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شرف أالسلام على  الصلاة و بسم الله الرحمن الرحيم و
 سلم" المرسلين "محمد صلى الله عليه و

علينا بنعمة العلم والحمد لله الذي  اية نشكر الله الذي منبد 
 هدانا من الظلمات إلى النور يرتنا بنور العلم وأنار بص

أعاننا على إتمام  تعالى الذي وفقنا و نشكر الله سبحانه و
 .هذه الدراسة

ولأن حسن السجية يوجب إبداء التحية، نحي أستاذتنا 
المشرفة "شابونية كريمة" على سمو أخلاقها التي نهلنا 

كر والامتنان منها مثلما نهلنا من علمها، نتوجه إليها بالش
رحابة صدرها التي  الخالص على إرشاداتها القيمة، و

رافقتنا من بداية الطريق لإتمام بحثنا. نتقدم بجزيل الشكر 
علوم  التجارية و إلى كل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و

التسيير إلى كل من أسدى لنا مشورة أو قدم إلينا نصيحة 
والتقدير فجزاهم  ومعونة، لهم منا جميعا خالص الشكر
 .الله عنا خير الجزاء

 



 

 

 
 المرسلين و الأنبياء خاتم على السلام و الصلاة و العالمين رب لله الحمد

 :إلى المتواضع العمل هذا بإهداء أتقدم

 عمرهما في الله أطال أمي تعب و أبي شيب

 وتيإخ و أخواتي إلى

 أسامة دربي رفيق زوجي إلى

 -سمية - .الله في أحبني من كل الى



 

 
إلى من تجرعت الكأس فارغا لتسقيني قلرة حب، إلى من 

حصد  الأهواك عن دربي لتماد لي طريق العلم "أمي 

 ."حفظاا الله

لأرى الفخر ي تمنيت وجوده عند كل نجاح ذإلى حبة الفؤاد ال

 " أبي رحمه الله". في عينيه

 إلى إخوتي الذين كايوا دائما سندا رغم كل الظروف.

 هذا العمل راجية من الله أن يكون ذا يفع لي  أهدي لكم

 و لغيري.

 -ميسون -
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 مقدمة 

 

 ب

رلتنمرد  ردارسرد     كمصدطح  عاردا  عندحنر  تثد  ن تندحنلن  بحهتمدح،  رلتنظرمد  رلتطدنرس رلبدحثون  تدارس 
 ذلد  رسدع  لأند  رلمنظمدح   ثردح  فد  رلصدثر  رلظدنرهس مد  رلتنظرمد  رلتطدنرس رعدارلتغرردس  ذ   ن ن رلتثدار 

 رلعلاقح  تثسر  ذل  رهاف مح   ن غحلبحردنسحن  رلجحنب ن رلتنظرم  رلجحنب هحفر بمح  رلمختحف  جنرنبهح تثسر 
 رلتنظدر، ن رلأفدسرا بتطدنرس زردحا  رههتمدح،تقتضد  منظمد   أي فمصدحث   جمحعدح  رلعمد  بدر  رلتنحقضدح  ن ثد 
 أن تغررس عح  تسكز رلتنظرم  رلتطنرس بسرمج معظ، أ  ل ر نجا .لحعم  رلمنحسب منحخرل تهرئ  ن رلمختحف  بأبعحا 
 أنفسده، بتغرردس هدلاه  ثتد  رقدن، رلمنظمد  ارخد  رهتصدح  تثسدر  ن ن رلجمحعح  رلأفسرا رعتقحار  ن قر، تثسر 
  رلأفض  نثن

 رلتددأورس ن  رلعدحمحر  رلأفدسرامعتقدار   أفكدحس ن تطددنرس قدر، ن ذلد رلتد  تسدع  رلمنظمدح  رلنحجثد  هد   ذ 
 ذرجدددحا ن أارئهدد،ح رسددحه، فددد  تثسددر  مدد  رلخحسجرددد  تجددح  برئددد  رلعمدد  رلارخحردد  نر ذاسركهدد، نعحدد  طسرقدد  تفكردددسه، 

قدحاسر  أنفردح  منظمد  نجدنا أفدسرا  أيسدب  نجدح   أهد،فم    لنحتج  ع  عنرم  رلبرئ  رلمتغرس حمشكلا  ررلثحن  ل
مد  نجدنا  ابد لكد  تثقدا رلمنظمد  نه  أفسراهدح ه ن  بكحفد  أنشدط  رلعمد  ارخد  رلمنظمد  لحقردح،عح  ب   رلجهنا 

وقحفد  تنظرمردد  قدحاس  عحدد   نشددس ن  رلأفدسرامعتقددار   أفكدحس ن قددر، نأهدارف ن  بددر  ن ن قرمهدح أهددارفهحتكحمد  بدر  
 رلتطنرس  ن للإبارع رلأسحس ن خحا  لك رلنه  بحعتبحسهح رلمثسك  رلأفسراتنجر  سحنك 

فد  فشد  منظمدح   كد لك سدبب فإنهدحكحن  رلوقحف  رلتنظرمرد  سدببح فد  نجدح  رلعاردا مد  رلمنظمدح   ذ ر ن
بدا  مدد   رلأنحنردد رلدبغ  ن  ذلد تدداف   أفكدحس نمعتقددار   بحلممحسسددح  رلسدحبر  رلتدد  تثكمهدح قدر، ن رتسدم  أخدس 

ف   رلأهمر كبرس م   قاسأصبث  رلوقحف  رلتنظرمر  عح   ل ر فقا  رلأهارف رلجمحعر رلبنح  ن تثقرا  رلتطنرس ن
 سغد،  رههتمدح، رلكدحف  فد  منظمدحته، هدحأ  كوردسر مد  رلمداسر  ه رعطنن ذه  كورس م  رلمنظمدح  فد  رلنقد  رلدسره 

 حرح  رلتطنرسر  انسهح رلكبرس ف  تهرئ  رلمنحخ رلملائ، لحعم

 الدراسة إشكالية  -1

 سمح  م  سم  أه، رعتبس رل ي رلتنظرم  رلتطنرس ن رلتغررس ف  مهمح انسر رلتنظرمر  رلوقحف  تحعب

 منركب  ن رلتثارح  لمنرجه  رلخحص ن منم رلع رلقطحعر  ف  ح نظمرلم جمر  تثتحج  ثر   رلثار  رلعصس

  رلمتسحسع  رلعحلمر  رلمستجار 
ن رلت  تكتس  أهمر    رلخامح  صنحع  ف  تعم  رلت  رلمنظمح  ذثا  ه ن رلملاسسح  رلمرنحئر  

 تثقرا ف  رسحعاهح قا رلسحئا  ف  ه   رلملاسسح  وقحف رل ننع تشخرص فإ رستسرترجر  ف  رهقتصحا رلنطن   ل ر 
 رلتطنرس رلتنظرم  رل ي تسم  ذلر   أهارفهح ن م  وم  ف  ذثار 

ر الثقافة يأثمدى تما  رلبث  ف  رلتسحلا  رلسئرس  رلتحل :  مشكحعح  مح سبا رمك  صرحغ   بنح 
 ؟بولاية جيجل "جن جن"في مؤسسة ميناء  ،التطوير التنظيمي السائدة فيالتنظيمية 

 رلفسعر  رلتحلر : رلأسئح  طس رلتسحلا  رلسئرس  رستأرنح  ع  ه ر للإجحب 
 تنجا وقحف  نرثا  فقط ف  ك  منظم ؟؟ ن ه  ه  تتشحب  رلمنظمح  ف  وقحفتهح رلتنظرمر  -



 مقدمة 

 

 ت

 رلوقحف  رلتنظرمر ؟  كن  ت  سئرسر   أبعحا ه  تنجا -

 تكنر  ن تغررس رلوقحف  رلتنظرمر  ن رلثفحظ عحرهح؟كرف رت،  -

 ؟ه  تنجا وقحف  تنظرمر  سحئا  ف  ملاسس  مرنح  "ج  ج " بنهر  جرج  -
 رلتطنرس رلتنظرم ؟ لمح ر تنخسط رلمنظمح  ف  مسع  -

 ؟رلتنظرم  رلتطنرس أن مجحه  أبعحامح ه   -
 رلتطنرس رلتنظرم ؟بسرمج مح ه  عنرم  نجح  ن فش   -

 مح هن مستن  أبعحا رلتطنرس رلتنظرم  ف  ملاسس  مرنح  "ج  ج " بنهر  جرج ؟ -

 س رلتنظرم ؟مح ه  طبرع  رلعلاق  بر  رلوقحف  رلتنظرمر  ن رلتطنر -

 فرضيات الدراسة نموذج و  -2

 

 
 

 ذعارا رلطحلبتر   المصدر:

  قمنددح رلتطدنرس رلتنظرمد ن لوقحفدد  رلتنظرمرد  ربعدا رهطدلاع عحد  بعد  رلاسرسددح  رلسدحبق  ثدن  منضدنع 
 رلفسضرح  رلتحلر :بصرحغ  

𝛂دلالة إحصائية عند مستتوى مننويتة يوجد أثر ذو الفرضية الرئيسية:   ≤ 𝟎. للثقافتة التنظيميتة فتي    𝟎𝟓
 ."، من وجهة نظر أفراد النينةالتطوير التنظيمي في مؤسسة ميناء "جن جن

 ه   رلفسضر  رلفسضرح  رلفسعر  رلتحلر : تناسج ضم  ن
 ن اهلد  ذثصدحئر  عندا مسدتن  معننرد   رنجا أوس α ≤ مدنسا لحوقحفد  رلتنظرمرد  رلسدحئا  فد  تطدنرس رل  0.05

    م  نجه  نظس أفسرا رلعرن ف  ملاسس  مرنح  "ج  ج " رلبشسي
   رنجا أوس  ن اهل  ذثصحئر  عنا مستن  معننرα ≤ رلأنظم   تطنرس لحوقحف  رلتنظرمر  رلسحئا  ف ، 0.05

  م  نجه  نظس أفسرا رلعرن   ف  ملاسس  مرنح  "ج  ج " رلعم  ذجسر ر  رلسرحسح  ن ن
   رنجدددا أوددددس  ن اهلددد  ذثصددددحئر  عندددا مسددددتن  معننرددددα ≤ تطددددنرس رل لحوقحفددد  رلتنظرمردددد  رلسدددحئا  فدددد ، 0.05

  م  نجه  نظس أفسرا رلعرن   م  نجه  نظس أفسرا رلعرن   ف  ملاسس  مرنح  "ج  ج " تكننلنج رل

 التنظيمي التطوير
 تطنرس رلمنرسا رلبشسر 

 رلسرحسح   رلأنظم  ن تطنرس
 ذجسر ر  رلعم  ن

 رلتكننلنج  رلتطنرس
 تطنرس رلهرك  رلتنظرم 

 رلوقحف  رلتنظرمر  رلسحئا 

ق رلمتغرس رلمست  

تحب رلمتغرس رل  
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 ن اهل  ذثصحئر  عنا مستن  معننرد   رنجا أوس α ≤ هركد  تطدنرس رل لحوقحفد  رلتنظرمرد  رلسدحئا  فد ، 0.05
  م  نجه  نظس أفسرا رلعرن   ف  ملاسس  مرنح  "ج  ج " رلتنظرم 

 اختيار الموضوع أسباب  -3

 فرمح رح : هحرمك   كس  رخترحس ه ر رلمنضنع ن ذل  أا  أسبحبتنجا عا  
 ؛ ررلبحثوكن  رلمنضنع م  رلمنرضر  رلمعحصس  رلت  نحل  رهتمح،  -
 ؛كن  رلمنضنع رناسج ضم  تخصص تسررس رلمنرسا رلبشسر  -
 ؛رلمر  رلشخص  لتطبرا منضنع رلاسرس  -
 م  رلنحثر  رلعحمر  ن رلعمحر ؛ رلمنضنع أهمر رلنع  بقرم  ن  -
  رلتنظرم رلتطنرس  ف  وس رلوقحف  رلتنظرمر أ رستكشحفرلسغب  ف   -

 

 الدراسة أهمية  -4

 رلاسرس  ف  جحنبر  همح: أهمر  تتجح 
 للاستمسرس ف  عمحر  تطنرس  ،تأهرحه ن طحب طنرس رلقاسر  رلبثور  لحبت  رلاسرس   تهت، ه :الجانب النظري

رلقددداس  عحدددد   رهستقدددح  بمهددددحسر  رهتصدددح  ن ن  رلمعسفرددد  ،تنسددددر  مدددارسكه رلبثوددد  ن ن رلأكدددحارم رلبندددح  
فد  رهطددلاع عحدد   طحبدد هدد   رلاسرسد  كمسجدد  فد  رلمكتبددح  رسدحعا رل ضدحفتقددا كمدح  رلتثحردد   رلكتحبد  ن

  ف  قطحعح  مختحف  أخس تطبرا اسرسح  متشحبه  عح  عرنح   ذمكحنر  ننتحئج رلاسرس  ن تنصرحتهح 
 :رتر  ن   رتس، بحلثارو  ف  رلمنظمح  حم  تنحنلهح منضنع أهمرتهحتستما ه   رلاسرس   الجانب التطبيقي

جد  أمد   رلسدحئا  رلتعدسف عحد  رلوقحفد  رلتنظرمرد  ذمكحنرد  رلملاسسد  مثد  رلاسرسد حماسر  ن رلمسرسر  ف  ل
  رلتطنرس رلتنظرم  بمح رخا، أهارف أن تغررسهحرهستفحا  منهح 

 

 الدراسة أهداف -5

رهستبدددحط ن رلتدددارخ  رلمنجدددنا بدددر  رلوقحفدددد  مثحنلدددد  معسفددد  اسجددد  رلهددداف رلسئرسددد  مددد  هددد   رلاسرسددد  هدددن 
   ن م  وم :نظرمر  ن عمحر  رلتطنرس رلتنظرم رلت
 ؛برنهمحرلتعسف عح  رلعلاق  رلتسربطر  ن رلتطنرس رلتنظرم   ك  م  رلوقحف  رلتنظرمر  ن أبعحامعسف   -
ذنجددح  تسدحعا فد   رلتد ن   رلمنظمدح رلمسدحعا  فد  تكدنر  وقحفد  تنظرمردد  قنرد  ارخد   رلآلردح رلتعدسف عحد   -

 ؛رلتطنرس رلتنظرم 
 "؛ج  ج "ملاسس  مرنح   ف معسف  أه، خصحئص ن ممرزر  رلوقحف  رلتنظرمر   -

 "؛ج  ج "ملاسس  مرنح   ف  رلتطنرس رلتنظرم رلسحئا  ف  رلوقحف  رلتنظرمر   قرح  أوس -

ارعمد  لحتطدنرس تقار، تنصرح  قا تسحه، فد  رلقضدح  عحد  رلممحسسدح  رلسدحبر  ن تداع، نجدنا وقحفد  تنظرمرد   -
 رلتنظرم  ف  رلملاسس  مث  رلاسرس  
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 الدراسات السابقة  -6

 قمنح بحخترحس بع  رلاسرسح  رلسحبق  رلت  تشك  ذطحسر عحمرح لحمنضنع:

 أولا: الدراسات باللغة النربية

 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضغط المهني والولاء التنظيمي وفنالية الذات لدى إطارات  »، وافية صحراوي
 (.2013) ،«الجامنة الجزائرية

    رلددنه  رلتنظرمددد   علاقتهددح بحلضددغط رلمهندد  ن هدداف  هدد   رلاسرسدد  ذلدد  رلكشددف عدد  رلوقحفددد  رلتنظرمردد  ن
   رلجحمع  رلجزرئسر ذطحسر  فعحلر  رل ر  لا   ن

حوقحفد  رلتنظرمرد  لدا  ذطدحسر  رلجحمعد  رلجزرئسردد  لتنصدح  رلاسرسد  ذلد  أ  رلقدر، رلتنظرمرد  رلمكنند   ن قدا
رلقبن  مد  معظمهد،  بحلوق  ن  ه تثظ بحلتحل  ه رت، رعتنحقهح بقن  م  قب  أعضحئهح ن ن  تمحس  باسج  ضعرف 

 معتقار  مشتسك   تفتقس رلجحمع  ذل  تمسك أعضحئهح بقر، نكمح 
قحفد  رلتنظرمرد   ن تختحدف معهدح فد  رلمتغردس رلمسدتق  ن هدن رلو رلاسرسد  رلثحلرد  فد  مد ه   رلاسرس   تتفا
 قرح  رلوقحف  رلتنظرمر  ن م  وم  ف  رلنتحئج   لرلأبعحا رلمستخامف  ن  ن هن رلجحمع  سرحا رلبث 

  ،واقت  الثقافتة التنظيميتة الستائدة فتي الجامنتات الفلستطينية بقطتاع  تزة  »سمير يوسف محمد عبد الاله   
 (.2006، )«أثرها على مستوى التطوير التنظيمي للجامنات و

   رلأزهس جحمع  ن ردسلامر  رلجحمع  ف  رلسحئا  رلتنظرمر  رلوقحف  ننع عح  رلتعسف ذل  رلاسرس  هاف 
 رلعلاق  اسرس  ذل  هاف  كمح رلولاو   رلجحمعح  ف  رلتنظرم  رلتطنرس مستن  ن غز   بقطحع رلأقص  جحمع  ن

 .رلتنظرم  رلتطنرس مستن  ن رلجحمعح ه    ف  رلسحئا  رلتنظرمر  رلوقحف  بر 
 م  مكنن  طبقر  عشنرئر  عرن  م  رلأنلر  رلبرحنح  جم  ف   رسئرس كأار  رح رهستب رلبحث  رستخا،

  رلجحمع  مجح  أعضح  ن رلأكحارمرر  ن ردارسرر  م  منظفح 340
 برنمح ردنجحز وقحف  ذل  تمر  ردسلامر  رلجحمع  ف  رلسحئا  رلتنظرمر  رلوقحف  أ  رلاسرس  نتحئج أظهس  ن

 أعضح ح ) رلعحر ردارس  أ  رلاسرس  أوبت  ن س نرلأانر رلنظ، وقحف  ذل  تمر  رلأقص  ن رلأزهس جحمعت  وقحف 

  رلجحمع  وقحف  رشكحن   (رلجحمع مجح 
 برنمح مستف  رلأزهس ف  ن جار مستف  ردسلامر  رلجحمع  ف  رلتنظرم  رلتطنرس مستن  أ  أظهس  كمح

  رلتنظرم  رلتطنرس مجحه  ن رلتنظرمر  رلوقحف  بر  ذثصحئرح ارل  علاق  نجناأوبت   ن ط متنس رلأقص  ف 
طسرق  قرح  رلوقحف  رلتنظرمر  رلسحئا   ن تختحف ف  ن  تتفا ه   رلاسرس  م  اسرستنح ف  متغرسي رلاسرس 

ن ف  رهتمحمهح باسرس  تأورس ن ف  ثج، رلعرن  برنهح   سرحا رلبث  لأنهح تم  ف  عا  جحمعح  بغس  رلمقحسن 
 كمح رختحف  رلنتحئج نسبرح أفسرا رلمستنرح  ردارسر  رلمختحف  ف  تشكر  وقحف  رلجحمع   
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 ،دراستة :الأردنتي النتا  القطتاع مؤسستات فتي الإداري التطتوير و التنظيميتة الثقافتة » دراستة الفرحتان 

 .(2003) «تحليلية
 ف  ردارسي رلتطنرس نرق  عح  رلتعسف ن رلتنظرمر  رلوقحف  نرق  عح  رلتعسف ذل  رلاسرس  هاف 

 ف  رلعحمحر  م  منظف 400 رلعرن  ثج، بحغ قا ن برنهمح  رلعلاق  اسرس  ن رلأسان  رلعح، رلقطحع ملاسسح 

 .رلملاسسح  ه   ف  ردارسي رلتطنرس نثار  ع  نلر لا رلمس ن ردشسرفر  ن رلنسط  ردارسر 

 مستن  أ  ن (نرلأانرس رلنظ،)  رلبرسنقسرطر  ذل  تمر  رلسحئا  رلتنظرمر  رلوقحف  أ  نتحئجرل أظهس  ن

   ردارسي رلتطنرس ن رلتنظرمر  رلوقحف  بر  قنر  علاق  نجنا أظهس  كمح متنسط  ردارسي رلتطنرس مجحه 
  ن تختحف عنهح ف  ن طبرع  رلعرن  هافهحتتفا ه   رلاسرس  م  رلاسرس  رلثحلر  ف  متغرسي رلاسرس  ن 

ف  رلأسا   لك  رلاسرستر  تنصحتح لنف  رلنتحئج  ثج، رلعرن  ن سرحا رلاسرس  ثر  شمح  عا  ملاسسح  عمنمر 
 رلتنظرمر  رلسحئا  ن مستن  رلتطنرس رلتنظرم   ن رختحفتح ف  قن  رلعلاق  بر  رلمتغرسر  طبرع  رلوقحف  م  ثر  

 الأجنبيةثانيا: الدراسات باللغة 

 «Lok & Crawford, "The effect of organizational culture and leadership style 

on job satisfaction and organizational commitment», ( 2004) 

 «التنظيمي الالتزا  و الوظيفي الرضا على القيادة نمط و التنظيمية الثقافة أثر »

 رهلتزر، ن رلنظرف  رلسضح ف  رلقرحا  نمط ن رلتنظرمر  رلوقحف  أوس عح  رلتعسف ذل  رلاسرس  هاف 

 هننج" م  219) مارسر   317 رلعرن  ثج، بحغ ن أستسرلرح  ن كننج هننج ف  رلماسر  م  عرن  لا  رلتنظرم 

  رلبننك ن رهتصحه  مجح  ف  رلعحمحر  م  "(أستسرلرح" م  118  "كننج
 رلتعحطف ن ردنجحز وقحف  أ  أظهس  فقا رلانلتر   بر  ذثصحئر  اهل   ر  فسنا نجنا رلنتحئج وبت أ ن

 رلمنظمح  ف  رلتنظرم  رهلتزر، ن رلنظرف  رلسضح أ  ن  رهستسرلر  رلمنظمح  ف  رلسحئا  ه  ردنسحن 

   رلأانرس ن رلنظ، وقحف  عحرهح  غحب رلت  "كننج هننج" منظمح  ف  من  أعح  رلأستسرلر 
 رهلتزر، ن رلنظرف  رلسضح ف  ذرجحبر  آوحس لهمح رلقرحاي رلنمط ن رلتنظرمر  رلوقحف  أ  أوبت  كمح

 .رلتنظرم 
ف  تنحنلهح لنف  رلمتغرس رلمستق   سغ، أ  ه   رلاسرس  تنحنل   تتفا رلاسرس  رلثحلر  م  ه   رلاسرس 

ن طبرع  رلعرن   ف   كمح رتفق  معهح ف  طسرق  قرح  رلوقحف  رلتنظرمر  رلسحئا  أرضح نمط رلقرحا  كمتغرس مستق  
  ن طبرع  رلاسرس  ثر  هاف  لحمقحسن  بر  رتجحهح  رلمارسر  رختحف  عنهح ف  ثج، رلعرن  ن سرحا رلبث  ثر 
رتفق  رلاسرستح  ف  نتحئج رلوقحف  رلتنظرمر  رلسحئا  ف   ن   ف  ملاسسح  خامر  هحاف  لحسب  انلتر  ف 

 ملاسسح  ذثا  رلانلتر  
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 Abdu Rashid & Sambasivan & Abdul Rahman, «The influence of 
organizational culture on attitudes toward organizational change » (2004). 

 »التنظيمي التغيير نحو الاتجاهات في التنظيمية الثقافة ريتأث « 

   محلرزرح ف  رلتنظرم  رلتغررس نثن رهتجحهح  ف  رلتنظرمر  رلوقحف  أوس عح  رلتعسف ذل  رلاسرس  هاف 
  رلتصنر  شسكح  م  شسك  258 م  رلاسرس  عرن  تكنن  ن

 تسناهح % 7 33 رلأانرس  ن رلنظ، وقحف  تسناهح رلشسكح  م   %9 46 أ  رلنتحئج أظهس  قا ن 
   رلقن  وقحف  تسناهح % 9 3 ن ردنجحز  وقحف  تسناهح % 5 15 ردنسحن   رلتعحطف وقحف 

 رلأننرع ن أ  رلتنظرم   رلتغررس نثن رهتجحهح  ن رلتنظرمر  رلوقحف  بر  علاق  نجنا أظهس  كمح

 رلوقحف  م  مثاار   ننعح   أ  رعن مح  رلتنظرم   رلتغررس لقبن  مختحف  مستنرح  لهح رلتنظرمر  رلوقحف  م  رلمختحف 

 .بحلتغررس تقب  ل، رلوقحف  م  رلأخس  رلأننرع برنمح رلأانرس ن رلنظ، وقحف  ه  ن رلتغررس قبن  سرسه  رلتنظرمر 
ن هن أشم  ف  متغرسي رلاسرس  سغ، أنهح تنحنل  رلتغررس رلتنظرم  ه   رلاسرس  م  رلاسرس  رلثحلر   تتفا

عاا كبرس م  رلملاسسح   ف  ثر  شمح  رلمنظفر  سرحا رلبث  ن رلعرن م  رلتطنرس رلتنظرم   ن رختحف  ف  
تأورسهح ف  وقحف  رلتنظرمر  رلسحئا  ن ن رتفق  رلاسرستح  نسبرح ف  رلنتحئج رلمتعحق  بحل ف  محلرزرح  رلصنحعر 

 رلتغررس رلتنظرم  عمنمح 

 « Daulatram B. Lund, Organizational Culture and Job Satisfaction» (2003)  

 "الوظيفي و الرضا التنظيمية الثقافة"
ه   رلاسرس  ذل  رختبحس أوس أننرع رلوقحف  رلتنظرمر  عح  رلسضح رلنظرف  لا  منظف  رلتسنرا  هاف 

 منظفح  1800 رلعرن  ثج، ن بحغ رلعحمحر  ف  قطحعح  مختحف  ف  رلنهرح  رلمتثا  رلأمسركر  
نجحز رددنسحن   أظهس  نتحئج رلاسرس  أ  أننرع رلوقحف  رلتنظرمر  رلسحئا  كحن  عح  رلتنرل : رلتعحطف ر
 رلقن   رلنظ، ن رلأانرس  ن أ  مستنرح  رلسضح رلنظرف  تتفحن  ثسب ننع رلوقحف  رلتنظرمر  

ن تنصح  نتحئج رلاسرس  ذل  نجنا علاق  طسار  بر  رلسضح رلنظرف  ن وقحفح  ردنجحز ن رلتعحطف 
 ردنسحن  ن علاق  عكسر  بر  رلسضح رلنظرف  ن وقحفت  رلنظ، ن رلقن  

رستخام  نف  رلطسرق  لقرح  ننع ن  نحنل  ه   رلاسرس  نف  رلمتغرس رلمستق  ف  رلاسرس  رلثحلر ت
ن سرحا رلبث   ن ك ر ف     ن رختحف  معهح ف  رلمتغرس رلتحب  ن ثج، ن طبرع  رلعرن رلوقحف  رلتنظرمر  رلسحئا 

 رلنتحئج رلمتنص  ذلرهح فرمح رتعحا بحلمتغرس رلمستق  
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 « Parker & Bradly, "Organizational Culture in the public Sector: evidence 

from six organizations», ( 2000). 

 »منظمات ست من دليل :النا  القطاع في التنظيمية الثقافة «

 عح  أوسهح ن رلعح، رلقطحع منظمح  ف  رلسحئا  رلتنظرمر  رلوقحف  نرق  عح  رلتعسف ذل  رلاسرس  هاف 

 ذارسر  مفحهر، تطبرا ذل  رلبرسنقسرطر  رلمفحهر، تطبرا م  رهنتقح  ن رلتنظرم  لحتغررس رلمنظمح  تحك قبن 

   بحلنتحئج رههتمح، ن ردنتحجر  ن رلكفح   عح  رلتسكرز مو  جارا 
 رلعحم  رلخامح  مجح  ف  نشطت عحم  منظمح  س  ف  رعمحن  تنفر رح   مارسر   530 رلعرن  ثج، بحغ ن

 بحلنتحئج تهت، رلت  رلجارا  ردارس  سمح  تبن  عح  رلمنظمح  تحك تشجر  ت، ثر  أستسرلرح  ف  رلتثتر  رلبن  ن

   رلسحئا رلبرسنقسرط  رلنهج م  باه   ردنتحجر  ن رلكفح   ن
 عح  تلاكا زرل  مح رلمنظمح  أ  ن رلأانرس ن رلنظ، وقحف  ه  رلسحئا  رلوقحف  أ  رلنتحئج أظهس  قا ن

 .الجديدة ردارسر  رلمفحهر، ذل  رهنتقح  تتقب  ل، ن رلبرسنقسرطر 
تنحنلهح لحتغررس رلتنظرم  عمنمح   طبرع  متغرسي رلاسرس  سغ،  ف  تتفا رلاسرس  رلثحلر  م  ه   رلاسرس 

كمح     م  رختلاف رلبحاتحبع  لحقطحع رلعمنم  رقتصحار  خامر    ف  ملاسسح مثر  ت  سرحا رلبث  ن ف 
 رلمتنص  ذلرهح  رتفق  رلاسرستح  ف  رلنتحئج ن  م  رهتفحا ف  طبرعتهحرختحفتح ف  ثج، رلعرن  

 منهج الدراسة  -7

رعتمانح عح  رلمنهج رلنصف  رلتثحرح  بحلنسب    عح  رلتسحلاه  رلمطسنث  ردجحب ن نجحز ه ر رلبث  د
معتمار  ف   لك عح    أبعحا تثحر   عنحصس  نفه،  رلبث  ن رسترعحببهاف   لحجز  رلنظسي م  رلاسرس 

 رلعحمر   قحه رلم نمختحف رلمسرج  م  رلكتب ن رلسسحئ  
تنحنلنح   مح ذسقحطم  أج    اسرس  ثحل  أسحنبعح  بحلنسب  لحجحنب رلتطبرق  لحاسرس  فقا رعتمانح  أمح

كأار  سئرسر  لجم   رهستبرح  مستخامر  فر   جرج نهر  ب "ج  ج "ف  رلاسرس  رلنظسر  عح  ملاسس  مرنح  
تم  رهستعحن  ببع  رلأانر  ردثصحئر  هختبحس جنا  قا ن  رلبرحنح  رلأنلر  م  مفسار  عرن  رلبث  

  رلبرحنح  ن أار  رلاسرس  ن تثحر  ردجحبح  ن ك ر رختبحس رلفسضرح  

 حدود الدراسة -8

 منضنع رلاسرس  ن رلمنهجر  رلمستخام  رقتصس  ه   رلاسرس  عح : بسبب طبرع 

  ؛2021/ 2020رلاسرس  خلا  رلسارس  رلوحن  م  رلمنس، رلجحمع   أنجز  :الزمنيةالحدود 
 :جرج  نهر  ب "ج  ج " مرنح ملاسس  تم  رلاسرس  ف   الحدود المكانية 
 :نهرد  ب جد  جد " فد  ملاسسد  مرندح  ردارسردر عرند  مد  رلمدنظفر  طبق  رلاسرسد  عحد   الحدود البشرية

  جرج 



 مقدمة 

 

 ذ

  رلسددحئا  )رلمتغردس رلمسددتق ( مد  خددلا   رلوقحفدد  رلتنظرمرد  نمددن ج رقدر  رختردحستدد،  الموضتتوعية: دالحتدو
وقحفدد  ن   نجددحزوقحفد  رد  رلأانرس نوقحفد  رلددنظ،   وقحفد  رلقددن ؛ رلوقحفددح  أسبعدد  أندنرع مدد رلبثد  عدد  أبعدحا 

 رلأبعدددحات، رلتسكرددز عحدد  فددهددن رلتطددنرس رلتنظرمدد   رلمتغرددس رلتدددحب  نفدد  جحنددب  أمددح  ردنسددحن رلتعددحطف 
     ذجددسر ر  رلعمددد  رلتطددنرس رلتكننلدددنج  رلسرحسدددح  ن تطدددنرس رلأنظمدد  ن  تطددنرس رلمدددنسا رلبشددسي رلتحلردد :

  رك  رلتنظرم تطنرس رله ن
 

 هيكل الدراسة -9

رلفصد  رلوحلد  خصصددنح   لجحندب رلنظدسي نفد  رفصدحر    ولاود  فصدن  سئرسددر  ذلد هد   رلاسرسد   قسدمنح
 لحجحنب رلتطبرق  بحلشك  رلتحل :

  و، لوقحف  رلتنظرمر  طبرع  مفهن، ر ذل  ف  رلمبث  رلأن سنتطسا قسمنح  ذل  ولاو  مبحث    :الأولالفصل
رلمبثد   نخصدصن  بتقار، بع  رلنمح ج رلنظسر  رلتد  ثحنلد  تثارداهح  رلوقحف  رلتنظرمر  أبعحا ذل ننتق  
  ن تغررسهح عنا رلثحج  رلوقحف  رلتنظرمر  ن رلمثحفظ  عحرهحن نشس بنح   لحتعسف عح  سب  رلأخرس

 ثرددد   بمدددح رخدددا، أهدددارف رلبثددد   حتطدددنرس رلتنظرمددد ل مفدددحهرم  ذطدددحسفرددد  تقدددار،   ثحن سدددن :الثتتتاني الفصتتتل
رلتطددنرس  ذلد  مسرثد  عمحرد  نصدنه  مجحهتد  ن  أهارفددن   أسدبحب ود،فهدن، رلتطدنرس رلتنظرمد  م أنهنسدتعس  
          ف  فحعحرتهحوس رلوقحف  رلتنظرمر  لأ هح م  عس  منجزفشحن  هحنجحثعنرم  ن رلتنظرم  

 فد  ملاسسد   رلسدحئا  تمثدنس ثدن  اسرسد  رلوقحفد  رلتنظرمرد ت رلت   حاسرس  رلمرارنر لخصصنح   :الفصل الثالث
ن له ر رلغس    نجه  نظس عرن  م  رلمنظفر  ردارسرر م   رلتطنرس رلتنظرم  ف  أوسهحن  "ج  ج "مرنح  

     عدس نصدنه ذلد    رلمرارنرد  رلمنهجرد  لحاسرسد  ردجدسر ر تقدار، رلملاسسد  مثد  رلاسرسد   ود، شدس  ب نقدن، أنه
 ن رختبحس رلفسضرح   رلنتحئج ن تثحر 

ن بع  رلتنصرح   ف  رلأخرس  تأت  خحتم  رلبث  ثر  نعس  فرهح رلنتحئج رلنظسر  ن رلتطبرقر  
      ذضحف  ذل  رلآفحا رلمستقبحر  لحبث رلمقتسث  لحمسلانلر  ف  رلملاسس  مث  رلاسرس  ف  ضن  رلنتحئج رلمرارنر 
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  الفصل تمهيد

باعتبارها أحد العوامل  ،ت حيزا كبيرا من اهتمام الباحثينة التنظيمية من المواضيع التي أخذتعتبر الثقاف
عد السلوك التي يقتنع قوا  فهي تعبر عن نمط التصرفات العامة و ،تفوق المنظمات الأساسية المحددة لنجاح و

ممارسات ترسخ مع الزمن لتشكل  تتضمن طقوسا و و ،يتبنونها في تعاملاتهم ن داخل المنظمة وبها العاملو 
  اتخاذ القرارات... نجاز العمل وطرق إ أساليب تفكير و

فإن منهجية البحث  ،كمتغير مستقل الثقافة التنظيميةفي جزء منه و بما أن موضوع البحث يعالج 
    . أهدافهاو  ،أنواعها ،عناصرها ،من خلال تحديد مفهوم الثقافة التنظيمية ،هذا المتغير تتطلب التعرف على

    و المحافظة عليها ،تكوين الثقافة التنظيمية و آليات ،أبعادهاعلى النماذج المستخدمة لتحديد  و كذا التعرف
 . من خلال ثلاثة مباحث هاو تغيير 
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I-1- طبيعة الثقافة التنظيمية 

في تحديده نظرا لتداخل العديد من العناصر في الثقافة التنظيمية هي مفهوم معقد، اختلفت الأدبيات النظرية 
، و الكثير من التصنيفات لأنواع الثقافة هذا المفهوم تحديدلذا فقد نجد الكثير من التعريفات التي تحاول  تركيبه.

 التنظيمية و مكوناتها. 

I-1-1- مفهوم الثقافة التنظيمية 

نظرا لأهميتها في  ،الباحثينالكثير من اهتمام استقطبت يعتبر مفهوم الثقافة التنظيمية من المفاهيم التي 
 الثقافة بشكل عام. مفهوم إلىمفهوم الثقافة التنظيمية لابد من التطرق  إلىقبل التطرق  و .المنظمة

I-1-1-1- تعريف الثقافة 

الذين و  مجتمع من الكبار أيفي  الإنسانية"مجموعة السلوكيات التي تتعلمها الكائنات  :أنهاتعرف الثقافة ب
بناؤها و تطويرها من قبل جماعة من الناس حياة يتم أنماط  "طرق و :أنهاب تعرف أيضا و ."الصغار إلىتنتقل منهم 

 1.و يتم توارثها من جيل إلى جيل"

      و الأخلاق و القانون و التقاليد "ذلك الكل المركب الذي يضم المعرفة و العقيدة و الفن :أنهاتعرف بكما 
شيء معنوي  " :أنها كما .و جميع المقومات و العادات الأخرى التي يكتسبها الإنسان كعضو في مجتمع معين"

 2."لكن الأشياء المادية لكنها لا تتكون من تلك الأفعال وفي الأشياء المادية،  غير ملموس يتضح من الأفعال و

  :فة تتكون من ثلاثة عناصر أساسية هيو تستنتج مما سبق أن الثقا
  ؛الأفرادالمبادئ التي تتبلور لدى  و الأفكار والقيم 

  الفنية التي اكتسبها الفرد في حياته؛القدرات و المهارات 
 .الخبرة يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم مع البيئة 

I-1-1-2- تعريف الثقافة التنظيمية 

 الثقافة و تنوعها.عناصر ن في تحديد معنى الثقافة التنظيمية، و يعود هذا الاختلاف إلى تعدد و اختلف الباحث
 التعريفات التي أوردها الباحثون. و فيما يلي بعض

                                                                 

 .309، ص 2004الأردن،  -، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، عمان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميانمان محمود سل .1
 .138، ص 2015، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، تنمية الموارد البشرية. سعيد بن يمينة، 2
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 الماء المبادئ و القيم التي اكتسبها أفراد  تحتحيث يمثل جزؤه الأكبر المختفي  ،كجبل الجليد " :عرفت على أنها
الجزء الذي يظهر فوق الماء يمثل السلوك من أقوال و أفعال تعارف عليها أفراد  و ،المؤسسة على مر الزمان

 1 ".المؤسسة

  الاتجاهات التي تكون مجالا كليا يؤثر  " مجموعة القيم و العادات و المعايير و المعتقدات و: أنهاعرفت على
 2 "تفكيرنا في المنظمة. في كيفية توجيه سلوكنا و

  ما هو مركزها  ،المعتقدات حول أين كانت المنظمة التي تعكس القيم و " توفر صورة متكاملة و: أنها قيلكما
 3 في المستقبل."كيف ستكون  و ،الآن

  التعامل مع  و جل التكيفأمن  ،القيم الأساسية التي تطورها جماعة معينة " الافتراضات و: أنهابعرفت أيضا
من  ،على ضرورة تعليمها للعاملين الجدد في التنظيم التي يتم الاتفاق عليها و و ،الداخلية المؤثرات الخارجية و

 4 قة معينة تخدم الأهداف الرسمية."التفكير بها بطري جل إدراك الأشياء وأ

  مع الأطراف ذوي العلاقة  و فاعلات أفراد المنظمة فيما بينهم" مجموعة القيم المشتركة التي تحكم ت: أيضاو هي
الاتجاهات  الافتراضات و المعتقدات و الفلسفات و القيم و خارج المنظمة. أو هي مجموعة الإيديولوجيات و

 5 التوقعات التي تميز الموارد البشرية في تنظيم ما."أنماط  المشتركة و

I-1-1-3- تنظيميةخصائص الثقافة ال 

 6لثقافة التنظيمية عدة خصائص نوجزها في النقاط التالية:ل

 مركب: يتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض في تشكيل  نظام
 .ثقافة المديرين ثقافة المجتمع أو المنظمة أو

 من ثم فأي تغيير يطرأ على أحد جوانب  و ،نظام متكامل: يعمل على خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة
 .ه على باقي مكونات النمط الثقافينمط الحياة لا يلبث أن ينعكس أثر 

 يتم  و ،أجيال المنظمة على تسليمها للأجيال اللاحقةذ يعمل كل جيل من إمستمر:  نظام تراكمي متصل و
تنمو الثقافة من خلال ما تضيفه الأجيال إلى  و ،المحاكاة توريثها عبر الأجيال عن طريق التعلم و تعلمها و

 الخصائص. تفاعل هذه العناصر و انتظام وطرق  خصائص و مكوناتها من عناصر و

                                                                 

 .17 ، ص2013الأردن،  -عمانلنشر، لازوري يدار ال دارة الأعمال،إدراسات ميدانية في بومدين بلكبير،  .1
 .147، ص 2013الأردن،  -، عمانو التوزيع نشرإثراء للالطبعة الأولى،  إدارة التغيير و التطوير،، أحمد عريقات و ،أحمد المعاني ،ناصر جرادات .2
 .100، ص 2006الأردن،  -لنشر، عمانل، دار وائل عملياتها المعاصرة-مداخلها -الإدارة الاستراتيجية: مفاهيمها. فلاح حسن عداي الحسيني، 3
 .151، ص 2003، الأردن -عمان، للنشر و التوزيع ، الطبعة الرابعة، دار الشروقالسلوك التنظيمي، . محمد قاسم القريوتي4
   .331، ص 2011الأردن،  -الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر، عمان الإبداع الإداري،. بلال خلف السكارنة، 5
 .78، ص 2006مصر،  -، دار الجامعة، الإسكندريةافسيةالموارد البشرية: مدخل لتحقيق الميزة التن. مصطفى محمود أبو بكر، 6

https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D9%86%D8%A7%D8%B5%D8%B1%20%D8%AC%D8%B1%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%20%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%82%D8%A7%D8%AA
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   متغير و متطور: استمرارية الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأجيال كما هي و لا تنتقل بطريقة  ،كتسبنظام ي
 فقدان ملامح قديمة. بل تتغير و تستمر بإدخال ملامح جديدة و ،غريزية

  النفسية  لمتطلبات البيولوجية ومع اعلى التكيف قدرة و الخاصية التكيف: تتصف الثقافة التنظيمية بالمرونة
 ما يحدث فيها من تغيير. كذا استجابة لمتطلبات خصائص بيئة المنظمة و و ،للفرد

I-1-1-4- التنظيمية أهمية الثقافة 

 1لأفراد و المنظمات كما يلي:بالنسبة ليمكن إيجاز أهمية الثقافة التنظيمية 

 بالإضافة إلى مقاومة من يهدف إلى تغيير  ،خصائصها الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها و تعمل
 ؛أوضاع الأفراد في المنظمات من وضع إلى آخر

 ؛في المحيط الذي يعملون فيهالحاصلة فراد العاملين حول الأحداث الأمدارك  تعمل الثقافة على توسيع أفق و  

 نة فمن المعروف أن الفرد عندما يواجه موقفا معينا أو مشكلة معي ،الجماعات فراد وتساعد في التنبؤ بسلوك الأ
 ه؛يتصرف وفقا لثقافت

 على تكوين  بمعنى أن الثقافة التنظيمية تؤثر على العاملين و ،توجيه السلوك التنظيمي توفر إطارا لتنظيم و
 السلوك المطلوب منهم داخل المنظمة. 

 2فيما يلي: أيضا أهمية الثقافة التنظيمية إظهاريمكن  و

 خ بناء إحساس بالتاري(History) : فالثقافة التنظيمية ذات الجذور العريقة تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيه حكايات
 ؛الأشخاص البارزين في المنظمة العمل المثابر و الأداء المتميز و

 إيجاد الشعور بالتوحد(Oneness) : ز عز ِّ ت   الاتصالات و يقو ِّ ت   الثقافة التنظيمية سلوكيات الأفراد و ت وح ِّدحيث
 ؛لعاليمعايير الأداء ا القيم المشتركة و

 الانتماء تطوير الإحساس بالعضوية و(Membership): تعطي  و ،م العملمن خلال مجموعة كبيرة من نظ
 ؛تطويرهم وتدريبهم  توضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملين و و استقرار وظيفيا

 زيادة التبادل بين الأعضاءExchange)): وتطوير فرق العمل  ،من خلال إشراك العاملين في اتخاذ القرارات
 والتنسيق والتكامل بين الإدارات المختلفة والجماعات.

                                                                 

 .313، ص مرجع سبق ذكرهمان العميان، محمود سل. 1
 .316، ص 2013الأردن،  -الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر، عمان إدارة المنظمات،. ماجد عبد المهدي مساعد، 2
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ن ثقافة أ" على اعتبار Homeن كلمة"كو ِّ ت   عناصر السابقةمن الملاحظ أن الأحرف الأولى لكل عنصر من ال
 ترابط.و الشعورا بالتوحد العائلي  المنظمة القوية تعطي إحساسا و

I-1-2- عناصر الثقافة التنظيمية 

 1فيما يلي أهمها: ،لثقافة التنظيميةلالكتاب و الباحثون عدة مكونات  ذكر

 :القيم عبارة عن اتفاقيات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما هو مرغوب أو  القيم التنظيمية
أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئة  مهم أو غير مهم... ،جيد أو غير جيد ،غير مرغوب

 أمثلتهامن  ختلفة، وحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية الم العمل،
 المساواة بين العاملين، الاهتمام بالأداء، الاهتمام بالوقت...

  :كيفية  و ،عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و الحياة الاجتماعية في بيئة العملالمعتقدات التنظيمية
و كذا  ،أهمية المشاركة في عملية صنع القرار ؛هذه المعتقداتأمثلة من المهام التنظيمية.  نجاز العمل وإ

 جل تحقيق الأهداف التنظيمية. أهذا من  و ،المساهمة في العمل الجماعي

  :عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة باعتبارها معايير ذات أهمية للمنظمة الأعراف التنظيمية      
مثل التزام المنظمة بعدم تعيين الأب و الابن  ،تباعواجبة الاه الأعراف غير مكتوبة و يفترض أن تكون هذ و

 في نفس المنظمة.

  :عبارة عن مجموعة من التوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل طرف من الآخر التوقعات التنظيمية
توقعات  ،ساءمثل توقعات الرؤساء من المرؤوسين و المرؤوسين من الرؤ  ،خلال فترة عمل الفرد في المنظمة

 ..الاحترام المتبادل بين الزملاء. التقدير و

I-1-3- أنواع الثقافة التنظيمية 

 :ةعليه يمكن الوقوف على الأنواع التالي و ،تبعا للوظيفة الأساسية لكل ثقافةالثقافة التنظيمية أنواع  تختلف

  :و يتسم العمل فيها  ،في اتخاذ القرارات تتميز بها المنظمات التي يملك أفرادها حب المخاطرةالثقافة الإبداعية
، حيث إن لتفوق توجيه ثقافتها نحو الإبداعفعلى المنظمات الراغبة في الاستمرار و ا. الإبداع بالإنجاز و

 الإبداع. التطوير و المنظمات الناجحة اليوم هي التي تتميز بثقافة قوية وقابلة للتكيف و

 :التنسيق  المسؤولية، فالعمل يكون على درجة عالية من التنظيم و تتسم بالسلطة و الثقافة البيروقراطية       
 أنظمة الرقابة تتسم بالهرمية.  الصلاحيات و ن تدفق المعلومات وأإضافة إلى  الترتيب، و

                                                                 

 .313 ،312ص  ،مرجع سبق ذكره ،مان العميانمحمود سل .1
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  :الحرية  نحو العلاقات و هذات توج حيث تتميز بالتماسك و التعاون كالعمل بروح الفريق، والثقافة الداعمة
 1العمل الجماعي. المبادئ الإنسانية و المساواة و و الفردية

 :بين الحذر فيسود ،ليس النتائج التي تتحقق نجاز العمل، وفي طريقة إيكون الاهتمام محصورا  ثقافة العمليات 
 هو الناجح و الفرد .المخاطرة تحمل في الرغبة و بالتالي تقل أنفسهم، حماية على الكل و يعمل التنظيم أعضاء

 .عمله أداء عند للتفاصيل أكبر اهتمامًا يولي الذي و وقته استخدام في دقة و تنظيمًا أكثر يكون الذي

 :الفرد الناجح  نجاز العمل، تهتم بالنتائج التي تتحقق، وإمثل  التركيز على تحقيق الأهداف،يتم  ثقافة المهمة
 تنظيما. هو الذي يكون أكثر دقة و

 :تهتم بالقواعد  بالتالي الأدوار الوظيفية أكثر من الفرد، و تركز على أنواع التخصص الوظيفي، و ثقافة الدور  
 2ثبات الأداء. الاستمرارية و توفر الأمن الوظيفي، و المنظمة، و و

  :ن يأساسين يعامل من خلال و الثقافة الضعيفة الثقافة القويةيمكن التمييز بين الثقافة القوية و الثقافة الضعيفة
 3 :نظمةيحددان درجة قوة ثقافة الم

 تكون الثقافة  و ،الاعتقادات الحيوية في المنظمة من قبل الأعضاء نفس القيم و: مدى مشاطرة الإجماع
مشاركة واسعة  و ،على القيم و الاعتقادات الحيوية في ثقافة المنظمةكبر أ اإجماعالأعضاء حقق قوية إذا 

على الحوافز من  و ،على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمةالإجماع  تحقيقيعتمد و  .القيم هذهل
 مكافآت تمنح للأفراد الملتزمين بها. عوائد و

  :تزداد ثقافة المنظمة قوة  و ،الاعتقادات الحيوية شير إلى مدى تمسك الأعضاء بالقيم وتالكثافة أو الشدة
 ...الاعتقادات القيم وهذه بتزايد شدة تمسك العاملين ب

كما تفتقر إلى  ،القبول من طرف أعضاء المنظمة هي ثقافة لا تحظى بالثقة و الثقافة الضعيفةو من ثمة ف
 قيم المنظمة. ن صعوبة في التوافق مع أهداف وو العاملحيث سيجد  ،الاعتقادات التمسك بالقيم و

 4 :فقد ميزا بين أربع ثقافات هي  "جمس هسكت" و "جون كوتر"أما 

 ـ:تتميز ب و ،يركز هذا النوع من الثقافات على الحسم ثقافة القوة: (1

                                                                 

أطروحة دكتوراه، كلية  (،  E N I C A Bدور الثقافة المؤسسية في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة). خير الدين جمعة، 1
 .23، 22، ص 2014/2015الجزائر،  -العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة

(، رسالة ماجيستر، كلية العلوم رئاسة الجامعة كنموذج ) القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية دور. اعقابة حنان، 2
 .72ص  ،2017/ 2016 ، الجزائر،1الاجتماعية و الإنسانية، جامعة باتنة 

جامعة العربي بن ، الإدارة المحاسبة و ،مجلة الدراسات المالية، "اء الوظيفية في تحسين الأدسدور ثقافة المؤس" ، رةيزد خمار طن،و محمد الصالح بوط .3
 . 39، ص 2014ديسمبر  31الجزائر، العدد الثاني،  -أم البواقي ،مهيدي

، رسالة التنظيمي للجامعاتأثرها على مستوى التطوير  واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وسمير يوسف محمد عبد الاله، . 4
 .42، 41ص  ،2006فلسطين،  -ماجيستر، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة
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يحمـي التابعين المخلصين له، يطلب الكثير  يكـافئ و يهتم بنفـسه و ،يكون قويا له حضوره ةالمنظمالقائد فـي  -
الكفاءة( الذين بغض النظر عن  ي المخلصين )يرق   و يكـافئ المنـضبطين ،واضح فيما يطلبـه لكنه عادل و و

 ؛حتى لو تعارضت مع متطلبات العمل يـضعون رغبـة القائـد قبـل حاجـاتهم الشخصية
 ؛لو كانوا مخطئين حتى و نهملا يناقشو  و عطوا أخبارا غيـر سـارة لرؤسائهمأن ي فراد العاملونيخشى الأ -
 للأصدقاء.هي محجوزة  النفوذ و مـن مصادر القوة و اتعتبر المعلومـات مـصدر  -

 ـ:تتميز ب و  ،الرقابة و الاستقرار و  يركز هذا النوع من الثقافة على النظام الأدوار: ثقافة النظم و (2

 ؛ا المتطلبات فهم في أمانطالمـا اسـتوفو  الحكم على أداء الأشخاص يكون على أساس الوصف الوظيفي و -
 ؛من سوء استخدام النفوذ هاوجـود خفضالتي يعلى أساس التزامهم باللوائح،  العاملونيكافأ  -
 ؛تخفـض مـن الصراع حول السلطة وليات الوظائف موضحة جيدا وؤ مس سلطات و -
 ؛ضوعات كثيرةمـن الحاجـة إلـى اتخـاذ قرارات في مو  نظم العمل تقلل من الاختلاف في الأداء و -
الشخص حدود  يكبيرا تعد خطأيعتبر  و يسير الناس على القواعد حتى لو تعارضـت مـع متطلبـات العمل، -

 ؛عـدم الخـروج عن القواعد أهم من عمل الأشياء الصوابفسلطاته أو الإجراءات المعتمدة، 
 ؛نطلاقالـسلطات فـي مختلف الوظائف يقلل من مساحة الا التحديد الدقيق للاختـصاصات و -
 لأفراديعامل ا ناس تيأس من المحاولة، ومن الصعب الحصول علـى موافقـات لإحـداث تغييرات مما يجعل ال -

 لـيس على أساس أنهم كائنات حية. على أنهم قطع غيار لآلة و
 ـ:تتميز ب و  ة،الخدم و العلاقات يركز هذا النوع من الثقافات على التعاطف وثقافة التعاطف الإنساني:  (3

 ؛للآخرين فهم يهتمـون بغيرهم وقتهم ونيعط مع بعضهم في العمل، و الأفراد يتعاطف -
 ين؛خر إنجازات الآيقـدرون  أن المنظمة تعاملهم على أنهم كائنات حية، يقدر الناس بعضهم و الأفراديشعر  -
 ء الوقت مع بعضهم حتى خارجيحبـون قضا التعاطف مع من يعملـون معهـم و بالانتماء و الأفراديشعر  -

 ؛العمل
صعبة من اتخاذ قرارات  الأفراديستطيع  إذ لاالتركيز على العلاقات يصل إلى درجة تجاهل تنفيذ العمل،  إن -

 ؛منطلق التعاطف الإنـساني
 ؛الصراعات كامنة فالانسجام سطحي و ،لكن تزداد القضايا عمقا تجنب المعارضة و الأفراديحـاول  -
 ؛في إرضاء كل الناس ود رغبة دائمةتأخـذ التغييرات وقتا طويلا لوج -
 . منهم هو ما يؤدي إلى تـوتر عنـد الطمـوحين بالتـساوي بغض النظر عن الإنجاز و الأفراديتم مكافأة  -

 ـ:تتميز ب و ،التميـز و النمـو و حالنوع من الثقافـات علـى النجـا يركز هذاثقافة الإنجاز:  (4

أفضل  يشعرون بأنهم أقوى و ربما الغايـة تبـرر الوسيلة، و سرعة تحقيق الأهداف و بأهمية و الأفراد يشعر -
 ؛بانتمائهم لأعضاء في جماعة
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 ؛يعملون برغبتهم أنفـسهم و ونيدير  الأفراد -
 ؛اللوائح أن تقف في طريق العمل لا يسمح للقواعد و -
 ؛ن بحاجاتهم الشخصية من أجل العمليضحو  يعمـل النـاس لفتـرة طويلة دون شكوى و -
 ؛ربما متكبرين يراهم الآخرون أقوياء و بروح الفريق و يتمتع الناس بروح معنويـة عالية و -
 ؛الانتقاد مسموح -
 انخفاض فـي الكفـاءة الإنتاجيـة. هذا يؤدي إلى ضياع في الموارد و و ،يلتـزم النـاس بالتميز مهما كان الثمن -

I-2- بعاد الثقافة التنظيميةأ 

في أدبيات البحث حول ، حيث توجد عدة نماذج الأبعاد الرئيسية لثقافة المنظمةالباحثون في تحديد  اختلف
 موضوع الثقافة التنظيمية، سنذكر فيما يلي بعضا منها.

I-2-1- روبينز" حسب أبعاد الثقافة التنظيمية" 

 1هي:لثقافة التنظيمية لعشرة أبعاد حدد 
 ؛الحرية و الاستقلال لدى الأفراد و درجة المسئوليةالمبادرة الفردية:  .1

 ؛مخاطرين مبدعين و : ما مدى تشجيع المنظمة لموظفيها لكي يكونوا جريئين والتسامح مع المخاطر .2

 ؛توقعات أدائية واضحة : ما مدى قيام المنظمة بوضع أهداف والتوجيه .3

 ؛لعمل بشكل منسقا ها من أجللمنظمة لوحداتما مدى تشجيع االتكامل:  .4

دعم  كذا مساعدة و ما مدى قيام المدراء بتسهيل الاتصالات بشكل مفهوم و واضح و :الإدارةدعم  .5
 ؛المرؤوسين

 الموظفين على للإشراف المباشر الإشراف مقدار و التعليمات و والأنظمة القواعد استخدام مدى ما :الرقابة .6

 ؛سلوكهم ضبط و

 ؛تمائهم للوحدات التي يعملون فيهاما مدى انتماء الموظفين للمنظمة ككل بدلا من ان الهوية: .7

 ؛س معيار الأداء مقارنة بالأقدمية: ما مدى توزيع المكافآت على الموظفين على أسانظام المكافأة .8

م ئهراآتقديم انتقاداتهم و  ما مدى تشجيع المنظمة للعاملين على إظهار الصراع و التسامح مع الصراع: .9
 ؛بصراحة

 .الرسمية السلطة على تقتصر المنظمة في اتصالات وجود مدى ما الاتصال: أنماط .10

 

                                                                 

 .26ص  ،مرجع سبق ذكرهسمير يوسف محمد عبد الاله،  .1
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I-2-2- 1 "رينبرججالثقافة التنظيمية حسب "جيرالد  أبعاد 

" إشارة إلى البعدين  S يطلق على النظام المستخدم لتصنيف الثقافات التنظيمية اسم "المكعب مزدوج حرف
هما و " Sاللذان يبدأ اسم كل واحد منهما بالحرف الإنجليزي " ،المستخدمين لتصنيف الثقافات التنظيميةالأساسيين 

درجة الصداقة الموجودة بين أعضاء المنظمة و " Solidarityأهدافها "و درجة الفهم المشترك لأنشطة المنظمة 
"Sociability"،  كذلك بالنسبة لدرجة الصداقة.و فضة من الملاحظ أن درجة الفهم قد تكون عالية أو منخو 

  هذا أول شيء يلاحظه العامل و يقيس هذا البعد درجة الصداقة بين أعضاء المنظمة،  :درجة الصداقة
الجديد، ذلك أن بعض المنظمات تضم أفرادا على درجة عالية من الصداقة، بينما تضم بعض المنظمات الأخرى 

تصنف الأولى مع المجموعة العالية على هذا و إلى صداقة الآخرين،  لا يميلونو أفرادا ينطوون على أنفسهم 
 الثانية مع المجموعة المنخفضة على هذا البعد.و البعد، 

أخرى سلبية، فمن إيجابياتها أنها تساعد على نشر الابتكار، لأنها تحث الناس على و للصداقة جوانب إيجابية و 
ا أم. يد انفتاحهم على الأفكار الجديدةالمعارف، مما يز و على تقاسم المعلومات و ق عمل، ر كل فالعمل في ش

ز العاملين على تكوين جماعات غير رسمية قد تدمر الطرق العادية لاتخاذ حفالجانب السلبي فيكمن في أنها ت
 شة بعضهم البعض.تعدون عن مناقبمن التأثير السلبي لدرجة الصداقة القوية أن أعضاء الجماعة قد يو القرار، 

  بين علاقة و من الواضح أنه لا صلة بين هذا البعد  :درجة الفهم المشترك لرسالة المنظمة و أهدافها
و أهدافها نظرا  ، يتمتعان بدرجة عالية من فهم رسالة المنظمة، فمدير الفندق و العامل بهالعاملين ببعضهم

و على العكس من ذلك فإن العديد من الناس قد  فق عليها.لأنهما يلتزمان بأساليب محددة لتحقيق الأهداف المت
يعملون معا في أنشطة يتقاسمون فيما بينهم قدرا محدودا من المعلومات بشأنها. و من الممكن لنا أن نتعرف 
على مثل هذه المجموعات ذات الفهم المنخفض عندما يتم تشكيل اللجان من أعضاء لديهم اهتمام محدود 

 لبحث.بالقضية موضوع ا

I-2-3- العطية"رأي  حسب أبعاد الثقافة التنظيمية" 

 2هي:أبعاد لثقافة التنظيمية  ةهناك سبع "العطية"حسب 
 ؛حثهم على الإبداع و المخاطرة درجة تشجيع العاملين و المخاطرة: الإبداع و .1

المعلومات  لبيانات وليكونوا على انتباه تام أن يتوقع من العاملين  إلى أي مدى لتفاصيل:لالانتباه  .2
 ؛لانتباه للقرارات الموثقةابالتفصيل و كذا 

 ؛لمستخدمة لتحقيق النتائج المرجوةليس العمليات ا درجة تركيز الإدارة على النتائج و النتائج: التركيز على .3

                                                                 

المريخ للنشر و التوزيع، الرياض ، ترجمة: رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني، دار إدارة السلوك في المنظماترينبرج، روبرت بارون، ججيرالد . 1
 .632 ،631ص  ،2004

 .27ص  مرجع سبق ذكره،سمير يوسف محمد عبد الاله،  .2
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 ؛تأثيرها عليهم داخل المنظمة درجة اهتمام الإدارة بالإفراد و التوجه نحو الناس: .4

 ؛فرقشكل  فيدرجة تنظيم فعاليات العمل  الفريق:التوجه نحو  .5

 ؛صعوبة التعامل معهم تنافسهم فيما بينهم و درجة عدوانية الأفراد و العدوانية: .6

 الحفاظ على الوضع الحالي بدلا من النمو. علىدرجة تأكيد فعاليات المنظمة  الثبات: .7

I-2-4- قوردن قاتيس" حسب أبعاد الثقافة التنظيمية" (Gorden Gatiss) 

 1هي: و ،قام هذا الأخير بتحديد ثمانية أبعاد تكون الثقافة التنظيمية
 الرؤية؛ الوضوح في الاتجاه و .1

 تواصل الإدارة العليا؛ التكامل و الترابط التنظيمي و .2

 الابتكار؛ تشجيع المبادرة و .3

 وضوح و قياس الأداء؛ .4

 الخلافات؛ حل النزاع و .5

 توجيه العمل أو الأفعال؛ .6

 الحوافز المناسبة؛ التعويض و .7

 .تطوير العنصر البشري .8

I-2-5- هاريسون و ستوكس" حسب أبعاد الثقافة التنظيمية" (Harrison & Stokes) 

 2 :هي عكس طبيعة ثقافة المنظمة وتعنصرا  15تحديد إلى   هاريسون و ستوكس"" توصل
ما تمليه  تنفيذ الواجبات حسبمقابلة احتياجات الرؤساء، : يات التي يعمل بها أعضاء المنظمةالأولو  .1

    الوظائف المكتوبـة، مواجهـة التحديات التي تفرضها الوظيفة، التعاون مع الـزملاء لحـل مـشكلات العمـل 
 .لمـشكلات الشخصيةا و

التعامل الجيد مع الرؤساء، العمل في ضوء  في المنظمة: ونتقدميأو  ونكسبي ذينال فرادالأ واصفاتم .2
   فعالية، إقامة علاقات عمل قوية مع الزملاء. تنفيذ الأعمـال بكفـاءة و النظم الموضوعة،

ن و ولين، موظفؤ وداتهم تحت تصرف المسمجه قوة عاملة يكون وقتهم و نظرة المنظمة للعاملين فيها: .3
ن بإنجاز أهداف مشتركة، أعضاء عائلة أو أصـدقاء و عليهم واجبات، زملاء ملتزم بموجب عقـد لهم حقوق و
 يحبون بعضهم البعض.

                                                                 

(، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية )عنابة"فرتيال"دراسة حالة مؤسسة  -دورها في بناء المنظمة المتعلمة الثقافة التنظيمية وعيسى روابحية، . 1
 .28، ص 2018 /2017الجزائر،  -، سكيكدة1955أوت  20 جامعة ،علوم التسيير والتجارية و

 .30 -28ص ، مرجع سبق ذكرهسمير يوسف عبد الإله، . 2



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية                           ول                                                            الفصل الأ

 

12 

إجراءات  قواعد و يكافئون، نظم و أصحاب السلطة الذين يعاقبون و توجيه الموظفين يتم من خلال: .4
 إنجـاز أهداف المنظمة، رغبتهم الشخصية بأن يكونوا مقبولين من الآخرين.بالالتزام الشخصي 

الاعتمـاد  لتزام بـالقنوات الرسـمية وتعليمات من أعلى لأسفل، الا توجيهات و طبيعة عملية صناعة القرارات: .5
 .الإجراءات، قرب اتخاذ القرارات من مراكز التنفيذ، استخدام الإجماع في صـناعة القرارات علـى السياسات و

 جودين بالسلطة، احتياجات المنظمةرغبات الأشخاص المو  إسناد المهام للموظفين يتم على أساس: .6
 ملاءمة متطلبـات الوظيفـة مـع قدرات شاغليها، التفضيلات الشخصية للأفراد.

 ولين، على مستوى المسئوليةؤ مخلصين للمس مطيعين و جادين و؛ المطلوب من الموظفين أن يكونوا .7
 .ة، أعضاء في فريق عمل متعاونينر راغبين فـي المباد أكفاء و محفزين و

متجنبين اسـتخدام سـلطاتهم  لكن عادلين، رسميين و أقوياء حاسمين و؛ المطلوب من الرؤساء أن يكونوا .8
لأغـراض شخـصية، ديمقراطيين راغبين في قبول آراء المرؤوسين، متفهمين للاحتياجات الشخصية 

 للمرؤوسين.
أو  وليات وظيفتهؤ يكون ذلك من مسأو سلطة في المنظمة، يكون له ؛ لشخص أن ينتقد آخر عندمايمكن  .9

 يطلـب منـه الشخـصأو تنفيذ العمـل، يرشدهم في  لديه معلومات أو خبرة يستخدمها ليعلم الآخرين ويكون 
 .الآخـر المساعدة

الخوف من العقاب، العمل على قدر الأجر العـادل، رغبـة فـي  الأمل في الثواب ودوافع العمل هي:   .10
 نجاح المنظمة، رغبة في مساعدة الآخرين. الإنجاز و

يرغبون في  حيث اونيةمصلحة، علاقة رسمية، علاقة تع و علاقة تنافس بين الإدارات في المنظمة لعلاقةا  .11
 .أي روح الفريق(، علاقة ودية)معا  إنجـاز الأهـداف

 التفسير سلطة أعلى، تجنبها باستخدام ؛من خلال يتم اعات بين الدوائر أو الأشخاصالتعامل مع الصر   .12
 .بـصراحة لتحقيق أفضل النتائج، بهدف المحافظة على العلاقات الطيبة، مناقشتها القواعدو  الرسمي

المنافسة مخيفة من أجل البقاء، نظام مرتب حيث  في غابة و ابة للبيئة الخارجية كما لو كانتيتم الاستج  .13
 العلاقات محددة هيكليـاً، منافسة من أجل التميز، مجتمع مكون من أجزاء متبادلة حيث المصالح المشتركة

 .هي الأهم
 نها إذا كانوا سيفلتون من العقابيكسرو  ؛في المنظمة فرادعندما تتعارض النظم في الطريق فإن الأ  .14

استبعاد  و قاتايلتزمون بها، يتجاهلونها لتنفيذ المهام بـشكل أفضل، يدعمون بعضهم البعض لتكوين صد
 صعوبات للغير.ال

 سميةر ن المنظمة حقيقة، القواعد المن هم الذين يديرو وا؛ تعلميأن  الجدد في المنظمة لابد و فرادالأ  .15
 يكونون علاقات طيبة مع الآخرين. الإنجاز، كيف يتعاونون و
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I-3- بناء الثقافة التنظيمية 

تحت تأثير عوامل داخلية  و تشهد خلال حياة المنظمة تغييرات عدةتنشأ الثقافة التنظيمية نتيجة عدة عوامل 
  المديرون بدور رئيسي في إرسائها و الحفاظ عليها و تغييرها كلما اقتضت الضرورة.، حيث يضطلع و خارجية

I-3-1-  ةالثقافة التنظيميو نشر تكوين 

المعايير السلوكية فلا بد أن يكون هناك أسباب و القيم و حينما يشترك أفراد المنظمة في نفس الاتجاهات 
 1:يلي تأثير ما ترجع هذه الأسباب إلىو لذلك، 

هم أول من تقلد أمور الإدارة بالمنظمة، و هو من يقومون بإرساء القواعد، و وضع اللبنات الأولى  المؤسسون: .1
بصيرة نافذة لما يودون أن  و عادة ما يكون المؤسسون ذوي رؤية و و هم من يحددون الأنظمة و الأساليب.

   ة حيث تكون الرغبة قوية في إنشاءالمنظمتكون عليه المنظمة في المستقبل. و يحدث كل هذا في بداية حياة 
     أساليب و العاملين لتقبل أي قواعد و أنظمة لدىو تأسيس حياة جديدة لمنظمة جديدة، و تكون هناك رغبة 

                   و تصرفاتهم لحماية أنفسهمها و التقيد بث بشو ذلك لخلو المجال منها، و لرغبة هؤلاء العاملين في الت
هم و تصرفاتهم الدور الكبير في نشأة الثقافة ؤ و هنا يلعب المؤسسون و آرا .لإعطاء الشرعية لهذه التصرفات و

 التنظيمية.
بها، فعندما يعملون لساعات طويلة بعد ساعات دوام  ىتدقو المثل التي سييتبع المؤسسون في عملهم القيم و 

مهما كانت التكلفة يعطون الزبائن ون على خدمة ر عندما يصو العمل الرسمي يحفزون الآخرين على ذلك، 
  يةابتكار يشجعون مرؤوسيهم على مزيد من الاستقلالو حين يتصرفون بحرية و  ،الأمثلة لمرؤوسيهم على ذلك

 الإبداع في التفكير.و 
 :الزبائن مع )ة الخارجيةيئبالمنظمة في سنواتها الأولى بال حينما تحتك التفاعلات مع البيئة الخارجية         

    و الاستمرار  نفسها نافذة يمكن أن تبدع من خلالها و تحقق البقاءلالحكومة( تجد ن و و المنافسين، و الموردي
و كفاح من المؤسسين  ففي السنوات الأولى حينما يكون هناك صراع من أجل البقاء تتمكن من تحقيق أهدافها.و 

 :مثلا و تبقى في السوق، و من هذه القيم ياتتمسك بها المنظمة لكي تحلإثبات إمكانياتهم تظهر القيم التي س
 و هكذا تبدأ الثقافة التنظيمية في النشأة. ،، الأمانة، النظافة و الدقةالزبائنالجودة، السعر، خدمة 

 سلوكيةماما من أي قيم أو معايير حينما تبدأ المنظمة يكون الجو خاليا ت :التفاعلات الداخلية بين الوحدات 
ستسمح بتشكيل القيم  لكن التفاعلات و الاحتكاكات بين وحدات التنظيم المختلفة )و بالطبع بين المسؤولين فيها(

 لا يجب عمله.ما التي تظهر ما يجب عمله و  أو المعايير

                                                                 

 .437، ص 2004الدار الجامعية، الإسكندرية، ، التنظيم: الدليل العملي لتصميم الهياكل و الممارسات التنظيمية، . أحمد ماهر1
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الكثير من الصراعات بين المسؤولين عن حيث تنشأ  ،المعايير ليس بالأمر السهلو إن تشكيل هذه القيم 
آخر يعتمد  و ،بالمؤسسينهناك من يعتمد على قرابته و لوحدات التنظيمية، فهناك من يحاول فرض سيطرته، ا

      على خبراته الوظيفية. و في ظل كل هذه التفاعلات تبدأ الثقافة التنظيمية في النشأة و تتحدد القيم السائدة 
  التنظيم.و المعايير السلوكية المشتركة بين المسؤولين في وحدات 

بالإضافة إلى التفاعلات   التفاعلات مع البيئة الخارجيةو سلوكيات المؤسسين للمنظمة، و فإن قيم  عليهو 
المسؤولين( في المنظمة تمتزج كلها لكي تحدد الاتجاهات النفسية المشتركة داخل و الداخلية بين الوحدات )

التصرفات المشتركة بين العاملين في  وأنماط السلوك  والأهداف التي سيتم التمسك بها، و القيم و المنظمة، 
 المنظمة.

 وأترسيخها نادرا ما تزول  ها وؤ حالما يتم إرسا و ،ن الثقافة التنظيمية لا تنشأ من فراغأتؤكد أدبيات الدراسة 
يلعبه المؤسسون أو استمرارها إلى الدور الكبير الذي  العامل الأساسي في تأسيس الثقافة التنظيمية و و يرجع .تموت

يحملون رؤية محددة لما يجب أن  كونهم ،فعادة ما يكون لهم تأثير كبير في إرساء ثقافة المنظمة الأولى ،الرياديون
       اعتقاداتهم  إذ يقومون باستقطاب مديرين ممن يشاطرونهم قيمهم و ،كيفية تحقيق ذلك تكون عليه المنظمة و

بالتالي تنتج الثقافة  فهم من يملكون الفلسفة الأصلية الأولى لقيام المنظمة و ،سالتهميكونون على استعداد لتنفيذ ر  و
 ن الأوائل للمنظمة هم الذي يمتلكون أقوى البصمات في صياغة يإن المؤسس افتراضات. التنظيمية من انحيازات و

 نشرليتم فيما بعد  ،لتحقيق الأهدافأنماط السلوك المرغوبة  الرسالة و فهم من يحددون الرؤية و ،تكوين ثقافتها و
 1الافتراضات في خضم عملية التأقلم التي يمرون بها. القيم و هذه الثقافة من خلال تعلم الأفراد لهذه المعتقدات و

 و المعايير السلوكيةتتشكل الثقافة التنظيمية، تظهر بعض الطرق التي تساعد على نشر القيم و حينما تنشأ 
يزيد من تمسك  و يسمح ذلك بتقوية الثقافة التنظيميةو انتشارها بين العاملين، و المنظمة على تغلغلها في و 

  معايير سلوكية تود المنظمة الحفاظ عليها.و العاملين بها، على اعتبار أن هذه الثقافة تمثل قيما 

   2 لشعارات، إعلان المبادئ، الأنظمة:و تتمثل هذه الطرق أساسا في: ا
 :تحاول المنظمة التعبير عن أهم قيمها و معايير سلوكها في عبارات موجزة، و هي ما يطلق عليه  الشعارات

المنظمة تظهر و . ا أكثر مما تنطقه العبارات ذاتهاو قيم كبيرة جد تعبر هذه الشعارات عن معانبالشعارات، و 
ما يلي: "الجودة تها من أمثل ، والشركةالإعلانات، و أوراق و كتيبات و ملصقات الحائط، الهذه الشعارات على 

                                                                 

كلية العلوم الإنسانية  ،طروحة دكتوراهأ ،قسنطينة -تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية: دراسة ميدانية بملبنة نوميديا ،ناصر بن حمود .1
 .54ص  ،2017 /2016 ،الجزائر ، -1-جامعة باتنة ،والاجتماعية

 .404 -438، ص مرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  .2



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية                           ول                                                            الفصل الأ

 

15 

"السلامة أولا"، "الخدمة قبل الربح" حيث تشير هذه الشعارات إلى قيم كبيرة، و معايير سلوكية  ،هي أهم أهدافنا"
 يلتزم بها العاملون رغم أنها تحتوي كلمات قليلة.

 مبادئ  مسميات مختلفة مثلقيمها من وقت لآخر تحت و تقوم المنظمة بإعلان مبادئها : إعلان المبادئ"
مجتمع الكل هذا يمثل إعلانا بالتزام المنظمة اتجاه عملائها أو و مسمى آخر، أي الشركة" أو "ميثاق العمل" أو 
المعايير السلوكية و لى أنماط السلوك إلتزامات ترشد المنفذين بالمنظمة هذه الاو أو العاملين أو المساهمين، 

واجبات كافة الأطراف، سواء كانت المنظمة أو الأطراف ذات العلاقة و تحدد حقوق  الواجب مراعاتها، كما أنها
  بالمنظمة.

 :تدريب  "سياسة مثال ذلك ليب عمل عن الثقافة التنظيمية وأسا و الأنظمة بما تحتويه من سياسات رب ِّ عت   الأنظمة
اتجاه العاملين بها معايير سلوكية المنظمة بقيم معينة أو  لتزاماير عن مدى عبت هي سياساتال ذهه و. العاملين"

  أو المجتمع. زبائنها أو

 1 إضافة إلى الحكايات و القصص و اللغة الدارجة:

 :سواء تم ذلك  لمتعلقة بالثقافة التنظيمية عن طريق القصص التي تروى عنهاا يمل القنتقت الحكايات و القصص
يمكن  رسمي أو غير رسمي، و توضح القصص أهم خصائص الثقافة التنظيمية كما أن نقلها إلى الغير شكلب

 أو يؤكد القيم المطلوبة. ئأن ينش
 :هي اللغة المستخدمة بشكل غير رسمي، و بشكل يومي بين العاملين أو هي المصطلحات  اللغة الدارجة

مثل هذه اللغة أو المصطلحات الدارجة نوعا من التعريف الدارجة ذات الدلالة و المعنى عند العاملين، و ت
 بالذات و الهوية الخاصة بالمنظمة أو بوحدات معينة فيها.

 

 2 و كذا الطقوس و الشعائر:
 :المعايير الرئيسة وو هي احتفالات متكررة تتم بطريقة نمطية و تعزز بصورة دائمة القيم  الطقوس و الشعائر 

  الاجتماع السنوي للمساهمين.أو مثل استراحة يومية لتناول القهوة أو الشاي، 

I-3-2- التنظيمية المحافظة على الثقافة 
إلى ثقافة تنظيمية طويلة الأمد  يجابيةنظمة بتحويل البيئة التنظيمية الإإذا ما رغبت الم: « White »يقول 

 3لها من التركيز على الجوانب التالية: لابد

 ؛الأهداف المسطرة فهم أعضاء التنظيم للخطط و مدى استيعاب و الوضوح التنظيمي: .1

                                                                 

 .640 ، صكرهمرجع سبق ذبارون، روبرت   ج،نبر ريج جيرالد .1
 .332 ، ص2004التوزيع، عمان،  امد للنشر وح، دار الالجماعات في منظمات الأعمال السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد ون حريم، يحس .2
 غزة ةمحافظ -التعليم العالي وزارة التربية ودور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية: دراسة تطبيقية على  ،يهاب فاروق مصباح العاجزإ .3

 .31 ،30، ص 2011 ،نيفلسط -غزة ،الجامعة الإسلامية ،كلية التجارة ،رسالة ماجيستر
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حتى تصل إلى  انتقال المعلومات بين أعضاء التنظيم يقصد به سهولة تدفق و و البناء الهيكلي لصناعة القرار: .2
 ؛مراكز اتخاذ القرار

عال بين الوحدات التنظيمية المختلفة فاتصال  تعاون و من  وجود تناسق و دبمعنى لا ب التكامل التنظيمي: .3
 ؛نظمةلتحقيق أهداف الم

 ؛فيها تي يعملونمعرفة الفرد بتاريخ المنظمة ال مدى اطلاع و تاريخ المنظمة: .4

محاولة  بمعنى وجود توازن قيادي يعطي للفرد قدرا كبيرا من الحرية في التعبير عن آرائه و الأسلوب الإداري: .5
 يخدم المنظمة. استثمار أفكاره وقدراته لما

بطريقة رسمية أو غير  ءاسو  ،ة يتعرض لعملية تنشئة من قبل المنظمةوظيفيفي بداية حياة الفرد ال التنشئة: .6
 ؛ما هو الدور المتوقع منه نجاز العمل وإطريقة الفرد  فيتعلم ،الجماعي رسمية على المستوى الفردي و

الية مدى فع أي ،بيهستأهداف من بمعنى إيجاد نوع من التوافق بين أهداف التنظيم و تنمية العنصر البشري: .7
 ربط تحقيقها بمستوى أداء معين. ها وأعضائالمنظمة في إبراز أهداف 

 هي:سية للمحافظة على ثقافة المنظمة ثلاث عوامل رئي يمكن ذكركما 
   القرارات التي تتخذهابواسطة إن ردود فعل الإدارة العليا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة  الإدارة العليا: .1

     طقوس مشتركة وو مدى التزامها بالسلوك المنتظم من خلال استخدام لغة واحدة و مصطلحات و عبارات 
الإدارة العليا في كيفية معاملة العاملين و كذلك المعايير السلوكية التي تتضمن التوجهات حول العمل و فلسفة 

ت ظالتعليمات، فإذا حافو  الأنظمة و سياستها اتجاه الجودة و الغياب، و كذلك سياستها حول تنفيذ القواعد و
فإن هذا سيسمح بالحفاظ  ،الإدارة العليا على سياستها و فلسفتها في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككل

 1.على ثقافة المنظمة

و الهدف  ا في المحافظة على ثقافة المنظمةتلعب عملية اختيار العاملين و تعيينهم دورا كبير  اختيار العاملين: .2
القدرات لتأدية مهام العمل في  ومن عملية الاختيار هو تحديد و استخدام الأفراد الذين لديهم المعرفة و الخبرات 

و المعرفة المتوفرة  و القدرات مواءمة بين المهاراتفي عملية الاختيار أن يكون هناك  و يشترط المنظمة بنجاح.
أداء و فاعلية المنظمة قد يتأثران بسبب تأثير الأفراد الجدد الذين يحملون ثقافة لا ف فراد و ثقافة المنظمة،الأ لدى

 2 تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحاليين.

                                                                 

 .319 ، صمرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان،  .1
 .320ص ، نفسهمرجع ال .2
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      ه العناصر لا تعرف ثقافة المنظمةعند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإن هذالمخالطة الاجتماعية:  .3
هذا أمر و  بثقافة المنظمةو بالتالي يقع على عاتق الإدارة أن تعرف الموظفين الجدد بالأفراد العاملين و 

1 ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة.
 

I-3-3-  التنظيمية تغيير الثقافة 
تغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخلية استجابة لل الديناميكية ثقافة المنظمة بالتغير و تتصف

بل أصبحت  فقط ثباتها رسوخها و قوتها و إن المنظمات في الوقت الحالي لم تعد تتفاخر بحجمها و .للمنظمة
ن تغييرها يلقى إهويته ف بشخصية الفرد و لأن الثقافة ترتبط أساسا و ،تتفاخر أيضا بثقافتها التي تعكس تميزها

 نوعين من العقبات:
  ؛الانتقال من المعلوم إلى المجهولعقبة خوف القيادة الإدارية عند محاولة  -

 .لتغييرلعقبة رفض الأفراد  -

    خل التغيير من القمة إلى القاعدةمد تستخدم إدارة المنظمة لهذا الغرض أحد أو كلا المدخلين التاليين:و 
 2 :خل التغيير من القاعدة إلى القمةمدو 
من  ،تقوم الإدارة العليا وفق هذا المدخل بالدور القيادي في تغيير الثقافة مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة: .1

خلال تقريرها بأن السلوكيات و القيم الجديدة التي تريد نشرها يجب مراعاتها من طرف الجميع بدءا بالإدارة 
و لتوضيح ذلك فإن بالزبائن مثلا: قد ترغب قيادة المنظمة في نشر قيمة جديدة حول الاهتمام  العليا نفسها.

أن الزبائن لأساسيين، و هذا يوضح لكل من العاملين و االزبائن المديرين في الإدارة العليا قد يقومون بزيارة 
الإدارة جادة في أن تصبح موجهة بالمستهلك، و الميزة الأساسية لمدخل التغيير من القمة إلى القاعدة هي أنه 

التغيير قد لا يتوافق مع القيم و المعايير السائدة لدى أما المشكلة الرئيسية فيه فهي أن  يمكن تنفيذه بسرعة.
التغيرات لا  كو المعارضة، و يجعل تل ما قد يؤدي إلى المقاومةالأعضاء في المستويات الدنيا من التنظيم 

 تستمر لفترة طويلة.

خلال مشاركة  تتم عملية التغيير وفق هذا المدخل من لى القمة )مدخل المشاركة(:إمدخل التغيير من القاعدة  .2
خذ توصياتهم أ وة منهم بشأن تأييدهم للقيم الجديدأعضاء المنظمة في عملية التغيير عن طريق جمع معلومات 

دوم لفترة . و هذا المدخل قد يكون تنفيذه بطيئا مقارنة بالمدخل السابق لكن نتائجه تفي الحسباناقتراحاتهم  و
 التغيير و أصبحوا ملتزمين بها.ركوا في عملية اأطول لأن العاملين قد ش

                                                                 

 .162 ، ص2005، مصر -المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، منشورات إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحليم الفاعوري،  .1
 .92، 91 ، ص2008، مصر -، الدار الجامعية، الإسكندريةدارة الموارد البشرية: مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةإمصطفى محمود أبو بكر،  .2
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ن تغييرها لا يتم بمجرد الرغبة في التغيير فهي إالاستمرارية ف بما أن الثقافة التنظيمية مرتبطة بالاستقرار و و
رغبة  من حاجة ماسة ونابعا أن يكون  بدفتغيير الثقافة التنظيمية لا .لتحقيقها اوقت و اتحتاج جهد عملية معقدة و

المديرون هم من يقومون بالدور  فالقادة و ،لعليا في المنظمة بعملية التغييرالقيادات ا الإدارة و اقتناع صادقة و
 على التغيير. ونقدميتغير القادة أو عندما يعندما تتغير نظمة ثقافة الم لأن الأساسي في نجاح عملية التغيير

 1 نذكر ما يلي:أو يسهل فيها تغييرها،  من بين المواقف التي تستدعي تغيير الثقافة التنظيمية

 :إن وجود الأزمات أو القدرة على توقع حدوثها، يعتبر طريقة مساعدة على  الأزمات الحقيقية أو المتوقعة
ما يتجاوب  تسويق التغيرات المطلوبة، باعتبارها إحدى الطرق للخروج من الأزمات أو تجنب وقوعها. فكثيرا

بسبب مرورها  المنظمة في مرحلة تستدعي تصفيتهاالمستهدفون بالتغيير مع الجهود لإحداثه، إذا ما كانت 
 بأوضاع صعبة مثل فقدان الأسواق، أو دخول منافسين رئيسيين للسوق.

 :لكن ذلك  و ةقيم جديد ضفر إن فرصة تغير القيادة، تمثل مناسبة لتغيير القيم السائدة و  التغير في القيادة
يستلزم بدوره وجود رؤية بديلة عند القيادة الجديدة تعزز الاعتقاد عند العاملين بقدرتها على قيادة التغيير من 

و من المهم هنا أن يستطيع القائد الجديد إظهار مثل  خلال ما تتمتع به من سلطة و نفوذ حقيقي أو افتراضي.
 مع التغيرات التي يطرحها أكبر.هذا التأثير و النفوذ، فذلك يجعل التجاوب 

 :ولى ن أسهل في المراحل الأو إن عملية تغيير القيم التنظيمية السائدة تك مرحلة التطور التي تعيشها المنظمة
تلي وقت طويل على القيم المراد تغييرها، أو كانت في مرحلة الضعف التي  من عمر المنظمة، حيث لم يمض

أكثر ميلا لقبول التغيير لأن المنظمة ليست في وضع جيد، و هم لا يشعرون ن و مرحلة النضج، إذ يكون الموظف
 بالرضا عن العمل.

 :فكلما  ورا كبيرا في القدرة على تغييرهاقوتها، د تلعب درجة تماسك الثقافة السائدة و ضعف الثقافة الحالية
كانت الثقافة قوية و كان هناك التفاف حولها كلما تطلب تغييرها وقتا أطول، و كانت العملية أصعب و العكس 

 صحيح.

 :منه في المنظمات  من الطبيعي أن يكون التغيير في المنظمات صغيرة الحجم أسهل صغر حجم التنظيم
 يير و طرق تحقيقه.لسهولة الاتصال و توضيح الأسباب التي تستدعي التغ ةالكبير 

  :و هذا  الأساسية وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من صعوبة تغيير الثقافةغياب ثقافات فرعية
  فرعية. عدة ثقافات لأنها تضم عادة تقاوم التغييرالحجم  فالمنظمات كبيرة الأمر مرتبط بالحجم

حالة وجود منافسة قوية يرى غالبية علماء التنظيم أنه يمكن تغيير عناصر الثقافة المرئية أو الظاهرة  في
سلوك  المعتقدات و مرئية مثل القيم والغير عناصر الثقافة  أما المعدات... التجهيزات و اللغة و مثل الطقوس و

                                                                 

 .271 ، ص2003 ،الأردن –التوزيع، عمان ، دار الحامد للنشر و1، طإدارة المنظمات: منظور كليحسين حريم، . 1
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سلوك  يرى أنه لكي يتغيرمن علماء التنظيم من  و .تمثل أكبر تحدي يواجه الإدارة يصعب تغييرها و نهإالعاملين ف
  في حالة عدم الاستجابة للتغيير  و ،مقابلة لتغيير سلوكهم كالمكافآت والامتيازات مثلا العاملين يجب أن يروا قيمة

بعاد عن العمل أو استقطاب عاملين الإالخصم أو عقوبات كعدم تعديل العاملين لسلوكهم تتخذ الإدارة ضدهم  و
بعد ذلك تبدأ  و ،وضع برامج تدريبية للثقافة التنظيمية الجديدة و ،دد تتوافق ثقافتهم التنظيمية مع الثقافة الجديدةج

 1عملية تعيين أفراد جدد لديهم القيم و المعتقدات الجديدة.

 " أربع وسائل تسهم في تغيير ثقافة المنظمة هي:Porter & Steersقدم "

يعتبر   تغييرها السلوكات المرادو أعمالها بشأن القيم و إن وضوح نظرة الإدارة العليا  الدور الريادي للإدارة: .1
أنماط ثابتة لذا فإن أفعال وسيلة للتغيير، فالأفراد يرغبون في معرفة ما هو ضروري في العمل، و يتطلعون  إلى 

 ها و يؤمنون بها.نالإدارة التي تعزز أقوالها، تجعل الأفراد يصدقو 

 تطوير ثقافة المنظمةو الأسس الهامة في تغيير و إن عملية إشراك العاملين من المبادئ  العاملين:مشاركة  .2
      تحفيزهم على أداء أعمالهمو فالمنظمات التي تنمي مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين 

 2 اتجاه العمل. لتزامالاو بالتالي تتبلور لديهم المسؤولية و 

إن المعلومات المتبادلة بين العاملين في المنظمة تعتبر عنصرا هاما في تكوين  المعلومات من الآخرين: .3
 3 قويا من خلال تقليص التفسيرات المتباينة. ماعياتاجالثقافة، فتزويد الفرد بالمعلومات يولد لديه تكوينا 

 نو التقدير للعاملين حين يشعرو القبول و ترام إنما أيضا الاحو العوائد ليست فقط المال،  المكافآت:و العوائد  .4
 4 .و رفع روحهم المعنويةالانتماء للمنظمة، و بالولاء 

 

 

 

 

 
                                                                 

جامعة ، مجلة التمكين الاجتماعي ،"كنموذج( APPLEتأثير الثقافة التنظيمية على أداء المؤسسة الاقتصادية )شركة "زايدي سنية، كشرود فاطمة الزهراء، . 1
 .40، 39 ، ص2020 مارس ،01، العدد 02، المجلد الجزائر -عمر ثليجي، الأغواط

 .186 ، ص2005، الأردن -التوزيع، عمان ، دار وائل للنشر والجماعي في منظمات الأعمال السلوك التنظيمي الإنساني الفردي والقريوتي، قاسم محمد  .2
 .318 ، صكرهمرجع سبق ذان، يد سلمان العمو محم .3
 .363 ، صمرجع سبق ذكره بلال خلف السكارنة، .4
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 خلاصة الفصل

        عناصرهاو تحديد ، تعريفهامن خلال و أهميتها الثقافة التنظيمية  فهم طبيعةحاولنا في هذا الفصل 
 الثقافة التنظيميةو نشر بناء  صولا إلى كيفيةو  .في الأدبيات النظرية و الأبعاد المستخدمة لقياسهاأنواعها  و

التي  مجموعة القيم و المعتقدات و الافتراضات التي يشترك فيها الأفراد، و ، باعتبارهاالمرغوبة و الحفاظ عليها
  .توجه سلوكهم داخل المنظمة

مفهوم الثقافة التنظيمية يشمل جميع جوانب و بعد دراستنا لمختلف جوانب الثقافة التنظيمية اتضح لنا أن 
هذه الشمولية التي تميز الثقافة التنظيمية تجعلنا نصل إلى  تنظيمية، و معنوية و حياة المنظمة من عناصر مادية و

قناعة بأنه لا يمكن تفسير أي جانب من جوانب حياة المنظمة بعيدا عن فهم عميق لأبعاد الثقافة التنظيمية لهذه 
 هوية المنظمة التي تجعلها تختلف عن المنظمات الأخرى. تشكلببساطة لأنها  ،المنظمة

 



 

عملية التطوير  :ثانيالفصل ال
 التنظيمي و شروط فاعليتها

 

 مفهوم التطوير التنظيمي 

 التطوير التنظيمي: الأسباب   
 الأهداف و الأبعاد

  التطوير التنظيمي: عملية
 المراحل و عوامل النجاح و الفشل
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 تمهيد الفصل

تنشط فيها، فهي في  طبقا لنظرية النظم أنظمة مفتوحة على البيئة التي تنتمي إليها و تعتبر المنظمات
هذه البيئة من تغير متسارع نظرا لما تتميز به  و .تأثرا و تأثيرا ،عطاء تعامل مستمر معها أخذا و عل وتفا حالة

  أشد حاجة إلى التغيير الاستقرار و أصبحت المنظمات أبعد ما تكون عن الثبات و ،جوانبها في كافة أبعادها و
       من جهة أخرى تجنب المخاطر و ،و التحديث حتى تستطيع تعظيم الانتفاع من الفرص المتاحة من جهة

أصبح موضوع التغيير و التطوير القضية  و ضمن هذا التوجه .البيئةات المتولدة عن حركية هذه و التهديد
بات يشكل الهدف المحوري لكثير من المنظمات، حيث جعلت منه  الأساسية لدى المهتمين بعلم الإدارة و

 .مواكبة تطورات البيئةا له نموها بما يكفل مشروعا لاستمرارها و

 عملية التطوير التنظيمي و العوامل المؤثرة في فاعليتهاالفصل إلى  سنتطرق في هذا من هذا المنطلق
ثم نتناول في  ،و أهميته مفهوم التطوير التنظيميمن خلال ثلاثة مباحث. نخصص المبحث الأول للتعرف على 

    نجاحهعوامل و  عملية التطوير التنظيميو ننتهي بعرض مراحل ، و أبعاده أسبابه، و أهدافه المبحث الثاني
 .باعتبارها أحد هذه العواملمرورا بتأثير الثقافة التنظيمية  و فشله،
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II-1- مفهوم التطوير التنظيمي 

يشكل التطوير التنظيمي الامتداد الفكري للمدارس السلوكية التي دعمت جهود المدارس الفكرية الحديثة 
حول النظرة الجديدة للإنسان الفرد، و أصبحت فيما بعد نقطة التحول في الدراسات الجديدة التي تناولت 

ساس في العمليات عتبرته الأنساني و ا و ركزت بشكل رئيسي على الجانب الإموضوعات التطوير التنظيمي، 
 نتاجية.الإ

II-1- 1- تعريف التطوير التنظيمي 

 جانب على باحث كل ركز حيث التنظيمي، للتطوير عليه متفق واحد تعريف وجود عدم من بالرغم

 فيما و .الرئيسية خصائصه و الحقل طبيعة على عاما اتفاقا هناك أن إلا التنظيمي، التطوير تعريف في معين

 :التعريفات من مجموعة يلي
 التطوير التنظيمي يتضمن الإشارة إلى مختلف مداخل العلوم السلوكية  :في تعريفه أن 'زكي هاشم"كر ذ "

  1."و الصدق الانفتاحالمستخدمة لتوجيه المنظمات الإدارية نحو 
  دتشارد بكهار ير "و عرف" (R. Beckhard) جهد مخطط على مستوى التنظيم  :التطوير التنظيمي بأنه "

ككل، تدعمه الإدارة العليا لزيادة فعالية التنظيم من خلال تدخلات مخططة في العمليات التي تجري في 
 2.لك المعارف التي تقدمها العلوم السلوكية"ين في ذالتنظيم مستخدم

  نيسبوارن "و يعرف" (Warren Bennis) و استراتيجية  " الاستجابة للتغيير :التطوير التنظيمي على أنه
ظيمي حتى يستطيع التنظيم دة تهدف إلى تغيير المعتقدات و الاتجاهات و القيم و الهيكل التنعقتعليمية م

 3المتسارعة".ت التقنية و معدلات التغيير التأقلم لاستيعاب التحديا
  طريق  " يسعى إلى تحقيق الكفاءة الانتاجية عن :التطوير على أنه عرففقد  "عبد الباري درة"أما الدكتور

المنظمات الإدارية و تطويرها و دعم القيادة العليا و العمل على إيجاد المناخ التنظيمي المناسب و ترسيخ 
 4.مبادئ الديمقراطية"

  قدرات تحسين إلى يهدف الأجل طويل إداري نشاط هو التنظيمي التطوير: " "حسين موسى راغب"و عرفه 

 غالبا و بها المحيطة البيئة في التغيير عوامل مع ملاالتع في مقدرتها تعزيز و مشكلاتها، حل في المنظمة

 5".(Planned Change) المخطط التغيير إلى التنظيم تطوير مصطلح يرمز ما

                                                                 

 .19، ص 1999الأردن،  -، عمان1، دار وائل للنشر و التوزيع، طالتطوير التنظيمي: أساسيات و مفاهيم. موسى اللوزي، 1
 .المرجع نفسه. 2
 .07، ص 2006مصر،  -، دار الفكر الجامعي، الإسكندريةالتطوير التنظيميمحمد الصيرفي، . 3
 .08، ص المرجع نفسه. 4
، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة أسيوط، مصر التطوير التنظيمي في البنوك الإسلاميةسمير رمضان محمد الشيخ، . 5

 .26، ص 2012
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  "أما "ويندل فرانش و زملاؤه(Wendel L. French et al.)  " :ةطويل ودجه يالتنظيم ويرالتطفعرفوه بأنه 
 رأكث إدارة لالخ نم خاصة العمل، أساليب و إجراءات تحديث المشاكل، لح ىعل درةالق ينلتحس لالأج

      ميةالرس لالعم تلجماعا اريالحض توىالمس على التركيز مع المنظمة، حضارة و لقيم فعالية و تعاونا
 1".التطبيقية السلوكية العلوم تكنولوجيا و تنظريا تخداماس و يالتنظيم ويرالتط رخبي ةونبمعا و

  "و يرى "فريدلاندر و براون(Friedlander & Brown) " :في التغيير يشمل  التنظيمي التطوير أن 

 هذه أحد لتغيير تبذل جهود مجرد كونه من أكثر و تفاعلاتهم الأفراد في التغيير أو الهيكل و التكنولوجيا

 2."العناصر

باستخدام  ، يشمل كل جوانب التنظيمو طويل الأجلفالتطوير التنظيمي هو تغيير مخطط  و عليه
ها و التكيف مع التغيرات البيئية يهدف إلى تحسين قدرة المنظمة على حل مشكلات و مخرجات العلوم السلوكية،
 و من ثمة زيادة فعاليتها.

II- 1- 2- خصائص التطوير التنظيمي 

 من غيره عن تميزه التي الخصائص أهم تحديد يستلزم التنظيمي التطوير لماهية الصحيح الفهم إن

 في التطوير قيمة عن للكشف وسيلة الخصائص اتخاذ إلى الباحثين من العديد يلجأ و الأخرى، الظواهر

 .اتنظمالم

  3:نجد ،الباحثين تصنيف حسب التطوير بها ينفرد التي المميزات بين من و

 أن الباحثين بعض يعتبر كما أهدافه، و ماهيته لتحقيق الزمن من مدة التطوير تطلبي :المدى طويل مجهود 
      سنوات خمسة إلى ثلاثة بين ما تمتد فترة تأخذ التنظيمي التطوير فخطة التطوير، أدوات أحد الزمن
       أرباح إلى ما منظمة خسائر تغييرم من الوقت يتطلب ك تصور يمكننا وها. أهداف تحقيق يمكن حتى
 ...للعاملين الإبداعي السلوك تطوير و ،العملاءتها لدى صور  تحسينو 

 أو مشكلاتها لحل التطوير أسلوب اعتماد إلى المنظمات بعض تعمد :الممارسات تجديد و المشاكل حل 

 لحل للإدارة مميز أسلوب تطوير خلال من تتم لمعوقاتهذه ا  مواجهة و أهدافها، و سلوكياتها تجديد

 خطط و الجديدة الممارسات تطبيق و اختيارو  المحيطة، للبيئة المتغيرة الظروف مع التكيف و المشاكل

 .الجديدة الممارسات تقييم و متابعة
 ليس و الجماعي الشكل ممارساته و معناه في يأخذ التنظيمي التطوير :العمل جماعات نحو أساسا موجه 

 .واحدة وحدة نو  تكُ فرعية أنساق شكل في يعمل التطوير لأن الفردي النمط

                                                                 

 .27 ص ،مرجع سبق ذكره سمير رمضان محمد الشيخ،. 1
 .29 ، صالمرجع نفسه. 2
أطروحة دكتوراه في علم  : دراسة سوسيولوجية في مؤسسات القطاع العام بمدينة ورقلة،الإبداع الإداري في تحقيق التطوير التنظيميدور إلياس لبوز، . 3

 .96، 95، ص 2017/ 2016الجزائر،  -بسكرة ،الاجتماع، تخصص إدارة و عمل، جامعة محمد خيضر
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 تعاون إلى تحتاج مراحل هناك التطوير، قرار باتخاذ يقوم عمن النظر بصرف :للإداريين تعاوني مجهود 
 جزء من في مشكلة أي بأن يقتنعوا أن الإداريين على و بينهم، التنسيق و الاتصال تنمية و الإداريين
      تحليلها و المنظمة مشاكل عن البيانات جمع في الإداريين تعاون و كلها، المنظمة مشكلة هي المنظمة

       الاجتماعات :منها التطوير نجاح على يساعد قد للاتصال مفتوحة أنظمة خلال من الحلول اقتراح و
 .الأخصائيين بين و الإدارات بين و الأقسام بين المشتركة التقارير و اللجان و

 فيها تعمل التي البيئة عناصر فهم على المنظمة تستند أن التطوير التنظيمي يتطلب :المنظمة ببيئة التأثر 

     الأقسام ،العمل جماعات الوظيفي، و التنظيمي الهيكل مساهمين، و مستهلكين موردين، منافسين، :من
 الأساليب طبيعة ،الأفراد و التمويل و التسويق و الإنتاج أنظمة و فيها، العمل أسلوب و الإدارات و

 مهارات و النفسية، الاتجاهات و للعاملين السلوكية المعايير و القيم و المنظمة، أهداف الأفراد، التكنولوجية،

 .غيرها و العاملين

 أخرى خاصية البعض يضيف حيث التنظيمي، التطوير به يتصف ما كل ليست الخصائص هذه إن

 تغيير ليس و " المقصود التغيير منطق هو التنظيمي التطوير منطق يعتبر حيث ،الواعي التدخل في تتمثل

نما غالبًا، يحدث كما التنظيمي الشكل  عليه يقوم الذي المحتوى و الأسس و المفاهيم تغيير هو به المقصود وا 

 1."التطوير و للإصلاح استراتيجية خطط إنشاء و التنظيم لواقع المنتظم المستمر بالتشخيص الإداري، العمل

  2هما: و خاصيتين أهم الباحثين بعض يضيف كما

 يلزم لذا حقها، الفكرة إعطاء لأجل منظار من أكثر وجود من بد لا الفكرة عن للتعبير :الخارجية الاستشارة 
 للتدخل المجال هذا في المتخصصين الإدارة أساتذة و الإدارية، الاستشارات كمكاتب خارجية، أطراف وجود

 العاملين تدريب و المشاكل، تشخيص على الخارجي الطرف يعمل قد و للتغيير، دافع و محرك كعنصر
 الطرف هذا تدخل مدى يعتمد و التطوير، أساليب بعض اقتراح على و مشكلاتهم حل و أنفسهم تطوير على
 .الخارجي الطرف على الاعتماد في الإدارة فلسفة على و الإداريين، كفاءة و المشكلة، عمق على

 السلوكية العلوم مبادئ من الاستفادة على التنظيمي التطوير برامج تعتمد :السلوكية للعلوم العلمي التطبيق 

       التغيير تقبل و للتعلم واستعدادهم مهاراتهم تطوير و للعاملين، النفسية الاتجاهات بتطوير الخاصة و
      الابتكار و ةر المباد و النفس في الثقة زرع و البعض بعضهم مع التعامل في العاملين مهارات تطوير و
 .السلوكية الاعتبارات من غيرها و

 3 إلى الخصائص التالية للتطوير التنظيمي: "نيوس تروم و ديفز"يشير كل من و 

 ؛تفاعل أجزائها النظام ككل و /بالمنظمات الاهتمام 
                                                                 

  .96 ص ،مرجع سبق ذكرهإلياس لبوز، . 1
 .97 ، صالمرجع نفسه. 2
 .29 ، ص2009 ،الأردن -دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان ،1، طالتطوير التنظيمي و الإداريلال خلف السكارنة، ب. 3
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 حول إمكانيات و معتقداته افتراضاته تتمحور ومي على القيم الإنسانية ينظتيعتمد التطوير ال :القيم الإنسانية      
المناخ  أن و ،التأكيد على ضرورة إتاحة الفرصة للفرد للنمو و ،التطوير لدى الأفراد رغبة النمو و و

    مشاركته القوية بادلة بين الأفراد والثقة المت الاتصال المفتوح، و الأفضل لذلك هو الذي يشجع التعاون و
 ؛مواجهته البناءة و

  ؛رتغيياستخدام وسط 
 من حلها بدلا  المشكلات و تحليل تدريب الأفراد على تشخيص و /على عملية حل المشكلات التأكيد

 ؛هانظريت ناقشتها وم
 أجل توفير المعلومات ذات  مي بالتغذية الراجعة المقدمة من الأفراد منيظنتيهتم التطوير ال الراجعة:تغذية ال

 ؛عليها قراراتهم اليبنو فائدة لهم 
 استراتيجياتهتكييف  حيث يتم العملية للمواقف تبعايتصف التطوير بالمرونة  الشرطي: الموقفي/ الاتجاه     

 ؛ددةتجوسائل التغيرات لتتوافق مع الحاجات الم و
 الخبرة العلمية في بيئة  و يعني أن الأفراد يتعلمون من خلال التجربة والتجربة:  /لخبرةلتعلم عن طريق اا

 ؛أثناء العمليواجهونها التدريب على أنواع المشكلات الإنسانية التي 
 منظمة أكثر فاعلية  بناء مي هويظطوير التنإن الهدف من جهود الت :ر على مستويات عديدةيالتغي /التدخل

تطوير المنظمة يمكن أن يحدث من خلال  نأ التحسين، و التكيف و في التعلم، و ن المنظمة ستستمرأ و
  على مستوى الفرد و بين الأفراد و الجماعات، و بين الجماعات  بأن المشكلات يمكن أن تحدث الاعتراف

 و المنظمات.

II- 1- 3- أهمية التطوير التنظيمي 

 اتنظمالمشهدها ت التي المتنوعة و العديدة للتحديات مواجهته خلال من التنظيمي التطوير أهمية تبرز
 1:يما يليف التحديات هذه تلخيص يمكن و ةالحديث

 الأوقات في حدثت التي التطور معدلات كل بكثير يفوق العصر هذا في معدله إن: التكنولوجي التطور 

 .الأمان عدم و بالغربة الفرد يشعر مما السابقة

 حياة دورة أضحت و المعرفي المجال في الإصدارات تضاعفت لقد: السلع تقادم و المعرفي الانفجار 

 .سنوات عشر منذ موجودة تكن لم اليوم تباع التي السلع نصف أن إذ القصر، في آخذة جاتالمنت
 القيم عن تختلف جديدة قيما معها تحمل اتنظمبالم تلتحق التي الجديدة الأجيال إن :جتماعيةالا التحولات 

 ستقراراب الإضرار و القيم لصراع يؤدي ختلافالا من النوع هذا مراعاة عدم و ة،القديم الأجيال تحملها التي

 .ةنظمالم

                                                                 

، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع الرقابة الإدارية و علاقتها بالتطوير التنظيمي: دراسة ميدانية بمحافظة الغابات لولاية الطارفطارق بوالريب، . 1
 . 75، 74 ، ص2015/ 2014التنظيم و العمل، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،  تخصص
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 1فيما يلي: التطوير التنظيمييمكن إيجاز أهمية و 

 ؛كما و نوعا و تقليل هدر الموارد دعم كفاءة التنظيم و زيادة الفعالية و رفع الانتاجية 

 و مجاراة  أدائها و الارتقاء بسلوكها و إذكاء الإبداع و القدرة على الابتكار تنمية القوى البشرية و تحسين
 ؛قدرات المتفوقين

  ؛ارئ و مواجهة نقاط الضعف و القوةتوفير مناخ ملائم و بيئة متوازنة و مجاراة المشكلات و الطو 

 ؛كتشافات في مجالات العلوم الأخرىالاستفادة من التطورات و الا 

 تكامل أهداف التنظيم و المجتمع و العاملين. العمل على 

II-2- و الأبعاد التطوير التنظيمي: الأسباب، الأهداف 
بفعل تأثير العديد من العوامل  تنطلق هادفة، مخططة و التطوير التنظيمي هو عملية

   .تشمل عدة مجالات في المنظمة ، والداخلية و الخارجية

II-2-1- التنظيميسباب الدافعة للتطوير الأ 

تغيير في أجزائها إلى  وجود تغييرات  يمكن تلخيص الأسباب التي تدفع المنظمات الى إحداث تطوير و
تغيرات المحيطة ما لم تحدث بعض ال مواكبةأنه لا يمكن حل هذه المشاكل أو  مشاكل محيطة بها، و و

       رات يمكن تقسيم التغي مشاكلها. وي تفكر به  في مواجهة ذفي الأسلوب ال التغييرات في أجزاء المنظمة و
 يرات داخلية.تغ يرات خارجية والمشاكل المحيطة بالمنظمة إلى تغ و

 :2 ما يلي: نذكر منهايرات في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة هي تغ و التغييرات الخارجية 
 ؛مكانة المنظمة في السوقائل تهدد وس لجوء المنافسين إلى طرق و زيادة حدة المنافسة في السوق، و 
 ؛المنظمة منتجاتتقادم  ذي يؤدي إلىال و المحيطة، )في الأساليب الفنية )التكنولوجيةير السريع التغ 
 تجاه الرأسمالية االقانونية في المجتمع مثل التحولات الاقتصادية  الاقتصادية و يرات السياسية والتغ     

التغير في  الانفتاح، و الاستيراد و التصدير و الضرائب و النقد والتغييرات في قوانين  الاشتراكية و و
 ؛غيرها من التغييرات الموارد الاقتصادية للدولة، و

 قيم العمل. الفروق بين الأجيال، و مثل التعليم، و و الثقافية رات في هياكل القيم الاجتماعيةالتغي 

 :رات:يفي مصيرها و من أمثلة هذه التغي ت حادة تؤثرراتواجه المنظمة من الداخل تغيقد  التغيرات الداخلية 

 ؛غيرها من الأساليب الفنية خطوط الإنتاج و المنتجات، و تغييرات في الآلات، و 

 ؛معايير العمل الإجراءات و تغييرات في الأساليب و 

 ؛علاقات العمل الوظائف و تغييرات في هياكل العمالة و 

                                                                 

 .31 ص ،مرجع سبق ذكره، محمد الصيرفي. 1
 .416 ،415 ، ص2003، مصر -سكندرية، الدار الجامعية، الإخل بناء المهاراتدم :السلوك التنظيميأحمد ماهر، . 2
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 ؛الأفراد التمويل و والتسويق  تغييرات في وظائف الإنتاج و 

 ؛الرقابة التنسيق و التنظيم و تغييرات في أساليب التخطيط و 

 النفوذ.  المركز و المسئوليات و تغييرات في علاقات السلطة و 

     "المتحجرة" المنظمات  تواجه التغيير، و إن هذه التغييرات تحكم على المنظمات بضرورة التكييف و
 التقادم. من التخلف و اقاتم امصير التصرف حيال التغييرات المحيطة  غير القادرة على و

II-2-2- أهداف التطوير التنظيمي 

 1فيما يلي: التطوير التنظيميعملية أهداف يمكن إيجاز 

 من  لية، وعاالف أن الإنتاجية هي مجموع الكفاءة وبما  فعاليتها و ة ونظمدعم التطوير التنظيمي كفاءة المي
 ؛فإن التطوير التنظيمي يدعم الإنتاجية ةثم

 ؛لأساسي من جهود التطوير التنظيميتحسين أدائها، هو الهدف ا إن تنمية القوى البشرية و 

 ات على معالجة التغيرات الخارجية التي تؤثر نظمالتطوير التنظيمي هو جهد طويل المدى، لرفع قدرة الم
 .؛لكالمشكلات الداخلية كلى مواجهة لتحسين قدرتها ع ات، ونظمعلى الم

 بين  و ة العامة من جهة،نظمحاجات الم هداف وأ جهد لإيجاد نوع من التكامل بين  التطوير التنظيمي
الفنية  تجديد الموارد المادية و من هنا فإن ذلك الجهد يرمي إلى تنشيط و أهداف الأفراد من جهة أخرى، و

 .ةالبشري و
  أن  أن يحققوا ذواتهم و مناخ ملائم، يستطيع فيه الأفراد أن ينموا ويحرص التطوير التنظيمي على إيجاد

 .بيئتهم منظماتهم و يؤثروا على وظائفهم و

 2:يلي فيما التنظيمي التطوير أهداف تتمثلكما 

  له تتوفر بل ثابت، تنظيمي إطار في يجمد لا حيوي و متجدد تنظيم تنمية خلال من المنظمة فعالية يادةز 

 ؛البيئة متطلبات مع يتلاءم بما التشكيل إعادة و الحركة حرية على القدرة
 من فادةستالا و السلوكية، العلوم ادئمب و أساس ىعل اداً اعتم ،منظمةال يف ئدةالسا لوكالس طأنما تغيير 

 .العلوم كتل توفرها التي المتقدمة البحوث أساليب

 الثقافية و اريةالحض يمالق نم تمدةالمس المنظمة لةرسا يدتجس و يتبن. 
 العمل فرق و المجموعات خلال من العمل. 

 العمل مجموعات بين و راد،الأف ينب الثقة و الانفتاح و التفاعل درجة و الإنسانية العلاقات نظم تقوية. 

                                                                 

  .27، ص مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي: مدخل بناء المهارات، . أحمد ماهر، 1
 .37، 36ص مرجع سبق ذكره، . سمير رمضان محمد الشيخ، 2
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  ضلبع بعضهم برؤيتهم يتعلق فيما املينالع رنظ اتوجه و المشاعر عن التعبير و المصارحة، درجة يادةز 
 منظمة.بال الخاص بالاتجاه يتعلق فيما و

 الصراعات مواجهة الفعالة، الاتصالات نظم تنمية المشكلات، حل الأهداف، تحديد في الفعالة المشاركة 

 .القيادة عملية تحسين و التنظيمية،

 1و يمكن أيضا ذكر الأهداف التالية:

 البقاء على للمحافظة نفسه تنظيم الجهاز يعيد بحيث التجديد و للتغيير ذاتي نظام تطوير على العمل      
 ؛ستمرارالا و

 ؛عليه السيطرة و إدارته بقصد الصراع عوامل كشف معها يمكن التي الظروف تهيئة 

 ؛المعرفة سلطة إلى بالإضافة المراكز و الأدوار سلطة على مبني نظام تطوير في التنظيم مساعدة 

 ؛الإدارية المشكلات من كثير حل في للمديرين المساعدة تقديم 

 ؛فيه الأفراد رتطو  و التنظيم أهداف بإنجاز ربطها يتم بحيث المكافآت و الحوافز نظم تطوير 

 تلك نتائج و التنظيمية للعمليات الكاملة بالمعرفة تزويده خلال من مشكلاته حل في التنظيم مساعدة 

 .المشكلات تلك حل في تستخدم التي الآليات و العمليات،

II-2-3-  التطوير التنظيميأبعاد 

 2:التطوير التنظيمي إلى ثلاثة أبعاد هي "لندفرنش وي" قسم  ،1999في سنة 

و يمكن  .أهم عناصر التطوير التنظيمي لأنه جوهر منظمات العمل و أهم عناصره على الإطلاق الأفراد: .1
قدراتهم، اتجاهاتهم  تطوير أفراد المنظمة عن طريق تفهم و إدراك احتياجاتهم، أنماط شخصياتهم، دوافعهم و

و مواقفهم، و فرص مشاركتهم في صنع القرارات و حل المشكلات و من ثم العمل على تطويرها لتتلاءم مع 
 .متطلبات و أدوار المنظمة و كذلك روح العصر و متغيرات الحياة

جماعات العمل مجموعة من الأفراد داخل التنظيم يربطهم تحقيق أهداف تنظيمية مشتركة  جماعات العمل: .2
و يركز  .شى بتحقيقها للأهداف المكلفة بهاسواء كانت هذه المجموعة موجودة بصفة دائمة أو مؤقتة تتلا

داخل التنظيم تطوير جماعات العمل على تحقيق التماسك بين أفراد الجماعة الواحدة و الجماعات المختلفة 
      و التفاعل الموجب بينهم، و يتحقق ذلك عن طريق الاهتمام بقيم و معايير الجماعة و تطوير أهدافها

  نظم الاتصال و أساليب صنع القرارو طرق حل النزاعات و الخلافات و المشكلات بين أفرادها و تطوير 
و يتحقق تطوير جماعات  .ين أدائهاا و تحستهتوثيق الصلة بين أفراد الجماعة و زيادة فعالي ةو من ثم

                                                                 

  .94 ص ،مرجع سبق ذكرهإلياس لبوز، . 1
دراسة حالة الصندوق الوطني للضمان : التنظيمي في المؤسسة الاقتصاديةأثر تمكين العاملين في أبعاد التطوير صحراوي ميمية، لعجال سناء، . 2

    2018 /2017الجزائر،  -الوادي ،الأعمال، جامعة الشهيد حمة لخضر علوم التسيير، تخصص إدارةفي ، مذكرة ماستر الوادي"ب CNASالاجتماعي 
 .19، 18ص 
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    المعتقدات و مظاهر السلوك الطبيعي لأفراد الجماعة و عن طريق توحيد القيم و المعايير أيضا العمل 
 .و الجماعات المختلفة داخل التنظيم و هو ما يعرف بالثقافة التنظيمية

ل الاتصالات و المعلومات و مجموعة و يتمثل في تطوير العلاقات و السلطات و هيك التنظيم نفسه: .3
و يسعى التطوير التنظيمي  .الادارية التي تتم داخل التنظيم الوظائف التي يشتمل عليها التنظيم و العمليات

إلى تحسين الأنشطة و مهام العمل و الوظائف و الأقسام و الإدارات و الخدمات أو المنتجات و التقنية 
و كذلك  ،لاتصالات و العلاقات بين المنظمة و المنظمات الأخرىالمستخدمة و علاقات السلطة و ا

 إجراءات العمل و أساليبه و فرص التجديد و الابتكار للبحوث و التدريب و الاستشارات.  

 1ة أبعاد:خمسكما يمكن تصنيف أبعاد التطوير التنظيمي في 

      تطويرهم بهدف الأولى بالدرجة فرادالأ تطوير على المنظمة تركز أن يجب  فراد:الأ مستوى على التطوير .1
             سلوكهم و الأفراد كإدرا و تفهم عليه القائمين على يجب حيث جديدة، تدراق و تامهار  سابهمكإ و
 رغبات و احتياجات مع تناسبت حتى تغييرها على العمل ةثم من و ،و دوافعهم و اتجاهاتهم شخصياتهم و

 .المنظمة
 للتغيير الانتشار واسعة الأنواع أهم من واحدة الهيكلي التغيير يعد و :التنظيمي الهيكل مستوى على التطوير .2

 سعت قد و .المبادئ و الوظائف عدد و طبيعة و الإدارية المستويات عدد و المنظمة شكل يغير الذي و

 راتتغي نتيجة يحدث قد هذا الأخير في الهيكل التنظيمي. المرونة لتحقيق الأخيرة السنوات في المنظمات

 مدير سهميرأ الذين المرؤوسين عدد زيادة: مثل السابق التنظيمي الهيكل و لاءمتت لا داخلية أو خارجية

 الهيكل ربط عدم أو الإدارية المناصب كل أو لبعض بالنسبة المسؤولية مع السلطة تكافؤ عدم أو واحد،

 :خلال من التنظيمي الهيكل في التغيير هذا يحدث و الموضوعية، الأهداف و بالخطط التنظيمي

 ؛جديدة تنظيمية وحدات استحداث و تنظيمية وحدات إلغاء -

 ؛واحدة تنظيمية وحدة في مستقلة تنظيمية وحدات تجميع -

 ؛التسميات في التغيير -

  ا.تضييقه أو الإدارية لوحداتا نشاطات بعض في ختصاصاتالا توسيع -

استراتيجيتها   على يراتتغي و تعديلاتراء إج إلى عادة المنظمة تسعى راتيجية:الاست مستوى على التطوير .3
 أهداف حقيقلت وسيلة هو الاستراتيجي التغيير و المحيطة، البيئية المتغيرات مع التوافق لتحقيق ذلك و

 بعملية المتعلقة المنظمة قرارات لتغيير وسيلة هو و ، النجاح من المزيد على الحصول أجل من المؤسسة
 .الموارد تخصيص

                                                                 

 المعادلات نموذج باستخدام العام القطاع في المؤسسات من لعينة سةراد :ئريةاالجز  المؤسسات في التنظيمي للتطوير العاملين مقاومة" . سارة شوابي، 1
، العدد 08المجلد  ،الجزائر -تامنغست ،أخموك أق موسى الحاج العقال مينأ الجامعي لمركزا ،مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية و الاقتصادية"، -الهيكلية

 .643 -641 ، ص2019، 04



 فاعليتها و شروط لتطوير التنظيميعملية ا                                                                     الفصل الثاني
 

31 

 تغيير أو حديثة إنتاج وسائل إدخال في التكنولوجي التغيير يتمثل و :التكنولوجيا مستوى على لتطويرا .4
 وسائل و طرق بتطوير تقوم حاليا المنظمات أن إذ الإنتاج وظيفة يتعدى أنه كما الإنتاج، خطوط و طرق

 تطوير إلى التكنولوجي التقدم توصل ذلك، من أبعد و الجديدة الاتصال تقنيات و وسائل ءباقتنا الاتصال
 التجارية بالصفقات القيام أيضا و الكترونية بوسائل الدفع و الأموال تحويل طريقة منها المعاملات طرق
  .الانترنت شبكة عبر

 خلالها من تهدف التي الداخلية العملية "بأنه الثقافي التغيير يعرف :ةالتنظيمي الثقافة مستوى على التطوير .5
     المديرين لرأي التحيز من التنظيمية الثقافة بنقل ذلك و الخارجي التغيير عمليات مع للتكيف المنظمات

 الاعتماد أسلوب إلى الأوامر إصدار من و ،راراتالق صنع في الموظفين مشاركة إلى لقراراتهم قلتصفيا و
 لأفرادا أهداف مع تعارض ثو حد دون المنظمة أهداف تحقيق أجل من هذا و، العكسية التغذية على

 جميع مشاركة و ،لها تقديم إجابات و الأسئلة طرح أسلوب إتباع خلال من ذلك يتم و. الشخصية
و نح الجهود تركيز إلى بالإضافة للتعلم، فرص إلى الأخطاء تحويل و القرارات اتخاذ في الإدارية المستويات

 ."متعددة اتجاهات في السير و متضاربة أهداف تحقيق محاولة في الجهود هدر دون العامة الأهداف تحقيق

II-3-  الفشل و عوامل النجاحو  المراحل: التطوير التنظيميعملية 

 يميتق بهدف ذلك و الباحثين، بعض اهتمام على التنظيمي التطوير برامج فاعلية مدىموضوع  ذاستحو 
       العمل في مهاراتهم تحسين و الموظفين قدرات تنمية في التنظيمي التطوير جهود نجاح مدى من التأكد و
 .عام بشكل المنظمات في الأداء بمستوى الارتقاء و

II-3-1- التطوير التنظيمي مراحل 

 فعالية يادةز  إلى تمرة، تهدفمسو  ودةمقص ةواعي ةمخطط ةعملي يالتنظيم ويرالتط أن فيما سبق رأينا
 أو رادالأف لوكس و لتفاع عم التعامل و العادات، ة والثقاف و يمالق ةمجموع يف أثيرالت لالخ نم المنظمة
    واؤم الت داثإح و ،ةالمحيط راتالمتغي مع تتناسب كي التنظيمية العوامل تناولتكما  .عمل رقف و تجماعا

بتصنيفها في مجموعتين  التنظيمي ويرالتط لمراح ييل فيما اولنتن و .ةالمحيط البيئة و منظمةال بين الترابط و
 .التنظيمي ويرالتط داثبإح و الثانية ملينالعا سلوك و باتجاهات مرتبطة رئيسيتين الأولى

II-3-1-1- العاملين سلوك و باتجاهات مرتبطةال مراحلال 

 1:يلي فيما نوجزها أساسية مراحل بثلاث تمر التغيير عملية أن )Kurt Lewin( "لوين كورت "يرى

وضعه  إلى ردالف تشد التي القوى إضعاف بعملية المرحلة هذه تتعلق و: الجليد إذابة – القديم من التحلل .1
 تحقيق يتم و .التغيير فيرغبته  و تعدادهاس إلى تؤدي بحيث فيها، يوجد التي وازنالت حالة هز و الحالي،

                                                                 

 .39، 38 ص، مرجع سبق ذكرهسمير رمضان محمد الشيخ،  .1
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 التغيير مقاومة تقليل و التغيير، لإحداث المؤدية القوى و ردالف لها يتعرض التي الضغوط بزيادة إما ذلك
 .أفضل مستقبل في بخلق أمل أو لديه،

 من يكون قد و بها، قتداءللا نماذج تقديم مع الجديد، النظام تقديم يتم المرحلة هذه في: التغيير أو التحويل .2
 .البناءة و الإيجابية المشاركة خلال من إقناعهم و العاملين تدريب المناسب

     الإنسان بحاجات الجديد النظام جدم على العمل يتم المرحلة هذه في: التجميد أو تثبيت التغييرمرحلة  .3
 إقناعهم على العمل و الجديد، السلوك هذا في استمرارهم عن تهمأمكاف و الأفراد دعم خلال من رغباته، و

 من التأكد المهم من و القديم، النظام إلى العودة تفوق منافع من مله يحمله لما التغيير هذا أهمية و بجدوى
 .دائمة أصبحت – السلوكية الأنماط أو  – المعارف و المهارات و الجديدة المواقف أن

 نقطة تمثل أخرى مرحلة يفيض و بقةالسا ةثلاثال لمراحال في "لوين كورت"  مع "يوسف سمير" يتفق و
 أن ىإل "لالج يفهم أحمد " يشير و .الأخرى الثلاث المراحل تتبعها ثم رضا عدم حالة خلق :هي الانطلاق

 العلاقة دتوطي ر،التغيي يف ةالرغب و ةالحاج رةإثا ةمرحل : يه و ةخمس ىإل المراحل هذه ونميقس ابالكت ضبع
 ينب ةالعلاق إنهاء الجديد، التنظيم بإدخال قرار اتخاذ الجديد، التنظيم إعداد بالتغيير، سيقوم من بين و الأفراد بين

 التغيير مراحل"  الله جاب محمد رفعت " يقسم و .التغيير محل التنظيم ينب و لتغييربا تقام يالت ةالجه
 :1يلي كما خطوات ثمانية إلى المخطط

 .الأداء في فجوة بوجود الإحساس -

 .التغيير إلى بالحاجة الإدارة شعور -

 .للتغيير الملائم المناخ تهيئة -

 .المشكلة تشخيص -

 .التغيير لإحداث الملائمة الاستراتيجيات عن البحث -

 .الملائمة الاستراتيجية اختيار -

 .التغيير عملية تنفيذ -

 .الضرورة عند الاستراتيجية تعديل و جالنتائ تقييم -

II-3-1-2- مراحل إحداث التطوير التنظيمي 

      نالباحثي مختلف بين كامل اتفاق محل تليس مل،الشا يالتنظيم ويرالتط مراحل من مجموعة هناك
 تحت مراحل ست" يذكر  راغب موسى حسين" أن مثلاً  فنجد مختلفة، مياتمس تحت المراحل هذه جتعال قد و

 بين يخلط نم حثينالبا نم كهنا و ت.خطوا سبع فيذكر "ديفيز كيث"  أما ي.التنظيم التطوير استراتيجية عنوان

 التطوير مراحل أنها على للتطوير مداخل أربعة وردفي يالتنظيم ويرالتط داخلم ينب و يالتنظيم التطوير مراحل

 تتناول الأولى ،نأساسيتي رحلتينم ىإل يالتنظيم ويرالتط لمراح "اعيرف دحمم  اعيرف"  ميقس و .التنظيمي

                                                                 

 .40، 39 صمرجع سبق ذكره، سمير رمضان محمد الشيخ، . 1
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 رقط ةباستفاض وليتنا و ،هعلي ونيك أن بيج ذيال فالموق دتحدي و يمللتنظ الحالي الوضع تشخيص
  1.ويرللتط ةالبديلل المداخ وليتنا ةالثاني ةالمرحل يف و ة،الملاحظ و ةالمقابل و الاستقصاء يه و خيصالتش
 
II-3-2- عوامل نجاح التطوير التنظيمي 

 2:منهاة لابد من توافر مقومات معينة نظملضمان نجاح جهود التطوير التنظيمي في الم

   م برامج التطوير المختلفة، فالرؤية ضرورية باعتبار أن كُ تح   الوعي و الإدراك الصحيح لضرورة اعتماد رؤية
المبادرة الفعالة و العمل بردود فعل طويلة  ةنظمالمعمليات التطوير جذرية و سريعة و ذلك يتطلب من 

 الأمد و برامج واضحة للتطوير.

 للأحداث الطارئة تفعيل دور القيادة في التأسيس لثقافة تنظيمية مرنة و هيكل تنظيمي يستجيب بكفاءة       
 و المفاجئة و بالتالي تكون المؤسسة أكثر جاهزية لحالات التطوير و التغيير.

 الإبداعية  ارفكوجود بيئة عمل صحية تتسم بالثقة و الالتزام و المشاركة الفعلية لتعزيز جوانب طرح الأ    
التطوير التنظيمي المكافآت التي  لجهودضافة إلى توفير نظام حوافز عادل و كفؤ يعطي و الابتكارية بالإ

 يستحقها لإدارة العمل و الاستمرارية.

  المختلفة اباستخداماتهالاطلاع المركز على أساليب التطوير و تقنياته و إغناء تجربة الإدارة و العاملين  
 مما يجعل المؤسسة مركز بحث علمي متميز مقارنة بالمؤسسات الأخرى.

  ثارة لقبول التطوير و عدم مقاومته و تنمية مهارات الأفراد بالبرامج التدريبية و استتوفير المناخ الملائم
و المبادرات  ر و تشجيع الاقتراحات و النشاطاتفرص المبادرة و التطوي احةتإمواهبهم و قدراتهم عن طريق 

 بداعية.الابتكارية و الإ

  و لابد من العمل بأسلوب  ،فرادهاأالتركيز على المجموعات حيث أن قيم المجموعة تؤثر على أنماط سلوك
 العمل الجماعي بمهارة لدعم التطوير.

 لات بأسلوب اومته مما يساعد على تشخيص المشكمعرفة عدم رضا الأفراد عن التطوير و مصادر مق
    ر الموارد البشرية و المادية و الفنية التي تدعم التطويرعلمي لدعم التطوير، بالإضافة إلى ضرورة توفي

 و تساعد على تنفيذه.

 3:هيه، إنجاح و التطوير مع للتلاؤم المنظمات ومدير  يتبعها مبادئ عشرة توجدو 

 ؛الإدارية سلوكياتهم مناحي كافة في التطوير ممارسة في قدوة المديرون يكون أن .1

                                                                 

 .42 صمرجع سبق ذكره، سمير رمضان محمد الشيخ، . 1
، رسالة ماجستير، كلية درجة فعالية نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث الدولية و علاقته بالتطوير التنظيمي المدرسي. فاتن عدنان أبو ورد، 2

 .72، 71، ص 2015فلسطين،  -إدارة تربوية، الجامعة الإسلامية، غزة -قسم أصول التربية التربية
  .111، 110ص  ،مرجع سبق ذكره. إلياس لبوز، 3



 فاعليتها و شروط لتطوير التنظيميعملية ا                                                                     الفصل الثاني
 

34 

       التجانس لأن العاملين جميع بين وذلك المطلوب، للتطوير مطابقة تكون التي الأفراد سلوكيات تشجيع .2
 ؛إحداثه سرعة في يساعد العاملين مفاهيم بين الانسجام و

 لاستخدامها الكتيبات و بالنشرات العاملين تزويد إلى بالإضافة مفهومة، و سهلة الإداري التعبير لغة جعل .3
 ؛سلام و أمان في ليتخطوه المساعدة و بالعون مد هم و كمراجع،

 العمل من أفضل بنتائج تأتي الجماعية الجهود أن وجد حيث العمل، فرق خلال من التطوير يبدأ أن .4
 المنظمة على تطبيقها قبل التجربة يميتق خلالها من يمكن مصغرة منظمة تعتبر العمل فرق لأن الفردي،

 ؛ككل

 الاستماع و التحدي و الإبداع أسلوب تبني و للتغيير مدخل كأفضل التطوير و التحديث أهمية توضيح .5
 ؛وهلة أول من رفضها ليس و تجربتها و مناقشتها و فيها التفكير و النافعة الاقتراحات و الآراء لجميع

 بالتطويرات للقيام لهم، المساندة و المعلومات تقديم و عملي، و نظري تعلم موقف في العاملين وضع .6
 ؛المرغوبة بالنتائج يأتي الذي هو العملي التطبيق لأن الجديدة،

 ؛معه التجاوب أو التغيير لتبني الحافز لديهم ليكون التغيير، إحداث في لدورهم العاملين فهم من التأكد .7

 التي القرار اتخاذ سلطات ليس و العاملون، بها يقوم التي الوظائف هي الجديد الإداري التصميم بؤرة جعل .8
 ؛ظاهره ليس و العمل لب يمس أن يجب فالتغيير يملكونها،

 مهاراتهم و الأفراد سلوك تغيير خلال من ذلك و التطوير، في الرئيسي الهدف هي الأداء نتائج جعل .9
 ؛بالتأكيد فشلها إلى يؤدي ما واضح اتجاه دون تسير يتركها محدد هدف بدون الأعمال لأن إليه، للوصول

    التطوير تقبل و إحداث في الآخرين مساعدة على حثهم و التطوير، مع المتجاوبين الأفراد على التركيز  .10
 .بأكملها التطوير حالة تعيش نفسها المنظمة تجد و ،عليه القائمين و المتجاوبين عدد يزيد حتى استيعابه و

II-3-3- عوامل فشل التطوير التنظيمي 

 1نذكر: المنظمات مستوى على التنظيمي التطوير جهود فشل احتمال من تزيد التي الظروف بين من

 ن التغيير أير لاعتقادهم يفراد يقاومون التغالتطوير مع المصالح الشخصية للأفراد، فالأ تعارض التغيير و
 ؛في المنظمة سوف يفقدهم مركزهم و نفوذهم

 التخوف من توجيه التغيير  التطوير التنظيمي و الدوافع الحقيقية وراء التغيير و سوء فهم الأسباب و       
 ؛التطوير التنظيمي لتحقيق مصالح شخصية أو لتعظيم منافع فئة معينة و

  عدم مواءمة الثقافة التنظيمية من حيث عدم الرغبة في تحمل مخاطر التغيير أو الاقتناع بأن الواقع الحالي
 ؛الاتجاهات محدد السمات وأفضل من المجهول غير  ،مهما كان

 ؛روافع التغييد عدم توافر معلومات عن أسباب و 

                                                                 

مصر  -، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرةقيم و معتقدات الأفراد و أثرها على فاعلية التطوير التنظيمي. أمل مصطفى عصفور، 1
 .37، ص 2008
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 ؛السلبيات اقتصار عملية التغيير على مواجهة المشكلات و دعم الاستمرارية و 

 1:للأسباب التالية التنظيمي التطوير جهودكما قد تفشل 

 جهود بين فجوة وجود كذلك و الفعلي، سلوكهم بين و الإدارية للقيادات المفترضة القيم بين فجوة وجود 
 ؛الوسطى الإدارة مستوى و الإدارية القيادات مستوى على التغيير

 ؛الأنشطة واسع برنامج تصميم خلال من التطوير نطاق و لأهداف الدقيق التحديد عدم 

 ؛الوسائل و الأهداف بين الالتباس و التداخل 

 ؛جاهزة حلول لتبني السعي أو قصيرة زمنية فترة خلال ملموسة نتائج بحدوث التوقع 

 من الداخل من الأخصائيين على عتمادالا و جهة، من الخارجية المساعدة على عتمادالا بين التوازن عدم 
 ؛أخرى جهة

 ؛القديم التنظيمي هيكلال مع جذرية بصورة التغيير جهود تكييف محاولة 

 مناسبة غير بطريقة التغيير أسلوب تطبيق. 

 من مجموعة إلىالتنظيمي  التطوير مجال في أجريت التي البحوث و الدراسات بعض توصلتكما 
   2: منها التنظيمي التطوير برامج بعض فشل في ساهمت التي المعوقات

 ؛التنظيمي التطوير لبرامج الإدارية القيادات دعم و اهتمام عدم و للتغيير، العاملين مقاومة 

 زمنية فترة خلال الأجل طويلة أهداف تحقيق محاولة أو التحقيق، صعبة أو واقعية غير أهداف وضع 
 ؛قصيرة

 ؛المختلفة المواقف بين للفروق اعتبار دون مختلفة مواقف في واحد أسلوب استخدام 

 يناسب لا مثلاً  مستقرة منظمة يناسب ما أن إذ المنظمة، في المستخدمة التكنولوجيا و التنظيم نوع إغفال 
 ؛مستقرة غير ظروف في تعمل أخرى

 ؛لخدماتهم الأمثل الاستخدام عدم أو الاستشاريين، على المركز الاعتماد 

 لزيادة كوسيلة إليه النظر من بدلاً  ذاته، حد في كهدف العاملين و الإدارة بين العلاقات تقوية على التركيز 
 ؛المنظمة كفاءة

 ؛السليم التخطيط نقص و المعلومات استخدام قصور و التنظيمي، التطوير برامج في المستغرق الوقت طول 

 التطوير برامج بين الرابطة ضعف و المنظمة، لمشكلات جاهزة صفاتو  أو سريعة حلول عن البحث 
 .المعلومات نظم و الأفراد، كسياسات هامة أخرى جوانب و التنظيمي

                                                                 

 .114ص  ،مرجع سبق ذكره. إلياس لبوز، 1
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الأسباب السابقة تضع العاملين ضمن عناصر تطبيق عملية التطوير  الملاحظ أن كل العوامل و و
ن تضمنت إ مهارات الأفراد لكنها حتى و التنظيمي تطوير قدرات والتنظيمي بنجاح، فقد تتضمن عملية التطوير 

مهارات العاملين، هذه القدرات لا تستطيع  بد من الاستعانة بقدرات وير أي أجزاء أخرى في المنظمة فلاتطو 
 وى التطوير.دما لم يقتنع العاملون أنفسهم بج فيها المنظمة التهيئة لتحقيق التغيير

II-3-4-  التطوير التنظيميفاعلية أثر الثقافة التنظيمية في 

     التزام العاملين بها، فكلما كانت القيم الأساسية للعمل مشتركة  تتنوع الثقافات حسب درجة تمسك و
و مقبولة من الجميع، كلما كان ذلك دليلا على قوة الثقافة، و هذه ميزة للتنظيمات المستقرة و القوية، و التي 
بفضل ذلك تصبح قادرة على توفير مزايا عمل مادية و معنوية للعاملين، تجعلهم أكثر ولاء و انتماء لها، هذا 

 مام والاعتقادات و التي لا تزال تتلمس طريقها، على عكس التنظيمات الجديدة التي تفتقر إلى التمسك بالقي
قل و ثقافة تنظيمية ضعيفة أين فيها، مما يعكس ولاء تنظيميا يجعلها غير قادرة على توفير مزايا تنافسية للعامل

 .و القبول من طرف أعضاء المنظمة الأمر الذي يجعلها لا تحظى بالثقة

و التكنولوجيا، فعلى  ناغمها مع الاستراتيجية و البيئةو يتطلب التطوير التنظيمي توافق الثقافة و ت
مستوى التوافق مع البيئة الخارجية فإن الاستراتيجيات التسويقية الجريئة تتناسب مع البيئات الديناميكية، و التي 

ي تتطلب بدورها ثقافات تؤكد على المبادرة و أخذ المخاطرة و قبول الاختلاف و التعددية، و وجود مستوى عال
من التنسيق الأفقي و التكامل العمودي بين مختلف الوحدات الإدارية، و على العكس من ذلك فإن 
   .الاستراتيجيات التي تركز على زيادة الإنتاج تؤكد على تحقيق الكفاءة و تتناسب بالتالي مع البيئات المستقرة

عدم قبول  الرقابة، تقليل المخاطرة، وو تنجح هذه الاستراتيجيات في ظل ثقافة تنظيمية تؤكد على أحكام 
الاختلافات. أما على مستوى التوافق بين البيئة الداخلية و القيم الثقافية فهو سمة من سمات المنظمات الناجحة 
أيضا، فالتكنولوجيا البسيطة و الروتينية تتناسب مع البيئات المستقرة، و تعمل في ظل ثقافة تتبع نمط المركزية 

رارات، و تسمح بدرجة محدودة من المبادرة الفردية، أما التكنولوجيا المعقدة و المتطورة فتتطلب درجة في اتخاذ الق
 1.قيم المبادرة الذاتية و الانضباط الذاتييف، و تنجح في ثقافات تؤكد على كبيرة من التك
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  خلاصة الفصل

طويل  و الذي هو عبارة عن جهد مخطط سبق توصلنا إلى تعريف التطوير التنظيميمن خلال ما 
  أهميته في مواجهة التحديات العديدة تعرفنا على و  الأجل و متعدد الأبعاد يستهدف تحسين الفعالية التنظيمية.

 و المتنوعة التي تشهدها المنظمات الحديثة، بالإضافة إلى  خصائصه المتعددة.

و أهدافه و مجالاته التي نذكر  خلية و خارجية،الأسباب الدافعة له من متغيرات داثم عرضنا أهم  
 تطوير الموارد البشرية و الهيكل التنظيمي.  منها: التطوير التكنولوجي و 

و أخيرا تناولنا العوامل  اختلافا بين الباحثين في تحديدها.حيث لاحظنا مراحله  و انتقلنا للتعرف على
لية التطوير اعتأثير الثقافة التنظيمية في ف ثم حاولنا شرح، عملية التطوير التنظيميفي نجاح و فشل  ؤثرةالم

 .و التكنولوجيا توافق الثقافة و تناغمها مع الاستراتيجية و البيئةالذي يتطلب  ،التنظيمي



 

دراسة ميدانية في  :ثالثالفصل ال
 المؤسسة المينائية "جن جن"

 

 ةتقديم المؤسسة محل الدراس 

  الإطار المنهجي للدراسة
 الميدانية

  عرض و تحليل نتائج
 و اختبار الفرضياتالاستبيان 
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 تمهيد الفصل

وير التط ول الثقافة التنظيمية و ح بعض المفاهيم الأساسيةبعدما تطرقنا في الجانب النظري إلى 
اقع من خلال و ل في هذا الفصل إسقاط الجانب النظري على الو سنحا و العلاقة بينهما بإيجاز، ،التنظيمي

المتغير أثر  اختبار وحول متغيري الدراسة  "جن جن"ميناء لمؤسسة  وصف و تحليل المعطيات الميدانية
 ."التنظيمي يرو التط"  المتغير التابع في "الثقافة التنظيميةالمستقل "

ثلاثة أقسام، حيث نقوم أولا بتعريف المؤسسة محل الدراسة لميدانية قسمنا الفصل إلى لتسهيل دراستنا ا و
الميدانية، و نخصص القسم الثالث لعرض و تحليل النتائج     ثم تبيان الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة 

 و اختبار فرضيات الدراسة.
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III-1- سة ار دتقديم المؤسسة محل ال 

أهدافها  و تعريفهاجن جن"، من خلال  ميناءمحل الدراسة " ةالمؤسسلمحة عن  تقديم جزءفي هذا ال تمي
 1، مع إعطاء شرح لهيكلها التنظيمي.رهاو كذلك د و

III-1-1-  ف بالمؤسسة المينائية "جن جن التعري"  

         خارجي استراتيجية، فقد كانت منذ القدم محل اهتمام داخلي ويعتبر ساحل ولاية جيجل منطقة 
ميناء  في الحقبة الاستعمارية قررت السلطات الفرنسية بناء استطاع أن يكون منطقة عبور السفن التجارية، و و

الصادرات  الكروم التي سيطرت على نسبة كبيرة من المتمثلة أساسا في: منتجات الفلين و لنقل البضائع وجديد 
جن جن" من " بعد حصول الجزائر على استقلالها أصبح ميناء بلجيكا. و بالضبط نحو فرنسا و و نحو الخارج

     تاريخ إعادة هيكلة هذه المؤسسة 1984بين الهياكل القاعدية للدولة، حيث كان تابعا لميناء بجاية إلى غاية 
في  المؤرخ 173/84 طبقا لمرسوم رئاسيأصبح الميناء مستقلا تحت لواء مؤسسة ميناء جيجل  و

21/07/1984. 
 قد ، و1999انتهت في نهاية سنة  ، و09/03/1984جن جن" بجيجل " بدأت أشغال بناء ميناء

جازه إن قد بلغت تكلفة و، "LON DOTTE" تترأسهاأوكلت مهمة إنشائه إلى مجموعة شركات إيطالية و هولندية 
للتنمية  السعودي من عدة أطراف هي: الدولة الجزائرية، الصندوق بتمويلمليار دينار جزائري،  5.2حوالي 

 .مي للتنميةالبنك الإسلا الاجتماعية و الصندوق العربي للتنمية الاقتصادية و
      متعددة الخدماتعمومية تابعة للمؤسسة القابضة  جن جن" هي مؤسسة اقتصادية" ميناء منظمة و

 . دينار جزائريملايير  4حالي يقدر:  هي مؤسسة ذات أسهم برأس مال و
فهو  القاري يتوفر ميناء "جن جن على عدة ميزات ترشحه لاحتلال مكانة مميزة على المستوى الجهوي و

 370و  كلم، 10يبعد عن مقر الولاية بحوالي  ، و"أشواط"يقع في الجهة الشرقية لمدينة جيجل بالمنطقة المسماة 
كلم عن  40 و كلم عن مطار فرحات عباس 2 كلم عن مدينة قسنطينة، و 40 كلم عن الجزائر العاصمة، و

يحتوي  هكتار، و  140 حواليب ة الميناءتقدر مساح .كلم عن حاسي مسعود 900الصناعية، و  "بلارة"منطقة 
 :فوقية تتناولها فيما يلي على منشآت قاعدية و

 :السد  طول م، و 3000من حاجزين للحماية، طول السد الغربي  يتكون ميناء جن جن المنشآت القاعدية
 م، كما يتوفر على عدة أرصفة للإرساء ذات خصائص مختلفة و متعددة. 900الشرقي 

  :هي كالآتي تتمثل في جميع المباني التي يحتوي عليها الميناء و و المنشآت الفوقية: 
 :شرطة المرور لميناء، إضافة إلى مقر الجمارك وجميع مباني ا تضم العمارات الإدارية و و العمارات     

  .مركب الصحة الحدود، عمارة قيادة الميناء و و

                                                                 

مذكرة ماستر، تخصص "جن جن" بجيجل،  دراسة حالة المؤسسة المينائية -أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراعحميدوش إكرام، بوحبيلة عائشة، . 1
 .105 -99، ص 2020/ 2019إدارة الموارد البشرية، جامعة محمد الصديق بن يحيى، جيجل، 
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 :كما تحتوي2م 1000مساحة كل واحدة منها  ،نيةمبتحتوي على ثلاث مستودعات  المستودعات ، 
 حواليمن المستودعات مساحتها مجموعة  و طور الإنجاز بالرصيف الغربي، هياكل على المؤسسة
 .وات لويک 6300ها على منشآت كهربائية لتوزيع الطاقة قوتها ئة إلى احتواإضاف، 2م 6000

 تتمثل في عتاد السلع من و :التجهيزات: 
 ؛طن( 8 -طن  3) عربات رافعة مختلف الحمولات ذات سعة 

 ؛لات توزيع الحاويةآعربات رافعة مجهزة ب 

 ؛للساعة /طن 250الساعة، / طن  50نقل ناقلة للحبوب ت أروقة 

 ؛طن 90أخرى  طن و 65ت ناقلة قوتها رافعا 

  قدما 40حاملة حاويات ذات. 

III-1-2-  مؤسسة ميناء "جن جنو أهداف  وظيفة" 

إلى  وصولها التكفل بالبواخر من يومب المتعلقةنائية يالميناء في تقديم مختلف الخدمات الم وظيفة تتمثل
 :يلما ي و تشمل ،خليج الميناء حتى خروجها

 ؛ه الضوء الأخضر لدخول الميناءئاطالاتصال بطاقم الباخرة قصد إع 

 ؛سرقة، بوضعها في المستودعاتال السهر على حماية البضائع من التلف و 

 ؛ها للمواصفات الأمنيةالتأكد من مدى مطابقت 

 ؛نهارا لحين استلامها بضائع ليلا وحراسة ال 

  و الخارجة منه؛ الميناء إلىالمساعدة بمختلف التجهيزات من ساحبات زوارق و غيرها للبواخر الداخلة 

 تسيير موانئ الصيد البحري الواقعة بولاية جيجل. 

 :أخرى خارجية أهداف داخلية ولتحقيق  "جن جن"مؤسسة ميناء تهدف و 
 من بين هذه الأهداف نذكر: الأهداف الداخلية: 

 ؛محاولة تحقيق أكبر ربح ممكنأي  حالرب 

 ؛فتح وحدات في أماكن أخرىب ذلك كذا توسيع المؤسسة، و النمو أي زيادة رأس المال، و 

 ؛التعاملات الزيادة في حجم 

 ؛لخدمات وفق المقاييس المعمول بهااستمرار المؤسسة في نشاطها بتحسين ا 

 خارجه تخفيض مدة الانتظار داخل الميناء و. 
 نذكر منها ما يلي :الخارجية الأهداف: 

  ؛زيادة الدخل القوميالمساهمة في 

 ؛العملة الصعبةبمداخيل  توفير 
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 المساهمة في تنشيط حركة التجارة الخارجية للبلاد، خصوصا في مجال الصادرات المنتظرة من 
 ؛المنتجات المرشحة للتطور مستقبلا

 .فك الخناق عن موانئ أخرى، خاصة ميناء الجزائر العاصمة الذي يشهد ازدحاما شديدا 

III-1-3- جن جن" ميناء مؤسسةالهيكل التنظيمي ل" 

 للمؤسسة المينائية "جن جن" من:(  01 الملحق رقمانظر  )يتكون الهيكل التنظيمي 
 :ما  أهمها عدة مهام تولىيترأسها المدير العام الذي يمثل السلطة العليا في المؤسسة و ي  المديرية العامة

 :يلي
 ؛مراقبة نشاطات المؤسسة لى تطبيق والمصادقة ع 

 ؛تعيين الإطارات العليا تحديد الترتيب الهرمي للعمال، و ضبط تسيير المؤسسة و 

 الحياة العملية اتتمثيل المؤسسة في جميع نشاط. 
 من أهم مهام هذه المديرية ما يلي الصيانة: مديرية الأشغال و: 

 ؛الهياكل القاعدية المنشآت و زات وضمان الصيانة الدائمة للتجهي 
 ؛مؤسسةالسهر على تطبيق القوانين داخل ال 

 ؛شغال المصالح وفق الخطط الموضوعةتنظيم أ 

  ؛حالات و مراحل تقدم الأشغالعلى  الاطلاعالقيام بجولات يومية في ورشات الميناء بهدف 

 ؛ضمان تنفيذها لأشغال الصيانة ولتخطيط ا 
 :من أهم الأعمال المنسوبة إليها و مديرية الاستغلال: 

 ؛لنصوص التشريعية السارية المفعولا ر على تنفيذ تعليمات القوانين وهالس 

 ؛ثل للإمكانيات المتوفرة بالميناءالسهر على الاستعمال الأم 

 ؛أسعار الخدمات تحديد 

 السهر على تطبيق قرارات المديرية العامة. 
 من أهم الأعمال المنسوبة إليها ما يلي المحاسبة: مديرية المالية و: 

 ؛تطبيق الجيد لكل عمليات المحاسبةالسهر على ال 

 ؛اسبيةالسجلات المح العمليات المحاسبية في القيام بتدوين 

 ؛ميزانية المؤسسة تحديد حسابات و 

 مجلس الإدارة تطبيق القرارات الخاصة بالمديرية العامة و. 
 من أهم أعمالها ما يلي التنمية: الدراسات و ةمديري: 

 ؛يما يخص التبادلات الخاصة بالنقلالتغيرات الملاحظة ف الإحصائيات و ةدراس 

 البحريالتمكن من تكنولوجيا النقل  تحديد الحاجيات من الإحصائيات اللازمة في كل المجالات و       
 .التوزيع و
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 سارية المفعولتعلقة بسير النشاطات المينائية تطبيق القوانين الم. 
 من بين مهام مدير الموارد البشرية ما يلي :مديرية الموارد البشرية: 

 ؛ليها من أجل تحقيق أهداف المؤسسةتوجيه نشاط الهيئة المشرف ع مراقبة و دراسة و 

 ؛مجلس الإدارة المديرية العامة وت السهر على تطبيق قرارا 

 الصعوبات مجالات الأعمال الداخلية للمؤسسة، والتجارب المعمول بها في جميع  تشخيص الوقائع و 
 ؛سنكذلك الفوارق مقارنة بالتطور الأح التحديات التي تعيق الجودة، وو 

 تحديد و الداخلية للمؤسسة،التطبيقات المعمول بها في جميع الميادين  إعداد التقارير حول الحقائق و  
 .اقتراحات تصحيحية لبعض المشاكل إعطاء حلول و معيقات العمل، و العراقيل و القيود و

 :ن هماارتتحت مديرية الموارد البشرية توجد دائ و
 :هي مكلفة بما يلي و دائرة الإدارة العامة: 

 ؛ئل العادية اللازمة لعمل المصالحتسيير الوسا 

  ؛الأمن بالنظافة والاهتمام 

 ؛حفظ الأرشيف 

 استقبال المكلفين بالمهمات من مختلف الجهات الخارجية تنظيم مهام العمل، و. 
       مصلحة الوقاية، مصلحة الوسائل العامة :تنقسم دائرة الإدارة العامة إلى ثلاث مصالح هي و
 .مصلحة المنازعات، الأمن و

 مصلحة، مصلحة التكوين :مقسمة إلى مصلحتين هماهي  و :المستخدمين دائرة التكوين و 
 المستخدمين.

III-2- للدراسة الميدانية طار المنهجيالإ 

الدراسة، ثم  تعريف مجتمع و عينةببعرض الإطار المنهجي للدراسة الميدانية بدءا  جزءا الم في هذو سنق
إضافة  ،معالجة البيانات إحصائياخطوات تصميم أداة جمع البيانات وصولا إلى الأساليب المستخدمة في عرض 

 إلى نتائج اختبار جودة البيانات و صدق و ثبات أداة الدراسة.

III-2-1- عينة و أدوات الدراسة 

سنتعرف في هذا المطلب على مجتمع و عينة الدراسة، و الأداة المستخدمة في جمع البيانات و كذا 
 الإحصائية المستعملة في معالجة البيانات. ساليبمختلف الأ
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III-2-1-1-  عينة الدراسة ومجتمع 

 .ظفاو م 1285هم البالغ عدد و، "جن جن"ميناء مؤسسة  في العامليينمجموع يتمثل مجتمع الدراسة في 
الإداريين فقط، حيث  من الموظفينعاملا  50 مكونة منالمجتمع اخترنا عينة أفراد كل  بة دراسةو نظرا لصع و

 د استمارات ملغاة.و جو ن و منها د 47استرداد  و استبيانا 50زيع و تم ت

III-2-1-2- تقديم أدوات جمع البيانات 

ح به لإجراء هذه الدراسة و المسمقت و عتبار الا بعين الاذخأ وطبيعة البيانات المراد جمعها بناء على  
ذكرات الأولية، في حين استعنا بم تبياناجمع الأداة لالاستبيان  مدنااعتكانيات المادية المتاحة، الإم والميدانية 

 .المشرف على التربصالموظف الماستر المتوفرة في المؤسسة لجمع البيانات الثانوية المتعلقة بها بتوجيه من 
    تم تطوير الاستبيان انطلاقا من الفرضيات و بما يخدم أهداف الدراسة، و تم التأكد من صدقه  و قد

 . و ثباته بالشكل الذي يسمح باختبار الفرضيات لاحقا
ر الثقافة و ظيفية، محو ال ور البيانات الشخصية و ر رئيسية هي: محو محا ةيغطي الاستبيان ثلاث و

 ( 02 الملحق رقمانظر )  .نظيميير التو ر التطو مح والتنظيمية، 
 ظيفيةو ال ور البيانات الشخصية ومح 

 ر: الجنس، العمالمتمثلة في وظيفية لأفراد عينة الدراسة و ال والخصائص الشخصية بعض  يتضمن
 (SPSS)حصائي مات بأرقام لإدخالها في البرنامج الإو هذه المعلترميز قمنا ب قد و .الخبرة والمؤهل العلمي، 

 الثقافة التنظيمية رومح 

اقع الثقافة التنظيمية و  "عنوانها سف عبد الإله و ر من دراسة سابقة لسمير يو هذا المح اقتباسقمنا ب
 ظيمي للجامعات: دراسة مقارنة"ير التنو ى التطو أثرها على مست والسائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة 

 1.مع إدخال بعض التعديلات اللغوية فقط و الاحتفاظ بنفس الأبعاد و أنواع الثقافة التنظيمية
 تتضمن أربعة خيارات إجابةكل فقرة  و تمثل أبعاد الثقافة التنظيمية فقرة 15ر من و المحهذا ن و يتك

 هي:
 ة؛و ثقافة الق يمثلل و الخيار الأ 

  ار؛و الأد وثقافة النظم  يمثلالخيار الثاني 

  يمثل ثقافة الإنجاز؛الخيار الثالث 

  ثقافة التعاطف الإنساني. يمثلالخيار الرابع 

 :SPSSربع الترميز التالي في برنامج عطيت الخيارات الأأ  و
 
 

                                                                 

 .131 -129 ، صمرجع سبق ذكره. سمير يوسف عبد الإله، 1
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 SPSSرنامج ع الثقافة في بو ن(: ترميز 01ل رقم )والجد

 التعاطف الإنساني ثقافة ثقافة الإنجاز و الأدوار ثقافة النظم ةو ثقافة الق ع الثقافةو ن
 04 03 02 01 الترميز

 إعداد الطالبتين. المصدر:

 ير التنظيميو ر التطومح 

  بعد الاطلاع على  ،ير التنظيميو أبعاد للتط ةعبارة بطريقة مبسطة مقسمة على أربع 39تم صياغة
 فق ما يلي:و  ،مجموعة من الدراسات السابقة في الموضوع

 فق الأبعادو زيع عبارات الاستبيان و: ت(02ل رقم )والجد
 39-27 26-19 18-11 10-01 أرقام العبارات

 البعد
ارد و ير المو تط

 البشرية
  السياسات وير الأنظمة و تط

 إجراءات العمل و
    ير و تطال

 جيو لو التكن
ير الهيكل و تط

 التنظيمي
 إعداد الطالبتين.المصدر: 

 حسب مقياس "ليكرت الخماسي" كما يلي: درجةرات إجابة متذه العبارات على خياي هو تحت
 (: درجات مقياس "ليكرت الخماسي"03ل رقم )والجد

 افق بشدةو م افقو م محايد افقو غير م افق بشدةو غير م الإجابة
 05 04 03 02 01 الدرجة

 الرياض ،الخوارزم العلمية، دار 1ط ،SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي الاستدلالي باستخدام عز الدين حسن عبد الفتاح،  المصدر:
 . )بتصرف(540، ص 2008

في الأخير تم  ورفة حيث قامت بالتعديلات اللازمة على الأستاذة المشالاستبيان ج ذو نمتم عرض 
 زيعه على عينة الدراسة.و ت وطباعة الاستبيان في شكله النهائي 

III-2-1-3- ات التحليل الإحصائيو أد 
 اختصارا الذي يرمز له وم الاجتماعية و برنامج الحزمة الإحصائية للعلاسطة و تم تفريغ البيانات ب

(SPSS) ، الإحصائية التالية: ساليبتم الاستعانة بالأ و 
 :منير التنظيمي و ر التطو ل فئات مقياس "ليكرت الخماسي" المستخدم في محو بغرض تحديد ط المدى 

[ ثم قسمته على عدد 4= 1-5لدرجات القياس ]أصغر قيمة  والاستبيان، تم حساب المدى بين أكبر قيمة 
بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى  و. 0.8=4÷5ل الفئة أي و ل على طو للحص 5 وه ودرجات المقياس 

حصل تبالتالي ن و(، 1.8=0.8+1ل فئة )و ى لأعلمن أجل تحديد الحد الأ 1هي  وأقل قيمة في المقياس 
 ل التالي:و ضحه الجدو ير التنظيمي كما يو ر التطو عبارات محافقة على و درجات م 5فئات تقابلها  5على 
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 ير التنظيميو زيع درجات سلم "ليكرت الخماسي" لأبعاد التطو(: ت04ل رقم )والجد

 ]5-4.20] ]4.20-3.40] ]3.40-2.60] ]2.60-1.80] ]1.80-1] الفئة
 مرتفعة جدا مرتفعة سطةو مت منخفضة منخفضة جدا افقةو درجة الم
 .540، ص مرجع سبق ذكرهعز الدين حسن عبد الفتاح، المصدر: 

 :تستعمل عند تحليل مختلف البيانات فراد عينة الدراسة على عبارات المقياس، تعبر عن إجابات أ التكرارات
 الخاصة بعينة الدراسة.

 يتم استخدامها في تحليل بيانات عينة الدراسة. ية:و النسبة المئ 

 صف بيانات و في  تخدمسي وعا و أكثرها شي وأهم مقاييس النزعة المركزية من  سط الحسابي:و المت
 زيعات التكرارية المتجانسة، لما يتميز به من خصائص جيدة.و الت وزيعات أو الت وعات أو المجم

 :بة حسابه في حال كبر حجم و أكثرها استخداما رغم صع وفضل مقاييس التشتت أ وه الانحراف المعياري
سطها الحسابي بهدف تحديد مصداقية النتائج التي تم و العينة، يستخدم لقياس تباعد الاستجابات عن 

 صل إليها أساسا.و الت

  تم استخدامه لقياس ثبات عبارات الاستبيان. باخ:نو معامل ألفا كر 

 لتأكد من ل قد تم استخدامه ويستخدم هذا المعامل لدراسة العلاقة بين متغيرين،  ن:ومعامل الارتباط بيرس
بالمتغير و تم استخدامه لقياس طبيعة و درجة ارتباط المتغير المستقل ، الاستبيانعبارات و أبعاد صدق 

 [ وفق ما يبينه الجدول التالي:1-0تتدرج قيمه في المجال ]و  التابع و أبعاده

 (: درجات معامل الارتباط لبيرسون05الجدول رقم )
 مدى قوة معامل الارتباط قيمة معامل الارتباط بيرسون

 ضعيفارتباط  0.30إلى أقل من  0من 
 ارتباط متوسط 0.60إلى أقل من  0.30من 
 قويارتباط  0.80إلى أقل من  0.60من 

 جدا قويارتباط  01إلى أقل من  0.80من 
 ارتباط تام فما فوق 01من 

أثر السلوك الداخلي في سلوك المواطنة التنظيمية دراسة حالة كلية فوزية عياد،  على مذكرة داااعتمإعداد الطالبتين  المصدر:
جامعة محمد الصديق بن  تخرج لنيل شهادة ماستر في إدارة الموارد البشرية،مذكرة  ،و الانسانية بجامعة جيجل جتماعيةالعلوم الا

 .32 ص، 2020 /2019يحيى، جيجل، 

 زيعا طبيعيا أم لا.و ع البيانات هل تتبع تو لمعرفة ن زيع الطبيعي:واختبار الت 

  اختبارT :درجة اللمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل إلى  في حالة العينة الواحدة
المتوسط لكل فقرة  أم زاد أو قل عن ذلك، و قد تم استخدام هذا الاختبار للتأكد من دلالة 3المتوسطة و هي 

 الاستبيان. المحور الثالث من من فقرات

 :تم استخدامه لاختبار فرضيات الدراسة. الانحدار الخطي البسيط 
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III-2-2-  دة البياناتو ج واختبار أداة الدراسة 

بعدها  وزيع الطبيعي أم لا، ثم اختبار ثبات الاستبيان، و ع البيانات هل تتبع التو لا باختبار نو م أو سنق
 .و محاوره أبعاده والتأكد من صدق عبارات الاستبيان 

III-2-2-1- ف(و سمرن-فو لمجر و اختبار ك (زيع الطبيعيواختبار الت 

ري في و اختبار ضر  وه ،زيع الطبيعي أم لاو ف" لمعرفة هل البيانات تتبع التو سمرن-فو جر ملو "كاختبار 
ل و ضح الجدو ي وزيع البيانات طبيعيا، و ن تو تشترط أن يكن معظم الاختبارات المعلمية حالة اختبار الفرضيات لأ

 التالي نتائج الاختبار:
 زيع الطبيعيو(: نتائج اختبار الت06ل رقم )والجد

 القيمة الاحتمالية Zقيمة  انو العن
 0.200 0.078 الثقافة التنظيمية

 0.200 0.099 ير التنظيميو التط
 .( 03) الملحق رقم  SPSSاعتمادا على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: 

 0.200ي و ير التنظيمي تساو التط وري الثقافة التنظيمية و ل أن القيمة الاحتمالية لمحو نلاحظ من الجد
زيع الطبيعي و ، ما يدل على أن بيانات الدراسة تتبع الت0.05ي و هي أكبر من القيمة المقدرة إحصائيا التي تسا و
 المعلمية. تالاختبارايجب استخدام  و

III-2-2-2- اختبار ثبات الاستبيان 

باخ" باستخدام برنامج نو ألفا كر  "من أجل التأكد من ثبات أداة الدراسة )الاستبيان( تم حساب معامل 
SPSS  بالإضافة إلى الثبات الكلي لمحوري الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيمي و أبعاده. 

 خابنو فا كر لمعاملات أ(: 07ل رقم )والجد
 باخنو قيمة ألفا كر  عدد العبارات الأبعاد

 0,817 15 محور الثقافة التنظيمية
 0.931 10 للتطوير التنظيمي البعد الأول
 0.911 08 للتطوير التنظيمي البعد الثاني
 0.926 08 للتطوير التنظيمي البعد الثالث
 0.777 13 للتطوير التنظيمي البعد الرابع

 0,945 39 محور التطوير التنظيمي
 0.945 54 الثبات الكلي

  .( 04) الملحق رقم  SPSSاعتمادا على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: 
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    ه الأعلى.في حد 0.945 وفي حده الأدنى  0.777ح بين و ل أن معامل الثبات يتراو نلاحظ من الجد
  ما يعني أن أداة الدراسة تتميز بدرجة مرتفعة من الثبات ، 0.60أكبر من  وه و 0.945الثبات الكلي  بلغ و
 بة.و يمكن الاعتماد عليها في جمع البيانات المطل و

III-2-2-3- اختبار صدق الاستبيان 

      من ناحية صر التي يجب أن تدخل في التحليللكل العنا الاستبيانل و يقصد بصدق الاستبيان شم
 سنختبر الصدق البنائي إحصائيا. ولكل من يستخدمها من ناحية ثانية،  مفرداته و ح عباراتهو ضو  و

 صدق الاتساق الداخليأ. 

 .كل عبارة من عبارات الاستبيان مع البعد الذي تنتمي إليهيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق 
محور أو الدرجة الكلية  لل ون بين درجة كل عبارة  و قمنا بقياسه من خلال حساب معاملات الارتباط بيرس و

 (05الملحق رقم )  .البعد الذي تنتمي إليه
 ر الثقافة التنظيميةومح  

 :فيما يلي نتائج اختبار الصدق الداخلي لعبارات المحور الأول
 ر الثقافة التنظيميةومحالداخلي ل (: الصدق08ل رقم )والجد

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة
01 0.238 0.106 
02 0.693 0.000 
03 0.609 0.000 
04 0.400 0.000 
05 0.758 0.000 
06 0.557 0.000 
07 0.613 0.000 
08 0.093 0.535 
09 0,417 0.004 
10 0.468 0.001 
11 0.778 0.000 
12 0.630 0.000 
13 0.576 0.000 
14 0.677 0.000 
15 0.493 0.000 

 .SPSSعتماد على مخرجات الطالبتين ا  إعداداالمصدر: 
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، حيث أن α=0.01ية و ى المعنو عند مستو موجبة دالة معاملات الارتباط أغلب ل أن و الجد نلاحظ من
 0.106متاهما الاحتمالية ي( التي بلغت ق08)و( 01العبارة رقم ) ما عدا ،0.000ي و القيمة الاحتمالية تسا

 أن العبارات صادقة لقياس الثقافة التنظيمية.عموما ل و يمكننا الق وعلى الترتيب،  0.535و

 ير التنظيميو التط رومح 

 ثاني بأبعاده الأربعة:صدق الداخلي لعبارات المحور الفيما يلي نتائج اختبار ال

 تطوير الموارد البشرية: ثانيالصدق الداخلي لعبارات البعد الأول من المحور ال 

 من محور التطوير التنظيمي الأول بعدالعبارات الصدق الداخلي ل(: 09ل رقم)والجد

معامل  العبارة الرقم
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.752 باستمرار تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين رص المؤسسة علىتح 01
 0.000 0.836 لاحتياجاتهم فقاولتدريب العاملين في المؤسسة  اضحةو جد خططوت 02
 قدرات و  ير مهاراتوتط من أجل يةضع خطط تدريبوالمؤسسة لتسعى  03

 0.000 0.824 العاملين
 0.000 0.829 العمل اجهة التغيرات المختلفة في بيئةوتهتم المؤسسة بتدريب العاملين لم 04
 0.000 0.861 ملائمة لخصائص العاملين تحرص المؤسسة على استخدام أساليب تدريب 05
ير أدائهم في وتقييم أداء العاملين في المؤسسة، إلى تطتهدف عملية  06

 0.000 0.799 يلوالط وسط والمدى المت

خبرات العاملين لتحسين  وعلى الاستفادة من قدرات  تحرص الإدارة 07
 0.000 0.770 إجراءات العمل

 0.000 0.742 نافس بين العاملينتح الوتعمل إدارة المؤسسة على تشجيع ر 08
إدارة المؤسسة ثقافة الإنجاز لدى العاملين )تحقيق الأهداف  تشجع 09

 0.000 0.716 التنظيمية ( والشخصية 

       ف عمل تلبي الاحتياجات النفسية وفير ظروتهتم إدارة المؤسسة بت 10
 0.000 0.734 الاجتماعية للعاملين و
 .SPSSعلى مخرجات  ااعتمادإعداد الطالبتين  المصدر:

، حيث أن القيمة α=0.01ية و ى معنو عند مستو موجبة دالة ل أن معاملات الارتباط و الجد نلاحظ من
 ارد البشرية.و ر الميو ما يدل على أن عبارات البعد صادقة لقياس تط، 0.000ي و الاحتمالية لكل العبارات تسا

 تطوير الأنظمة : ثانيمن المحور ال ثانيالصدق الداخلي لعبارات البعد ال 

 إجراءات العمل السياسات و و

 من محور التطوير التنظيمي الثاني بعدالالصدق الداخلي لعبارات (: 10ل رقم )والجد

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.800 باستمرار تسييرال نظم وسياسات التسعى المؤسسة لتعديل  11
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         م سياسات المؤسسة الإدارية على مشاركة العاملين في اقتراح وتق 12
 0.000 0.786 يروإحداث التط و

 0.000 0.765 رة منتظمةوبصآت مكافال وافز وإدارة المؤسسة بمراجعة نظام الح تمته 13
 0.000 0.787 المستخدمة ير نظم الاتصالوتسعى المؤسسة إلى تط 14
 0.000 0.901 ير أساليب صنع القراروتطتسعى المؤسسة إلى  15
 0.000 0.678 القرارات المتخذة باستمرار ذتتابع إدارة المؤسسة تنفي 16
 0.000 0.786 رةوتعديله كلما اقتضت الضر والمؤسسة  تتم مراجعة نظام الرقابة في 17
 0.000 0.769 أساليب العمل باستمرار وير إجراءات ويتم تط 18

  .SPSSاعتماد على مخرجات الطالبتين إعداد المصدر: 

 ، حيث أن القيمةα=0.01ية و ى معنو عند مستدالة و موجبة ل أن معاملات الارتباط و نلاحظ من الجد
 السياسات و و تطوير الأنظمة لقياس صدق العباراتما يدل على ، 0.000ي و الاحتمالية لكل العبارات تسا

 إجراءات العمل. 

  التطوير التكنولوجي: ثانيمن المحور ال ثالثالبعد الالصدق الداخلي لعبارات 

 من محور التطوير التنظيمي الثالث بعدالرات االصدق الداخلي لعب(: 11الجدول رقم)
معامل  العبارة الرقم

 الارتباط
القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.833 و أهدافها لرؤيتها التطورات التكنولوجية المناسبة المؤسسةتواكب  19
 المستخدمة في العمل بصفة يةتكنولوجالوسائل ال المؤسسة لتطويرتسعى  20

 0.000 0.770 دورية

تحرص إدارة المؤسسة على تدريب العاملين على الاستخدام الكفؤ للوسائل  21
 0.000 0.806 دمجة في العملالتكنولوجية الم

لزيادة التنسيق بين الوحدات  ا الاتصالتكنولوجيبتطوير  المؤسسةتهتم  22
 0.000 0.781 المختلفة

من أجل  الحديثة ةتكنولوجيالوسائل اللى استخدام إإدارة المؤسسة  سعىت 23
 0.000 0.825 تسريع وتيرة  إنجاز العمل

 0.000 0.792 ليف من خلال التطوير التكنولوجيتستهدف المؤسسة تخفيض التكا 24
 من أجلالعمل  فيلى استخدام التكنولوجيات الحديثة إإدارة المؤسسة  سعىت 25

 0.000 0.870 تطوير الأداء
 0.000 0.834 ات الحديثة لتطوير نظم المعلوماتتهتم إدارة المؤسسة بإدخال التكنولوجي 26

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
، حيث أن القيمة α=0.01عند مستوى معنوية و موجبة دالة نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط 

 .التكنولوجير يتطو الما يدل على أن عبارات البعد صادقة لقياس ، 0.000الية لكل العبارات تساوي الاحتم
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 تطوير الهيكل التنظيمي: ثانيمن المحور ال رابعالصدق الداخلي لعبارات البعد ال 

 الرابع من محور التطوير التنظيميالصدق الداخلي لعبارات البعد (:12الجدول رقم)
معامل  العبارة الرقم

 الارتباط
القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.588 ة ملائم لطبيعة و احتياجات العملالهيكل التنظيمي للمؤسس 27
 0.000 0.593 على تحقيق أهداف المؤسسة الحالي يساعد الهيكل التنظيمي 28
 0.000 0.531 الهيكل التنظيمي للمنظمة مرن )يمكن تعديله حسب الحاجة( 29
من أجل تعديله إذا ، يتم مراجعة الهيكل التنظيمي للمنظمة بشكل دوري 30

 اقتضت الضرورة
0.662 0.000 

 0.000 0.586 .كبيربشكل تعتمد المؤسسة أسلوب تفويض السلطة  31
 0.000 0.821 و المسؤولية الموكلة إلي نوحة لييوجد تناسب بين السلطة المم 32
 0.000 0.758 مليناقدرات العمحتوى و طبيعة العمل مع تحرص المؤسسة على تناسب  33
 0.000 0.766 لإشرافية للرؤساء و عدد مرؤوسيهميوجد تناسب بين القدرة ا 34
 0.000 0.766 تفاعل الإيجابي بين جماعات العملتعمل إدارة المؤسسة على تشجيع ال 35
يضمن الهيكل التنظيمي للمنظمة سهولة الاتصال بين الوحدات التنظيمية  36

 )الأقسام و المصالح...(
0.684 0.000 

 0.000 0.780 الهيكل التنظيمي يتم تحديث الوصف الوظيفي وفقا لمتطلبات عملية تطوير 37
 0.000 0.812 على نتائج تقييم الأداء. التنظيميالهيكل تطوير ط خطتعتمد  38
 0.000 0.638 ا التنظيمي باستخدام التكنولوجياتسعى المؤسسة لتغيير هيكله 39

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
، حيث أن القيمة α=0.01عند مستوى معنوية و موجبة دالة نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط 

 .الهيكل التنظيميما يدل على أن عبارات البعد صادقة لقياس تطوير ، 0.000الية لكل العبارات تساوي الاحتم

 صدق الاتساق البنائي لأبعاد و محاور الاستبيانب. 

معاملات و كذا حساب ، ثانيكل بعد و الدرجة الكلية للمحور ال ةحساب معاملات الارتباط بين درج يتم
  .الكلية لكل محور و الدرجة الكلية للاستبيانالارتباط بين الدرجة 

 التطوير التنظيمي :ثانيالاتساق البنائي لأبعاد المحور ال 

الكلية لمحور بعاد التطوير التنظيمي مع الدرجة معاملات ارتباط درجة كل بعد من أ التالييبين الجدول 
 التطوير التنظيمي.
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 التطوير التنظيميمحور الاتساق البنائي لأبعاد (: 13الجدول رقم)
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط البعد الرقم
 0.000 0.911 تطوير الموارد البشرية 01
 0.000 0.874 إجراءات العمل تطوير الأنظمة والسياسات و 02
 0.000 0.858 التطوير التكنولوجي 03
 0.000 0.910 تطوير الهيكل التنظيمي 04

 .( 06 الملحق رقم ) SPSSالطالبتين اعتمادا على مخرجات إعداد  المصدر:
، ما يدل على أن α=0.01عند مستوى معنوية  و موجبة نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط دالة

 الأبعاد صادقة لقياس التطوير التنظيمي.

 الاتساق البنائي لمحاور الاستبيان 

مع  كل من محور الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيمي درجة معاملات ارتباطالتالي يبين الجدول 
 .الدرجة الكلية للاستبيان

 (: الاتساق البنائي لمحاور الاستبيان14الجدول رقم )
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط المحور الرقم
 0.000 0.602 الثقافة التنظيمية 01
 0.000 0.983 التطوير التنظيمي 02

 .( 07 الملحق رقم ) SPSSالطالبتين اعتمادا على مخرجات إعداد  المصدر:
أن على ، ما يدل α=0.01عند مستوى معنوية  و موجبة نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط دالة

 محاور الاستبيان صادقة لما وضعت لقياسه و بالتالي إمكانية تطبيقه و استخدامه.

III-3-  اختبار الفرضياتو عرض و تحليل نتائج الاستبيان 

يتضمن هذا المبحث عرضا لنتائج الاستبيان، بدءا بالبيانات الشخصية و الوظيفية لأفراد عينة الدراسة 
 ثم تحليل عبارات الاستبيان، وصولا إلى اختبار فرضيات الدراسة.

III-3-1- عرض و تحليل نتائج الاستبيان 

و اتجاهاتهم فراد عينة الدراسة لأ الوظيفية الشخصية و الخصائص سنقوم في هذا الجزء بعرض و تحليل
 ي.تطوير التنظيمو محور ال التنظيمية ةالثقافنحو متغيري الدراسة؛ 
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III-3-1-1- البيانات الشخصية و الوظيفية 

     يتضمن الجزء الأول من الاستبيان بيانات موضوعية، نوعية و كمية متعلقة بالمتغيرات الشخصية 
 ( 08 الملحق رقم)  المستجوبين.و الوظيفية للأفراد 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 

 توزع أفراد عينة الدراسة من حيث الجنس وفق ما يوضحه الشكل التالي:
 عينة حسب الجنسال(: التمثيل البياني لتوزيع أفراد 01الشكل رقم )

 
 .EXCELة يإعداد الطالبتين اعتمادا على برمجالمصدر: 

، و هذا يعود إلى طبيعة عمل ٪64أعلاه أن غالبية مفردات العينة رجال بنسبة نلاحظ من الشكل 
 .الميناء الذي يحتاج للعنصر الذكوري أكثر من الأنثوي

 توزيع أفراد العينة حسب العمر 

 فراد عينة الدراسة من حيث العمر وفق ما يوضحه الشكل التالي:أتوزع 
 حسب العمر عينةأفراد ال(: التمثيل البياني لتوزيع 02الشكل رقم )

 
 .EXCELة يإعداد الطالبتين اعتمادا على برمج المصدر:

ما يعني ، سنة 40من الأفراد المستجوبين أعمارهم أقل من  ٪ 55نلاحظ من الشكل السابق أن حوالي 
سنة إلى أقل  40فئة من  تليهافئة الشباب و هذا يتوافق مع تركيبة المجتمع الجزائري.  غالبية أفراد العينة منأن 
 سنة فما فوق. 50من أفراد العينة أما البقية فتبلغ أعمارهم  ٪ 34سنة و التي تمثل  50من 

 

8%

47%

34%

11%

سنة30أقل من 

40إلى أقل من 30من 
سنة 

50إلى أقل من 40من 
سنة 

سنة  50فما فوق 
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 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي 

 فراد عينة الدراسة من حيث المؤهل العلمي وفق ما يوضحه الشكل التالي:أتوزع 

 حسب المؤهل العلمي عينةأفراد ال(: التمثيل البياني لتوزيع 03الشكل رقم )

 
 .EXCELة يإعداد الطالبتين اعتمادا على برمج المصدر:

 حامليهي نسبة  ٪23، و ٪60الشهادات الجامعية هي  حاملينلاحظ من الشكل أعلاه أن نسبة 
  هي نسبة أصحاب الشهادات الثانوية. ٪17شهادات التكوين المهني، و 

 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة 

 وفق ما يوضحه الشكل التالي: ةالخبر فراد عينة الدراسة من حيث أتوزع 
 ة حسب الخبرةعين(: التمثيل البياني لتوزيع أفراد ال04الشكل رقم )

 
 .EXCELة يإعداد الطالبتين اعتمادا على برمجالمصدر: 

    سنة 20و  سنوات 10 بينخبرتهم  تتراوحمن الأفراد المستجوبين  ٪ 57نلاحظ من الشكل أعلاه أن 
 سنة. 20فوق تخبرتهم فقط  ٪09، و سنوات 10 و 05منهم تتراوح خبرتهم بين  ٪30و 

III-3-1-2-  الاستبيانو أبعاد تحليل عبارات 

 التطوير التنظيميو الثقافة التنظيمية  يمحور أفراد العينة عن عبارات  موظفينسيتم تحليل إجابات ال
اعتمادا على المتوسط الحسابي باعتباره أهم مؤشرات النزعة المركزية، و الانحراف المعياري الذي يعد هو الآخر 

  تت.أهم مؤشرات التش

17%

60%

23% شهادة ثانوية

شهادة جامعية

شهادة تكوين مهني

4%

30%

57%

9% سنوات05أقل من 

سنوات10إلى أقل من 05من 

سنة20إلى أقل من 10من 

سنة فما فوق20
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 محور الثقافة التنظيميةأ. 

 .(09)الملحق رقم  الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة سنقوم بتحليل إجابات أفراد العينة حول
 عبارات البعد الأول تحليل 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد الأول15الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 1البعد 

أولويات 
الموظفين في 

 المؤسسة

 03 8.5 رؤسائهم تتلبية طلبا

 01 53.2 الأنظمة و ولياتهم حسب اللوائحؤ مس الالتزام بأداء واجباتهم و

 02 34 إنجاز المهام الموكلة إليهم بأفضل الطرق

 04 4.3 المشكلات الشخصية لحل مشكلات العمل و التعاون مع زملائهم

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
الالتزام بأداء هي  المؤسسةالموظفين في  أولويةغالبية أفراد العينة يرون أن أن  الجدولنلاحظ من 

لوائح في أداء ما يدل على تحكم الانظمة و ال، ٪53.2بنسبة  الأنظمة ولياتهم حسب اللوائح وؤ مس واجباتهم و
تلبية طلبات  أنفي حين  .٪34بنسبة  لمهام الموكلة إليهم بأفضل الطرقاإنجاز ثم يليها  الموظفين لأعمالهم.

حيث  همبالنسبة ل ليست أولوية الشخصيةالمشكلات  لحل مشكلات العمل و ءزملاالالتعاون مع و  ءرؤساال
و ربما يعود ذلك للعلاقة الرسمية بين الموظفين أو ، على الترتيب من أفراد العينة ٪4.3 و ٪8.5اختارها فقط 

 لوجود توتر في التواصل بينهم.
 ثانيتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد الثاني16الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 2البعد 

الذين  الموظفون
يحصلون  يتقدمون و

على ترقيات في هذه 
 المؤسسة

 02 38.3 لديهم القدرة على إرضاء رؤسائهم

 03 17 الأنظمة وح يلتزمون بتنفيذ الأعمال المطلوبة منهم حسب اللوائ

 01 42.6 ليةعفا ينجزون المهام التي يكلفون بها بكفاءة و

 04 2.1 يقيمون علاقات عمل قوية مع زملائهم من خلال التعاون

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
يحصلون على  ن الذين يتقدمون ويالموظفمن أفراد العينة يرون أن  ٪42.6أن  نلاحظ من الجدول

 أن فيرون منهم ٪38. أما ليةعفا و يكلفون بها بكفاءةينجزون المهام التي ذين ال أولئكهم المؤسسة ترقيات في 
منهم  ٪17و  هم من يتقدمون و يحصلون على الترقيات.لديهم القدرة على إرضاء رؤسائهم  موظفين الذينال

نهم حسب اللوائح و الأنظمة. ن الذين يلتزمون بتنفيذ الأعمال المطلوبة مالترقيات من نصيب الموظفي يرون أن
ن الذين يقيمون علاقات عمل قوية مع زملائهم من يالموظف ( من المستجوبين أن ٪2.1اعتبر القليل جدا ) و

 ة.ؤسسق في المالعمل في فر  أولويةما يدل على عدم  هم من يتقدم و يترقى،خلال التعاون 
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 ثالثتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد الثالث17الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 3البعد 

تنظر هذه 
 المؤسسة

لموظفيها على 
 أنهم

 02 29.8 مرؤوسون في خدمة رؤسائهم

 01 57.4 عليهم واجبات موظفون رسميون لهم حقوق و

 03 10.6 زملاء ملتزمون بإنجاز أهداف مشتركة

 04 2.1 أسرة واحدة أو أصدقاء يحبون أن يكونوا مع بعضهم البعض أفراد

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
موظفون  على أنهمتنظر لموظفيها  المؤسسة من أفراد العينة يرون أن ٪57.4 نلاحظ من الجدول أن

    منهم فيرون أنها تنظر ٪29.8 أما التعامل.ة في الرسميما يدل على كثرة  ،رسميون لهم حقوق و عليهم واجبات
ن بإنجاز أهداف كزملاء ملتزمي منهم أنها تنظر إليهم ٪10.6و يرى  .ن في خدمة رؤسائهمإليهم كمرؤوسي

تنظر  المؤسسة ن( أ٪2.1)ت فئة قليلة جدا رأ و أخيرا .ضعف ثقافة الإنجاز المشتركما يدل على ، مشتركة
ضعف ثقافة التعاطف ما يدل على  ،أو أصدقاء يحبون أن يكونوا مع بعضهم البعضأفراد أسرة واحدة ك إليهم

 .الإنساني
 رابعتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد الرابع18الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 4البعد 

توجيه موظفي  يتم قيادة و
 من خلال المؤسسة

 03 19.1 و العقاب الثواب باستخدام رؤسائهم

 01 53.2 النظم و اللوائح التي تشرح للموظفين ما يجب فعله

 02 23.4 المؤسسةالتزامهم الذاتي )الشخصي( لإنجاز أهداف 

 04 4.3 عنهم راضين زملاؤهم يكون بأن الموظفين رغبة

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات  المصدر:
من يتم  مؤسستهمتوجيه و قيادة الموظفين في  من أفراد العينة يرون أن ٪53.2نلاحظ من الجدول أن 

 لتزامالا يرون أن التوجيه يتم من خلال ٪23.4يليهم  .النظم و اللوائح التي تشرح للموظفين ما يجب فعلهخلال 
من باستخدام الثواب و العقاب  أنه يتم فيرون ٪19.1أما ما نسبته  .المؤسسةالذاتي )الشخصي( لإنجاز أهداف 

هي  عنهم راضين زملاؤهم يكون بأن الموظفين رغبةأن ( ٪4.3) جدا رأت فئة قليلةو أخيرا  طرف الرؤساء،
 التي توجههم.
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 خامستحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد الخامس19الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة الإجابة خيارات 5البعد 

تتميز عملية 
اتخاذ القرارات 

 المؤسسةفي 
 

 01 48.9 تأمر بتنفيذه بأن الإدارة العليا تتخذ القرار و

 02 34 المؤسسةالأنظمة المعمول بها في  بأنها تتم حسب اللوائح و

 04 4.3 بالتفويض الواسع للصلاحيات

 03 12.8 دعمها قبول القرارات و ضمان أجل بالإجماع على اتخاذ القرارات من

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
بأن تتميز  ؤسسةعملية اتخاذ القرار في الممن أفراد العينة يرون أن  ٪48.9نلاحظ من الجدول أن 

      للموظفين في عملية اتخاذ القرار ما يدل على المشاركة الضعيفة، تأمر بتنفيذه الإدارة العليا تتخذ القرار و
من  ٪34 أقل حيث اختارها بنسبة المؤسسةالأنظمة المعمول بها في  و حسب اللوائحأيضا بأنها تتم و 

من  ٪12.8بنسبة  دعمها قبول القرارات و ضمان الإجماع على اتخاذ القرارات من أجل ثم يليه المستجوبين.
 .منهم ما يعكس ضعف ثقافة تفويض السلطة ٪4.3للصلاحيات بنسبة التفويض الواسع المستجوبين، ثم 

 سادستحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد السادس20الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 6البعد 

إسناد أساس 
 المهام الوظائف و

 المؤسسةلموظفي 

 02 31.9 ولينؤ رغبة و رؤية المس

 03 19.1 المؤسسةاحتياجات 

 01 42.6 مة متطلبات الوظيفة مع مهارات الموظفين الذين يشغلونهاءملا

 04 6.4 الرغبات الشخصية للموظفين

  .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
بناء  يتم المؤسسةإسناد الوظائف و المهام في  من أفراد العينة يرون أن ٪42.6 نلاحظ من الجدول أن

رغبة و رؤية  أن  ٪31.9و يرى  .مة متطلبات الوظيفة مع مهارات الموظفين الذين يشغلونهاءملا أساس على
احتياجات  أن إسناد الوظائف و المهام يتم على أساس منهم يرون ٪19.1، في حين هي الأساس ولينؤ المس

، ما يدل على عدم وجود الرغبات الشخصية للموظفينأنه يتم على أساس  (٪6.4رأى القليل)  و أخيرا .المؤسسة
 .بل يتم الأمر وفقا لأسس موضوعية أكثر تعاطف في إسناد المهام و الوظائف

 سابععبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد السابع21الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 7البعد 

المطلوب من موظفي 
 أن يكونوا المؤسسة

 02 25.5 مخلصين لرؤسائهم مطيعين و

 01 57.4 على مستوى المسؤولية في أداء المهام
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 03 10.6 مبادرين أكفاء و محفزين ذاتياً و 

 04 6.4 مع زملائهمفرق عمل متعاونين أعضاء في 

 .SPSSاعتمادا على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: 
على أن يكونوا  تنتظر من موظفيها المؤسسة أن من أفراد العينة يرون ٪57.4 نلاحظ من الجدول أن

أما  .مطيعين و مخلصين لرؤسائهم تريد موظفين منهم يرون أنها ٪25.5و  .مستوى المسؤولية في أداء المهام
، ما يشير إلى ضعف ثقافة محفزين ذاتياً و أكفاء و مبادرين من المستجوبين فرأوا أنها تريد موظفين 10.6٪

أنها تنتظر منهم أن يكونوا  (٪6.4ارتأى القليل منهم )و  فوق و الإنجاز.تشجيع الأفراد على المبادرة و الت
 .ضعف ثقافة العمل ضمن فرق في المؤسسةما يدل على  ،أعضاء في فرق عمل متعاونين مع زملائهم

 ثامنعبارات البعد ال تحليل 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد الثامن22الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 8البعد 

  المؤسسةأشعر أن مدير 
و المدراء و رؤساء 

الأقسام يتصرفون بطريقة 
 تبين أنهم

 03 21.3 عادلون في نفس الوقت حازمون و

 02 25.5 استخدام سلطاتهم لأغراض شخصيةيتجنبون رسميون و 

 01 34 راء المرؤوسينآتقبلون يديمقراطيون 

 04 19.1 متفهمون للاحتياجات الشخصية لمرؤوسيهم

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
مدراء و رؤساء ة و ؤسسمدير الم تصرفاتيشعرون أن أفراد العينة من  ٪34نلاحظ من الجدول أن 

رسميون و يتجنبون  المسؤولين أن منهم ٪25.5 رأى و .ديمقراطيون يتقبلون آراء المرؤوسينتبين أنهم الأقسام 
أما  .لخدمة المصلحة الشخصية استخدام السلطة ما قد يشير إلى احتمال ،استخدام سلطاتهم لأغراض شخصية

احتمال الحزم مع انتفاء ، ما قد يعني في نفس الوقتأنهم حازمون و عادلون  من المستجوبين فيرون 21.3٪
 .حتياجات الشخصية لمرؤوسيهملااتفهمون ي المسؤولين أن ٪19.1 بنسبةو رأى البقية  .شرط العدالة

 تاسعتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية التاسع(: تحليل عبارات البعد 23الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 9البعد 

 الشخص الذي يوجه 
و ينصح الموظفين في 

 هو المؤسسةهذه 
 الذي

 03 23.4 نفوذ يتمتع بشخصية قوية و

 04 14.9 صلاحياته ولياته وؤ النصح من مس الإرشاد و يكون التوجيه و

 01 34 الكفاءة في تطوير العمل تتوفر لديه الخبرة و

 02 27.7 عندما يطلب منه ذلك المساعدة يقدم النصح و

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات  المصدر:
الكفاءة في  تتوفر لديه الخبرة والشخص الذي يرون أن أفراد العينة من  ٪34 نلاحظ من الجدول أن

الموجه و الناصح هو  منهم أن ٪27.7و رأى  المؤسسة.ينصح الموظفين في  يوجه وهو الذي تطوير العمل 
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مهمة التوجيه        من المستجوبين فرأوا أن ٪23.4أما  .المساعدة عندما يطلب منه ذلك يقدم النصح والذي 
( أن التوجيه و النصح ٪14.9و رأى البقية ) .نفوذ يتمتع بشخصية قوية والذي الشخص  و النصح يضطلع بها

 .يضطلع بهاهم فقط من  بعض الأشخاص و صلاحيات مسؤوليةجزء من هو 
 عاشرتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية العاشر(: تحليل عبارات البعد 24الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 10البعد 

التزام موظفي 
في إنجاز  المؤسسة

 أعمالهم راجع إلى

 03 21.3 الخوف من العقاب الأمل في الثواب و

 02 36.2 لقناعة بأن العمل على قدر الأجرا

 01 40.4 تقدمها و المؤسسةالمساهمة في نجاح  نجاز والرغبة القوية في الإ

 04 2.1 الرغبة في المحافظة على علاقات عمل طيبة

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
في إنجاز أعمالهم راجع  المؤسسةالتزام موظفي يرون أن أفراد العينة من  ٪40.4 نلاحظ من الجدول أن

ما يدل على وجود شعور بالانتماء ، و تقدمها المؤسسةإلى الرغبة القوية في الإنجاز و المساهمة في نجاح 
في حين يرى  .إلى القناعة بأن العمل على قدر الأجر منهم أنه راجع ٪36.2و يرى  هؤلاء. لدىللمؤسسة 

أما فئة  .إلى الأمل في الثواب و الخوف من العقابالمستجوبين أن الالتزام في إنجاز العمل يرجع  من 21.3٪
 إلى الرغبة في المحافظة على علاقات عمل طيبة. فاعتبرت أنه راجع (٪2.1) قليلة جدا

 حادي عشررات البعد الاتحليل عب 

 للثقافة التنظيمية عشر(: تحليل عبارات البعد الحادي 25الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 11البعد 

تتصف العلاقة بين 
 المؤسسةموظفي هذه 
 بأنها

 01 36.2 علاقة تنافسية حيث يهتم كل موظف بمصالحه الخاصة

 02 34 الأنظمة نص عليه اللوائح وتعلاقة رسمية حسبما 

 03 21.3 المهامنجاز علاقة تعاونية تسودها روح الفريق لإ

 04 8.5 علاقة ودية

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
تتصف بكونها علاقة  المؤسسةالعلاقة بين موظفي هذه يرون أن أفراد العينة  نلاحظ من الجدول أن

، و بكونها علاقة رسمية حسبما تنص منهم ٪36.2تنافسية حيث يهتم كل موظف بمصالحه الخاصة بنسبة 
 ٪21.3، و بأنها علاقة تعاونية تسودها روح الفريق لإنجاز المهام بنسبة ٪34عليه اللوائح و الأنظمة بنسبة 

 .٪8.5، و بأنها علاقة ودية بنسبة منهم
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 ثاني عشرتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية عشر(: تحليل عبارات البعد الثاني 26الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 12البعد 

          يتم حل النزاعات 
و الصراعات داخل 

 من خلال المؤسسة

 02 17 فرض الحلول من قبل الرؤساء

 01 61.7 الأنظمة الرجوع إلى اللوائح و

 03 14.9 المؤسسةالمناقشة لحل المشكلة بما يتفق مع مصلحة 

 04 6.4 التفاهم بهدف المحافظة على علاقات طيبة

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
يتم  المؤسسةحل النزاعات و الصراعات داخل أن يرون أفراد العينة من  ٪61.7نلاحظ من الجدول أن 

حل الرسمية في  سيطرةو  المؤسسةالحوار في  ثقافة ضعفما يعني من خلال الرجوع إلى اللوائح و الأنظمة 
من يرون أنها تحل   ٪14.9 و ،الرؤساء التي يفرضهاخلال الحلول من  هم أنها تحلمن ٪17يرى و  النزاعات.

أن حل النزاعات يتم  فترى (٪6.4) أما نسبة قليلة منهم .المؤسسةبما يتفق مع مصلحة  وللحلامناقشة خلال 
  .طيبة من خلال التفاهم بهدف المحافظة على علاقات

 ثالث عشرتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية عشر(: تحليل عبارات البعد الثالث 27الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 13البعد 

تنظر هذه 
للبيئة  المؤسسة

الخارجية على 
 أنها

 03 14.9 بيئة تسودها المنافسة الحادة بلا ضوابط

 02 38.3 القوانين الأنظمة و حكمها اللوائح وتتربطها علاقة مؤسسات مجموعة 

     الجودة  للتميز في الإنتاجية و المؤسسةبيئة تنافسية حيث تسعى 
 01 40.4 الابتكار لتحقيق النجاح و

بين  بالمصالح المشتركة بينها وكل منها تهتم  جموعة مؤسساتم
 ات الأخرىؤسسالم

6.4 04 

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
بيئة تنافسية كتنظر للبيئة الخارجية  المؤسسةيرون أن أفراد العينة من  ٪40.4نلاحظ من الجدول أن 

تسعى لتحقيق الريادة  المؤسسةما يعني أن  ،الابتكار لتحقيق النجاح الجودة و للتميز في الإنتاجية و فيهاتسعى 
حكمها تتربطها علاقة مؤسسات مجموعة  يرون أنها تنظر إلى محيطها بأنه منهم ٪38.3في مجالها. و أن 

بيئة  عتبر بيئتها الخارجيةأن المؤسسة ت من المستجوبين ٪14.9 يرىفي حين  .القوانين الأنظمة و اللوائح و
كل تهتم  جموعة مؤسساتمتعتبر بيئتها الخارجية أنها القليل منهم  يرى و. تسودها المنافسة الحادة بلا ضوابط

 .٪6.4بنسبة  ،ات الأخرىؤسسبين الم بالمصالح المشتركة بينها ومنها 
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 عشر رابعتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية (: تحليل عبارات البعد الرابع عشر28الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 14البعد 

 عندما يواجه موظفو
تأديتهم المؤسسة أثناء 

واجبـاتهم و مهـامهم، 
تعارضا في النظم و 

 القواعد، فـإنهم

 03 12.8 القواعد إذا تأكدوا بأنهم سيفلتون من العقاب ن النظم وتجاوزو ي

يحاولون الحصول على موافقة  القواعد و يلتزمون بالنظم و
 02 36.2 ولين بالاستثناءؤ المس

 04 6.4 تنفيذ المهام بشكل أفضلالقواعد من أجل  يتجاهلون النظم و

 01 44.7 حل المشكلات يتراضون معاً لاستبعاد الصعوبات و يتفاهمون و

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
   النظم  في اتعارضعندما يواجهون  ينموظفأن ال يرونأفراد العينة من  ٪44.7 نلاحظ من الجدول أن

  .حل المشكلات يتراضون معاً لاستبعاد الصعوبات و يتفاهمون و ،مهـامهم أثناء تأديتهم واجبـاتهم و القواعد و
.    ولين بالاستثناءؤ يحاولون الحصول على موافقة المس القواعد و يلتزمون بالنظم وأنهم منهم  ٪36.2يرى و 
. و رأى القليل القواعد إذا تأكدوا بأنهم سيفلتون من العقاب ن النظم وتجاوزو ي أن الموظفينمنهم  ٪12.8يرى  و

 .، في حال وجود تعارضالقواعد من أجل تنفيذ المهام بشكل أفضل يتجاهلون النظم وأنهم  ٪6.4بنسبة  منهم
 

 خامس عشرتحليل عبارات البعد ال 

 للثقافة التنظيمية عشر(: تحليل عبارات البعد الخامس 29الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  خيارات الإجابة 15البعد 

لابد للموظفين 
الجدد في هذه 
المؤسسة، أن 
 يتعرفوا على

 02 25.5 المؤسسة في هم،يضرو  أوهم ينفعو  أن يمكن الذين الأشخاص هم من

 01 57.4 بها التي يجب الالتزامالأنظمة  القواعد الرسمية و

 03 8.5 نجاز المهامإللاستعانة بها في  ،المؤسسةالموارد المتاحة في 

 03 8.5 تكوين علاقات طيبة مع الآخرين كيف يمكن العمل بروح الفريق و

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
لقواعد ا ةمعرفلابد لهم من لموظفين الجدد ا أن يرونأفراد العينة من  ٪57.4 الجدول أننلاحظ من 

الأشخاص الذين يمكن  معرفة معليه هؤلاءمنهم يرون أن  ٪25.5و  .الأنظمة التي يجب الالتزام بهاو الرسمية 
 المؤسسةالمتاحة في معرفة الموارد منهم أنهم مطالبون ب ٪8.5يرى و  .المؤسسةفي  مأو يضروه مأن ينفعوه

 .علاقات طيبة مع الآخرين كيف يمكن العمل بروح الفريق و تكوين و ،للاستعانة بها في إنجاز المهام
موجودة في ال يمكننا استنتاج نوع الثقافة التنظيمية ،المحور الثاني مجموع أبعاد ل تحليلمن خلا

 وفق ما هو موضح في الجدول التالي: المؤسسة
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 المؤسسةالتنظيمية السائدة في  ة(: الثقاف30الجدول رقم )
 الترتيب ٪النسبة  نوع الثقافة

 02 ٪24.96 ثقافة القوة

 01 ٪39.71 ثقافة النظم و الأدوار

 03 ٪24.53 ثقافة الإنجاز

 04 ٪10.78 ثقافة التعاطف الإنساني

 .إعداد الطالبتينالمصدر: 
تحتل المرتبة الأولى من وجهة  محل الدراسة المؤسسةالجدول أن ثقافة النظم و الأدوار في  نلاحظ من

  لى اللوائح و الأنظمة في التسيير.تركز ع المؤسسةيدل على أن  ، ما٪39.71 بنسبة نظر أفراد العينة
 عكسية علاقة وجدإذ ت مستجوبين.من مجموع آراء ال ٪24.96المرتبة الثانية بنسبة ثقافة القوة  احتلتو 

 هي القوانينو  و الأنظمة اللوائح فإن النظم وجود ثقافة حال في أنه بمعنى و الأدوار، النظم و القوة ثقافتي بين

 العلاقة و تكون و النفوذ الدكتاتورية و القيادة الشخصنة عن اتخاذ القرار يبتعد و بالتالي العمل سير تحكم التي

  رسمية. عمل هي علاقة و المرؤوس الرئيس بين
ما يدل على أن من المستجوبين،  ٪24.53المرتبة الثالثة بنسبة  المؤسسةثقافة الإنجاز في  احتلتو 
 لكن القيم التي تعكس ذلك ليست راسخة أو منتشرة بما يكفي. تسعى لتحقيق النمو و التميز و النجاح المؤسسة

يدل على ضعف قد ما  ،٪10.78 المرتبة الأخيرة بنسبة ثقافة التعاطف الإنساني احتلتفي حين 
 .الثقافيةقيم ال، أو عدم إعطائها الأولوية ضمن المؤسسةالعلاقات الإنسانية بين موظفي 

 محور التطوير التنظيميب. 

 (.10)الملحق رقم  مستوى التطوير التنظيمي في المؤسسةسنقوم بتحليل إجابات أفراد العينة حول 

 تحليل عبارات البعد الأول 
 .المؤسسةفي ير الموارد البشرية تطو يوضح الجدول التالي نتائج إجابات أفراد العينة حول 

 عبارات بعد تطوير الموارد البشرية (: تحليل31الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الرتبة الموافقة

على تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين  المؤسسةتحرص  01
 باستمرار

 02 متوسطة 0.996 3.30

02 
وفقا  المؤسسةتوجد خطط واضحة لتدريب العاملين في 

 لاحتياجاتهم
 

 06 متوسطة 1.253 3.09
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03 
لوضع خطط تدريبية من أجل تطوير مهارات  المؤسسةتسعى 

 01 متوسطة 1.192 3.36 و قدرات العاملين

بتدريب العاملين لمواجهة التغيرات المختلفة في  المؤسسةتهتم  04
 بيئة العمل

 03 متوسطة 1.084 3.21

05 
على استخدام أساليب تدريب ملائمة  المؤسسةتحرص 

 02 متوسطة 1.083 3.30 لخصائص العاملين

، إلى تطوير المؤسسةتهدف عملية تقييم أداء العاملين في  06
 أدائهم في المدى المتوسط و الطويل

 05 متوسطة 1.027 3.13

07 
تحرص الإدارة على الاستفادة من قدرات و خبرات العاملين 

 04 متوسطة 1.173 3.15 العمللتحسين إجراءات 

 08 متوسطة 1.056 2.66 على تشجيع روح التنافس بين العاملين المؤسسةتعمل إدارة  08

ثقافة الإنجاز لدى العاملين )تحقيق  المؤسسةتشجع إدارة  09
 07 متوسطة 1.352 2.68 الأهداف الشخصية و التنظيمية (

10 
تلبي الاحتياجات  بتوفير ظروف عمل المؤسسةتهتم إدارة 

 08 متوسطة 1.316 2.66 النفسية و الاجتماعية للعاملين

 متوسطة 0.843 3.05 البعد الكلي
  .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 

من الجدول أن الأفراد المستجوبين وافقوا بدرجة متوسطة على كل عبارات بعد تطوير الموارد  نلاحظ
 و قدرات تطوير مهارات من أجل يةلوضع خطط تدريب المؤسسةحول سعي  3.36البشرية بمتوسط أعلى مقداره 

       بين العاملين نافستعلى تشجيع روح ال المؤسسةإدارة حول عمل  2.66، و متوسط أدنى مقدراه العاملين
 و اهتمامها بتوفير ظروف عمل تلبي الاحتياجات النفسية و الاجتماعية للعاملين.

آراء أفراد و نلاحظ أن الانحراف المعياري لم يتجاوز الواحد في العبارة الأولى ما يدل على تجانس 
 لآراء.ما يدل على تجانس أقل في افي بقية العبارات الواحد  العينة، في حين تجاوز

         3.05بمتوسط قدره و كانت درجة موافقة أفراد العينة على بعد تطوير الموارد البشرية متوسطة 
 .0.843و انحراف معياري قدره 

 تحليل عبارات البعد الثاني 

في تطوير الأنظمة و السياسات و إجراءات العمل يوضح الجدول التالي نتائج إجابات أفراد العينة حول 
 .المؤسسة
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 (: تحليل عبارات بعد تطوير الأنظمة و السياسات و إجراءات العمل32الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الرتبة الموافقة

 03 متوسطة 1.172 3.04 لتعديل السياسات و نظم التسيير باستمرار المؤسسةتسعى  11

الإدارية على مشاركة العاملين في  المؤسسةتقوم سياسات  12
 06 متوسطة 1.236 2.64 اقتراح و إحداث التطوير

 07 متوسطة 1.242 2.62  انتظامبمراجعة نظام الحوافز و المكافآت ب المؤسسةتهتم إدارة  13
 01 متوسطة 1.027 3.13 إلى تطوير نظم الاتصال المستخدمة المؤسسةتسعى  14
 05 متوسطة 1.194 2.74 إلى تطوير أساليب صنع القرار المؤسسةتسعى  15
 02 متوسطة 0.862 3.09 تنفيذ القرارات المتخذة باستمرار المؤسسةتتابع إدارة  16

و تعديله كلما اقتضت  المؤسسةتتم مراجعة نظام الرقابة في  17
 03 متوسطة 1.216 3.04 الضرورة

 04 متوسطة 1.061 2.94 باستمراريتم تطوير إجراءات و أساليب العمل  18
 متوسطة 0.832 2.90 البعد الكلي

 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 

     نلاحظ من الجدول أن الأفراد المستجوبين وافقوا بدرجة متوسطة على عبارات بعد تطوير الأنظمة 
 المؤسسةالذي يوافق عبارة سعي  3.13على ب و السياسات و إجراءات العمل حيث قدر المتوسط الحسابي الأ

بمراجعة نظام  المؤسسةلاهتمام إدارة  2.62لتطوير نظم الاتصال المستخدمة، و متوسط حسابي أدنى قدر ب 
 .بصورة منتظمةآت مكافالحوافز و ال

د ما يدل على تجانس آراء الأفرا 16و نلاحظ أن الانحراف المعياري كان أقل من واحد في العبارة 
 ما يدل على تجانس أقل في الآراء.لها، في حين تجاوز الواحد في باقي العبارات حو 

متوسطة  تطوير الأنظمة و السياسات و إجراءات العملو كانت درجة موافقة أفراد العينة على بعد 
 .0.832و انحراف معياري قدره  2.90بمتوسط قدره 

 تحليل عبارات البعد الثالث 

 .المؤسسةفي التطوير التكنولوجي  نتائج إجابات أفراد العينة حوليوضح الجدول التالي 

 (: تحليل عبارات بعد التطوير التكنولوجي33الجدول رقم )

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

19 
    التطورات التكنولوجية المناسبة لرؤيتها المؤسسةتواكب 
 04 متوسطة 1.061 3.06 و أهدافها
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20 
المستخدمة في  يةتكنولوجالوسائل اللتطوير  المؤسسةتسعى 

 03 متوسطة 1.231 3.17 العمل بصفة دورية

على تدريب العاملين على  المؤسسةتحرص إدارة  21
 الاستخدام الكفؤ للوسائل التكنولوجية المدمجة في العمل

 01 متوسطة 0.925 3.34

22 
لزيادة التنسيق  ا الاتصالتكنولوجيبتطوير  المؤسسةتهتم 

 03 متوسطة 1.188 3.17 بين الوحدات المختلفة

 ةتكنولوجيالوسائل اللى استخدام إ المؤسسةإدارة  سعىت 23
 من أجل تسريع وتيرة  إنجاز العمل الحديثة

 01 متوسطة 0.882 3.34

24 
تخفيض التكاليف من خلال التطوير  المؤسسةتستهدف 
 01 متوسطة 1.056 3.34 التكنولوجي

لى استخدام التكنولوجيات الحديثة إ المؤسسةإدارة  سعىت 25
 تطوير الأداء من أجلالعمل  في

 01 متوسطة 1.099 3.34

26 
بإدخال التكنولوجيات الحديثة لتطوير  المؤسسةتهتم إدارة 

 02 متوسطة 1.031 3.28 نظم المعلومات

 متوسطة 0.835 3.25 البعد الكلي
 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 

متوسطة  التطوير التكنولوجي دة عند الأفراد المستجوبين حول بعنلاحظ من الجدول أن درجة الموافق
 21ياري لم يتجاوز الواحد في العبارتين رقم و نلاحظ أن الانحراف المع في أغلب العبارات. 3.34 هبمتوسط قدر 

 أقل.ما يدل على تجانس الآراء حولهما، في حين تجاوز الواحد في باقي العبارات ما يدل على تجانس  23و 
و انحراف  3.25متوسطة بمتوسط قدره  التكنولوجيتطوير الو كانت درجة موافقة أفراد العينة على بعد 

 .0.835معياري قدره 

 تحليل عبارات البعد الرابع 

 .المؤسسةفي تطوير الهيكل التنظيمي إجابات أفراد العينة حول  يوضح الجدول التالي نتائج

 (: تحليل عبارات بعد تطوير الهيكل التنظيمي34الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الرتبة الدرجة المعياري

الهيكل التنظيمي للمؤسسة ملائم لطبيعة و احتياجات  27
 العمل

 11 متوسطة 1.128 2.79

28 
على تحقيق أهداف  الحالي يساعد الهيكل التنظيمي

 09 متوسطة 1.036 2.91 المؤسسة
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29 
الهيكل التنظيمي للمنظمة مرن )يمكن تعديله حسب 

 03 متوسطة 1.070 3.13 الحاجة(

، من يتم مراجعة الهيكل التنظيمي للمنظمة بشكل دوري 30
 أجل تعديله إذا اقتضت الضرورة

 06 متوسطة 1.174 3.00

 04 متوسطة 1.191 3.06  .كبيربشكل أسلوب تفويض السلطة  المؤسسةتعتمد  31

يوجد تناسب بين السلطة الممنوحة لي و المسؤولية  32
 الموكلة إلي

 07 متوسطة 1.543 2.98

33 
محتوى و طبيعة العمل على تناسب  المؤسسةتحرص 

 08 متوسطة 1.365 2.94 مليناقدرات العمع 

بين القدرة الإشرافية للرؤساء و عدد  يوجد تناسب 34
 مرؤوسيهم

 10 متوسطة 1.390 2.85

على تشجيع التفاعل الإيجابي بين  المؤسسةتعمل إدارة  35
 05 متوسطة 1.042 3.04 جماعات العمل

36 
يضمن الهيكل التنظيمي للمنظمة سهولة الاتصال بين 

 01 مرتفعة 1.210 3.9 الوحدات التنظيمية )الأقسام و المصالح...(

يتم تحديث الوصف الوظيفي وفقا لمتطلبات عملية  37
 الهيكل التنظيمي تطوير

 06 متوسطة 1.130 3.00

38 
تقييم على نتائج  التنظيميالهيكل تطوير ط خطتعتمد 
 12 متوسطة 1.368 2.74 الأداء

لتغيير هيكلها التنظيمي باستخدام  المؤسسةتسعى  39
 التكنولوجيا

 02 مرتفعة 31.999 3.85

 متوسطة 0.988 3.02 البعد الكلي
 .SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 

من الجدول أن درجة موافقة الأفراد المستجوبين كانت مرتفعة على أن الهيكل التنظيمي يضمن  نلاحظ
 المؤسسة، و أن 3.90للمنظمة سهولة الاتصال بين الوحدات التنظيمية )الأقسام و المصالح...( بمتوسط قدره 

على باقي  موافقتهمكانت  في حين .3.85بمتوسط قدره  لتغيير هيكلها التنظيمي باستخدام التكنولوجياتسعى 
 .في حده الأعلى 3.13في حده الأدنى و  2.74العبارات بدرجة متوسطة و بمتوسط حسابي يتراوح بين 

 . أقل في الآراء تجانس حد في كل العبارات ما يدل علىو نلاحظ أن الانحراف المعياري تجاوز الوا
         3.02التنظيمي متوسطة بمتوسط قدره و كانت درجة موافقة أفراد العينة على بعد تطوير الهيكل 

 .0.988و انحراف معياري قدره 
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III-3-2- اختبار فرضيات الدراسة 

لى فرضيات فرعية في هذا الجزء سنقوم باختبار فرضيات الدراسة و المتمثلة في فرضية رئيسية تتفرع إ
 باستخدام الاختبارات الإحصائية الملائمة لإثبات صحتها أو نفيها.

III-3-2-1-  الفرضية الرئيسيةاختبار 

 باستخدام الانحدار الخطي البسيط.سنختبر الفرضية الرئيسية الأولى 
𝛂دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو : هتنص الفرضية الرئيسية الأولى على أن ≤ 𝟎. 𝟎𝟓 

 .من وجهة نظر أفراد العينة ،"للثقافة التنظيمية في التطوير التنظيمي في مؤسسة ميناء "جن جن
 الانحدار للفرضية الرئيسية(: نتائج تحليل 35الجدول رقم )

 r 0.443معامل الارتباط 
 R² 0.196 معامل التحديد

 α=0.05عند  0.02مستوى المعنوية                                          F            10.972قيمة 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 Tمعنوية  Tقيمة 
الثابت: الثقافة 

 التنظيمية

B SEB  بيتاB 

1.393 
0.268 

0.255 
0.081 

0.443 5.460 
3.312 

0.000 
0.002 

 المتغير التابع: التطوير التنظيمي

 .(11) الملحق رقم  SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
 قد بلغت R² التحديدالمتمثلة في معامل  التفسيرية لنموذج الانحدار والجدول أن القدرة  من نلاحظ

"التطوير في سلوك المتغير التابع  الثقافة التنظيمية"، و هو يشير إلى أن مساهمة المتغير المستقل "0.196
ر إلى عوامل أخرى غي من التأثير في المتغير التابع ترجع ٪80.4و أن نسبة ، ٪19.6 ـتقدر بالتنظيمي" 

بين  و موجب متوسطارتباط ما يدل على وجود  r 0.443 . و بلغت قيمة معامل الارتباطالثقافة التنظيمية
مة خط ءلى ملاإما يشير  ٪95ظهرت معنوية بمستوى ثقة  و 10.972 بلغت Fو نلاحظ أن قيمة المتغيرين. 

 للأثر بين المتغيرين.  الانحدار
ما  0.268المستقل  حين بلغت قيمة معلمة الميل )معامل الانحدار ( و التي تمثل معامل المتغير في

ما  0.05 هو أقلو  0.002 قد كان مستوى المعنوية بين المتغيرين إحصائيا، و إيجابييشير أيضا إلى أثر 
 بمستوى معنوية 1.393بالنسبة إلى معلمة التقاطع )الحد الثابت( فقد بلغت  أما .يشير إلى معنوية معلمة الميل

فإن ظهور معنوية معلمتي الانحدار  بالتاليو  .تها إحصائياما يشير إلى معنوي 0.05و هي أقل من   0.000
 .التابع يشير إلى أهمية هذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير

α معنوية ىو تحصائية عند مسإيوجد أثر ذو دلالة  :أنه أي قبول الفرضيةيتم  منه و  ≤ للثقافة  0.05
 .، من وجهة نظر أفراد العينةالتنظيمية في التطوير التنظيمي في مؤسسة ميناء "جن جن"
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III-3-2-2- اختبار الفرضيات الفرعية 

 عاد المتغير التابع.المتغير المستقل في أب ختبار أثرالبسيط لاالخطي سنقوم باستخدام تحليل الانحدار 

 الفرضية الفرعية الأولى 

𝛂عند مستوى معنوية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة تنص الفرضية الفرعية الأولى على أنه:  ≤ 𝟎. للثقافة  𝟎𝟓
 .من وجهة نظر أفراد العينة، "في مؤسسة ميناء "جن جن مورد البشريتطوير ال التنظيمية في
كانت أهم نتائج تحليل الانحدار الخطي بين المتغير المستقل "الثقافة التنظيمية" و المتغير التابع  و قد

 "تطوير الموارد البشرية" كما يلي:
 (: نتائج تحليل الانحدار للفرضية الفرعية الأولى36الجدول رقم )

 r 0.401معامل الارتباط 
 R² 0.161 معامل التحديد

 α=0.05عند  0.05مستوى المعنوية                                                   F     8.816قيمة 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 Tمعنوية  Tقيمة 
الثابت: الثقافة 

 التنظيمية

B SEB  بيتاB 

1.496 
0.704 

0.543 
0.240 0.401 

2.756 

2.935 
0.008 
0.005 

  الموارد البشرية التابع: تطوير
 .(12الملحق رقم  ) SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 

قد  R² التحديدالمتمثلة في معامل  يظهر من الجدول السابق أن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و
"تطوير في سلوك المتغير التابع  الثقافة التنظيمية"، و هو يشير إلى أن مساهمة المتغير المستقل "0.161 بلغت

إلى عوامل أخرى  من التأثير في المتغير التابع ترجع ٪83.90و أن نسبة ، ٪16.1 ـتقدر بالموارد البشرية" 
بين المتغيرين.  متوسطارتباط ما يدل على وجود  r 0.401 . و بلغت قيمة معامل الارتباطالثقافة التنظيميةغير 

للأثر  مة خط الانحدارءإلى ملاما يشير  ٪95معنوية بمستوى ثقة  و هي 8.816 بلغت Fو نلاحظ أن قيمة 
 بين المتغيرين. 

ما  ،0.704المستقل  في حين بلغت قيمة معلمة الميل )معامل الانحدار ( و التي تمثل معامل المتغير
مما  0.05 هو يساويو  0.05 قد كان مستوى المعنوية بين المتغيرين إحصائيا، و إيجابييشير أيضا إلى أثر 

 بمستوى معنوية 1.496أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع )الحد الثابت( فقد بلغت  .يشير إلى معنوية معلمة الميل
فإن ظهور معنوية معلمتي الانحدار  التاليو ب .تها إحصائياما يشير إلى معنوي 0.05و هي أقل من  0.008

 .التابع باينات في المتغيريشير إلى أهمية هذا المتغير في تفسير الت
α معنوية ىو تعند مس إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة " :أنه أي الأولى الفرعية الفرضية لقبنمنه و   ≤  .من وجهة نظر أفراد العينة، "للثقافة التنظيمية في تطوير الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن جن 0.05
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

𝛂عند مستوى معنوية  إحصائية"يوجد أثر ذو دلالة  على أنه: الثانيةالفرضية الفرعية  تنص ≤ 𝟎. للثقافة  𝟎𝟓
من وجهة نظر ، "في مؤسسة ميناء "جن جنالأنظمة و السياسات و إجراءات العمل التنظيمية في تطوير 

 .أفراد العينة
المستقل "الثقافة التنظيمية " و المتغير التابع كانت أهم نتائج تحليل الانحدار الخطي بين المتغير و 

 كما يلي: "تطوير الأنظمة و السياسات و إجراءات العمل"
 (: نتائج تحليل الانحدار للفرضية الفرعية الثانية37الجدول رقم )

 r 0.469معامل الارتباط 
 R² 0.220 معامل التحديد

 α=0.05عند  0.01مستوى المعنوية                                                 F     12.674قيمة 
 معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

 Tمعنوية  Tقيمة 
الثابت: الثقافة 

 التنظيمية

B SEB  بيتاB 

1.105 

0.814 
0.517 
0.229 

0.469 2.137 

3.560 
0.038 
0.001 

 و إجراءات العمل المتغير التابع: تطوير الأنظمة و السياسات

 .(13الملحق رقم  ) SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات  المصدر:
 قد بلغت R²التحديد المتمثلة في معامل  أن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و أعلاهالجدول  فييظهر 

"تطوير في سلوك المتغير التابع  الثقافة التنظيمية"، و هو يشير إلى أن مساهمة المتغير المستقل "0.220
إلى  من التأثير في المتغير التابع ترجع ٪78و أن نسبة ، ٪22 ـتقدر بالأنظمة و السياسات و إجراءات العمل" 

 ارتباط متوسطما يدل على وجود  r 0.469 . و بلغت قيمة معامل الارتباطالثقافة التنظيميةعوامل أخرى غير 
مة ءإلى ملا، ما يشير ٪95ظهرت معنوية بمستوى ثقة  و 12.674بلغت F  قيمةو نلاحظ أن بين المتغيرين. 

 للأثر بين المتغيرين.  خط الانحدار
ما  ،0.814المستقل  في حين بلغت قيمة معلمة الميل )معامل الانحدار( و التي تمثل معامل المتغير

 0.05 هو أقل منو  0.001 المعنويةقد كان مستوى  بين المتغيرين إحصائيا، و إيجابييشير أيضا إلى أثر 
بمستوى  1.105أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع )الحد الثابت( فقد بلغت  .ما يشير إلى معنوية معلمة الميل

فإن ظهور معنوية معلمتي  التاليو ب .تها إحصائياما يشير إلى معنوي 0.05و هي أقل من  0.038 معنوية
 .التابع ير في تفسير التباينات في المتغيرالانحدار يشير إلى أهمية هذا المتغ

α معنوية ىو تعند مس إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  :أنهأي  الثانية قبول الفرضية الفرعية يتممنه و   ≤  للثقافة التنظيمية في تطوير الأنظمة و السياسات و إجراءات العمل في مؤسسة ميناء "جن جن" 0.05
 .من وجهة نظر أفراد العينة
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 الفرضية الفرعية الثالثة اختبار 

𝛂عند مستوى معنوية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة على أنه:  الثالثةتنص الفرضية الفرعية  ≤ 𝟎. للثقافة  𝟎𝟓
 .من وجهة نظر أفراد العينة، "في مؤسسة ميناء "جن جنالتكنولوجي تطوير الالتنظيمية في 

و المتغير التابع  المستقل "الثقافة التنظيمية "ير و كانت أهم نتائج تحليل الانحدار الخطي بين المتغ
 كما يلي: "التطوير التكنولوجي"

 (: نتائج تحليل الانحدار للفرضية الفرعية الثالثة38الجدول رقم )
  r 0.622معامل الارتباط 
  R² 0.104 معامل التحديد

 α=0.05عند  0.27مستوى المعنوية                                                   F     5.222قيمة 
 Tمعنوية  Tقيمة  معاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير

الثابت: الثقافة 
 التنظيمية

B SEB  بيتاB 
2.013 
0.562 

0.556 
0.246 0.322 

0.622 
0.285 

0.001 
0.027 

 المتغير التابع: التطوير التكنولوجي

 .(14الملحق رقم  ) SPSSاعتمادا على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: 
قد  R² التحديدالمتمثلة في معامل  يظهر من الجدول السابق أن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و

في سلوك المتغير التابع  الثقافة التنظيمية"، و هو يشير إلى أن مساهمة المتغير المستقل "0.104 بلغت
إلى عوامل أخرى  من التأثير في المتغير التابع ترجع ٪89.6و أن نسبة ، ٪10.4 ـبتقدر "التطوير التكنولوجي" 

بين  و موجب قويارتباط ما يدل على وجود  r 0.622 . و بلغت قيمة معامل الارتباطالثقافة التنظيميةغير 
مة خط ءإلى ملا ، ما يشير٪95ظهرت معنوية بمستوى ثقة  و 5.222بلغت F  ةقيمو نلاحظ أن المتغيرين. 

 للأثر بين المتغيرين.  الانحدار
ما  ،0.562المستقل  في حين بلغت قيمة معلمة الميل )معامل الانحدار ( و التي تمثل معامل المتغير

 0.05هو أقل من و  0.027 قد كان مستوى المعنوية بين المتغيرين إحصائيا، و إيجابييشير أيضا إلى أثر 
بمستوى  2.016أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع )الحد الثابت( فقد بلغت  .ما يشير إلى معنوية معلمة الميل

فإن ظهور معنوية معلمتي  التاليو ب .تها إحصائياما يشير إلى معنوي 0.05و هي أقل من  0.001 معنوية
 .التابع الانحدار يشير إلى أهمية هذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير

α معنوية ىو تعند مس إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  :أنه أي ةالثالث الفرعية قبول الفرضية يتم منهو   ≤  .من وجهة نظر أفراد العينة، للثقافة التنظيمية في التطوير التكنولوجي في مؤسسة ميناء "جن جن" 0.05
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  اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 

𝛂يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  على أنه: الرابعةتنص الفرضية الفرعية  ≤ 𝟎. للثقافة  𝟎𝟓
 .من وجهة نظر أفراد العينة، "نج في مؤسسة ميناء "جن الهيكل التنظيميتطوير  التنظيمية في

الخطي بين المتغير المستقل "الثقافة التنظيمية " و المتغير التابع كانت أهم نتائج تحليل الانحدار قد و 
 " كما يلي: الهيكل التنظيميتطوير "

 (: نتائج تحليل الانحدار للفرضية الفرعية الرابعة39الجدول رقم )
 r 0.392معامل الارتباط 
 R² 0.154 معامل التحديد

 α=0.05عند  0.06مستوى المعنوية                                            F     8.180قيمة 

 معاملات غير موحدة المتغير
معاملات 
 Tمعنوية  Tقيمة  موحدة

الثابت: الثقافة 
 التنظيمية

B SEB  بيتاB 
1.243 
0.808 

0.639 
0.282 0.392 

0.946 
0.860 

0.058 
0.06 

 التابع: تطوير الهيكل التنظيمي المتغير

 .(15الملحق رقم  ) SPSSإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات المصدر: 
المستقل  قيمة معلمة الميل )معامل الانحدار ( و التي تمثل معامل المتغير لسابق أنيظهر من الجدول ا

أما بالنسبة إلى  .معنوية معلمة الميلعدم ما يشير إلى  0.05 هو أكبر منو  0.06 معنويةمستوى ب ،0.808
ما يشير إلى  0.05من  أكبرو هي  0.058 بمستوى معنوية 1.243معلمة التقاطع )الحد الثابت( فقد بلغت 

أهمية هذا المتغير عدم ظهور معنوية معلمتي الانحدار يشير إلى عدم فإن  التاليو ب .تها إحصائيامعنويعدم 
 .التابع رفي تفسير التباينات في المتغي

α معنوية ىو تعند مس دال إحصائيا يوجد أثرإذ لا  الرابعة الفرضية الفرعية رفضنمنه و   ≤ 0.05 
 .من وجهة نظر أفراد العينة، للثقافة التنظيمية في تطوير الهيكل التنظيمي في مؤسسة ميناء "جن جن"
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 خلاصة الفصل

، حيث قمنا بانتقاء عينة قدر الإمكان اتبعنا في هذه الدراسة إجراءات منهجية للتوصل إلى نتائج دقيقة
تطوير التنظيمي بواسطة الاستبيان. هذا ال فير الثقافة التنظيمية قياس أثموظفا إداريا، من أجل  50حجمها 

  حور البيانات الشخصية و الوظيفيةمحاور هي: مه باتباع بعض الخطوات ليغطي ثلاث الأخير تم تطوير 
 محور الثقافة التنظيمية، و محور التطوير التنظيمي.

خضوع  منو قد تم التأكد من صدق و ثبات الاستبيان بواسطة الاختبارات الإحصائية المناسبة و 
 البيانات المجمعة للتوزيع الطبيعي.

ة لأفراد العينة، ثم تحليل إجاباتهم على أسئلة بتحليل الخصائص الشخصية و الوظيفي لاحقا قمنا
التطوير مستوى سائدة و مدى وجود ثقافة التنظيمية لمعرفة  في محاولةالاستبيان بمحوريه الثاني و الثالث 

 ظمة و السياسات و إجراءات  العملمحل الدراسة من ناحية تطوير المورد البشري، الأن المؤسسةالتنظيمي في 
  نحرا  المعياري و النس  المئوية.الهيكل التنظيمي باستخدام المتوسط الحسابي و الاالتكنولوجيا، و 

 حدار الخطي البسيطنتحليل الاباستخدام و فرضياتها الفرعية في الأخير قمنا باختبار الفرضية الرئيسية 
 .حيث أظهرت النتائج صحة فرضيات الدراسة ما عدا الفرضية الفرعية الرابعة

 

 



 

  الخاتمة



 الخاتمة
 

74 

الجدل بين  ن الثقافة التنظيمية من المواضيع التي لا تزال محل النقاش وأ هذا ن من خلال بحثنايتب
في توجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق  و كذا لأهميتها و دورها ،المركبةالإنسانية نظرا لطبيعتها  ،الباحثين

الأداء  تعزيز و تشجيع الأفراد على العمل و ساعد علىلائمة يتوافر الثقافة التنظيمية المف، تنظيميةالأهداف ال
بادرة و الإبداع تعتمد على الم ة مرنةوجود ثقافة تنظيمي تحقيق التطوير التنظيمي يقتضي أنكما تبين  المتميز.

  .يرالتغي عمليات التطوير والتحديث و مساندة ل و و داعمة للتجديد

من خلال التطوير التنظيمي في التنظيمية السائدة الثقافة و قد جاءت هذه الدراسة لمحاولة معرفة أثر 
تكوين خلفية نظرية حول متغيرات الدراسة و فهم العلاقة بينها، ثم إسقاط ما تم عرضه في الجانب النظري على 

الثقافة حول  موظفين الإداريينبولاية جيجل، من خلال استقصاء اتجاهات عينة من ال مؤسسة ميناء "جن جن"
 ، ثم اختبار العلاقة بين المتغيرين إحصائيا.مستوى التطوير التنظيمي في المؤسسةو  السائدةالتنظيمية 

 نتائج الدراسة  -1

 النتائج التالية:إلى التطبيقية توصلنا  من خلال دراستنا النظرية و
 :ذكرمن بين النتائج النظرية المتوصل إليها ن النتائج النظرية: 

  الاتجاهات التي تكون  المعتقدات و المعايير و العادات و القيم والثقافة التنظيمية هي مجموعة
 في المنظمة؛ كليا يؤثر في كيفية توجيه سلوك الأفراد العاملين مجالا

 ؛يتكيف مع الظروف ، وكامل، تراكمي متصل و مستمر، متطورالثقافة التنظيمية نظام مركب، مت 

  الثقافة الخصائص المعتمدة في التصنيف فنجد مثلا اختلاف كثيرة و تختلف بأنواع الثقافة التنظيمية
 ..ضعيفة.ال و قويةالداعمة، البداعية، الإبيروقراطية، ال

  البيئية التي قد تتواجد عدة ثقافات ضمن المنظمة الواحدة و يمكن أن تسود واحدة منها تبعا للعوامل
 ساهمت في تكوينها؛

 باستخدام مخرجات  التنظيمي هو تغيير مخطط و طويل الأجل، يشمل كل جوانب التنظيم التطوير
العلوم السلوكية، و يهدف إلى تحسين قدرة المنظمة على حل مشكلاتها و التكيف مع التغيرات 

 ؛البيئية و من ثمة زيادة فعاليتها

 الإنتاجية؛ يشكل التطوير التنظيمي داعما لكفاءة التنظيم و زيادة الفاعلية و 

 لكنه يتمحور حول تغيير سلوك التطوير التنظيمي هو عملية شاملة لكامل جوانب حياة المنظمة ،
 المحرك الحيوي لبقية الموارد و الفاعل الرئيسي في المنظمة؛العاملين باعتبار المورد البشري 

 انتهاء إلى وضع التغيير و بتداء بالشعور بالحاجة إلى إحداث تتعدد مراحل التطوير التنظيمي ا
 خطة العمل، و قد اختلف الباحثون في تحديدها؛

  إن تركيز التطوير التنظيمي على الثقافة التنظيمية هو مؤشر على نجاحه المستقبلي، إذ أن
اعتقادات الفرد و قيمه و اتجاهاته و سلوكه جزء من ثقافة المنظمة يتأثر و يؤثر فيها، ما يجعل 
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ير عن طريق البيئة أو نفوذ الشخصية القوية يتضاءل كثيرا أمام تأثير تأثير أي جهود لإدخال التغي
 الثقافة التنظيمية.

 النتائج التطبيقية 

 توصلنا من خلال تحليل محاور الاستبيان إلى ما يلي:

 ثقافة  الخيار الذي يمثل ،بعدا للثقافة التنظيمية 15أبعاد من بين  6أغلبية أفراد العينة في  اختارت
عند تحليل كل الأبعاد مجتمعة حيث احتلت هذه الثقافة ، و تأكدت هذه النتيجة النظم و الأدوار

، ما يدل على أن المؤسسة تركز على ٪39.71المرتبة الأولى من وجهة نظر أفراد العينة بنسبة 
 اللوائح و الأنظمة في التسيير. 

في جامعتين من  يوسف محمد عبد الالهسمير و تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة كل من 
 دراسة  وفي مؤسسات هونغ كونغ،   Lok & Crawfordو  الفرحانو الجامعات محل الدراسة، 

Abdu Rashid & Sambasivan & Abdul Rahman  وParker & Bradly. 
 علاقة وجدإذ ت من مجموع آراء المستجوبين. ٪24.96المرتبة الثانية بنسبة ثقافة القوة  احتلت 

        اللوائح فإن النظم وجود ثقافة حال في أنه بمعنى و الأدوار، النظم و القوة ثقافتي بين عكسية
         الشخصنة عن اتخاذ القرار يبتعد و بالتالي العمل سير تحكم التي هي و القوانين و الأنظمة

  رسمية. عمل هي علاقة المرؤوسو  الرئيس بين العلاقة و تكون و النفوذ الدكتاتورية و القيادة

 و تختلف هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة جميعا ربما بسبب اختلاف سياق البحث.
 ما يدل على أن من المستجوبين،  ٪24.53المرتبة الثالثة بنسبة  المؤسسةثقافة الإنجاز في  احتلت

ي تعكس ذلك ليست راسخة أو منتشرة لكن القيم الت تسعى لتحقيق النمو و التميز و النجاح المؤسسة
 بما يكفي.

 .Abdu Rashid & Sambasivan & Abdul Rahmanو تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
  يدل على ضعف قد ما  ،٪10.78 المرتبة الأخيرة بنسبة ثقافة التعاطف الإنساني احتلتفي حين

 .الأولوية ضمن القيم الثقافيةالمؤسسة، أو عدم إعطائها العلاقات الإنسانية بين موظفي 

 .و تختلف هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة جميعا ربما بسبب اختلاف سياق البحث 
  متوسطة بمتوسط حسابي قدره جميع أبعاد التطوير التنظيمي كانت درجة موافقة أفراد العينة على

 المؤسسة.جهود التطوير المبذولة في ما يشير إلى عدم كفاية  3.05

فقط و دراسة  ة الأقصىفي جامع سمير يوسف محمد عبد الالهو تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
  الفرحان.

 من وجهة نظر الأفراد  ،ة سهولة الاتصال بين الوحدات التنظيميةيضمن الهيكل التنظيمي للمؤسس
�̅�المستجوبين بدرجة موافقة مرتفعة ) =  3.9). 
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 بدرجة  تسعى لتغيير هيكلها التنظيمي باستخدام التكنولوجيا المؤسسة كون وافق أفراد العينة على
�̅�مرتفعة ) =  3.85.) 

 اختبار الفرضيات النتائج التالية:و أظهرت نتائج 

 معنوية ىو تيوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مس α ≤ للثقافة التنظيمية في التطوير  0.05
في  ميةالثقافة التنظيحيث تساهم  ،نظر أفراد العينةالتنظيمي في مؤسسة ميناء "جن جن"، من وجهة 

 متوسطارتباط ما يدل على وجود  ٪44.3 الارتباط درجةبلغت و  .٪19.6 بنسبة التطوير التنظيمي
 .بين المتغيرين و موجب

و الفرحان مع اختلاف درجة  سمير يوسف محمد عبد الالهتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
 .Abdu Rashid & Sambasivan & Abdul Rahmanبين المتغيرين، و كذا دراسة  الارتباط

  معنوية ىو تحصائية عند مسإيوجد أثر ذو دلالة α ≤ للثقافة التنظيمية في تطوير الموارد  ،0.05
في  ميةالثقافة التنظيحيث تساهم  ،من وجهة نظر أفراد العينةالبشرية في مؤسسة ميناء "جن جن"، 

ارتباط ما يدل على وجود  ٪40.1 الارتباط درجةبلغت و . ٪16.1بنسبة  الموارد البشرية تطوير
 .بين المتغيرين و موجب متوسط

  معنوية ىو تحصائية عند مسإيوجد أثر ذو دلالة α ≤ الأنظمة للثقافة التنظيمية في تطوير  ،0.05
حيث  ،أفراد العينةمن وجهة نظر في مؤسسة ميناء "جن جن"،  و السياسات و إجراءات العمل

و هي أعلى  ،٪22بنسبة  الأنظمة و السياسات و إجراءات العمل تطويرفي  ميةالثقافة التنظيتساهم 
نسبة مساهمة للمتغير المستقل في أبعاد المتغير التابع، حيث يمكن تفسير ذلك بالتوافق بين قيم 

الأنظمة و السياسات و إجراءات  تطويربين ثقافة النظم و الأدوار التي تحتل المرتبة الأولى و 
  .بين المتغيرين متوسط و موجبارتباط ما يدل على وجود  ٪46.9 الارتباط درجةبلغت و . العمل

  معنوية ىو تحصائية عند مسإيوجد أثر ذو دلالة α ≤ قافة التنظيمية في التطوير للث ،0.05
 ميةالثقافة التنظيحيث تساهم  ،من وجهة نظر أفراد العينةفي مؤسسة ميناء "جن جن"، التكنولوجي 

ارتباط ما يدل على وجود  ٪62.2 الارتباط درجةبلغت و . ٪10.4بنسبة  التكنولوجي تطويرالفي 
 .، و هي أعلى درجة ارتباط بين المتغير المستقل و أبعاد المتغير التابعبين المتغيرين و موجب قوي

  معنوية ىو تحصائية عند مسإيوجد أثر ذو دلالة لا α ≤ قافة التنظيمية في تطوير للث ،0.05
 .من وجهة نظر أفراد العينةفي مؤسسة ميناء "جن جن"، الهيكل التنظيمي 

 

 الدراسة تاقتراحا  -2

 الإنجاز الفردي زيز ثقافة الإنجاز في المؤسسة من خلال تحفيز الموظفين على العمل على تع        
. و كذا اختيار الموظفين على أساس الكفاءة و التميزالممنوحة بواسطة المكافآت و المبادرة و المشترك 

 ؛على أساس المهارات و الكفاءات خصوصا الإشرافية منها لشغل المناصب
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  تخاذاالعاملين في عملية  مشاركة ثقافة العمل على إرساء و القرار اتخاذالمركزية في  درجةالتقليل من 
 القرارات؛

  علاقة هم تكون العلاقة بين أن ، إذ ينبغيالعمل الجماعي تحفيز العاملين على التعاون و تشجيع و
ليس علاقة  و و روح التنافس لتحقيق المصالح المشتركة نجاز المهاملإ قيسودها روح الفر تعاونية ت
   الشخصية؛ ةلحالمص قائمة على تفضيلتنافسية 

  الأنظمة قدر الإمكان؛تشجيع حل النزاعات من خلال مناقشة المشكلة قبل اللجوء إلى اللوائح و 

 التغيير؛ إحداثقتراح و الاهتمام بمشاركة العاملين في ا 

  من خلال تحسين العلاقات الإنسانية بين الموظفين التعاطف الإنسانيثقافة العمل على تعزيز قيم      
 املين.للعو الاجتماعية بالحاجات النفسية  الاهتمام

 انطلاقا من تطوير تنظيمي مستمدة من واقع أداء المؤسسة و خصائص بيئتها العمل على وضع برامج ،
من خلال استهداف سلوكه  تحديد نقاط الضعف و المشكلات، و إدماج المورد البشري في هذه البرامج

بالعمل على نشر  إلا الذي يخدم أهداف التطوير. و لن يتحقق ذلك و توجيهه نحو السلوك المرغوب
  بين الأفراد العاملين في المؤسسة.القيم الثقافية الملائمة 

 

 آفاق الدراسة -3

بما أن الدراسة تطرقت لبعض الأبعاد من متغيري الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيمي فهي بذلك تبقي 
رح بعض العناوين لدراسات ، لذلك نقتأخرى اتشمل هاته الأبعاد أو أبعاد مستقبليةالمجال مفتوحا لدراسات 

 مستقبلية تبحث في المواضيع التالية:
 ؛نظيمية في تطوير الموارد البشريةأثر الثقافة الت 

 ؛ة التنظيمية بالتطوير التكنولوجيعلاقة الثقاف 

 تشخيص الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات القطاع العمومي؛ 

  القطاع العمومي لمؤسسات أداء التنظيميأثر الثقافة التنظيمية السائدة في. 

و أن تمهد لدراسات مستقبلية أخرى في الموضوع في السياق  موفقةفي الأخير، نرجو أن تكون محاولتنا 
 الجزائري، و في قطاعات نشاط و فئات وظيفية أخرى.
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جن "التطوير التنظيمي في مؤسسة ميناء  فيثر الثقافة التنظيمية التعرف على أ إلىهدفت هذه الدراسة 
و لغرض  بواسطة الاستبيان. إداريا موظفا 47 مكونة منعينة  ، من خلال استقصاء آراءولاية جيجلب "جن

من الأدوات الإحصائية اعتمادا على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم  تحليل البيانات تم استخدام مجموعة
 (.SPSSالاجتماعية )

    هي ثقافة النظم  "جن جن"الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة ميناء  أنالدراسة نتائج  أظهرتو قد 
 ىو تعند مسوجود أثر ذو دلالة إحصائية  نتائجأظهرت ال كما من آراء المستجوبين. ٪39.71بنسبة  الأدوار و

α معنوية ≤ و فيما  .٪19.6بنسبة مساهمة قدرها  في المؤسسة التطوير التنظيميفي لثقافة التنظيمية ل 0.05
 .تطوير الهيكل التنظيمي ها فيلم يظهر أثر  ،ظهر أثر الثقافة التنظيمية في ثلاثة أبعاد للتطوير التنظيمي

 ثقافة النظم و الأدوار، ثقافة الإنجاز.التطوير التنظيمي،  ،الثقافة التنظيمية  الكلمات المفتاحية:

 

Résumé 
L’objectif de cette étude était d’identifier l’impact de la culture 

organisationnelle sur le développement organisationnel dans l’entreprise portuaire 

"Jin Jin" de la Wilaya de Jijel. L’étude a été appliquée sur un échantillon de 47 
administrateurs par le moyen d’un questionnaire. Aux fins de l'analyse des données, 

un ensemble d'outils statistiques a été utilisé, à l’aide du paquet statistique pour les 
sciences sociales (SPSS).  

Les résultats de l’étude ont montré que la culture organisationnelle 
prédominante dans l’entreprise portuaire "Jin Jin" est celle des systèmes et des rôles 

avec un pourcentage de 39.71 % de l’ensemble des interrogés. L’étude a également 
révélé un impact statistiquement significatif à un niveau α ≤ 0.05, de la culture 

organisationnelle sur le développement organisationnel dans cette entreprise, avec 
une participation de 19.6%. Alors que l'impact de la culture organisationnelle a été 
prouvé sur trois dimensions du développement organisationnel, son impact sur le 

développement de la structure organisationnelle n’a pas été prouvé. 

Mots clé: culture organisationnelle, développement organisationnel, culture des 
systèmes et des rôles, culture d’accomplissement. 
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 : الاستبيان(02الملحق رقم )

 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 -جيجل - ىجامعة محمد الصديق بن يحي
 العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير كلية

 
  

 بركاته  رحمة الله و السلام عليكم و
 بعد... تحية طيبة و

تم إعداد هذه الاستمارة بغرض الحصول على  البيانات التي تخدم موضوع دراستنا " الثقافة التنظيمية 
جودتها التي تعتمد  و ،"-جيجل - "جن جن"ميناء مؤسسة دراسة ميدانية في  : وأثرها في التطوير التنظيمي

نتعهد لكم أن إجابتكم  و .مساعدتكم في الإجابة بكل موضوعية على جميع الأسئلة على مدى مساهمتكم و
 ض البحث العلمي.اغر إلا لأتستخدم لن  ستكون سرية و

 التقدير تقبلوا منا فائق الاحترام و
 
 
 

 إشراف الأستاذة:                  الطالبتين:                                           إعداد
 شابونية كريمة           بولحية سمية                                                     -
 مجيطنة ميسون -
 
 
 
 
 
 
 

 2021 /2020السنة الجامعية:



 

 

 و الوظيفية المحور الأول: المتغيرات الشخصية
 ( في المكان المناسب: xضع إشارة ) 

 الجنس  -1
 ذكر                                                أنثى          

 العمر:       -2
 سنة         40إلى أقل من  30سنة                                      من  30أقل من          
 سنة فما فوق 50سنة                          50إلى أقل من  40 من         

 المؤهل العلمي  -3
 شهادة ثانوية                                                  شهادة جامعية         
  شهادة تكوين مهني                                      

   الخبرة            -4  
 سنوات             10إلى أقل من  05سنوات                                     من  05قل من أ      
 سنة فما فوق                          20سنة                            20إلى أقل من  10من       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



 

 

 المحور الثاني: الثقافة التنظيمية
الاتجاهات التي تكون  مجموعة القيم و العادات و المعايير و المعتقدات وهي الثقافة التنظيمية: 

 تفكيرنا في المنظمة. مجالا كليا يؤثر في كيفية توجيه سلوكنا و
 (:فقط ( أمام الإجابة المناسبة )يرجى اختيار إجابة واحدة xضع الإشارة ) 

  هي: ةؤسسأولويات الموظفين في هذه الم .1
 طلبات رؤسائهم تلبية

 الأنظمة ولياتهم حسب اللوائح وؤ مس الالتزام بأداء واجباتهم و
 إنجاز المهام الموكلة إليهم بأفضل الطرق

 المشكلات الشخصية التعاون مع زملائهم لحل مشكلات العمل و
 ذين:هم الموظفون الة ؤسسيحصلون على ترقيات في هذه الم الموظفون الذين يتقدمون و .2

 لديهم القدرة على إرضاء رؤسائهم 
 الأنظمة  يلتزمون بتنفيذ الأعمال المطلوبة منهم حسب اللوائح و

 لية عاف ينجزون المهام التي يكلفون بها بكفاءة و
 يقيمون علاقات عمل قوية مع زملائهم من خلال التعاون 

  :ة لموظفيها على أنهمؤسستنظر هذه الم .3

  .مرؤوسون في خدمة رؤسائهم
 .عليهم واجبات موظفون رسميون لهم حقوق و

  .زملاء ملتزمون بإنجاز أهداف مشتركة
  .أفراد أسرة واحدة أو أصدقاء يحبون أن يكونوا مع بعضهم البعض

 :ة من خلالؤسستوجيه موظفي الم يتم قيادة و .4

 و العقاب. الثواب باستخدام رؤسائهم
 النظم و اللوائح التي تشرح للموظفين ما يجب فعله.
 التزامهم الذاتي )الشخصي( لإنجاز أهداف المؤسسة.

 عنهم. راضين زملاؤهم يكون بأن الموظفين رغبة
  :ةؤسستتميز عملية اتخاذ القرارات في الم .5

  .تأمر بتنفيذه بأن الإدارة العليا تتخذ القرار و
 .ةؤسسالأنظمة المعمول بها في الم بأنها تتم حسب اللوائح و

 بالتفويض الواسع للصلاحيات.
 .دعمها قبول القرارات و ضمان بالإجماع على اتخاذ القرارات من أجل

 على:ة بناء ؤسسالمهام لموظفي الم يتم إسناد الوظائف و .6
  .ولينؤ رغبة و رؤية المس



 

 

 .ةؤسساحتياجات الم
 .متطلبات الوظيفة مع مهارات الموظفين الذين يشغلونها مةءملا

 .الرغبات الشخصية للموظفين
 :ة أن يكونواؤسسالمطلوب من موظفي الم .7

 .مخلصين لرؤسائهم مطيعين و
 على مستوى المسؤولية في أداء المهام.

  .مبادرين أكفاء و محفزين ذاتياً و
 .مع زملائهمفرق عمل متعاونين أعضاء في 

  م:أنهرؤساء الأقسام يتصرفون بطريقة تبين  المدراء و ة وؤسسالم مديرأشعر أن  .8
  .عادلون في نفس الوقت حازمون و

 يتجنبون استخدام سلطاتهم لأغراض شخصية.رسميون و 
  .راء المرؤوسينآتقبلون يديمقراطيون 

 .متفهمون للاحتياجات الشخصية لمرؤوسيهم
   ي:هو الذ ةؤسسمالموظفين في هذه ال ينصح الشخص الذي يوجه و .9

 .نفوذ يتمتع بشخصية قوية و
  .صلاحياته ولياته وؤ النصح من مس الإرشاد و يكون التوجيه و

  .الكفاءة في تطوير العمل تتوفر لديه الخبرة و
 .المساعدة عندما يطلب منه ذلك يقدم النصح و

  :إلى راجعة في إنجاز أعمالهم ؤسسالتزام موظفي الم .10

  .الخوف من العقاب الأمل في الثواب و
 .لقناعة بأن العمل على قدر الأجرا

 .تقدمها ة وؤسسالمساهمة في نجاح الم نجاز والرغبة القوية في الإ
  .الرغبة في المحافظة على علاقات عمل طيبة

   ا:بأنه ةؤسستتصف العلاقة بين موظفي هذه الم .11
  .تنافسية حيث يهتم كل موظف بمصالحه الخاصة علاقة

  .الأنظمة نص عليه اللوائح وتعلاقة رسمية حسبما 
  .نجاز المهامعلاقة تعاونية تسودها روح الفريق لإ

 .علاقة ودية
  :ة من خلالؤسسلمالصراعات داخل ا يتم حل النزاعات و .12

  .فرض الحلول من قبل الرؤساء
  .الأنظمة الرجوع إلى اللوائح و



 

 

  .المناقشة لحل المشكلة بما يتفق مع مصلحة المنظمة
   .التفاهم بهدف المحافظة على علاقات طيبة

 :... ( على أنهاالاجتماعية الاقتصادية و تنظر هذه المنظمة للبيئة الخارجية ) البيئة السياسية و .13
  .بيئة تسودها المنافسة الحادة بلا ضوابط

  .القوانين الأنظمة و حكمها اللوائح وتتربطها علاقة مؤسسات مجموعة 
  .الابتكار لتحقيق النجاح الجودة و ة للتميز في الإنتاجية وؤسسمبيئة تنافسية حيث تسعى ال

   .ات الأخرىؤسسمبين ال بالمصالح المشتركة بينها وكل منها  تهتم جموعة مؤسساتم
  :همفـإن ،القواعد النظم و ا فيتعارض، مهـامهم واجبـاتهم وأثناء تأديتهم  ةؤسسمال وموظفيواجه عندما  .14

 .القواعد إذا تأكدوا بأنهم سيفلتون من العقاب ن النظم وتجاوزو ي
 .ولين بالاستثناءؤ الحصول على موافقة المس يحاولون القواعد و يلتزمون بالنظم و
  .القواعد من أجل تنفيذ المهام بشكل أفضل يتجاهلون النظم و

   .حل المشكلات يتراضون معاً لاستبعاد الصعوبات و يتفاهمون و
 على: أن يتعرفوا ،ةمؤسسلابد للموظفين الجدد في هذه ال .15

 المؤسسة. في هم،يضرو  أوهم ينفعو  أن يمكن الذين الأشخاص هم من
  .بها التي يجب الالتزامالأنظمة  القواعد الرسمية و

  .نجاز المهامإللاستعانة بها في  ،ةؤسسمالموارد المتاحة في ال
 .تكوين علاقات طيبة مع الآخرين كيف يمكن العمل بروح الفريق و

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 



 

 

 التطوير التنظيمي المحور الثالث:
   ة تهدف إلى تغيير المعتقدات مدقللتغيير و استراتيجية تعليمية مالاستجابة  التطوير التنظيمي هو:

الهيكل التنظيمي حتى يستطيع التنظيم التأقلم لاستيعاب التحديات التقنية و معدلات و الاتجاهات و القيم و 
 .التغيير المتسارعة

 جابتك:لإ في الخانة الموافقة(  xضع الإشارة ) 

 الرقم
 العبارات
 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 تماما

      .باستمرار للعاملينتحرص المؤسسة على تحديد الاحتياجات التدريبية  01

      توجد خطط واضحة لتدريب العاملين في المؤسسة وفقا لاحتياجاتهم. 02

        تطوير مهارات من أجل يةتسعى المؤسسة لوضع خطط تدريب 03
 العاملين. و قدرات

     

تهتم المؤسسة بتدريب العاملين لمواجهة التغيرات المختلفة في بيئة  04
 العمل.

     

05 
ملائمة لخصائص  تحرص المؤسسة على استخدام أساليب تدريب

 .العاملين
     

تهدف عملية تقييم أداء العاملين في المؤسسة، إلى تطوير أدائهم في  06
 المدى المتوسط و الطويل. 

     

07 
تحرص الإدارة على الاستفادة من قدرات و خبرات العاملين لتحسين 

 إجراءات العمل.
     

      نافس بين العاملين.تتعمل إدارة المؤسسة على تشجيع روح ال 08

09 
تشجع إدارة المؤسسة ثقافة الإنجاز لدى العاملين )تحقيق الأهداف 

 الشخصية و التنظيمية (.
     

    تهتم إدارة المؤسسة بتوفير ظروف عمل تلبي الاحتياجات النفسية  10
 و الاجتماعية للعاملين.

     

      .باستمرار تسييرال نظمسياسات و التسعى المؤسسة لتعديل  11



 

 

        تقوم سياسات المؤسسة الإدارية على مشاركة العاملين في اقتراح  12
 إحداث التطوير. و

     

13 
بصورة آت مكافإدارة المؤسسة بمراجعة نظام الحوافز و ال تمته

 منتظمة.
     

      .المستخدمة الاتصال تسعى المؤسسة إلى تطوير نظم 14

      تسعى المؤسسة إلى تطوير أساليب صنع القرار. 15

      القرارات المتخذة باستمرار. ذتتابع إدارة المؤسسة تنفي 16

      تتم مراجعة نظام الرقابة في المؤسسة و تعديله كلما اقتضت الضرورة. 17

      باستمرار.يتم تطوير إجراءات و أساليب العمل  18

      .و أهدافها تواكب المؤسسة التطورات التكنولوجية المناسبة لرؤيتها 19

20 
المستخدمة في العمل  يةتكنولوجالوسائل التسعى المؤسسة لتطوير 

 .بصفة دورية
     

21 
تحرص إدارة المؤسسة على تدريب العاملين على الاستخدام الكفؤ 

 في العمل. للوسائل التكنولوجية المدمجة
     

لزيادة التنسيق بين الوحدات  ا الاتصالبتطوير تكنولوجي تهتم المؤسسة 22
 المختلفة.

     

23 
من  الحديثة ةتكنولوجيالوسائل اللى استخدام إإدارة المؤسسة  سعىت

 أجل تسريع وتيرة  إنجاز العمل.
     

      التكنولوجي.تستهدف المؤسسة تخفيض التكاليف من خلال التطوير  24

25 
من العمل  فيلى استخدام التكنولوجيات الحديثة إإدارة المؤسسة  سعىت

 تطوير الأداء. أجل
     

تهتم إدارة المؤسسة بإدخال التكنولوجيات الحديثة لتطوير نظم  26
 المعلومات.

     

      الهيكل التنظيمي للمؤسسة ملائم لطبيعة و احتياجات العمل. 27



 

 

      .على تحقيق أهداف المؤسسة الحالي يساعد الهيكل التنظيمي 28

      الهيكل التنظيمي للمنظمة مرن )يمكن تعديله حسب الحاجة( 29

30 
، من أجل تعديله يتم مراجعة الهيكل التنظيمي للمنظمة بشكل دوري

 إذا اقتضت الضرورة.
     

       .كبيربشكل تعتمد المؤسسة أسلوب تفويض السلطة  31

      يوجد تناسب بين السلطة الممنوحة لي و المسؤولية الموكلة إلي. 32

قدرات محتوى و طبيعة العمل مع تحرص المؤسسة على تناسب  33
 ملين.االع

     

      يوجد تناسب بين القدرة الإشرافية للرؤساء و عدد مرؤوسيهم. 34

تعمل إدارة المؤسسة على تشجيع التفاعل الإيجابي بين جماعات  35
 العمل.

     

36 
يضمن الهيكل التنظيمي للمنظمة سهولة الاتصال بين الوحدات 

 التنظيمية )الأقسام و المصالح...(
     

الهيكل  يتم تحديث الوصف الوظيفي وفقا لمتطلبات عملية تطوير 37
 .التنظيمي

     

      اءعلى نتائج تقييم الأد التنظيميالهيكل تطوير ط خطأو تعتمد  38

      تسعى المؤسسة لتغيير هيكلها التنظيمي باستخدام التكنولوجيا. 39

 
 
 
 
 
 
 



 

 

 (: اختبار التوزيع الطبيعي03الملحق رقم )

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 التنظيمي التطوير السائدة التنظيمية الثقافة 

N 47 47 
a,bParamètres normaux Moyenne 2,2113 3,0562 

Ecart type ,47980 ,79323 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,078 ,099 

Positif ,070 ,062 

Négatif -,078 -,099 

Statistiques de test ,078 ,099 

Sig. asymptotique (bilatérale) c,d,200 c,d,200 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

d. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

 فا كرومباخلمعاملات أ(: 04الملحق رقم )
 محور الثقافة التنظيمية

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,817 15 

 البعد الأول للتطوير التنظيمي

 البعد الثاني للتطوير التنظيمي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,920 10 

 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,931 10 



 

 

 البعد الثالث للتطوير التنظيمي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,926 8 

 البعد الرابع للتطوير التنظيمي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,777 13 

 التطوير التنظيمي محور

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,945 39 

 الثبات الكلي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,945 54 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 (: اختبار الصدق الداخلي05الملحق رقم )

 محور الثقافة التنظيمية
Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 
Axe_

01  

Q1 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

1 
,24

9 

,37

**7 

,20

0 

-

,02

9 

,35

*6 

,13

1 

-

,42

**3 

,26

0 

-

,06

7 

,11

8 

,13

5 

,07

1 

,04

7 

-

,22

3 

,238 

Sig. 

(bilatér

ale) 

 
,09

1 

,00

9 

,17

8 

,84

8 

,01

4 

,38

1 

,00

3 

,07

8 

,65

6 

,43

1 

,36

6 

,63

7 

,75

6 

,13

1 
,106 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q2 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,24

9 
1 

,35

*0 

,04

4 

,51

**3 

,60

**6 

,37

**7 

-

,00

1 

,23

0 

,11

4 

,54

**2 

,40

**9 

,37

**4 

,45

**1 

,19

2 

*,693

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,09

1 
 

,01

6 

,76

8 

,00

0 

,00

0 

,00

9 

,99

5 

,12

0 

,44

5 

,00

0 

,00

4 

,01

0 

,00

1 

,19

7 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q3 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,37

**7 

,35

*0 
1 

,36

*4 

,42

**4 

,24

5 

,62

**8 

-

,28

5 

,21

2 

,41

**2 

,39

**5 

,32

*1 

,40

**9 

,29

*6 

,07

5 

*,609

* 



 

 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,00

9 

,01

6 
 

,01

2 

,00

3 

,09

8 

,00

0 

,05

2 

,15

2 

,00

4 

,00

6 

,02

8 

,00

4 

,04

3 

,61

4 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q4 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,20

0 

,04

4 

,36

*4 
1 

,19

9 

-

,04

0 

,28

*9 

-

,08

3 

,22

6 

,36

*8 

,25

9 

,16

2 

,29

*9 

,12

4 

,06

8 

*,400

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,17

8 

,76

8 

,01

2 
 

,17

9 

,78

8 

,04

9 

,57

8 

,12

6 

,01

1 

,07

8 

,27

5 

,04

1 

,40

8 

,65

1 
,005 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q5 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

-

,02

9 

,51

**3 

,42

**4 

,19

9 
1 

,37

**3 

,48

**1 

,15

7 

-

,00

1 

,21

4 

,64

**8 

,59

**2 

,37

**7 

,56

**9 

,48

**8 

*,758

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,84

8 

,00

0 

,00

3 

,17

9 
 

,01

0 

,00

1 

,29

3 

,99

4 

,14

9 

,00

0 

,00

0 

,00

9 

,00

0 

,00

0 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q6 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,35

*6 

,60

**6 

,24

5 

-

,04

0 

,37

**3 
1 

,06

2 

-

,11

9 

,25

0 

,14

8 

,47

**5 

,31

*6 

,20

9 

,30

*6 

,15

9 

*,557

* 



 

 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,01

4 

,00

0 

,09

8 

,78

8 

,01

0 
 

,67

8 

,42

4 

,09

0 

,32

2 

,00

1 

,03

1 

,15

8 

,03

7 

,28

5 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q7 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,13

1 

,37

**7 

,62

**8 

,28

*9 

,48

**1 

,06

2 
1 

,01

3 

,18

6 

,24

4 

,39

**7 

,14

8 

,37

**9 

,40

**1 

,32

*8 

*,613

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,38

1 

,00

9 

,00

0 

,04

9 

,00

1 

,67

8 
 

,92

9 

,21

1 

,09

9 

,00

6 

,32

0 

,00

9 

,00

5 

,02

4 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q8 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

-

,42

**3 

-

,00

1 

-

,28

5 

-

,08

3 

,15

7 

-

,11

9 

,01

3 
1 

-

,12

7 

-

,06

7 

-

,03

3 

,06

7 

,09

7 

,03

8 

,22

6 
,093 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,00

3 

,99

5 

,05

2 

,57

8 

,29

3 

,42

4 

,92

9 
 

,39

7 

,65

3 

,82

7 

,65

2 

,51

7 

,80

0 

,12

7 
,535 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q9 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,26

0 

,23

0 

,21

2 

,22

6 

-

,00

1 

,25

0 

,18

6 

-

,12

7 

1 
,37

**3 

,26

6 

,04

3 

,05

0 

,24

0 

-

,02

3 

*,417

* 



 

 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,07

8 

,12

0 

,15

2 

,12

6 

,99

4 

,09

0 

,21

1 

,39

7 
 

,01

0 

,07

1 

,77

3 

,73

9 

,10

5 

,87

8 
,004 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q10 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

-

,06

7 

,11

4 

,41

**2 

,36

*8 

,21

4 

,14

8 

,24

4 

-

,06

7 

,37

**3 
1 

,32

*5 

,13

5 

,28

6 

,18

3 

,19

2 

*,468

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,65

6 

,44

5 

,00

4 

,01

1 

,14

9 

,32

2 

,09

9 

,65

3 

,01

0 
 

,02

6 

,36

6 

,05

2 

,21

8 

,19

5 
,001 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q11 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,11

8 

,54

**2 

,39

**5 

,25

9 

,64

**8 

,47

**5 

,39

**7 

-

,03

3 

,26

6 

,32

*5 
1 

,47

**1 

,31

*8 

,55

**2 

,40

**4 

*,778

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,43

1 

,00

0 

,00

6 

,07

8 

,00

0 

,00

1 

,00

6 

,82

7 

,07

1 

,02

6 
 

,00

1 

,03

0 

,00

0 

,00

5 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q12 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,13

5 

,40

**9 

,32

*1 

,16

2 

,59

**2 

,31

*6 

,14

8 

,06

7 

,04

3 

,13

5 

,47

**1 
1 

,42

**1 

,42

**1 

,48

**1 

*,630

* 



 

 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,36

6 

,00

4 

,02

8 

,27

5 

,00

0 

,03

1 

,32

0 

,65

2 

,77

3 

,36

6 

,00

1 
 

,00

3 

,00

3 

,00

1 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q13 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,07

1 

,37

**4 

,40

**9 

,29

*9 

,37

**7 

,20

9 

,37

**9 

,09

7 

,05

0 

,28

6 

,31

*8 

,42

**1 
1 

,25

5 

,25

4 

*,576

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,63

7 

,01

0 

,00

4 

,04

1 

,00

9 

,15

8 

,00

9 

,51

7 

,73

9 

,05

2 

,03

0 

,00

3 
 

,08

4 

,08

5 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q14 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,04

7 

,45

**1 

,29

*6 

,12

4 

,56

**9 

,30

*6 

,40

**1 

,03

8 

,24

0 

,18

3 

,55

**2 

,42

**1 

,25

5 
1 

,29

*5 

*,677

* 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,75

6 

,00

1 

,04

3 

,40

8 

,00

0 

,03

7 

,00

5 

,80

0 

,10

5 

,21

8 

,00

0 

,00

3 

,08

4 
 

,04

4 
,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Q15 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

-

,22

3 

,19

2 

,07

5 

,06

8 

,48

**8 

,15

9 

,32

*8 

,22

6 

-

,02

3 

,19

2 

,40

**4 

,48

**1 

,25

4 

,29

*5 
1 

*,493

* 



 

 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,13

1 

,19

7 

,61

4 

,65

1 

,00

0 

,28

5 

,02

4 

,12

7 

,87

8 

,19

5 

,00

5 

,00

1 

,08

5 

,04

4 
 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

Axe_

01 

Corréla

tion de 

Pearso

n 

,23

8 

,69

**3 

,60

**9 

,40

**0 

,75

**8 

,55

**7 

,61

**3 

,09

3 

,41

**7 

,46

**8 

,77

**8 

,63

**0 

,57

**6 

,67

**7 

,49

**3 
1 

Sig. 

(bilatér

ale) 

,10

6 

,00

0 

,00

0 

,00

5 

,00

0 

,00

0 

,00

0 

,53

5 

,00

4 

,00

1 

,00

0 

,00

0 

,00

0 

,00

0 

,00

0 
 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 



 

 

 البعد الأول للتطوير التنظيمي

Corrélations 

 V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 B_01 

V1 

Corrélation 

de 

Pearson 

1 **,619 **,577 **,649 **,687 **,499 **,622 **,525 **,383 **,451 **,758 

Sig. 

(bilatérale) 
 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,008 ,001 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V2 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,619 1 **,739 **,805 **,668 **,661 **,527 **,460 **,556 **,531 **,836 

Sig. 

(bilatérale) 
,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V3 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,577 **,739 1 **,868 **,764 **,684 **,431 **,383 **,504 **,534 **,824 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,002 ,008 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V4 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,649 **,805 **,868 1 **,682 **,654 **,434 **,415 **,506 **,517 **,829 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,002 ,004 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V5 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,687 **,668 **,764 **,682 1 **,664 **,712 **,605 **,475 **,542 **,861 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 



 

 

V6 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,499 **,661 **,684 **,654 **,664 1 **,577 **,523 **,533 **,506 **,799 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V7 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,622 **,527 **,431 **,434 **,712 **,577 1 **,809 **,470 **,497 **,770 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,002 ,002 ,000 ,000  ,000 ,001 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V8 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,525 **,460 **,383 **,415 **,605 **,523 **,809 1 **,562 **,563 **,742 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,001 ,008 ,004 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V9 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,383 **,556 **,504 **,506 **,475 **,533 **,470 **,562 1 **,585 **,716 

Sig. 

(bilatérale) 
,008 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000  ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V10 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,451 **,531 **,534 **,517 **,542 **,506 **,497 **,563 **,585 1 **,734 

Sig. 

(bilatérale) 
,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

B_01 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,758 **,836 **,824 **,829 **,861 **,799 **,770 **,742 **,716 **,734 1 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  



 

 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 للتطوير التنظيمي الثانيالبعد 

Corrélations 

 V11 V12 V13 V14 V15 V16 V17 V18 B_02 

V11 

Corrélation 

de 

Pearson 

1 **,645 **,536 **,708 **,689 *,364 **,599 **,451 **,800 

Sig. 

(bilatérale) 
 ,000 ,000 ,000 ,000 ,012 ,000 ,001 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V12 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,645 1 **,535 **,563 **,799 **,388 **,492 **,473 **,786 

Sig. 

(bilatérale) 
,000  ,000 ,000 ,000 ,007 ,000 ,001 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V13 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,536 **,535 1 **,449 **,650 **,515 **,544 **,546 **,765 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000  ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V14 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,708 **,563 **,449 1 **,639 **,473 **,579 **,549 **,787 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,002  ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 



 

 

V15 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,689 **,799 **,650 **,639 1 **,579 **,641 **,642 **,901 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V16 

Corrélation 

de 

Pearson 

*,364 **,388 **,515 **,473 **,579 1 **,442 **,574 **,678 

Sig. 

(bilatérale) 
,012 ,007 ,000 ,001 ,000  ,002 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V17 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,599 **,492 **,544 **,579 **,641 **,442 1 **,615 **,786 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002  ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V18 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,451 **,473 **,546 **,549 **,642 **,574 **,615 1 **,769 

Sig. 

(bilatérale) 
,001 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

B_02 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,800 **,786 **,765 **,787 **,901 **,678 **,786 **,769 1 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 



 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 البعد الثالث للتطوير التنظيمي

Corrélations 

 V19 V20 V21 V22 V23 V24 V25 V26 B_03 

V19 

Corrélation 

de 

Pearson 

1 **,713 **,592 **,668 **,539 **,595 **,604 **,690 **,833 

Sig. 

(bilatérale) 
 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V20 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,713 1 **,678 **,677 **,402 *,349 **,510 **,633 **,770 

Sig. 

(bilatérale) 
,000  ,000 ,000 ,005 ,016 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V21 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,592 **,678 1 **,690 **,615 **,474 **,637 **,569 **,806 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000  ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V22 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,668 **,677 **,690 1 **,494 **,510 **,557 **,448 **,781 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 



 

 

V23 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,539 **,402 **,615 **,494 1 **,824 **,851 **,697 **,825 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,005 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V24 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,595 *,349 **,474 **,510 **,824 1 **,778 **,658 **,792 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,016 ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V25 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,604 **,510 **,637 **,557 **,851 **,778 1 **,747 **,870 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V26 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,690 **,633 **,569 **,448 **,697 **,658 **,747 1 **,834 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

B_03 

Corrélation 

de 

Pearson 

**,833 **,770 **,806 **,781 **,825 **,792 **,870 **,834 1 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 



 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
 البعد الرابع للتطوير التنظيمي

Corrélations 

 V27 V28 V29 V30 V31 V32 V33 V34 V35 V36 V37 V38 V39 
B_0

4 

V27 

Corrélati

on de 

Pearson 

1 
,828

** 

,381
** 

,491
** 

,162 
,606

** 

,392
** 

,617
** 

,309
* 

,295
* 

,443
** 

,655
** 

,129 
,588

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

 ,000 ,008 ,000 ,277 ,000 ,006 ,000 ,034 ,044 ,002 ,000 ,389 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V28 

Corrélati

on de 

Pearson 

,828
** 

1 ,176 
,375

** 
,220 

,635
** 

,544
** 

,569
** 

,443
** 

,395
** 

,502
** 

,529
** 

,134 
,593

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000  ,237 ,009 ,137 ,000 ,000 ,000 ,002 ,006 ,000 ,000 ,370 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V29 

Corrélati

on de 

Pearson 

,381
** 

,176 1 
,776

** 

,339
* 

,408
** 

,295
* 

,444
** 

,407
** 

,582
** 

,494
** 

,584
** 

,063 
,531

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,008 ,237  ,000 ,020 ,004 ,044 ,002 ,005 ,000 ,000 ,000 ,675 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V30 

Corrélati

on de 

Pearson 

,491
** 

,375
** 

,776
** 

1 
,441

** 

,581
** 

,429
** 

,510
** 

,452
** 

,730
** 

,642
** 

,686
** 

,117 
,662

** 



 

 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,009 ,000  ,002 ,000 ,003 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,433 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V31 

Corrélati

on de 

Pearson 

,162 ,220 
,339

* 

,441
** 

1 
,610

** 

,668
** 

,396
** 

,661
** 

,611
** 

,656
** 

,524
** 

,097 
,586

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,277 ,137 ,020 ,002  ,000 ,000 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 ,518 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V32 

Corrélati

on de 

Pearson 

,606
** 

,635
** 

,408
** 

,581
** 

,610
** 

1 
,808

** 

,770
** 

,687
** 

,606
** 

,675
** 

,744
** 

,263 
,821

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,000 ,004 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,075 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V33 

Corrélati

on de 

Pearson 

,392
** 

,544
** 

,295
* 

,429
** 

,668
** 

,808
** 

1 
,640

** 

,823
** 

,647
** 

,612
** 

,576
** 

,258 
,758

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,006 ,000 ,044 ,003 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,080 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V34 

Corrélati

on de 

Pearson 

,617
** 

,569
** 

,444
** 

,510
** 

,396
** 

,770
** 

,640
** 

1 
,728

** 

,446
** 

,520
** 

,807
** 

,274 
,766

** 



 

 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,000 ,002 ,000 ,006 ,000 ,000  ,000 ,002 ,000 ,000 ,063 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V35 

Corrélati

on de 

Pearson 

,309
* 

,443
** 

,407
** 

,452
** 

,661
** 

,687
** 

,823
** 

,728
** 

1 
,636

** 

,641
** 

,574
** 

,110 
,684

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,034 ,002 ,005 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,460 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V36 

Corrélati

on de 

Pearson 

,295
* 

,395
** 

,582
** 

,730
** 

,611
** 

,606
** 

,647
** 

,446
** 

,636
** 

1 
,836

** 

,575
** 

,254 
,744

** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,044 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 ,000 ,085 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V37 

Corrélati

on de 

Pearson 

,443
** 

,502
** 

,494
** 

,642
** 

,656
** 

,675
** 

,612
** 

,520
** 

,641
** 

,836
** 

1 
,664

** 
,271 

,780
** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,065 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V38 

Corrélati

on de 

Pearson 

,655
** 

,529
** 

,584
** 

,686
** 

,524
** 

,744
** 

,576
** 

,807
** 

,574
** 

,575
** 

,664
** 

1 
,290

* 

,812
** 



 

 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,048 ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

V39 

Corrélati

on de 

Pearson 

,129 ,134 ,063 ,117 ,097 ,263 ,258 ,274 ,110 ,254 ,271 
,290

* 
1 

,638
** 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,389 ,370 ,675 ,433 ,518 ,075 ,080 ,063 ,460 ,085 ,065 ,048  ,000 

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

B_0

4 

Corrélati

on de 

Pearson 

,588
** 

,593
** 

,531
** 

,662
** 

,586
** 

,821
** 

,758
** 

,766
** 

,684
** 

,744
** 

,780
** 

,812
** 

,638
** 

1 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
 (: الاتساق البنائي لأبعاد التطوير التنظيمي06الملحق رقم )

Corrélations 

 B_01 B_02 B_03 B_04 
 التطوير

 التنظيمي

B_01 

Corrélation de 

Pearson 
1 **,751 **,709 **,778 **,911 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 

B_02 
Corrélation de 

Pearson 
**,751 1 **,830 **,661 **,874 



 

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 

B_03 

Corrélation de 

Pearson 
**,709 **,830 1 **,651 **,858 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 47 47 47 47 47 

B_04 

Corrélation de 

Pearson 

**,778 **,661 **,651 1 **,910 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 47 47 47 47 47 

 التنظيمي التطوير

Corrélation de 

Pearson 

**,911 **,874 **,858 **,910 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 47 47 47 47 47 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 للاستبيان(: الاتساق البنائي الكلي 07الملحق رقم )

Corrélations 

 الكلية الدرجة  التنظيمية الثقافة التنظيمي التطوير 

 التنظيمي التطوير

Corrélation de Pearson 1 **,443 **,983 

Sig. (bilatérale)  ,002 ,000 

N 47 47 47 

  التنظيمية الثقافة

Corrélation de Pearson **,443 1 **,602 

Sig. (bilatérale) ,002  ,000 

N 47 47 47 

 الكلية الدرجة

Corrélation de Pearson **,983 **,602 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 47 47 47 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 



 

 

 البيانات الشخصية و الوظيفيةتحليل (: 08الملحق رقم )

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 63,8 63,8 25,0 30 ذكر

 100,0 36,2 14,2 17 أنثى

Total 47 39,2 100,0  

Manquant Système 73 60,8   

Total 120 100,0   

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,5 8,5 3,3 4 سنة 30 من أقل

 40 من أقل إلى 30 من

 سنة
22 18,3 46,8 55,3 

 50 من أقل إلى 40 من

 سنة
16 13,3 34,0 89,4 

 100,0 10,6 4,2 5 فوق فما سنة 50 من

Total 47 39,2 100,0  

Manquant Système 73 60,8   

Total 120 100,0   

 

 المؤهل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,0 17,0 6,7 8 ثانوية شهادة 

 76,6 59,6 23,3 28 جامعية شهادة



 

 

 تكوين  شهادة

 مهني
11 9,2 23,4 100,0 

Total 47 39,2 100,0  

Manquant Système 73 60,8   

Total 120 100,0   

 

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,3 4,3 1,7 2 سنوات 5 من أقل

 10 من أقل إلى 5 من

 سنوات
14 11,7 29,8 34,0 

 20 من من أقل إلى 10 من

 سنة
27 22,5 57,4 91,5 

 100,0 8,5 3,3 4 فوق فما سنة 20

Total 47 39,2 100,0  

Manquant Système 73 60,8   

Total 120 100,0   

 (: تحليل عبارات محور الثقافة التنظيمية09الملحق رقم )

Q1 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,5 8,5 8,5 4 القوة ثقافة

 61,7 53,2 53,2 25 الأدوار و النظم ثقافة

 95,7 34,0 34,0 16 الإنجاز ثقافة

 100,0 4,3 4,3 2 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 
 
 



 

 

Q2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 38,3 38,3 38,3 18 القوة ثقافة 

 55,3 17,0 17,0 8 الأدوار و النظم ثقافة

 97,9 42,6 42,6 20 الإنجاز ثقافة

 100,0 2,1 2,1 1 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 29,8 29,8 29,8 14 القوة ثقافة 

 87,2 57,4 57,4 27 الأدوار و النظم ثقافة

 97,9 10,6 10,6 5 الإنجاز ثقافة

 100,0 2,1 2,1 1 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,1 19,1 19,1 9 القوة ثقافة 

 72,3 53,2 53,2 25 الأدوار و النظم ثقافة

 95,7 23,4 23,4 11 الإنجاز ثقافة

 100,0 4,3 4,3 2 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 
 
 



 

 

Q5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48,9 48,9 48,9 23 القوة ثقافة 

 83,0 34,0 34,0 16 الأدوار و النظم ثقافة

 87,2 4,3 4,3 2 الإنجاز ثقافة

 100,0 12,8 12,8 6 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,9 31,9 31,9 15 القوة ثقافة 

 51,1 19,1 19,1 9 الأدوار و النظم ثقافة

 93,6 42,6 42,6 20 الإنجاز ثقافة

 100,0 6,4 6,4 3 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,5 25,5 25,5 12 القوة ثقافة 

 83,0 57,4 57,4 27 الأدوار و النظم ثقافة

 93,6 10,6 10,6 5 الإنجاز ثقافة

 100,0 6,4 6,4 3 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 
 
 



 

 

Q8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21,3 21,3 21,3 10 القوة ثقافة 

 46,8 25,5 25,5 12 الأدوار و النظم ثقافة

 80,9 34,0 34,0 16 الإنجاز ثقافة

 100,0 19,1 19,1 9 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,4 23,4 23,4 11 القوة ثقافة 

 38,3 14,9 14,9 7 الأدوار و النظم ثقافة

 72,3 34,0 34,0 16 الإنجاز ثقافة

 100,0 27,7 27,7 13 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21,3 21,3 21,3 10 القوة ثقافة 

 57,4 36,2 36,2 17 الأدوار و النظم ثقافة

 97,9 40,4 40,4 19 الإنجاز ثقافة

 100,0 2,1 2,1 1 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



 

 

Valide 36,2 36,2 36,2 17 القوة ثقافة 

 70,2 34,0 34,0 16 الأدوار و النظم ثقافة

 91,5 21,3 21,3 10 الإنجاز ثقافة

 100,0 8,5 8,5 4 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 
 
 

Q12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,0 17,0 17,0 8 القوة ثقافة 

 78,7 61,7 61,7 29 الأدوار و النظم ثقافة

 93,6 14,9 14,9 7 الإنجاز ثقافة

 100,0 6,4 6,4 3 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,9 14,9 14,9 7 القوة ثقافة 

 53,2 38,3 38,3 18 الأدوار و النظم ثقافة

 93,6 40,4 40,4 19 الإنجاز ثقافة

 100,0 6,4 6,4 3 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



 

 

Valide 12,8 12,8 12,8 6 القوة ثقافة 

 48,9 36,2 36,2 17 الأدوار و النظم ثقافة

 55,3 6,4 6,4 3 الإنجاز ثقافة

 100,0 44,7 44,7 21 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 

Q15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,5 25,5 25,5 12 القوة ثقافة 

 83,0 57,4 57,4 27 الأدوار و النظم ثقافة

 91,5 8,5 8,5 4 الإنجاز ثقافة

 100,0 8,5 8,5 4 الإنساني التعاطف ثقافة

Total 47 100,0 100,0  

 
 و أبعاده التطوير التنظيمي المتوسطات و الانحرافات لعبارات محور(: 10الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

V1 47 3,30 ,996 

V2 47 3,09 1,253 

V3 47 3,36 1,192 

V4 47 3,21 1,084 

V5 47 3,30 1,083 

V6 47 3,13 1,027 

V7 47 3,15 1,173 

V8 47 2,66 1,056 

V9 47 2,68 1,352 

V10 47 2,66 1,316 

B_01 47 3,0532 ,711 



 

 

V11 47 3,04 1,172 

V12 47 2,64 1,236 

V13 47 2,62 1,241 

V14 47 3,13 1,027 

V15 47 2,74 1,194 

V16 47 3,09 ,862 

V17 47 3,04 1,216 

V18 47 2,94 1,061 

B_02 47 2,9043 ,694 

V19 47 3,06 1,061 

V20 47 3,17 1,231 

V21 47 3,34 ,925 

V22 47 3,17 1,188 

V23 47 3,34 ,882 

V24 47 3,34 1,056 

V25 47 3,34 1,099 

V26 47 3,28 1,031 

B_03 47 3,2553 ,698 

V27 47 2,79 1,128 

V28 47 2,91 1,036 

V29 47 3,13 1,070 

V30 47 3,00 1,174 

V31 47 3,06 1,191 

V32 47 2,98 1,543 

V33 47 2,94 1,365 

V 34 47 2,85 1,390 

V35 47 3,04 1,042 

V36 47 3,09 1,210 

V37 47 3,00 1,130 

V38 47 2,74 1,368 

V39 47 3,85 31,999 



 

 

B_04 47 3,0295 ,976 

 629, 3,0562 47 التنظيمي التطوير

N valide (liste) 47   

 (: اختبار الانحدار للفرضية الرئيسية 11الملحق رقم )
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a,443 ,196 ,178 ,43496 

a. Prédicteurs : (Constante), التنظيمي التطوير 

 

aANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,076 1 2,076 10,972 b,002 

Résidu 8,514 45 ,189   

Total 10,590 46    

a. Variable dépendante : التنظيمية الثقافة  

b. Prédicteurs : (Constante), التنظيمي التطوير 

 

aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,393 ,255  5,460 ,000 

 التطوير

 التنظيمي
,268 ,081 ,443 3,312 ,002 

a. Variable dépendante : التنظيمية الثقافة  

 



 

 

 اختبار الانحدار للفرضية الفرعية الأولى(: 12الملحق رقم )

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a,401 ,161 ,142 ,78094 

a. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,253 1 5,253 8,613 b,005 

Résidu 27,444 45 ,610   

Total 32,697 46    

a. Variable dépendante : البشرية الموارد تطوير 

b. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,496 ,543  2,756 ,008 

 005, 2,935 401, 240, 704,  التنظيمية الثقافة

a. Variable dépendante : البشرية الموارد تطوير 

 
 
 
 
 
 



 

 

 (: اختبار الانحدار للفرضية الفرعية الثانية13الملحق رقم )

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a,469 ,220 ,202 ,74386 

a. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,013 1 7,013 12,674 b,001 

Résidu 24,900 45 ,553   

Total 31,913 46    

a. Variable dépendante : جراءات السياسات و الأنظمة تطوير  العمل وا 

b. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,105 ,517  2,137 ,038 

 001, 3,560 469, 229, 814,  التنظيمية الثقافة

a. Variable dépendante : جراءات السياسات و الأنظمة تطوير  العمل وا 

 (: اختبار الانحدار للفرضية الفرعية الثالثة14الملحق رقم )

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a,322 ,104 ,084 ,79977 



 

 

a. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,340 1 3,340 5,222 b,027 

Résidu 28,784 45 ,640   

Total 32,124 46    

a. Variable dépendante : التكنولوجي التطوير 

b. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 2,013 ,556  3,622 ,001 

 027, 2,285 322, 246, 562,  التنظيمية الثقافة

a. Variable dépendante : التكنولوجي التطوير 

 (: اختبار الانحدار للفرضية الفرعية الرابعة15الملحق رقم )

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 a,392 ,154 ,135 ,91904 

a. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 



 

 

1 Régression 6,909 1 6,909 8,180 b,006 

Résidu 38,009 45 ,845   

Total 44,918 46    

a. Variable dépendante : التنظيمي الهيكل تطوير 

b. Prédicteurs : (Constante), التنظيمية الثقافة  

 

aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,243 ,639  1,946 ,058 

 006, 2,860 392, 282, 808,  التنظيمية الثقافة

a. Variable dépendante : التنظيمي الهيكل تطوير 



 

 

 


