف ىذا الفرد العنصر الأكثر أىمية في البيئة الداخمية 

لممنظمة فيك يسعى مع مف فييا لتحقيؽ الأىداؼ التي تسعى ليا المؤسسة 
فيسعى كػػػػؿ مػػػػف المديػػػػر كالعامػػػػؿ لتحقػػػػػػيؽ أىػػػػػداؼ مػػختمفة كيتعاكنكف عمى 

كلا يؤتي ىذا كلا ذاؾ إلا مف خلاؿ التكافؽ الميني بيف . ذلؾ لتسييؿ ذلؾ
 العامؿ كالمؤسسة 

 .كىك ما سنتناكلو في ىذا الفصؿ
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 1، دار المسيرة، الأردف، طنظرية التنظيممحمد حسف خميؿ السماع، خضير كاظـ حمكد، ــ  (1)

 .117، ص 2000
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 .ماىية التوافق الميني: المبحث الأول
سنتناكؿ في ىذا المبحث ماىية التكافؽ الميني بما فييا التعاريؼ، كالمحددات 

كالأىمية، كالأىداؼ، كالمبادئ، كمظاىر سكء التكافؽ الميني، كالعكامؿ 
 .المؤثرة فيو، ككيؼ تعالج مشكمة سكء التكافؽ

 :أولًاـــ تعريف التوافق و أنواعو
 :ــ تعريف التوافق1

 .(1)ضد تحالفكا: القكـ في الأمر (كفؽ)تكافؽ تكافقان :التوافق لغة 
علاقة انسجاـ بالبيئة التي يككف الفرد "يعني مصطمح التكافؽ العاـ : ااططحاً 

فييا قادران عمى الحصكؿ عمى كفايتو مف غالبية الحاجات كمقابمة متطمباتو 
    .(2)"سكاءن كانت طبيعية أك اجتماعية 

عممية دينامكية مستمرة تتناكؿ السمكؾ "ككرد في تعريؼ أخر أف التكافؽ ىك
بالتغير أك التعديؿ حتى يحدث تكازف بيف  (الطبيعية ك الاجتماعية )كالبيئة

 .(3)الفرد كبيف بيئتو كىذا التكازف يتضمف إشباع الحاجات
التكافؽ في معناه العاـ ىك عممية أك السمكؾ الذم يحاكؿ بو الفرد التغمب 

أما . عمى صعكبات أك العكائؽ التي تقؼ حياؿ تحقيؽ حاجة ما أك دافع
التكيؼ يتضمف تغييرات في سمكؾ الكائف الإنساني يستطيع بيا أف يكاجو 

 . استجاباتو لظركؼ البيئة التي يعيش ليا

                                                           
  . 158، ص 1999، 1، طت، دار الشركؽ ببيركالمنجد الاعداديــ  ( ػ(1

 
، دار المعرفة الجامعية، عمم النفس الاناعي بين النظرية و التطبيقمجدم أحمد عبد الله ، ػػػ  (2)

 . 49 ، ص 2005
التجارب و التجريب في فروع  )عمم النفس التجريبي محمد  جاسـ محمد،  ػػ((3

 . 394، ص 2004، 1  دار الثقافة،  عماف، ط ،(النفس عمم
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كالتكيؼ يتضمف تغيير جكىريا مف جانب الفرد لكي يكاجو حاجاتو كمطالبو 
 .كالظركؼ المتغيرة لممجتمع

فيناؾ الكثير مف الباحثيف يخمطكف بيف التكيؼ كالتكافؽ فيذا الأخير يعني 
علاقة انسجاـ بالبيئة يككف الفرد فييا قادرا عمى الحصكؿ عمى كفايتو مف 

 .غالبية الحاجات كمقابمة متطمباتو الطبيعية كالاجتماعية
ليذا التكافؽ يعتبر شكؿ مف أشكاؿ النشاط يتضمف مجيكدات تكجو لعلاج  

الإنعصاب التي يتعرض ليا الفرد في البيئة التي يعيش  يكاجو حاجات 
 .كمطالبو المتجددة كىذا السمكؾ يسمى بالتكافؽ

: يرل أف التكافؽ ىك"كولمان"أف : (1)"مجدي أحمد محمد عبد الله"ككرد عف 
السمكؾ الذم يحاكؿ فيو الفرد أف يكاجو حاجاتو  كمطالبو الاجتماعية كالنفسية 

 .ك البيكلكجيا
كىك مجيكد يبذلو الإنساف لمحصكؿ عمى علاقة منسجمة مع البيئة التي 

يرل أف التكافؽ ىك تكيؼ شخصي مع البيئة " أنجمس" أما .يعيش بيا
 .    الاجتماعية

 :ـــ أنواع التوافق ومظاىره 2
 بأف ىناؾ "مجدي أحمد عبد الله "حسب ما كرد في مرجع" سوبر "يرل

 :(2)مظيريف لتكافؽ ىما
 . يتعمؽ بتنظيـ الذاتي: التوافق الذاتيػػػػ 1
 .يتعمؽ بالعلاقة بيف الذات ك الآخريف: التوافق الاجتماعيػػػ 2

 أف التكافؽ ىك تغيير السمكؾ عند مكاجية "عزت راجح"   ػػػػ كيرل الدكتكر 
 .مشكمة مادية اجتماعية ك خمقية أك صراعا
                                                           

1)
 

 )
  .52، ص المرجع السابق مجدم أحمد محمد عبد الله، ــ

2)
 

 .، بتصرف56 ػػػ53ص ص  ، نفس المرجعمجدم أحمد محمد عبد الله، ػػػ (
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    فيناؾ التكافؽ الاجتماعي كالميني ك المدرسي ككؿ سكء تكافؽ في جانب 
كبعبارة أخرل أف الفرد المتكافؽ ىك الذم يستطيع . يؤثر عمى الجانب الأخر

أف يغير مف سمككو كي ينسجـ مع غيره مف الأفراد بإتباع تقاليد معينة 
 .كالخضكع لالتزامات معينة

كعمماء الاجتماع في تناكليـ لمتكافؽ الاجتماعي تناكلكا علاقتو بالثقافة، 

فالإنساف كائف اجتماعي ثقافي يعيش في مجتمع فيو علاقات متشابكة مع 

الآخريف كىك يخمؽ الثقافة لتؤثر في حياتو كالمجتمع كيصؿ لذلؾ مف خلاؿ 

 .عممية التفاعؿ

  :(1) يضيؼ أنكاع أخرل لمتكافؽ كىي" حامد عبد السطم زىران"أما 

يتضمف القيـ ك المبادئ النبيمة المختمفة الجكانب للأفراد : أــ التوافق الأسري2

داخؿ الأسرة كالجيراف ككيفية التغمب عمييا كمعرفة أسباب عدـ تكافؽ أفراد 

  . الأسرة

الصحة تؤدم إلى التكافؽ كالعكس صحيح كىذا : ــ التوافق الاحيب ػ2

يختمؼ حسب مستكل الصحة النفسية لمفرد، كالتكافؽ الصحي يتعمؽ بالجانب 

 .النفسي أكثر مف الجسمي لمفرد

                                                           
1)

 
)

، لتوجيه و الارشاد النفسي حامد عبد السلام زهران، ا ــ

  .36 ـ 35، ص ص 1999، 2دار عالم الكتاب، القاهرة، ط
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يكجد في شتى مجالات التعميـ كيضمف طريقة الفرد : ج ــ التوافق التربوي2

كيختار مف  في المساىمة الخطط التربكية التي تتلاءـ كقدراتو كأىدافو

 .المناىج كالمكاد الراسية التي تساعد عمى اكتشاؼ إمكانياتو كتطكيرىا

يكجد في مختمؼ ديار العبادة  كالمساجد كالكنائس : دـــ التوافق الديني2

كيسعى لتككيف سمكؾ متكامؿ متماشيان مع المعتقدات الدينية مما يؤدم 

 .لمتكافؽ الشخصي كالنفسي

يتضمف معرفة المعمكمات عف العملاء كطبيعة : ه ــ التوافق الاقتاادي2

المنافسيف كالمنتكج كيسعى إلى معرفة مدل تكافؽ متطمبات الزبكف مع 

 .المنتكج

يكجد في ميداف العمؿ كيتضمف الاختيار المناسب : وـــ التوافق الميني2

لممينة كالتدريب ليا كالدخكؿ فييا كالشعكر بالرضا كالنجاح بعد ذلؾ، 

 (1).كيتضمف معرفة أسباب الاضطرابات المينية إف كجدت 

 

 

  
                                                           

 . 377 ػ 157، ص المرجع السابقحامد عبد السلاـ زىراف، ػػػ  ((1
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 :ثانياـًــ أىمية و أىداف التوافق العام 

أىمية، كمجمكعة مف الأىداؼ لمتكافؽ "فرج  عبد القادر طو "قد كرد عف

 :(1)المينيكىي كالأتي

 : تتمثؿ أىمية التكافؽ في النقاط التالي : ــ أىمية التوافق العام 1

 .ػػ أػػ بركز قيـ نبيمة بيف أفراد المجتمع ك تكاممو معيا 1

 . ػػ ب ػػ القدرة عمى الحب كالثقة المتبادلة 1

 .ػػ ج ػػ الاندماج مما يحقؽ نقؿ الخبرات المختمفة 1

 .ػػػ د ػػ شعكر الفرد بالرضا عف ذاتو 1

 .ػػػ ق ػػ نمك مسؤكلية الفرد اتجاه نفسو ك بيئتو ككطنو 1

 . ػػػ ك ػػ تنمية ركح التعاكف كتعامؿ الجماعات 1

 . ػػػ ز ػػ تنمية ركح الإبداع انطلاقان مف الحاجات غير مشبعة كتحقيؽ الذات1

 :تتجمى أىداؼ التكافؽ العاـ في فيما يمي :أىداف التوافق العام  ػػ 2

 .ػػػ أػػػ تحمؿ المسؤكلية ك تقديرىا2

 .ػػػ ب ػػ القضاء عمى العجز2

                                                           
1)

 
)

دار النهضة  علم النفس الصناعي و التنظيمي،  فرج  عبد القادر طه، ــ

 45، ص 1998، 5العربية، القاهرة، ط
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 .ػػػ ج ػػ القدرة عمى التحكـ عمى الذات 2

  .ػػػػ دػػ إبراز مساىمة الفرد لو ك لممجتمع ك سيكلة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة 2

 ثالثاـًــ المحددات الأساسية لمتوافق

 :(1)تتجمى محددات التكافؽ الميني فيما يمي

 كتكقعات الفرد عف الكاقع، كقيمة فالطرؽ التي : ـــ الإطار المرجعي1 

يتصرؼ بيا الفرد ضمف مكقؼ المخاطرة ىي التي تجاىدنا كالتي تشكؿ 

كتثقؼ الفرد مع تكقعاتنا عف أنفسنا ككاقعنا، فتكقعات الفرد عف ذاتو كالعالـ 

 . يمكف أف يغير مف درجة تكفيقو

تؤثر دكافع المكقؼ عند الفرد في كمية الطاقة التي يتغمب بيا :  ـــ الدوافع 2

 . عمى العقبات كقدرتو عمى المثابرة 

 كىي ميارات كقدرات الأساسية لمتكافؽ كيبرز دكرىا في :ـ ــــ كفاية الفرد3

كىي تتضمف كفاية حاسمة كعقمية ، تقرير السمكؾ المناسب لحؿ مكقؼ معيف

 .كانفعالية كاجتماعية لمفرد

                                                           

1)
 

 )
.241ػػ ػ238ص ، المرجع السابق ،مجدم أحمد عبد اللهــ 
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ىذا فيما يخص المحددات الداخمية، أما فيما يخص المحددات الخارجية فيي 

 :كالأتي

 تأييد الأصدقاء كالأسرة كجماعات العمؿ كميا : ـــ التأييد الاجتماعي لمسموك4

 . تجعؿ ما يكاجيو الفرد اقؿ مما قد يككف عميو إف كاف منعزلان 

 .  ػػػ التكقعات الاجتماعية كالضكابط كمطالب الدكر الذم يؤديو الفرد 5

 . ػػػ مكقؼ حياة  الفرد 6

 :التوافق الميني في مجالات العملرابعاـًــ 

إف تناسب قدرات العامؿ مع متطمبات العمؿ كاحتياجاتو يؤدم إلى التكافؽ في 

أداء العمؿ كرفع الركح المعنكية لمعامؿ ك ذلؾ يتـ مف خلاؿ تدريب العامؿ 

 .عمى الآلات المستخدمة كتجنب معكقات التكافؽ الميني

التكافؽ ىك قدرة الفرد عمى التلاؤـ كالتكيؼ السميـ ببيئتو المادية كالاجتماعية 

 .الأسرية، المينية، الدراسية، الثقافية، ك الدنية: في شؽ صكرىا

أما التكافؽ الميني ىك أحد فركع التكافؽ العاـ كلا شؾ أف مجاؿ العمؿ يعد 

 .مف أىـ المجالات التي ينبغي أف يحقؽ فييا الفرد أكبر قدر مف التكافؽ
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مف ناحية أخرل التكافؽ ىك عممية ديناميكية مستمرة يقكـ بيا الفرد لتحقيؽ 

التلاؤـ ببيئتو ك بيف البيئة المينية، المادية كالاجتماعية كالمحافظة عمى ىذا 

فتكيؼ الفرد مع ظركؼ العمؿ كمطالبو كتكيفو  مع التغييرات . التلاؤـ

كصاحب العمؿ كرئيسو في العمؿ كزملائو مع متطمبات العمؿ ككذا مع 

 .إستعدداتو الذاتية ك الرضا عف العمؿ الذم يعتبر إحدل مظاىر التكافؽ

كلكي يحدث التكافؽ يجب أف يككف العامؿ متشبع لحاجاتو فكمما شبعت 

 . حاجات العامؿ الفيزيكلكجية، كالأمف، كالتقدير كمما زاد تكافقو الميني

فالعامؿ ’ التكافؽ كمصطمح نفسي اجتماعي يشمؿ عكامؿ نفسية كاجتماعية

الذم يمتحؽ بعمؿ جديد يتحتـ عميو أف يتكيؼ مع النظاـ الجديد كمع الآلات 

 .(1)التي يستعمميا كمع مكاعيد العمؿ كظركفو المتكقعة كغير متكقعة

 :خامساـًــ أىمية و أىداف التوافق الميني 

 ىي لا تختمؼ كثيران عف أىمية التكافؽ العاـ : ــ أىمية التوافق الميني1

  :.(2)كتتمثؿ في الأتي

                                                           
، دار الكتب العلمية، علم النفس الصناعيــ الشيخ كامل محمد عويضة، (  (1

 .،بتصرف165ــ 161، ص 1996، 1ببيروت، ط
  .56ص  ،المرجع السابق  فرج عبد القادر طو،ـــ (2) ــ( (2
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 أػ تحقيؽ التكفيؽ بيف قدرات الفرد كمتطمبات العمؿ مف جية ك إشباع 1

 .   الحاجات المختمفة مف جية أخرل 

 . ب ػػ تحقيؽ الانسجاـ الجماعي1

 .  ج ػػ تحقيؽ الصحة النفسية لمعامؿ1

 د ػػ تحقيؽ الرضا الإجمالي عند العامؿ ك الرضا عف جكانب معينة مف بيئة 1

 . العمؿ

ق ػػ تحقيؽ تكافؽ أفضؿ في جميع النكاحي لمعامؿ في بيئة عممو ك خارج 1

   .بيئة العمؿ ك مككناتيا المختمفة

 : (1) ــ أىداف التوافق الميني تتمثل في2

 .أ ػػ رفع الركح المعنكية2

 .ب ػػ زيادة الإنتاج كمان ك نكعان 2

 . ج ػػ القضاء عمى العجز في مختمؼ أداءات الأفراد العامميف 2

 .  د ػػ البقاء في العمؿ مع الجدية 2

 :مبادئ لتحقيق التوافق المينيسادساـًــ 
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مبادئ ستة لتحقيؽ التكافؽ تعبر عف متطمبات نفسية  " ليتارت ليقي" عرض 

      : (1)لمعماؿ مف خلاؿ دراساتو في السكيد كىي

 .ػػػ أف يككف العامؿ مرغكب كمتنكعان 1

 .      ػػػ أف يحتكم  العمؿ عمى عممية التعميـ  المستمر2

 :ػػػ أف يحتكم العمؿ عمى التدعيـ الاجتماعي كالمعرفة3

 . ػػػ أف يشترؾ العماؿ في صنع  القرار4

 . ػػػ أف ترتبط الحياة المينية بالحياة الخاصة كالاجتماعية لمعامؿ5

 .ػػػ أف يؤذم العمؿ كمستقبؿ يرجكه العامؿ6

الشيخ محمد كامل "     كفي دراسة لمتكافؽ الميني لمعماؿ عرضت في مرجع 

، استطاعت بناء مقياس التكافؽ الميني لمعامؿ، كقد تكصمت إلى "عويضة

 :(2)عشرة مجالات يمكف أف تشير إلى التكافؽ أك سكء التكافؽ كىي

 .ػػػ الحالة الانفعالية لمعامؿ1

 .ػػػ العامؿ الشكمي2

 .ػػػ الكفاءة المينية لمعامؿ3

                                                           

1)
 

 .166، ص المرجع السابق لشيخ كامؿ محمد عكيضة،اــ (

2)
 

 .167ص ،نفسوالمرجع  الشيخ محمد كامؿ عكيضة، ـــ (
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 .ػػػ علاقة العامؿ بزملائو4

 .ػػػ علاقة العامؿ برؤسائو5

 . ػػػ امتثاؿ العامؿ ك انطباعو6

 .ػػػ العامؿ المتغيب7

 .ػػػ تكيؼ العامؿ مع اللألة8

 .ػػػ مخاكؼ العامؿ 9

 .ػػػ مشكلات العامؿ الشخصية10

عمى أنو عجز العامؿ عف :    حيث عرؼ سكء التكافؽ الميني كفؽ لدراسة

التكيؼ السميـ لظركؼ عممو المادية أك الاجتماعية أك ىما معا، مـ يجعمو 

 .غير راض عنيا كغير مرضي عنو
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 :سابعاـًــ مظاىر سوء التوافق الميني

 :(1)مف مظاىر سكء التكافؽ ك نتائجو الأتي

 .ػػػ سكء إنتاج العامؿ مف حيث التكيؼ كقمتو مف حيث الكـ1

ػػػ كثرة الحكادث التي يتعرض ليا العامؿ بالإضافة إلى كقكعو في أخطاء 2

 .فنية كثيرة أثناء أداء عممو

 .ػػػ إساءة استخداـ اللألات ك الأدكات ككثرة الفاقد مف المكاد الخاـ3

ػػػ تمارض العامؿ ككثرة غيابو عف العمؿ بدكف عذر ككثرة ظاىرة دكراف 4

 .العمؿ

 .ػػػ يبدك عمى العامؿ أعراض التكاسؿ كاللامبالاة لكؿ ما يدكر حكلو5

 .ػػػ يصبح العامؿ أكثر شغبا في تعاممو مع رؤسائو ك زملائو6

ػػػ إسراؼ العامؿ في الشككل كتبدك عميو علامات كمظاىر التمرد عمى 7

 .المكائح كالتعميمات كالرؤساء بالمصنع كعدـ الانصياع لذلؾ

ػػػ السمكؾ العدكاني كالتخريبي لمعامؿ كتحريض زملائو مف العماؿ عمى 8

 . الشككل كالتمرد ضد المكائح كنظـ العمؿ

 
                                                           

1)
 

)
 .168 ،نفسوالمرجع الشيخ محمد كامؿ عكيضة، ــ 
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 :العوامل المؤثرة في التوافق المينيثامناـًــ 

 : (1)ىناؾ جممة مف العكامؿ التي تؤثر في التكافؽ الميني مف بينيا

تحدث نتيجة التطكر التكنكلكجي لاستخداـ المعدات  التي:ـــ التغيرات اليومية1

 :في العمؿ مما يؤدم لضغكط نفسية لمعامؿ تتمثؿ في

 .أػػ زيادة العمؿ الذىني لمكاكبة العمؿ عمى مثؿ ىذه اللالات1 

ب ػػ التطكر الكبير ليذه الألات يؤذم لخفض لحاجة لمعماؿ مما ييدد 1 

العامؿ للاستغناء عنو رغـ أف قكانيف العمؿ لا تسمح بذلؾ، كيؤذم ذلؾ إلى 

 .عدـ إشباع تحقيؽ ذاتو كىي مف أىـ الحاجات النفسية

ج ػػ كما أف المصانع نتيجة ليذا التطكر تمجأ إلى تدريب العماؿ عمى  ىذا 1

التطكر مما يؤذم إلى نكع مف التخكؼ لعدـ استطاعتيـ عدـ اكتماؿ التدريب 

 .بنجاح مما يزيد قمؽ كتكثر العماؿ

فالعامؿ الذم يأتي مف : ــ اختطف البيئات من حيث العوامل الحضرية2

الريؼ إلى المدينة مف أجؿ العمؿ يجد ىناؾ فرؽ بيف البيئتيف مف حيث 

 الضكضاء 

                                                           

1)
 

)
 . بتصرؼ169ػ168، ص   المرجع السابقالشيخ كامؿ محمد عكيضة،ــ 
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كطبيعة العلاقات مما يؤثر ىذا عمى  تكافؽ ىذا العامؿ كزيادة شعكره 

بالاغتراب كعدـ الانتماء، أساس العمؿ ىك العامؿ المادم ك يؤذم ىذا 

 .لانقطاع الصمة بيف العامؿ كصاحب العمؿ ك تغيير سريع في عاداتو ك قيمو

كىي التي تؤثر بشكؿ مباشر كأعمؽ في التكافؽ : ــ العوامل الشخاية3

 : كأىـ ىذه العكامؿ .الميني

 .ػػ عدـ تناسب قدرات ك ميارات العامؿ مع متطمبات الأداءأ3

كمما كاف العامؿ عاجز عف الأداء الجيد ك : ب ػػ الحالة الصحية السيئة3

 .يشعره بالنقص

ج ػػػ قد تككف ظركؼ العامؿ الاجتماعي سبب في سكء التكافؽ كما مف شؾ 3

 .أف المشكلات الأسرية كالعائمية تؤثر بشكؿ مباشر في التكافؽ

دػػ الحالة النفسية كالمزاجية لمعامؿ كالاضطرابات الانفعالية كالنفسية كالقمؽ 3

 .كالإحباط ككؿ ما يؤذم بو لعدـ التكافؽ في العمؿ

دارة :ــ مناخ العمل4  السائد داخؿ المصنع كالعلاقات الشخصية بيف العماؿ كا 

المصنع كالقيادة الديكتاتكرية كالظركؼ الفيزيقية كالخدمات الاجتماعية 

كالصحية كالنفسية، كإنشاء دكر الحضانة لمعلامات كالتغذية كالخدمات 
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الترفييية كالرحلات كالأندية لشغؿ أكقات الفراغ التي تؤثر سمبان عمى تكافؽ 

 .العماؿ

 :عطج مشكمة سوء التوافق المينيثامناـًــ 

 : (1)يمكف علاج مشكمة سكء التكافؽ الميني بالكسائؿ التالية 

 إف تقدـ عمـ :ــ إتباع الطرق العممية في الاختيار و التوجيو و التدريب1

النفس الصناعي يجعؿ مف ىذه الطريقة متطكرة عف طريؽ الأسمكب العممي 

لتحميؿ الأفراد كاختيار العماؿ كفقا لقدراتيـ، كما أف التدريب كالتكجيو أصبحت 

 .لو نظريات ككسائؿ تتلاءـ مع تطكر الآلة

 الإرشاد النفسي يساعد عمى تشجيع العامؿ :ــ الإرشاد النفسي و الاجتماعي2

لمتعبير عف أفعالو كالمشاعر السمبية فعندما تقمع ىذه المشاعر يصبح العامؿ 

يتردد عف التعبير عنيا كىذا ما يؤذم لتراكميا كظيكرىا بصكرة سيئة، ليذا 

التعبير يساعده عمى الراحة كالتصدم لمشكلاتو كعلاجيا، كالكثير مف 

 .المصانع تقكـ بتعييف أخصائي مف أجؿ ذلؾ

                                                           

1)
 

)
 .182ػ ػػ 181ص   ، المرجع السابقالشيخ كامؿ محمد عكيضة،ــ 
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 الخدمات التي يحتاج ليا الفرد متعددة كعدـ :ــ الخدمات الإستشارية3

الحصكؿ عمييا قد يؤذم لسكء التكافؽ كىذه الخدمات تحتاج لخبرة أشخاص 

 .متخصصكف

إف تكفير البيئة المناسبة لمعمؿ كتزكيدىا :ــ توفير بيئة مناسبة لمعمل4

شباع حاجات الفرد بالإضافة إلى  بالآلات كالمكاد التي تساعد عمى الإنتاج كا 

الظركؼ الفرعية كالإضاءة كالتيكية ك الضكضاء كالاىتماـ بالأنشطة 

 .الترفييية، كتكريـ العماؿ كطرؽ الإدارة الديمقراطية
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 .عطقة الفرد بالمؤسسة و التوافق الميني: المبحث الثاني

 تمييد

يعتبر الفرد ركيزة الصناعة لمالو مف دكر بالغ في زيادة الإنتاج، رغـ أف ذلؾ 

يتطمب منو زيادة عدد الساعات في العمؿ كالسرعة ك الدقة عمى حساب راحتو 

كرغـ ىذا فيك يسعى لتحقيؽ أمالو كيطمح لمتعامؿ مع رؤساء كزملاء . النفسية

 .يحترمكنو، ك يتكؽ إلى تكافؽ سميـ مع بيئة عممو بما تشممو مف عناصر

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى علاقة الفرد بالمؤسسة، أك التكافؽ الميني لمفرد 

مع مختمؼ الأطراؼ الداخمية البيئة التنظيمية، بداية برغبات العماؿ لأف 

تحقيؽ ىذه الرغبات ىي بداية لمتكافؽ كالانسجاـ الميني لمفرد، ثـ علاقة 

العامؿ بعممو، كبنظاـ المؤسسة، كرؤساء العمؿ، ثـ علاقتو بالزملاء كظركؼ 

 .    عممو

 : أولًاـــ رغبات العمال داخل المؤسسة

مف خلاؿ الدراسات فيناؾ مجمكعة مف الرغبات يسعى العامؿ لتحقيقيا كأىـ 

 :(1)ىذه الرغبات تتجمى في

                                                           

1)
 

)
 .11ػػػ 10 ، ص ص لمرجع السابقا الشيخ محمد كامؿ عكيضة، ــ 
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 .ػ طمأنة العامؿ بعدـ فصمو ك استقراره في عممو1

 . ػػ كضكح التعميمات الخاصة بالعمؿ ككضكح اختصاصو ك مسؤكلياتو2

 .  ػػ الاىتماـ بالظركؼ الفيزيقية3

 .ػػ الكقاية مف الحكادث كالأمراض4

 .  ػػ تكزيع الأجكر بالعدؿ كفؽ ميارات العماؿ5

 . ػػ تحديد ساعات العمؿ بحيث لا يرىؽ العامؿ6

 .ػػ تخفيؼ كطأة التعب ك الإرىاؽ كالممؿ ببعض الطرؽ7

 . ػػ المعاملات الإنسانية لمعامؿ8

نصافو إف كاف عمى حؽ9  .  ػػ الاستماع لشككاه كا 

 . ػػ أف يككف أمامو فرصة الترقية كالتقدـ الكظيفي10

 . ػػ الخدمات التركيحية كشغؿ أكقات الفراغ 11

 . ػػ التأميف ضد العجز كالشيخكخة ك المكت كالإصابة 12

 .  ػػ العمؿ عمى رفع مستكل رفاىية أسرتو 13

 . ػ الأشراؼ المقترف بالعدؿ14
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 كما أف تمبية حاجات العامؿ يؤذم إلى علاقات التكافؽ  داخؿ الجماعة التي 

كما أف إدراؾ الفرد لمعلاقات الإنسانية الحسنة ك دكرىا في . ينتمي إلييا

المنظمة يؤذم لتكافقو، ككذا ما يتقبمو الفرد مف نماذج سمككية تتابعا بأداء 

 (1).كالنماذج التي تصدر عف أحد العملاء عند زيارتو مثلا. ميامو

 : ثانياـًــ عطقة العامل بعممو

إف علاقة العامؿ بعممو تتأثر بعكامؿ عدة كالتكسع الصناعي كالتفرع أك 

التخصص الميني نتيجة التقدـ التكنكلكجي الذم يجعؿ مف عممية الاختيار 

الميني صعبة كتتطمب تكجيو ميني عممي نتيجة تطكر اللألة، نظران لاحتكائيا 

عمى أجزاء تتطمب ممف يديرىا دقة الملاحظة كالتفكير كأخذ المعمكمات كافية 

عنيا يتصرفكف تبعان ليا، كىكذا كمما قؿ التعامؿ  بيذه المعمكمات 

كالملاحظات تطمب الأمر تكجيو ميني أكبر لمفرد ضمف العمؿ المناسب 

 .لقدراتو كالذم يحقؽ فيو أكثر قدر مف التكافؽ

                                                           
، دار المعرفة  العطقات الإنسانية، دراسة في ميارات الإتاال و التعاملجماؿ أبك شنب، (_ (1

  .254 ص 2006 الإسكندرية،،  الجامعية



 التوافق الميني لمعامل بالمؤسسة الاطار النظري                                    

 

 

122 

كما أف ملاحظة الفركؽ الجسمية كالعقمية كالمزاجية كالاجتماعية في      "

رغـ تشابو ظركؼ العمؿ . التكجيو تجعؿ مف بعضيـ أكثر نجاحان في عمؿ ما

  (1)". كالآلات كالمعدات ليا

    لنا أف نتصكر العامؿ الذم يعمؿ دكف تكجيو فيصبح مع مركر الكقت 

يعاني عجز في عممو أك يتنقؿ مف عمؿ إلى أخر دكف أجر مسبؽ لو أك 

يدخؿ سكؽ البطالة كىذا ما يشعره بالإحباط مف عممو كزملائو كمؤسستو مما 

 .يؤذم  بو لنتائج سكء التكافؽ الميني

 :ثالثاـًــ عطقة العامل  بنظام المؤسسة

الفرد كمما شعر بالارتياح النفسي كالأمف  أف: (2)"عباس محمود عوض"يرل 

كمما زادت إنتاجيتو كزاد دافعو لمعمؿ مما يزيد كلاءه لممؤسسة كشعكره بالانتماء 

كالتكحد معيا كتكافقو مع عممو مما ينعكس ذلؾ عمى علاقتو بالنظاـ كالييئات 

فالذم لا يجد الرضا النفسي عف طريؽ عممو يرضي نفسو كزعـ . الإدارية

لممتمرديف بالمؤسسة،  كأحيانا تككف المؤسسة مصدر لمتأزـ بيف نظاميا 

                                                           
. 56، ص المرجع السابق ،رفرج عبد القاد(_  (1
2)

 
، دار المعرفة الجامعية ، دراسات في عمم النفس الاناعي والمينيعباس محمكد عكض، ــ  (

 . 22الإسكندرية، بكف طبعة، ص
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ليذا تعد المشاركة كىي أسمكب تآزر بيف الإدارة كالعماؿ . الصارـ كعقكباتيا

فيما يتعمؽ بالإنتاج كنظاـ العمؿ كالحكافز ليذا يتطمب في نظاـ المؤسسة دليؿ 

 .لمالو مف فائدة في زيادة شعكر الفرد بالانتماء كقمة عدكانو

       ليذا يجب عمى المؤسسة أك إدارتيا بالخصكص أف تككف كاعية 

للأسباب التي تجعؿ مف الفرد في علاقة غير حسنة مع نظاـ المؤسسة تعمؿ 

ياىا دكف أف . عمى القضاء عمى ىذه العكامؿ كتكفر لو كؿ ما يجعمو متكافؽ كا 

 .يخؿ ذلؾ بنظاميا كأىدافيا كحاجات الفرد

 :عطقة العامل  بالرؤساءرابعاـًــ 

تعتبر ىذه النقطة أىـ مف سابقتيا لما ليا مف أىميتو في سيككلكجية العامؿ   

فالمدير ىك الإدارة في أعيف مرؤكسيو كىك يؤثر فييـ معنكيان، كلسياستو صمة 

أغمب الشكاكم التي يقدميا العماؿ ىي في . بإنتاج الجماعة أك المؤسسة

الأساس عدكاف مكجو ضد الرئيس كتمردان عميو لأف الرئيس قادرا عمى أثارة 

القمؽ في نفكس مرؤكسيو ك خير دليؿ الدراسات التي أجريت حكؿ تأثير 

 لاحظ أف أحد المجمكعات زاد "مايو" كما أف في بحث “القيادة عمى العماؿ 
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إنتاجيا نتيجة التفاىـ المتبادؿ بيف العماؿ ك الإشراؼ مما أشعر العماؿ 

 .”بالأىمية كالمسؤكلية 

ليذا تكصمت بعض الدراسات بالإضافة إلى دراسات أخرل  ملاحظات حكؿ 

 :(1)علاقة العامؿ برئيسو، كأىـ ىذه الملاحظات

 . ػػ معاممة الرئيس تشعر الفرد باحترامو لشخصيتو1

 ػػ معاممة الرئيس تعطي فرصة لمفرد بالنمك كالتقدـ الميني ذلؾ يعني 2

 .إخلاص الفرد لمؤسستو عف طريؽ إخلاص المدير كعدلو كرحمتو

 ػػػػ اعتبار المدير نفسو مثلا يحتذم بو يجعؿ منو حذر في تصرفاتو كيجعؿ 3

 .منو محط أنظار الكؿ ك ممـ باحتراميـ

       فمف خلاؿ جميع ىذه العناصر يمكننا تحقيؽ التكافؽ بيف الرئيس 

كالمرؤكس بتحسف  العلاقة بينيـ مما يزيد الإنتاج ك ينظر إلى عممية إشراؾ  

العماؿ في مجالس إدارة المؤسسة خطكة ىامة لتحقيؽ الديمقراطية كتحقيؽ 

 .التكافؽ

     كلتكضيح أكثر لا بأس أف نتعرؼ عمى المدير ك بعض المعمكمات 

 . الميمة الخاصة بو
                                                           

1)
 

 . 24ص  ، السابقالمرجعباس محمكد العكض، عــ (



 التوافق الميني لمعامل بالمؤسسة الاطار النظري                                    

 

 

125 

 :ـــ تعريف المدير1     

 بأنيـ أكلئؾ الأشخاص القادركف عمى اتخاذ القرارات كتكجيو يعرف المديرون 

جيكد كافة العامميف بالمنطقة عمى اختلاؼ مستكياتيـ بكفاءة كميارة كتنسيؽ 

نحك تنفيذ تمؾ القرارات لتحقيؽ الأىداؼ المكسكمة، كالكصكؿ إلى نتائج 

المتكخاة كمف خلاؿ إنجاز المياـ كالنشاطات المحددة بدراية كمينية 

 .متخصصة

ففيـ نمط مميز مف العمؿ الجماعي المشترؾ الصادر عف الأكامر كالتكجييات 

 الإقناعية كىذا ما يتطمب تكفير مجمكعة مف السمات كالخصائص الأساسية 

كالميارات الشخصية كالفنية في ضكء طبيعية كنكعية العمؿ كالظركؼ البيئية 

 :(1)كمف المكاصفات التي تجب تكفرىا في المدير. المحيطة

 .ػػػ الطاقات الجسمية كالفكرية1

 . ػػػ التسامح كالطيبة كحب الأخر2

 .ػػػ عدـ التردد3

 .ػػػ الأيماف4

                                                           

1)
 

، المؤسسة (المبادئ ، الوظائف ، الممارسة )لادارة المعاارة  مكسى خميؿ، اــ  (
  .47، ص 2005، 1الجامعية لمدرسات، ببيركت، ط
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 .ػػػ الكعي بالأىداؼ5

 .ػػػ الاستقامة6

 .ػػػ الذكاء7

 .ػػػ الحماس في العمؿ 8

 .ػػػ التفكؽ الفني 9

 .ػػػ القدرة عمى التعمـ كاكتساب الميارات 10

فعمؿ المدير يستمزـ التكافؽ مع المضمكف الكاقعي لانجاز ميماتيـ كلتسييؿ 

 :(1)ميمة المدير لابد مف

 : المعرفة الدقيقة لمعاممينأػػ1

 رغـ صعكبة الأمر أماـ العدد اليائؿ مف العماؿ يسيؿ التعامؿ معيـ إذا كاف 

العماؿ مككنيف كفقا للأسمكب الذم تتطمبو عممية تجنب ىذه الصعكبات، كمف 

البدييي أف  معرؼ المدير لمرؤكسيو المباشريف الديف يعدكف عمى الأصابع 

إما بطريقة مباشرة أك غير مباشرة فلا يمكف لممدير أف يقكـ بكظيفتو دكف 

 .الأعضاء المباشريف أك ما يسمى بالكسطاء أك التنفيذييف

 : استبعاد غير قادرين عن العملب ػػ1
                                                           

1)
 

       .،بتصرف50ـ  49ص ، المرجع السابقمكسى خميؿ،ــ  (
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لحماية العمؿ الكظيفي كالحفاظ عمى تماسكو ككحدتو ككفاءتو في ممارسة 

كظائفو فعمى المدير استبعاد العماؿ الذيف ىـ غير قادريف بكظيفتيـ رغـ 

صعكبة ىذا المكقؼ لكف المدير قادر عمى ىذه الميمة مف خلاؿ تكفير 

شركط الاستبعاد فيأخذ التاريخ الكظيفي لمعماؿ بعيف الاعتبار كالأعماؿ التي 

يقكمكف بيا كتخصصيـ الميني كأثارىـ السمبية كانعكاساتيـ، لكف دكف أف 

يحدث خمؿ في تحقيؽ المصمحة العامة كلابد مف اعتماد نظاـ التعكيض 

 . المادم كالمعنكم لتحقيؽ الرضا النفسي ليؤلاء أك نقميـ لأعماؿ مساعدة

 :المعرفة التامة بالرابطة الوظيفية بين العاممين والإدارةج ػػ 1

     حتى يحسف المدير تنفيذ كرعاية  تمؾ الالتزامات كالحقكؽ متبادلة الناشئة 

عف العقد أك الاتفاقية عميو معرفة كدراسة أكضاع العماؿ بشكؿ تاـ كعادؿ 

مما يحقؽ لممؤسسة مصالحيا، لكف بحزـ كمسؤكلية دكف أف يؤدم ذلؾ إلى 

حالات التعسؼ لدل العامميف كالأخذ بعيف الاعتبار الظركؼ الاجتماعية 

 . كالاقتصادية لدل العماؿ
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 : سموك القدوة والمثالدػػ 1

مما لا شؾ فيو أف القدرة التي يمتمكيا المدير لفرض أكامره كطاقتيا عمى 

مرؤكسيو تككف بفعؿ الرىبة مف العقبات، لكف تحقيؽ الطاعة كحماسة العامميف 

 .كركح النشاط ك المبادرة دكف جيكد نتيجة ككف المدير نفسو قدكة لمعامميف

     لذلؾ فيك النمكذج المكاظب، النشيط، المتحمس، المبادر كالشجاع، 

كالمرف سيككف مثاؿ كقدكة لسير العمؿ نحك تحقيؽ الأىداؼ ك الحصكؿ عمى 

 .النتائج

يعتبر التفتيش كافة الكحدات الخاضعة :التفتيش الدوري عمى العاممينىػ ػػ 1

 .لسمطة المدير ككاجب إدارم لو تأثير كبير عمى نشاط لمعامميف كنجاح عمميـ

كيستعيف بنظاـ رقابة متمكف مف كشؼ الأخطاء كالانحرافات كمبادرات العماؿ 

 .مع كضع برنامج إصلاحي منسجـ مع قدرات كمتطمبات العماؿ

 :المشاركة الجماعية في القرار وكتابة التقاريركػػ 1

إف المدير الذم يشارؾ عمالو في اتخاذ القرار، يتعرؼ عمى أفكارىـ، كيضمف 

فيميـ ك قد يككف ىذا بيف المدير كعمالو مباشرة أك بيف المدير كمعاكنيو أك 

 . رؤساء الأقساـ
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 :عدم الإغراق في التفاايل الجزئية لمعملزػػ 1

عطاء أىمية لممياـ الرئيسية  إف عدـ إعطاء اىتماـ كبير لبعض الجزئيات كا 

 .تتطمب مف المدير قيادة ك صلاحيات القرار

 :ـ بث روح الوحدة والنشاط والحماس بين العاممينح ػػػ1

الخطكات لتحقيؽ كحدة العماؿ ىك القضاء عمى الخلافات بيف العماؿ إف أكؿ 

فالتحفيز الذم يعتمده يعطي لمعماؿ بعض الحرية كحرصو عمى معالجة 

أخطائيـ كمشاكميـ بركح إيجابية  كتكجييات إلى السمكؾ كالأسمكب الصحيح 

في عمميـ، كالثناء عمى تضحيتيـ بعيدا الذاتية كؿ ىذا يؤذم لبث ركح 

 التعاكف

 .  كالإخلاص بيف العماؿ

 ط ػػػ العدالة في ممارسة كسمكؾ المدير  في كافة المستكيات 1

     ػػ كما أف طبيعة عمؿ المدير تتطمب فيـ استخداـ الكقت لقراءة التقارير 

 . كالحضكر
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 :ــ أنشطة المدير2

 المؤسسات تعتمد عمى كظائؼ المشركع كنشاط لممدير كىذه  إف معظـ

 :(1)الكظائؼ أك الأنشطة تتجمى في

إدارة الإنتاج كيتكلى إدارتيا مدير الإنتاج كنشاطات ىذا المدير : الإنتاجأػػػ 2

دارة الأجيزة كالمعدات كالمكاد اللازمة لإنتاج السمع  تنحصر في التخطيط كا 

 . كالخدمات عف طريؽ مراقبة كالمخزكف

ىذه الكظيفة مف اختصاص إدارة التسكيؽ التي يتكلاىا مدير : ب ــ التسويق2

التسكيؽ كيشرؼ عمى تركيج السمع كالخدمات كدراسة حاجات الأسكاؽ 

 .كأساليب جذب الزبائف

ميمتيا إيصاؿ السمع .تركز ىذه الميمة عمى إدارة الأنشطة: ـــ البيعج 2

 .كالخدمات لممستيمكيف كتخفيؼ إرادات المؤسسة عف طريؽ أعماؿ البيع

عمى رأسيا مدير المستكيات يؤمف كافة احتياجات :  والتخزينـــ الشراءد 2

المؤسسة مف مكاد كسمع ضركرية لعممية الإنتاج مما يحقؽ استمرارية العمؿ 

 .بأفضؿ الأسعار

                                                           
 .ػػػ ػ،بتصرؼ56، ص المرجع السابق ػ مكسى خميؿ، (1)
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 يتكلى ىذه الميمة مدير المالية الذم ييتـ بتأميف المصادر :ه ــ التمويل2

المالية الضركرية لتكفير الأمكاؿ لعمميات الاستثمار بشكؿ دائـ كتخطيط 

الييكؿ المالي لممؤسسة مف حيث تكاليؼ الاستثمار كالمكاد المتكقعة لتحقيؽ 

الأرباح كىك مسؤكؿ عف عمميات المحاسبة كالعلاقات مع البنكؾ كالممكليف 

 .الخارجييف

دارة الموارد البشريةكػػ 2 يتكلى ىذا مدير المكارد البشرية : شؤون الأفراد وا 

تتمخص مسؤكليتو في الأفراد كالمحافظة عميو كرعايتيـ كتدريبيـ كتنمية 

قدراتيـ الإنسانية كالإشراؼ  عمى التحفيز الكظيفي لزيادة فاعمية أداء 

 المكظفيف كرفع مستكل الإنتاج

 ـــ أدوار المدير3

 :(1)ىناؾ ثلاث أدكار لممدير تتجسد في 

تشير لقدرة المدير عمى استخداـ مركزه لكسب :  الأدوار الشخاانيةأػػ3

 . الآخريف كربطيـ بو

رساليا إلى حيث : الأدوار المعموماتيةب ػػػ 3 تيتـ بعممية تمقي المعمكمات كا 

  .تتطمب الحاجة
                                                           

 .، بتصرف57ــ موسى خليل، المرجع السابق،  ( (1
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ستعماليا :الأدوار التقريريةج ػػػ 3  ترمي للاستفادة مف المعمكمات الإدارية كا 

 .في صياغة  القرارات التي يحتاجيا عمؿ أك نشاط مؤسسة

 يوضح أدوار المدير العام (1)الشكل رقم

 أدوار المدير العام

 

 أدوار العطقات            أدوار معموماتية                      أدوار انع القرارػ 

 ػ ممثؿ المنظمة          ػػ راصد كمتابع ك محمؿ             ػػ مصمـ لبدائؿ كمقيـ ليا

ػ كسيط بيف المنظمة        لممعمكمات                       ػػ منتؽ لمبديؿ المناسب 

 بيف

 ػػ مكصؿ لممعمكمات              بدائؿ تخصيص الأخرل.           كقائد لمرؤكسو

 .ػػ بدائؿ معالجة الصراع.                                         لمجميكر الخارجي

                            ػػ بدائؿ التنظيـ               

 

دار أساسيات تنظيم عبد الغفار حنفي، عبد السلاـ أ بك قحط، :(المادر) ة وا 
  .25ص  ،2004ػػػ 2003الدار الجامعية، بالاسكندرية،  ،الأعمال
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 :ـــ مستويات المديرين4

تتكزع كظائؼ المديريف عمى ثلاث مستكيات إدارية مف الأعمى إلى الأسفؿ 

 : (1)كتتجمى في

يتحكمكف في سير القرارات كالأعماؿ : مديرية القمة أو الإدارة العمياأػػ 4

كيرسفكف كيحددكف الأىداؼ الكبرل  كاتخاذ القرارات اللازمة لتحقيقيا، 

 كبالتالي 

 كضع الإستراتجيات التي تضمف النجاح كتمثؿ ىؤلاء المدير العاـ كنائبو 

 .كأعضاءه كىؤلاء المدراء يمثمكف  المؤسسة في علاقاتيا الخارجية

يترأسكف كظائؼ المديريف الذيف يشغمكف : (التنفيذيون)مدير الوسط ب ػػ 4

المناصب الدنيا بالمؤسسة كيضـ ىذا المستكل مديرم الإدارات الذيف ينفذكف 

الخطط كالسياسات المحددة كينسقكف بيف مختمؼ الكحدات كالأنشطة في 

الييكمة التنظيمية أم أىـ صمة كصؿ بيف الإدارة العميا كالدنيا، كمدير 

 .المصنع، مدير العمميات، مدير التكجيو

قيادة عماؿ كمكظفي المؤسسة مف حيث ترؤس  :  مدير القاعدةج ػ4 

كتنسيؽ نشاط ىؤلاء الأفراد اليكمي ليتطابؽ مع الكاجبات المككمة ليـ 
                                                           

  ػ، بتصرؼ ػ55،  صالمرجع السابقمكسى خميؿ،  ـــ(1)
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بالإضافة إلى تصحيح أخطاء ىؤلاء بمكجب الأعماؿ المكمفيف كتعميمات 

مديرم الكسط كالتنفيذييف مثؿ رئيس العماؿ، المشرؼ أك مراقب مدير 

 المكتب، مدير الخدمات ىـ مف خريجي الجامعة مباشرة 

 : ـــ الوظائف غير إدارية لممدير5

بخلاؼ عممو الإدارم ىناؾ جممة مف الكظائؼ تمقى عمى عاتؽ المدير كىي 

 :(1)كالأتي

أػػػ تحقيؽ التكازف بيف الأىداؼ كحؿ المشكلات خاصة أف بمكغ الأىداؼ 

 .كالغايات ك المشكلات التي تكاجو المنظمة

 .ب ػػػ التفكير المنظـ الشمكلي كالدقيؽ كالعميؽ لممشكلات كالمكاقؼ

ج ػػػ المدير يعمؿ مع كمف خلاؿ الآخريف مف أم مستكل تنظيمي ممكف إف 

 .ساىـ في تحقيؽ ىدؼ ثانكم يؤذم ليدؼ ىاـ

 . دػػػ المدير قناة للاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات داخؿ المنظمة

 .ق ػػػ الكساطة في حؿ النزاعات داخؿ إدارتو

 .كػػػ يحسف التكفيؽ كالكساطة لدفع الجيكد نحك تحقيؽ الأىداؼ

                                                           

1)
 

 )
. 78عبد الغفار حنفي ك عبد السلاـ أبك قحؼ، المرجع السابؽ، ص ــ 
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 :ـــ وظائف المدير6

 يوضح وظائف المدير (2)الشكل رقم

 :التخطيط كصنع القرارات         ػ

         ػ ػتحديد الأىداؼ التنظيمية كأسس السبؿ لتحقيقيا

 

          ػػػ التنظيـ 

 .        جمع كتنسيؽ الأنشطة كالمكاد لتسييؿ تحقيؽ الأىداؼ

 

 :          ػػػ القيادة

         إرشاد، تكجيو، حفز العامميف اتجاه تحقيؽ الأىداؼ 

 

 :             ػػػ السيطرة

 .      متابعة ، تقسيـ، ضبط الأنشطة اتجاه بمكغ الأىداؼ

 (.30، ص  السابق المرجععبد السلاـ أبك قحؼ،كعبد الغفار حنفي  :المادر)
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 :خامساـًــ عطقة العامل بزمطئو

     إف دكر الزملاء في العمؿ يمثؿ دكر الأخكة في الأسرة ك التكافؽ يتعمؽ 

كما أف تكحد الجماعات يأتي نتيجة . في شقو الثاني بالعلاقات مع الآخريف

رغبة الفرد في الانتماء ليذه الجماعات لأنو تكسبو تقدير كتحقيؽ لأىدافو 

 .الشخصية

ليذا العمؿ الصناعي يتطمب طبع تعاكني لكحدات الإنتاج كتكامؿ العامؿ مع  "

الآخريف مف مختمؼ التخصصات كما أف التفاعؿ داخؿ المؤسسة يتطمب أخد 

بالعلاقات النمطية الثابتة، " ألتن مايو"كعطاء بيف الكحدات كىذا ما سماه 

 أف العلاقة بيف العامؿ كزملاءه داخؿ المؤسسة تحدد مف خلاؿ "مايو"يلاحظ 

التعاكف كالمنافسة كتمجأ أغمب المؤسسات إلى العامؿ الثاني كتراه ضركرة 

لزيادة الإنتاج لكف ىذا التنافس قد يجد عميو سكء العلاقات الداخمية بيف العمؿ 

 .كالعدكاف الناتج عف الإحباط
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ليذا يعتبر لتعاكف كالتنافس متعارضيف ككمما جمعنا بينيما ضمنا سلامة 

العلاقات شرط أف تككف منافسة جماعية حتى تضمف التعاكف بيف الجماعة 

 .  (1)"كبيف الجماعات فيما بينيا

      مف خلاؿ ىذا يمكف القكؿ أف علاقة العامؿ بزملائو تحدد عدة عكامؿ 

 .كنظاـ المؤسسة كعلاقة العامؿ بيذا النظاـ كنكع القيادة

 :سادساـًــ عطقة العامل بظروف عممو الفيزيقية

       قد تتكفر في العامؿ جميع شركط العمؿ لكف لا يحقؽ المستكل الكمي 

للإنتاج كىذا يعكد لككف العنصر الفيزيقي لو دكر كبير في تكافؽ العامؿ مع 

عممو كشعر الفرد بأىميتو لأف غياب ىذه العكامؿ الفيزيقية يشعر العامؿ بأنو 

 عندما كضع أىمية "ألتن مايو"كىذا ما كاف كاضح في دراسة . لا ييتـ بو

ليذا يجب عمى المؤسسة تكفير ظركؼ الحفاظ عمى . الظركؼ الفيزيقية

كما أف الظركؼ الفيزيقية تؤثر التكافؽ . التكافؽ الميني أك التييؤ ليذا التكافؽ

 .الفردم

                                                           
 .26ػػػ ػ 25، ص المرجع السابقعباس محمكد عكض، (_  (1
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 كنقصد بالظركؼ الفيزيقية الضكء كالتيكية ك رطكبة كنظاـ تتابع فترات العمؿ 

كالراحة كجميع العكامؿ المادية التي تساعد العامؿ عمى رفع ركحو المعنكية 

 (1).كمف تـ رفع الإنتاج

مف خلاؿ جميع العناصر التي تناكلناىا في الفصؿ يمكف أف             

. نستنتج أف التكافؽ الميني لمفرد ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ تميد لو الأرضية

كالتكافؽ الذاتي لمفرد كرضاه عف عممو كسنو كجنسو ك الشخصية السكية لمفرد 

لأف لا يمكف التكافؽ مع شخصيتو عير سكية كفي بيئة يملاىا الصراع 

 .كالنزاعات التنظيمية

أضؼ لذلؾ أف عندما يحدث ىذا التكافؽ ىك بدكره يساىـ في تحقيؽ جممة مف 

العكامؿ كالاستقرار كالثبات في العلاقات داخؿ المنظمة فضلا عف زيادة 

 .الإنتاج كفعاليتو كىك أكبر ىدؼ تسعى المؤسسة لتحقيقو

                 

 

 

   
                                                           

  .59، ص المرجع السابقفرج عبد القادر طو، ػػػػ ( (1
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:تمييد  

تعتبر عممية النزكؿ إلى الميداف مف أىـ مراحؿ البحث المرتبطة بما 
سبقيا مف المراحؿ بداية مف الإشكالية كالفرضيات ك منيج ك تقنيات 

كما يأتي بعدىا مف تصنيؼ كتبكيب ك تحميؿ لمنتائج .. . جمع البيانات
كىك ما نحف بصدده الآف فبعد نزكلنا إلى الميداف ك الاطلاع عمية تـ 

 استمارة 98، كأسترجع منيا 110تكزيع الاستمارات التي بمغ عددىا 
.  لصلاحيتيا لتحميؿ  
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وصف خصائص العينة:المبحث الأول  

:تمييد  

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى خصائص العينة كىك مانسميو البيانات الشخصية 
لممفردات العينة ك مف بيف ىذه الخصائص متغير العمر، ثـ متغير الحالة 

العائمية، كمتغير المستكل التعميمي، ثـ متغير المنصب الكظيفي، كفي الأخير 
 متغير الدخؿ 

 أولًاـــ وصف العينة حسب متغير العمر

.يوضح توزيع مفردات العينة حسب العمر (3)الجدول رقم   

 النسبة التكرار العينة
25أقل من   02 2.17%  

35ــ26من   55 56.12%  
45ــ 36من   23 23.46%  

46أكثر من   18 18.36%  
%100 98 المجموع  

           مف خلاؿ الجدكؿ يمكف أف  القكؿ أف أغمب المبحكثيف ىـ مف الفئة 
 سنة ك ىك ما تمثػػػػػػػػمو 35ػػػ26الصػغرل في العمر كىـ الذيف  يتراكح عمرىـ بيف 

 مػػف أفػػػراد العينة، كىذا يدؿ عمى كجكد طمكحات كأماؿ 56.12% النسػػػبة 
 45ػػػ36تمييا نسبة الأفراد الذيف يتراكح عمرىـ بيف . كحيكية لدل ىؤلاء الأفراد
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 كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ %23.26.حيث يمثمكف. بنسبة أقؿ مف سابقتيا
 .اختلاؼ في الأعمار مما يدؿ عمى تبادؿ الخبرات بيف العماؿ داخؿ المنظمة

 ثانياـًــ وصف العينة حسب متغير الحالة العائمية

.يوضح توزيع مفردات العينة حسب الحالة العائمية (4)جدول رقم      

 النسبة التكرار الحالة العائمية
%26.54 26 أعزب   
%73.46 72 متزوج  

%100 98 المجموع  
مف خلاؿ الجدكؿ يمكف أف نستنتج أف أغمب أفراد العينة ىـ متزكجيف كىك     

 ك ىذا يدؿ عمى مسؤكلية ىؤلاء مما يجعؿ مف راتبيـ %73.46ما تمثمو نسبة 
كتمييا نسبة العماؿ العازبكف كىـ لا . لا يكفي لسد حاجاتيـ ك متطمبات أسرىـ

يقمكف أىمية كمسؤكلية عف  الفئة السابقة لانتمائيـ لأسرىـ الممتدة كىذا يتطمب 
.منيـ سد بعض حاجياتيا  
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.ثالثاـًــ وصف العينة حسب متغير المستوى التعميمي  

.يوضح توزيع مفردات العينة حسب المستوى التعميمي (5)جدول رقم     

 النسبة التكرار المستوى التعميمي 
   /   / أمي

%26.54 26 يقرأ و يكتب  
%27.55 27 ابتدائي   
%23.47 23 متوسط   
%18.36 18 ثانوي  
%3.06 03 جامعي  

%1.02 01 بدون إجابة  
%100 98 المجموع  
مف خلاؿ الجدكؿ يمكف أف نستنتج أف أغمب العماؿ ىـ مف مستكل بتدائي      

 عمى %26.54 ك %27.55كممف يقرءكف كيكتبكف بنسب متقاربة ك ىي 
التكالي ك ىـ مف مستكل متدني مما يدؿ عمى تكظيفيـ عمى أساس خبرتيـ 
 .السابقة في العمؿ  ك ككف الأعماؿ التي يقكمكف بيا تمكنيـ مف تعمميا بسرعة
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 رابعاـًــ وصف العينة حسب متغير المنصب الوظيفي

يوضح توزيع مفردات العينة حسب المنصب  (6) جدول رقم 
:الوظيفي  

 النسبة التكرار المنصب الوظيفي 
%1.04 01 تأطير   
%16.32 16 تحكم  
%62.24 61 تنفيد   

%20.40 20 بدون اجابة  
%100 98 المجموع  

      مف خلاؿ الجدكؿ المبيف أعلاه يمكف القكؿ أف أغمب العماؿ تدرج 
 مف أفراد مجتمع %62.24مناصبيـ ضمف قسـ تنفيذ ك ىك ما تمثمو نسبة 

البحث ك ىذا ما يمكف إرجاعو إلى مستكاىـ التعميمي ك طبيعة عمؿ المنظمة 
 %20.40تتطمب تنفيذييف أكثر مف محكميف كالمؤطريف، أضؼ لذلؾ أف نسبة 

مف أفراد العينة لـ يجيبكا عف السؤاؿ لككنو محرج بالنسبة ليـ أـ أنيـ لـ يفيمكا 
 .السؤاؿ
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.خامساـًــ وصف العينة حسب متغير مستوى الدخل     

: يوضح توزيع مفردات العينة نظراً لمستوى الدخل (7)جدول رقم   

 النسبة التكرار  الدخل
%13.26 13 ضعيف   
%43.87 43 متوسط   

%36.73 36 جيد  
%2.04 02 ممتاز  

% 4.04 04 بدون إجابة  
% 100 98 المجموع   

 مف %43.87مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يمكف أف نستنتج أف نسبة     
 نسبة العماؿ أفراد مجتمع البحث ىـ مف ذكم الدخؿ المتكسط ك تمييا

 كىذا ما يمكف إرجاعو إلى أقدميو العماؿ %36.73الذيف ليـ دخؿ جيد ك ىي 
 . في المنظمة ك طبيعة الأجكر فييا
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دور لمشعائر و المراسم بالمنظمة في توافق العامل : ـــ المبحث الثاني
.مع عممو  

 تمييد

: سنتناكؿ في ىذا المبحث إختبار صحة الفرضية الأكلى كالتي مفادىا  

:  لمشعائر كلممراسيـ السائدة بالمنظمة دكر في تكافؽ العامؿ في عممو  

: يوضح طريقة اختيار العمال  بالمنظمة (8) جدول رقم   

 النسبة التكرار طريقة الاختيار 
%33.68  33 عن طريق امتحان  

%28.57 28 وساطة  
%32.65 32 دراسة ممف  
%1.02 01 طرق أخرى  
%4.08 04 بدون إجابة  

%100 98 المجموع  
مف خلاؿ الجدكؿ المبيف أعلاه يمكف قكؿ أف الطريقة المتبعة في المنظمة     

لاختيار العماؿ ىي طريقة الامتحاف ك طريقة دراسة ممؼ العماؿ بنسبتيف 
 عمى التكالي كىذا يدؿ عمى كجكد نكع %32.65 ك %33.68متقاربتيف كىما 

 مف المكضكعية في اختيار ك تعييف العماؿ بالمنظمة رغـ ككف نسبة 

 يختاركف كيعينكف باستعماؿ الكساطة بالمنظمة لككف مستكاىـ لا 28% .57
 . يسمح ليـ باجتياز الامتحاف كلا خبراتيـ تسمح ليـ بدراسة ممفاتيـ
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 :يوضح طريقة استقبال العمال (9)جدول رقم      

 النسبة التكرار مراسم الاستقبال
%34.59 34 تعريفك بالعمال  
%19.39 19 استقبال مبيج  

%45.92 45 بدون جو  
%100 98 المجموع  
مف خلاؿ الجدكؿ أف أستنتج أف أغمبية العماؿ لا يتـ استقباليـ لأكؿ مرة      

 كىذا يدؿ عمى عدـ كجكد أم إبداء %45.92بالمنظمة ك ىك ما تمثمو نسبة
للاىتماـ بنفسية العامؿ عند المجيء لما لذلؾ مف أىميتو عمى ما سيقدمو فيما 

 ممف يعرفكف إلى العماؿ ك ىذا يعكد إلى المركز %34.69كتمييا نسبة . بعد
لى الطريقة التي عيف بيا ك ىما ما سينعكس  الذم سيتخذكنو في المنظمة  كا 

 .عمى العامؿ ك أداءه
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يوضح كيفية الاحتفال بالمنظمة (10) جدول رقم   

 النسبة التكرار طريقة الاحتفال 
%33.69 33 تكريمات   
%4.08 04 شعائر   
%42.85 42 لا نحتفل  

   / /   أخرى
%19.38 19 بدون إجابة  

%100  98 المجموع  
 :نلاحظ مف الجدكؿ المبيف أعلاه أف   

 مف أفراد العينة يركف أنو لا يتـ الاحتفاؿ بالمنظمة في منسبات %42.85نسبة
معينة مما يعني أنيا لا تكلي اىتماـ لذلؾ بقدر ما تيتـ بالإنتاج ك عمؿ الفرد، 

 مف الأفراد الذيف يكرمكف أثناء الاحتفالات، كىذا ما %33.69كتمييا نسبة 
يمكف تفسيره لككف ىذه الاحتفالات ليست عامة كىي تتضمف فيئات معينة 

 .داخؿ إدارة المؤسسة كليس جميع العماؿ التنفيذييف
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.يوضح مدى استعمال الآلة من طرف العمال (11)جدول رقم   

  النسبة التكرار استعمال الآلة
%59.19 58 نعم  
%39.79 39 لا  

%1.02 01 بدون إجابة  
% 100 98 المجموع  

مف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ أف أغمب أفراد العينة يستعممكف الآلة ك ىك     
 ك بيذا يعكد لككف المنظمة ىي إنتاجية تتطمب %59.19ما تعبر عنو نسبة 

عماؿ ليـ خبرة في استعماؿ الآلة ك قدرات تمكنيـ مف ذلؾ لتأكيد طبيعة 
 ىـ العماؿ الذيف لا يستعممكف الآلة كىذا يمكف %39.79نشاطيا، أما نسبة 

إرجاعو لككنيـ مؤطريف ك محكميف بالمنظمة  ليـ أعماؿ أخرل تختمؼ عف 
 .سابقييـ
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يوضح طريقة معرفة العامل العمل عمى الآلة (12)جدول رقم   

التعرف عمى طريقة 
 الاستعمال

 النسبة  التكرار

%59.20 58 كنت تعرفيا  
عرفتيا عن طريق 

 الرئيس
11 11.22%  

%7.14 07 عن طريق أحد العمال  
%3.06 03 عن طريق دليل  

%19.38 19 بدون إجابة  
%100  98 المجموع   
إف أغمب العماؿ الذيف يستعممكف الآلة كانت لدييـ خبرة سابقة في ذلؾ        

 كىذا يعكد لككنيـ عممكا مسبقان ضمف %59.20ك ىك ما تعبر عميو نسبة 
مجاؿ مشابو لذلؾ ك ككف طبيعة نشاط المؤسسة صحراكم يلاءـ طبيعة الأفراد 

 مف الأفراد الذيف %3.60ك يسيؿ ليـ التكيؼ معو، كما نجد في المقابؿ نسبة 
تعرفكا عمى طريقة العمؿ مف خلاؿ الدليؿ أك المنشكر لككف أغمب كحدات 

 .العينة ليا مستكل متدني لا يمكنيـ قراءة ك فيـ محتكل الدليؿ
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يوضح مدى تمقي العمال لمتوجيو في بداية عمميـم (13)جدول رقم   

 النسبة التكرار تمقي التوجيو 
%50 49 دائما  
%8.17 08 غالبا  
%30.61 30 أحيانا  
%9.18 09 نادرا  

  /  / لا أتمقى توجيو 
%2.04 02 بدون إجابة   

%100  98 المجموع  
 مف العماؿ يتمقكف تكجيو %50 مف خلاؿ الجدكؿ يمكف استنتاج أف نسبة     

عند بداية عمميـ بشكؿ دائـ لككنيـ حديثي الانضماـ إلى المنظمة مما يتطمب 
مف رؤسائيـ الحرص عمى تكجيييـ لمعرفة كيفية سير العمؿ بالمنظمة، تمييا 

 مف الذيف يتمقكف التكجيو ك الإرشاد أثناء بداية عمميـ %30.61نسبة 
 .خصكصان فيما يخص عمميـ عمى اللألات أثناء الفترة التجريبية
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:يوضح مدى ملائمة العمل بالنسبة لمعامل (14) جدول رقم   

 النسبة التكرار  عممك يناسبك 
%80.62 79 نعم   
%16.32 16 لا  

%3.06 03 بدون إجابة  
%100 98 المجموع  

 مف العماؿ يركف بأف %80.62  مف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ أف نسبة     
العمؿ الذم يقكمكف بو مناسب ليـ ىذا يعكد لككف أنيـ كظفكا رغـ تدني 

مستكاىـ العممي ك لككف ربما طبيعة نشاط المؤسسة تحتاج ليؤلاء التنفيذييف، 
ليذا تـ تعيينيـ بيا خصكصا في مجاؿ التعبئة كالطبخ ك النقؿ كالتشحيف 

كالكيرباء كغيرىا مف التخصصات البعيدة عف طبيعة النشاط  كالتفجير أك 
ك غيرىا مف المجالات ليذا فيـ يركنو مناسب . التكسير ك المراقبة كالتسكيؽ

 .ليـ
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:يوضح مدى رضى العامل عن عممو (15 )جدول رقم   

 النسبة التكرار رضى العامل
%69.40 68 دائما  
%8.16 08 غالبا  
%20.40 20 أحيانا  
  /  / نادراً 

%2.04 02 لست راضي  
% 100 98 المجموع  

 مف العماؿ لدييـ %69.40    مف خلاؿ الجدكؿ يمكف استنتاج أف نسبة 
رضى دائـ عف عمميـ ك ىك ما يمكف تفسيره بالجدكؿ ك ىـ الذيف يركف بأف 

ىذا العمؿ ىك الأنسب ليـ ك ىـ راضكف عمى ما يقدمكه ليذه المنظمة مف جيد 
 مف العماؿ الذيف ليـ رضى متكسط أك أحيانا %20.40كعمؿ، تمييا نسبة 

يرضكف عف عمميـ كىذا ما يمكف إرجاعو لمظركؼ التي يمركف بيا مما يجعميـ 
 .غير راضيف في بعض الأحياف ك يفكركف في عمؿ أخر
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يوضح مدى إعتبار العمال لمعمل الحالي كمستقبل  (16)جدول رقم 
: ليم  

 النسبة التكرار موافقة العامل لعممو
%67.34 66 نعم  
%18.38 18 لا  

%14.28 14 أفكر في عمل أخر  
%100 98 المجموع  

 مف العماؿ يفكركف في العمؿ %14.28  إف الجدكؿ يعبر عمى أف نسبة   
أخر ك ىك ما يبرر عدـ رضائيـ ك ىي نسبة قميمة مقارنة بالذيف يفكركف في 

مف أفراد % 67.34ىذا العمؿ كمستقبؿ ليـ ك ىك ما عبرت عميو النسبة    
العينة ك ىذا يمكف إرجاعو إلى رضائيـ الميني عف ماىـ فيو مف ظركؼ كما 

يقدمكنو لممنظمة ك باعتبار أف مناصب الشغؿ  أصبحت صعبة المناؿ 
خصكصان أف ليـ مستكل متدني ليذا فيـ يسعكف لمحفاظ عمى مناصبيـ الحالية 

 .دكف التفكير في سكاىا
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يوضح مدى ملائمة راتب العامل لما يقوم بو من  (17) جدول رقم 
: عمل  

 النسبة التكرار ملائمة الراتب 
%58.7 57 نعم   
%41.83 41 لا  

%100  98 المجموع  
مف خلاؿ نسب الجدكؿ يمكف القكؿ أف نسبة كبيرة مف العماؿ يركف أف     

راتبيـ مناسب لما يقكمكف بيـ مما يدؿ عمى قناعتيـ ك ينعكس ىذا بالإيجاب 
 مف العماؿ ك ىي نسبة ليست %58.17عمى عمميـ ك ىي ما تمثمو نسبة 

بعيدة جدا لمذيف يركف عكس ذلؾ ك ىذا يعكد لحاجاتيـ الأسرية كمتطمباتيا 
 .اليكمية التي تحتاج راتب أكثر
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:يوضح مدى كفاية الراتب لسد حاجات العامل (18)جدول رقم     

 النسبة التكرار ىل يكفي الراتب 
%43.87 43 نعم   
%56.12 55 لا  

% 100 98 المجموع  
مف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ أف أغمب مفردات العينة ترل راتبيا الذم       

 %56.12تتقاضاه لا يكفي لسد حاجاتيـ اليكمية ك ىك ما تعبر عنو نسبة 
. كىذا يعكد لككف ىذه الحاجات كثيرة بمقابؿ الراتب القميؿ الذم لا يمكف سدىا

 كىـ الذيف %43.87أما الذيف يركف بأف ىذا يكفييـ لسد حاجاتيـ فيـ يمثمكف 
يتقاضكف راتب جيد أك متكسط كيتميزكف بالأقدمية في عمميـ فيي نسبة تقؿ 

 .عف سابقتيا مما يدؿ عمى أف الراتب لا يكفي لسد حاجات العامؿ
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يوضح طريقة اختيار العمال و تأثيرىا عمى طريقة  (19)جدول رقم 
:تعريفيم بالعمل  عمى الآلة  

   طريقة         
 الاختيار

معرفة       
 استعمال الآلة

عن طريق 
 امتحان

عن طريق 
 وساطة

عن طريق 
 دراسة ممف

 المجموع بدون إجابة طرق أخرى

      25 تعرفيا من قبلا
43.10%  

14 
 24.13%  

15 
25.86%  

1 
  1.71%  

3 
  5.17%  

58  
59.18%  

عرفتيا عن طريق 
 الرئيس

3 
27.27%  

6 
54.54%  

2 
 18.18%  

/  /  11   
11.22%  

عن طريق أحد 
 العمال

1 
12.5%  

4 
   50%  

3 
 37.5%  

/  /  8 
 8.16%  

 1 عن طريق دليل
    50%  

 / 1  
     50%  

 /  / 2   
 2.04%  

 3 بدون إجابة
15.78%  

5 
 26.31%  

11 
 57.89%  

  / /   19   
19.38%  

       33 المجموع
33.67%  

29 
 29.59%  

32 
 32.65%  

1 
 1.02%  

3 
  3.06%  

98 
   100%  

مف خلاؿ الجدكؿ المبيف أعلاه يمكف القكؿ أف أغمبية أفراد العينة الذيف تـ     
  %33.67تعيينيـ عف طريؽ امتحاف أك دراسة الممؼ بنسب متقاربة كىي 

 عمى التكالي حيث ىؤلاء الذيف يختاركف بالامتحاف يعممكف في %32.65ك 
المنظمة مف خلاؿ دليؿ مما يدؿ عمى عدـ تكجيييـ ك ىك ما عبرت عميو نسبة 

 أما المعنييف بدراسة الممؼ ىـ أيضا يعممكف باستعماؿ الدليؿ ك ىذا يدؿ 50%
كىذا يعني . عمى إمكانية ىؤلاء في فيـ محتكل الدليؿ أك غياب مف يعمميـ ذلؾ

 . أف ىناؾ تأثير لطريقة الاختيار عمى تعريؼ العامؿ بعممو
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يوضح مدى تأثير طريقة استقبال العمال عمى  (20)    جدول رقم 
 : من يعرفيم بعمميم

       من عرفك
            بالعمل

            
 طريقة الاستقبال

خبرة 
 سابقة

رئيس 
 القسم 

أحد 
 العمال

دليل 
 المؤسسة

بدون 
 إجابة

 المجموع

تجميع العمال 
  بكوتعريفيم

 20  
58.82%  

4 
11.76%  

   / 1 
2.94%  

9 
2647%  

34 
 34.69%  

استقبال 
 مبيج

5 
26.31%  

6 
31.57%  

3 
15.87%  

/    5 
26.31%  

19 
 19.38%  

بدون 
 جواب

31 
47.40%  

1 
2.22%  

4 
8.88%  

2 
2.22%  

7 
15.55%  

45 
 45.91%  

 56 المجموع
75.14%  

11 
11.22%  

7 
7.14%  

3 
3.06%  

21 
21.42%  

98 
 100%  

 مف أفراد عينة %75.14مف خلاؿ الجدكؿ يمكف الاستنتاج بأف نسبة     
كىـ العماؿ الذيف يتـ استقباليـ . يعممكف في المنظمة انطلاقان مف خبرتيـ السابقة

بتجميع العماؿ كتعريفيـ بيـ، ك الذيف لا يستقبمكف بدكف جك بنسب متقاربة كىي 
 عمى التكالي كىذا يعكد لككف ىؤلاء ليـ مكانة حتى تـ %57.40ك58.82%

أما الذيف لـ يجيبكا عمى . تعريفيـ أـ أنيـ مف ذكم الأعماؿ التنفيذية لا ييتـ بيـ
السؤاؿ لككنو محرج بالنسبة ليـ، لككنيـ تـ تجميعيـ كتعريفيـ بالعماؿ أك 

استقبمكا استقبالا مبيجان، كبالتالي ىناؾ تأثير لطريقة استقباؿ العماؿ عمى طريقة 
مف يعرفيـ بعمميـ لأف لخبرتيـ دكر في عمميـ مما يعكس غياب المدير 

 .كالعماؿ كدليؿ المنظمة
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يوضح مدى تأثير طريقة اختيار العمال في رضاىم  (21)جدول رقم 
:عن ما يقدمونو من عمل  

رضى          
 العامل  

 طريقة
 الإختيار

 
 دائما

 
 غالباً 

 
 أحياناً 

 
 نادراً 

لست 
 راضي

 
 المجموع

        29 امتحان
87.87%  

2 
6.06%  

2 
6.06%  

/   /   33 
33.67%  

 18 وساطة
64.28%  

 9 
32.14%  

/   1 
3.57%  

28 
28.57%  

 20 دراسة الممف
 62.5%  

4 
12.5%  

7 
21.87%  

/   1 
3.12%  

32 
32.65%  

 1 طرق أخرى
  100%  

/   /   /   /   1 
1.02%  

 2   / بدون إجابة
    50%  

2 
   50%  

/   /   4 
 4.08%  

 المجموع
 

68 
96.38%  

8 
8.16%  

20 
20.40%  

/   2 
2.04%  

98 
  100%  

مف خلاؿ النسب المبينة أعلاه يمكف أف استنتج أف أغمبية مفردات مجتمع      
البحث الراضكف عف عمميـ دائما ىـ الذيف عينكا عف طريؽ الامتحاف 

 كعينكا أيضا عف طريؽ الكساطة كدراسة الممؼ أما الراضكف %87.8ّبنسبة
كبالتالي مف خلاؿ . عف عمميـ أحيانا ىـ الذيف استعممكا الكساطة في تعيينيـ

نسب الجدكؿ يمكنني أف أقكؿ أف ليس ىناؾ علاقة بيف طريقة اختيار العماؿ 
 .كرضاىـ عف عمميـ لأف النسب متقاربة
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يوضح مدى تأثير طريقة اختيار العمال عمى قياميم بعمل  (22) رقم جدول 
: مناسب ليم  

     عممك مناسب لك
 

 طريق الإختيار

بدون      لا    نعم
 اجابة

 المجموع

 33 عن طريق امتحان
      100%  

   / /    33 
  33.67 %  

 20 عن طريق وساطة
 71.42%  

6 
21.42%  

2 
 7.14%  

28 
  28.57 %  

عن طريق دراسة 
 الممف

22 
 68.75%  

9 
28.12%  

1 
3.12%  

32 
   32.65%  

            1 طرق أخرى
      100%  

/    /    1 
   1.02%  

 3 بدون اجابة
   75%  

1 
       25%  

/    4 
     4.08%  

 المجموع
 

79 
  80.61 %  

16 
  16.32%  

3 
3.06%  

98 
   100%  

مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يمكف أف أستنتج أف جؿ المبحكثيف يركف             
بأف العمؿ الذم يقكمكف بو أك منصبيـ مناسب ليـ ك ىك ما عبرت عميو نسبة 

 ك ىـ الأفراد الذيف عينكا عف طريؽ الامتحاف بالمنظمة بنسبة 80.61%
 كأقميا الذيف عينكا بالكساطة ك ىذا يعكد لككنيـ فاقديف للأمؿ بالعمؿ 100%

 مف %16.32كما أف نسبة . ضمف مجاؿ أخر غير ىذا المجاؿ في المنظمة
الأفراد العينة الذيف يركف بأف عمميـ غير مناسب ليـ ك ىـ مف مختمؼ طرؽ 
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التعييف بالكساطة ك دراسة الممؼ، ك بالتالي ليس ىناؾ تأثير لطريقة تعييف 
 .العماؿ في مدل رؤيتيـ لما يقكمكف لو مناسب ليـ

يوضح طريقة اختيار العمال و تأثيرىا عمى تمقيو  (23) جدول رقم 
: التوجيو  

   تمقي 
      التوجيو

    طريقة       
 الاختيار        

         

 
 دائماً 

 
 غالباً 

 
 أحياناً 

 
 نادراً 

 لا
 أتمقاه

بدون 
 اجابة

 
 المجموع

طريقة 
 الامتحان

17 
51.51%  

1 
3.03%  

13 
39.39%  

2 
6.06%  

/ / 33 
33.67%  

عن طريقة 
 وساطة 

17 
60.71%  

2 
7.14%  

7 
25%  

2 
7.14%  

/ / 28 
%28.57 

عن طريق 
 دراسة الممف

10 
 

31.25%  

5 
 

15.62%  

10 
 

31.25%  

5 
 

15.62%  

/ 2 
 

6.25%  

32 
 

%32.65 
 1 طرق أخرى

100%  
/ / / / / 1 

1.02%  
 4 بدون إجابة

100%  
/ / / / / 4 

4.08%  
 المجموع

 
49 
 50%  

8 
8.16%  

30 
30.61%  

9 
9.18%  

/ 2 
2.04%  

98 
100%  

مف خلاؿ  الجدكؿ يمكف الاستنتاج أف أغمبية العماؿ يتمقكف التكجيو دائما      
 ك ىـ العماؿ الذيف عينكا عف طريؽ %50في بداية عمميـ بنسبة 

أما .  كىذا يدؿ عمى مدل الاىتماـ الذم يعطى ليؤلاء%60.71كسائطب
ك تبرز %30.61العماؿ الذيف يتمقكف التكجيو أحيانان في بداية عمميـ يمثمكف 
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ىذه النسبة أكثر عند العماؿ الذيف تـ تعينيـ عف طريؽ الامتحاف بنسبة 
، ك ىذا %31.25 أك عف طريؽ دراسة الممؼ بنسبة أقؿ ك ىي 39.39%

يدؿ عمى أف ىناؾ تأثير لطريقة اختيار العماؿ عمى مدل تمقييـ التكجيو  في 
بداية العمؿ ك ىك ما كضحو التكجيو الدائـ لأصحاب الكسائط كأحيانان لأصحاب 

 الامتحاف أك دراسة الممؼ

 يوضح مدى تأثير طريقة استقبال العامل في تمقييم (24) رقم جدول
:لمتوجيو   

 تمقي العامل
    التوجيو     

      
طريقة     
 الاستقبال

 
 دائماً 

 
 غالباً 

 
 أحياناً 

 
 نادراً 

لا 
 أتمقى

 بدون
 اجابة 
 

 المجموع

تجمع العمال 
 و تعريفيم

19 
55.88%  

6 
17.64%  

6 
17.64%  

3 
8.82%  

/ 
 

/ 34 
34.69%  

استقبال 
 مبيج

4 
21.05%  

\ 14 
73.68%  

1 
5.26%  

/ / 19 
19.38%  

 28 بدون اجابة 
62.22%  

2 
4.44%  

10 
22.22%  

5 
11.11%  

/ / 45 
45.91%  

 المجموع
 

51 
52.04%  

8 
8.16%  

30 
30.16%  

9 
9.18%  

/ / 98 
100%  

إف الجدكؿ تمكننا مف استنتاج أف أغمبية العماؿ الذيف يتمقكف تكجيو دائـ      
 ىـ الذيف لا يتـ استقباليـ بأم اىتماـ عند قدكميـ لأكؿ مرة %52.04بنسبة 

، أما الذيف يتمقكف التكجيو %62.22إلى المنظمة ك ىك ما أشارت إليو نسبة 
 ىـ الذيف تـ استقباليـ بابتياج كحفاكة، كىك %30.61أحيانا فيـ يمثمكف نسبة 
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 مف ىؤلاء ك ىذا يدؿ عمى عدـ كجكد تأثير لطريقة %73.68ما مثمتو نسبة 
.الاستقباؿ عمى مدل تمقي العامؿ التكجيو  

يوضح مدى تأثير طريقة الاحتفال عمى رضاء العامل  (25)جدول رقم 
:عن عممو   
  رضاء العامل

 
 طريقة     

      الاحتفال

 
 دائماً 

 
 غالباً 

 
 أحياناً 

 
 نادراً 

 لست 
 راضي

 
 المجموع

 32 تكريمات
96.96%  

/ / / 1 
3.03%  

33 
33.67%  

 3 / / شعائ
45%  

/ 1 
25%  

4 
4.08%  

 31 لا نحتفل
73.80%  

8 
19.04%  

3 
7.14%  

/ / 42 
42.85%  

بدون 
 اجابة

5 
26.31%  

/ 14 
73.68%  

/ / 19 
%19.38 

 68 المجموع
69.38%  

8 
8.16%  

20 
20.40%  

/ 2 
2.04%  

98 
 100%  

 :مف خلاؿ الجدكؿ يمكف الاستنتاج أف    

 أف أغمبية عماؿ المنظمة الذيف لدييـ رضاء دائـ عف عممو كىك ما تمثمو نسبة 
 كىذه النسبة تبرز أكثر عند العماؿ الذيف يكرمكف أثناء احتفالات 69.83%

المؤسسة ك ىذا شيء متكقع لأف كؿ تحفيز ك ثكاب لمفرد في مجاؿ العمؿ 
.  مف ىؤلاء %96.96يجنى منو رضاء كأداء جيد، كىك ما عبرت  عنو نسبة  
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تمييا نسبة لدييا بعض الإرضاء أك أحيانا يرضكف عمى عمميـ حسب الظركؼ 
 ك ىـ مف الفئة الذيف يركف بأف الاحتفالات في المؤسسة عف طريؽ %20.40بػ

الشعائر كما أف أعمى نسبة ممف ليسكا راضيف عف عمميـ ىـ مف الفئة التي 
 ك بالتالي ىناؾ تأثير لطريقة %25ترل أف الاحتفالات تقاـ  بشعائر معينة بػ 

 . الاحتفاؿ عمى رضاء العامؿ عمى عممو ك ىك ما كضحتو النسب المقركءة

 .إستنتاج جزئي خاص بالفرضية الأولى

:مف خلاؿ ما سبؽ يمكف أف أقكؿ   

.ػػػ ىناؾ تأثير لطريقة اختيار العماؿ عمى طريقة تعريفيـ بالعمؿ   

.ػػػ ىناؾ تأثير لطريقة استقباؿ  العماؿ عمى طريقة مف يعرفيـ بالعمؿ   

.ػػػ ليس ىناؾ تأثير لطريقة اختيار العماؿ عمى رضاءه بعممو  

.ػػػ ليس ىناؾ تأثير لطريقة تعييف العماؿ في مدل ملائمة ما يقكمكف بو   

.ػػػ ىناؾ تأثير لطريقة اختيار العماؿ عمى مدل تمقييـ التكجيو   

.ػػػ عدـ كجكد تأثير لطريقة الاستقباؿ عمى مدل تمقي العامؿ التكجيو   

.ػػػ يكجد تأثير لطريقة الاحتفاؿ عمى  رضاء العامؿ عمى عممو  
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 .المبحث الثالثً ـــ علاقة لغة المنظمة بالتوافق الميني 

 تمييد 

 :سيتناكؿ ىذا المبحث إختبار الفرضية الثانية التي مفادىا

كمما كانت لغة المنظمة قريبة مف لغة المجتمع المحمى كمما كاف ىناؾ تكافؽ 
كسكؼ نتأكد مف صحتيا مف خاؿ الجداكؿ . لمزميؿ مع الرئيس كالزملاء

 :التالية

 :يوضح المغة المتحدث بيا في المنظمة (26) رقم جدول

 النسبة التكرار المغة المتحدث بيا
 / / الفصحى
 %80,73 88 دارجة
 %11 12 فرنسية

 %8.25 09 الميجة الزناتية
 %100 109 المجموع

مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يمكف أف نستنتج أف أغمبية أفراد العينة يتحدثكف      
أما ككف .%11 كتمييا نسبة المذيف يستعممكف الفرنسية بػ%80,73الدارجة بػ

يعكد إلى أف بعض العماؿ يتحدثكف المغة الدارجة مع  109العدد كصؿ إلى 
كيعكد ، العماؿ المذيف يتحدثكنيا كالميجة الزناتية فيما بينيـ أم أنيـ ليـ خياريف
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لى رمكز بعض المعدات كالآلات التي  ارتفاع المغتيف إلى طبيعة المجتمع كا 
 .تحتاج مف العامؿ التحدث بالفرنسية

 :يبين المغة المتداولة في المجتمع المحمي (27)جدول رقم 

 النسبة التكرار لغة المجتمع
 58.16% 57 الدارجة
 36.18% 18 الفرنسية

 23.46% 23 الميجة الزناتية
 100% 98 المجموع

 مف العماؿ ىـ %58.16القكؿ أف نسبة  مف خلاؿ الجدكؿ يمكنني     
لانتماءاتيـ  كىذا يعكد.الدارجة خارج المنظمة لأنيا لغة المجتمع  يتحدثكف

أما نسبة . الاجتماعية كتعكدىـ عمى استعماليا كىي لغة الأـ بالنسبة ليـ
 ىـ المتحدثكف الزناتية ككف المنظمة في منطقة تشيع فييا ىذه 23.46%

الميجة كالعامؿ يتحدثيا في الشارع كالبيت أيضا كيتكاصؿ مف خلاليا ببقية أفراد 
 .المجتمع
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 :يبين التقاطع بين لغة المنظمة ولغة المجتمع (28)جدول رقم 

 لغة المجتمع     
 لغة المنظمة

 المجموع الميجة الزناتية الفرنسية الدارجة

 / \     \ \ الفصحى
      52 الدارجة

59,77% 
17 

19,54% 
18 

20,68% 
87 

88.77% 

 1 / فرنسية
50% 

1 
50% 

02 
2.04% 

 5 الميجة الزناتية
55,55% 

/ 4 
44,44% 

09 
9.18% 

 57 المجموع
58,16% 

18 
18,36% 

23 
23,46% 

98 
100% 

مف خلاؿ الجدكؿ المبيف أعلاه يلاحظ أف الأغمبية الساحقة مف عماؿ       
 كتبرز ىذه الفئة عند المذيف %58.16المنظمة يتحدثكف الدارجة اجتماعيان بنسبة

 %59.77يتحدثكف الدارجة في المنظمة كالميجة الزناتية بنسب متقاربة كىي 
 عمى التكالي عمى أف المغة المستعممة في المنظمة ىي نفسيا %55.55ك

 كىـ %23.46أما الذيف يتحدثكف الزناتية اجتماعيان ىـ . المتحدث بيا خارجا
 %44.44مف العماؿ الذيف يتحدثكف الزناتية في المنظمة كالمغة الفرنسية بػ

كبالتالي فالمغة المستعممة في المنظمة ىي نفسيا المغة . عمى التكالي%50ك
 .المتحدث بيا اجتماعيان أك أنيا قريبة منيا
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 يوضح مدى تأثير المغة المستعممة بالمنظمة عمى دراية (29) رقم جدول
 :الرئيس بالعامل

 دراية الرئيس      
 

 لغة المنظمة

لو دراية  سطحية دقيقة
بأصحاب 

 التعامل المباشر

 المجموع لاييتم

 / / / / / الفصحى
 70 الدارجة

65,42% 
8 

7,47% 
27 

25,23% 
2 

1,86% 
107 

83.59% 
 2 الفرنسية

16,66% 
7 

58,33% 
3 

25% 
/ 12 

9.37% 
 4 الميجة الزناتية

44,44% 
1 

11,11% 
2 

22,22% 
2 

22,22% 
9 

7.03% 
 76 المجموع

59,37% 
16 

12,5% 
32 
25% 

4 
3,12% 

128 
100% 
   إف النسب المكضحة في الجدكؿ تدؿ عمى كجكد معرفة دقيقة لمرئيس 

 كىـ المذيف يتحدثكف الدارجة بنسبة بارزة %59,35بالعماؿ بنسبة 
 أما %44,44 مف العماؿ كأقميا بكثير  المتحدثكف الزناتية بػ%65,42كىي

المذيف يركف بأف المدير ييتـ فقط بأصحاب التعامؿ المباشر معو ىـ مف 
مختمؼ المغات أم المتحدثيف الدارجة كالفرنسية كالزناتية بنسب متقاربة كما ىي 
مكضحة في الجدكؿ كبالتالي ليس ىناؾ تأثير لمغة المستعممة مف طرؼ العامؿ 

 .بالمنظمة عمى مدل دراية الرئيس بالعماؿ
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 :يوضح مدى تأثير المغة عمى معاممة الرئيس لمعامل (30)جدول رقم 

 معاممة الرئيس    
 لغةالمنظمة

حسب العمل 
 والإخلاص

حسب 
 منصبك

حسب 
 تميزك

شيء 
 آخر

 المجموع بدون إجابة

 / / / / / / الفصحى
 61 الدارجة

69,31% 
23 

26,13% 
1 / 3 

3,40% 
88 

80.73% 
 6 الفرنسية

50% 
5 

41,66% 
1 

8,33% 
/ / 12 

11% 
 6 الميجة الزناتية

66،66% 
3 

33,33% 
/ /  9  

%8.25 
 73 المجموع

66,97% 
31 

28,44% 
2 

1,38% 
/ 3 

2,75% 
109 
100% 
     مف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ أف أغمبية العماؿ بالمنظمة يعاممكف مف 

 كىـ الأفراد المذيف %66,97طرؼ الرئيس حسب العمؿ كالإخلاص بنسبة
 %69,31يتحدثكف الدارجة كالميجة الزناتية بالمنظمة بنسب متقاربة كىي 

 عمى التكالي مما يدؿ عمى كجكد المكضكعية في التعامؿ مع %66,66ك
 مف العماؿ الذيف تتـ معاممتيـ حسب منصبيـ ىـ %28,44أما نسبة. العامؿ

 %33,33مف الفئة التي تتحدث الميجة الزناتية كالدارجة بنسب متقاربة كىي 
فمف خلاؿ ىذه النسب يمكف أف نستنتج عدـ كجكد .  عمى التكالي %26,13ك

لأم علاقة كتأثير لمغة المستعممة بالمنظمة عمى معاممة العامؿ مف طرؼ 
 .الرئيس
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يوضح مدى تأثير المغة المنظمة عمى اىتمام رب  (31)جدول رقم 
 :العمل بأمور العامل

إىتمام           
 الرئيس

 
 لغة المنظمة

الأمور  العمل فقط
 الشخصية

 المجموع بدون إجابة لا  ييتم

 / / / / / الفصحى
 30 الدارجة

32,25% 
62 

66,66% 
1 

1,07% 
/ 93 

81.57% 
 1 الفرنسية

8,33% 
10 

83,33% 
/ 1 

8,33% 
12 

10.52% 
الميجة 
 الزناتية

2 
22,22% 

3 
33,33% 

3 
33,33% 

1 
11,11% 

9 
7.89% 

 33 المجموع
28,94% 

75 
65,78% 

4 
3,50% 

2 
1,75% 

114 
100% 
     مف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ أف ىناؾ اىتماـ رب العمؿ بالأمكر 

 يقتصر فقط بالأشخاص %65,78الشخصية لمعامؿ كىك ما تكحي لو النسبة 
 مما يدؿ عمى %66,66 كالدارجة بػ %83,33الذيف يتحدثكف المغة الفرنسية بػ 

كىك ما يفسره أكثر .كجكد نكع مف التفضيؿ لممغتيف كلككنيما لغة رب العمؿ
 كىـ المتحدثيف %28,94نسبة الذيف ييتـ الرئيس بأمكر عمميـ فقط كىي 

 عمى التكالي كىذا ما %22,22 ك%32,25الدارجة كالزناتية بتقارب نسبيـ بػ 
يدفعنا إلى استنتاج أف المغة المستعممة مف طرؼ العامؿ ليا تأثير عمى مدل 

. لأف مظير العامؿ كما يتحدث بو لو أىمية في عممو. اىتماـ رب العمؿ بو
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كما أف نسبة الذيف لا ييتـ الرئيس بيـ تدؿ عمى ذلؾ كىـ المتحدثكف الميجة 
 .%33,33الزناتية كىي نسبة

يوضح مدى تأثير المغة عمى مشاركة العامل في  (32)جدول رقم 
 :إبداء الأراء

  مشاركةالعامل 
 المغة

وأبدي  نادرا أحيانا غالبا دائما
 رأي

بدون 
 إجابة

 المجموع

 / / / / / / / الفصحى
 30 الدارجة

34,09% 
18 

20,45% 
22 
25% 

10 
11,36% 

5 
5,68% 

3 
3,40% 

88  
80.73% 

 3 الفرنسية
25% 

1 
8,33% 

5 
41,66% 

1 
8,33% 

/ 2 
16,66% 

12 
11% 

 1 / الزناتية
11,11% 

1 
11,11% 

1 
11,11% 

4 
44,44% 

2 
22,22% 

9 
%8.25 

 33 المجموع
30,27% 

20 
18,34% 

28 
25,68% 

12 
11% 

9 
8,25% 

7 
6,42% 

109 
100% 

     مف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ أف أغمبية العماؿ الذيف يبدكف آراءىـ 
. عمى التكالي%25,68 ك%30,27بالمنظمة دائما كأحيانا بنسب متقاربة كىي 

 أما الذيف يبدكنو أحيانا %34,09فالذيف يبدكنو دائما ىـ المتحدثكف الدارجة بػ 
 أم أف المشاركة في إبداء الرأم %41,66ىـ الذيف يتحدثكف بالفرنسية بػ 

تقتصر عمى أصحاب المغة الدارجة كالفرنسية لككنيـ أصحاب التحكـ 
أما الذيف لا يبدكنو أبدا ىـ الذيف يتحدثكف الميجة الزناتية . كالمؤطريف بالمنظمة

 كبالتالي ىذه النسب تدؿ عمى كجكد تأثير لمغة العامؿ عمى مدل %44,44بػ 
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كما أف أقرب لغة المنظمة لمغة المجتمع المحمي ليس لو . إبداء رأيو بالمنظمة 
 .تأثير عمى مدل إبداء العامؿ رأيو في المنظمة

يوضح مدى تأثير المغة عمى طريقة اتصال المدير  (33)جدول رقم 
 :بالعامل

 طريقة الاتصال     
 المغـــــــــــــــة

عن طريق  كتابيا شفويا
 أحد العمال

بدون 
 إجابة

 المجموع

 / / / / / الفصحى
 47 الدارجة

53,40% 
30 

34,09% 
11 

12,5% 
/ 88 

80.73% 
 8 الفرنسية

66,66% 
3 

25% 
1 

8,33% 
/ 12 

11% 
 1 الميجة الزناتية

11,11% 
1 

11,11% 
3 

33,33% 
4 

44,44% 
9 

8.25% 
 56 المجموع

51,37% 
34 

13,91% 
15 

13,76% 
4 

3,66% 
109 
100% 

أف الرئيس يتصؿ بالعماؿ اتصاؿ :       مف خلاؿ  الجدكؿ يمكف  الإستنتاج
شفكم لسيكلة الاتصاؿ بيـ كلفيميـ ما يدكر بينيـ كىك ما عبرت عنو ارتفاع 

 كالدارجة بػ %66,66 منيـ عند المتحدثيف الفرنسية بػ %51,37نسبة 
أما الذيف يتصؿ . كىـ نفس الفئة التي يتصؿ بيا المدير كتابيا أيضا.53,40%

 كىـ المتحدثكف الميجة الزناتية % 13,76بيـ عف طريؽ أحد العماؿ يمثمكف 
مما يدؿ عمى كجكد تأثير لمغة العامؿ عف طريؽ الاتصاؿ بينو  . %33,33بػ 



 الإطار الميداني
 

 
173 

فقرب لغة المنظمة مف المجتمع المحمي ليس لو تأثير عمى اتصاؿ .كبيف الرئيس
 .المدير بالعامؿ

 :يوضح مدى تأثير المغة عمى نوعية العلاقات العمال (34)جدول رقم 

 علاقات العمال        
 المغـــــــــــــــــــــة 

 المجموع الصراع التنافس التعاون

 / / / / الفصحى
 77 الدارجة

87,5% 
10 

11,36% 
1 

1,13% 
88 

80.73% 
 7 الفرنسية

58,33% 
4 

33,33% 
1 

8,33% 
12 
11% 

 4 الميجة الزناتية
44,44% 

5 
55,55% 

/ 9 
8.25% 

 88 المجموع
80,73% 

19 
17,43% 

2 
1,83% 

109 
100% 

 مف العماؿ الذيف % 80,73مف خلاؿ الجدكؿ يمكف  الاستنتاج أف نسبة      
 كتمييا %87,5تسكد بينيـ علاقة التعاكف ىـ المتحدثيف الدارجة فيما بينيـ بػ 

 كىذا يدؿ عمى كجكد تعاكف %58,33كتمييا نسبة المتحدثيف المغة الفرنسية بػ 
أما الذيف يسكد بينيـ التنافس ىـ المتحدثيف . بيف الأقميات المغكية بالمنظمة

 مف العماؿ لككنيـ يسعكف لمحصكؿ عمى اىتماـ % 55,55الميجة الزناتية بػ  
كبالتالي يمكف القكؿ أف . رب عمميـ لككنيـ ليـ ليجة مختمفة عند بقية العماؿ

لغة العماؿ بالمنظمة ليا دكر كتأثير عمى نكعية العلاقات العمالية بالمنظمة 
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كيدؿ عمى أف تقارب لغة المنظمة بالغة المجتمع المحمي أفرزت علاقات تعاكف 
 .كتنافس بيف العماؿ كىك شيء إيجابي

 :يوضيح مدى تأثير المغة عمى تفاعل العمال (35)جدول رقم 

 تفاعل العمال       
 المغــــــــــــــة

كل واحد  مجموعات
 لوحده

بدون 
 إجابة

 المجموع

 / / / / الفصحى
 71 الدارجة

80,68% 
15 

17,04% 
2 

2,27% 
88  

%80.73 

 9 الفرنسية
75% 

3 
25% 

/ 12 
%11 

 1 الميجة الزناتية
11,11% 

6 
66,66% 

2 
22,22% 

9 
%8.25 

 81 المجموع
74,31% 

24 
22,01% 

4 
3,66% 

109 
%100 

     مف خلاؿ الجدكؿ يمكف  القكؿ  أف أغمبية العماؿ الذيف يعممكف ضمف 
 ىـ المتحدثيف الدارجة كالفرنسية بنسب %74,31مجمكعات بالمنظمة بنسبة 

 عمى التكالي أما الذيف يعممكف لكحدىـ ىـ أكثر %75 ك%80,68متقاربة كىي
كىذا .  منيـ%66,66الذيف يتحدثكف الميجة الزناتية كىك ما نفيمو مف نسبة 

يدؿ عمى أف المغة المستعممة مف طرؼ العامؿ ليا دكر في طبيعة عممو 
كىذا يعكد إلى ككف ىؤلاء أكثر قرب لفيـ ما يدكر . بالمنظمة كتفاعمو معيـ



 الإطار الميداني
 

 
175 

بينيـ كلفيـ رمكز كلغة العمؿ بالمنظمة كككف أف الطبيعة الإنسانية تنسجـ عف 
 .التشابو كتبتعد عف الاختلاؼ عند جؿ الأفراد كىذا أمر نسبي طبعا

 .إستنتاج جزئي خاص بالفرضية الثانية

 :مف خلاؿ جميع الجداكؿ المتعمقة بالفرضية يمكف استنتاج ما يمي

 ىناؾ تقارب بيف لغة المنظمة كلغة المجتمع المحمي . 

فيما يخص العلاقة بيف تكافؽ العامؿ بالرئيس كتأثرىا بالمغة المستعممة . 
 :فيلاحظ أف 

ىناؾ تأثير لمغة في دراية الرئيس بالعماؿ كمدل اىتماـ رب العمؿ بأمكر . 
 العامؿ، كمدل إبداءه رأيو

ىناؾ عدـ تأثير لمغة في معاممة الرئيس لمعامؿ كطريقة الاتصاؿ بيف المدير .
كما يزيد ذلؾ اختلاؼ المغات رغـ .كبالتالي لا يكجد ىذا التكافؽ . كالعماؿ
 .قربيا

أما تأثير المغة في ذلؾ كاف .أما تكافقو مع زملاءه فيناؾ تكافؽ بيف الزملاء.
 .كاضح جدا رغـ أنو تأثير سمبي يؤدم إلى تككيف أقميات بالمنظمة
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 .دور معرفة العامل لمرموز في التوافق الميني: المبحث الرابع

 تمييد

 :سيتناكؿ ىذا العنصر إختبار الفرضية الثالثة التي مفادىا

 كسيتـ التأكد مف مدل مكز المنظمة يساىـ في تكافقو في عممورمعرفة العامؿ ؿ
           :صحتيا أك عكس ذلؾ مف خلاؿ الجداكؿ التالية

. موز لبعض المعدات بالمنظمةر وجود  مدى يوضح(36) رقم جدول

 النسبة التكرار وجود رموز لممعدات
 %24.48 24 نعـ
 %64.28 63لا 

 %11.22 11 بدكف إجابة
 % .100 98المجموع 

 مف العماؿ لا % 64.48 مف خلاؿ نسب الجدكؿ يمكف القكؿ أف نسبة    
يعرفكف رمكز المعدات كالأشياء بالمنظمة أما نسبة الذيف لا يعرفكف ىذه الرمكز 

 كىي نسبة قميمة مقارنة بالذيف لا % 24,48يعرفكف بكجكدىا يمثمكف  كلا
يعرفكنيا مما يؤثر عمى اتصاؿ العامؿ كأداءه بالمنظمة كيجعميـ غير راضيف 

 . عمى ما يقدمكه في عمميـ مما يتطمب دكرات كجمسات لتعريفيـ بذلؾ 
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معرفة مدى  وجود شعار لممنظمة و مدى يوضح(37) رقم جدول
 :العامل بو

 

التكرار      النسبة   لممعداتشعار وجود 
 نعـ  24 %24,48
 لا 30 30,61%

 بدكف إجابة 44 %44,89
 المجموع %98 100%

جؿ العماؿ لـ  أف: ج استنتالإمكف ممف خلاؿ النتائج المكضحة أعلاه       
باعتبارىـ يجيمكف كجكد ىذا الشعار أصلا كىك ما بنسبة 44,89%كذلؾ يجيبكا 

  مف العماؿ %30,61عبرت عميو نسبة الذيف لا يعرفكف ىذا الشعار كىي 
كىذا إف دؿ عمى شيء إنما يدؿ عمى مدل اىتماـ العامؿ بعممو فقط دكف 

. الجانب المعرفي ك الثقافي ليذا العمؿ
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 :ؤسسة يوضح الاسم التجاري لمم(38) رقم جدول

 

 

 

PTPغاؿالمؤسسة العمكمية للأش 

 STGالترقية العقارية للأشغاؿ العامة 

قكؿ أف تكزيع العماؿ حسب اؿمف خلاؿ الجدكؿ المبيف أعلاه يمكف       
  بالترقية العقاريةخاصة اؿمؤسسة اؿ في %74,48أماكف عمميـ كاف بنسبة 

.  مف العماؿ في المؤسسة العمكمية للأشغاؿ%25,51 ك

 

 

 

 

 

النسبة التكرار الاسم التجاري بالفرنسية 
PTP 25 25,51% 
STG 73 74,48% 

 %100 %98 المجموع
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معرفة العامل لرموز المعدات عمى  مدى تأثير  يوضح (39) رقم جدول
 :كيفية معرفة العامل العمل عمييا

                                                   عمى تعرفت كيؼ   
بالآلة  لعمؿا

 زمعرفة الرمك

بدون المنشور أحد العمال الرئيس خبرة سابقة 
إجابة 

المجموع 

 19نعم 
79.16% 

1 
4.16% 

2 
8.33% 

 /2 
8.33% 

24 
%24.48 

 28لا 
44.44% 

10 
15.87% 

5 
7.93% 

3 
4.76% 

17 
26.98% 

63 
%64.28 

 9بدون إجابة 
81.81% 

 / / /2 
18.18% 

11 
%11.22 

 
المجموع 

 
56 

57.14% 
11  

%11.22 
7 

%7.14 
03 

%03.06 
21 

21,42% 
98 

%100 

ج أف أغمب العماؿ الذيف يعممكف كفقان لخبرتيـ استنتالإمف خلاؿ الجدكؿ يمكف 
 معرفتيـ لرمكزل  مديجيبكا عمى ىـ الذيف لـ % 57.14السابقة بنسبة 

المعدات   ممف يعرفكف رمكز%79.16لييا نسبة ت ك%81.81ػلمعدات با
 كيعممكف بخبرتيـ السابقة عمى ىذه الآلات لما لذلؾ مف أىمية كيدؿ عمى

ىـ الرئيس عمى يفيع الذيف أما. المنظمة بميداف العمؿ قبؿ دخكؿ احتكاكيـ
يعرفكف رمكز  كىـ مف لا%11,22 الآلة يمثمكف نسبة قميمة كىي استعماؿ
ير في معرفة العامؿ ثىناؾ علاقة تأأف ج استنتالاكبالتالي يمكف  .المعدات

 .الآلات العمؿ عمى تولمرمكز عمى كيفية معرؼ
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 المعدات عمى مدى لرموز معرفة العامل مدى تأثيريوضح  (40) رقم جدول
 :للآلة استعمالو

استعماؿ               
 الآلة
 معرفة العامؿ لمرمكز

بدون  لا نعـ
 إجابة

 المجموع

 18 نعم
%75 

6 
%25 

/     24 
%24.48 

 30 لا
%47,61 

32 
%50,79 

1 
%1,58 

63 
%64.28 

 10 بدون إجابة
%90,90 

1 
%9,09 

/    11 
%11.22 

 58 المجموع
%59,18 

39 
%39,79 

1 
%1,02 

98 
%100 

مف %59.18ج أف نسبة استنتالإسب المكضحة أعلاه يمكف الفمف خلاؿ       
مدل معرفتيـ لرمكز ىذه ل لآلة ىـ الذيف لـ يجيبكا عؿاالعماؿ الذيف يستعممكف 

لية كتمييا نسبة الذيف آيدؿ عمى أنيـ يعممكف بطريقة   مما%90.90ػالمعدات ب
يسيؿ عمييـ عمميـ   مما%75ػعممكف الآلة بتيعرفكف رمكز ىذه المعدات كيس

 يستعممكف الآلة يمثمكف أما الذيف لا. كطريقة التكاصؿ بالإدارة كالمشرفيف عمييـ
كىذا يدؿ %50.79يعرفكف رمكز ىذه المعدات بنسبة  كىـ الذيف لا% 39.79

 الآلة استعمالوعدات عمى مدل ـ لمعرفة العامؿ لرمكز اؿرمثعمى أف ىناؾ تأ
 . ةسب المذككرفمف خلاؿ اؿ
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 يوضح مدى تأثير معرفة العامل لرموز المعدات عمى (41)جدول رقم 
 : مناسبة العمل لو

          عممؾ يناسبؾ 
  معرفة الرمكز ك المعدات

 المجموع بدون إجابة لا نعم

 22  نعم 
%91 ,66  

1 
%4,16   

1 
%4,16    

24 
%24.48 

 46 لا
%73,01    

15 
%23,80 

2 
%3,17    

63  
%64.28 

 11 بدون إجابة 
%100      

/ / 11 
%11.22 

 79 المجموع 
%80,61    

16 
%16,32 

3 
%3,06    

98 
%100 

 مف العماؿ 80,61%      مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يمكف أف استنتج أف نسبة 
يركف أف عمميـ يناسبيـ للأسباب التي ذكرناىا سالفا كتتضح النسبة أكثر عند 

أما .العماؿ الذيف يركف أف لممنظمة رمكز كىذا لأنيـ يدرككف ىذه الرمكز 
العماؿ الذيف يركف بأف عمميـ بالمنظمة غير مناسب ليـ بالمنظمة مف فئة 

كيعكد ىذا لككنيـ  (رمكز معداتيا  )العماؿ الذيف لا يعرفكف رمكز المنظمة 
يمقكف صعكبة في التعامؿ مع الآخريف ك الاتصاؿ بيـ مف الناحية العممية 

خصكصان عندما يتعمؽ الأمر بأف لغة ىذه الرمكز فرنسية ليذا فيـ يركف بأف 
 .ىذا العمؿ غير مناسب 
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 ك بالتالي ىناؾ تأثير لمعرفة العامؿ لرمكز المعدات كرؤيتو لعممو مناسب أك 
 .لا

 :إستنتاج جزئي خاص بالفرضية الثالثة

 :مف خلاؿ جميع جداكؿ الفرضية يمكف أف نستنتج أف

كىناؾ .ىناؾ تأثير لمعرفة العامؿ لمرمكز عمى كيفية معرفتو طريقة العمؿ .
 .تأثير لمعرفتو لمرمكز عمى مدل رؤيتو لمنصبو مناسب لو

 .كىناؾ تأثير لمعرفتو لرمكز المنظمة عمى مدل استعمالو الآلة 

 ك بالتالي تـ تحقيؽ الفرضية لأف ىناؾ تأثير لمعرفة رمكز المنظمة عمى تكافؽ 
 .العامؿ في عممو
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دور القصص التي تروى في المنظمة في التوافق : البحث الخامس
 .الميني

 تمييد

 :    سنتناكؿ في ىذا العنصر اختبار صحة الفرضية الرابعة التي مفادىا 

القصص التي تركل في المنظمة ليا دكر في التكافؽ الميني لمعامؿ مع عممو 
 :كسنحاكؿ اختبار صحة ىذه الفرضية مف خلاؿ الجداكؿ التالية.كظركؼ عممو

يوضح مدى تداول أحاديث عن الذين تفانوا في  (42) رقم جدول
 :العمل بالمؤسسة 

 النسبة التكرار تداول الأحداث
 %82,65 81 نعم
 %9,18 9 لا

 %8,16 8 دون إجابة 
 %100 98 المجموع

    مف خلاؿ نسب الجدكؿ يمكف الاستنتاج أف أغمبية العماؿ يركف بأف ىناؾ 
تداكؿ للأحداث ك القصص التي تركل في المنظمة كىك ما عبرت عنو نسبة 

 كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ بحث عف ماضي العماؿ كمعرفة ماذا فعمكا % 82,65
  . بالمنظمة مف الإيجابي كالسمبي مما قد يساعدىـ في عمميـ
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 :يوضح طبيعة القصص التي تروى بالمنظمة( 43) رقم جدول

 النسبة التكرار نوعية القصص 
 %59,18 58 تروي طريقة عمميم

 %30,61 30 قيم يتحمون بيا
 %5,10 05 تروي قراراتيم 

 / / شيء آخر 
 %5,10 05 بدون إجابة 

 %100 98 المجموع
       مف خلاؿ النسب المكضحة أعلاه يمكف القكؿ أف أغمبية العماؿ تركل 

 لما مف ذلؾ مف أىمية عمى أداء العماؿ % 59,18بينيـ طريقة عمميـ بنسبة 
أما العماؿ الذيف تتداكؿ بينيـ قيـ يتحمكف بيا العماؿ . كصحتيـ كتركيزىـ

 نظرا لككف القيـ ىي الحجر الأساس بالمنظمة ليذا %   30,61القدامى بنسبة 
 .لابد لمعامؿ أف يتقصى عف ىذه القيـ 
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يوضح مدى تأثير القصص في مناسبة العمل  (44)جدول رقم 
 :لمعامل

         تناسب عمؿ
 القصص تركل 

 لا نعم
 

 المجموع بدون إجابة

 47 طريقة عمميم
81,03% 

10 
17,24% 

1 
1,72% 

58 
%59.18 

 25 قيم يتحمون بيا
83,33% 

5 
16,66% 

/ 30 
%30.61 

 4 تروي قراراتيم 
80% 

1 
20% 

/ 5 
%5.10 

 / / / / شيء آخر 
 3 بدون إجابة

60% 
\ 2 

30% 
5 

%5.10 
 79 المجموع

80,61% 
16 

16,32% 
03 

3,06% 
98 

%100 
مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يمكف الاستنتاج أف نسبة العماؿ الذيف يركف بأف       

 كىـ بنسب متقاربة عند جميع العماؿ  % 80,61عمميـ مناسب ليـ تمثؿ بػ 
 .التي تركل بينيـ طرؽ العمؿ كالقيـ ك القرارات 

 %  16,32كما أف العماؿ الذيف يركف بأف عمميـ غير مناسب ليـ يمثمكف 
كىذه النسب متقاربة عند جميع العماؿ الذيف تركل بينيـ قصص حكؿ الطرؽ 
كالقيـ كالقرارات مما يدؿ عمى عدـ كجكد تأثير لمقصص التي تركل عمى رغبة 

 .العامؿ في منصبو
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يوضح مدى تأثير القصص عمى تمقي العامل  (45)جدول رقم 
 : لمتوجيو

    تمقي 
 التكجيو

ص القص
ل ترك  

لا  نادرا أحيانا غالبا دائما
 أتمقى

 المجموع

 31 طريقة العمل
%53 ,44 

6 
%10 ,34 

13 
22,41% 

8 
%13,79 

/    58 
%59.18 

قيم يتحمون 
 بيا

11 
%36,66 

02 
6,66% 

15 
%50 

1 
%3,33 

/    30 
%30.61 

 3 تروي قراراتيم
%60 

/     2 
%40 

/    /    5 
%5.10 

     /     /    /      /     / شيء آخر 
 5 بدون إجابة 

%100 
/      /    /     /    5 

%5.10 
 51 المجموع

%52,04 
8 

%8 ,16 
30 

%30,61 
9 

%9,18 
/    98 

%100 
  مف خلاؿ الجدكؿ القكؿ  أف جؿ العماؿ يتمقكف التكجيو في بداية عمميـ   

 كتبرز ىذه النسبة أكثر عند العماؿ الذم تتداكؿ بينيـ %52,04كذلؾ بنسبة 
أما الذيف يتمقكف التكجيو أحيانا . قرارات العماؿ كبالأخص المؤطريف كالمحكميف 

  50% تتداكؿ بينيـ قيـ العماؿ سالفي العمؿ بالمنظمة بنسبة 30%يمثمكف 
كيعكد ذلؾ لككف تداكؿ القيـ يساعد العماؿ عمى معرفة ما يمكنيـ مف كسب 

مدرائيـ  كمرؤكسييـ ك لمعرفة الطرؽ ك القيـ التي تساعدىـ عمى تكافؽ ميني 
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ك بالتالي ىناؾ تأثير  لما يركل في المنظمة . أكثر مع الزملاء ك الرؤساء 
 .عمى مدل تمقي العامؿ التكجيو الميني

يوضح مدى تأثير القصص التي تروى عمى تأثير  (46)جدول رقم 
  :الضوضاء عمى العامل

 تأثير
 الضوضاء

لقصص ا
 تروى

ليس ليا  عمى الصحة  عمى التركيز
 تأثير

 المجموع بدون إجابة 

 42 طريقة العمؿ 
%72 ,41 

7 
%12,06 

9 
%15,51 

/ 58 
%59.18 

قيـ يتحؿ                                                                                                                        
 كف بيا 

12 
%40 

9 
%30 

9 
%30 

/ 
 

30 
%30.61 

 تركم قرراتيـ 
 

3 
%60 

/    2 
%40 

/ 5 
%5.10 

 شى 
 أخر 

/ / / / / 

 2 بدكف إجابة 
%40 

2 
40 % 

/     1 
%20 

5 
%5.10 

 59 المجمكع
60,20 % 

18 
%18,36 

20 
20,40 % 

1 
1,02 % 

98 
%100 
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      مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يمكف أف نستنتج نسبة كبيرة مف العماؿ الذيف 
 كتبرز النسبة أكثر %60,20تؤثر الضكضاء عمى تركيزىـ في العمؿ بنسبة 

مف العماؿ التي تتداكؿ بينيـ طرؽ العمؿ الماضية  مما يدؿ عمى رغبة العامؿ 
أما العماؿ الذيف يركف بأف . في تغيير ىذه الطرؽ التي قد تؤثر عمى تركيزه

 كىـ الذيف تتداكؿ بينيـ %20,40ليس لمضكضاء تأثير عمى العامؿ يمثمكف
قرارات العماؿ أك المنظمة ىذا إف دؿ عمى شيء إنما يدؿ عمى أنيـ إداريكف 

بعيديف عف ضكضاء العمؿ  كالآلات كىذا يدؿ عمى تأثير القصص عمى تأثير 
الضكضاء عمى العامؿ لأف العامؿ يبحث دائما عف قصص تساعده في مجاؿ 

 .العمؿ 
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يوضح مدى تأثير القصص التي تروى عمى رغبة  (47)جدول رقم 
 .العامل في تغيير طريقة العمل نظراً لمظروف المناخية 

تغيرطريقة العمل               
 الظروف وفق
 القصص تروى

لايحدث  نادراً  أحياناً  غالبا دائماً 
 تغيير

 المجموع

 39 طريقة العمل
%67 ,24  

7 
%12,06 

5 
%8,62 

1 
%1,72 

6 
%10,34 

58 
%59.18 

 14 قيم يتحمون بيا
%46.66 

2 
%6.66 

9 
%30 

/    
  

5 
%16.66 

30 
%30.61 

 5  / 2 3      / تروى قرارتم 
%5.10 

 / / / / / / شيء أخر 
 2 بدون إجابة 

40% 
/ 2 

40% 
/ 1 

20% 
5 

%5.10 
 المجموع

 
55 

56,12% 
12 

12,24% 
18 

18,36% 
1 

1,02% 
12 

12,24% 
98 

%100 
      مف خلاؿ الجدكؿ المبيف أعلاه يمكف الاستنتاج أف جؿ العماؿ الذيف  

يركف ضركرة تغيير طريقة العمؿ كفقان لممناخ بشكؿ دائـ كىك ما تمثمو 
لأف تتداكؿ بينيـ طريقة عمؿ أسلافيـ لما مف ذلؾ مف أضرار عمى  56,12%
أما الذيف يركف كجكب  %67,24كىك ما عبرت عنو ارتفاع نسبتيـ . العامؿ

تغيير طريقة العمؿ كفقا لمظركؼ المناخية ىـ مف العماؿ الذيف تتداكؿ بينيـ 
 مما يدؿ عمى كجكد تأثير لمقصص التي تركل %40قرارات المنظمة بنسبة 

 .عمى تغيير طريقة عمميـ كفقا لمظركؼ المناخية 
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 :استنتاج جزئي خاص بالفرضية الرابعة

 :مف خلاؿ جميع الجداكؿ يمكف القكؿ أف

 لا يكجد تأثير لمقصص عمى رغبة العامؿ بمنصبو .

 .يكجد تأثير لمقصص بالمنظمة عمى مدل تمقي العامؿ التكجيو .

 .يكجد تأثير لمقصص عمى تأثير الضكضاء عمى العامؿ .

يكجد تأثير لمقصص عمى مدل رغبة العماؿ في تغيير طريقة العمؿ .
 . كفقان لمظركؼ 

 .كبالتالي تثبت الفرضية انطلاقان مما سبؽ 
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 .أثر القيم السائدة بالمنظمة عمى التوافق الميني:المبحث السادس

 تمييد

 :سنتناكؿ في ىذا العنصر اختبار صحة الفرضية الخامسة التي مفادىا     

 كمػما كانت القيـ السائدة بالمنطقة ايجابية كمما كاف ىناؾ تكافؽ لمعامؿ مع 
  : كسنحاكؿ اختبار صحة الفرضية مف خلاؿ الجداكؿ التاليةرئيسو كزملاءه

قيمة ): بعممو فيو العامل يمتحقلوقت الذي اوضح ي( 48) رقم جدول
 (الوقت

النسبة التكرار الوقت 
% 97.95 96في الوقت المحدد 

% 1.02 1 دقيقة 15بعد 
% 1.02 1 سا 1بعد

/ / سا 1بعد أكثر من 
% 100 98المجموع 

احقة ػػػػػػ السالأغمبية أف النتائج المكضحة في الجدكؿ تمكف مف القكؿ إف     
 العمؿ كىك ما عبرت عنو أثناءف العماؿ يمتزمكف بكقت قدكميـ لممنظمة ػػػػػػػـ
 أما.مف العماؿ الذيف يصمكف في الكقت المحدد لمعمؿ % 97.95سبة ػػػػػػػػف

 د 15 يتأخركف بػ أنيـ  أملكف في الكقت المحددػػػف لا يصػػػػاؿ الذمػػػبقية العـ
كىذا يعكد لأسباب مادية كىي % 2.04نسبة ضئيمة جدا كىيب سا فيـ 1أك



 الإطار الميداني
 

 
192 

 آكعدـ امتلاكيـ سيارات تنقميـ لمقر المنظمة لككنو بعيدا عف مقر سكناىـ 
.  تتعمؽ بالعامؿ آخر شخصية لأسباب

. تعويض الوقت الضائع في العملمدى وضح ي (49) رقم جدول

تأخر في الوصول  
تأخر في الخروج 

النسبة التكرار 

% 55.10 54نعم 
 %44.89 44لا 

% 100 98المجموع 
% 55.1أف نسبة ػػػكؿ بػػػػػػػكف الؽػػػػػػمف خلاؿ النسب المكضحة أعلاه يـ       

 الكػػػذا كصإ أنػػػػيـ أمؿ ػػمف العماؿ يقكمكف بتعكيض الكقت الضائع ليـ مف العـ
خرجكف متأخريف مما يدؿ عمى رغبة العامؿ كالمنظمة في الحفاظ ػػػأخريف مػػػمت

ـ الظركؼ التي تأخره باعتبار ذلؾ ػػػػػػؿ رغػػػػكؿ عاـػػػػػم ؿػػػػعمى الحجـ الساع
مف % 44.89ة نسبة ػػػدـ رغبػػػ  عأمػػػػػا. الإنتػػػاجيةلى ػػػان عػػػق حفاظػػػمساعدة ؿ

دـ رغبتيـ ػػـ كعػػػلى تمردهػػػيو قد يدؿ عػالعماؿ في تعكيض كقت المتأخريف ؼ
. ىؤلاء في الالتزاـ بالمنظمة 
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 :  العمالتأخر  غضب الرئيس من مدى يوضح(50)جدول رقم 

النسبة التكرار يغضب المدير 
% 88.77 78نعم 
% 8.16 8لا 
% 1.02 1الرئيس  يوجد لا

% 2.04 2 إجابةبدون 
% 100 98المجموع 

 أفركف ػػمف العماؿ م% 88.77 نسبة أفمف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ        
 بدييي لككف الالتزاـ بالكقت شيءب لتأخرىـ عف العمؿ ك ىك ػػس يغضػػػالرئي

عكس  .الأماـ إلىالقدكـ فرصة م تمنح المنظمة ػمف القيـ الايجابية الت
أما الذيف .  الإدارةاؿ كػػػرؼ العـػػػػػػف طػػػػيب ـػػػػىا التسػالمنظمات التي يسكد في

ف العماؿ كىي نسبة ػػػـ% 8.16مثمكف ػيركف  بأف المدير لا يغضب لتأخرىـ م
. ضئيمة مقارنة بيؤلاء الممتزمكف مما يدؿ عمى عدـ تأثيرىا
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  . بالنسبة لمعامل يوضح قيمة العمل(51) رقم جدول

النسبة التكرار قيمة العمل 
% 47.15 58 تصاديمكسب اق

% 19.51 24 اجتماعيمركز  
 %33.33 41يزيد في الميارة 

% 100 123المجموع 
% 47.15 نسبة أفمف خلاؿ النتائج المكجكدة في الجدكؿ يمكف القكؿ      

ركف بأف العمؿ مكسب اقتصادم لككنيـ يسدكف حاجياتيـ المادية ػمف العماؿ م
لككف الميارة % 33.33ؿ ليزيدىـ في الميارة يمثمكف ػػالعـ أفػب أما الذيف يركف

 اكتسابيا يساعدىـ حتى خارج المنظمة أفما ػػىـ ؾػػػذات أىمية في مجاؿ عمؿ
 ككػػكف .ر خارج المنظمة ػػػػمؿ آخػػػمارسكف عػػاؿ مف مػػػلاف ىناؾ مف العـ
 . يرجػػع لكػػػكف  بعض العماؿ يػػػركف لمعمػػػؿ قيمتيف123المػػجمكع يسػػاكم 
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: وضح قيمة الاحترام بالمنظمة ي (52) رقم جدول

النسبة التكرار اكتساب الاحترام 
% 6.08 7العمل الكثير  
% 42.60 49اتقان العمل 

 %51.30 59الثقة المتبادلة 
% 100 115المجموع 

 أفركف ػػػاؿ مػػػف العـػػػـ% 51.30سبة ػػمف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ أف ف     
 مما الإدارةاؿ بينيـ كػػراـ تكسب مف خلاؿ الثقة المتبادلة بيف العـػػة الاحتػػػقيـ
الأخرل اس التعامؿ فيما بينيـ كأساس الاحتفاظ بالقيـ ػػػة أسػػػػف الثؽػػػعؿ ـػػػػيج

أف الاحتراـ يككف بالعمؿ المتقف يمثمكف ػػػركف بػػػف مػػػراـ الذمػػػكاكتساب الاحت
اؾ قيمة للاحتراـ بالمنظمة ػػػػػػالي ىفػػػكبالت. ان ػػكر سالؼػػلمسبب المذؾ% 42.60

  . العمؿ كالثقة بيف العماؿإتقافالتي تكسب العامؿ قيمة 
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معاممة رب عمى  قيمة الوقت مدى تأثير يوضح (53) رقم جدول
 .لعامللالعمل 

  معاممة رب               
العمل 

الوقت 

حسب عممك 
خلاصك  وا 

حسب 
منصبك 

حسب 
تميزك بين 

العمال 

  
 آخر  شيء

 
المجموع 

 64في الوقت المحدد 
66.66 %

29 
30.20 %

3 
3.12 %

/ 96 
%97.95 

 1 د 15بعد 
100 %

/ / / 1 
%1.02 

  سا 1بعد 
/ 

1 
100 %

/ / 1 
%1.02 

 / / / / / سا 1بعد أكثرمن 
 65المجموع 

66.32 %
30 

30.61 %
3 

3.06 %
 /       98 

100 %
ف ػػػاؿ الذمػػف العـػػػػػػـ% 66.32ة ػػػمف خلاؿ الجدكؿ يمكف القكؿ بأف نسب      
 ػ د ب15عد ػػػ ب لممنظمػػػةدمكفػػػظمة ىـ الذيف يؽػب عمميـ بالمفػػػلكف حسػػػيعاـ

 بػػفيـ يعاممكف حس% 66.66المحدد  تػػػم الكؽػػػكالقادمكف ؼ% 100
خلاصيػػػــ ػػػػالتزاماتو ف يعاممكف حسب منصبيـ فيـ ػػػا الذمػػػأـ. ؿػػػػم العـػػػػ ؼكا 

ك ىك أمر كثير لاف ىذا التأخر عف % 100 سا بػ 1المتأخريف عف العمؿ بػ
داية لتمرد ػػػككف بػػػػد مػالعمؿ بشكؿ دائـ يجعؿ مف العامؿ محط أنظار العماؿ كؽ

الباقيف مف العماؿ كمف خلاؿ ىتيف النسبتيف كالجدكؿ بأكممو نلاحظ تناقص 
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 بأف ىناؾ تأثير لقيمة الكقت عمى مدل معاممة تالنسب تصاعديا مما يثب
  .العامؿ مف طرؼ رب العمؿ

يوضح مدى تأثير قيمة العمل عمى إبداء العامل ( 54) رقم جدول
 :  لرأيو

                                 فرصة      
 كةالمشار
قيمة العمل 

بدون لا أبدي  نادرا أحيانا غالبا دائما 
 اجابة

ع والمجم

مكسب 
 تصادياق

17 
29.31 %

17 
29.31 %

9 
15.51 %

8 
13.59 %

4 
6.89 %

3 
5.17 %

58 
%47.15 

مكسب 
 تماعياج

6 
25 %/ 

11 
45.83 %

2 
8.33 %

2 
8.33 %/ 

24 
%19.51 

يزيد في 
الميارة 

6 
14.63 %

8 
19.51 %

17 
41.46 %

8 
19.51 %

2 
4.84 %/ 

41 
%33.33 

 / / / / / / /  إجابةبدون
 33المجموع 

26.82 %
20 

16.26 %
28 

22.76 %
12 

9.75 %
9 

7.31 %
7 

15.69 %
123 
100 %

اؿ ػػػـػػػػة العػ نسبأف النسب المكجكدة في الجدكؿ تمكننا مف استنتاج إف      
ة كىي  ػػػػب متقاربػػػػػػػ بنسأحيانػػان ىـ في المنظمة بصفة دائمة أك ػػػدكف رأمػػػػالذيف يب

فالذيف يبدكف رأييـ بشكؿ دائـ ىـ الذيف . ل التكاليػػػعؿ% 22.76ك % 26.82
ب اجتماعي بنسب متقاربة كىي ػػادم كمكسػيركف العمؿ مكسب اقتص

ند ػػف عمىـػػػا الـػػػكسبيف ىـػػػف الـػػػكف ىذمػػػم لؾػػػل التكاؿػػػؿػػع% 25ك % 29.31
ص ػػػم تناؽػػػكف النسبة ؼػػػرأييـ دائما لؾ  أم ىناؾ تأثير الذيف لا يبدكف،العامؿ
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ف يركف في العمؿ مكسب اجتماعي ػػػػـ الذمػػػػ قأحيانػػػػان  الذيف يبدكنو أمػػػػام، ػػػازؿػػػتف
–  تناقص تصاعديا ت  - أيضاكيزيد في مياراتيـ بنسب متقاربة 

.  العامؿ رأيو بالمنظمةإبداءك بالتالي ىناؾ تأثير لقيمة العمؿ عمى مدل 

 قيمة الاحترام عمى تمقي العامل  مدى تأثيريوضح( 55) رقم جدول
 :لمساعدة من طرف الرئيسل

              العامل تمقي 
 المساعدة

قيمة الاحترام 

دائما  
 

المجموع لا يمتقي نادرا أحيانا غالبا 

 3بالعمل الكثير 
42.85 %

/ 4 
57.14 %

/ / 7 
7.14 %

 28اتقان العمل 
57.14 %

/ 17 
34.69 %

/ 4 
8.16 %

49 
50% 

 31الثقة المتبادلة 
52.54 %

5 
8.47 %

3 
5.08 %/ / 

59 
39.79 %

 2بدون ايجابة 
66.60 %/ / / 

1 
33.33 %

3 
3.06 %

 64المجموع 
65.30 %

5 
5.10 %

24 
24.48 %

/ 5 
5.10 %

98 
100 %

مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يمكف أف نستنتج أف العماؿ الذيف يتمقكف التكجيو      
ركف ػػػف مػػػػاؿ الذمػػػف العـػكىـ ـ% 55.65م بداية عمميـ يمثمكف ػػـ ؼػػػبشكؿ دائ

ب ػػػػػػف كالثقة المتبادلة بنسػػػػؿ المتؽػػػلاؿ العـػػػف خػػػب ـػػػػراـ يكسػػػأف الاحتػػػػب
ؤلاء ػػكيعكد ذلؾ لككف ق% . 52.54  %57.14:مػػكه مػػػػل التكاؿػػػة عؿػػػاربػػػػمتؽ
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كف التكجيو ػػػف يتمؽػػػػػػػظمة أما الذمػػػؿ المفػػػىـ داخػػىـ كعلاقاتػػػل مكانتػػ عؿحريصيف
 فػػػػػي الاحتراـف يركف ػػػف الذمػػػاؿ كىـ ـػػػ العـمػػف% 20.86لكف ػػػانان يمثػػػأحي

اف ػػػػكؿ بػػػػػب أؽػػػذه النسػػػكمف خلاؿ ق% 57.14يككف بالعمؿ الكثير بنسبة 
 .بالمنظمةىناؾ تأثير لقيمة الاحتراـ عمى مدل تمقي عامؿ التكجيو 

 قيمة الوقت عمى طريقة اعتياد العمال  مدى تأثيريوضح( 56) رقم جدول
  :عمى بعضيم

 طريقة الاعتياد    
قيمة الوقت 

المجموع أمر صعب  أمر سيل  

 86في الوقت المحدد 
89.58 %

10 
10.41 %

96 
97.95 %

 1 د 15بعد 
100 %

/ 1 
1.02 %

 1 /سا 1بعد 
100 %

1 
1.02 %

 / / / سا 1بعد أكثر من 
 87المجموع 

88.771 %
11 

11.22 %
98 

100 %
 العماؿ الذيف أغمبية أفمف خلاؿ النتائج المكضحة أعلاه يمكف القكؿ       

كف ػىـ العماؿ الذيف يأت%  88.77يركف بأف التعامؿ فيما بينيـ أمر سيؿ بػ 
 الالتزاـ بالكقت أفمما يعني % 89.58ت المحدد بنسبة ػػػؿ في الكؽػػػ العـإلى

 كبشكؿ أسيؿ الآخريفكؿ أسرع مع ػػاج بشػػػػم الاندـػػػده ؼػػػػؿ يساعػعند العاـ
أما % . 100ة بنسبة ػػػػػ دقيؽ15عد ػػػػف يأتكف بػػػػاؿ الذمػػػػد العـػػكيتضح أكثر عف
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كف لممنظمة ػػػف يقبؿػػػػػىـ الذم%  11.22 صعب يمثمكف الأمرالذيف يركف بأف 
يف ػػػير ممتزـػػػىـ غػػػلككف% 100بة ػػػػ سا مف العمؿ كىك ما عبرت عنو النس1بعد 

كؿ ػػػػكف الؽػػػػػا يـػػػػف ىفػػػـ. ع العماؿػػػػبكقت العمؿ مما يجعميـ صعبي الاعتياد ـ
  .الكقت عند العامؿ لميا تأثير عمى مدل اعتياده عمى بقية العماؿ ةقيمػػػأف ػػػب

قيمة العمل عمى طبيعة العلاقات مدى تأثير  يوضح (57) رقم جدول
 :بين العمال

 طبيعة العلاقات
قيمة العمل  

المجموع الصراع التنافس التعاون  

 48مكسب اقتصادي  
82.75 %

10 
17.24 %/ 

58 
47.15 %

 17مكسب اجتماعي 
70.83 %

6 
25 %

1 
4.16 %

24 
19.51 %

 37يزيد في الميارة 
90.24 %

3 
7.31 %

1 
2.43 %

41 
33.33 %

 102المجموع 
82.92 %

19 
15.44 %

2 
1.62 %

123 
100 %

 جؿ عماؿ المنظمة أف يمكنني القكؿ أعلاهمف خلاؿ الجدكؿ المبيف       
مف العماؿ كىؤلاء العماؿ % 82.92الذيف تسكد بينيـ علاقات التعاكف بنسبة 

اؿ ػػمف العـ% 82.75 العمؿ مكسب اقتصادم بنسبة أفف يركف ػػػػـ الذمػػػػػػػػػػق
اعؿ العممية كيسعكف مف كراء ذلؾ لراتب ػػ تؼأسػػػاساكف ػػػػعػػػػكيعكد ذلؾ لككف الت

أف ػػركف بػػػػـ مػػػػػػػكه% 15.44اؿ الذيف يسكد بينيـ التنافس فيـ يمثمكف ػػػػػػػػ العـأما
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م ػػػػىـ ؼػػػ لككنيـ ييتمكف بمكانتشيءؿ ػػػػػػؿ ؾػػػػركز اجتماعي قبػػػمؿ ىك ـػػػالع
 يمكف القكؿ بأف قيمة العمؿ عند كبالتالي. زيد مف ىذه المكانةػا مػػػع كـػػػػالمجتـ

العماؿ لا تختمؼ كثيرا باختلاؼ العلاقات العمالية مما يدؿ عؿ عدـ كجكد 
. تأثير
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 قيمة الاحترام عمى طريقة عمل  مدى تأثيريوضح( 58) رقم جدول
العمال  

طريقة العمل 
 قيمة الاحترام

ضمن 
مجموعات  

المجموع  إجابةبدون كل واحد لوحده 

 3العمل الكثير 
42.85 %

3 
42.85 %

1 
14.28 %

7 
6.08 %

 36العمل المتقن  
73.46 %

11 
22.44 %

1 
2.04 %

49 
42.60 %

 51الثقة المتبادلة  
86.44 %

6 
10.16 %

2 
3.38 %

59 
51.30 %

 87المجموع 
75.65 %

24 
20.86 %

4 
3.47 %

115 
100 %

مف  % 75.65 نسبة إف يمكف نستنتج أعلاهمف خلاؿ الجدكؿ المبيف      
ف يعممكف ضمف مجمكعات داخؿ المنظمة يكسبكف احتراميـ مف ػػػػػػػمالذالعماؿ 

 التفاعؿ بيف أساسلككف الثقة المتبادلة % 86.44خلاؿ الثقة المتبادلة بنسبة 
مف العماؿ الذيف يعممكف % 20.86 نسبة أما. ساس نجاح عمميـأالافراد ك

 الاحتراـ يكسب مف خلاؿ العمؿ الكثير كىك ما عبرت عنو أفلكحدىا يركف 
مف العماؿ الذيف يعممكف لكحدىـ كيعكد ذلؾ لككف العمؿ % 42.85النسبة 

. لكف في الحقيقة نكعية العمؿ حسب القيمة الايجابية . الكثير قد يجمب الاحتراـ
 .كبالتالي ىناؾ تأثير لقيمة الاحتراـ عمى طريقة عمؿ العماؿ
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 :إستنتاج جزئي خاص بالفرضية الخامسة

: مف خلاؿ جميع الجداكؿ يمكف القكؿ 

ػ ىناؾ قيـ ايجابية بالمنظمة كقيمة الكقت كالالتزاـ بو كقيمة العمؿ كقيمة 
  . ك التفاني كقيمة الثقة المتبادلةالإتقاف كجكد قيمة أثبتتالاحتراـ التي 

 : أف الرئيس فألاحظ  معكمف حيث كجكد علاقة ليذه القيـ عمى تكافؽ العامؿ

  . ػػ  ىناؾ تأثير لقيمة الكقت عمى معاممة رب العمؿ لمعامؿ

  .ػ ىناؾ تأثير لقيمة العمؿ عمى فرصة مشاركة العامؿ

  .لممساعدة مف طرؼ الرئيسػػ ىناؾ تأثير لقيمة الاحتراـ عمى مدل تمقي العامؿ 

 . لمقيـ الايجابية تأثير ايجابي عمى تكافؽ العامؿ بالرئيسأم

: فتـ ملاحظة مايمي كجكد علاقة ليذه القيـ بتكافؽ العامؿ مع الزملاء      أما

 ػػ قيمة العمؿ عند العامؿ ليا تأثير عمى طريقة اعتبار العامؿ مع زملائو  

ػ قيمة العمؿ ليا تأثير عمى طبيعة العلاقات بيف العماؿ  

 ػػ قيمة الاحتراـ ليا تأثير عمى طريقة العمؿ بيف العماؿ  

 نقص التكافؽ الميني بيف الزملاء  آككبالتالي ىناؾ ليذه القيـ دكر في زيادة 

. ةتمف ىنا يمكف القكؿ باف الفرضية مثب
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 نتائج الدراسة

من خلال تحميل جميع الجداول الخاصة بالفرضيات توصمت الدراسة إلى 
 :جممة من التنائج 

 : ـــ فيما يخص الفرضية الأولى التي مفادىا أولاً 

 .لممراسم أالشعائر بالمنظمة دأر في التأافق الميني لمعامل مع عممو

خمصت الجداول المتعمقة بيذه الفرضيات إلى وجود تأثير لطريقة اختيار 
وىو ما توضحو النسبة  (19الجدول )العمال عمى طريقة تعريفيم بالعمل 

وىناك تأثير لطريقة الاختيار عمى  . % 32.65 و% 29.59 و% 33.67
و ليس ىناك تأثير عمى  . 23مدى تمقي العامل لمتوجيو من خلال الجدول

ولا عمى  (25الجدول )العموم ليذه الطرق عمى رضى العامل عمى عممو 
وحتى طرق استقبال العمال . (27الجدول)مدى ملائمة العمل بالنسبة لمعامل

من خلال )لأول مرة بالمنظمة ليا تأثير عمى مدى تمقي العامل لمتوجيو 
.  ممن يتمقون التوجيو دائماً % 52.04وىو ما توضحو النسبة (24الجدول

كما أن لطريقة استقبال العمال تأثير عمى رضاء العامل عمى عمميم من 
وىو نفس ما  . % 69.38وىو ما تشير إليو النسبة  (25الجدول)خلال

فيما يخص تحفيز العمال " فارأق مصباح العاجز"توصمت لو دراسة 
 سامة  "واعطائيم فرصة المشاركة، كما يمتقي ذلك مع ما توصمت لو دراسة

فالمنظمة رغم تدني المستوى التعميمي لعماليا إلا أنيا تحاول تكييفيم ". الفراج
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حسب أداء المؤسسة و استرتجيتيا وأىدافيا مما يجعميا مرنة في بعض 
  .   فاعمياتيا

ــ  : فيما يخص الفردية الثانية التي مفادىاثانيالـاً

كمما كانت لغة المنظمة قريبة من لغة المجتمع المحمي كمما كان التأافق 
 .الميني لمعامل مع زملاءه أرئيسو  قأى

 :خمصت الجداول المتعمقة بيذه الفرضية إلى

وجود تقارب بين لغة المنظمة ولغة المجتمع المحمي و رغم عدم وجود تأثير 
لمغة المنظمة في معاممة الرئيس لمعامل نظراً لعدم وجود توافق ميني بين 

   %1.38 و %66.97العامل والرئيس و ىو ما عبرت عميو نسبة 
 (.33 و32الجدول )

أما التوافق الميني بين الزملاء فيو موجود رغم التأثير السمبي لمغة في ذلك 
و ىو ما يؤذي لتكوين أقميات بالمنظمة كما سبق الذكر ويتضح من خلال 

مما يدل عمى أن الانتماء الجغرافي لمعامل لو دور في  (35)و (34)الجدول 
عبد الله ثابث   "ذلك من خلال المغة المستعممة وىو عكس ما توصل لو

في دراستة حول التقافة التنظيمية السائدة لدى الموظفين والمتغير " فرحات
 .الجغرافي
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كما لغة المنظمة تع من أىم الرموز التي يتفاعل من خلاليا الفرد فيي 
وضحت لنا أىم القيم السائدة بالمنظمة خاصة بعد تقاطع المغة مع متغيرات 

 .أخرى

ـــ   :فيما يخص الفرضية الثالثة التي مفادىا ثالثالـاً

 .معرفة العامل لرمأز المنظمة يساىم في تأافقو في عممو

 : وخمصت الدراسة فيما يخص ىذا إلى أن

معرفة العامل لرموز المنظمة ليا تأثير واضح عمى معرفة العامل لطريقة 
 ممن ليم دراية بيذه % 57.14وىو ما توضحو النسبة  (39الجدول)العمل

من خلال  (41الجدول )الرموز، وىناك تأثير لمغة عمى مناسبة العمل لمعامل
 . رغم التأثير السمبي% 80.61النسبة 

وبالتالي حسب ما تشير إليو نظرية التفاعمية الرمزية التي تطرقنا إلييا سابقاً 
أن المعاني التي يعطييا الأفراد لمرموز أثناء تفاعميم ليا دور كبير في عمميم 

فمعاني رموز المنظمة تشكل العالم . و حتى في أنماط الأدوار التي يتخذونيا
 .الذي يعمل ضمنو العامل في المنظمة

ــ   :فيما يخص الفرضية الرابعة التي مفادىارابعالـاً

القصص التي ترأى في المنظمة ليا دأر في التأافق الميني لمعامل مع 
 .عممو أظرأف عممو
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وقد تم إثبات الفرضية لوجود تأثير واضح لمقصص التي تروى عمى مدى 
ممن  (45الجدول) % 52.04تمقي العمل لمتوجيو وىو ما دلت عميو النسبة

يتمقون التوجيو دائماً ويرون بأن ىذه القصص تروي طريقة العمل وقررات 
كما أن لمقصص التأثير عمى تأثير الضوضاء عمى العامل وىو ما .القدامى 

ممن تؤثر الضوضاء عمى  (46الجدول) % 60.20أشارت إليو النسبة 
 .  تركيزىم

و لمقصص التأثير عمى رغبة العامل في تغير طريقة العمل وفقاً لمظروف 
ممن يرون بأن  (47الجدول) % 56.12المناخية وىو ما أشارت إليو النسبة 

طريقة العمل تتغير دائماً وقفاً لمظروف المناخية مما يشير إلى رغبة العامل 
في بيئة مناسبة لمعمل لما ليا تأثير عمى توافقو في عممو، وتجنب لمشكمة 
سوء التوافق الميني التي بدأت تظير عند ىؤلاء وىي مشكمة أشار إلييا 

الجانب )في علاجو لمشكمة سوء التوافق" الشيخ كامل محمد عأيضة"
  .(النظري

كما يمكن تفسير ىذا من خلال نظرية المؤسس التي تشير إلى أن السابقين 
ىم الذين يضعون رسالة المنظمة  (الذين تروى عنيم قصص)بالمنظمة 

وكيف تكون عميو فيما بعد وىو ما يبدو واضح من خلال تأثير القصص 
التي تروى عمى ىؤلاء في رغبة العامل في تغير الظروف وفي معاملاتيم 

 .لبعضيم
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ــ  : فيما يخص الفرضية الخامسة التي مفادىاخامسالـاً

كمما كانت القيم السائدة بالمنظمة ايجابية كمما زاد تأافق العامل مع رئيسو 
 .أ زملاءه

 :وتوصمت الدراسة فيما الفرضية إلى مايمي

لمقيم الايجابية بالمنظمة تأثير عمى توافق العامل مع رئيسو من خلال تأثير 
 % 66.32قيمة الوقت عمى معاممة رب العمل لمعامل فنسبة 

 .من العمال يعاممون حسب إخلاصيم(53الجدول)

وىناك تأثير لقيمة العمل عمى فرصة إبداء العامل لرأيو ويتضح ذلك من 
 عمى التوالي % 22.76 و% 26.82خلال النسبتين المتقاربتين

وىم يرون أن العمل مكسب اقتصادي واجتماعي يزيد في  (54الجدول)
 .الميارة

من  (55الجدول)ولقيمة الاحترام تأثير عمى مدى تمقي العامل لممساعدة 
 التي توضح العمال الذين يتمقون المساعدة دائماً % 55.56خلال النسبة 

وليذه القيم السابقة . يرون بأن الاحترام يكسب بإتقان العمل والثقة المتبادلة
دور في التوافق الميني لمعامل مع الزملاء من خلال قيمة الوقت و تأثيرىا 

 %"88.77وتعبر عميو النسبة  (56الجدول)عمى اعتياد العمال عمى بعضيم 
ممن يعتبرون أن الاعتياد أمر سيل ويمتحقون بالعمل في الوقت المحدد أو 

 . د15بعد 
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أما تأثير قيمة العمل عمى طبيعة العلاقات بين العمال تتضح من خلال 
وحسب نظرية القيم المتناولة أن ىذه القيم . (57الجدول ) % 71.54النسبة 

التي تناولناىا أكدت لنا وجود قيم أخرى مثل قيمة الالتزام والولاء وىذا ما 
يعطي قوة لثقافة ىذه المؤسسات و ىي ميزة ايجابية  حسب نظرية القيم التي 

 . تناولناىا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
210 

 الخاتمة

من خلال جميع ما تناولتو يمكن القول أن الثقافة التنظيمية تعتبر حجر 
الأساس بالنسبة لممنظمة لكونيا تحتوي عمى جميع الجوانب التي من شأنيا 
أن تمضي بالمنظمة قدماً، فمن خلاليا يمكن أن نحدد العناصر التي يمكن 
أن تؤثر و تتأثر بيا مثل حجم  المنظمة، والتنشئة الاجتماعية ليا والتغير 

التنظيمي، والبيئة الخارجية ليا، و محدداتيا الأساسية كتاريخ وحجم 
وتكنولوجيا المنظمة، و بيئتيا و الأفراد العاممين بيا، والأىداف التي تسعى 

أما فيما يخص التوافق الميني لمعامل فيلاحظ  أن توافقو سواء مع .لتحقيقيا
الرئيس أو الزملاء أو محيط  العمل أو ظروفو يعتمد بدرجة كبيرة عمى 

الرصيد الثقافي لدى ىؤلاء ودوافعيم و قدرات الفرد لكــن  ميما يكن فإن ىذا 
التوافق يتأثر بالتغيرات اليومية العامة لممجتمع والمنظمة واختلافات البيئة 

أما فيما يخص الفرضيات فقد تم أثبات أغمبيتيا و نفي واحدة . ومناخ العمل
فالفرضية الأولى تم إثباتيا، أما الثانية نفيت أما الثالثة والرابعة : منيا

 .      وىو ما تم تناولو بالتفصيل في نياية كل فرضية. والخامسة تم إثباتيا

 : و في الأخير نوجو جممة من التوصيات إلى كل الشركتين

ـــ إعطاء أىمية أكثر لطريقة استقبال العمال و توجيييم بالمنظمة لما من ذلك 
 .من أىمية

ـــ إعطاء أولوية أكبر لمتوافق الميني لمعامل مع رئيسو لأن العلاقات 
 .التنظيمية تساىم في توفير جو مناسب لمعمل و من تم الرقي
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ـــ فتح مجال لمدراسات ضمن ىتين الشركتين لوجودنا صعوبات أثناء التوزيع 
 .و أثناء الحصول عمى معمومات خاصة بموقع الشركة وعدد عماليا

ـــ إعطاء أولوية لتكوين العمال وىذا يرجع لرغبة البعض في تحسين وضعيم 
 .الميني بصفة عامة

 .  ـــ وضع تحفيزات لمعمال لرفع من معنوياتيم ومن تم أدائيم
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:  التوافق الميني لمعامل مع عممو:  ال اً 

،لا   نعم    :   ىل تستعمل ألة معينةـ  26

:  كيف تعرفت عمى طريقة العمل بالوسائل أو الألةـ 27

   (خبرة سابقة) كنت تعرفيا من قبل                                                                  

عرفتيا عن طريق رئيس القسم                                                                         

  عن طريق أحد العمال                                                                   

 عن طريق دليل أو منشور                                                                   

 :ىل تمقيت توجيو في بداية عممك أو عند تغيير منصبك ـ 28

،لا أتمقى توجيو      نادراً    ،  ،احياناً      ،غالباً    دائما         

لا ،نعم        :ىل ترى بأن العمل الذي تقوم بو ىو الذي يناسبك  ـ 29

، لست راض    ، نادراً     ،أحياناً      ،عالباً    دائماً  :ـ ىل أنت راض عن عممك وما تقدمو لممؤسسة  30
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  ،افكر في عمل أخر     ،لا     نعم   :ىل تفكر في ىذا العمل كمستقبل لك  ـ 31

،لا       نعم  :  ىل راتبك مناسب لما تقوم بو ـ32

،لا     نعم   : لسد حاجاتك المادية راتبك ىل يكفي ـ 33

  :التوافق الميني لمعامل مع الرئيس المباشر لورابعاً ـ 

  غير متردد      ، متسامح وطيب   ،صارم    : كيف ىو رئيسكـ 34

 لا ييتم     ،  يتميز بحماسة وذكاء     ، يعي عممو وأىداف المؤسسة                             

 سطحية        ،دقيقة     :  الرئيس لو دراية بالعمالـ35

لا ييتم ، لو دراية بأصحاب التعامل المباشر                                       

 لا ييتم  ،الأمور الشخصية     ،العمل فقط     :رب العمل ييتم بأمور  ـ 36

حسب منصبك      ، حسب عممك و إخلاصك       :ىل تعامل من طرف الرئيســ 37

.............. شئ أخر أذكره،  حسب تميزك بين العمال                                        

: ىل يزورك الرئيس  من حين إلى اخر ـ 38

لا يزورني  ، نادراَ     ،أحياناَ    ، غالباَ      ،دائماَ     

 :ىل يعطيك الرئيس  الفرصة أ ناء الاجتماع لإبداء رأيك ـ 39

لا أبدي رأيي ،نادراَ       ، أحياناَ      ، غالباَ     ،دائماَ     

 عن طريق أحد العمال ،كتابياَ     ،شفيياَ     :كيف يتصل المدير بك  ـ 40

 أحد المشرفين  ،أحد العمال     الرئيس     ، : عندما يشب نزاع بين العمال من يتدخل في فضوـ 41

  ليست ىناك أي علاقة ،   غير جيدة   ،جيدة    ،   حسنة     : كيف ىي علاقتك برئيسكـ42

: ىل يساعدك الرئيس عندما تواجو مشكمة ما ـ  43
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 لا يساعدني ، نادراً      ،أحياناً     ، غالباً     ،دائماً     

  

  :توافق العامل مع زملائو: خامساً ـ 

   أمر صعب ،أمر سيل    : كيف كان إعتيادك عمى زملائك ـ 44

الصراع    ،التنافس     ،التعاون      :ا العلاقات بين العمال يسوده ـ  45

 كل واحد لوحده  ، مجموعات      :ىل تعممون ضمن ـ 46

   : توافق العامل مع ظروف عممو:سادساً ـ 

ليس ليا تأثير  ،  صحتك       ،تركيزك في العمل    :ىل لضوضاء تأ ير عمى  ـ 47

 :(اشعة الشمس)ىل تتغير طريقة العمل والإنتاج نظراً لمظروف المناخية ـ 48

 لا يحدث أي يغيير ، نادرا     ،أحياناً     ،غالباً      ،دائماً     

     استراحة غذاء  ،استراحة صباحية      :ىل ىنالك استراحات أ ناء العمل ـ 49

لا توجد استراحة      ، استراحة مساء                                               

 لا توجد      ، نادراً      ، أحياناً     ، غالباً    ،دائماً    : ىل تتوفر لديكم الوجبات الخفيفة ـ50
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  باللغة العربيةملخص الدراسة

دور الثقافة التنظيمية في التوافق المهني للعامل في "ىدفت الدراسة لتناول 
، و بالخصوص في مؤسسة الأشغال العمومية والترقية  "المؤسسة الجزائرية

العقارية ببمدية شروين ولاية أدرار، حيث اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج  
استخدمت الإستمارة كأداة ميمة . الوصفي و التحميمي  لملائمتيا لمموضوع

لجمع البيانات  حيث وزعت عمى أغمبية موظفي المؤسستين  الذين كانوا 
 وتم استرجاعيا كميا لكن 110يعممون في فترة التوزيع و البالغ عددىم 

 استمارة نظراً لعدم توفير الشروط المطموبة فييا   وفي الأخير 12استبعدت 
وخمصت الدراسة .  استمارة 98كان عدد الإستمارات  التي خضعت لمتحميل 

 :لمنتائج التالية

ىناك دور لممراسم والشعائر المستعممة في المنظمة عمى توافق  -1
 .العامل في عممو

لا يوجد دور لتقارب  لغة المنظمة من لغة المجتمع المحمي  عمى  -2
 . توافق العامل مع الزملاء و الرئيس

معرفة العامل لرموز المنظمة يساعده  إلى حد كبير عمى توافقو في  -3
 . عممو

القصص التي تروي في المنظمة حول طرق عمل العمال والقيم   -4
 .ليا تأثير عمى التوافق العامل مع العمل و ظروف العمل
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القيم الموجودة في المنظمة ليا تأثير عمى التوافق العامل مع  -5
 . زملاءه ورئيسو

 :وخمصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أىميا 

 .ــــ إعطاء أولوية أكثر لطريقة استقبال العمال و توجيييم بالمنظمة1

 .ــــ إعطاء أولوية وأىمية أكبر لعلاقة الرئيس بالعامل2

ــــ فتح مجال لمدراسات ضمن ىتين الشركتين لوجودنا صعوبات في 3
 .التواصل معيا و توزيع الاستمارات

 .ــــ إعطاء  أولوية لتكوين العمال لتحسين وضعيم الميني 4

 . ـــ وضع تحفيزات لمعمال لمرفع من معنوياتيم ثم أدائيم 5
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 الملخص باللغة الانجليزية

The study 's resume( summury) 

The study  has aimed to focus on" the role of the 
orgnizing culture in the proffessional congruity for the 
worker at the Algerian  entrprise" , especially at the puplic 
works and the property's  development entrprise of 
Charouine, Adrar.This study relies on the descriptive 
pattern and the analytic  pattern  for being suitable to the 
study . The questionnare has been delivered on 110 
functioners who used to work at the entrprise above in a 
given period.However, 12 questionnaires have been 
omitted for not deing compatible with the afore_stated 
conditions . i.e 98 questionnares have been set to 
analysis. The results are as follows: 
1_ there is a role of decrees and rites which are used 
in the region for the congruity of the functioner at 
his/her work. 
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2_ There is no link between the region's language and 
the social tongue, this does not affect the agreement 
between the worker's  mates and the loss. 
3_ The functioner's knowledge of the region's elite 
helps him/her feel at ease at his/her work. 
4_ stories that are told throughout  the region about hard 
work and ethics have a noticeable influence on the 
functioner's working conditions. 
5_ Ethics existing in the region affect the relation between 
the functioner and his/her mates. 
The study has come to set of recommendations: 
A_ Prioprty is given to the boss-worker relationship. 
B_ Prioprty is given to the way of functioners' welcome 
and guidonce. 
C_ Prioprty to forming workers to improve their 
professional situation. 
D_ The important of incentives in the workers' 
professional lives for encouriging them and improving their 
performance.  
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