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لإنجاز هذا البحث  نتقدم بالشكر الجزيل لكل من أسهم في تقديم يد العون

إرشاداتهم وآرائهم 

الذين كانوا عونا  لنا في بحثنا 

هذا ونورا يضيء الظلمة التي كانت تقف أحيانا في طريقنا وقدموا لنا 

.المساعدات والتسهيلات والمعلومات

قدم بأرقى وأثمن عبارات الشكر والعرفان إلى موظف 

لى وقوفه معنا طيلة ع" اوي نبيل

نا في تجميع المادة البحثية من خلال ما وفره لنا من كتب 

.ومراجع متمنين له النجاح في عمله ومستقبله

طنية للجلود وحدة إنتاج جيجل عمال وإداريين على 

.ستقبالهم لنا وتعاونهم الصادق معنا

والدي " ي إلى كل من مدوا لي يد العون والمساعدة

التي تولت كتابة مذكرتي وزملائي 

   رةهذه المذك إكتمال 

 

 الشكر

نتقدم بالشكر الجزيل لكل من أسهم في تقديم يد العون

إرشاداتهم وآرائهم  بالذكر أساتذتنا الكرام على خص

الذين كانوا عونا  لنا في بحثنا " الطاهر غراز"والأستاذ " لعلامة زهير

هذا ونورا يضيء الظلمة التي كانت تقف أحيانا في طريقنا وقدموا لنا 

 المساعدات والتسهيلات والمعلومات

قدم بأرقى وأثمن عبارات الشكر والعرفان إلى موظف تكما لا أنسى أن أ

اوي نبيلييح" مكتبة كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

نا في تجميع المادة البحثية من خلال ما وفره لنا من كتب د

ومراجع متمنين له النجاح في عمله ومستقبله

طنية للجلود وحدة إنتاج جيجل عمال وإداريين على و كما نشكر المؤسسة ال

 حسن

ستقبالهم لنا وتعاونهم الصادق معناا  

ي إلى كل من مدوا لي يد العون والمساعدةوأخيرا أتقدم بجزيل شكر 

التي تولت كتابة مذكرتي وزملائي " خديجة "،احبابي وصديقاتي و

إكتمال  اللذين كان لهم الأثر الإيجابي في

نتقدم بالشكر الجزيل لكل من أسهم في تقديم يد العون

خصون  

لعلامة زهير "الأستاذ

هذا ونورا يضيء الظلمة التي كانت تقف أحيانا في طريقنا وقدموا لنا 

كما لا أنسى أن أ

مكتبة كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

دمشوارنا وساع

 ومراجع متمنين له النجاح في عمله ومستقبله

كما نشكر المؤسسة ال

وأخيرا أتقدم بجزيل شكر 

،احبابي وصديقاتي و"الكريمين

اللذين كان لهم الأثر الإيجابي في في الدفعة  



الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعللا آله 

  ..."وإذ تأذن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم

لابد لنا ونحن نخطو خطوتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلى أعوام 

لنا الكثير بادلين بذلك  عة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموا

جهدا كبيرا في بناء جيل الغذ لتبعث الأمة من جديد وقبل أن نمضي نشكر االله على 

التي لا تقدر ولا تحصى ومنها توفيقه تعالى على إتمام هذا العمل فالفضل 

بأسمى آيات الشكر وبالشكر 

  "بوالفلفل إبراهيم

إن الحوت في البحر، والطير في 

له كل الشكر على قبوله الإشراف على 

إكتمالها وفي سبيل ذلك ه القيمة وحرصه على 

، فسأل االله تبارك ضزودني بنصائحه ومنحي وقته الثمين رغم كثرة مشاغله وكرمه الفيا

عمره، ويعزل له الثواب ويسهل له الصعاب 

  .ويوفقه في مشواره العلمي والعملي

  شكـــــــــــــرا

 وتقدير شكر

الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعللا آله 

  .وصحبه أجمعين

وإذ تأذن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم" وعملا بقوله تعالى

لابد لنا ونحن نخطو خطوتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلى أعوام 

عة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموامفي رحاب الجا

جهدا كبيرا في بناء جيل الغذ لتبعث الأمة من جديد وقبل أن نمضي نشكر االله على 

التي لا تقدر ولا تحصى ومنها توفيقه تعالى على إتمام هذا العمل فالفضل 

بأسمى آيات الشكر وبالشكر والشكر كله الله أولا وأخيرا، ثم نتقدم 

بوالفلفل إبراهيم"الدكتور.والتقدير

إن الحوت في البحر، والطير في "الذي نقول له بشراك رسول االله لى االله عليه وسلم

له كل الشكر على قبوله الإشراف على " السماء، ليصلون على معلم الناس الخير

ه القيمة وحرصه على تهذه المذكرة وعلى دعمه وتوجيها

زودني بنصائحه ومنحي وقته الثمين رغم كثرة مشاغله وكرمه الفيا

عمره، ويعزل له الثواب ويسهل له الصعاب له وتعالى أن يبارك في وقته وأن يمد 

ويوفقه في مشواره العلمي والعملي

 

شكـــــــــــــرا                     

              

الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعللا آله 

وعملا بقوله تعالى

لابد لنا ونحن نخطو خطوتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلى أعوام 

في رحاب الجا قضيناها

جهدا كبيرا في بناء جيل الغذ لتبعث الأمة من جديد وقبل أن نمضي نشكر االله على 

التي لا تقدر ولا تحصى ومنها توفيقه تعالى على إتمام هذا العمل فالفضل  نعمة

والشكر كله الله أولا وأخيرا، ثم نتقدم 

الذي نقول له بشراك رسول االله لى االله عليه وسلم

السماء، ليصلون على معلم الناس الخير

هذه المذكرة وعلى دعمه وتوجيها

زودني بنصائحه ومنحي وقته الثمين رغم كثرة مشاغله وكرمه الفيا

وتعالى أن يبارك في وقته وأن يمد 
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 أ 

  دمةـــــــــــــــــــــــمق

المعاني المشتركة بین أعضائها فكرة  من نظامثقافات تحمل  لها تعد فكرة اعتبار المؤسسات

التنسیق  عتقاد السائد فیما مضى أن المؤسسة تستخدم طرق عقلانیة فيحدیثة نسبیا حیث كان الا

یتها وثقافتها صت تتغیر حیث ظهرت لكل مؤسسة شخذوالسیطرة، غیر أن هذه الفكرة في الوقت الحالي أخ

  .و مرنة غیر ودیةأو مبدعة، أو محافظةأن تكون ثقافة قویة، أالتي تمیزها عن غیرها والتي یمكن 

لقد حظي موضوع الثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل في الآونة الأخیرة باهتمام كبیر من طرف 

المنظرین والباحثین في علم الاجتماع الصناعي والسلوك التنظیمي،باعتبارها أحد العوامل الأساسیة 

مال بتغیرات المحددة لنجاح وتفوق منظمات العمل، خاصة في الوقت الحالي الذي تتمیز فیه البیئة الأع

وتحقیق أهدافها وعلیه فإن الثقافة التنظیمیة تتصف بالتغیر سریعة من شأنها التأثیر على أداء المنظمات 

تي تحدث في البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة أو تركیبة لوالدینامیكیة وتتغیر استجابة للمتغیرات ا

  .وخصائص أعضائها

ا بصمة على المؤسسة وتكسبها شخصیة ممیزة وتوضح تترك الثقافة التنظیمیة بكافة مكوناته

فراد بالمؤسسة وتحضیرهم لأداء عملهم بإتقان وزیادة مستوى الأطریقة أداء العمل عن طریق ربط 

وافق ویتماشى مع ثقافة یتالتزامهم، الأمر الذي یؤدي إلى تضامن الأفراد وتوحید جهودهم، وقیمهم بما 

م العلاقات بین العمال وأرباب من جهة والعمال مع بعضهم العض من من خلال القیم التي تحكالمؤسسة 

نسانیة واجتماعیة، وقیم التعاون والتساند والتكافل وما ینشأ عنها من إجهة أخرى، وما یتخللها من علاقات 

فعلاقات العمل السائدة في المؤسسة  یتحدد من خلال نوع الثقافة والقیم  ، والزمالةعلاقات الصداقة

وهذا ما نسعى لمعرفته من خلال دراستنا هذه . ظیمیة التي تضعها المؤسسة وتؤمن بهاالتن

هذا  حیثیاتومن أجل الكشف عن " بالثقافة التنظیمیة ودورها في تحدید طبیعة علاقات العمل"المعنونة

الدور توجهنا ببحثنا هذا للمؤسسة الوطنیة للجلود ومشتقاته وذلك للتعرف عن قرب ثقافتها التنظیمیة 

  .وعلاقات العمل فیها

وللوصول إلى الهدف المنشود من الدراسة قمنا بتقسیم هذا البحث من حیث البناء المنهجي إلى 

  :جانبین الأول نظري والآخر میداني

 للدراسة وقد اشتمل على أربع فصول هي جانب النظريالویخص  :الباب الأول:  
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 ب 

 حیث تم التطرق فیه إلى أسباب اختیار الموضوع "موضوع الدراسة":الموسوم ب:الفصل الأول

تغیرین الثقافة التنظیمیة مشكالیته، كما قمنا بتحدید أهم مفاهیم الدراسة المتعلقة بالاوأهمیته وأهدافه، و 

  .وعلاقات العمل

 والتحلیل النظري الثقافة التنظیمیة وعلاقات العملحول  التجارب"الموسوم ب :الفصل الثاني "

ثیر أالإمبریقي للثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل وتناولنا فیه الدراسات التي ت البعد:حیث تم التطرق فیه إلى

ت العمل كعلاقات الثقافة التنظیمیة على متغیرات البیئة الداخلیة، والدراسات التي تناولت طبیعة علاقا

أما البعد الثاني فقد تضمن البعد النظري للثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل إذ شمل كل . مهنیة واجتماعیة

  .بعد على نظریات

مقاربة البنائیة الوظیفیة، مقاربة البعد الاستراتیجي : كل من وقد شمل البعد النظري للثقافة التنظیمیة* 

 .، نظریة الثقافة التنظیمیة)سولیوسان (مقاربة ذات بعد ثقافي

نسانیة، وأخیرا مقاربة البنائیة الوظیفیة، نظریة العلاقات الإ: وقد شمل البعد النظري لعلاقات العمل* 

 .نظریة النسق التعاوني

 نشأة : حیث تم التطرق فیه إلى الرؤى والآلیات": الثقافة التنظیمیة":الموسوم ب :الفصل الثالث

 الثقافة التنظیمیة ومراحلها، أهمیتها ووظائفها، أنواعها ومكوناتها، خصائصها ومصادرها روتطو 

قتراحات المترتبة عن ذلك التغییر، ثقافة امستویاتها، آلیات خلقها وكیفیة المحافظة علیها، تغییرها، 

  .وعلاقتها بالعملالمؤسسة في ظل العولمة، تطور ثقافة المؤسسة الجزائریة، وأخیرا الثقافة التنظیمیة 

 وتناولنا فیه بعدین هما "علاقات العمل بین السوسیولوجیا والقانون"بالموسوم  :الفصل الرابع:  

وتضمن نشأة وتطور علاقات العمل ، العوامل المساعدة على  :البعد السوسویولوجي لعلاقات العمل*

تطورها داخل المؤسسة، أنواع وتصنیفاتها، خصائصها، ومستویات التعامل معها، تصنیفات العلاقات 

 .نسانیةنسانیة، وأخیرا مبادئ العلاقات الإالاجتماعیة، الأدوات الرئیسیة المؤثرة في تشكیل العلاقات الإ

عقد العمل، مراحل انعقاد علاقة العمل،الطبیعة  وتم التطرق فیه إلى:لعلاقات العمل البعد القانوني*

تفاقیات تفاقیات الجماعیة وأخیرا الاالقانونیة لعلاقات العمل، نزاعات العمل بأنواعها وطرق تسویتها، الا

 .الجماعیة والوقایة من نزاعات العمل

 وقد اشتمل على أربعة فصول وهيویخص الجانب المیداني للدراسة : الباب الثاني:  

 إلى مجالات الدراسة فیه وتم التطرق " الإطار المنهجي: "المعنون ب: الفصل الخامس

 .جتها، ثم أخیرا عینة الدراسةلومنهجهابالإضافة إلى تقنیات جمع البیانات وأسالیب معا
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 وتسییر طبیعة العلاقاتفي تفسیر نمط ومساهمتها القیم الثقافیة " :وسوم بمال: الفصل السادس 

وتم التطرق فیه إلى تحلیل معطیات الفرضیة الأولى ومناقشة نتائجها أولا ثم على ضوء "لهرمیةا

  .الدراسات السابقة ثانیا

 وقد شمل" في تعزیز العلاقات الرسمیة ومساهمتها الداخلیة القوانین" : المعنون ب: الفصل السابع 

  .قشة نتائجهاتحلیل معطیات الفرضیة الثانیة ومنا

 وقد تم  "في خلق علاقات عمل غیر رسمیةومساهمتها جماعیة العمل " : المعنون ب :الفصل الثامن

  .التطرق إلىتحلیل معطیات الفرضیة الثالثة ومناقشة نتائجها

  .قتراحاتخیرا تطرقنا إلى خاتمة تضمنت أهم نتائج الدراسة والتوصیات والاأو 
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 خاتمة الفصل
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  :إشكالیة الدراسة -أولا

أساس تطور المجتمعات المصنعة الیوم إلى انسجام في عملیة عناصر ثقافتهم  یرجع

وتلقیحها بالطریقة المنسجمة، هكذا یمكن التأكید على أن كل تنظیم مطبوع بالخصائص 

لمجتمعه، من هنا یظهر التأثیر الجوهري للزمان والمكان في صقل هذا التصور  السوسیوثقافیة

خاصة في ظل التحولات والتغیرات الجدیدة التي مست المنظمات كالعولمة، ثورة المعلومات 

التكنولوجي وجب على هذه الأخیرة التأقلم والتكیف مع هذه التغیرات من خلال التركیز التطور و 

البشري الذي یحمل في جعبته ثقافات مختلقة الانحدار لابد من تكییفها مع  والاهتمام بالعنصر

ثقافة المؤسسة التي تشترك في قیم ومعتقدات واحدة وبناء علاقات اجتماعیة إنسانیة وعلاقات 

  .عمل وفق ما تحدده أطر وآلیات تسییر المؤسسة

توى البناء التنظیمي داخل وتعتبر علاقات العمل من المفاهیم التي لها أهمیة كبیرة على مس

المؤسسة فهي تتشكل من مجموع البنى والآلیات الموجودة في المجتمع أي تستمد مبادئها من 

العلاقات، فالعمال داخل هذه سیولوجیة التي تنشط فیها و المجتمع وهي انعكاس للأرضیة الس

اج للمعاییر، القیم ف العلاقات التي تنشأ بینهم هي نتلالمؤسسات الصناعیة وظروف عملهم ومخت

والمعتقدات التي یستنبطونها من ثقافة المجتمع الذین یعیشون فیه، هذه الاختلافات الثقافیة في 

القیم والمعتقدات یتجهون بها صوب مجتمع مصغر یختلف علیهم من ناحیة الثقافات والتنظیم ألا 

بین هذه التشكیلات الاجتماعیة هذا المیدان الخصب للقاء والمواجهة وأحیانا النزاع " المؤسسة"وهو

ات واللوائح التنظیمیة بما توفره للعمال من مناخ یوالثقافیة المختلفة هو الذي یخلق القیم والسلوك

وظروف عمل ملائمة، أي أن المؤسسة هي التي یجب علیها أن تنتج المجتمع  سلمي اجتماعي

  .المتحضر من خلال الثقافة التنظیمیة السائدة داخلها

تعددت الدراسات في معالجة موضوع علاقات العمل وفقا لاختلاف المدارس وقد 

حول علاقات القوة، النفوذ، والحضور القوي للتنظیم " میشال كروزیه" فنجد دراسات والاتجاهات

الرسمي وتأثیره في صیاغة وتوجیه علاقات العمل، وكذا لدینا مدرسة العلاقات الإنسانیة بقیادة 

ترى أن مشاعر الأفراد وحاجاتهم وعلاقاتهم الاجتماعیة وأهدافهم الشخصیة كلها  التي" ون مایوتال"

عوامل تؤثر في إنتاجیتهم كما ركزت على أهمیة الاتصالات غیر الرسمیة في التأثیر على علاقات 
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العمل بین العمال والإدارة وعملت على تحقیق أكبر درجة من التقارب والتعاون والانسجام بین 

لرسمي والتنظیم غیر الرسمي في سبیل بناء علاقات اجتماعیة فعالة تتحمل مسؤولیة التنظیم ا

  .المؤسسة تحقیق أهداف

إن علاقات العمل داخل المؤسسة أصبحت من أهم الظواهر المنتشرة بكثرة في العصر 

  الحدیث، وتكمن أهمیة هذه العلاقات في كونها قادرة على التنسیق بین جهود جماعات العمل

الأهداف ورفع الإنتاجیة، سواء كانت علاقات  قیقالأمر الذي یزید من كفاءتها ومساهمتها في تح

العمل السائدة رسمیة تفرضها القوانین والمراسیم التنظیمیة أو غیر رسمیة ما ینطوي علیها من 

غیر  مكانة في التنظیم روابط اجتماعیة ومختلف النزاعات الفردیة والجماعیة سعیا وراء احتلال

القنوات  وفضاء العلاقات غیر الرسمیة یعد مجالا واسعا ینتشر لدى العمال نظرا لانسداد الرسمي

هذه العلاقات المتداخلة التي تؤثر بدورها على أداء وإنتاجیة العمال حیث نجد في دراسة  الرسمیة

قامت بمحاولة الكشف التي ، 1"وتأثیرها على الأداء الوظیفي علاقات العمل"بعنوان " بن واصیف مریم"

عن الأثر الذي تتركه علاقات العمل على الأداء الوظیفي للعاملین داخل المؤسسة من خلال جملة من 

المتغیرات كالتضامن بین الزملاء، النزاعات بین أطراف العلاقة، الاتصالات بمختلف مستویاتها، جو 

نتائج تمثلت في عدم الاهتمام بالاتصال  العمل، الظروف المهنیة والاجتماعیة وتوصلت هذه الدراسة إلى

غیر الرسمي ودوره المهم في تقویة العلاقات بین الإدارة والعمال، أیضا انعدام الشعور بالولاء والانتماء 

  .للمؤسسة الناجم عن عدم أخذ المبادرات والمساهمات من طرف العمال وإعطائهم الحریة في العمل

تطور علاقات العمل من علاقات صناعیة وعلاقات الإنتاج إلى علاقات إنسانیة واجتماعیة ناتج 

عن تفاعل جملة من العناصر الداخلیة والخارجیة المتمثلة في بیئة العمل، القیم، الشبكة الثقافیةاتجاهات 

ح من أهم التحدیات التي والذي أصب للمؤسسةالعمال، هویتهم ومواقفهم ویتمثل كل هذا في الإطار الثقافي 

  .تواجهه المؤسسات الكبرى

 أبرزها التي سعت إلى فهم مسألة الثقافة التنظیمیة ولعلونتیجة لذلك تعددت المقاربات النظریة 

سیولوجیة التي تعتبر المؤسسة كنظام اجتماعي مفتوح یتكون من فاعلین اجتماعیین لها و المقاربة الس

ت مهنیة ومستویات والثقافة المختلفة عن بعضها البعض مصنفة في مجموعا سیولوجیةو خصائصها الس

                                                           
، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر علاقات العمل وتأثیرها على الأداء الوظیفي للمؤسسة الصناعیة الجزائریة: صیفامریم بن و  ) 1(

 .2015في علم الاجتماع تنظیم والعمل كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة محمد دباغین، سطیف، 
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أعوان، منفذون تربطهم علاقات اجتماعیة وعلاقات عمل متبادلة كعلاقة السلطة مثلاهذه هرمیة، إطارات 

نظرا ى و العلاقة إما أن یسودها الانسجام والاندماج والتعاون من جهة أو التوتر والصراع من جهة أخر 

والاجتماعیة وهو ما یطلق علیه مفهوم الثقافات الفرعیة داخل التنظیم لذلك تحتاج الثقافیة ختلافات للا

المؤسسة إلى خلق ثقافة مشتركة وقویة تجمع بین كل هذه الثقافات الفرعیة المختلفة بحیث تجعل الفاعلین 

د مشترك، هذا ما یطلق ن یحملون نفس المبادئ وأسلوب العمل وإیجاد إطار قیمي ومرجعي واحیداخلی

  .علماء الاجتماع بثقافة المؤسسة

نجاز فكري وعصري في مجال تسییر المقاربة الثقافیة التي تعد أهم إعلاوة على ذلك ظهور 

یریة في یالاجتماعیة والتس انیزمات تغییر وتطویر الممارساتالموارد البشریة والتي تسمح بتسهیل میك

  .مجال العمل والإنتاج

هذا السیاق التركیز وإلقاء الضوء على أسلوب عمل المؤسسات وأعضائها، فأسفر هذا  لقد تم في

حیث  ،وأسهم في تأسیس المقاربات التنظیمیة لتنظیمي الذي اقتحم عالم المنظماتعن تطور الفكر ا

اتضح أن تحقیق الانجازات والنجاحات التنظیمیة للمؤسسة حسب الفكر التنظیمي المعاصر لا یتم من 

وإن ما یتم من خلال إیجاد وتشكیل ثقافة المؤسسة والاهتمام بها  ،ل وفرة المعدات التقنیة والتكنولوجیةخلا

وتزكیتها والعمل على ترسیخها في أذهان القوى الاجتماعیة المشكلة للنسق التنظیمي وبذلك أصبحت 

راتیجیة التي تحدد أهداف المؤسسات المعاصرة تنظر إلى ثقافة المؤسسة على أنها من أهم الموارد الاست

 المؤسسة وغایتها، فموضوع الثقافة لم یعد بالنسبة للمؤسسة والإدارة غایة بقدر ما أصبح وسیلة للاستثمار

لتحقیق أهدافها وتوجهاتها المستقبلیة باعتباره عنصرا حیویا لابد منه لبناء  العقلاني تلجأ إلیه المؤسسات

ة والتوجه نحو تشكیل وتدعیم علاقات عمل قویة لها وزن وقیمة داخل الكفاءات الفردیة والجماعیة المتجدد

  .المؤسسة

ومن هذا المنطلق سنحاول في هذه الدراسة ومسعاها المیداني الإجابة على التساؤل الرئیسي 

  :التالي وهو

في تحدید طبیعة علاقات العمل داخل المؤسسة الصناعیة  دور لتنظیمیةللثقافة اهل " 

  ".الجزائریة؟

  :التساؤلات الفرعیة

  تسهم القیم الثقافیة في تفسیر نمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة؟هل 
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  تسهم القوانین الداخلیة في تعزیز العلاقات الرسمیة؟هل 

  تسهم جماعیة العمل في خلق علاقات عمل غیر رسمیة؟هل 

 :الفرضیات -ثانیا

تعتبر الفرضیات خطوة منهجیة مهمة جدا عند تصمیم البحوث العلمیة وإنجازها فهي تساعد 

الباحث في الابتعاد عن الأحكام السبقیة، وتجنبه الوقوع في الأخطاء المنهجیة التي تنقص من القیمة 

متعارف علیها العلمیة للبحث كما تتیح للباحث الدفاع عم مصداقیته العلمیة بالامتثال لكافة القواعد ال

  . عیة العلمیة وإضفاءا لصفة الشرعیةو إحقاقا للموض

  : نه لابد أن تتصف فرضیات البحث بفم "موریس أنجرس"ووفقا للباحث   

  .یوضح في جملة أو أكثر لها علاقة قائمة بین حدین أو أكثر: التصریح

  .التنبؤ بما سنكتشفه في الواقع:التنبؤ

عملیة یتم من خلالها معرفة مدى مطابقة التوقعات أو الافتراضات أن تكون وسیلة : لة للتحققیوس

  .1للواقع، أو الظواهر

فالفرضیات ترتبط ارتباطا وثیقا بأهداف الدراسة والمنهج، ومن جهة أخرى تنبثق من طبیعة 

الموضوع واطلاقا من هذه العلاقة الترابطیة بین الفرضیات وأهداف الدراسة، وطبیعة المنهج المستخدم 

  :واستنادا إلى سؤال الإشكالیة نقترح الفرضیات التالیة

  : الفرضیة الرئیسة - 1

  الجزائریة تحدید طبیعة علاقات العمل داخل المؤسسة الصناعیةعلاقة في لثقافة التنظیمیة ل

  :الفرضیات الفرعیة - 2

  .تسهم القیم الثقافیة في تفسیر نمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة -أ

  :مؤشراتها

 المشاركة في اتخاذ القرار. 

 روح المسؤولیة والإحساس بالثقة. 

 تفویض السلطة. 

 الاتصال وتحسین علاقات العمل.  

                                                           
، ترجمة  بوزید صحراوي وآخرون،دار منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة، تدریبات عملیة: موریس أنجرس)1(

 451.، ص2004القصبةالجزائر،
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  .تسهم القوانین الداخلیة في تعزیز العلاقات الرسمیة - ب

  :مؤشراتها: القوانین الداخلیة*

 الخضوع للوائح والتعلیمات. 

 نظام العقوبات والجزاءات. 

  الداخلیةعدالة القوانین. 

 الاتفاقیات الجماعیة.  

  :مؤشراتها: العلاقات الرسمیة*

 تكریس البیروقراطیة. 

 نتظام ومیكانیكیة العمالا. 

 نزاعات العمل. 

  .تسهم جماعیة العمل في خلق علاقات عمل غیر رسمیة -ج

  :مؤشراتها: جماعیة العمل*

 الاستفادة من التنوع والاختلاف. 

 درجة الامتثال لجماعة العمل. 

 الفریق روح. 

  :مؤشراتها: علاقات عمل غیر رسمیة *

 التفاعل الإیجابي. 

 روابط التضامن والتعاون بین زملاء العمل. 

  : أهمیة الدراسة-ثالثا

  :لأهمیة العلیمةا - 1

فإن أهمیة الدراسة تتحدد في " أن لكل تفكیر علمي أهمیة" ستیمولوجي الشهیربإذا انطلقنا من المبدأ الإ

كونها تعالج بطریقة علمیة دقیقة وذلك بالعمل بأسلوب منهجي وعلى هذا الأساس جاء البدایة من 

الاهتمام بدراسة موضوع الثقافة التنظیمیة ذلك لأنها قائمة في كل المنظمات فلا منظمة بدون ثقافة 

 .تنظیمیة
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 حتویه من المساهمة التي تقدمها الثقافة التنظیمیة في تدعیم علاقات العمل داخل المؤسسة بما ت

علاقات اجتماعیة وإنسانیة التي تعتبر عصب المؤسسة والمحرك الأساسي لعمیلة التفاعل الإیجابي 

 .لدى العمال

 الممارسات  یشرعن ویعقلن تظهر أهمیة الثقافة بالنسبة للمؤسسة الصناعیة كفاعل تنظیمي خفي

 .التنظیمیة داخل الفضاء الإنتاجي

  تعتبر ثقافة المؤسسة بمثابة الدلیل لتشخیص المواقف والسلوكات والإدراكات داخل المؤسسة

 .الصناعیة

 لتحقیق الاندماج مي ودعامة التطور والتقدم وأداة تكون الثقافة هي الأساس للنجاح التنظی قد

 .والانسجام الاجتماعي وخلق علاقات عمل إیجابیة

  ."أداة لإدارة التناقضات فضلا عن كونها أداة لإدارة الوئام" المؤسسةلهذا یمكن القول أن ثقافة 

  :الأهمیة العملیة - 2

  تساعد هذه الدراسة على فهم طبیعة ونوع الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة الوطنیة للجلود

من خلال القوانین التي تسنها والقیم  مؤسسةحیث تعتبر موجها عاما لسلوك الفرد وتصرفاته داخل ال

بین  نسانیةوالمعتقدات التي تؤمن بها، وتؤثر هذه العلاقات على العلاقات المهنیة والاجتماعیة والإ

 .العمال

  تعتبر هذه الدراسة من الدراسات القلیلة التي تحاول الربط بین الثقافة التنظیمیة وطبیعة علاقات

 .أثیر الذي تحدثه علیهاالعمل في المؤسسة من خلال الت

 تساعد هذه الدراسة في الكشف عن طبیعة علاقات وتأثیرها على المؤسسة سواء كانت إیجابیة :

 .كالنزاع، التوتر، المنافسة غیر الشریفة: كالتفاعل، الانسجام، روح الفریق أو سلبیة

  :أهداف الدراسة -رابعا

ها فإن البحث الحالي یهدف إلى تحقیق جملة من تسیعلى إشكالیة الدراسة والأهمیة التي تك بناءا

 :  الأهداف الأتیة

  الرغبة العلمیة في الكشف عن مدى صحة الفرضیات والإجابة عن التساؤلات حول موضوع

 .الدراسة
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 قیمة فعالة ومنتجة داخل  تشخیص مدى إسهام القیم التنظیمیة في تفعیل وبلورة علاقات عمل ذو

 .بعض المؤشرات التي تعد معالم تكشف عن جوهر هذا الموضوع ، وذلك استنادا إلىالمؤسسة

  الوصول إلى تحدید مجموعة من القیم والقوانین والممارسات التي تتبناها المؤسسة وتراها كنقاط

 .قوة لها

  كشف الغطاء عن طبیعة علاقات العمل السائدة في المؤسسة الجزائریة في خضم ثقافة تنظیمیة

 .الخصوصیةتتمیز بالكثیر من 

 التماسك الاجتماعي(لاقات العمل بین العمال والإدارةتحدید العملیات الاجتماعیة المكونة لع 

 ).التفاعل، المبادرة، النزاع، الاتفاقیات الجماعیة

 ث تعمل على خلق ثقافة یإذا ما كانت المؤسسة تهتم بهذا البعد وهو ثقافة المؤسسة بح ما معرفة

 .شخصیتها، هویتها، صورتها وأخیرا فلسفتها التي تتمیز بها عن باقي المؤسساتا تعبر عن هخاصة ب

  :أسباب اختیار الموضوع -خامسا

الأسباب تقف وراء هذا و إن اختیار الباحث لموضوع ما لدراسته یتوقف على مجموعة من العوامل 

 :ختیار فمنها أسباب ذاتیة ومنها أسباب موضوعیة وهي كالآتيالا

 :الذاتیةالأسباب  - 1

 المیل الشخصي لدراسة موضوع الثقافة التنظیمیة كموضوع حدیث وجدید. 

  الرغبة في  تزوید معارفنا واكتساب خبرات علمیة حول موضوع الثقافة التنظیمیة والتعرف على

 .ومستجداته خبایاه

  المؤسسةالرغبة في معرفة   طبیعة علاقات العمل من خلال الثقافة التنظیمیة السائدة في. 

 :الأسباب الموضوعیة - 2

 قابلیة الموضوع للدراسة معرفیا ومنهجیا كونه یندرج ضمن تخصصنا. 

 الإلمام بواقع الثقافة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة ومدى تجسید هذا البعد في واقع المؤسسة. 

 بین العمال  الوقوف على الأهمیة العلمیة للثقافة التنظیمیة وانعكاساتها على علاقات العمل

 .والإدارة

 قلة الدراسات المشابهة خاصة في ما تعلق بمتغیر علاقات العمل. 

  لتحقیق الإنتاجیةمؤسسة أهمیة موضوع علاقات العمل الذي یعتبر الركیزة الأساسیة في أي. 



 الفصل الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ موضوع الدراسة.

 

 
13 

 القیمة العلمیة للموضوع.  

  :مفاهیم الدراسة -سادسا

ساس الذي یزود المراحل وضوحها لأنها تعد الأمنهجیا الدراسة العلمیة محكومة بدقة المفاهیم و 

اللاحقة من البحث العلمي، وبهذا یكون تحدید المفهوم هدفه توصیل المعلومات إلى القارئ مما یساعده 

ذلك أن المفاهیم هي مفتاح البحث .1غیرها من المفاهیم السابقة علیهعلى فهمها واستیعابها وربطها مع 

الأحوال إنقاص أو إهمال القیمة العلمیة والمنهجیة لهذه الخطوة المنهجیة  العلمي، ولا یمكن بأي حال من

تعریفا مجردا وآخر  رفهاعلذلك كان من الأهمیة أن یحدد المفاهیم الأساسیة التي تحتویها الدراسة وی

  .إجرائیا

 :تنظیمیةالثقافة ال -1

 :الثقافة  ) أ

، وكذلك تعني فطن ذكي ثابت المعرفة أیحذق و فهم وضبط ما یحویه وقام به:من المصدر ثقف":لغة*

من ثقف، ثقف الحدق والمهارة والإحاطة .2"بما یحتاج إلیه وتعني تهذیب وتأدیب وتسویة من بعد اعوجاج

  .3"بالعلوم والأدب وتهذیب الشخصیة الإنسانیة والسیر إلى درجات الكمال

وغیر المادیة ت المادیةبما فیها المنتجا البیئة التي خلقها الإنسان":بأنها جتماعتعرف الثقافة في علم الا*

التي تنتقل من جیل إلى آخر فهي بذلك تتضمن الأنماط الظاهرة والباطنیةللسلوك المكتسب عن طریق 

  .4"الرموز والذي یتكون في مجتمع معین من علوم ومعتقدات وفنون وقیم وعادات وغیر ذلك

التعامل والمعتقدات والمنتجات سواء مادیة أو غیر مادیة في البیئة وما تحمله من أنماط لثقافة  تتمثلا - 

  .التي خلقها الإنسان وأصبحت تراث ثقافي مجهود تتبعه الأجیال

  :اصطلاحا*

ذلك الكل المعقد الذي یشمل المعرفة والعقیدة " :"تایلرت إدوارد برین"عرفها الأنثروبولوجي البریطاني *

  .1"قدرات یكتسبها الإنسان كعضو في المجتمعوالفن والأخلاق والقانون والعادة وأیة 

                                                           
  .119، ص1986، ترجمة یوسف الجباعي، بیروت، لبنان، دلیل الباحث في العلوم الاجتماعیة: ریمون كیفي، فان لوك كوبینهود )1(
، مشرق الثقافي الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع ودار المشرق الثقافي، عمان معجم علم الاجتماع: عدنان أبو مصلح)2(

  .159، ص2006الأردن، 
  .111، ص2007، الطبعة الأولى،دار العلوم، الجزائر، قاموس المنار للطلاب: عیسى مومنى )3(
  .92 ، ص1982، مكتبة لبنان، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة: أحمد زكي بدوي)4(
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أنها مجموعة من المفاهیم والمدركات المتفقوالمصطلح علیها في المجتمع وهي تنعكس :""ردفیلید"عرفها *

في الفكر والفن وأوجه النشاط وتنتقل عن طریق الوراثة عبر الأجیال لتكسب الجماعات صفات وخواص 

  .2"ممیزة

إلى أن الثقافة محصلة لمفاهیم ومدركات وعادات ورموز متفق علیها في  یشیر هاذین التعریفین - 

المجتمع ویكتسبها الإنسان نتیجة تفاعله مع الجماعات أو عن طریق الأجیال وهي تمیز المجتمع عن 

  .غیره من المجتمعات

ذلك فهي  الثقافة هي حصیلة الفكر في المجالین النظري والعلمي على السواء وعلى: ""دیروبرتي"عرفه*

  .3"خاصیة تمیز الإنسان عن غیره من الكائنات

ركز هذا التعریف على الأفكار التي یوظفها الفرد في المجال النظري المجرد والمجال العلمي الواقعي  - 

  .المستنبط من واقعه ومجتمعه هذا كله یشكل الثقافة حسبه

التي یتلقاها الفرد منذ  لاجتماعیةاهي مجموعة من الصفات الخلقیة والقیم ":"مالك بن نبي"عرفها*

  ."ولادتهكرأسمال أولي في الوسط الذي ولد فیه أو المحیط الذي یشكل فیه طباعه وشخصیته

  .4"المحیط الذي یعكس حضارة معینة والذي یتحرك في نطاقه الإنسان المتحضر:"شمل تمثلأوبتعریف *

نبي مخزون تراثي ورأسمال وهي حسبه تشكل نلاحظ من خلال هذا التعریف أن الثقافة عند مالك بن  - 

  ".تحضر وتشكل طباعه وشخصیتهمان الالحضارة وتخلق الإنس

خلاق التي تولد لأهو ذلك المزیج المركب من الأفكار والقوانین والعادات والفنون وا: "التعریف الإجرائي*

البیئة الداخلیة والخارجیة وتشكل داخل إطار مجتمعي وتتبلور لدى الأفراد ویكتسبونها نتیجة تفاعلهم مع 

  ".في الأخیر ما یعرف بالحضارة

  :التنظیم - ب

                                                                                                                                                                                     
الجامعیة، الاسكندریة ، دار المعرفة "دراسة في علم الاجتماع الثقافي" المجتمع والثقافة والشخصیة: السید عبد العاطي السید )1(

  9، ص 2003
  .10، ص2006، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، الثقافة دراسة في علم الاجتماع الثقافي: حسین عبد الحمید أحمد رشوان )2(

  .9المرجع نفسه، ص )3(
الجزائریة للدراسات  ةالمجل، "للعالم الإسلامي عند مالك بن نبيي ر مكانة الإنسان في عملیة التجدید الحضا": موسى لحرش)4(

  .23، جامعة جیجل، الجزائر، ص 2007، 2،3السوسیولوجیة، العددین 
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أي استقام " نتظم الأمرأو "أي ألفه ورتبه وجمعه، "نظم الشيء"و" نظم"كلمة التنظیم مشتقة من الفعل ":لغة*

  .1"واتسق

تحدید الأنشطة المطلوب إنجازها لتحقیق الأهداف :"على تنطوي التنظیم كوظیفة من وظائف المدیرماأ*

سناد النشاط المعین للشخص الذي تتلاءم إحیث یتم . ولتحدید الأفراد الذین سیقومون بتنفیذ هذه الأنشطة

  .2"مع متطلبات هذا النشاطقدراته ومهاراته 

المناسب لأداء العمل حدد الأنشطة والمهام ویختار الشخص تإلى أن التنظیم وظیفة یشیر هذا التعریف - 

إذن هذا التعریف ركز على الجانب العملي فیما یتعلق بالوظائف والأعمال والأفراد وأغفل  .المناسب

  .الجانب التسییري للمؤسسة كمنظمة تقوم على أسس وطرق عقلانیة مقصودة

ینشأ من أجل وحدة اجتماعیة وتجمع إنساني یقوم بصورة مقصودة أو ":بأنه"اتزیوني امیتاي"تعریف *

  . 3"تحقیق أهداف أو قیم ممیزة

أن التنظیم أساسه الأفراد وجماعات العمل ویتشكل نتیجة التجمع  "اتزیوني"من خلال هذا التعریف یرى  - 

داخل المؤسسة بطرق قانونیة ومتفق علیها، لكن ما یعاب على هذا التعریف أنه وضع فقط لتحقیق 

  .فراد الشخصیةأهداف وقیم المؤسسة وأغفل أهداف الأ

نسق اجتماعي ممیز له طابع جمعي وفئة معینة من الأعضاء ": "مبادئ التنظیم"في كتابه "كابلو"عرفه *

  .4"وبرامج من النشاطات والإجراءات

هذا تماعي فرعي مكمل للأنساق الأخرى تعریفه على أساس البنائیة الوظیفیة وأعتبره نسق اج بني - 

كون في خدمة النسق الكلي، لكن لا تجراءات إ جامعات عمل لهم نشاطات و النسق بدوره یتمیز بتكوین 

  .یمكن اعتبار التنظیم نسق اجتماعي لأنه شامل ویضم مجموعة من الأنساق كلها تشكل التنظیم

هو تجمع له حدود واضحة نسبیا، ومستویات من السلطة، وأنظمة اتصالات ":"ریتشارد هال"عرفه *

د هذا التجمع على أساس مستمر نسبیا للبنیة ویشترك في نشاطات ذات وأنظمة تنسیق عضویة، یوج

  .5"نفسه، وعلى المجتمعلها تأثیرات على مستوى التنظیم علاقة بمجموعة من الأهداف

                                                           
  .807، ص 2001منجد الطلاب، دار الشروق، بیروت، )1(

  .343، ص 2005، الطبعة الأولى ، الدار الجامعیة الجدیدة، محاضرات في السلوك التنظیمي: عبد السلام فأبو قح )2(
  .11، ص 2006سكندریة،الاالطبعة الأولى، دار المعرفة الجامعیة، ، علم الاجتماع التنظیمي: عبد االله محمد عبد الرحمن)3(
  .13المرجع نفسه، ص )4(
قسنطینة، دار الهدى  ولى، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة، جامعة منتوريالأ، الطبعة نظریات المنظمة: الهاشميا كیو ل)5(

  .10الجزائردون سنة ، ص 
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 ىیتوضح لنا من خلال هذا التعریف أنه شمل على كل خصائص التنظیم وتأثیراته المنظمة وعل - 

  .للتعارف الأخرىوهو أعم واشمل ومكملة المجتمع 

ینا یتحدد من خلال نوعیة الأهداف والتي حققتها المؤسسة ومنها تتضح قوة أإذن التعریف حسب ر  - 

  .التنظیم وتتعدى إلى البنیة الخارجیة

تباع إهي جماعة اجتماعیة تعمل بصفة تعاقدیة لتحقیق أهداف معینة من خلال ":التعریف الإجرائي*

بة وغیرها من سیم العمل والتخصص واحترام السلطة والرقاقالتخطیط وتالطرق العقلانیة القائمة على 

  .القوانین واللوائح

  :الثقافة التنظیمیة-ج

ة التي لقیت الكثیر من الصدمات خصوصا بین المنظرین یقافة التنظیمثسنحاول توضیح مفهوم ال

نظرا لتعلقه بالنظم الذین یعتقدون أن هذا المصطلح لابد أن یخضع للكثیر من التوضیح والتحلیل 

المجتمعیة والتي لها تأثیرات متداخلة ومتشابكة تجعله یتمیز بخصوصیة علمیة لها وزنها العلمي تتساوى 

  .  ختلاف حقولهاامیة على یبوزن الثقافة الثقیل في الأوساط الأكاد

العلاقات  مجموعة من القیم والمعاییر وأنماط الفعل التي تمیز":بأنها "جوردون مارشال"یعرفها *

  .1"الاجتماعیة داخل التنظیم الرسمي

التنظیم الرسمي وأن العلاقات الاجتماعیة بفي هذا التعریف ربط الباحث عناصر الثقافة التنظیمیة - 

السائدة داخله تحكمها هذه العناصر، مانستشفه من هذا التعریف هو الدور القوي للثقافة التعلیمیة في 

 لىجتماعیة وهذا حسب رأینا یبین مدى قوة ثقافة المؤسسة في التأثیر عظیم الرسمي والعلاقات الانالت

  .العلاقات الاجتماعیة

فتراضات التي یعتنقها المشتركون والتي تتصف القیم والمعاییر والمعتقدات والا":بأنها"نیستروم"یعرفها *

  .2"ةة، ویمكن قیاسها عملیا من خلال إدراك الأفراد في المنظمیبها الحیاة التنظیم

هتمام الباحث بالجوانب المعنویة والتي لها تأثیر كبیر في عملیة تنظیم انلاحظ على هذا التعریف  - 

ستغناء عن الثقافات التي یعتنقها العمال أو إقصاءها كلیا داخل المؤسسة فالقیم المؤسسة، كما لا یمكن الا

الثقافیة للعاملین تساهم بشكل كبیر في نجاح المنظمة، لكن ما یعاب على هذا التعریف هو حدیثه عن 

                                                           
  .513القاهرة، ص  ،1مة محمد الجوهري وآخرون، مجلد ترج ،الطبعة الأولى،موسوعة علم الاجتماع: جوردن مارشال)1(
كلیة العلوم ذكرة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه، ، مثقافة المؤسسة والتغییر التنظیمي في المؤسسة الصناعیة: هیشور محمد لمین)2(

  . 29، ص 2017، ن سطیفالإنسانیة والاجتماعیة، جامعة محمد لمین دباغی
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 إمكانیة قیاس الثقافة عملیا، والذي یستحیل قیاسها قیاسا دقیقا لأنه عسیر على العلوم الإنسانیة

  .والاجتماعیة تطبیق القیاس

  :ثقافة المؤسسة یمكن أن نعبر عنها ":غأرمسیرون میشال"تعریف* 

 قیم التنظیم أي فیما هو أحسن للتنظیم.  

 مناخ التنظیم أي مناخ العمل داخل التنظیم كما هو ملاحظ ومجهود من أعضائه.  

 1نمط الإدارة أي الطریقة التي یمارس بها المدراء السلطة.  

ظیم الجید نعتبارها الخاصیة الممیزة للثقافة وحصرها في التاهذا التعریف على القیم والمعاییر بركز  - 

وإن ما یعاب على هذا  التعریف أنه ركز على جوانب  ومناخ العمل والطریقة التي تمارس بها السلطة

  .وأهل الجانب العلائقي للعمال ولظروف العمل التنظیم والسلطة 

داء العمل، طریقة ممارسة أعبارة عن مجموعة من المعتقدات الراسخة حول طریقة :"ابأنه"هاندي"عرفها*

ة الأفراد، ومراقبة الأداء، وما هي درجة الرسمیة، وما هي تركیبة المرؤوسین وكیف یتم أالسلطة،ومكاف

على  عتمادالاالتخطیط، وما هو المدى الزمني لها، وهل توجد قواعد وإجراءات لسیر العملیات أم یتم 

  .2"مةظجمیع ذلك یمثل الثقافة لأي من النتائج فقط،

منظومة القیم المشتركة والمعتقدات التي تتفاعل مع الأشخاص داخل : "فیعرفها على أنها "ایطال"أما *

الشركة ومجموعة الهیكلیات المؤسساتیة ونظم وأنظمة التحكم والمراقبة التي تعطي بالآتي القواعد العامة 

  .3للسلوك

مجموعة ":یعرفها على أنها "إدغاردشاین"ومن بین التعارف الأكثر شمولا للثقافة التنظیمیة تعریف* 

خترعتها أو شكلتها جماعة معینة، وذلك بهدف التعود على حل المشاكل فیما االمبادئ الأساسیة التي 

اسیة یتم تعلیمها لكل نسجام والتكامل الداخلي، هذه المبادئ الأسلایخص التأقلم مع محیطها الخارجي أو ا

عضو جدید في الجماعة، وذلك على أنها الطریقة الملائمة والمثلى للقدرة على التفكیر والإحساس 

                                                           
، مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجیستیر ، كلیة الداخل المؤسسة الجزائریة ة والعلاقات الاجتماعیةیظیمنالثقافة الت: سامیة معاوي)1(

  .11،10.ص ، ص  2009عنابة،الآداب والعلوم الانسانیة والاجتماعیة، جامعة باجي مختار، 
دة ، رسالة مقدمة لنیل شھا، دراسة حالة محطات تولید الكھرباء الجزائریةثقافة المؤسسة والمسارات الوظیفیة: كعواش رؤوف)2(

  .27، ص2015، 2، كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة، جامعة قسنطینةكتوراه علوم في علم اجتماع تنمیةالد
  .73، ص2013ولى، دار البدر الساطع للطباعة والنشر، الجزائر، الطبعة الأ، قضایا سوسیوتنظیمیة: وآخرون م توهاميیبراها)3(
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بالمشاكل المتعلقة والناتجة عن العمل الجماعي، إذ تظهر هذه المبادئ في شكل قیم معلنة أو رموز 

  .1"ساطیر وغیرها من العناصر الأخرىوعادات وأ

تشترك هذه التعاریف في أن ثقافة المؤسسة مصدر لفعل مؤسسات وأن دراستها تركز على الجوانب  - 

ت هذه التعاریف فلوالإدارة، في حین أغالمادیة والهیكلیة للتنظیم وطرق وأسالیب العمل وأنماط القیادة 

أنظمة التحكم و  المؤسساتالجانب المعنوي والعلائقي للعمال، وركزت على أن التفاعل مع الأفراد والهیاكل 

 .د قواعد السلوكحوالرقابة كلها تؤدي إلى تو 

مجموع المبادئ وقواعد السلوك والمعاملات التي تراكمت لدى : "على أنها الثقافة التنظیمیةتعرف * 

أعضاء الجماعة التنظیمیة من خلال تفاعلهم مع بیئةالعمل الداخلیة والخارجیة بحیث توجه سلوك 

مشاعرهم وأفكارهم طوال تاریخ المنظمة، والثقافة التنظیمیة هي حصیلة أربع أنواع من  الجماعة وتشكل

ثقافة المجتمع المحلي والثقافة الاجتماعیة والثقافة التنظیمیة الرسمیة والثقافة : الثقافات المرجعیة هي

  .التنظیمیة العالمیة

هي مجموعة القیم والإجراءات والقوانین والمفاهیم وأنماط السلوك السائدة في : "التعریف الإجرائي*

  ".قات العمللاالسلوك التنظیمي وتحدید طبیعة ع ضبطالمؤسسة الوطنیة للجلود والتي لها دور في 

  :علاقات العمل -2

  :العلاقة  - أ

یمكن كل منها أن یستجیب فورا ستجابة المتبادلة بین جماعتین أو أكثر بحیث یقصد بها حالة الا":لغة*

  .2"ویتعاطف مع الآخر

 .3"فتح هي الربط بین موضوعین أو أكثرلوالعلاقة با: "هي جمع علاقة*

تعني التواصل الناجم عن تفاعل فردین أو أكثر إذ أن العلاقة بین أفراد المجتمع ":عرفت بأنها :صطلاحاا*

ذا ما یسمى بالتفاعل قد یكون هذا التفاعل إیجابیا هبعد حدوث سلسلة من ردود الأفعال الناجمة عنهم، و 

                                                           
  .72صالمرجع نفسه،  )1(

  .345،ص 1982، مكتبة لبنان، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة: أحمد زكي بدوي)2(
  .364ص، دار الفجر للنشر والتوزیع، المعجم الإعلامي: محمد منیر حجاب)3(
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رتباط بین الأفراد وقد یكون سلبیا مما یؤدي إلى فتكون النتیجة علاقات اجتماعیة قائمة على التعاون والا

  .1"ختلاف بین الأفرادحدوث علاقات متوترة یعبر عنها بالصراع ویؤدي هذا إلى التفككوالا

 ذخأتفاعل تنتج عنه علاقات إما یسودها التعاون أو الصراع، لكن ما ی على أن كل یفیركز هذا التعر  - 

قدیم تنازلات من كلا الطرفین تجنبا تعلى هذا التعریف أنه أغفل كیفیة الحفاظ على هذه العلاقات ب

 .للتفكك

رابطة بین شیئین أو ظاهرتین تستلزم تغییر أحدهما من أجل الأخرى وأن مبدأ ":عرفت أیضا بأنها*

 .2"كیر بأن العمل الذهني في جملته محاولة ربط بین طرفین أحدهما بالآخرالتف

یشیر هذا التعریف بأن العلاقة رابطة تنشأ بین طرفین تستلزم تقدیم تنازلات من كلا الطرفین، غیر أن  - 

  .هذا التعرف أغفل كون العلاقة تنشأ دون تقدیم تنازلات من طرف الأطراف

  ".تفاعل بین طرفین أو أكثر تنتج عنها روابط اجتماعیة أو عملیة أو شخصیةهي :"التعریف الإجرائي*

  :العمل - ب

أي صنع ومنه العمل جمعه أعمال أي الفعل بقصد وبذلك فالعمل یزود الإنسان "عمل، عملا":لغة*

  .3"حتیاجاته الضروریة من مأكل ومشرب وملبساب

رادي عقلي یتضمن التأثیر على الأشیاء المادیة وغیر المادیة لتحقیق إمجهود :"یعرف أیضا على أنه*

 .4"قتصادي مفید كما أنه وظیفة اجتماعیة تتحقق فیها شخصیة الفرداهدف 

هو العمل البشري ویشمل جمیع المجهودات البدنیة والذهنیة ": "هشام مصطفى الجمل"عرفه  :صطلاحاا*

نتاجي سواء كان في مجال إالتي یبذلها الإنسان بصدد تحقیق المنافع وزیادتها وهو بهذا الشكل كل عمل 

  .5"إنتاج السلع وغیرها

لتحقیق یركز هذا التعریف على أن العمل خاصیة إنسانیة یشمل جمیع المجهودات التي یبذلها الإنسان  - 

 .مجلات العمل الأخرى لمنافع غیر أنه في تعریفه هذا ركز على العمل في مجال إنتاج السلع وأهم

                                                           
، مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجیستیر في العلوم الإعلام والاتصال، كلیة العلوم العلاقات العامة داخل المؤسسة: اج أحمد كریمةح)1(

  .14، ص 2010، الجزائرالاجتماعیة، جامعة وهران، 
، 1985، أكادیمیة البحث العلمي والتكنولوجي، القاهرة، موسوعة البحث وإعداد الرسائل والأبحاث والمؤلفة: مراد عبد الفتاح)2(

  . 217ص
  .420، ص2000، دار المشرق،المنجد في اللغة والإعلام)3(
  .  236مرجع سابق، ص :أحمد زكي بدوي)4(
  .28ص، 2006لكتب الحدیثة، ، عمان،لالك مالطبعة الثالثة، ، دور المارد البشریة، مدخل استراتیجي: هشام مصطفى الجمل)5(
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بمثابة المهنة أو الحرفة بما أنه یمثل نشاطا مهنیا یتلقى من أجله الفرد تكوینا ویكتسب ":عرف بأنه*

  .1"مهارات وخبرة ودرایة ترتبط عادة بتجربة وممارسة طویلتین

التعریف أن العمل حرفة یتلقى من خلالها العامل تكوینا یكتسب من خلاله مهارات لتحقیق  یشیر هذا - 

مهنة یتقاضى علیها أجر ویسعى من خلاله إلى  باعتبارهالذات، غیر أنه لم یتطرق إلى كون العمل 

  .یولوجیةیز والفتحقیق الحاجات النفسیة 

 - واء تلك التي تنجز مقابل أجر أو بدون أجرس-العمل بمختلف أصنافه اعتباریمكن ":عرف أیضا بأنه*

مجموعة مهام تنفیذهابذل جهد فكري ونفسي وعضلي، بغرض إنتاج السلع وخدمات معینة لتلبیة جملة من 

  .2"البشریةالاحتیاجات

  .یعتبر هذا التعریف شامل ومكمل للتعاریف السابقة حیث أوضح كل خصائص العمل - 

 احتیاجاتهلي أو ذهني أو بدني یقوم به الإنسان مقابل تلبیة ضهو كل جهد ع:"التعریف الإجرائي*

  ".المعیشیة

  :علاقات العمل -ج

تلك العلاقة التي تقوم بمجرد قیام شخص بالعمل لحساب ": علاقة العمل بأنها المشرع الجزائريعرف *

بعقد كتابي شخص آخر وهو صاحب العمل، تحت إشرافه وإدارته وتوجیهه مقابل أجر، وتنشأ هذه العلاقة 

أو غیر كتابي وتنتج عنها حقوق المعنیین وواجباتهم وفق ما یحدده القانون والاتفاقیات الجماعیة وعقد 

  .3"العمل

یبین التعریف الأول لعلاقة العمل وجهة نظر المشرع الجزائري الذي یوضح لنا كیف تنشأ وتقوم علاقة  - 

  .العمل وشروطها والآثار المرتبة على قیامها

هي العلاقات التي تنشأ وتنمو بسبب الاستخدام وهي تشمل تبعا لذلك ": "أحمد زكي بدوي"عرفها* 

العلاقات بین العمال وبعضهم البعض وبینهم وبین رؤسائهم أو مدیریهم وكذا علاقاتهم بالمنشأة التي 

ین أصحاب العمل تستخدمهم، كما تشمل بمعناها الواسع العلاقات بین إدارات المنشأة ونقابات العمال وب

  .4"والهیئات والحكومة

                                                           
  .16، ص2011دون دار النشر، ، القاهرة، مصر،  الطبعة الأولى،،النوع وعلم اجتماع العمل والمؤسسة: عائشة التایب)1(

  15المرجع نفسه، ص)2(

  .1990أفریل21الصادر في  لالمتعلق بعلاقات العم 90/11من قانون  08المادة )3(
  .238مرجع سابق، ص: أحمد زكي بدوي)4(
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الأول لكنه مكمل له من ناحیة أنه یحدد لنا الأطراف الفاعلة في علاقات العمل یختلف هذا التعریف عن- 

  .والمشاركة فیها

طارها الرسمي وغیر إكل عملیات التفاعل والتبادل التي تتم بین العاملین في : "تعرف أیضا بأنها* 

  .1الصراع والتعاون والمنافسة: ا من عملیات مثلالرسمي وما ینتج عنه

یركز هذا التعریف على أن علاقات العمل هي كافة التفاعلات التي تتم بین العمال فیمختلف  - 

المستویات سواء كانت رسمیة بموجب القوانین أو بطریقة غیر رسمیة بین العمال مع بعضهم البعض 

ع وتعاون، غیر أن هذا التعریف یتطرق إلى أن هذه بطریقة عفویة وما یترتب عنه من صراع ونزا

تنشأ بین نقابات العمال وأصحاب العمل وركز على العلاقات في إطارها الرسمي وغیر  دالعلاقات ق

  .الرسمي

تلك الطریقة التي یتعامل بها أصحاب :"بأنها العلاقات الصناعیة الموسوعة العربیة العالمیةعرفت *

والقواعد التي تحكم هذه العملیة وتسمى هذه العملیة نظام العلاقات الصناعیةالتقالیدالعمل والعمال، ویقیم 

  .2"علاقات العمل: في بعض الأقطار

غیر أنه لم  اعتبر هذا التعریف أن علاقات العمل هي الطریقة التي یتعامل بها أصحاب العمل والعمال- 

  . طارها الرسمي وغیر الرسميیحدد طبیعة العلاقة بین العمال ولم یحدد كانت تتم في أ

تشمل كل العلاقات التي تنشأ بین جمیع الفئات داخل المصنع للتأثیر :"بأنها" علي غربي" عرفها* 

  .3"المتبادل بین المصنع والمجتمع الذي یوجد فیه

نستنتج من خلال هذا التعریف العلاقات التي تنشأ بین العمال في مختلف المستویات داخل المصنع  - 

كما اعتبر أن هذه العلاقات مفتوحة مع البیئة الخارجیة من خلال التأثیر المتبادل بینه وبین المجتمعغیر 

  . العمل الأخرى أنه حدد في تعریف لعلاقات العمل في المجال الصناعي متجاهلا بذلك مجالات

  :تطور مفهوم علاقات العمل -د

تعددت زوایا الطرح والتفسیر حول مفهوم علاقات العمل، تماما كما تباینت وجهات النظر حول 

العلاقات "قات العمل واهتم الآخرون بمفهومفراح البعض یطلق علیه مصطلح علامدلول المصطلح، 

                                                           
  .92مرجع سابق، ص: ناصر قاسمي)1(
  .357، ص 1999مؤسسة أعمال للنشر والتوزیع، الریاض، ،  الطبعة الثانیة،،الموسوعة العربیة العالمیة)2(
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه، علوم في علم علاقات العمل والتعلم الثقافي بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة: ب منیةیغر )3(

  .54،55. ، ص ،ص2007الاجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة منتوري، قسنطینة، 
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لى إواتجه فریق آخر من الباحثین في مجال علماجتماع التنظیم والعمل على وجه التحدید " الصناعیة

نه ورغم أغیر " بعلاقات الإنتاج" فضلا عن وجود من عبر عنه" العلاقات الإنسانیة"استخدام مصطلح 

رتبط  اختلاف هذه التسمیات أو بتعبیر أكثر علمیة هذه المصطلحات في كونها تحاول تفسیر علاقة ما ت

یمثل بطبیعة نشاط یمارس، إلا أنها تشترك في كونها تعبر عن ارتباط طرفین أساسیین في علاقة ثانیة 

المأجورین طرفها الأول، ویمثل أصحاب العمل طرفها الثاني سواء كان قطاعا أو خاضا أو قطاعا 

  .1عاما

البورجوازیة الحدیثة المخصصة للعلاقة بین أن المؤلفات الأمریكیة : "افمولو قوبو"في حین ترى الباحثة *

رباب العمل، قد استعملت العلاقات الإنسانیة في الصناعة أو العلاقات الإنسانیة شأنها في ذلك أالعمال و 

شأن المصطلحین علاقات العمل أو العلاقات الصناعیة، وترى الباحثة أن هذه المصطلحان تكون قابلة 

مفهوم علاقات العمل یكون : ل منهاعقد نوع من المقاربة بین خصوصیات كللتبادل فیما بینها، ثم تحاول 

مستعملا بشكل أساسي لتصنیف العلاقات المحددة في العقود الجماعیة أو بواسطة تشریع الدولة، بینما 

مفهوم العلاقات الإنسانیة یرجع في أغلب الأحیان إلى العلاقات بین العمال المستغلین التي تكون غیر 

بالمعاییر القانونیة وتكون معینة بالعوامل الأخلاقیة والنفسیة، أما مفهوم العلاقات الصناعیة عادة  منظمة

  .2ما یتضمن كلا المفهومین السابقین

ساسا عن إبرام عقد بین أناجما من كل ما سبق یمكننا استنتاج أن نشوء علاقات العمل یكون 

وأصحاب العمل هذا من الناحیة القانونیة وعن وجود علاقات عمل تكون ناجمة عن  ینطرفین المأجور 

والاجتماعیة والنفسیة، إضافة إلى أن هناك علاقات عمل  خلاقیةالأعوامل العلاقات إنسانیة ومبنیة على 

 .أثناء أوقات الفراغ والاستراحةتنشأ 

ین بغیة فهم علاقات العمل داخل المؤسسة وعلیه فالدراسة الراهنة تأخذ بعین الاعتبار بعدین أساس

فعلى الصعید الإنساني یمكننا من التعرف على العلاقات التي البعد الإنساني والبعد المادي، ألا وهو 

تساهم في رفع الوعي العمالي وزیادة درجة التضامن والتعاون وخلق جو عمل مبني على الثقة والتفاهم 

                                                           
، جامعة 15والعلوم الاجتماعیة، العدد  الآداب، مجلة المقاربة السوسیولوجیة  لمفهوم علاقات العمل في المؤسسة: أنوار مقراني)1(

  .186، ص 2012سطیف، الجزائر،
، ص 2012، جامعة سطیف، الجزائر،15والعلوم الاجتماعیة، العدد  بادالآ، مجلة في سوسیولوجیا علاقات العملرفیق قروي، )2(

202.  
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یة والاحتجاجات والتلویح بانشغالاتهم ومطالبهم هذا ما یعبر عن التوحد والوقوف ید واحد والمطالبة الجماع

  .في مواجهة أصحاب العمل وبالتالي تنتج عنه علاقات غیر رسمیة قویة

مجرد في المؤسسة أما على الصعید المادي فستمكننا هذه الدراسة من معرفة ما أذا كان الفاعلین 

وهذا  )النظرة التایلوریة(نالقیام بالمهام وفق الحركة والزمأدوات موضعهم موضع الآلة وبالتالي مهمتهم 

  .ما یعزز العلاقات الرسمیة والنظرة الكلاسیكیة للعمل

الرسمي وغیر  إطارها تعني كل عملیات التفاعل والتبادل التي تتم بین العاملین في":التعریف الإجرائي*

  ".النزاع، التعاون، المنافسة والإضراب: ما ینتج عنها من عملیات مثلو  الرسمي

  :المؤسسة الصناعیة - 3

المؤسسة كتنظیم موجه أساسا نحو تحقیق هدف معین، وهو نسق اجتماعي ": "بارسونز تالكوت"یعتبر*

یختلف عن سائر الوحدات الاجتماعیة بحیث توجه بشكل مسبق نحو انجاز هدف أو مجموعة أهداف 

  .1"محددة

أنالمؤسسة الصناعیة نسق ناتج عن التفاعل بین البیئتین التي توجد فیها المؤسسة لها دور في التنظیم  - 

العامل ودوره في عملیة التصنیع والإدارة التي تملك حق السلطة : والمجتمع وقائمة على عنصرین هما

  .والسیطرة

الرسمي، وعقلانیة في تحدید أنماط النشاط التي أن البناء التنظیمي یتمیز بطابعه ":"میرتون" ویؤكد*

ترتبط بتحقیق أغراض وأهداف التنظیم واعتبر أن كل بناء تنظیمي حالة متكاملة في سلسلة من الوظائف 

المتسلسلة بعضها فوق بعض، ویرتبط كل منها بعدد من الوظائف والالتزامات التي تحددها القواعد 

  .2"ها عنصر الكفاءة والفاعلیة وتحدید المسؤولیاتوالتعلیمات الرسمیة والتي یتوفر ل

للمؤسسة على أنها تنظیم رسمي معقد وغیاب واضح للتنظیم غیر الرسمي مع  "میرتون"ركز تعریف   - 

  .لتزام بالقواعد والتعلیمات الإداریة لتحقیق الأهداف المرجوةالا

  : عبارة عن نسق تفاعل بین بیئتین:یعتبر أحد الباحثین للمؤسسة الصناعیة فیما*

بیئة التصنیع حیث یجد استقلاله الذاتي في اتخاذ القرار بین بیئة الإدارة التي تسیطر علیها المؤسسة أو 

 . أصحاب العمل أو الدولة

  : وتقوم المؤسسة الصناعیة على جملة من الأهداف*

                                                           
  .106، ص 2004سكندریة، ، مؤسسة شباب الجامعة، الاعلم اجتماع التنظیمرشوان، د حسین عبد الحمی)1(
  .110المرجع نفسه، ص )2(
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  وتوسیعهاتطویر نشاط المؤسسة.  

 التي تحققها الوظیفة التقنیة الفعالیة یتم تجسیدها من خلال المردودیة والإنتاجیة.  

 هداف التي تسعى إلیها المؤسسات الخاصة في ظروف تشتد فیها البقاء وتعتبر من أبرز الأ

  .المنافسة

 1إرضاء الأفراد داخل المؤسسة عبر خلق جو من الثقة والتفاهم بین أعضاء المؤسسة.  

 الكشالأإحدى أشكال النشاط الاقتصادي بإضافة إلى كونها إحدى :"بأنها"ستینبلو  جاك"عرفها*

  .2"الاجتماعیة للعمل

اتضح أن المؤسسة عمیل اقتصادي تقوم بأنشطة تجاریة وصناعیة ومالیة ویدخل ضمنها عملیات  - 

والتبادلات وإخراجها من المجال ام قائم على أساس العلاقات ظالإنتاج والتموین والبیع، كما أنها ن

  .الاقتصادي إلى مجال التربیة، الصحة، التعلیم

) آلات، معدات أجهزة( نتاجیة تتكون من مجموعة من العناصر المادیةإهي وحدة ":التعریف الإجرائي*

بحیث یؤدي الاستخدام الجید والفعال لهذه العناصر مجتمعة إلى تحقیق ) قوى عاملة(والعناصر البشریة

  ."الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة وبالتالي ضمان وجودها واستمرارها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجیستیر، علم اجتماع تنظیم وعمل، جامعة النقابة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة: جحا زهیرة)1(

  .22،24. ص -، ص2013، الجزائر، 2قسنطینة 
  145، ص1975المطبوعات الجامعیة، الكویت،  ، وكالةتطور الفكر التنظیمي: علي السلمي)2(



 

 الفصل الثاني:

  التجارب حول الثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل والتحلیل النظري.

.تمهید  

 أولا- البعد الامبریقي للثقافة التنظیمیة.

الدراسات التي تناولت تأثیر الثقافة التنظیمیة على متغیرات  - 1

.البیئة الداخلیة  

الدراسات التي تناولت طبیعة علاقات العمل كعلاقات مهنیة  - 2

.واجتماعیة  

 ثانیا-  البعد النظري للثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل

البعد النظري للثقافة التنظیمیة - 1  

.مقاربة البنائیة الوظیفیة - 1- 1   
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  :تمهید

لیست النظریة من كمالیات البحث العلمي بقدر ماهي ضرورة ملحة للباحث   

الاجتماعیفهي تعتبر الأرضیة الرئیسیة التي ینطلق منها في جلب المعلومات، كما تعتبر نقطة 

  .ندماج البحث في المجموعة العلمیةالضامن لااستدلال البحث حول موضوعه وهي 

ذلك أن القیام ببحث في المجال السوسیولوجي یتطلب أن یكون هذا البحث ضمن إطار 

  .نظري مقبول حتى یتخذ الباحث مصداقیته

والنظریة السوسیولوجیة هي جهاز متماسك من المفاهیم والقوانین التي تستعمل فهم   

أها لا لنفهمها ونطورها ر واقع، فأهمیة النظریة تكمن في أننا نقوتفسیر ظواهر اجتماعیة من ال

فحسب بل لأن النظریة تمثل نمط لبناء المعرفة العلمیة وضرورة لكل ملاحظاتنا إنها الشرط 

  .لتفسیر والتحلیلق انطلاالضروري لا

تمد وما لا یقل أهمیة عن النظریة هي الدراسات السابقة التي تعد من أهم الركائز التي یع

علیها الباحث بعد تحدید واختیار مشكلة البحث، فیبدأ الباحث بالبحث والتمحیص في الدراسات 

السابقة والتي تشكل بالنسبة له تراثا هاما ومصدرا غنیا لا بدمن الاطلاع علیه قبل البدء بالبحث 

  .وهذا بحذ ذاته یوفر للباحث العدید من الفوائد

عنصران مهمان في البحث العلمي وتساعدان في  كل من النظریة والدراسات السابقة

  .التنظیر لواقع الظاهرة وملاحظتها
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  :مبریقي للثقافة التنظیمیة وعلاقات العملالبعد الا - أولا

تتشكل الدراسات السابقة اعترافا بجهود الباحثین والمختصین و تقدیرا لما قدموه من 

العلم  فعلى الباحث قبل قیامه بأي دراسة أن یعتبر مساهمات فكریة و تحقیق لمبدأ التراكم في 

أن دراسته ما هي إلا متصلة من محاولات بحثیة سابقة حیث تسمح الدراسات بتأسیس  نظري 

ومنهجي لموضوع بحثه، كما أن هذه الدراسات تمكنه من الاستعانة بنتائجها من أجل بناء 

رنة النتائج التي توصل إلیها بالنتائج مسلمات بحثه أو استعمالها كفروض ینطلق منها أو مقا

 .1السابقة

  :ولقد جاءت هذه الدراسات انعكاسا للتیارات النظریة المختلفة، ولقد تمحورت حول

 الكشف عن تأثیر العمل الجماعي وروح الفریق على الأداء الوظیفي. 

 والممارسات تحدید مجموعة القیم  فهم وتفسیر ظاهرة الثقافة التنظیمیة والقیمیة التنظیمیة

 .التنظیمیة

  كیفیة نشوئها، خصائصها وممیزاتها(الكشف عن علاقات العمل.( 

 معرفة اثر علاقات العمل على أداء العمال. 

ونظرا لتعدد هذه الدراسات فإننا سنحاول تناولها هنا حسب بؤرة اهتمامها والموجات 

حول الثقافة التنظیمیة التي تجلت والاستناد إلى التراث الإمبریقي المتراكم  النظریة التي تحكمها

  :2في

  :المحور الأول - 1

التي  :الدراسات التي تناولت تأثیر الثقافة التنظیمیة على متغیرات البیئة الداخلیة -أ

المشاركة في اتخاذ القرار، نوعیة الاتصالات، جو العمل، الظروف :(تحكم علاقات العمل مثل

  ).رتم الوقتالمهنیة والاجتماعیة للعمال، ثقافة احت

مبریقیة التي تناولت هذا المحور على واقع وطبیعة وفي هذا الإطار ركزت مجمل الدراسات الإ

الأداء، العلاقات الاجتماعیة، (الثقافة التنظیمیة في الفهم والتأثیر على البیئة الداخلیة للمؤسسة

  :فهناك من تناول ) علاقات العمل، نظم المعلومات والاتصال

                                                           
في علم  الماجستیرة لنیل شهادة م، رسالة مقدالمؤسسة الاقتصادیةالجماعات غیر الرسمیة في : بوالفلفل إبراهیم )1(

 .68، ص2001جتماع، جامعة الجزائر، اجتماع التنظیم والعمل، كلیة العلوم الاجتماعیة، قسم علم الا
  .86المرجع نفسه، ص )2(
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  الثقافیةالقیم. 

 تصال الداخليطبیعة نظام الا. 

 العمل الجماعي. 

 ثقافة احترام الوقت. 

 المشاركة في اتخاذ القرارات. 

 :فیما یخص القیم الثقافیة*

ثقافة المؤسسة وطبیعة العلاقات ":المعنونة 2014سنة  "بودراع فوزي"توصلت دراسة -أ

 :إلى"GPIZفرع مركبسونطراك،  بمؤسسة والتي أجراها" الاجتماعیة

  وجود مجموعة من القیم الثقافیة التي تمیز نمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة وتتمثل

المركزیة المفرملة، اقتصاد وتهمیش المستویات الدنیا، انعدام التواصل، اتخاذ القرار بصفة : في

  .   ستقلالیة والمشاركة، ضعف روح المسؤولیةفردیة، ضعف الا

الثقافة التنظیمیة والعلاقات "تحت عنوان  2008سنة  "سامیة معاوي"كما بینت دراسة  -ب

  .المینائیة لسكیكدةوالتي أجرتها بالمؤسسة  "الاجتماعیة داخل المؤسسة الجزائریة

  أن القیمة الثقافیة المكرسة في المؤسسة هي مشاركة العمال في اتخاذ القرارات، تعزیز

  .لمعنویة للعمالقیم الانتماء للمؤسسة والرفع من الروح ا

  :بیعة نظام الاتصال الداخليطفیما یخص *

  : إلى  2014 سنة" بودرع فوزي" توصلت دراسة -أ

 معنى إعطاء أهمیة أكثر للاتصال الرسمي وتتبع القنوات والمسارات ب تصالمركزیة الا

لتقویة التي یحددها الهیكل التنظیمي الرسمي وإغفال الاتصال غیر الرسمي الذي یعتبر مهم 

العلاقات بین الإدارة والعمال وإزالة الفوارق التي تولد الشعور بالاستعلاء لدى العمال تجاه 

  .رؤوسهم

  :أن 2008سنة "سامیة معاوي"كما أثبتت دراسة  -ب

  الاستراتیجیات الاتصالیة للمؤسسة قائمة على إصغاء ومختلف أشكال الاتصالات

 .في تحقیق الفعالیة وتطویر علاقات الثقة والاحترام الأخرى، وحدود التفاعل في المناصب ساهم
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  : فیما یخص العمل الجماعي*

الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء ":بعنوان 2017سنة"حماني سنمح"توصلت دراسة   - أ

 ."الوظیفي في المؤسسة العمومیة الجزائریة

  بالمسؤولیة الجماعیة والتحلي إلى وجود تقدیر واحترام متبادل بین زملاء العمل والشعور

  .بروح الجدیة

  انسجام العلاقات والحرص على دعم قدرات واهتمامات الزملاء مما یعزز تماسك الأفراد

  .وشیوع ثقافة أداء كل فرد الوظیفي

  :فیما یخص ثقافة احترام الوقت*

 :إلى أن  2008 سنة" معاوي سامیة" توصلت دراسة -أ

  دور محوري في ترسیخ قیم احترام الوقت بین العمال بغیة إدارة الموارد البشریة لعبت

تشجیعهم على التحكم في منظومة العمل، واعتبرت الوقت كمورد أساسي من مواردها إضافة 

إلى المورد البشري، فقیم احترام الوقت مكرسة ومساهمة في التحكم في منظومة العمل وتسریع 

  .لفعالیةوتیرته وتحقیق مستویات عالیة من النجاعة وا

  :2017سنة " محسن حماني"كما بینت دراسة  -ب

  وجود اتفاق ضمني غیر معلن بین الإدارة والموظفین یسمح لهم بعدم التقید بالمواقیت

الرسمیة المتعلقة بالعمل والخروج منه بمدة زمنیة لا تتعدى الساعة، كما أكد على وجود علاقة 

  . بین حسن إدارة الوقت وأداء المهام في وقتها

 :فیما یخص المشاركة في إتخاذ القرارات *

 :إلى أن  2008سنة  "معاوي سامیة"اسة توصلت در   - أ

  المؤسسة المینائیة تتبنى سیاسة تقوم على المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات وفي هذا

السیاق فإنها تساهم بشكل ملحوظ في خلق ثقافة المشاركة في اتخاذ القرار وهذا من خلال 

الاستقلالیة لدى العامل والحریة الاتصال الداخلي وترك الحریة وفرصة الإبداع، مما یعزز روح 

في اتخاذ بعض القرارات، سعیا منه لترسیخ قیم المشاركة والتعاون والمساهمة في تقویة أواصر 

 .الانتماء لدى بعض العمال
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  :2017سنة  "محسن حماني"كما أوضحت دراسة  -ب

 قلیةوجود مركزیة مفرطة في صنع القرار على مستوى الإدارات العمومیة واحتكار الأ-

  .لتسییر المؤسسة - الصفوة

  عدم توفیر المؤسسة الفرص لمشاركة الموظفین في اتخاذ بعض القرارات الإداریة إضافة

 .إلى عدم إشراكهم في وضح أهداف المؤسسة

  :المحور الثاني - 2

حیث تناولت : ركزت هذه الدراسات على تناول طبیعة علاقات العمل كعلاقات مهنیة واجتماعیة

  :النقاط أهمهاعدد من 

 مهنیةاون والتفاهم بین الفئات السوسیو قیم التضامن والتع. 

 الاتصال وتحسین علاقات العمل. 

 العلاقات الرسمیة، العلاقات غیر الرسمیة(طبیعة علاقات العمل.( 

  :فیما یخص قیم التضامن والتعاون والتفاهم بین الفئات السوسیومهنیة*

علاقات العمل وتأثیرها على الأداء "بعنوان  2015 سنة": بن واصیف مریم" توصلت دراسة -أ

  .في مؤسسة سونلغاز بجیجل والتي أجرتها" الوظیفي في المؤسسة الصناعیة الجزائریة

  إلى وجود أن أفراد مجتمع البحث اقروا بوجود تضامن وتعاون بینهم وإن تعددت أوجه

  .هذا التضامن داخل فضائهم العمالي

علاقات العمل بین التنظیم و ":المعنونة 2002سنة " فاروق مداس" كما أوضحت دراسة  -ب

  :،أنهسسة الاستشفائیة المختصة بالجزائرجراها بالمؤ أوالتي "مهنیةالفئات السوسیو 

 برز كسمة وصفة سائدة وممیزة  النمط السلطوي الذي تنتهجه الإدارة إلا أن التضامن

لعلاقات العمل بصفة عامة، هذا التضامن تزداد قوته وترتفع درجته ویتسع مداه وتأثیره خاصة 

 .السوسیومهنیة أو جماعات العملعلى مستوى الفئات 

  ومن العوامل المؤثرة على التضامن والرفع من الروح المعنویة قد رأینا أن علاقة القرابة

لها تأثیر على تدعیم شعور التضامن، ثم تأتي علاقات الزمالة والصداقة وتلیها العائلیة كان 

 .مسألة الانتماء إلى نفس الفئة وأخیرا المكانة في السلم الهرمي

 



 الفصل الثاني ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التجارب حول الثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل والتحلیل النظري.

 

 
31 

  ):العلاقات الرسمیة، العلاقات غیر الرسمیة(فیما یخص طبیعة علاقات العمل *

  :إلى أن" بن واصیف مریم" دراسة توصلت -أ

  العمل داخل المؤسسة تمتاز بالرسمیة، رغم الظروف المهنیة والاجتماعیة على علاقات

 .تطبیق مختلف اللوائح والقوانین المرتبطة بالنظام الداخلي للمؤسسة

  وجود أیضا علاقات اجتماعیة غیر رسمیة بین فئات العمل داخل المؤسسة تمثلت في

 .مفاهیم الصداقة والزمالة

  :أن" ة معاويسامی"كما أثبتت دراسة  -ب

  أن الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة ساهمت في تدعیم وتعزیز العلاقات الاجتماعیة

غیر الرسمیة القائمة أساسا على التفاعل الایجابي المعزز للقیم التنظیمیة المكرسة من الإدارة 

  .ذات الطابع الرسمي

 :البعد النظري للثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل -ثانیا

  :للثقافة التنظیمیةالبعد النظري  - 1

لت صیرو ففي تحلیلاتها على أنظمة التخطیط والتح الكلاسیكیة ركزت الأدبیات التنظیمیة

لفترات طویلة مقتصرة على الجوانب الفنیة والهیكلیة مع التطرق إلى بعض النقاط ذات البعد 

وفي  إلخ...القیادة الإداریة والإشرافالإنساني والاجتماعي كالمشاركة في اتخاذ القرارات، نوعیة 

هذا السیاق التحلیلي تغافلت النظریات ومجمل التطورات المعرفیة على أهمیة البعد الثقافي في 

  . داخل الفضاء الإنتاجي

وبعد فشل المقاربات النظریة التقلیدیة في إدراك عالم المنظمات، برزت مقاربات حدیثة 

لداخلیة والخارجیة، ومن تم انتقلت الرؤیة من المؤسسة كوحدة تحاول فهم میكانیزمات المؤسسة ا

إلى صورة جدیدة وهي  الكمیةو البیروقراطیةو الفوردیةوالتایلوریةاقتصادیة التي نادت بها 

المؤسسة كمجال ثقافي، أو وحدة ثقافیة لها شخصیتها التنظیمیة ولباسها الفرید والذي یمیزها 

 .1عمن باقي المؤسسات الأخرى وسنحاول التطرق إلى أهم النظریات المفسرة للثقافة

  

  

                                                           
  .121مرجع سابق، ص : هیشور محمد لمین)1(
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  :مقاربة البنائیة الوظیفیة -أ

المعاصرة في تطویرها وتحدیثها للقضایا تكمن أهمیة تحلیلات البنائیة الوظیفیة "

والموضوعات التي تتم معالجتها بواسطة روادها التقلیدین، حیث تمثلت المقولات الأساسیة للبنائیة 

المتطلبات الوظیفیة، المعوقات والخلل ، الاجتماعيق البناء أو النس: یة المعاصرة فيالوظیف

 تالكوت"ى أهم أفكار البنائیة الوظیفیة سعالوظیفي، الإتقان، الوعي الاجتماعي ومن خلال 

لدراسته مجموعة من الأنساق الاجتماعیة ذات الطابع الدائم والمستمر مما جعله  "بارسونز

  .1"یصنف هذه الأنساق إلى أنساق اجتماعیة وثقافیة وشخصیة

حسبها ضروریة ولایمكن هذه الأنساق  ترتكز البنائیة الوظیفیة على مجموعة من الأنساق

لاستغناء عن نسق فوظیفة نسق معین لا یعوضها نسق آخر ومن أجل بناء كلي متوازن ومنظم ا

لابد من مراعاة جمیع الأنساق لوظائفها ومن بین هذه الأنساق النسق الثقافي في التنظیم الذي 

  .یوضح أسلوب العمل والهیكل التنظیمي ومختلف القیم والمعتقدات المتبناة

ى الأنساق الاجتماعیة والثقافیة وأعطى لها مزیدا من الاهتمام عل "بارسونز"وقد ركز "

: حیث اهتم بدراسة الدور الوظیفي للنسق الثقافي في المجتمع الحدیث فعرف الثقافة على أنها

أن  "بارسونز"، وحاول "نتاج اجتماعي وعامل محدد لدراسة أنساق التفاعل الاجتماعي البشري"

أنساق الأفكار والرموز التعبیریة، أنساق : لأنماط الثقافیة وهيأنواع رئیسیة من ا 3یمیز بین 

لى أن النسق الثقافي هو مجموعة من المعاییر إتوجیهات القیمیة أو الأنماط التكاملیة كما أشار 

النظامي من خلال تبنیة نسق -والنماذج والقیم والإیدیولوجیات والقوانین، وقد اهتم بالمجال الثقافي

ویحدد الأنماط النظامیة الضروریة التي تعبر عن هذه القیم ، ح وظائف التنظیمالقیم الذي یوض

  .2ضمن أطرها الوظیفیة وذلك من أجل تحقیق الهدف والموائمة مع الموقف وتكامل النسق

  :مقاربة البعد الإستراتیجي - ب

كانت كل التصورات والنظریات التطبیقیة تعتقد بأن المنظمة ولیدة تكنولوجیتها ثم تغیرت "

هي التي تتحكم ففي القرارات البشریة  الإستراتیجیةهذه النظریة فیما بعد إلى اعتبار أن 

  ". والسلوكیات الفردیة

                                                           
، ص 2006الاجتماع الاتصال، جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر،، مخبر علم علم اجتماع التنظیم: رابح كعباش)1(

158.  
  .159المرجع نفسه، ص  )2(
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توقف على قدرة إن كفاءة المنظمة في مواجهة مشاكلها مع المحیط الخارجي أو الداخلي لا ی"

میشال "النسق الاجتماعي على إنتاج ثقافة تؤهله في خلق الاندماج والانسجام وعلیه فإن 

في ظل الحیاة الاجتماعیة الأدوات الثقافیة هي التي تسمح للفریق أن یشكل وأن : "یقول" كروزیه

أن یجدد یعمل لیس فقط على معالجة القضایا التي تتعلق بالاندماج والانسجام ولكن كذلك 

الحلول لكیفیة تعبئة الموارد والمعارف والكفاءات وتوحید المصالح المختلفة من أجل الاستمراریة 

  .  1"والبقاء

تكون من خلال الفعل الجماعي واعتبار  "كروزیه شالیم"فالثقافة التنظیمیة حسب 

الفاعل استراتیجي داخل المؤسسة وله هامش من الحریة والسلطة وهو ما یؤدي بمجموعات 

العمل إلى الاندماج والانسجام من أجل تحقیق الهدف المشترك، فالفرد هو الرأس مال 

  .الاستراتیجي

ر بدیل للتصورات البیروقراطیة أن الثقافة بما تحتویه من مضامین توحد السلوكیات وتعتب

تكمن في قدرة  ":میشال كروزیه"في تنظیم السلوك الإنساني والفعل الاجتماعي المنظم وهي عند 

المنظمات على إنتاج مجموعة بشریة بما تحمله من علاقات تبعیة وعلاقات غیر متساویة تكون 

التنظیمیة  الإستراتیجیةوتحدید  كما أن الثقافة تقوم بدور توجیه" مقبولة من طرف جمیع أعضائها

حیث  "میشال كروزیه"والاستراتیجیات التحتیة وكذا الاستراتیجیات الفردیة الخاصة كما یبین ذلك 

المتبناةمن طرف الفاعلین الاجتماعیین لیست ولیدة فقط لأهدافهم الخاصة  الإستراتیجیةیرى أن 

  .2"هم من أجل إنجاز العمل المشتركوإنما ولیدة كذلك لثقافتهم وقدراتهم على تنظیم أنفس

  ":سان سولیو"مقاربة ذات بعد ثقافي  -ج

ضمن تیار التحلیل الاستراتیجي حیث قاد العدید من  ":سان سولیو"ظهرت أعمال وأبحاث 

البحوث حول ثقافة المؤسسة وهویة الأفراد في التنظیمات برزت من خلال مؤلفه الهویة في 

  .العمل

أكد على أهمیة التحلیل الثقافي داخل المنظمات والورشات، كما رأى ضرورة إعادة النظر إلى * 

الضوابط الثقافیةالمتجردة في عمق الممارسات والأفعال الفردیة والجماعیة على مستوى 

                                                           
، الطبعة الأولى، وسیولوجیة المؤسسةسظیم من سوسیولوجیة العمل إلى نعلم الاجتماع الت: محمد المھدي بن عیسى)1(

  .48،ص2010دون دار النشر، الجزائر،
  .50المرجع نفسھ، ص )2(
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التنظیمات وهذه الممارسات هي من طبیعة ثقافیة لها أثر قوي في استقرار المنظمات وتوازنها 

  .1"ها غیر مرئیة وغیر مدركة بل موجودة فعلیا في التوجهات والاستجاباترغم أن

ت اتتجلى في الممارسات الجماعیة لفئ ":سان سیولیو"فالثقافة التنظیمیة من وجهة نظر 

العمل وشبكة الاتصالات والعلاقات بین الأقسام والإدارات التي تشكل حسبه رموز وإشارات 

  .تعطي نسق متكامل للمؤسسة

فضاء أو مكان اجتماع وتحویل :" تعریف للمؤسسة بأنها "سان سولیو"وقد أعطى 

الانتقال من السلف، التأثیر : الاجتماعي للثقافة الإنتاجأنواع من 3ویمیز بین" التیارات الثقافیة

أربع هویات ذات طبیعة " سان سولیو"المعیاري، والتعلم التنظیمي ومن جهة أخرى حدد 

نطاق الممارسات الاتصالیة التواصلیة القائمة بین رؤساء والزملاء تتمثل  اجتماعیة تشیر إلى

دراسة " سان سولیو"هویة التوافق، هویة انسحاب، وقد حاول  ،هویة انصهار، هویة تفاوض: في

الهویة في العمل من خلال تفكیك البنیة الداخلیة التنظیمیة والثقافیة واستخلص أن ثقافة المؤسسة 

الاحتكاك الیومي بین الفئات السوسیومهنیة والاندماج والتحالف بین الأفراد : لتتبلور من خلا

  .2"والجماعات المهنیة، مما یساهم في تشكیل هویة التنظیم وجدارته

فإن المؤسسة وثقافتها السائدة هما العنصران " سان سولیو" من خلال الطرح الذي قدمه

فئات السوسیومهنیة تتوحد تحت شعار الهویة الأساسیان في تشكیل الهویة في العمل، وأن ال

  .الجماعیة في العمل

  ":ولیام أوتشي" zنظریة  -د

للثقافة Zظهرت ثقافة ممیزة أصبحت معروفة في الولایات المتحدة الأمریكیة تسمى نظریة

التنظیمیة تشیر هذه النظریة لتطبیق أمریكي للنمط الیاباني في الإدارة، وتمثلت السمات العالمیة 

في الشعور بالمشاركة ببین المدیرین و العاملین وعندما نجحت المنظمات في Zلنمط تنظیم 

المنظمة  في حقیقیینللإدارة بالمساواة والمشاركة، كما لو كانوا شركاء Zتطبیق هیكل نظریة 

 .3وبدأت قیمهم ومعاییرهم المشتركة بالظهور

                                                           
  .124هیشور محمد لمین، مرجع سابق، ص )1(
  .124مرجع نفسه، ص  )2(
  .420، ص 2005، القاھرة، نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل"إدارة السلوك التنظیمي: أحمد سید مصطفى)3(
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رغم اختلاف البیئات وأنماط المعیشة إلا أن النمط الیاباني للإدارة تمكن من تغییر النظرة 

السائدة في المؤسسات الأمریكیة وغیر من نمط تسییرها وهذا إن دل فإنه یدل على نجاح 

في مختلف الجوانب التسییریة الهیكلیة والمادیة من جهة والمعنویة والعلائقیة  Zمؤشرات نظریة

  .من جهة أخرى لكونها تقوم على مبادئ وركائز هامة

تقدیس العمل :(إن مزج القرار الجماعي مع الثقافة التنظیمیة التي تشیع فیها قیم مثل

اف المباشر المحكم والتنسیق والتقییم یقلل من حاجة الیابانیین للإشر ) الاحترام المتبادل، الولاء

ویطور المدیرون أو المشرفون اهتماما كلیا بجودة ظروف العمل و حیاة مرؤوسیهم، على عكس 

فإنهم لا یهتمون بالموظف والعامل كإنسان ویستعملون قواعد  - بشكل عام-المدیرون الأمریكیون

  . 1دقیقة وواضحة وأدلة رسمیة لمراقبة سلوك مرؤوسیهم

مجوعة من السمات والمبادئ التي تتوفر علیها الثقافة التنظیمیة  Zنظریة أفرزت  لقد

الجیدة والقویة والتي تقوم أساسا على احترام العمال وإعطائهم هامشا من المشاركة في رسم 

  .سیاسة المنظمة

  :تنظیمیةنظریة الثقافة ال -أ

الثقافة تتكون من جوانب  أكدت هذه النظریة أن لكل مؤسسة ثقافتها الخاصة بها، وهذه

ملموسة وقیم وافتراضات أساسیة التي یكونوها الأفراد حول منظمتهم، وبیئاتهم الخارجیة، ولقد 

ظهرت ظواهر خاصة بالثقافة أو تمثلها وهي مفاهیم طرحت وتقترب من فكرة الثقافة، وهي 

وكذلك مفهوم التطویر التنظیم غیر الرسمي، المناخ التنظیمي، البناء، أسلوب إدارة الأعمال، 

  .2التنظیمي

 :هناك من یقسم هذه النظریة إلى ثلاثة رؤى كما یلي*

 القویة نظریة الثقافة: 

تشیر هذه النظریة إلى أن قوة المنظمة تعود إلى قوة ثقافتها الناتجة عن إجماع وموافقة 

وة قیعني أن هذه الكل العاملین على قیمها، مفاهیمها، وعاداتها وقواعدها السلوكیة، الأمر الذي 

متماسك وقوي، ویترتب على  ، كون البناء المؤسسي بكل عناصرهتنعكس بشكل جید على الأداء

  : وإنجاز جید من خلالأداء هذه القوة 

                                                           
  .420المرجع نفسه، ص )1(

  79مرجع سابق، ص: معاوي ةسامی)2(
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 الأهداف المشتركة لجمیع العاملین. 

 ز قویةفالأهداف المشتركة یترتب علیها دوافع وحوا. 

 نظریة التوافق:  

ظمة من سلع وخدمات بین أهدافها والتكامل بین ما تقدمه المنتشیر إلى مفهومالقوانین 

بیئة المؤسسة : المعمول بها، حیث تتأثر الثقافة هنا بعدة خصائص منها ستراتیجیتهاواوسیاستها 

الموجودة بها إذا كانت ساكنة أو متحركة، ومتطلبات الجمهور الخارجي، والتوقعات الاجتماعیة 

  .س الإدارة على اتخاذ القرارات الإداریة الناجحةویساعد هذا التوافق والتجان

 نظریة التكیف :  

وضمن هذه النظریة یكون تمیز المؤسسات ذات الأداء المتمیز نتیجة لوجود ثقافات 

تساعدها في القدرة على التكیف مع التغیرات المحیطة، فوجود ما یسمى بثقافة المؤسسة التكیفیة 

المرونة في بیئة العمل وهي التي تساهم في زیادة كفاءة یترتب علیها توافر درجة عالیة من 

وفعالیة العملیات المؤسسة وتخلق هذه الثقافة لدى العاملین شعورا إیجابیا یتمثل في عدة نواحي 

  .1والإبداع العاملین بالعمل وزیادة انتمائهم بالارتباط والولاءالتزام زیادة : منها

أنها تساهم في خلق أو زیادة فعالیة الثقافة إذن من خلال هذه النظریات نستنتج 

بها ومع  التنظیمیة داخل المؤسسة من خلال قدرتها على التوافق والتكیف مع ثقافات العاملین

  .الوصول إلى ثقافة قویة ومنسجمةالتغیرات المحیطة بها و 

  :البعد النظري لعلاقات العمل -2

  :المقاربة البنائیة الوظیفیة -أ

رؤیة " بارسونز تالكوت"التي قدم رائدها الكتابات المندرجة ضمن التنظیم و تعتبر من 

ة، فقد أسهمت النظریة في تبریریة للأوضاع التي تعیشها التنظیمات ولعلاقاتها مع البیئة الخارجی

ر اتجاه الأنساق لدراسة التنظیمات، حیث یدرس التنظیم باعتباره جزءا من بناء یتطو بلورة و 

مكونا من أنساق فرعیة متداخلة  اجتماعیا اأشمل، والذي بدوره یعتبر نسقاجتماعي أعم و 

  .2فیما بینها في تحقیق أهدافها أین یؤثر مستوى التنسیق الانسجام متساندةو 

                                                           
  .228،229 ،2007الثانیة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،، الطبعة التنظیم وإجراءات العامل: موسى اللوزي)1(

  .44مرجع سابق، ص : رؤوف كعواش)2(
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وعلیه تعتبر التنظیمات أنساق فرعیة ذات أهداف واضحة نسبیا، تسود فیها علاقات مبنیة 

ت في مقابل الحقوق المرتبطة بالأدوار، لیتم فرضها على الدور الذي تحدد من خلاله الالتزاما

بإجراءات تنظیمیة لتحقیق تلك الأهداف التي تستمد مشروعیتها من قیم وأهداف المجتمع 

  .1یرةمتغتسعى إلى المحافظة على التوازن في بیئة  تكیفیةككلالأمر الذي یجعلها أبنیة 

على أنساقه معا لتعزیز التماسك  هي كل مركب، تعملترى هذه المقاربة أن المنظمة 

والاستقرار،حیث أعطت أهمیة للبنیة الاجتماعیة، كما تنظر إلى وظائف البنیة على أنها أنساق 

  .فرعیة  تكون في خدمة التنظیم ككل وتؤدي وظیفة الحفاظ علیه

 فعلاقات العمل من منظور البنائیة الوظیفیة تعتبر نسق فرعي من الأنساق المكونة للتنظیم

من أجل تحقیق أهداف التنظیم، فإذا كان هناك سوء  ،والتي تتمیز فیما بینها بالتكامل والانسجام

في علاقات العمل فمن المنظور البنائي الوظیفي یعتبر خللا وظیفي في النسق الفرعي، بمعنى 

مما یعطل عمل قسم آخر فتنشأ بینهم علاقات سیئة  تهیكون أحد الأقسام لا یقوم بوظیف أنه

على مستوى النسق الخلل یترتب عنه آثار سلبیة على مستوى التنظیم ككل، وهذا یتطلب معالجة 

  .تنظیمنساق الفرعیة، وبالتالي توازن المن أجل إعادة التوازن بین الأ

  :"اري باركر فولیتم"نظریة - ب

 "التون مایو"تعتبر السباقة في استخدام علم النفس في تفسیر سلوك الفرد، حیث سبقت 

  .في توقع النتائج التي توصل غلیها من خلال أبحاثه

أنها ترى أن المشكلة الأساسیة في أي تنظیم هي تنسیق  "فولیت"ومن أهم إسهامات 

جهود الجماعة وإیجاد الانسجام بینها لكي یبلغ التنظیم أكفأ طاقاته لدى إنجاز عمل ما، لذا 

  .أعطت مبادئ أساسیة تعني كلها بمشكل التنسیق

فسرت العلاقة بین التعارض والتكامل، وهي ترى أن الصراع والتعرض ناتج عن كما 

في المصالح والمراكز، والصراع ظاهرة طبیعیة في مختلف المنظمات ولا یعني  الأفراداختلاف 

 .2انهیار المنظمة

قد ركزت على فكرة العلاقات المتبادلة في فهم الجوانب  "ماري فولیت"وللإشارة فإن 

الحیویة للفرد في علاقته مع الآخرین وذلك من خلال مبدأ التكامل ومشاركة في اتخاذ القرارات 
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نافسة تلتنظیم الناتجة عن الخلافات بین القوى المیقظتیه الموقف لحل المشكل داخلا حسب ما

تخاصمین یبدیان رغبتهما وتعاونهما الإیجابي لحل المشكل التي تمتلك قوى متقاربة أو طرفین م

وفقا للظروف المحیطة، ففي الحالة الأولى یمكن أن تسوى أیة مشكلة بموضوعیة لأن المدیر 

الإداري یملك السلطة والنفوذ باستطاعته من الناحیة القانونیة أن یفرض رأیه على المرؤوسین 

صل التعاون تتحكم معنویات العامل وتنعدم أو  قراطي أینوهي الحالة السائدة في أي تنظیم بیرو 

بین المسؤول ومساعده، أما الحالة الثانیة المتمثلة في طرفین ذوي قوى متوازنة فلا یوجد تسلط أو 

نفوذ مفروض فإذا كان المدیر الإداري یملك القوة القانونیة فإن مدیر المصلحة یملك قوة 

الخلافات عن طریق المساواة والتنازلات المتبادلة مدام كل  تحل لهذا التخصص والمهارة الفنیة،

طرف یملك قوة موازیة لخصمه، أما الحالة الثالثة فتحل الخلافات بالتعاون المتبادل بین الأفراد 

 .بغض النظر عن السلم التصاعدي للسلطة أو الشخص

 القوانین والهیاكلمشاكل لا تحل عن طریق فة خاصة هو أن الصب"ماري"وماتهدف إلیه 

إذ لابد من وجود الإدارة الصادقة وإیصال المعلومات  ،الرسمیة واستعمال وسائل الإكراه فقط

بطریقة موضوعیة حتى یتسنى للأفراد أن یتفهموا الأوضاع التي قد یكون مصدرها التعقیدات 

والمدراء  العمال الإنسانیة، كما تؤكد على ضرورة التعاون والتفاعلات الإنسانیة المشتركة بین

  .أهداف مشتركةلتحقیق ) أصحاب العمل(

  ":إلثون مایو"نظریة العلاقات الإنسانیة   -ج

لاتجاه السلوكیفي مجال التنظیم والإدارة، حیث قاد فریق اأول دعاة  "ون مایوتإل"یعتبر 

في الولایات المتحدة الأمریكیة  "هاوثورن"بمصنع  "لیكتریكاویسترن "للبحث والدراسة في شركة 

وذلك بهدف تقییم الاتجاهات والردود النفسیة التي یلاحظونها على العمال في مختلف المواقف 

  .1"أثناء العمل، كما اهتمت هذه الحركة بدور العلاقات الإنسانیة وأهمیتها في السلوك التنظیمي

وزملائه حول ما إذا كانت " ون مایوالت"تجدر الإشارة إلى أن نتائج التجارب التي قام بها 

الإضاءة تساهم في زیادة الإنتاجیة من خلال إجراء تجارب على مجموعتین، مجموعة تكون فیه 

كانت النتیجة أن كمیة الإنتاجیة فوعة أخرى تكون الإضاءة منخفضة الإضاءة مرتفعة ومجم

التي تزید من الإنتاجیة، فقام  يفتوصل إلى أن الإضاءة لیست ه،متساویة بالنسبة للمجموعتین
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بتجارب أخرى على مجموعة من العاملات فتوصل إلى أهمیة دور العلاقات الإنسانیة بین 

العمال كالتعاون والزمالة في العمل في زیادة الإنتاجیة، وعلیه توصل إلى أن الحوافز المادیة 

الحوافز المعنویة، ومن خلال  لیست الوحیدة التي تؤدي رفع معدلات الأداء وزیادة الإنتاجیة بل

الأبحاث التي قام بها على مجموعة من العاملات أكد على أن العامل في المؤسسة یعمل داخل 

جماعة لها عادات وتقالید وهي غالبا ما تنشأ دون اعتراف من الإدارة ویطلق على هذا النوع من 

والتشریعات العارمة من قبل  الجماعات غیر الرسمیة والتي تتمثل أهدافها في مقاومة القواعد

 .الإدارة

كان مستواهم من حیث  اعلى أهمیة فهم الأفراد على بعضهم البعض أی "مایو"كما ركز 

سلوكهم وتصرفاتهم ومیولهم ورغباتهم حتى یمكن خلق جو من التفاهم المتبادل والتعاون 

  .المشترك

بالدراسة من خلال محاولة اكتشاف قد تناول علاقات العمل " ون مایولتإ"ویمكن القول أن 

العلاقة بین ظروف العمل الفیزیقیة والإنتاجیة، حیث توصل إلى أهمیة العلاقات غیر الرسمیة 

بین العمال أي جماعات العمل غیر الرسمیة في الـتأثیر على سلوك العمال واتجاهاتهم، الآثار 

الرسمیة في إطار العمل وخاصة التي تتركها جماعات العمل كنسق اجتماعي من العلاقات غیر 

وتحقیق أهدافها، العلاقات التنظیمیة بین المستویات  أثرها في إنتاجیة العمل وفي تطویر المنظمة

من الاتصالات بین  ةوأنماط التفاعل القائم بینها، أهمیة بناء فلسفة جدید العلیا والدنیا

  .یر الرسمیةالتنظیمیة الرسمیة وغ بعین الاعتبار الأبعاد تالأفرادأخذ

  :النسق التعاونينظریة  -د

هي نسق تعاوني یعتمد على فاعلیة التعاون بین " شستربرنارد"إن المنظمة في نظر

ستمراره على السبل الكفیلة بتحقیق أهدافه، فالمنظمة في تصوره هي عبارة اأعضائه كما یتوقف 

هي لذلك والمنظمة تبعا لهذا " نظام من الأنشطة أو القوى الشخصیة المنسقة بوعي وشعور"عن 

م وحدات أصغر منه، ویمثل علاقة متفاعلة بین أجزائه ضبمثابة وحدة فرعیة من نظام أكبر ی

  .1حسبه أهمیة حیویة في بناء العلاقات التعاونیة السائدة في المنظمةویمثل العنصر الإنساني 
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قد أشار إلى علاقات العمل من خلال تطرقه للتنظیم  "ربرناردتشس" الجدیر بالذكر أن

نه أغیر الرسمي بأنه مجموعة من متفاعلة من العلاقات التي تنشأ بین أعضاء التنظیم الرسمي، 

لاستقرار ویتأثر بطبیعة العلاقات السائدة فیه القائمة على یتمیز بعدم ا) غیر رسمي(تنظیم

التعاون، وبذلك یكون قد ركز على أهمیة الجوانب الاجتماعیة والنفسیة لأي تنظیم، واعتبر أن 

المنظمة كنظام اجتماعي یتطلب نجاحها درجات عالیة من التعاون و التساند من قبل أصحاب 

إصدار الأوامر وإنما أیضا الاهتمام بالعمال من خلال  ملین لیس فقط من خلالاالعمل مع الع

توفیر الحوافز المعنویة، كما دعا أیضا إلى ضرورة الاهتمام بالعمال بفتح المجال لهم للتعبیر 

  .عن حاجیاتهم النفسیة والاجتماعیة لتحقیق أهداف المنظمة

منظمات الرسمیة أن المنظمات غیر الرسمیة قد تكون سببا في ظهور ال "برنارد"ویعتبر 

ضرورة لأي تنظیم غیر رسمي وأي تنظیم اجتماعي، بل إنه یعتبرها وسیلة خبرة وأن هذه ال

  .للاتصال والمساهمة في تعاون الأفراد

ساهم بشكل ما في بأن التنظیمات غیر الرسمیة قد " برنارد" وبشكل عام یعتبر

  .أرباب العملكرامة الفرد وضمان حقوقه من تعسف التنظیم الرسمي أي حمایة

كما یؤكد أن المنظمة الناجحة هي المنظمة التي تمنح العاملین فیها قدرا مناسبا من 

تصال غیر السمي جزء لا یتجزأ ن تصال  خصوصا الاإشباع وتلبیة الدوافع واعتبر أن الا

  .یتواجد داخل أي تنظیم ،نلا بد أالطبیعة الإنسانیة والاجتماعیة للعمال والذي 

كانت مادیة أو اجتماعیة أو  سواء  رنارد یرى أن للعامل دوافع و حواجزوعلیه فإن ب

ما إن لم أنفسیة یجب على التنظیم توفیرها إن العامل یتعاون مع التنظیم الرسمي لتحقیق غایاته 

یعبر عن ذلك یرفض التعاون مع التنظیم و ) عاملال(یوفر التنظیم الرسمي له ذلك فإن العضو

  .تتراوح في شدتها من التذمر والاحتجاج البسیط إلى الاستقالة وترك العملبأشكال مختلفة 

التعاون بین الأنساق، والتكامل أما في حالة ما إذا كان التنظیم تسوده علاقات عمل جیدة ك

التساند بین مختلف الأنساق الفرعیة فمن المنظور البنائي الوظیفي یعتبر حالة طبیعیة یمر بها و 

  .أي تنظیم

العموم قد تم اعتماد على المقاربة البنائیة الوظیفیة في تفسیر علاقات العمل على  وعلى

  .اعتبار أنها مقاربة تصلح لتفسیر أي ظاهرة في أي زمان ومكان
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  :خاتمة الفصل

لقد تناولنا في هذا الفصل كلا من النظریات والدراسات السابقة التي كان لها تأثیر كبیر في فهم 

موضوع دراستنا وبناء أرضیة سوسیولوجیة مستمدة من أفكار ومفاهیم وانتقادات تلك النظریات 

والدراسات السابقة، كما ساهمت في توضیح العدید من الالتباسات وشكلت لنا نموذج تحلیلي 

  . وبناء فكري یسهل لنا إیضاح معالم البحث العلمي

 



 الفصل الثالث: 

 الثقافة التنظیمیة: الرؤى والآلیات.

 تمهید

 أولا: نشأة وتطور الثقافة التنظیمیة.

 ثانیا: مراحل تطور الثقافة التنظیمیة.

 ثالثا: أهمیة ووظائف الثقافة التنظیمیة.

 رابعا: أنواع ومكونات الثقافة التنظیمیة.

 خامسا: خصائص ومصادر الثقافة التنظیمیة.

 سادسا: مستویات الثقافة التنظیمیة
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  :تمهید

لقد لقي موضوع الثقافة التنظیمیة اهتمام الباحثین والدارسین في العدید من التخصصات وعلى  

رأسها علم اجتماع تنظیم وعمل، وعلم النفس الصناعي، التسییر والاقتصاد، نظرا لأهمیة هذا الموضوع 

  .تجسید هویة المؤسسة وتحدید مكانتهافي 

القیم المشتركة والمعتقدات الثقافة التنظیمیة دورا كبیرا في تحدید سلوك الأفراد من خلال  وتلعب

وأنهم جزء في  مدة من القواعد والقوانین التي تضعها المؤسسة، والتي تولد للعمال شعور بأهمیتهمالمست

  .خدمة الكل

خلال هذا الفصل سنتطرق إلى نشأة الثقافة التنظیمیة، خصائصها ومصادرها، إضافة إلى  ومن

  . تطور ثقافة المؤسسة الجزائریة، وأخیرا الثقافة التنظیمیة علاقتها بالعمل
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  :نشأة وتطور مفهوم الثقافة التنظیمیة -أولا

مفهوم ثقافة المؤسسة مرتبط بمفهوم الثقافة في علم الأجناس البشریة، وتتضمن الثقافة كذلك  إن

الأفكار المشتركة بین مجموعات الأفراد، وكذا اللغات التي یتم من خلالها إیصال الأفكار بها وهو ما 

  1.یجعل من الثقافة عبارة عن نظام لسلوكیات مكتسبة

  لباس "وذلك لما أعطى للمؤسسة  1930وم ثقافة المؤسسة في عام لمفه ":كلود برنارد"وقد أشار

استثناءات قلیلة تراجع مفهوم ثقافة المؤسسة في غیاهب النسیان في أدبیات  معبعد ذلك و " الشخصیة

الفكر التنظیمي والإداري لحوالي خمسین سنة، ثم جاءت فترة الثمانینات من القرن الماضي أین عرف 

عتقد في قدرته یمن جدید بالرغم من صعوبته وتعدد تعاریفه ضل ذا جاذبیة لما هذا المصطلح الظهور 

  .تسهیل التغییر والتجدید التنظیمي

  برز أول مفهوم لثقافة المؤسسة في الكتابات الخاصة بالإدارة في أمریكا الشمالیة  1981في سنة

كما ارتبط كذلك بمفهوم كفاءة  وشاع استعماله في العدید من المقالات المتعلقة بالمؤسسات الأمریكیة

البحث عن "و" ثقافة المؤسسة"و" فن الإدارة الیابانیة"و"  zةنظری "المؤسسات الأمریكیة وتمثل كل من

  .من المصادر الأربعة لثقافة المؤسسة" الامتیاز

  فإن مكامن بروز مفهوم ثقافة المؤسسة یرجع إلى كتابین اثنین هما"هوفستد"ووفق:  

 Peters"للباحثان" لبحث عن الامتیازا" وكتاب "deal and Kennedy“للباحثان" ةالمنظمثقافة "كتاب   

and Waterman" بقلق الموت إزاء الذي درس العدید من المؤسسات التي تشعر  1982عام

  .في هذه اللحظة اتضح المفهوم بشكل جلي في الولایات المتحدة الأمریكیةثقافتها

باعتبارها " الثقافة التنظیمیة"وفي مطلع التسعینات تزاید اهتمام علماء السلوك التنظیمي بقضیة 

  .2لمناخ العمل مما یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستویات إنتاجیتهم وإبداعهممنتجا عاملا 

یم معینة وقد عرفت ثقافة المؤسسة عدة مراحل أثناء تطورها ونشأتها وكل مرحلة برزت فیها ق

ي، المرحلة أالمرحلة العقلانیة، مرحلة المواجهة، مرحلة الإجماع في الر : وتتمثل هذه المراحل في

  .3العاطفیة، مرحلة الإدارة بالأهداف، مرحلة التطور التنظیمي، مرحلة الواقعیة

  

                                                           
 .77،78. ،ص،ص6و5دى الأستاذ، مسیلة، الجزائر، العدد ت، مجلة منثقافة المؤسسة الجزائریة: دیبن یمینة السع1)(

 .68مرجع سابق ص: هیشور محمد لمین(2)
  .224-222.ص - ص مرجع سابق،: موسى اللوزي)3(
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عتبار كل هذه المراحل صحیحة وثابتة لأن المرحلة العقلانیة تبدأ من التفكیر ا لایمكن لكن

همیة ألم تكن المؤسسات أو المصانع الإنتاجیة تولي  1980العلمي الكلاسیكي، وقد قلنا سابقا أن قبل 

 للثقافة في مشروعاتها، بل كل الاهتمام كان منصبا على الآلة وزیادة الإنتاجیة وكیفیة تفعیل نظام

التي تقوم على القیم المادیة وإعطاء  "لفریدریك تایلور"وهذا ما نلاحظه في نظریة الإدارة العلمیة المصنع،

  .الأولویة للتقنیة والعمل على حساب العامل

للثقافة  "z"رغم الاهتمام بمفهوم الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة والتطور الحاصل إلا أن نظریة 

از بناءا على ما حققته المنظمات الیابانیة الناجحة في مجال استعمال القیم التنظیمیة تبقى أعظم إنج

اعتمادها على جماعیة العمل والمشاركة القائمة الثقة والاهتمام : ت مثلؤسسادارة المإالثقافیة في 

، وأصبحت ؤسسةإضافة إلى المودة والتفاهم بین أعضاء الم الابتكاریةبالعاملین وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم 

  .  هذه الثقافة میزة معروفة في كبرى مؤسسات العالم

  :مراحل تطور الثقافة التنظیمیة-ثانیا

نتیجة للتغییر والتطور، مرت القیم التنظیمیة بمراحل عدة، وقد أثر هذا التطور في تشكیل وإعادة 

  :هذه الثقافة التنظیمیة لذلك یمكن تحدید مراحل تطورها بالمراحل التالیة

  :مرحلة العقلانیة -1

في ظل هذه المرحلة تم النظر للفرد والعامل من منظور مادي، بحیث یتم تحفیزه بحوافز مادیة 

هذه النظرة التي نظرت للإنسان نظرة میكانیكیة، وفي المرحلة تم إفراز من رواد "تایلور" لأداء مهامه وكان

ن ملاحظة هذا التغیر في مراحل تطور الفكر رسخت هذه النظرة، إلا أن هذه القیم تغیرت ویمكقیم مادیة 

  .الإداري حیث تغیرت من قیم مادیة إلى قیم معنویة

  :مرحلة المواجهة-2

في هذه المرحلة ظهرت قیم تنظیمیة جدیدة، وظهور النقابات العمالیة والاهتمام بالعنصر 

قیم الإنساني ومحاسبة الإدارة في حالة إهمال العنصر الإنساني وإعطاؤه حقوقه وواجباته أدت إلى إفراز 

  .الحریة والاحترام والتقدیر

  :مرحلة الإجماع في الرأي-3

حیث تم نقل الإدارة من المدیرین إلى العاملین وفي یة في العمل قیم الحر أظهرت هذه المرحلة 

  .مفهوم وأهمیة القیم الإداریة "رماك غریجو "هذه المرحلة عزز 
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  :المرحلة العاطفیة-4

والتي شددت على  "هاوتورن"القیم الجدیدة التي أظهرتها هذه المرحلة امتدادا للتجارب كانت 

  .1أهمیة المشاعر والأحاسیس، وأن الإنسان لیس مجرد آلة

  :مرحلة الإدارة بالأهداف-5

في هذه المرحلة كانت القیم تركز على المشاركة بین الإدارة والعاملین في ما یتعلق بالعملیات 

تحدید أهداف التنظیم التنظیمیة من اتخاذ قرار وتخطیط وتنسیق وإشراف، إضافة إلى العمل الجماعي في 

  .وكذلك المسؤولیة المشتركة

  :مرحلة التطور التنظیمي-6

في هذه المرحلة هناك قیم جدیدة تمثلت في تحلیل الأفكار والمعلومات الإداریة و استخدام منهجیة 

البحث العلمي التي یمكن من خلالها إیجاد ما یعرف بالتطویر التنظیمي من خلال وضع خطط مستقبلیة 

بالعلاقات الإنسانیة والجوانب النفسیة ودراسة  تماملاها:احب ذلك ظهور مفاهیم وقیم جدیدة مثلوقد ص

  .ضغوط العمل والإجهاد وحالات التوتر والانفعال

  :مرحلة الواقعیة-7

التي مرت بها القیم عبر یمثل تطویر القیم في هذه المرحلة مزیجا من مراحل التطور السابقة 

المدیرین لمفهوم القیادة وأهمیتها ومراعاة ظروف البیئة المحیطة والتنافسوظهور مفاهیم  لإدراك عم

  .2ومصطلحات جدیدة

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .232المرجع نفسه، ص)1(
ستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة ا، رسالة مقدمة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الأداء قافةالث: زیاد سعید خلیفة)2(

  .28، ص 2008نیة، الریاض، مللعلوم الأ العربیةالماجیستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف 
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  .یوضح مراحل تطور الثقافة التنظیمیة): 01(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دراسة مسحیة على ضباط كلیة القیادة والأركان الثقافة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الأداء، : یدعزیاد س الخلیفة :المصدر

  .2008، رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة،والقوات المسلحة السعودیة

  :الثقافة التنظیمیةوظائف و  أهمیة-ثالثا

  :التنظیمیةأهمیة الثقافة  -1

، وكذلك تتصارع ثقافة الجماعات مؤسسةتتصارع الثقافة التقلیدیة مع الثقافة الحدیثة داخل نفس ال

ات الإنسانیة، من هنا تتجلى أهمیة ثقافة عطیالمختلفة من حیث الزمان أو المكان أو اللغة أو الدین أو الم

  .المؤسسة في دمج هذه الثقافات في ثقافة واحدة مشتركة

  على تطویر فكر العاملین وتوجیههم نحو متطلبات ومصلحة العمل وتمنح للموظفین هویة تعمل

  .مستقلة

  تدعم درجة الإحساس بالمسؤولیة لدى العاملین وتدفع الإدارة إلى الرقابة الذاتیة خلال أدائهم

  .لأعمالهم وواجباتهم الوظیفیة

 

 

مرحلة 

 الواقعیة 

  

مرحلة 

التطویر 

 التنظیمي

 

 

 

مرحلة 

الإدارة 

 بالأهداف

 

مرحلة 

الإجماع 

الرأيفي   
مرحلة 

 العقلانیة

 

 

المرحلة 

 العاطفیة
مرحلة 

 المواجهة



 .الرؤى والآلیات: ــــــــــــــ الثقافة التنظیمیةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ لثالفصل الثا

 

 
48 

  تؤثر بشكل مباشر أو غیر مباشر عندما یكون هناك معتقدات أو افتراضات یستخدمها المخططون

وبذلك یساعد النسیج الثقافي في التعرف على نوع القیم  استراتیجیتهمعند بناء  الاستراتیجیون

  .1وعلى كیفیة تعاملهم مع البیئة والمنافسین ؤسسةالمعتقدات المشتركة بین أفراد الم

  تعتبر الثقافة من الملامح الممیزة للمؤسسة عن غیرها من المؤسسات، و هي كذلك مصدر فخر

  . اعتزاز للعاملین بها، خاصة إذا كانت تؤكد على قیمة معینة مثل الابتكار والتمیز

  تعتبر الثقافة بمثابة المرشد والدلیل للإدارة والأفراد، وتشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي یجب

  .2إتباعها والاسترشاد بها

 الذي یمكن  ؤسسةت فهي تمثل الأصل السلوكیفي المؤسساللثقافة دور جوهري في تنمیة وتطویر الم

  .3من خلاله توقع الأحداث

  :وظائف الثقافة التنظیمیة -2

  :بأن الثقافة التنظیمیة تؤدي وظائف أساسیة تتمثل في "ROBBINS""روبینز"یؤكد 

 تؤسساعن غیرها من الم ؤسسةتمیز المإذ  :عامل للتمییز.  

 شعرهم یإذ أن العمال یشتركون في جملة من القیم والمعاییر، وهذا ما  :اكتساب الهویة التنظیمیة

  .بالتوحد ومن تم الانتماء للمؤسسة التي تدعم هذه القیم

 ؤسسةالم يفي خلق الالتزام والانتماء لما هو أكبر وأهم من المصالح الذاتیة للأفراد، ألا وه تسهم.  

  في المنظمةتعتبر الثقافة التنظیمیة إطارا مرجعیا وسلوكیا مرشدا یهتدي به العاملون ،  

 ضاء تعزز استقرار النظام حیث تشجع الثقافة التنظیمیة على التنسیق والتعاون الدائمین بین الأع

 .بالهویة المشتركة وذلك من خلال تشجیع الشعور

 نوفر مصدرا  ؤسسةتشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یدور حولهم فثقافة الم

  .4للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا اتحدت الأشیاء على نحو ما

إذن من خلال هذه الوظائف التي تقوم بها الثقافة التنظیمیة نلاحظ أهمیتها وضرورة وجود ثقافة 

  .ناجعة وباستراتیجیةفعالة وقویة تضمن للمؤسسة استقرارها وتسییرها بطریقة ناجحة 
                                                           

  .دراسة میدانیة مقارنة بین المنظمات الحكومیة ،أثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین:عبد االله الزهراني)1(
 17، مجلة علوم الاقتصاد والتجارة، العدد الثقافة التنظیمیة طریق الأداء المتمیز في المؤسسة الاقتصادیة: عبد اله قرش)2(

  .110، ص 2008الجزائر،
  .13، ص2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الثقافة التنظیمیة والتغییر:جمال الدین مرسي)3(

  .299، ص2017، 6، مجلة أفاق العلوم، جامعة الجلفة، الجزائر، العدد الثقافة التنظیمیة الدلالات والأبعاد: عبد المالك يحیا)4(
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  :ظیمیةنالثقافة الت تصنیفاتأنواع و -رابعا

  :التنظیمیةهناك نوعین من الثقافة : الثقافة التنظیمیةأنواع-أولا

عنصر الشدة وعنصر : ساسین هماأتقوم الثقافة التنظیمیة القویة على عنصرین  :الثقافة القویة- 1

 .الإجماع

 بالقیم والمعتقدات ؤسسةیرمز هذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك أعضاء الم: عنصر الشدة.  

 جماع لإد اتممن قبل الأعضاء، ویع ؤسسةفي الم تلنفس القیم والمعتقدا :عنصر الإجماع والمشاركة

مكافآت تمنح للأفراد و وعلى الحوافز من عوائد  ؤسسةعلى تعریف الأفراد بالقیم السائدة في الم

  .1الملتزمین

عتناقها من قبل أعضاء اهي الثقافة التي لا تحظى بالثقة القبول ولا یتم :الثقافة الضعیفة - 2

إلى التماسك المشترك بالقیم والمعتقدات وهذا ما یولد صعوبة التوافق والتوحد  ؤسسةكما تفتقر المؤسسةالم

  .2وقیمها مؤسسةمع أهداف ال

  :تصنیفات الثقافة التنظیمیة -

  ثلاث أنواع للثقافة التنظیمیة وهي كما یلي"ولاش"قدم:  

 ؤسسةواضحة في مالمسؤولیة تكون ي ثقافات ذات نظام هرمي السلطة و وه :روقراطیةیالب اتالثقاف- 1

ساس الرقابة والقوة وهذا النوع من الثقافة یناسب أالعمل المنظم بحیث یكون اعتماد هذه الثقافة على 

  .التي توجد في بیئة مستقرة وتستطیع أن تحقق الربح مؤسساتال

الطموحین  الأفراد استقطابویعتبر هذا النوع من الثقافات دینامیكي، یعمل على :الإبداعیة فاتالثقا - 2

 .في هذه البیئة التي یسودها الثقافة الإبداعیة، ویشجع الموظفون على المخاطرة والتحدي

حیث یركز هذاالنوع من الثقافات على العلاقات الاجتماعیة الطیبة : التعاطف الإنسانيت ثقافا - 3

جو من التعاون، والعلاقات الاجتماعیة، التشجیع، العدل  ؤسسةوأجواء العمل الودیة، ویسود الم

  .3والإنصاف،الأمان والثقة المتبادلة

 

                                                           
  .316،ص2002، دار وائل للنشر، عمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال: محمود العمیان)1(
  .122صق، ابإبراهیم توهامي وآخرون، مرجع س)2(
)3(4 th  ,Personnel and Human Resource managementGalen  ,k ,&kroech,  Richard M ,Hodgetts

.sherçHarcourt Brace Jovanovich Publi 
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  جون كوتر وزمیلهتصنیف:  

على أدائها وقاما بتصنیفثقافة ؤسسةمالثر ثقافة أبدراسة  اأول من قام جون كوتر وزمیلهیعتبر 

  :إلى أربع ثقافات وهي ؤسسةمال

  .1لإرادةتجاه،الحسم، ایركز هذا النوع من الثقافة التنظیمیة على الا :ثقافة القوة - 1

  2.یوضح الخصائص القویة و الضعیفة لثقافة القوة: )01(دول رقمج

  الخصائص الضعیفة  الخصائص القویة

) كاریزما(القائد القوي جذاب له حضوره  - 1

یجلب الشجاعة للجبناء والوضوح للشاعرین 

  .بالضیاع

الأولیة حتى لو  همرغباتللأفراد  القائد یعطي - 1

 .لبات العملطتعارضت مع مت

  

ن و یهتم القادة بأنفسهم ویكافؤون ویحم - 2

  .ین المخلصینعالتاب

سارة یخشى الناس إعطاء أخبار غیر  - 2

  .لرؤسائهم

القائد حكیم وعادل ویتصرف بمفرده ولكن  - 3

  .وأعضائها ؤسسةمالفي صالح 

رؤسائهم حتى لو كانوا  الأفرادلا یناقش  - 3

  .مخطئین

ر ولكنه عادل وهو واضح الكثییطلب القائد  - 4

  .فیما یطلبه ویكافئ المنضبطین

النفوذ والقواعد  أصحابلأفراد كسر ای - 4

  .ویحصلون على مزایا خاصة

یتم ترقیة المخلصین الذین یضعون رغبة  - 5

  .قبل حاجیاتهم الشخصیة  قائدهم

المعلومات مصدر من مصادر القوة والنفوذ  - 5

  . للأصدقاء والحلفاء  إنها محجوزة

  ، ، مكتبة عین شمس، القاهرة20الأصول والأسس العلمیة للقرن  :الإدارةسید،  الهواري :المصدر

  .297، ص 2002

قائد الذي یمتلك القد حصر نجاح الثقافة التنظیمیة في  "وتر وزمیلهك"یلاحظ من خلال ما قدمه 

  .ل الثقافة التنظیمیة فقد حصرها في المرؤوسین التابعین لرئیسهمشف ایزمات وشخصیة قویة أمنمكا

  

                                                           
في Paltelدراسة تطبیقیة على شركة الاتصالات "، أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي: أسعد أحمد محمد عكاشة)1(

، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة "فلسطین

  . 17، ص 2008بغزة عمادة الدراسات العلیا، 
.17 نفسه، صالمرجع ) 2) 



 .الرؤى والآلیات: ــــــــــــــ الثقافة التنظیمیةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ لثالفصل الثا
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  :ثقافة النظم والأدوار - 2

  : ستقرار،والرقابةیركز هذا النوع من الثقافة على النظام والا

  .1رالضعیفة لثقافة النظم والأدوا یوضح الخصائص القویة و: )02(جدول رقم

  الخصائص الضعیفة  الخصائص القویة

ساس أعلى  فرادیتم الحكم على أداء الأ - 1

ستوفوا اوطالما  ةوصف الوظائف المعتمد

 .طلبات فهم في أمانتالم

لتزامهم ایتم مكافأة الناس على أساس  - 2

 .باللوائح

تخفض الأهداف والنظم والإجراءات من  - 3

 .رتباكنخفاض الكفاءة والااعدم التأكد و 

 .ستخدام النفوذ باللوائحایتم تخفیض سوء  - 4

 سلطات ومسؤولیات موضحة توضیحا جیدا - 5

مخفضة بذلك من الصراع حول السلطة 

 .والقضایا السطحیة

ختلاف في ل من الالقتأن نظم العمل  - 6

تخاذ قرارات في االأداء ومن الحاجة إلى 

  .موضوعات كثیرة

 حتى ولویسیر الناس على القواعد  - 1

 .ت العمللباطتعارضت مع مت

یعتبر إثما كبیرا، تعدي الشخص حدود  - 2

 .سلطاته أو الإجراءات المعتمدة

عدم الخروج عن القواعد أهم من عمل  - 3

 .الأشیاء الصواب

ختصاصات والسلطات إن التحدید الدقیق لا - 4

في مختلف الوظائف یقلل من مساحة 

 .نطلاقالا

من الصعب الحصول على موافقات  - 5

 فرادییأسونلإحداث تغییرات مما یجعل الأ

 .من المحاولة

ء أو اعلى أنهم أجز  فرادیتم التعامل مع الأ - 6

قطع غیار الآلة ولیس على أساس أنهم 

  . كائنات حیة

  .297ص2002 ،القاهرة ،، مكتبة عین شمس،21 الأصول والأسس العلمیة للقرنسید الإدارة،  الهواري: المصدر

قسمین ثقافة قویة تتمیز بالمرونة والعدالة في أما ثقافة النظم والأدوار فهي الأخرى تنقسم إلى 

  .تطبیق القوانین وثقافة ضعیفة تم حصرها في جمود وبیروقراطیة وعدم تشجیع المبادرة لدى المرؤوسین

  

  

                                                           
  . 18، ص مرجع نفسه)1(



 .الرؤى والآلیات: ــــــــــــــ الثقافة التنظیمیةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ لثالفصل الثا
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  :یركز هذا النوع من الثقافة على النجاح، النمو والتمیز: ثقافة الإنجاز - 3

  .1لثقافة الإنجازیوضح الخصائص الممیزة و المظلمة : )03(جدول رقم

  الجانب المظلم  الخصائص الممیزة

وبسرعة تحقیق  یشعر الناس بأهمیة - 1

الأهداف القیم فهم یشعرون بأنهم 

 .یعملون من أجل أشیاء أكبر

یشعر الناس أنهم أقوى وأفضل بانتمائهم  - 2

لأعضاء في الجماعة، إنها ترفع 

 .نظرتهم إلى أنفسهم

ما یدیر الناس أنفسهم ویعملون برغبتهم  - 3

 .یجدونه ضروریا

لا یسمح للقواعد واللوائح أن تقف في  - 4

 .ق العملیطر 

  .یعمل الناس لفترة دون شكوى - 5

یشعر الناس بأهمیة ما یفعلون و ربما الغایة  - 1

 .تبرر الوسیلة أحیانا

یضحي الناس بحاجاتهم الشخصیة والعائلیة  - 2

وحاجاتهم الاجتماعیة وحتى صحتهم من أجل 

 .العمل

یتعاون الناس فیما بینهم داخلیا حیث یراهم  - 3

 .منافسین أقویاء وربما متكبرین

تتكلم المجموعة مع نفسها حیث یشعرون بعزلة  - 4

 .عن الآخرین وعن الواقع

لأن الانتقاد مسموح به فإن المجموعة تجد  - 5

  .صعوبة في تصحیح أخطائها

  .298ص 2002،القاهرةمكتبة عین شمس، ،، 21الإدارة، الأصول والأسس العلمیة للقرن :سید الهواري: المصدر

على مؤشرات النجاح والنمو والتمیز وقام  في تصنیفه أما فیما یخص ثقافة الإنجاز فقد اعتمد

وقواعد  ودینامیكیةبادرة والإبداع مذلك بتقسیمها إلى قسمین ثقافة ممیزة قد تبرز من خلال تشجیع الب

على  هابتحقیق أهداف مؤسسةالتنظیم أما الجانب الآخر فهو الجانب المظلم الذي یتمیز باهتمام أعضاء ال

  .حساب أهدافهم الخاصة

  

  

  

  

  

                                                           
  .20، ص السابقالمرجع)1(



 .الرؤى والآلیات: ــــــــــــــ الثقافة التنظیمیةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ لثالفصل الثا
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  :یركز هذا النوع من الثقافة التنظیمیة على التعاطف الإنساني:ثقافة التعاطف الإنساني - 4

  .1التعاطف الإنسانيیوضح الخصائص المنظمة لثقافة : )04(ول رقم دج

  الخصائص الضعیفة  الخصائص القویة

مع بعضهم في العمل  الأفرادیتعاطف  - 1

 .فهم یتعاونوا في العمل إلى أقصى درجة

نسجامفهم لالقیمة مرتفعة  الأفراد عطيی - 2

 .حلهاراعات قد تم صدائما أن ال كدونؤ ی

للآخرین،  مطاقاتهو موقتهالأفرادیعطي  - 3

إنهم یهتمون بغیرهم ویسمعون وینتمون 

 .لبعضهم البعض

على تعاملهم ؤسسة أن الم الأفرادیشعر  - 4

 .أنهم كائنات حیة

أنهم یقدرون بعضهم البعض  فرادیشعر الأ - 5

  .ویقدرون إنجازات الآخرین

الناس على العلاقات لدرجة  دائما یركز - 1

 .أنهم یتجاهلون تنفیذ العمل

خاذ قرارات صعبة من تالأفرادلا یستطیع ا - 2

 .منطق العطف والتعاطف الإنساني

ولكن ة یحاول الناس تجنب المعارض - 3

نسجام سطحي ایا تزداد عمقا، فالاضالق

 .والصراعات كامنة

عندما لا یمكن الحصول على موافقة  - 4

جماعیة فإن المجموعة ربما تصبح غیر 

 تفقد قادرة على حسم الأمر وبالتالي

 .تجاهالا

وقتا طویلا لوجود رغبة تأخذ التغیرات  - 5

  .فراددائمة في إرضاء كل الأ

  .297ص 2002،القاهرة ،، مكتبة عین شمس، 21الأصول والأسس العلمیة للقرن ، الإدارة :سید الهواري :المصدر

في هذا التصنیف عل العلاقات الإنسانیة وقسمها هي الأخرى إلى  كوتر وزمیلهقد ركز ل  

 لمؤسسةحترام المتبادل بین أعضاء االقویة والتي تنطوي على الاركز على الخصائص یقسم  ،قسمین

حترام فیما بینهم أما القسم الآخر فیركز على الخصائص الضعیفة، فتتمیز فیها العلاقات والتقدیر والا

الإنسانیة بالحذر عند التعامل مع الطرف الآخر خصوصا فیما یتعلق بحل المشاكل وعلیه فإن فشل أو 

  .2لمؤسسةالتنظیمیة محضور في نوعیة العلاقات السائدة داخل انجاح الثقافة 

  

  

                                                           
  .19المرجع نفسه، ص)1(

  .19ص المرجع نفسه،)2(



 .الرؤى والآلیات: ــــــــــــــ الثقافة التنظیمیةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ لثالفصل الثا
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  :الثقافة التنظیمیة مكونات-ثانیا

على مجموعة من القیم والمعاییر والمثالیات الأساسیة التي توجه سلوك  مؤسسةتشمل ثقافةأي 

من حولهم وهذه القیم والمعاییر الأساسیة تمثل المصدر  تها، وتساعدهم على فهم بیئؤسسةمالأفراد في ال

ة، ولكل ثقافة تنظیمیة ؤسستجاهات المشتركة التي تكون ثقافة المالنهائي للمدركات والأفكار والمشاعر والا

ة، والتي یتم من خلالها نقل مؤسسعناصر ظاهریة تساعد العاملین على تفسیر الأحداث الیومیة في ال

  .1لمعاییر من شخص لآخروتوصیل القیم وا

  :وعلى هذا یمكن تقسیم العناصر المكونة للثقافة التنظیمیة إلى ما یلي

هي القواعد التي تمكن الفرد من التمییز بین الخطأ والصواب والمرغوب وغیر :القیم التنظیمیة -1

المرغوب وبین ما یجب أن یكون وما هو كائن، أي كمرشد ومراقب للسلوك الإنساني لأنه یزود برؤیة عن 

  .2تجاهات الأفراد وطبیعة ثقافة المؤسسةا

جتماعیة في البیئة العمل والحیاة الاحول طبیعة المشتركة وهي الأفكار :المعتقدات التنظیمیة -2

ي عملیة فالمشاركة : التنظیمیة وكیفیة إنجاز المهام في المؤسسة ومن هذه المعتقدات على سبیل المثال

  .3صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي

اخل وهي تلك المعاییر المدركة وغیر الملموسة التي یلتزم بها العاملون د:الأعراف التنظیمیة -3

عتقادهم بأنها صحیحة وضروریة ومفیدة لتنظیم بیئة العمل، وهذه الأعراف غیر مكتوبة في لا ةمؤسسال

  .هاالعادة ویجب على أعضاء التنظیم إتباع

، وهي ما یتوقعه ةمؤسسالو وتتمثل في التعاقد النفسي الذي تم بین الموظف :التوقعات التنظیمیة -4

 المرؤوسینتوقعات الرؤساء من : وما تتوقعه المؤسسة من الموظف، مثل ،ةمؤسسالالموظف من 

حتیاجات الفرد العامل اوالمرؤوسین من الرؤساء، وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمیي یساعد ویدعم 

  .4النفسیة والاجتماعیة

                                                           
  .265، ص2003بعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ط، ال"منظور كلي"إدارة المنظمات : حسین حریم)1(
، مداخلة ضمن ملتقى الدولي حول التسییر الفعال في أهمیة البعد الثقافي وأثره على فعالیة التسییر:ة وأحمد بوسهمینفأحمد بوشنا)2(

  .3، ص2005ماي  04-03كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة المسیلة، الجزائر،  ،المؤسسات الاقتصادیة
  .266، ص2009، دار ثراء للنشر والتوزیع، الأردن، السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة: ر كاظم وآخرونضیخ)3(

، مجلة الحقیقة المؤسسات التعلیمیةفي ثقافة الجودة الثقافة التنظیمیة مدخل لتطبیق : ةلجبوفارس عبد الرحمن، غیاث بوف)4(

  .427، ص2016، 38الجزائرالعدد 
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معاني معینة وتظهر  نم للتعبیر عدوالتي تكون عادة في شكل لون أو صورة أو حركة تستخ: الرموز - 5

ثاث ، وتصمیم المباني والمكاتب ونوع الأمؤسسةالفي شكل أشیاء وأفعال كالأسهم التجاریة  مؤسسةفي ال

فشعار  "دانون"، وأحسن مثال على ذلك شركة مؤسسةالونمط اللباس، والتي تحمل رموزا ترتبط بقیم 

هو رمز معروف في العالم والذي یحمل تجاه النجمة فاالشركة یتمثل في دائرة داخل طفل یرفع رأسه ب

  .1مؤسسةالنسجام بین عمال فالرموز تؤدي إلى وجود نوع من التجانس والا ،معاني الأمل والنمو

  :صائص ومصادر الثقافة التنظیمیةخ-خامسا

  :ة التنظیمیةقافخصائص الث -أولا

التنظیمیة  قافةأبعاد وخصائص الث، حیث تختلف الآراء والنماذج حول مؤسساتللتتفاوت السمات الثقافیة 

لتزام بها إلا أنها ولكن یمكن القول بأن هناك مجموعة من الخصائص وإن تفاوتت في درجة تواجدها والا

  :2، ومن بین هذه الخصائص نجدمؤسساتالتشترك بین جمیع 

  .ستقلالیة لدى الأفراددرجة الحریة والمسؤولیة، والا :بادرة الفردیةمال - 1

  .دعین، ویسعون للمخاطرةبجسورین وم الیكونو یتم تشجیع العاملین  أي:مع المخاطرة حمالتسا - 2

  .وتوقعات أدائیة واضحة فأهدا المؤسسةأي تضع : التوجیه - 3

  .على العمل بشكل منسق المؤسسة ما مدى تشجیع الوحدات في :التكامل- 4

  .3أي تقوم الإدارة بتوفیر الاتصالات الواضحة، والمساعدة، والمؤازرة للعاملین :دعم الإدارة- 5

ة بالإشراف المباشر المستخدم لمراق ما مدى التوسع في تطبیق الأنظمة والتعلیمات، ومقدار: الرقابة- 6

  .وضبط سلوك العاملین

ككل بدلا من الوحدات التي یعملون فیها أو مجال تخصصهم  للمؤسسةأي ینتمي العاملون  :الهویة- 7

  .المهني

على أساس معاییر أداء العاملین ) الزیادات والعلاوات والترقیات(یتم توزیع العوائد  أي:نظم العوائد- 8

  .هار یوغ اباةوالمحمقارنة بالأقدمیة 

                                                           
  .373، ص1992الصفدي، عمان، الأردن،  مطبعة ، الطبعة الأولى،التطویر التنظیمي والإداري: بلال خلف السكارنة)1(
د ، عمان مار الحا، الطبعة الثالثة، دعمالالسلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الا: حسین حریم)2(

  .310الأردنص
یولیو  1، مجلة العلوم التربویة، العدد الثالث، جزءفي الفكر التربوي المعاصرةالثقافة التنظیمینجوى یوسف جمال الدین وآخرون، )3(

  511،ص2014مصر، 
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نتقادات إعلان النزاعات والا/إظهارتشجیع العاملین على ب إلى أي مدى یتسم :التسامح مع النزاع - 9

  .مكشوفة ورةصب

  .1على التسلسل الهرمي الرسميالمؤسسةإلى أي مدى تقتصر الاتصالات في  :أنماط الاتصال- 10

خصائین في مجال إدارة إضافة إلى هذه الخصائص هناك خصائص أخرى أشار إلیها الكثیر من الأ*

: ظیمیة داخل المؤسسة وهي مكملة للخصائص السابقة وتتمثل فينالتقافة الموارد البشریة، تتسم بها الث

  .نتشارنتقائیة، التراكمیة، القابلیة للا، الاالاستمراریةكتساب والتعلم، الإنسانیة الا

  :التنظیمیة الثقافة مصادر -ثانیا

ختلاف المنطلقات الفكریة اختلفت رؤى الباحثین حولها باو  ةیتعددت مصادر الثقافة التنظیم

  :، ویمكن حصر هذه المصادر فیما یليإلیها والتخصصات التي ینتمون

ال السلوك السائدة في كتشیر الثقافة القومیة إلى مجموعة القیم والمعتقدات وأش: لثقافة القومیةا-1

، إذ أن المؤسسةهم المصادر التي تؤثر على بناء وتشكیل ثقافة أالمجتمع، وتعتبر الثقافة القومیة من 

  .یكون مشبعا بقیم ومعتقدات المجتمع الذي ینتمي إلیهالمؤسسةالفرد الذي یأتي إلى 

قیم الثقافة التنظیمیة فإن مستوى ذلك  أيمن أهمیة الثقافة القومیة من حیث أثرها  معلى الرغ

دورا  الأثر أصبح موضع نقاش بین الباحثین لما تحتویه من قیم ومعتقدات حیث یرى البعض أنها تلعب

  .المؤسسةكبیرا في تشكیل ثقافة 

تعتمد على مدى قوة المؤسسةثقافة رجة تأثیر الثقافة القومیة علىفي حین یرى البعض أن د

  .2رتبطة بالعمالموتماسك الثقافة القومیة وعلى مدى تقدیریها للقیم ال

عتبار أن هذه ایمكن الإشارة إلى أن الثقافة القومیة تعتبر المصدر الرئیسي للثقافة التنظیمیة على 

حیث أنه لا یمكن تشكیل ثقافة ) المجتمع(الأخیرة عبارة عم نظام مفتوح یتأثر بالبیئة الخارجیة ویؤثر فیها 

  .لى ثقافة المجتمعإتنظیمیة دون الرجوع 

القیادة الإداریة دورا محوریا في إرساء وتوطید مجموعة من القیم تلعب :القادة والمؤسسون -2

والمعتقدات التي تقوم علیها الثقافة التنظیمیة، وغالبا ما یمتلك هؤلاء القادة والمؤسسون شخصیة دینامیكیة 

في المستقبل، وكیفیة تحقیق تلك الرؤیة المؤسسةوقیما مسیطرة وقویة، ورؤیة واضحة لما ستكون علیه 

                                                           
  .310مرجع سابق، ص: حسین حریم)1(
  .126مرجع سابق، ص:إبراهیم توهامي)2(
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نتقاء المتوافقین امنذ البدایة فإنهم یحرصون عند اختیار كبار العاملین على المؤسسةرا لتواجدهم في ونظ

واتجاهات القادة وكبار العاملین إلى  م وطریقة التفكیر، وبذلك تنتقل قیمعهم في القیم والمعتقدات، 

أن القیادة تلعب الدور الأول والأخیر  "سكین"رهم، فقد أكدالعاملین الجدد، وینتج عن ذلك قبول وجهات نظ

  .المؤسسةفي تشكیل ثقافة 

ات التي تعمل داخل ؤسسة بثقافة الصناعة حیث تتشابه المیتتأثر الثقافة التنظیم:ثقافة الصناعة-3

في بعض القیم الثقافیة السائدة ومع مرور الوقت یتكون نمط معین داخل  اعةالنشاط نفسه أو الصن

ون لها تأثیر كثقافة النشاط أو ثقافة الصناعة، وی باسمخلاله ثقافة متمیزة تعرف  الصناعة وتتكون من

إلا أن أهم الخصائص المرتبطة ) تصمیم المكاتب، والزي الرسمي(الثقافیة الصفاتمباشر على العدید من 

  .1بثقافة الصناعة هي الأنماط الثقافیة المرتبطة بخاصیتي التكنولوجیا والنمو

ومنه فإن لثقافة الصناعة دور كبیر في تشكیل ثقافة المؤسسة، حیث یمكن أن تتأثر ثقافة 

المؤسسة بثقافة المصنع في بعض الأشكال الثقافیة والتي تعتمد علیها المؤسسة في تكوین ثقافتها ولعل 

لتكنولوجیا تعتمدها المؤسسة مرتبطة بخاصیة ا أنأهم الخصائص المرتبطة بثقافة الصناعة والتي یمكن 

  .والتطور

  :التنظیمیةة الثقاف مستویات-سادسا

  :ما یليهناك عدة مستویات للثقافة التنظیمیة یمكن إجمالها في 

التصرفات : وتتمثل في الأنساقبصنعهایتضمن هذا المستوى الأشیاء التي تقوم :المستوى الأول -1

  .والقصص والطقوس، والرموز، مؤسسةوالشعائر داخل ال والاحتفالاتوسلوكیات الأفراد، 

مثل هذا المستوى ما یعرف بالقیم، وتحدد هذه القیم النمط السلوكي للعاملین كما ی:المستوى الثاني -2

تحدد ما هو متعارف علیه وما هو غیر مقبول من أنماط السلوك، وفي هذا المستوى یمكن الإشارة غلى 

ة الفرد، ففي ثقافة القوة نجد أن تركیز القوة والنفوذ یكون بین ثقافة القوة وثقافة الدور، وثقافة الوظیفة، وثقاف

القرار أكثر منه في قیمة الأفراد الآخرین، أما ثقافة الدور  اتخاذجماعة محدودة لها تأثیر في عملیات 

، ویشیر مفهوم ثقافة الوظیفة ةالإداری مؤسسةفإنها تعتمد في قوتها على موقعها الوظیفي داخل مستویات ال

  .ى المهارات والقدرات المتوافرة في الأشخاص القائمین بهذه الوظائفإل

                                                           
  .127المرجع نفسه، ص)1(
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یشیر إلى الفرضیات وهي الأشیاء التي توجه سلوك العاملین داخل المؤسسة :المستوى الثالث - 3

  .1لمل یدور حولهم ادوتحدد كیفیة فهم هؤلاء الأفر 

حیث یعتقدان أنه یمكن التمییز بین ثلاث مستویات  "دنبهام"و"تیرن"ویوافق هذا التقسیم كل من 

 :على النحو التالي مؤسسةي أللثقافة 

 اط السلوكمجزء ظاهر من أن. 

 جزء على مستوى الوعي الأوسع عبارة عن قیم وقناعات في أذهان وقلوب الناس. 

 2جزء عبارة عن افتراضات أساسیة وبالتالي فهي غیر مرئیة. 

  :المستویات الثلاثوالشكل التالي یوضح هذه 

  

 

   

 

  مرئي   1                                                                               

    

      

  الأوسعستوى الوعي م 2                                                                          

   

   مسلمات غیر مرئیة 3                                                                               

  

  .الثلاث التنظیمیةیوضح مستویات الثقافة): 02(الشكل رقم 

حیث تتطور من خلال مجموعة من القوى  المؤسسةكما یوجد تصنیف آخر في مستویات ثقافة 

الداخلیةللمؤسسة، ثقافة  ثقافةالمجتمع، الصناعة أو النشاط، و : ثلاث مستویات أساسیة وهيفي التي توجد 

لى مستوى اج للثقافة بمفهومها الواسع عتن حیث تعتبر ثقافة المؤسسة) فرق العمل(المهنیةالجماعات 

                                                           
  .231مرجع سابق، ص: موسى اللوزي)1(
  .91مرجع سابق، ص: إبراهیم التوهامي وآخروون)2(

 الجزء الظاهر من أنماط السلوك

القیم والقناعات في أذهان قلوب 

 الناس

 افتراضات أساسیة
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لب التحلیل الدقیق للثقافة فهم التدخل والتفاعل بین الثقافة على هذه المستویات طالمجتمع والصناعة ویت

  .1المؤسسةمع خصائص 

  :ثقافة المجتمع- 1

وتم  المؤسسةالموجود فیوالمفاهیم السائدة  والاتجاهاتتتمثل الثقافة التنظیمیة في هذا المستوى في القیم  

عن طریق العاملین مما یساهم في تشكیل ثقافة تنظیمیة تتأثر بعدد  المؤسسةنقلها من المجتمع إلى داخل 

النظام السیاسي، النظام الاقتصادي، الظروف الثقافیة والاجتماعیة، البیئة : من القوى الاجتماعیة مثل

  .2الدولیة والعولمة

  ):الصناعة(ثقافة النشاط  - 1

ت ؤسساة ما نجدها معتنقة في الوقت نفسه من طرف معظم الممؤسسوالمعتقدات الخاصة بإن القیم 

ت العاملة في نفس مؤسسالاأي أن هناك تشابه في الثقافات التنظیمیة ) الصناعة(العاملة في نفس النشاط

نمط : لاالقرار مث اتخاذتكوین نمط معین داخل الصناعة یكون له تأثیر على نمط : النشاط، مما من شأنه

3حیاة الأعضاء، نوع الملابس ویتضح ذلك سلبیا في النمط الوظیفي السلبي للبنوك والفنادق مثلا
.  

  :الثقافة الداخلیة للمنظمة - 2

والناتج من  المؤسسةیقصد بها مجموعة العوامل الثقافیة المشتركة بین الأفراد وجماعات العمل داخل 

إضافة إلى الأطر والسیاسات التنظیمیة  المؤسسةت الجزئیة الخاصة بكل فریق عمل داخل اتلاقي الثقاف

مما من شأنها أن تخلق نمطا تفكیریا وثقافیا متجانس لدى الأفراد مما یمكن أفراد المؤسسةدها دالتي تح

  .4أهدافها تحقیقمن تنفیذ قراراتها و المؤسسة

  

  

                                                           
نیل شهادة الماجستیر في ل، مذكرة مكملة لتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیةالا : بتساماعاشوري )1(

  .102تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد خیضر، بسكرة،ص ،علم الاجتماع
سكندریة ، الدار الجامعیة للنشر والتوزیعالإستراتیجیةالالاستراتیجي والإدارة ا التفكیر: وآخرون الدین محمد المرسي جمال)2(

  .352، ص2002مصر، 

  2005الإسكندریة، مصر، ، دار الجامعیة ،الطبعة الأولى،التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة: مصطفى محمود أبو بكر(3)

 415ص
(4)Med nouiga:La conduit par la qualité dans un contexte  socioculturel de modalisation ; 

systémique  et application l’entreprisemarocain 2003 thèse de doctorat en génie un industrielle 
dérigerpar:Rtruchotensam paris page ,69 
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  ):فرق العمل(ثقافة الجماعات المهنیة  - 3

الإدارة : مستویات هرمیة یمكن تقییمها حسبمؤسسةت الفرعیة داخل أي اهناك مجموعة من الثقاف

السامون، إطارات متوسطة وأعوان التحكم، تقنین، إداریین وعمال، أو حسب الوحدات  الإطاراتالعلیا،

ى مستوى فریق العمل بغیة الحصول عل ینب حمالتلامن إحداث نوع المؤسسةالفرعیة تعین على إدارة 

  .1ل دورهم في الرفع من مستوى أداء العاملینممرتفع من الأداء ذلك أن لجماعة الع

  :یح مراحل تطور الثقافة التنظیمیةویمكن توض

  :آلیات خلق الثقافة التنظیمیة والمحافظة علیها -سابعا

وخاصة في فترات وطرق العمل د إن المؤسسون الأوائل یلعبون دورا مهما في تنمیة العادات والتقالی

في مرحلة نشأتها یسهل عملیة التأثیر ووضع  المؤسسات، حیث أن صغر حجم ىللمؤسسةالتشكیل الأول

  :من أهم الآلیات الرئیسیة لتشكیل الثقافة التنظیمیةو البصمات، وفرض الرؤیة وغرس القیم لدى الجماعة، 

 طریقة اختیار الموظفین.  

 الممارسات الإداریة.  

  المتبعةطرق التنشئة.  

 الطقوس والرموز واللغة.  

تقوم المؤسسة باختیار الموظفین على أساس صفات وأنماط سلوكیة :طریقة اختیار الموظفین -1

وخلفیات ثقافیة، واستعدادات وتوجهات مناسبة لثقافتها، فعملیة التعیین تؤكد على اختیار الأشخاص الذین 

ا، كما یمكنهم الاعتذار إذ لم تكن هذه القیم تتفق مع والتي یتم تعریفهم به المؤسسةیتفقون مع القیم 

البنوك التي تتعامل بالفوائد البنكیة بإمكان المترشحین للتعین أن یقرروا قبول العمل : أهدافهم وقیمهم مثال

فیها أو رفضه حسب درجة التوافق أو التعارض بین القیم التي یؤمنون بها وبین ممارسات تلك البنوك، 

وجود أهمیة التوافق بین قیم تلك البنوك وقیم المترشحین أوجدت بنوك إسلامیة لا تتعامل لذلك وبسبب 

  .2بالفائدة لجذب أكبر عدد من المترشحین

                                                           
 2000، دار وائل، عمان، الأردن، الاستراتیجیة، مفاهیمها مداخلها وعملیاتها المعاصرةالإدارة : فلاح حسین عداي الحسیني)1(

  .94ص
دار ،الطبعة الثالثة، السلوك التنظیمي دراسته السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة: محمد قاسم القریوتي)2(

  .163، ص2000الشروق للنشر والتوزیع، عمان، 
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لطبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة، إذ یتضح  يتبقى الممارسات الاختیار الحقیق:الممارسات الإداریة -2

شكل یومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي یتم مكافآتها وأنواع السلوك التي یتم استنكارها ومعاقبتها و 

تبنى قیم المساءلة والشفافیةولكن الخبرة تشعارات أنها  المؤسسةذلك مؤشرات واضحة للعاملین، فقد ترفع 

عملیات : ومیة تدل العاملین فیها أن الإدارة تمارس عكس ما ترفعه من شعارات مثالوواقع الممارسة الی

  .1الترقیة والحوافز تعطي لمن لهم وساطات وعلاقات خاصة مع الرؤساء

تشكل ثقافة تنظیمیة ضعیفة وقبلها تشكل مؤسسة تتمیز  اللاأخلاقیةإذنإن مثل هذه الممارسات 

  .بالبیروقراطیة وسوء التسییر

لتثبیت الثقافة التنظیمیة لدى العاملین یجب على المؤسسات بعد تحسین :التنشئة والتطبیع -3

الموظفین القیام بتدریبهم فالتدریب هو نوع التطبیع الاجتماعي یتعلم من خلاله الموظفون الكثیر عن 

بیة یتعرف الأخرى فمن خلال هذه الدورات التدری المؤسساتوأهدافها وقیمها وما یمیزها عن  المؤسسة

  .الموظفون على حقوقهم وواجباتهم ومزایا عملهم حتى یكونوا أقدر على العمل مع القیم السائدة

تتعزز الثقافة التنظیمیة وتستكمل الآلیات الرسمیة الثلاث : لغةالقصص والطقوس والرموز وال -4

بمجموعة من الآلیات غیر الرسمیة  ،)طرق التنشئة المتبعة اختیار الموظفین، الممارسات الإداریة(السابقة 

إقامة حفلات تكریم للمتقاعدین، إقامة حفلات في : الطقوس والقصص والرموزمثال على ذلك: المتمثلة في

لها طقوس تعزز قیم التعاون والمشاركة والتفاعل بین كالمناسبات الاجتماعیة، اللقاءات غیر الرسمیة هذه 

یكون لها نمطها الخاص في اللباس حیث یمیزها ذلك عن  على أن المؤسساتالعاملین، كما تحرص 

غیرها من المؤسسات وقد یصل الأمر ببعض المؤسسات إلى تطویر مجموعة مفردات متداولة تعكس 

  .2التفرد بالهویة

  :تغییر الثقافة التنظیمیة -ثامنا

  :تستلزم عملیة تغییر الثقافة التنظیمیة شأنها في ذلك شأن أي عملیة تغییر

 تذویب أو تفكیك وتحلیل عناصر الثقافة التنظیمیة السائدة بالثقافة المطلوب إیجادها. 

 تحدید الفجوة المطلوب تجسیرها.  

                                                           
  .377، ص2008دار وائل للنشر، عمان،  ،الطبعة الثالثة،نظریة المنظمة والتنظیم: محمد قاسم القریوتي)1(

  .377المرجع نفسه، ص)2(
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  مع  المؤسسة، وعلى الطریقة التي تعاملت بها للمؤسسةالتعرف على خلفیة الأشخاص المؤسسین

  .الأزمات والأحداث السابقة والدروس المستفادة منها

 لمعلومات المتجمعة وبلورة منظومة جدیدة من القیم وتحدید أولویة تناولها حسب الاستفادة من ا

  .للمؤسسةأهمیتها 

  وأخیرا تحدید أهم العناصر الثقافیة والقیم غیر المنسجمة مع الأولویات المحددة التي تحتاج إلى

  .1تحسین وتحدید الإجراءات المطلوب عملها من أجل تحقیق ذلك

تغییر ثقافة المؤسسة لیس بالأمر السهل نظرا لمكانتها داخل المؤسسة والأثر الذي تتركه على  إن

  .العمال وعلى الإدارة وعلى نمط التسییر العام

  :اقتراحات تغییر الثقافة التنظیمیة -تاسعا

  :حتى یمكن النجاح في تحقیق التغییر للثقافة التنظیمیة المطلوبة یجب إتباع ما یلي

  .رن التعرض لها في حالة عدم التغییح دواعي التغییر، والأزمات الممكتوضی- 1

الحصول على دعم الإدارة العلیا للتغییر وتشكیل فریق یتولى مسؤولیة إحداث التغییر لیحدد مبررات  - 2

  .التغییر، والرؤیة الجدیدة، والفرص المتاحة لتحقیق الأهداف المنشودة

  .تنظیم یتم من خلالها دمج بعض الوحدات وإلغاء غیر المناسب منها وتطویر وحدات أخرى إعادة- 3

تحرك القیادة الجدیدة بسرعة لنسج القصص والرموز المناسبة وتبدأ بصیاغة طقوس جدیدة لتحل محل - 4

  .القدیم منها

الحوافز، والتنشئة  إعادة النظر في الإجراءات المتبعة في عملیات اختیار وتقییم الموظفین ونظم - 5

  .2والتطبیع من خلال التدریب حتى یتم تسهیل عملیة تبني القیم الجدیدة

إن هذه الاقتراحات تفید في تغییر الثقافة نظرا للصعوبات التي تواجهها المؤسسة خاصة في تغییر 

  .نسبیا عتبر أصعب من التغییر في الموارد والهیاكل والتكنولوجیا وتأخذ وقتا طویلاتي تالقیم ال

  

  

  

                                                           
  .311مرجع سابق، ص : حسین حریم)1(
  .312ص : مرجع نفسه)2(
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  :ثقافة المؤسسة في ظل العولمة -عاشرا

الجوانب التكنولوجیة فرضت العولمة الاقتصادیة نفسها على أنظمة المؤسسات فتغیرت 

والقانونیة والبشریة، وظهرت بیئة عمل جدیدة تخضع للتأثیرات الخارجیة والعامیة وتسودها والتنظیمیة

 .ثقافات مختلفة محلیة وأجنبیة

ضع المؤسسات الاقتصادیة في تحدي صعب أمام الفوارق الثقافیة، لذلك فإن قیم العامل ی وهو ما

 .1رجوةمالثقافیة والسلوك التنظیمي من المسائل الضروریة لتحقیق التفوق التنظیمي وإحراز النتائج ال

وبما أن المؤسسة الاقتصادیة تعتبر نظاما مفتوحا فإنها لا تكون بمنأى عن المؤثرات البیئیة والتي 

بدورها تتأثر بمؤثرات العولمة الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة والبیئیة، هذه المؤثرات لا یمكن 

وبین كل عنصر منها على المؤسسة  النظر لكل منها بمعزل عن الآخر، فهناك تأثیر متبادل في ما بینها

وثقافتها، فثقافة المؤسسة لیست نتاجا أو انعكاسا لثقافة المحیط بل نتاجا لمجموعة من العوامل لخصائص 

الفرد، أهداف الفرد وتوجهاته الحیاتیة، اتصالات وعلاقة الفرد بالآخرین، انعكاسات ثقافة المجتمع على 

أثیراتها وعملیة تحولها أكثر تشابكا وتعقیدا مما یمكن تصوره من وهو ما یجعل دراسة ت المؤسسةثقافة 

 :2الوهلة الأولى وینعكس تأثیر ثقافة المؤسسة في آخر المطاف على أدائها والشكل بالتالي یوضح ذلك

    

  

  

  

  

    

  

  

 . العولمة تحول ثقافة المؤسسة في ظل : عثمان حسن عثمان : المصدر

  .علاقة عوامل المحیط بثقافة المنظمة وبأدائهایوضح  ): 04(الشكل رقم 

                                                           
  .231هیشور محمد لمین، مرجع سابق، ص)1(
، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة تحولثقافة المؤسسة في ظل العولمة: عثمان حسن عثمان)2(

  .82،81. ، ص، ص8والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر، العدد

:عوامل المحیط  

محلي -  

إقلیمي -  

دولي -  

 اقتصادیة

 تكنولوجیة

 سیاسیة

 ثقافیة

بیئیة    

 اجتماعیة

ثقافة 

 المؤسسة

 

العملیات 

الإنتاجیة 

 والإداریة

لأداءا  
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ة بحیث أصبح فضاءا عالمیا سخلاله المؤسفالعولمة أدت إلى توسیع الفضاء الذي تنشط من 

  المؤسسةولیس محلیا وإقلیمیا فقط، وهذا بالطبع ینطبق على الفضاء الثقافي أیضا فالتأثیر على ثقافة 

 ي تأثیر هذه الثقافاتتأیذلك لیشمل الثقافات الأجنبیة و  لیس مصدره الثقافات المحلیة والإقلیمیة بل یتعدى

  :الي تؤدي إلى تحولها من خلالالمؤسسة وبالت على ثقافة 

وجود المؤسسة في بیئة یتوافد علیها أو یعیش فیها مجموعة من السكان ینتمون إلى العدید من 

مؤسسة متعددة (الثقافات الأجنبیة ومن ثمة یصبحون من ضمن الأفراد العاملین في هذه المؤسسة

  )الثقافات

ب عنه من تواصل بین أفراد ینتمون إلى ثقافات التعامل بین المؤسسات في الدول المختلفة وما یترت

  .1مختلفة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .یبین دورة تحول ثقافة المؤسسة): 04(الشكل 

  

                                                           
.82المرجع نفسه، ص ) 1) 

دورة تحول 

 الثقافة

ج السلوكیة ذدخول النما -1

 في أزمة یةلالحا

 .ظهور الثقافة الجدیدة للرموز -6

إذا استطاعت الثقافة الجدیدة  -5

 سیتمالتحكم في الأزمة 

ظهور تناقضات وفقدان  -2

 .الرموز لمصداقیتها

ومحاولة  ظهور ثقافات الظل -3

یجاد نماذج سلوكیة الادارة ا

دخول الثقافات الجدیدة  -4

 والقدیمة في النزاع
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  :تطور ثقافة المؤسسة الجزائریة - إحدا عشر

ما یقال عنها أنها أزمة متعددة الأوجه، سواء لال الجزائر وجدت نفسها في وضعیة أو تقسابعد 

البحث وبسرعة عن  أنداكوغیرها وكان على المسؤولین  أو الثقافيادي اوالاجتماعي صقتعلى المستوى الا

مة، ثم الدخول فیما بعد في تنمیة اقتصادیة شاملة و قد ز الطریقة التي تسمح بالخروج تدریجیا من هذه الأ

  :1الفترة العدید من الإصلاحات والمتمثلة فیما یلي اعتمدت الجزائر خلال تلك

  ):1966-1962:(مرحلة التسییر الذاتي -1

الجزائري بعد  الاقتصادتعد تجربة التسییر الذاتي الصناعي والفلاحي ولیدة الظروف التي عرفها 

مباشرة، فبعد مغادرة المعمرین الأوروبیین للتراب الوطني، تركوا وراءهم العدید من المزارع  الاستقلال

 مما الها الحرق والإتلافطالمستندات لم تسلم و لوثائق و والآلات المعطلة، حتى ا المخربة  والمؤسسات

فلاحین الجزائریین أدى إلى تعطل دورة الإنتاج، لم تثني هذه الأوضاع والصعوبات من عزیمة العمال وال

الذین تحركوا بصورة تلقائیة وعفویة وقاموا بتسییر هذه المزارع والمؤسسات، وهذا ما أدى إلى تنامي 

، نتج عن ذلك رالبورجوازیة التي استغلت الأوضاع لمواصلة استیلائها على الممتلكات بعد خروج المستع

  .2التسییر الذاتيتجسید نمط جدید للتسییر یسمى 

  :في  على عدة أجهزة للتسییر تتمثلذاتیاوتتوفر المؤسسة المسیرة 

  .الهیئة الخارجیة للمؤسسة، المجلس البلدي لتنشیط التسییر الذاتيمجلس العمال، الجمعیة العامة للعمال، 

  :من خلال هذه المرحلة تتجسد ثقافة المؤسسة في

ع صنكوسیلة تحقق لهم المشاركة في عملیة التسییرو  النموذجهذا  ةالعمال بأهمی ىنقص الوعي لد

القرار وهذا راجع إلى تفشي الأمیة في أوساط العمال وصعوبة العمل الصناعي الذي یختلف عن العمل 

 .زراعيال

وخلفیة  استراتیجيجربة التي اعتمدتها الدولة الجزائریة لم تكن مبنیة على تخطیط التفهذه   

یعكس  ما فاعلین ذوي الكفاءة والخبرة، هذا مسیرینسوء التسییر نظرا لغیاب وبالتالي تمیزت ب اقتصادیة

 آنذاكثقافة المؤسسة في تلك المرحلة التي لم تكن مبنیة على متطلبات تنظیمیة، حیث كان الهدف العام 

قتصادي بغض النظر عن الظروف والشروط التي تضمن نجاح المؤسسة وامتلاكها لال استقلاتحقیق الا

                                                           
  .154نشر، ص ، الطبعة الثانیة، دار المحمدیة العامة، الجزائر، بدون سنة الاقتصاد المؤسسة: ناصر دادي عدون)1(

مذكرة تدخل ضمن نیل شهادة الماجستیر في  ، قتصاد الوطنيلاأثر تأهیل المؤسسات الاقتصادیة على ا:  علیواش أمین عبد القادر)2(

  .31، ص2007كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، ، علوم التسییر
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تصال المسیرین، فعالیة الاام بعلاقة بین العمال و هتمهتمام بالعمال، ومیولاتهم الثقافیة، والاقویة كالا ثقافة

  .بین المستویات الإداریة زالتنظیمي للقضاء على الحواج

  .وعلیه المؤسسة الجزائریة المسیرة ذاتیا تمیزت بثقافة تنظیمیة ضعیفة

  ):1980- 1971:(التسییر الاشتراكي -2

شتراكي صدور وثیقة رسمیة لتسییر المؤسسات العمومیة بصورة جماعیة وفقا للمنهج الا بموجب

شتراكي في الجزائر الذي یندرج ضمن التحول بدأ التطبیق الفعلي للنظام الا 1971نوفمبر  16خ یفي تار 

لعامة في تسییر المؤسسات ا الاشتراكیة، وكان القصد من وراء تطبیق المبادئ الاشتراكیةالعام نحو 

هدف بتجسید مبدأ اشتراك العمال في الإدارة والتسییر بحیث یصبح العمل منتجا ومسیرا في آن واحد، و 

  .تجاوز علاقات العمل السلعیة القائمة على الأجر

للقطاع  ة، التي هي ملك للدولة تابعالاشتراكیةفي إطار المؤسسة  الاشتراكيیتم تطبیق النظام 

فیها ومشاركة العمال في إدارتها وتسییرها، وهي تسیر حسب مبادئ التسییر  الاستثمارالعام تتولى الدولة 

المالي، تقوم على  والاستقلالویتكون رأسمالها من أموال عامة، وتتمتع بالشخصیة المعنویة  الاشتراكي

تمیز النظام ، كما یلالغلاستا ذونبالتعاون بین جمیع المنتجین، وعلى الملكیة الجماعیة لوسائل الإنتاج 

كما یتمیز  الاقتصادیةالقرارات وذلك للقضاء على الفوضى  واتخاذالتخطیط الشامل بمركزیة  الاشتراكي

  .1سیاسة البلاد ومراقبة تطبیقها وتوجیهبوجود هیئة مركزیة تتمیز في الحزب الواحد الذي یقوم بإعداد 

 في عالم الدیمقراطیةشتراكي لتكریس لقد جاء نظام التسییر الا: المرحلة هفي هذثقافة المؤسسة

القرارات وممارسة الرقابة، وتحسین ظروفهم ورفع مستواهم  اتخاذو  الشغل و اشتراك العمال في تسییر

ل ستقلاجتماعي والثقافي والتقني ورفع مستوى الإنتاج الوطني و تحقیق التنمیة الشاملة والاقتصادیوالاالا

فشل  عكس ذلك وأقر بحقیقة أثبتقتصادي مستفیدا من أخطاء التسییر الذاتي وتناقضاته إلا أن الواقع الا

للتسییر دون دراسة مسبقة للخصوصیة  نماذجهذا النمط والسبب دائما راجع إلى استیراد الدولة الجزائریة

یمیة لعدم ملائمتها للواقع فالثقافة التركیبة الثقافیة للمجتمع الجزائري وهذا ما یدل على ضعف الثقافة التنظو 

هتمام بالمورد البشري الحامل لثقافته وقیمه تولد نتیجة أوضاع ومتطلبات بیئة العمل، عدم الا هائتبیبنت 

حیث  المسیرونمما أدى إلى انتشار سلوكیات غیر عقلانیة داخل المؤسسة العمومیة اتسم بها العمال و 

على روج من العمل، ووقت المستحقات فیما كان المسیر یحرص أصبح العامل لا یهمه سوى وقت الخ

                                                           
  .37المرجع نفسه، ص )1(
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مصلحته الشخصیة وهذا دلیل على ضعف وانخفاض مستواهم الثقافي ووعیهم التنظیمي وغیاب ثقافة 

  .المعالم والقواعد، فظهرت في هذه المرحلة ما یعرف بالثقافة البیروقراطیة واضحة مؤسسیة

  :إعادة الهیكلة -3

امیة إلى إعادة النظر في نهجها التنموي رغم أن البلدان نكثیر من البلدان البأدت خبرة الثمانینیات 

سیاستها الحكومیة، فإعادة الهیكلة تعتمد على القطاع الخاص قتصادیة و تختلف من حیث إمكانیتها الا

  .ومؤشرات السوق في توجیه موارد المؤسسة

 ،قتصاديالا(العام الهیكلة مرتبطة بالوضعإعادة ة لعملیة الرئیسیإن الأسباب 

، ففي مرحلة ما قبل الثمانینات وجدت الجزائریة لعمومیة الذي تهیكلت فیه المؤسسة )السیاسي،الاجتماعي

القرار مما أدى إلى تضارب أهداف  اتخاذتشوهات وعوائق عدیدة لذا تعددت المهام وتعددت معها مراكز 

  .1اللجوء إلى إعادة الهیكلة المالیة والعضویة المؤسسة، وهذا ما أدى بالدولة إلى

  :إعادة الهیكلة العضویة -أ 

كبدایة للعمل المنظم، عبر خطط اقتصادیة واجتماعیة  1980جاءت هذه المرحلة اعتبارا من سنة 

تعبیرا عن توجه جدید  1980-1978التنمیة الوطنیة بین سنتي  ةخماسیة، بعد الفجوة التي عرفتها مسیر 

  .مستجدات هذه المرحلة  لمواكبة

 تأخذلعملیة الإصلاح الشامل  آنذاكحیث كانت المؤسسة الوطنیة العمومیة بحكم التجربة مستهدفة 

  .قتصادیة والاجتماعیة و الربحیةعلى عاتقها معیار الفعالیة الا

-1980(الشركات العمومیة المقرر ضمن مهام المخطط الخماسي الأول إن مبدأ إعادة هیكلة

غیرة من أجل مواجهة الصعوبات صجاء لتقسیم الشركات العمومیة الكبرى وتجزئتها إلى وحدات  )1984

 .2وتحریرها من الضغوطات التي كانت تقیدها

  :إعادة الهیكلة المالیة - ب

  : جاءت هذه العملیة بغرض التطهیر المالي للمؤسسات و تجلت أهدافها في

 .قلیص المصاریفتالنفقات وتخفیض سعر التكلفة ب تحكم فيلمن أجل ا وتسییریهإصلاحات تنظیمیة 
                                                           

 ، المتلقى الوطني الأولعیة الاقتصادیة والاجتماعیة الراهنةوضالتسییر في المؤسسات الجزائریة في ظل الواقع : حوالف رحیمة)1(

ماي  22و21معة سعد دحلب البلیدة، یومي االاقتصاد الجزائري في الألفیة الثالثة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ج حول

  .8، ص 2002
، مجلة المفكر، العدد الثالث، جامعة محمد خیضر هیكلة المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریةتقییم إعادة : الطیب داودي)2(

  .135 صسنة النشر،  دون بسكرةالجزائر،
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  إجراءات تحسین إنتاجیة العمل بواسطة إعادة الهیكلة الجماعیة العمالیة بإعطائها أسبقیة المراكز

 .المنتجة مباشرة

 منح المؤسسات رأسمال خاص بحسب حجمها وطبیعة مستوى نشاطها. 

 تمكین المؤسسة من مال متداول یضمن الأمن للمؤسسة. 

 تسویة جمیع الدیون ما بین المؤسسات. 

 ستثماراتتغییر شكل الا. 

وجعلها أكثر فعالیةبل قتصادیة ة هي لیست فقط تحریك المنشأة الالإن الغایة الحقیقیة من إعادة الهیك

اع لاسیما بعد انخفاض ضالهدف منها أیضا الحد من مخاوف السلطة من فقدانها، والسیطرة على الأو 

  .1القدرة الشرائیة

بعد هذا العرض سنحاول تشخیص ثقافة المؤسسة، في هذه المرحلة التي عرفت إصلاحات جدیدة في 

التسییر، حیث تم اللجوء إلى الأسلوب الإداري لحل مشكلة اقتصادیة تقنیة، مع إهمال الجانب الحقیقي 

مرض  نملمرحلة عانت المؤسسات العمومیة للمشكلة هو الجانب الثقافي الإنساني، ففي هذه ا

الشروط  المركزیة المفرطة وكان الأجدر التركیز على الذهنیات قبل التقنیات، إن غیابالبیروقراطیة و 

تصال التنظیمي، قیم العمل والثقافة ، أنماط الاةالموضوعیة المتمثلة في دراسة نوعیة العلاقات الإنسانی

الإنتاج أو على مستوى التنظیم و العمالیة كل هذا أدى إلى فشل الإصلاحات الجدیدة سواء على مستوى 

  .2مما انعكس سلبا على العلاقات الوظیفیة داخل المؤسسة تسییرال

  :مرحلة الخوصصة -4

إن مشروع الخوصصة في الجزائر لم یحسم بصفة صارمة للصعوبات التي یكتسبها التحول الذي یتم 

نظام اقتصادي واجتماعي آخر یناقضه، وخوفا من  مؤسس إلىدي واجتماعي قائم و امن نظام اقتص

ار ظاهرة البطالة شالمواجهة العمالیة خاصة في ضل وضع اقتصادي یعاني من الركود ومن التدهور وانت

لأن هذا التحول یعني الزیادة في عدد البطالین في سوق العمل بسبب تسریح العمال الذي سوف تلجأ إلیه 

المؤسسات الصناعیة القائمة كانت تعمل منذ نشأتها بفلسفة أولویة  المؤسسات المخصصة على اعتبار

 .قتصاديالا الاجتماعي على الطلب

                                                           
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجیستر في علم الاجتماع، تخصص تنظیم النقابة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة: جحا زهیرة)1(

  .129، الجزائر، ص2الانسانیة والاجتماعیة، جامعة قسنطینة وعمل  كلیة العلوم 
  .137مرجع سابق، ص : هیشور محمد لمین)2(



 .الرؤى والآلیات: ــــــــــــــ الثقافة التنظیمیةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ لثالفصل الثا

 

 
69 

خوصصة تبنت الجزائر سیاسة الشراكة الأجنبیة التي تعتبر خطوة هامة تساهم لوزیادة على سیاسة ا

الشریكین الأجنبي والمحلي في میدان  إلىالتقاء ، بالإضافةوالخبرات الفنیة والمهنیة لوجیافي نقل التكنو 

جنبیة التي تستند إلى العقلانیة و تحقیق ستفادة من الخبرة الأعمل واحد، مما یكسب هذا الأخیر فرصة الا

  .1قتصادیةالكفاءة الا

  :وتجسدت الثقافة التنظیمیة خلال مرحلة الخوصصة في

ة العصریة في مقابل قیمة الثقافة صعوبة تكییف العامل الجزائري وتبنیه الفعلي للقیم الثقافی

لأنها مفرغة من مبادئها التقلیدیةالأمر الذي یجعلنا لا نستطیع التكلم عن رأسمالیة فعلیة في الجزائر 

بالإضافة إلى انفتاح المؤسسة على اقتصاد السوق و احتكاكها بثقافات عالمیة أثرت على ثقافتها  الحقیقیة

  .المحلیة

  :استقلالیة المؤسسات -5

مع النظام السابق ونمط  طیعةققتصادیة للمؤسسات العمومیة الا والإداریة یةلالماالاستقلالیة  قرارإكان 

  .نتقالیةو منعطفها في المرحلة الا الاشتراكيالتسییر 

 یتكفل بالتخطیط والتنفیذكون هي من یقوم و ستقلالیة للمؤسسات مكنت المؤسسة من أن تهذه الا

الجانب المالي، حسن استعمال الأموال المتاحة استغلال : أنشطتها من بینها في آن واحد، تخطط لكافة

قتصادي والتكالیف للوصول إلى توفیر الإنتاج بأسعار الطاقات الإنتاجیة أقصى استغلال، تقلیل الهدر الا

التي قتراب من الهدف والغایة تنافسیةللتمكن من احتلال الصدارة في السوق الذي تعمل فیه وبالتالي الا

أقصى ربح وتحسین وتطویر  تحقیق قتصادیة في ظل اقتصاد السوق وهيتسعى لها كافة المؤسسات الا

  .2مستوى الربحیة وبالتالي دیمومتها

  :ستقلالیة یتجسد فيواقع ثقافة المؤسسة في مرحلة الا

التي  تأخر الوسائل القانونیة اللازمة ستقلالیة تعاني منمعظم المؤسسات المحولة إلى نظام الا

تفتقد إلى النضج والاحترافیة، ینقصها الكثیر من الثقافة والوعي والتسییر العقلاني الرشید، علاوة على 

المناخ الاجتماعي، التنظیمي الذي یتمیز بالتوترات إضافة إلى علاقات العمل التي تمیزت بالفوضى 

للتخریب وبذلك لم تحقق الإصلاحات والتحولات الجدیدة رابات وتعرضت بعض المؤسسات طوالاض

                                                           
  .8، جامعة البویرة، ص المسار التنموي للمؤسسة الصناعیة في الجزائر: فرفار سامیة)1(
علم اجتماع تنظیم وعمل، كلیة العلوم  الماجیستیر،رسالة تخرج لنیل شهادة ، تكوین الإطارات المسیرة الجزائریة: مختاریة  ةاویمحش)2(

  .83، ص 2012الاجتماعیة، جامعة وهران، 
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 ثقافیة أو مشكلة الأهداف المرجوة، وهنا یمكن القول أن المشكلة لیست اقتصادیة بقدرما هي مشكلة

  .1درجة الأولىذهنیات بال

مرضیة منها  نستنتج من خلال هذه المراحل التنمویة أن المؤسسات الجزائریة تمیزت بعدة جوانب

، فغیاب ثقافة تنظیمیة فعالة في رعلى التكیف مع محیط في تحول مستمغیاب ثقافة تنظیمیة قادرة 

زمة التي تعیشها الجزائر وبالأخص على المستوى التنظیمي المؤسسات الجزائریة اعتبر من بین أسباب الأ

شتى جوانب المنظمة ومن تحقیق فهي التي تمكن المؤسسة من مواكبة التغیرات والتطورات الحاصلة في 

التكیف مع محیطها وبالتالي تحقیق أهدافها، وهذا لا یتحقق إلا بالتسییر الإیجابي للموارد البشریة من 

  .خلال توجیه السلوك التنظیمي إلى تحقیق الكفاءة

  :الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالعمل:اثنا عشرا

، كما تؤثر في نوع المؤسسةتؤثر الثقافة التنظیمیة على جوانب عدیدة من النشاط العاملین في 

التعلیم الذي یریده الفرد والجهد الذي یبذله في العمل، والطریقة التي یتعاون بها مع أقرانه ورؤسائه 

التنظیمیة على العمل في ان في العمل، وبیرز تأثیر الثقافة والعلاقات الإنسانیة وعلاقات العمل تؤثر 

  :الجوانب التالیة

وهي أن یشعر الفرد بالحریة في أداء عمله، والاستقلالیة الذاتیة بحیث لا یبدي الفرد أي :الحریة -1

  .مقاومة في الانضمام إلى فرق العمل مع زملائه لإنجاز عمل ما

كون لهم جمیعا حقوق وامتیازات وتستلزم أن یقف العاملون جمیعا على قدم المساواة، وأن ت: المساواة-2

متساویة، ولا تتجاهل المساواة الفروق الفردیة في النواحي العقلیة والانفعالیة والاجتماعیة وبالتالي تعد 

المساواة من أقوى عناصر الثقافة التنظیمیة التي تقف خلف أداء العاملین في المنظمات وترتبط فكرة 

من خلالها متساوون، ویحصلون على حقوقهم دون تفرقة، وخاصة  فرادقف الأینصاف التي العدالة والإ

 .فیما یتعلق بقوانین العمل وأنماطه في المنظمات بصفة عامة

 

  

                                                           
  .137،138 .مرجع سابق ص،ص: هیشور لمین )1(
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یشكل الأمن هاجسا رئیسیالكل موظف إذ یخشى الموظف مواجهة كبر السن، أو التقاعد دون :الأمن-3

وظف حقه في الفرص المتكافئة للعمل أن یؤمن حیاته اقتصادیا، فتحقیق الأمن الاقتصادي یوفر للم

  .1بكفایة وإخلاص وضمان الأمن من أیة خسائر خارجة عن حدود إمكانیاته
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  .27، ص 2005العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، الماجیستیر في 
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  :الفصلخاتمة

من خلال ما تم طرحه یمكن القول بأن الثقافة التنظیمیة ترتكز على المظاهر الثقافیة والمعنویة 

جزء من المجتمع فإن  المؤسسة، فهي تؤثر في سلوك الأفراد العاملین وكفاءتهم، وبما أن المؤسساتلحیاة 

  .هي جزء من ثقافة المجتمع، لذلك فالثقافة القومیة تعد مصدر من مصادر الثقافة التنظیمیة تهاثقاف

عل تتطور الثقافة التنظیمیة للمؤسسة وتتغیر حسب الموقف الذي تمر به، وتتكون من خلال التفا

والتساند بین العاملین فیها، والقوة النسبیة لهذا التفاعل هي التي تحدد نوع الثقافة الموجودة، المستمد من 

القیم المشتركة التي یمتلكها الأفراد العاملین، وتستمد أیضا من القوانین والمعاییر التي تضعها المؤسسة 

 .   زمون بها من أجل تحقیق رسالتها وأهدافهاوبتجسید هذه الثقافة تجعل العاملین الجدد والقدامى یلت
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  تمهید

 19تاریخ علاقات العمل حیث شهد النصف الأول من القرنلانطلاقتعتبر الثورة الصناعیة نقطة 

والسیاسیة والمهنیة، وكان الهدف من  الإقتصادیة  تغیرات وتطورات مست كل نواحي الحیاة الاجتماعیة و

تنظیم هذه العلاقات هو التوصل إلى ضمانات للطبقة العاملة ضد تعسف أرباب العمل، حیث بدأت 

ملة وتحقیق االطبقة العمن حدة الصراع بین أرباب العمل و التشریعات العمالیة في الظهور للتخفیف 

ماعیة من جهة وتلبیة الحاجات الإقتصادیة لأصحاب العدالة الاجتماعیة للعمال وتحقیق مطالبهم الاجت

  .العمل ومؤسساتهم من جهة أخرى

التاریخ بسیطة وواضحة الحدود وغیر خاضعة لقوانین تحكمها  هذا لقد كانت هذه العلاقات قبل

ظهور النقابات، أصبحت لعلاقات العمل مكانة كبیرة تطور التكنولوجي وتوسیع المصنع و لكن مع ال

یة، كما أنها تمتاز بالتغیر ة المسیرین لها، وتطورت من علاقات فردیة إلى علاقات جماعوتغیرت نظر 

بخط مستقیم مع تطور النظم الاجتماعیة والإقتصادیة والسیاسیة للمجتمع  ىور فهي بالتالي تتماشوالتط

  .الإنساني

ا الفضل نشأة وتطور علاقات العمل والعوامل التي ساعدت على تطورها  ذسوف نتناول في ه الهذ

  .أنواعها وتصنیفاتها، إضافة إلى الإطار القانوني لعلاقات العمل
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  :البعد السوسیولوجي لعلاقات العمل: أولا

  :وتطور علاقات العمل نشأة -1

 اتخذتذاوتطورت مع نشأته، تطوره، لهإن فكرة علاقات العمل أزلیة، ظهرت مع ظهور الإنسان 

الحدیثة، الأمر الذي أثر على  الحضاراتالحضارات القدیمة إلى  ذعلاقة العمل عدة أشكال وصور من

مفهوم تجدر الإشارة إلیه، والبحث عنه لمعرفة ما قیمة العمل وتقریره ضیقا واتساعا، احتقارا، وتقدیسا وهو 

  .بیعتها في كل مرحلةطالوسطى، ثم الحدیثة لبیان  علاقة العمل عبر الحضارات القدیمة،

فعرفت مصر علاقة العمل في عهود الحضارات الأولى عند قیام صناعة الأجر والإسمنت 

والزجاج إلى جانب صناعة النسیج، كما عرفت الحضارة البابلیة هذه العلاقة عند اهتمامها بالصید أكثر 

لة القدیمة التي كانت تحدد فیها الأجور من قبل الدولة إلى من الزراعة  كما تعتبر من الحضارات القلی

  .1لك بمقتضى قوانین الملك حمورابيذجانب تحدید الأسعار، و 

كما أن علاقات العمل في القانون الروماني، لم تكن كما هي علیه الآن حیث كان العمل ینجز 

ولهذا لم یكن من المتصور قیام علاقات عمل  ،من قبل العبید، ویستعبد كل علاقة مهنیة مع الأسیاد

بالمعنى المعروف الیوم والذي یفرض وجود علاقات بین طرفین من الأشخاص، فالرقیق محروم من 

الشخصیة القانونیة وكان معتبرا في عداد الأشیاء لا في مقام الأشخاص وهو ملزم بالعمل لدى سیده 

  .2بصفة أبدیة وإجباریة

فرغم تغیر الأوضاع عن المجتمعات القدیمة إلا أنه لم یحدث تغیر یؤدي أما العصور الوسطى، 

إلى تكوین علاقة عمل، فقد ساد نظام الإقطاع كان قائم على تبعیة الضعیف للقوي، أین یتنازل التابع 

نتفاع بها أما الملكیة الحقیقیة للأرض فقد على أرضه للسید الذي یوفر له الحمایة ومنحه الأرض للا

نهائیا إلى السید، وأهم ما تمیزت به علاقات العمل خلال هذه الفترة هي أن الإقطاعي أضاف  انتقلت

حقوق أخرى إلى جانب الحق في الملكیة والتي تتعلق بالسیادة السیاسیة والتشریعیة فأصبح لهم الحق في 

لإقطاعي هو الفصل في القضایا الأتباع والحكم علیهم، والحق في الجبایة والضرائب وبذلك أصبح ا

أما فلاحة الأرض فقد كانت من اختصاص عدد من الأفراد الذین یطلق ، الحاكم والمتصرف في إقطاعیته

                                                           
.64مرجع سابق، ص :بن واصیفمریم ) 1) 
.107مرجع سابق، ص ،منیة بیغر ) 2)
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وقلیل من هؤلاء كانوا یتمتعون بحریتهم بحیث یمكنهم أن یتركوا الأرض في " العامة أو الدهماء"سم اعلیهم 

  .1رقیقالنأما الغالبیة منهم فكانوا من عبید الأرض أو و أي وقت یشاؤ 

أما نظام الطوائف الحرفیة فلا یختلف عن سابقه حیث لم یعرف هو الآخر تنظیم علاقات العمل 

بالشكل الحدیث، إذ أن الطائفة عبارة عن تنظیم یضم العاملین في حرفة معینة، وقد كان مما یمیز 

ى السواء، وإذ ما الطائفة عن غیرها من التنظیمات هو أنها كانت نظم كلا من أصحاب العمل والعمال عل

نظرنا إلى البناء الاجتماعي الداخلي لنظام الطوائف الحرفیة نجد شبكة من العلاقات الاجتماعیة بین 

  .أعضاء ثلاث هم المعلمون، الصناع والصبیان

ما یمكن قوله هو أن أهم ما یمیز نظام الطوائف الحرفیة هو إمكانیة ارتقاء الصبي إلى صانع 

وكان لكل طائفة شیخ یرعى شؤونها، ویشرف على أعضائها، وفق التقالید المتبعة والصانع إلى معلم، 

وكان أفراد الطائفة تحمي حقوق أعضائها من قبل أصحاب الأعمال وتسهر على حفظ العلاقات الإنسانیة 

ها فیما بینهم وبین هؤلاء، وتحافظ على تقالید الحرفة، ومستواها الفني، وتكافح البطالة، یتبادل أعضائ

المساعدات ویتكافلون إزاء المشكلات التي تمس الطائفة، ویقدم كبارهم النصح لمحدثیهم سواء في محیط 

  .2العمل أو في المجالات الأخرى للحیاة

وهكذا نجد أن علاقات العمل في ظل نظام الطوائف، الحرفیة، علاقات وثیقة تؤدي إلى الترابط 

لعمل على اتصال دائم بعماله، علیهم بكل ظروفهم بین العامل وصاحب العمل، فقد كان صاحب ا

  .المعیشیة وأحوالهم العامة والخاصة

أما في الصناعات المنزلیة فقد كانت علاقات العمل أو ما یعرف بعلاقة الإنتاج تختلف عن 

هي  علاقة الإنتاج في نظام الطوائف الحرفیة، فالشرائح الاجتماعیة التي یتكون منها نظام الإنتاج المنزلي

شریحة العمال وعوائلهم وشریحة أرباب العمل التجار، فالعامل كان یتقاضى الأجور المقطوعة من رب 

العمل وكان الأخیر یحصل على البضاعة المنتجة من العامل، كما أن العامل في نظام الإنتاج المنزلي 

الالتزامات التي یتكفل بها  لم یكن مرتبطا برب العمل كما كان الصانع في نظام الطائفة الحرفیة، غیر أن

العامل ورب العمل كانت مبنیة على مبدأ التقاعد وبذلك أصبحت العلاقات الرسمیة أكثر رأسمالیة في 

                                                           
)1(

ص  - ، الطبعة الأولى، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، مصر، بدون سنة طبع، صعلم الاجتماع الاقتصادي: بدوي السید

239،204.  

ص زیع، القاهرة، دون سنة النشر، و غریب للطباعة والنشر والت، الطبعة الأولى، دار الصناعيعلم الاجتماع : طلعت إبراهیم لطفي)2(

39.  
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طبیعتها، ومن وجهة نظر التاجر هذا النظام غیر قادر على إنتاج السلع بالكمیة المطلوبة، ولم یعطي 

رین في مساحات واسعة إضافة إلى معاناته من المجال للمنتج التاجر أن یشرف على العمال المنتش

  .1ضیاع الموارد وحالات الاختلاس التي یرتكبها العمال

بروابط رسمیة لها طابع نفعي بحث فالتجار  اوقد أوجد هذا النظام فئتین اجتماعیتین ترتبطان مع

یقوم  نوإنما یهمهم ألا یعنیهم أن یقوم بینهم وبین المشتغلین لحسابهم روابط شخصیة أو علاقات أولیة، 

هؤلاء بالإنتاج في أقصر وقت وبأقل أجر، وفي ظل هذه الظروف حاول التجار التحكم في العمال 

بوسائل عدیدة منها إغراقهم بالدیون وجعلهم غیر قادرین على امتلاك أدوات الإنتاج، وبذلك یفقد العمال 

  .2حریتهم واستقلالیتهم ویتحولون إلى مجرد عمال أجراء

أن علاقات العمل خلال الثورة الفرنسیة نجدها تتمیز بارتباط العمل بالفلسفة والمبادئ التي كما 

اقدیة في قامت علیها الثورة، والتي ترتكز أساسا على مبدأ سلطان الإدارة وحریة التصرف القانونیة والتع

ت النطاق على العمال أنه بتطبیق هذه المبادئ عرفت تدهورا في الأوضاع وضیقإبرام هذه العلاقات غیر 

  .3والمستخدمین

أما علاقات العمل في ظل نظام المصنع فقد تمیزت بظهور جماعتان إنتاجیتین هما جماعة 

أرباب العمل وجماعة العمال أو الإدارة والعمال، والعلاقات الرسمیة التي كانت تربط هاتین الجماعتین أو 

السوق، وعلیة یتضح أن للمصنع نمط من العلاقات  الفئتین الاجتماعیتین ماهي بالحقیقة إلا علاقات

الاجتماعیة التي تتأثر بمجموعة قوى فاعلة أهمها طبیعة العملیة العقلانیة لفنون الصناعة الحدیثة واعتماد 

  .4نظام تقسیم العمل والتخصص، والذي ساعد على تحدید أنماط العلاقات الاجتماعیة في العمل

  : العوامل المساعدة على تطور علاقات العمل داخل المؤسسة -2

نتیجة للإجحاف الذي عرفته الطبقة العاملة في مختلف المراحل خصوصا مع تطبیق مبدأ سلطان 

الإدارة الذي زاد من استغلال أرباب العمل للعمال وسوء أحوالهم، أدى إلى تدخل الدولة في تنظیم علاقات 

  :عدید من العوامل، والتي نذكرها فیما یليالعمل، تطورها بتدخل ال

  

                                                           
  .56ص 2005، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، لصناعيا الاجتماععلم ،: إحسان محمد الحسن)1(
  .33مرجع سابق، ص : طلعت إبراهیم لطفي)2(
  .66مرجع سابق، ص : صیف مریمابن و  )3(

  .66مرجع سابق، ص : إحسان محمد الحسن)4(
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  :العوامل السیاسیة والاقتصادیة -أ

 تدخل الدولة في وضع قواعد قانونیة آمرة في مختلف المجالات التي تناولتها علاقات العمل.  

  تدخل الدولة لرفع الظلم الاجتماعي والاقتصادي عن الطبقة العاملة كان بسبب تخوف الحكومات

  .1العاملة نحو السلطة من زحف الطبقة

  :العوامل الاجتماعیة والمهنیة - ب

ة دورا هاما في وضع القوانین العمل بحیث كان للضغوط التي مارسها العمال یلعبت الطبقة العمال

على أصحاب العمل والدولة عن طریق الإضرابات وغیرها كان لها الأثر في تدخل الدولة لوضع قوانین 

التي مارسها العمال على أصحاب العمل والدولة عن طریق الإضرابات العمل بحیث كان للضغوط 

وغیرها كان لها الأثر في تدخل الدواة بوضع القوانین، وقد تدرجت مطالب العمال من أساسیة تقلیدیة إلى 

  .اجتماعیة حدیثة

حمایة ملاحمایة الأجر والمحافظة على القدرة الشرائیة للع: ومن بین المطالب التقلیدیة نذكر منها

  .العامل عن طریق الرقابة الصارمة في التسریع التعسفي

المطالبة بالمشاركة في التسییر وصنع القرار على : أما المطالب الاجتماعیة الحدیثة فتتمثل في

مستوى المؤسسة، تمیزت الحركة العمالیة بالطابع الجماعي نظرا للمراكز غیر متكافئة بین أصحاب 

لذلك فهذه الحركات كان لها الأثر الواضح في قواعد قانون العمل وعلاقات  العمال  وأصحاب العمل،

  .2العمل

  :العوامل الفقهیة والدولة -ج

وتأتي إلى جانب العوامل السابقة آراء الفقهاء والخبراء والدارسین لمختلف جوانب علاقات العمل 

قتصادیة هذه الآراء الفقهیة التي تأتي یة الاجتماعیة منها والقانونیة والادبواسطة البحوث والدراسات النق

لتعطي دفعا جدیدا لعجلة تطور قانون العمل عن طریق ما أبرزته هذه البحوث والدراسات من مساوئ 

النظم القانونیة لتلك العلاقات، ودرجة عدم التكافؤ في الحقوق والالتزامات بین العمال وأصحاب العمل 

صحیح هذه الأوضاع التي كثیرا ما وجدت طریقها إلى الاعتماد وما قدمه الفقه من اقتراحات وآراء لت

                                                           
 2011، الطبعة الأولى، دار الیازوري، عمان، الأردن )مدخل سلوكي تنظیمي(إدارة العلاقات الإنسانیة : أونیس عبد المجید أونیس) 1(

  .404،407ص-ص
، 2004دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر، ، الطبعة الثانیة، التنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریع الجزائري: احمیة سلیمان)2(

  . 40ص 
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والأخذ بها من طرف السلطات العمومیة والهیئات التشریعیة، خاصة بعد تطور وسائل الطبع والنشر 

والاتصال عبر العالم مما قرب وجهات النظر من جهة وجعل تبادل المؤلفات والدراسات والبحوث العلمیة 

  .1أمرا سهلا

ن تطور علاقات العمل كان نتیجة لمجموعة من العوامل المختلفة من حیث الأبعاد إوعلیه ف

والأهداف غیر أن الجانب المشترك بینهما هو مراعاة الجوانب الإنسانیة في مجال العمل القائمة على 

  .التوافق والتفاهم والانسجام

  :ات العملقأنواع وتصنیفات علا -3

  :أنواع علاقات العمل -أولا

  :د بهمصت رسمیة وعلاقات غیر رسمیة ونقاعلاق: م علاقات العمل داخل المؤسسة إلىتنقس

  :العلاقات الرسمیة-1

هي تلك العلاقات التي تنشأ بین مجموعة من الأفراد في شكل رسمي وتنظمها جماعات رسمیة 

خطوط واتصالات ها الإدارات والأقسام واللجان وفرق العمل، إذ تكون ل: یضمها الهیكل التنظیمي مثل

توضحها خریطة الهیكل التنظیمي وطبعا یكون لكل جماعة من الجماعات رئیس له ) أفقیةرأسیة و (رسمیة 

الجماعة وتحقیق النتائج المستخدمة من خلال تفاعل أعضائها، فهذه  أعضاءالصفة الرسمیة مسؤول عن 

  .2ت تتشكل وفقا لقواعد رسمیةاالعلاق

القانون الرسمي للمؤسسة الصناعیة أساسها ومفاهیمها، وغالبا ما یخدم هذا القانون  ویحدد

أصحاب العمل أو الإدارة ویهدف إلى ضمان قیام المشروع الصناعي بأعماله كما ینبغي لتحقیق أهدافه 

  .نتاجي الجیدوتحسین نوعیة الإنتاج واستمراریة المشروع بالعمل الإتوافق زیادة الكفاءات الإنتاجیة التي ت

  :تتأثر علاقات العمل الرسمیة بثلاثة عوامل أساسیة* 

 دوار الوظیفیة للعاملین على المشروعطبیعة الأ.  

 تصالات الاجتماعیة بین مركز وشعب المشروعالقنوات الرسمیة للا.  

 3میول واتجاهات ومصالح وأذواق وظروف الإدارة والعمال.  

                                                           
  .42لمرجع نفسة، ص ا)1(

  .233، ص 2005دار الكتاب، القاهرة،  - نظرة معاصرة لسلوك الناس - إدارة السلوك التنظیمي: أحمد السید، مصطفى (2)
  .90،ص مرجع سابق، : إحسان محمد الحسن(3)
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  :العلاقات غیر الرسمیة-2

لا في وقت إجتماع الصناعي غیر الرسمیة في المصنع لم یجدب اهتمام علم الاوجود جماعات 

 مجموعة تعاون أن":هاوتورن"بكل وضوح في تجاربه في مصانع  "إلتون مایو"متأخر نسبیا، وقدكشف

من الأفراد في مكان معین یمكن أن یخلق بینهم علاقات اجتماعیة قویة، هذه العلاقات یمكن أن تمثل لهم 

  .اجتماعیا لبذل الجهدحافزا 

شبكة من العلاقات والتفاعلات الشخصیة والاجتماعیة " :ونقصد بالعلاقات غیر الرسمیة بأنها

  .1"التي لا یحددها التنظیم الرسمي أو ینص علیها

یمات الصناعیة لما یعرف بالعلاقات غیر الرسمیة واعتقادها أنها ظعلى الرغم من رفض وعدم تقبل التن

سبب لنشر الشائعاتواضطرابات داخل المصنع، إلا أن الجو الذي تخلقه هذه الجماعات غیر الرسمیة 

عملیة التفاهم والتواصل مع العمال كما أنها تعتبر عاملا  الإدارةیخفض من حدة النزاعات ویسهل على 

  .ا لبذل مزید من الجهد وتحقیق إنتاجیة عالیةتحفیزیا وتشجیعی

  :التي یمكن أن تؤدي إلى تشكیل علاقات عمل غیر رسمیةمن الأسباب *

 التواجد المستمر في مكان عمل واحد داخل المصنع. 

  علاقة حمیمة بین  : مثال(تشابه الوظائف أو الأعمال رغم تباعد أماكن العمل داخل المصنع

 ).مجموعة من الملاحظین

  تشابه الهیبة التي یتمتع بها بعض الأفراد، رغم ما قد یفصل بینهم من بعد مكاني داخل المصنع

 ).تالینعالعلاقة بین عمال الصهر أو ال: مثال(

  2)علاقة الجوار: مثال(وجود نوع من المعرفة أو المصالح المشتركة خارج مجال المصنع. 

العلاقة بین : علاقات داخل المنظمة تتمثل فيإضافة إلى هاذین النوعین هناك أنواع أخرى من ال

 :بحاث الإداریةلأاوهما أكثر العلاقات الاجتماعیة بحثا في  الزملاء، العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین

  :جودة العلاقة بین زملاء العمال -1

یشار إلى العلاقات بین الزملاء في العمل على أنها علاقات ندیة ولا یوجد فیها هرمیة، تؤدي 

العلاقات بین الزملاء مجوعة من الوظائف المهمة في حیاة العمل وتشكل مصدرا مهما إن لم یكن 

                                                           
 141. ، ص،ص2011یع، وز ، الطبعة الثانیة، دار المسیرة للنشر والتوالتنظیم علم الاجتماع الصناعي: محمد محمود الجوهري)1(

142.  
  .145المرجع نفسه، ص )2(
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من ضغط  والتخفیف ییدالأهم للدعم النفسي والاجتماعي للعامل، فغالبا ما یتلقى العامل الدعم والتأ

أن الموظفین عادة ما یدركون أن زملائهم  العمل من قبل زملائه، والسبب الرئیسي في هذا الأمر

  .1یعیشون في نفس الظروف مما یجعلهم أكثر قدرة على تفهم مشاعرهم وهمومهم في العمل

قة العمل بین الزملاء هي عملة ذات وجهین قد تكون علاقة تنافسیة نزاعیة وقد تكون علا تاعلاق

  .ودیة تهدف إلى حمایة مصالح العامل الشخصیة واكتساب حصانة اجتماعیة من قبل أعضاء الجماعة

هناك أشكال متعددة من العلاقات بین الزملاء قد تكون العلاقة هي علاقة رسمیة لا تتعدى حدود 

الرسمیة، من تصالات الرسمیة وقد تتعدى إلى صداقة تمتد خارج حدود العمل وساعاته العمل وحدود الا

  :لعلاقات بین الزملاء إلى ثلاثة أنواعا "كرام وإزابیلا" قسم كل من:خلال ذلك

  :تتمیز ب: علاقات تبادل المعلومات: النوع الأول -أ

 درجات منخفضة من الثقة المتبادلة.  

 درجة من الخصوصیة بأيیدور حول العمل ونادرا ما یتسم الاتصال.  

  :تتمیزب: علاقات الزمالة: النوع الثاني - ب

 درجة متوسطة من الثقة ومن انفتاح الذات على الآخر والصداقة.  

 2أوسع وأشمل ویشمل الأمور الخاصة إضافة إلى أمور العمل الاتصال.  

  :علاقات الصداقة الخاصة: النوع الثالث -ج

 التي تمتد خارج على الآخر والصداقة القویة  الانفتاحات عالیة من الدعم العاطفي، الثقة، درج

 .حدود العمل

 تغذیةعمیق وشامل لكافة الموضوعات الشخصیة أو المتعلقة بالعمل كما یحتوي على  الاتصال 

 .مل والحیاة بشكل عامعراجعة متواصلة حول ال

في الأخیر  من خلال هذا التقسیم لعلاقات العمل نلاحظ أن كل نوع یكمل النوع الآخر وهو ما یؤدي

إلى تشكیل علاقة ذات أبعاد مختلفة سواء في إطار العمل أو الزمالة وحتى الصداقة الخاصة، وما ینقص 

  .وتكوین الصداقات والانفتاحالدعم والثقة، : الاتصالنوعیة  حیث في نوع یكمله النوع الآخر من

  

                                                           
، كلیة العلوم لتزام الوظیفي والرفاه النفسي للموظفینجودة علاقات العمل الاجتماعیة وعلاقتها بمستوى الا : مروان الزغبي )1(

  .5،6الاجتماعیة، جامعة الأردن، عمان، ص،ص 

  .6المرجع نفسه، ص  )2(
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  :جودة العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین -2

تعتبر العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین من العلاقات المهمة في بیئة العمل والتي یوجد فیها العدید 

والعدید من المخرجات سواء على مستوى الفرد أو ) المتبادل، العدالة الاحترامالثقة، (من المدخلات

 .المنظمة

والتي بحثت في موضوع وتعتبر نظریة التبادل بین القائد والأتباع من أكثر النظریات شیوعا 

العلاقة بین المشرف والعامل، وفقا لهذه النظریة یكون المشرفین علاقات متبادلة مع موظفیهم حیث یقیم 

ویعتمد علیهم من ناحیة والطاعة والالتزامالعالي  والاحتراممبنیة على الثقة  الأفرادعلاقات قویة مع بعض 

عیة ردیئة توصف على أنها علاقات لا تحتوي على علاقات ذات نو  هالدعم والتشجیع، في حین تربط

وء علاقات ضعیفةوتوضح ش، فیها عدم الثقة، وعدم الشعور بالأهمیة مما یؤدي إلى نالاتصالالكثیر من 

  .1العلاقة بین الطرفین علاقة تهدف إلى استغلال كل طرف للآخر

  :خصائص علاقات العمل -4

أهم ما یمیز علاقات العمل عن غیرها من العلاقات الأخرى وتبعا للتغیرات والتحولات التي  إن

  :یمكن إیجازه فیما یلي. عرفتها المؤسسات الاقتصادیة

 إنسانیة اجتماعیة، لأن لها قواعد معینة من قبل الدولة بصفتها الاجتماعیة، ولأنها تربط  علاقات

 .بین العمال ورب العمل في مجال النشاط المهني

  علاقات جماعیة في تكوینها وتطبیقها لأنها تتكون بإرادة ممثلي العمال بصورة رضائیة جماعیة

 .متبادلة بحسب القانون والاتفاقیة الجماعیةوتهدف إلى تنظیم روابطهم وشؤونهم المهنیة ال

 تقوم بالتنظیم والانتاج لإشباع حاجات الناس: علاقات اقتصادیة. 

  علاقات لها مردود فردي وجماعي لأنها تحقق الاستقرار في مجال العمل مما تكون لها أثار

 .2إیجابیة على الإنتاج كما ونوعا

  :مستویات التعامل مع علاقات العمل -5

تتباین الإدارة المعاصرة في درجة اهتمامها بالعمال والنقابات وعلاقات العمل السائدة إذ یمكن 

  :القول بأن هناك ثلاث مستویات من التعامل مع علاقات العمل وهي

                                                           
  .7،8صالمرجع نفسه، ص،)1(
  .42، ص 2002، دار هومة، الجزائر، علاقات العمل في ظل الإصلاحات الاقتصادیة في الجزائر: رشید واضح)2(
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وینطلق أسلوب التعاون مع النقابات من قبل الإدارات على أساس خلق الأجواء الملائمة : التعاون -أ

متعاونة لتحقیق كلا الطرفین علاقات العمل إذ أن أكثر المنظمات نجاحا هي  لبناء علاقات عمل

المنظمات التي تخلق أجواء في علاقات العمل یسودها التعاون والتعایش الخلاق من أجل تحقیق أهداف 

  .أصحاب العمل والعمال في الوقت ذاتهكلا الطرفین 

ملین ونقاباتهم نتیجة لوفرة القوى العاملة والاكتراث وینطلق هذا الأسلوب بعد الاهتمام بالعا:الإهمال - ب

بما ینطوي علیه المستقبل من ضرورة الاهتمام بقوى العمال إذ أن هذه العلاقات من شأنها أن تسهم على 

  .المدى البعید لتحقیق أهداف المؤسسة

یكون في المؤسسة نقابات العمل إذا كانت تمتاز بالتعاون مع الإدارة فإنه س هاعلاقات العمل تحدد - 

مبنیة على تكون علاقات عمل قویة وإذا كانت تمتاز بالإهمال مع وفرة الید العاملة فعلاقات العمل هنا 

  .وفقها لمؤسسةسعى إلى تحقیق أهداف اوالانضباط ت الرسمیة

وهنا تقوم بعض إدارات العمل بالسعي نحو مقاومة النقابات ومحاربتها وإضعاف :مقاومة النقابات -ج

بین العمال  المستفحلةبنیتها والقضاء على أنشطتها ومساهماتها وهذا من شأنه خلق الأجواء العدائیة 

الإدارات الناضجة وإدارة المؤسسات مما یخلق أجواء سلبیة في علاقات العمل على المدى البعید، إن 

الواعیة سبیل تحقیق أهدافها على المدى الاستراتیجي لابد لها أن تؤثر صیغ تعاملها مع المنظمات و 

 .1النقابیة بروح عالیة من التعامل والتعایش الهادف لتحقیق أهدافها على المدى البعید

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
. ،ص،ص2011عمان، ، ، الطبعة الأولى، دار المسیرةإدارة الموارد البشریة: م حمود، یاسین كاسب الخرشةظخیضر كا)1( 

207،208.  
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  :تصنیفات العلاقات الاجتماعیة - 6

الأساس  اختلافلقد وضعت العدید من التصنیفات للعلاقات الاجتماعیة، ویرجع ذلك إلى 

والمعاییر والمنطلقات الفكریة للعلماء كل حسب تخصصه وهذا ما أدى إلى التباین في تصنیف العلاقات 

  :ما یلينذكر فی التصنیفاتالاجتماعیة سواء من حیث درجة التعقید، أو الدقة أو الشمول، ومن بین هذه 

 :ة والثانویةیالعلاقات الأول -أ

والتفاعل بین الأفراد، نذكر من  الاتصالحاول بعض العلماء تصنیف العلاقات الاجتماعیة وفقا لنوع "

صاحب التنظیم الاجتماعي، حیث میز فیه بین نوعین من العلاقات "كولي لزتشار "بین هؤلاء العلماء 

  .1"هماالعلاقات الأولیة والثانویة

 والتعاون المباشر العمیق، ویصبح الأفراد  الارتباطهي تلك التي یسیطر علیها :"العلاقات الأولیة

  .2"في كیان مشترك انصهارابفضلها أكثر 

بین عدد محدود من الأفراد تتسم بالعمق  الاتصالوبعبارة أخرى هي علاقة مباشرة تنشأ عن طریق "

والخصوصیة، والكلیة، والدوام النسبي، فضلا عن أنها تعتبر غایة في ذاتها بمعنى أنها لا تكون 

الكلي بین  الاندماجوسیلة لتحقیق منفعة مادیة أو مصلحة خاصة، من نتائج هذهالعلاقة المباشرة 

ن الجماعة التي ینتمي إلیها، فتندمج شخصیته في الأعضاء بحیث یجد الفرد نفسه جزء لا یتجزأ م

  ".شخصیة الجماعة ولا یتحدث عنها إلا بكلمة نحن أو جماعتنا

 هي علاقة غیر مباشرة، تتحكم فیها القواعد الموضوعیة والنظم القائمة في ":الثانویة اتالعلاق

  .3"الجماعة تتصف بالسطحیة والعمومیة والنفعیة والجزئیة

 :جمعة والمفرقةالعلاقات الم - ب

فریق من العلماء إلى التفرقة بین العلاقات على أساس ما تحدثه من تقارب أو تباعد بین  اتجه

الذي  "ولیام جراهام سامنر" الأفراد والجماعات، نذكر منها من بین هؤلاء عالم الاجتماع الأمریكي

  :یذهب للقول بوجود نوعین من العلاقات هما

 هذه العلاقات تؤدي إلى تقویة الروابط بین أفراد الجماعة الداخلیة وتعمل على  :العلاقات المجمعة

  .توحید مشاعرهم واتجاهاتهم ومواقفهم حیال الجماعات الأخرى

                                                           
  .10، ص 2016، بدون طبعة، بدون بلد النشر، العلاقات الاجتماعیة، نحو علم الاجتماع التنویري: حسام الدین الفیاض)1(
  .11، ص 1983، الطبعة السادسة، ترجمة محمد الجوهري وآخرون، دار المعارف، جتماعمقدمة في علم الا: لزألكس إنج)2(
  .11، ص المرجع نفسه: حسام الدین فیاض)3(
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 هذه العلاقات تعبر عن مشاعر واتجاهات أفراد الجماعة الداخلیة حیال : العلاقات المفرقة

ماعة الواحدة أو التنظیم الواحد توجد علاقات الجماعات الخارجیة، ومعنى ذلك أنه في إطار الج

مجمعة تربط بین أفراد الجماعة أو التنظیم، وفي نفس الوقت توجد علاقات مفرقة تعبر عن 

 .1مشاعر العداء الأفراد الجماعة الأخرى داخل نفس التنظیم

  :الأدوات الرئیسیة المؤثرة في تشكیل العلاقات الإنسانیة -7

تستخدمها الإدارة لتشكیل علاقات إنسانیة في التنظیم وتكون متوافقة  التي مجموعة من الأدوات هناك

  :مع متطلبات إحداث التغییر الإداري أهمها

 القیادة الإداریة.  

 الاتصالات.  

 برامج الحوافز.  

 مبدأ جماعیة العمل.  

  :عملیة تهدف إلى:القیادة الإداریة-أ

 والجماعاتلتأثیر في نشاط الأفراد ا.  

 توجیه السلوك الإنساني بما یحقق أهداف الإدارة.  

 توضیح دور كل فرد أو جماعة في سبیل تحقیق الأهداف.  

  یمثلون فریقا واحدا یسعى إلى أهداف  باعتبارهمالتأكید على حتمیة التعاون والتكامل بینهم

  .2مشتركة

  لنمط القیادة والتسییر فكلما  انعكاسبشكل عام إن العلاقات الإنسانیة السائدة في التنظیم هي

أعضائها كانت العلاقات الإنسانیة جیدة والعكس كلنا كانت القیادة الإداریة مبنیة على متطلبات 

ضعیفة وغیر  الإنسانیةالعلاقات  أنتكان النمط القیادي متسلط ومتحكم في دوالیب التسییر 

 .فعالة

 

  

                                                           
  .11المرجع نفسه، ص  )1(
  .342، ص 1979، الطبعة الثالثة، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرة، السلوك التنظیمي: علي السلمي)2(
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  :تصالاتالا  - ب

 الاتصالاتالمحددة لنمط العلاقات الإنسانیة أسلوب وكفاءة عملیات  الأساسیةمن العوامل 

في تشكیل العلاقات الإنسانیة من كونها عاملا مؤثرا في  الاتصالاتالسائدة في التنظیم، وتنبع أهمیة 

الجیدة داخل المنشأة تساعد  الاتصالاتالأفراد وآرائهم ونظرتهم للعمل والإدارة، ولاشك أن  اتجاهات

  .1تعاون والفهم المشترك بین جموع العاملینعلى ال

  :المحققة لنتائج إیجابیة في مجال العلاقات الإنسانیة الاتصالاتمن أهم *

 اللقاءات والاجتماعات الدوریة بین القادة الإداریین والأفراد العاملین تحت قیادتهم.  

 اللجان كوسیلة لعلاج المشكلات التي تعترض العمل.  

  الاقتراحاتنظم.  

 صنادیق الشكاوي.  

بكل أنواعها داخل المؤسسة تلعب دور محوري في تشكیل العلاقات الإنسانیة  الاتصالاتإن 

كانت اتصالات  ءاسو المنتج من طرف الإدارة  الاتصالوتتوقف طبیعة العلاقات الإنسانیة على نوعیة 

  .مرنة أو اتصالات هارمة

  : برامج الحوافز -ج

الحوافز من المغریات التي تدفع الأفراد لأداء مستویات عمل جیدة، ومن بین الحوافز الهامة 

إمكانیة تأثیر  زالإنساني نجد علاقات العمل كمحفز ودافع هام للأفراد، إذ تبر  للسلوكالمحركة 

 كقدوة أوكعنصر یبحث على التحفیز على العمل في ظل جو واتخاذهاجماعات العمل على الأفراد 

  .2والانسجامتسوده الراحة والتماسك 

الترقیة التي  صإضافة إلى علاقات العمل هناك محفزات أخرى تؤثر على العلاقات الإنسانیة كفر 

تعتبر محفز مادي أساسي یؤثر على دافعیة الأفراد لبذل مزید من الجهد في سبیل الترقیة لمنصب أعلى 

یزید من طموحاته وتحقیق لذاته، نجد أیضا الأجور كمحفز یحقق الإشباع للأفراد في تحقیق متطلباتهم 

 .واحتیاجاتهم

 

  

                                                           
  .28، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، ص العلاقات الإنسانیة: حسین عبد الحمید أحمد رشوان )1(
  .343مرجع سابق، ص،: علي السلمي)2(
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  :مبدأ جماعیة العمل-د

  إن الصفة الأساسیة التي تمیز المشروعات هي وجود تجمعات إنسانیة كبیرة وحیث یشعر

إلى جماعات وممارسة الحیاة الجماعیة من خلال إنشاء  الانتماءالإنسان برغبة أساسیة في 

علاقات مع غیره من العاملین وتعتبر جماعیة العمل من الأدوات التي تستطیع الإدارة استخدامها 

 .قات إنسانیة سلیمةلتنمیة علا

  أسلوب العمل  استخدملقد أثبتت العدید من التجارب التي أجریت في العدید من التنظیمات أن

الروح المعنویة للعاملین حیث یتیح لهم ذلك فرصا للتفاعل الاجتماعي  ارتفاعالجماعي یؤدي إلى 

 .1فیما بینهم

  : مبادئ العلاقات الإنسانیة -8

وفقا لكل موقف وتتمثل هذه  استخدامهامجموعة من مبادئ العلاقات الإنسانیة یجب  هناك

 :في العناصر الأساسیة التالیة المبادئ

  أفراد لكل واحد منهم مشاعره ورغباته واحترام كرامتهم  باعتبارهممعاملة أعضاء أي جماعة عمل

 .الشخصیة

 لتي تعنیهم مما یؤدي إلى روح روحهم المعنویة إشراك العاملین في القرارات الإداریة والتسییریة ا

 .تجسید روح التعاون، وخلق القیادات والشخصیات وإلى تحسین العلاقات الإنسانیة

  تصادیة قالاتشجیع العمل الجماعي والعمل كفریق، فالعمل الجماعي یتسم بالكفایة من الناحیة

البشریة على العمل المشترك وعلى تشجیع الواحد منهم لغیره في سبیل بذل  المواردفهو یحمل 

أقصى الجهود والوصول لأفضل النتائج كما تدل على ذلك التجربة الیابانیة حیث المعنى الأسمى 

 .له هو ما یتعلق بتحمل المسؤولیة الجماعیة عن هذا الأداء الجماعي

 خلق مناخ إیجابي وبیئة عمل محفزة. 

 لاقات الإنسانیة قد تتحسن أو تسوء بفعل الاتصالات في المؤسسة خاصة الشخصیة بین إن الع

 .2الاتجاهاتالرئیس والمرؤوسین لذلك یجب تشجیع تدفق المعلومات في المؤسسة في كل 
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  :البعد القانوني لعلاقات العمل -ثانیا

  :عقد العمل-1

هذه العلاقة ینبغي أن تتضمن هذه من المفترض في قانون العمل وجود علاقة عمل، ولكي تنشأ 

  .العلاقة عقد

  .تنشأ علاقة العمل بعقد كتابي أو غیر كتابي وتقوم بمجرد العمل لحساب مستخدم ما

یتم عقد العمل حسب الأشكال التي تتفق علیها الأطراف المتعاقدة، ویعتبر مبرما لمدة غیر 

قد عمل مكتوب، یفترض أن تكون ع انعداممحدودة إلا إذا نص على غیر ذلك كتابة وفي حالة 

  .علاقة العمل قائمة لمدة غیر محدودة

توظیف عامل لتنفیذ : یمكن إبرام عقد العمل لمدة محدودة بالتوقیت الجزئي أو الكامل في حالة

عامل مثبت في منصب تغیب عنه  استخلافعمل مرتبط بعقود أشغال أو خدمات غیر متجددة، 

  .1تفظ بمنصب العمل لصاحبهمؤقتا ویجب على المستخدم أن یح

یلتزم بموجبه أحد الأشخاص بالعمل على حساب شخص  اتفاقهو :" وكتعریف شامل لعقد العمل

وتوجیهه لمدة محددة أو غیر محددة مقابل أجر معین آخر وهو صاحب العمل وتحت إشرافه وإدارته 

  .2"ومحدد سلفا

  :على خاصیتین هما من خلال هذا التعریف نستخلص أن علاقة العمل ترتكز

هي قیام شخص بالعمل لحساب غیره ویعبر عنه بقیام رابطة التبعیة بین العامل ورب  :ةیالتبع-أ

  .العمل

  .3قانون العمل لا یحكم سوى العلاقات التي تنشأ عن عمل إنسان یقوم به مقابل أجر: الأجر - ب

 همال أن یتقاضى أجر مقابل مهفالعملدون مقابل أو أجر لا یدخل ضمن قانون العمل فمن حق العام

وقبل تحدید قانون العمل ذلك أوصى النبي صلى االله علیه وسلم بإعطاء الأجیر حقه قبل أن یجف 

 .عرقه
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  :علاقة العمل انعقاد مراحل-2

لقد تبنى المشرع الجزائري مفهوم علاقة العمل على غرار بقیة التشریعات العمالیة المعاصرة على 

وإبرامها عن بقیة العلاقات الأخرى وذلك وفق  انعقادهاأن هذه العلاقة تختلف من حیث إجراءات ومراحل 

  .أسالیب وأدوات خاصة تضمن إمكانیة إثبات هذه العلاقة

  :1بمرحلتین أساسیتین هماوتمر علاقة العمل عادة 

فیها العامل الجدید تحت الملاحظة في فترة تدریبیة  عهي المرحلة التي یوض :المرحلة التجریبیة  - أ

وكفاءته وقدرته على أداء العمل الموكل إلیه، وهو ما تؤكده  استعدادوتجریبیة للتأكد من مدى 

یمكن أن یخضع العامل الجدید توظیفه لمدة " :التي تنص على أنه 90/11من قانون  18المادة 

لمناصب العمل ذات  شهرا 12كما یمكن أن ترفع هذه المدة إلى. أشهر 6تجریبیة لا تتعدى 

وتحدد المدة التجریبیة لكل فئة من فئات العمال أو لمجموع العمال عن طریق . التأهیل العالي

 .2"التفاوض الجماعي

طلاع على ظروف العمل، ومدى ملائمة المهام الموكلة له كما تسمح فترة التجریب للعامل الإ

یمكن لأي من الطرفین وخلال هذه المدة، التحلل من  الأساسوعلى هذا  واستعداداتهولمؤهلاته 

العقد دون أن تترتب على ذلك أیة مسؤولیة على عاتقه، أما إذا انقضت المدة دون أن یتمسك 

  .3إلى عقد ثابت ندئذعأحدها بحقه في التحلل من العقد یتحول 

العامل خلال هذه المدة التجریبیة بنفس الحقوق التي یتمتع بها العمال الذین یشغلون متع یت

في حساب  الاعتبارهذه المدة بعین  وتؤخذمناصب العمل مماثلة ویخضع لنفس الواجبات 

  .4الفترة التجریبیة انتهاءعندما یثبت في منصبه،  المستخدمةقدمیة لدى الهیئة الا

هي المرحلة التي تؤكد مدى مطابقة مؤهلات العامل ومهاراته المهنیة لشغل  :مرحلة التثبیت - ب

نهائي یتمتع فیه العامل بكافة الحقوق عقد منصب عمله لیتحول بذلك عقد العمل من عقد مؤقت إلى 

ا یحمي التي یتمتع بها غیره من العمال الآخرین فیصبح العقد محصنا من أي سلطة وأي تعسف، بم
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من قانون علاقات التي لا یمكن بموجبها تعدیل شروط عقد  63حقوق العامل ووفق ما كرسته المادة 

  .1ة المشتركة للعامل والمستخدمرادالعمل وطبیعته إلا بناءا على الإ

  :العملات الطبیعة القانونیة لعلاق-3

  :تقلیدیة وحدیثة: نظریتین یمكن التمییز الطبیعة القانونیة لعلاقة العمل بین

یمكن أن  "ةسلع"عتباره باهي في الأساس نظریة رأسمالیة تنظر إلى العمل :النظریة التقلیدیة-أ

تكون محل إیجار، وفق ما یعرف بعقد إیجار الخدمات وبناءا على مبدأ الحریة التعاقدیة، مما یبعد 

هذا النوع من العقود من مجال التدخل التنظیمي التي یمكن للدولة أن تمارسه في مجال العلاقات 

  .القانونیة

الاجتماعي لعلاقة العمل وهي نظریة اجتماعیة تستجیب أكثر للطابع : النظریة الحدیثة -ب

ولبعدها الأساسي مما یفرض معه تدخل الدولة قانونیا لأجل ضمان تحقیق علاقات العمل عموما 

هة، والعمال من جهة أخرى وهو جلأهدافها الاجتماعیة، وضبط العلاقة الناشئة بین أرباب العمل من 

 2ركز العمال في علاقة العملالأمر الذي یتجلى من خلال إقرار الكثیر من النصوص التي تدعم م

جتماعي والتقاعد، الوقایة الصحیة وطب العمل، خطر تشغیل الأطفال والنساء والمتعلقة بالضمان الا

وغیرها من الأحكام ذات البعد الاجتماعي أیضا الدفع المنتظم للأجر، الخدمات الاجتماعیةالمساهمة 

: الحقوق لابد من واجبات یجب التقید بها هذتتوفر ه ىفي الوقایة من نزاعات العمل وتسویتها وحت

بأقصى ما لدیهم من قدرات، تنفیذ التعلیمات التي  تأدیة الواجبات المرتبطة بمنصب عملهم

تصدرهاالسلطة السلیمة التي یعینها المستخدم مراعاة التدابیر الوقائیة الصحیة والأمن التي یعدها 

الرقابة الطبیة الداخلیة والخارجیة التي قد یباشرها في إطار طب العمل، السریة  المستخدم، تقبل أنواع

 .3وعدم إفشاء المعلومات المهنیة المتعلقة بالتقنیات والتكنولوجیا وأسالیب الصنع
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  :نزاعات العمل أنواعها وطرق تسویتها -4

العامل من جهته وصاحب العمل یعتبر نزاعا مهنیا كل خلاف یقوم بین :تعریف النزاع وأنواعه -أ

من جهة أخرى أثناء تنفیذ علاقة العمل أو إخلال أحدهما بإلزام من الالتزامات المحددة في العقد 

  .والخرق أو عدم امتثاله لنص قانوني أو تنظیمي بما یسبب ضررا للطرف الآخر

 النزاع الفردي وطرق تسویته : 

المؤرخ في  90/04للقانونلمعدل ا21/12/1991المؤرخ في21/28وینص القانون:النزاع الفردي*

كل خلاف في العمل قائم بین عامل وأجیر " :في العمل هو النزاع الفرديبأن  09/09/1990

ومستخدم بشأن تنفیذ علاقة العمل التي تربط الطرفین إذا لم حله في إطار عملیات تسویة داخل 

  .1"المستخدمةالهیئات 

ورب العامل سیؤدي إلى  ملمصدره العمال فیما بینهم أو العاكل اختلاف في العمل سواء كان 

  النزاع

هذا النزاع قد یكون حتمي أو نتیجة لضغوطات واستغلالات أو قد یكون نزاع بسبب المنافسة أو 

  .الغیرة

من بین الخصائص الممیزة للنزاع الفردي في العمل، أنه بالرغم من خضوعه : طرق تسویته*

لاختصاص قضاء العمل، إلا أنه یستوجب المرور على بعض الإجراءات الهادفة إلى تسویة بطریقة 

نص علیه تودیة، هذه الإجراءات التي تعتبر شرطا جوهریا لقبول الدعوى القضائیة شكلا، وهو ما 

علقة بطرق وكیفیات تسویة منازعات العمل الفردیة، وكذلك بعض الأحكام القضائیة قوانین العمل المت

  .2الصادرة عن المحكمة العلیا

  :وعلیه سنتطرق إلى أهم طرق تسویة نزاعات العمل الفردیة والمتمثلة فیما یلي

 جب لقد افرز التنظیم الجدید لعلاقات العمل عدة إجراءات ی: التسویة داخل الهیئة المستخدمة

إتباعها في كل خلاف ناتج عن تنفیذ أو بسبب علاقة العمل بین العامل والمستخدم تهدف إلى 

  .تسویة الخلاف بطریقة سلیمة أو أدویة قبل أخطائها إلى قضاء العمل
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هذه الإجراءات التي تعتبر شرطا جوهریا في حل المنازعات الفردیة في العمل، تعمل على تسهیل 

  .1العلاقة الودیة بین العمال والهیئات المستخدمةحلها والمحافظة على 

  :وعلى هذه الإجراءات استوجب المشرع خطوات معینة لاستنفاذ الآلیة الداخلیة

 یعرض العامل الأمر أو التظلم إلى الرئیس المباشر في العمل، الذي یتوجب علیه تقدیم :التظلم

أیام من تاریخ الإخطار، وفي حالة عدم الرد أو عدم رضا العامل برفع التظلم  )08(جواب خلال 

رد كتابیا لإلى الهیئة المكلفة بتسییر المستخدمین أو إلى المستخدم حسب الحالة، الذي یلتزم با

  .2یوما من تاریخ الإخطار) 15(خلال 

ومن خلال هذه الوسیلة یسعى الأطراف لفض النزاع داخل الهیئة المستخدمة حیث یتفاوض 

الطرفان على كیفیات التسویة دون الاستعانة بأي شخص أو جهاز خارج المؤسسة بل یكتفیان بتطبیق 

  .3الجماعیة الاتفاقیاتضمن الإجراءات المدرجة 

 إجراء یقوم به طرف ثالث بهدف التقریب أو التوفیق بین وجهات نظر أطراف  يه: المصالحة

د الوصول إلى تسویة ترضي الطرفین، وبالتالي اختصار الطریق، وكسب الوقت والمحافظة قصالنزاع

  .على العلاقة الودیة بین العمال وأصحاب العمل

ت التي یقوم بها ففي حین توكلها وتختلف القوانین المقارنة في تنظیم إجراءات المصالحة والهیئا

، یوكلها 1975بعض القوانین إلى مفتش العمل، مثلما كان معمولا به في الجزائر في ظل قانون 

  .4المشرع الفرنسي إلى مكتب المصالحة

على ما  90/04تنص المادة الخامسة من القانون  :عرض المنازعة أولا على مفتشیة العمل -

المعالجة الداخلیة لنزاعات العمل الفردیة داخل الهیئة المستخدمة یمكن العامل  بعد استنفاذ إجراءات:  یلي

  .إخطار مفتش العمل وفقا للإجراءات التي یحددها القانون

وفور إخطار مفتش العمل بشكوى یقوم بإعداد محضر یسجل فیه تصریحات العامل لیصل الملف في 

مهلة ثلاث أیام إلى مكتب المصالحة، كما یقوم مفتش العمل باستدعاء أعضاء مكتب المصالحة إلى 

                                                           
  ، الطبعة الرابعة، دار هومة، الجزائروالجماعیة في ظل الإصلاحات الاقتصادیة في الجزائر منازعات العمل الفردیةرشید واضح، (1)

  .23،ص 2007

  .41، ص ، دار العلوم للنشر والتوزیع والضمان الاجتماعي العمل منازعات: عبد الرحمن خلیفي )2(
  .42المرجع نفسه، ص  )3(
  .43مرجع سابق، ص :.أحمیة سلیمان )4(
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لشكوى من خلال هذا الإجراء یتبین أن مفتش العمل هو الذي یستلم او الاجتماع خلال مدة ثمانیة أیام 

  .وهو الذي یقوم باستدعاء الأطراف للاجتماع والنظر في شكوى العامل

وعند غیاب العامل بغیر عذر ولا مبرر یقرر مكتب المصالحة شطب القضیة ویبلغ العامل بقرار 

الشطب وفي حالة غیاب رب العمل یعاد استدعائه بجلسة المصالحة في مدة ثمانیة أیام من تاریخ 

لعامل لمباشرة دعواه ل هب یحرر محضر عدم المصالحة في غیابه، ویسلم نسخة منالاستدعاء وإن تغی

  .1الاجتماعیة

إن ساعي التسویة الودیة عن طریق المصالحة المنوطة :المصالحة عن طریق مكاتب المصالحة -

بمكاتب المصالحة تهدف أساسا إلى إیجاد حل سلمي یرضي الطرفین المتنازعین كآخر إجراء یلجآن 

لالتماس حل الخلاف، وهو آخر فرصة یمكنهما استغلالها، إلى جانب دور اللجان المتساویة إلیه 

  .الأعضاء التي تشكل هذه المكاتب

فإجراء المصالحة یعتبر شرطا جوهریا وشكلیا قبل إحالة كل خلاف على المحاكم المختصة 

، أي أنه إجراء إجباري قبل تحریك 90/04من القانون رقم 19ه المادة تبقضایا العمل، وهو ما تضمن

كان المدعى علیه یقیم خارج  إختیاریا في حالة ما إذا أیة دعوى قضائیة، غیر أن هذا الإجراء یعتبر

  .2التراب الوطني، أو في حالة الإفلاس أو تسویة قضائیة من قبل صاحب العمل

لك ذ أمامها سیؤدي وفي حالة فشل مكاتب المصالحة في التوصل إلى تسویة للخلاف فالمعروض

  .حتما إلى إحالته على قضاء العمل للبث فیه

 تعتبر التسویة القضائیة لمنازعات العمل الفردیة الوسیلة الأخیرة عند :التسویة القضائیة للنزاع الفردي

فشل طرق ومحاولات التسویة الودیة في مختلف مراحلها السابقة، وهو ما تقتضي به أغلب 

  .3التشریعات العمالیة والإجرائیة المقارنة

المصالحة یرفع حیث تقوم المحكمة الاجتماعیة بالفصل في منازعات العمل الفردیة، فبعد فشل 

العامل نزاعه أمام المحكمة الفاصلة في المسائل الاجتماعیة، وترفق العریضة بمحضر عدم 

یوم التي تلي ) 15(المصالحة الصادر عن مكتب المصالحة وتحدد الجلسة الأولى في مدة أقصاها 

  .رفع الدعوى

                                                           
  .43ق، ص بعبد الرحمن خلیفي، مرجع سا)1(
  .31مرجع سابق، ص : رشید واضح)2(
الطبعة السادسة، دیوان المطبوعات ، التنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریع الجزائري علاقة العمل الفردیة: أحمیة سلیمان)3(

  .310، ص 2012الجامعیة، الجزائر، 
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كما جاء  للمحكمةماعي والمحكمة الفاصلة في المسائل الاجتماعیة هي في الحقیقة القسم الاجت

  .في التنظیم القضائي وهو قسم ینفرد بتشكیلة خاصة

كلهم منتخبین  احتیاطیینمن العمال وبصفتهم  اثنانتتشكل المحكمة الاجتماعیة من مساعدان 

منتخبین، ویعتبر منع الطابع التداولي لصوت  احتیاطیینثنان من المستخدمین وصفتهم اومساعدان 

الصوت  استبدالتاریخ  1972إلى  1962المساعدین رجوعا إلى النظام الذي كان ساریا من سنة 

  .بالاستشاريالتداولي 

قاضي ویصدر أحكامها بأغلبیة الأصوات وفي حالة التساوي یرجح صوت  المحكمةویرأس 

 بقضاةزئي للمساعدین الأصلین أو الاحتیاطیین یعوضون الرئیس وفي حالة الغیاب الكلي أو الج

  .1یعینهم رئیس المحكمة

 النزاع الجماعي وطرق تسویته : 

المتعلق  06/02/1990الصادر في  90/02من القانون رقم  02نصتالمادةفقد : النزاع الجماعي*

كل خلاف یتعلق بالعلاقات : "بالوقایة من النزاعات الجماعیة في العمل وتسویتها وحق الإضراب أنه

  . 2"الاجتماعیة المهنیة في علاقة العمل ولم یجد تسویة بموجب وسائل اتقاء الخلافات الجماعیة

إلى دراسة  90/02قانون من  4حیث تهدف الاجتماعیات الدوریة المنصوص علیها في المادة 

وضعیة العلاقات الاجتماعیة وظروف العمل داخل المؤسسة وتنظیم الاتفاقیات الجماعیة وكیفیات 

  .3إجراء الاجتماعات ودوریتها

بین ثلاث طرق لتسویة المنازعة  90/02میز المشرع الجزائري في إطار القانون :طرق تسویته*

  :تاليلالجماعیة وهي كا

  أولى المشرع الجزائري اهتماما خاصا بطریقة التسویة الوقائیة :الجماعيالتسویة الوقائیة للنزاع

آلیتین هما التفاوض المباشر من جهة اللجان المشتركة أو  عبرللنزاع الجماعي والتي تتجسد 

العمل  لنزاعاتالمشرع حل مثالي تجنبا  اعتبرهالمباشر  ضالدائمة من جهة أخرى، فبشأن التفاو 

عمل على ضرورة الأخذ به وعادة ما یبرز هذا التفاوض في إطار وأجبر أطراف علاقة ال

اجتماعات دوریة بین الطرفین تتناول شروط وظروف العمل والمشاكل المهنیة والاجتماعیة التي 

                                                           
  .47مرجع سابق،ص : عبد الرحمن خلیفي)1(
  .77ص مرجع سابق،،حرشید واض )2(

  .56ص ،مرجع سابق: عبد الرحمن خلیفي(3)
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قد تحدث داخل الهیئة المستخدمة، أما بشأن اللجان المشتركة أو الدائمة فقد یلجأ الأطراف إلى 

عات العمل، حیث تتكفل هذه اللجان بفحص المشاكل المرتبطة إنشاءها بغرض تجنب حدوث نزا

  .1بالحیاة المهنیة، كما تقترح الحلول الكفیلة بتسویتها

 یتم ذلك عن طریق: التسویة الودیة للنزاع الجماعي:  

 لمفتش العمل دور أساسي في التقریب بین وجهات نظر الأطراف، وله في ذلك  :المصالحة

تقوم مفتشیة : "على أنه 90/02من القانون 06واستقلالیة واسعة حیث تنص المادة  صلاحیات

رفع لها الخلاف الجماعي في العمل وجوبا، بمحاولة المصالحة بین یالعمل المختصة إقلیمیا التي 

 ".المستخدم وممثل العمال

 ولهذا الغرض یستدعي مفتش العمل المعین طرفي الخلاف الجماعي إلى جلسة أولى

الموالیة للأخطار قصد تسجیل موقف كل واحد في كل مسألة من  )08(للمصالحةخلال الأیام الثمانیة

 .2المسائل المتنازع علیها

في : "09وفي حالة فشل المصالحة یلجأ أطراف النزاع إلى الوساطة أو التحكیم حسب نص المادة 

على بعضه یعد مفتش العمل  حال فشل إجراء المصالحة على كل الخلاف الجماعي في العمل، أو

 .محضرا بعدم المصالحة

وفي هذه الحالة، یمكن الطرفین أن یتفقا على اللجوء إلى الوساطة أو التحكیم، كما تنص علیهما 

  .3أحكام هذا القانون

 بالوساطة بعد فشل إجراءات المصالحة، ویقصد  عتناز المهي ثاني إجراء یلجأ إلیه الطرفان :الوساطة

النزاع إلى شخص محاید لا علاقة له بهما حیث یقدمان له كل المعلومات المتعلقة  حتكام أطرافا

 لالحل أو الحلو  إیجادبالخلاف والملابسات التي تحیط به ثم یتركان له السلطة التقدیریة الكاملة في 

توصیات للأطراف الذین یأخذوا بها أو  أو اقتراحاتالمناسبة له على أن تقدم الحلول في شكل 

  .4سلطة قانونیة أو تنظیمیة أو عقدیة على أطراف النزاع یرفضونها، ذلك أن الوسیط لیس له أیة

                                                           
، الطبعة الأولى "الاجتماعي في الجزائرالنظریة العامة للقانون "الوجیز في قانون العمل والحمایة الاجتماعیة : عجة الجیلالي )1(

  .216، 215. ، ص،ص2005دار الخلدونیة، الجزائر، 
  .170غریب منیة، مرجع سابق، ص )2(

  .232، الجزائر، ص 1990فبرایر  7، 6د، ومراسیم، العدتفاقیات دولیة، قوانیناة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة، ریدالج )3(
ة وبحوث العمل ی، المعهد العربي للثقافة العمالفي توضیح مختلف جوانب مسالة منازعات العمل الجماعیة مساهمة: محمد هلال)4(

  .91، ص 1981الجزائر، 
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على أنه یعرض الوسیط على الطرفین، خلال المدة التي یحددانه  90/02من قانون  12وتنص المادة 

معللة ویرسل نسخة من التوصیة المذكورة لمفتشیة لتسویة النزاع المعروض علیه شكل توصیة  اقتراحات

  .1العمل المختصة إقلیمیا

 من القانون رقم  13نص المادة  بمقتضىأدمج المشرع التحكیم :تسویة النزاع عن طریق التحكیم

تفاق الطرفین على عرض خلافهما على التحكیم تطبق افي حالة : " ، والتي تنص على أنه90/02

  .من قانون الإجراءات المدنیة مع مراعاة الأحكام الخاصة في هذا القانون 454إلى  442المواد من 

وفي هذا الإطار یعد التحكیم حسب المفهوم التقلیدي له، أداة لحل النزاع والذي یرتبط في هذا العادة 

بالتجارة الدولیة، لكن یبدو أن المشرع الجزائري قد وسع نطاق هذا المفهوم، لیشمل نزاعات العمل 

على عرض الخلاف على التحكیم، وأحال كیفیات تعیین المحكیین  الاتفاقالجماعیة حیث أجاز للأطراف 

 .2وتشكیلیة محكمة التحكیم

أما التحكیم هو حالة یفرض فیها التحكیم بموجب القانون أو من قبل السلطات الحكومیة، ویدخل 

اع بإجراءات التحكیم دون موافقة الطرف ضمن إطارها الحالات التي یباشر فیها أي طرف من أطراف النز 

 .3الآخرأو الحالاتالتي تلجأ فیها الحكومة إلى التحكیم بناءا على مبادرة ذاتیة منها

ة لقوة الشيء المقضي، كما أن لها نفس ز وتعد قرارات التحكیم بمثابة الأحكام القضائیة أي تعتبر حائ

  .4آثار عقود العمل المشتركة وكل ما في الأمر أنها عقود مفروضة على الطرفین

  :الاتفاقیات الجماعیة -5

مدون یتضمن مجموع الشروط التشغیل والعمل فیما  اتفاق: "العمل بأنها اتفاقیةالمشرع الجزائريیعرف * 

 .5"یخص فئة أو عدة فئات مهنیة

                                                           
  .232المرجع السابق، ص : الجریدة الرسمیة للجهوریة الجزائریة)1(
  .218مرجع سابق، ص : عجة الجیلالي )2(

، 2013، الطبعة الأولى، المركز الدولي للتدریب، لبنان "دلیل بشأن تحسین الأداء"العمل منظمة العمل الدولیة ،أنظمة المنازعات )3(

  .21ص 
، الطبعة الأولى، دار النهضة العربیة، الإسكندریة، مصر، بدون سنة النشر، ص علاقات في الدول العربیة: أحمد زكي بدوي)4(

134.  
، مجلة دفاتر السیاسة والقانون، العدد الرابع الجماعیة في التشریع الجزائريتفاقیة العمل الإطار التنظیمي لا : كمال مخلوف )5(

  .89، ص2011الجزائر
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العمل الجماعیة هي اتفاق مبرم بین  اتفاقیةیوضح المشرع الجزائري من خلال هذا التعریف أن  - 

  .التنظیمات النقابیة للعمال وصاحب العمل بهدف تنظیم شروط وظروف علاقات العمل

 التنظیم الجماعي أو المشترك لشروط العمل وظروفه بین التمثیل النقابي: "بأنها جانب من الفقهها فیعر *

  .1"أو مزایا أو ظروف أفضل اللعمال وصاحب العمل بما یكفل شروط

العمل الجماعیة سهلت من عملیة التواصل بین العمال  اتفاقیةمن خلال هذا التعریف نخلص إلى أن  - 

  .الطرفینكلا وأصحاب العمل واعتبرت وسیطا جیدا لحل النزاعات العمل وضمان حقوق 

  :والوقائیة من نزاعات العملتفاقیات الجماعیة الا  -6

وثیقة للسلم الاجتماعي في مجال تسویة  باعتبارهاالجماعیة تلعب دورا مهما  الاتفاقیاتإذا كانت 

النزاعات الفردیة في العمل فإن دورها یبدو أكبر في مجال تسویة النزاعات الجماعیة حیث أن هذا النوع 

عة كما تمتد آثارها إلى المجتمع ككل خاصة إذا كان ة كبیرة وواسیمن النزاعات یؤثر على شریحة عمال

الجماعیة من  الاتفاقیاتالنزاع قائما في المؤسسة أو في قطاع إستراتیجي وحیوي للبلاد وتظهر أهمیة 

  .خلال أحكامها الوقائیة

ومن خلال الإجراءات الخاصة بالتسویة الداخلیة لها بل وتدخل حتى عند فشل جمیع الإجراءات 

  .2لجوء أطراف النزاع إلى الإضراب بهدف الحد من آثارهالودیة و 

  :الجماعیة الاتفاقیاتإجراءات الوقائیة من النزاعات المكرسة في  -أولا

التي تنعقد بین الممثلین النقابیین للعمال وفي  الاجتماعات الدوریةتتمثل إجراءات الوقایة في 

حالة عدم وجود ممثلیهم المنتخبین وصاحب العمل لدراسة وضعیة العلاقات الاجتماعیة وظروف العمل 

العامة داخل المؤسسة تحدیدا لدوریة تلك الاجتماعات أحالنا المشرع الجزائري إلى الاتفاقیات الجماعیة 

: الأهداف تحققها من خلال الاجتماعات الدوریة وهي تنحصر أساسا في للعمل التي حددت مجموعة من

ترقیة التشاور وتبادل وجهات النظر حول الأوضاع الاجتماعیة والمهنیة والظروف العاملة للعمل، كما 

  ".المواضیع في وسط العماله تهدف إلى نشر المعلومات المتعلقة بهذ

  

                                                           
  .181، ص 2005، دار الجامعة الجدیدة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، علاقات العمل الجماعیة: مصطفى أحمد أبو عمرو)1(

، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن الجزائري والمقارنتفاقیات الجماعیة للعمل في التشریع الا : بن عزوز بن صابر)2(

  .265ص 2010
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ما قلت النزاعات لذلك أدركت الاتفاقیات الجماعیة هذه فكلما كانت الاجتماعات الدوریة مكثفة كل

  .1یوما15دت دوراتالعادیة كل دالاجتماعیة عندما ح

  :   الجماعیة للاتفاقیاتإجراءات التسویة الداخلیة للنزاعات وفقا : ثانیا

الطرفین في كل المسائل المدروسة أو بعضها أثناء الاجتماعات الدوریة، ألزم  اختلاففي حالة 

المشرع الجزائري بمباشرة إجراءات المصالحة الداخلیة المكرسة في الاتفاقیات الجماعیة للعمل حیث أنها 

الداخلیة إجراء المصالحة  احترامالخارجیة التي تقوم بها مفتشیة العمل  إلى المصالحةأشرطت قبل اللجوء 

وأسندت للجنة المتساویة الأعضاء تدعى اللجنة المتساویة الأعضاء للمصالحة بینما أسندت البعض من 

تفاقیات هذه المهمة للجنة المتساویة الأعضاء للوقایة من النزاعات الجماعیة للعمل كما عمدت بعض الا

ستوى المؤسسة تتكون هذه اللجنة المصالحة إلى لجنة المصالحة على م ةالجماعیة للعمل على إسناد مهم

رط أن تكون اللجنة متساویة تمن ممثلین عن الهیئة المستخدمة والممثلین النقابیین للعمال ولم تش

  .2الأعضاء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .267،268. المرجع نفسه، ص،ص )1(
  .272، 271. المرجع نفسه، ص،ص)2(
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  لماذا علاقات العمل كمتغیر مفسر للثقافة التنظیمیة؟

البناءات نظرا لأهمیة وخصوصیة علاقات العمل كمتغیر حساس وفعال على مستوى 

التنظیمیةتتوضح على إثره سیاسة المؤسسة ونموذج التسییر المطبق فیها، إضافة إلى أنها عصب ومحرك 

كبرى المؤسسات العالمیة التي أصبحت ترتكز على الجوانب العلائقیة والإنسانیة موازاة مع الجوانب 

 .الهیكلیة والمادیة للعمل

لتون ا"لمؤسسة صارت حدیث المنظرین والباحثین وأبرزهم ولأن المورد البشري ومكانته وعلاقاته في ا

حیث قال هذا الأخیر لدینا نقصا ظاهرا في رجال الإدارة، الذین یدركون أن علیهم أن یواجهوا  "مایو

قمنا بتوظیف هذا المفهوم كمتغیر مفسر وموضح لموضوع . مشكلة إنسانیة اجتماعیة لا مشكلة اقتصادیة

لنظر للمسار التاریخي للمؤسسة الجزائریة الذي شهدت من خلاله تحولات عمیقة الثقافة التنظیمیة، فبا

ل، لم تكن المؤسسة محل دراستنا بمنأى عن هذه التطورات التي مست وجدریة في تطور علاقات العم

علاقات العمل داخلها ولعل أول ما لحضناه هو الكم الهائل من النظم واللوائح التي تسن لترشید وتحدید 

لاقة بین مختلف الفاعلین وهذا یحیلنا قانونیا إلى طبیعة العلاقات السائدة بین العمال والإدارة والتي الع

 .تؤدي إلى إحساس العمال بالمسؤولیة ورب العمل بالسلطة الشریفة

الضوابط والأطر الاتفاقیات الجماعیة بین النقابة وأصحاب العمل التي یخضع لها رب العمل وتكون 

ده قانون العمل لتجنب النزاعات وخلافات العمل، أیضا تتجسد في المؤسسة علاقات عمل وفق ما یحد

یحددها أداء وإنتاجیة العمال والانسجام والتفاهم الذي یخلق تشاركیة جماعیة تعود بالنفع على المؤسسة 

خاطرة للوصول إلى دورا كبیرا في إبداء المبادرة والمحوافز التي تبنتها جماعات العمل كما تلعب منظومة ال

مراكز تزید تحقیق الذات وتشكیل فرق عمل تسودها روح التعاون والاقتداء هنا تسعى المؤسسة  إلى 

محاولة التحكم في تلك العلاقات بالطریقة التي تضمن بها السیر الحسن لها مع مراعاة متطلبات العمال 

العمل الجماعي الذي یعزز خلق علاقات بالتوفیق بین العمل والعلاقات التي تنشأ بینهم بحكم طبیعة 

 .عمل غیر رسمیة

إذن، من خلال العلاقات الهرمیة وعلاقات السلطة ونمط التسییر وكذلك شبكة الاتصالات یمكن أن 

نفهم منظومة القیم والمعتقدات والمعاییر الرسمیة وغیر الرسمیة الظاهرة والخفیة التي تحكم وتحدد لنا 

الاجتماعیة التي تحدث داخل الفضاء العمالي هذا كله ناتج عن الثقافة السائدة  طبیعة علاقات والترابطات

داخل المؤسسة والتي تعتبر ثقافة قویة قائمة على مبدأ الثقة والتفاهم بین الإدارة والعمال وبین قوانین 
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لإدارة والبیئیة المؤسسة والانضباط وولاء العاملین، ثقافة تجسیدها قیم وتوقعات الفاعلین، ثقافة خلقتها ا

الداخلیة وطورها واستحسنها العمال، أدت إلى تشكیل مجتمع مصغر یضم تشكیلات اجتماعیة ثقافیة 

  .متباینة تتوحد داخل إطار ثقافي مشترك
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  : خاتمة الفصل

تناولنا في هذا الفصل علاقات العمل من البعدین السوسیولوجي والقانوني حیث تتشكل علاقات 

العمل سوسیولوجیا من خلال جماعات العمل التي تربطهم علاقات اجتماعیة، إنسانیة تتشكل عن طریق 

للعامل  والاجتماعیة علاقات العمل والأثر الذي تتركه هذه العلاقات على الحیاة العملیة، المهنیة

وأرباب العمل وكیفیة التعامل معها، أما قانونیا فعلاقات العمل وانعكاساتها الایجابیة والسلبیة على الإدارة 

 استكمالبهذه العلاقة التي تربط العامل تنشأ بمجرد  الاعترافعرفت عدة تطورات وتغیرات إلى أن تم 

علیها في القوانین والنظم المعمول بها، بحكم إجراءات إبرامها وفق الشروط والمراحل والأحكام المنصوص 

وحقوق كلا الطرفین تفادیا للنزاعات والخلافات بأنواعها  التزاماتطبیعتها القانونیة مع ضبط وتحدید 

وسائل لتنظیم علاقات العمل، وسن  اعتمادالفردیة والجماعیة، وعلیه فقد عملت التشریعات العمالیة على 

  . ء علاقة عمل قویةعمل جماعیة لبنا اتفاقیات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصــــــــــــــل الخامــــــــــــــس:

  الإطــار المنهجــي.

 أولا-مجالات الدراسة.

.المؤسسة الوطنیة للجلود جیجل: التعریف بالمؤسسة ووظائفها- 1  

.المجال الجغرافي - 2  

.لزمنيا المجال - 3  

.لبشريالمجال ا - 4  

 ثانیا-  المنهج المستخدم.

.أدوات جمع البیانات - ثالثا  

.الملاحظة - 1  

.المقابلة- 2  

.الاستمارة - 3  

.الوثائق والسجلات - 4  

 رابعا-  أسالیب معالجة البیانات.

 خامسا- مجتمع الدراسة.

  .عینة الدراسة - 1

.نوع العینة - 2  

.أسباب اللجوء إلى العینة العشوائیة الطبقیة- 3  

.وصف خصائص العینة - 4  

.الفصلخاتمة   
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  تمهید

لابد من الربط بین الجانب النظري والجانب المیداني والذي یعتبر ا حتى یكون البحث علمی

متطلب منهجي ضروري لابد من توفره، ولا یتأتى ذلك إلا من خلال إتباع خطوات منهجیة مضبوطة 

علمیة  أسسالإمبریقي، وفق  من أجل تحقیق الترابط العلمي بین الإطار النظري و والسیر في إطارها

تخضع للمنهج العلمي، الذي بدوره یفرض الاعتماد على أدوات وتقنیات تساعد الباحث في جمع البیانات 

  .من الواقع

 وقد تم الاعتماد في هذا الفصل على الإجراءات المنهجیة للدراسة، وذلك من خلال تحدید

مجالات الدراسة، ثم تحدید المنهج المعتمد، وأدوات جمع البیانات ، واختبار صدق الأداة، وأخیرا كیفیة 

  .اختیار العینة التمثیلیة للمجتمع الاحصائي المدروس
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  :مجالات الدراسة -أولا

  :ووظائفها -جیجل -الوطنیة الجلود المؤسسةبتعریف ال -1

جل هي وحدة صناعیة أنشئت لتحقیق غایات اقتصادیة واجتماعیة وقد تم یبجوحدة دباغة الجلود 

انجازها من طرف مؤسسة بلغاریة في إطار التعاون الجزائري البلغاري، فكانت انطلاقة الأشغال في جوان 

طن  11وهي السنة التي بدأت فیها الوحدة بالإنتاج والذي قدر ب 1967أما نهایتها فكانت سنة  1965

دج، وقد كانت الفترة ما ملیون  360عاملا، أما عن رأس المال التأسیسي هو  367ذلك بتشغیل او یومی

عاملا مقسمون على فترات، كما  467وب  طن 25ممیزة حیث بلغ الإنتاج  )1973- 1970(بین

 شهدت هاته الوحدة عدة تحولات ففي بدایة النشاط كانت تابعة للمؤسسة الوطنیة لصناعة الجلود والأحذیة

(SONIPAC) المؤرخ في یوم  426/82للتغیرات الاقتصادیة وبمقتضى المرسوم الوزاري رقم ونظرا

والمتضمن إعادة هیكلة المؤسسات العمومیة، قسمت المؤسسة الوطنیة لصناعة الجلود  04/12/1982

  :والأحذیة إلى ثلاث مستویات

 المؤسسة الوطنیة لصناعة الجلود )ENIPEC.( 

  المؤسسة الوطنیة لصناعة الأحذیة) (EMAC. 

  المؤسسة الوطنیة لتوزیع المنتجات(DISTRICH). 

وحدة : وحدات هي 8هذه كان مقرها الإداري بجیجل وهي تضم  والمؤسسة الوطنیة لصناعة الجلود

سطیف، وحدة ، وحدة بالروبیة، وحدة باتنة، وحدة الجلد الخام )وهران(دباغة جیجل، وحدة الدباغة بالعمریة

عرفت المؤسسة استقلالها وتحولت منمؤسسة 01/01/1998 ، إلا أنه في یومعین الدفلى، وحدة روبیة

، یحكمها القانون التجاري حیث تعمل على TAJ-SPA)(وحدة بجیجل إلى مؤسسة دباغة الجلود جیجل

قدم مربح سنویا إذ ملایین  10ب معالجة جلد البقر والغنم لتسویقه محلیا وخارجیا، تقدر طاقتها الإنتاجیة

مربح، كما تستورد الموارد الأولیة التي تحتاج قدم  38000من الجلد یومیا بمعدل طن  80 یتم معالجة

 .لعملیة المعالجة من إسبانیا، هولندا، إیطالیا، فرنسا وتصدر منتجاتها إلى كل من إسبانیا، والبرتغال

  :وظائف المؤسسة -

 :في قیامها بالوظیفتین الاقتصادیة والاجتماعیة والمتمثلتان في یتجلى دور هذه المؤسسة
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  :الوظیفة الاقتصادیة -أ

تعتمد مدبغة جیجل في نقل المواد الأولیة على وسائل نقل خاصة بالورد، حیث أن هذا 

ل قل وبالتالي النهوض بقطاع النقالمورد یحصل على إیرادات من جراء قیامه بخدمة الن

  .بالمنطقة

أن الجلد الطبیعي یحتاج إلى كمیة كبیرة من المیاه من أجل تنقیته وغسله وعلیه فقد تم  نعلمو 

إنجاز حواجز مائیة في المنطقة مما ساعد على قیام زراعات متطورة فیها، كما أن المواد 

في عملیة معالجة الجلد، الأمر الذي أدلى إلى بناء مصانع  راالكیماویة تلعب دورا كبی

  .یة صغیرةتحویلیة كیماو 

  :الوظیفة الاجتماعیة - ب

تتجلى هذه الوظیفة في فك العزلة عن المنطقة، حیث أن لإنشاء مصنع یتطلب بالضرورة 

شق الطرق المؤدیة إلیه وهذا ما أدى إلى جلب السكان إلى منطقة الحدادة، مما دفع 

واق الوطنیة بالسلطات إلى بناء المرافق العامة الضروریة لكل تجمع سكاني كالمدار والأس

  .وغیرها

أما في ما یخص أهداف المؤسسة فهي لا تخرج عن الهدف العام الذي تشترك فیه كافة 

ف المحیطة وهذا لا یكون إلا بتحقیق و و البقاء والاستمرار في ظل الظر المؤسسات وه

  :مجموعة من الأهداف والمتمثلة في 

  .لكل سنة دراةالوصول إلى رقم الأعمال المسطر من قبل مجلس الإ -أ

  .الحفاظ على الحصة السوقیة بضمان والعملاء الحالیین وكسب متعاملین جدد -ب

  .فضل الأسعارأتقدیم منتوج ذو مواصفات جیدة وب -ج

  .ت الإعلانیة الأخرىلاالحصول على متعاملین  أجانب من خلال المعارض والحم -د

یف والأعباء وهذا بإتباع كما تهدف المؤسسة أیضا إلى التخفیض قدر الإمكان من التكال

أفضل السبل المتاحة في كل المستویات وفي كل مراحل العملیة الإنتاجیة من أجل القضاء 



 الفصل الخامس ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار المنهجي.

 

 

107 

اجیة من خلال إدخال آلات إنتاجیة جدیدة نتعلى التبذیر، وكذا الوصول إلى الكفاءة الا

  .تواكب التطور الحاصل في سبل الإنتاج ونوعیة المنتوج وكذا تأهیل العمال

تسعى المؤسسة مؤخرا إلى تطبیق مفهوم التسویق الاجتماعي الحدیث من خلال  كما

الاهتمام بالمحیط البیئي إذ یفرض علیها موقعها الجغرافي الذي یتوسط مجمعا سكنیا وكذلك 

طبیعة النفایات الغازیة والسائلة الصادرة عنها والمضرة بصحة الإنسان إلى التحكم قدر 

ة لاستعمال مختلف طرق التمدید والنقل ظوهذا بتحمل تكالیف باهالإمكان بهذه النفایات، 

هتمام بالجانب الاجتماعي للعمال بتوفیر أحسن الأجواء المریحة وتقدیم العلاوات وكذا الا

  .والمنح وحتى العطل المدفوعة الأجر

  :المجال الجغرافي - 2

بمنطقة الحدادة جنوب غرب مدینة جیجل، تتربع على مساحة قدرها  TAJ-SPA)(تقع مدبغة جیجل

 .وهي لا تبعد عن البحر سوى بكیلومتر واحد تتوسط مجمع سكاني هكتارات 5

  :المجال الزمني - 3

لزمني الوقت أو الفترة الزمنیة التي استغرقتها الدراسة الحالیة وقد قسمت الدراسة المقصود بالمجال ا

  : في هذه الفترة إلى

أشهر من شهر جانفي إلى شهر أفریل وقد تم في  أربعةمدة  لقد استغرقت الدراسة :الجانب النظري -أ

احات الأساتذة وبعد هذه المرحلة الاستقرار على موضوع الدراسة وضبطه بعد استقصاء آراء واقتر 

تحدید مجال الدراسة المیداني وكذلك بعض القراءات والاستطلاعات حول الموضوع، ثم بعدها مباشرة 

من ) الثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل(تم الشروع  في جمع المادة العلمیة المتعلقة بكلا من المتغیرات

ق في فهم الموضوع أكثر وبالتالي سهل الكتب والمجلات والمذكرات الشيء الذي ساعدنا على التعم

لنا ذلك صیاغة المشكلة العلمیة وضبط فرضیات الدراسة بعد عدة محاولات التغییر والتعدیل في 

مؤشرات الموضوع، وبعد التفرغ من جمع المادة العلمیة تم مباشرة تفریغها حیث كان ذلك في أربع 

  :فصول



 الفصل الخامس ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار المنهجي.

 

 

108 

الثاني تجارب حول الثقافة التنظیمیة وعلاقات اعمل  الإطار النظري للدراسة، الفصل: الفصل الأول

لیات، أما الفصل الرابع فیتعلق الآالرؤى و : والتحلیل النظري، ویتعلق الفصل الثالث الثقافة التنظیمیة

  .  بعلاقات العمل بین السوسیولوجیا والقانون

  :الجانب المیداني - ب

  :النظریة وقد قسم بدوره إلى أربعة مراحلمع إعداد الفصول  أجري هذا الجانب نوعا ما متزامن

 المرحلة الأولى:  

رسمیة وهذا كان  وإجراءاتمرفقین بوثائق  2017دیسمبر  2عبارة عن جولة استكشافیة بدأت في  

جیجل التي ستتم فیها إجراءات -وحدة الإنتاج الجلود- أول اتصال لنا بالمؤسسة الجزائریة للجلود

لنا  تقدم تيدارة الموارد البشریة الإ ةل هذه الزیارة الاتصال بمسؤولالدراسة المیدانیة، حیث تم خلا

  .الموافقة على إجراء الدراسة المیدانیة

 المرحلة الثانیة:  

تم السماح لنا بإجراء الدراسة وبعدها قمنا بجمع المعلومات والمعطیات اللازمة عن الموضوع وتوجهنا 

أین استقبلتنا إدارة الموارد البشریة وقمنا بإجراء مقابلة معها تطرقنا فیها إلى  2018فیفري1في

مجموعة من الأسئلة كي تتضح لنا الإجراءات والمعتقدات والقیم التي تتبعها ونستطیع بناء الفرضیات 

  .على هذا الأساس

 المرحلة الثالثة:  

نقابة والمشرف عن العمال للتعرف على قمنا في هذه المرحلة بإجراء مقابلة مع العمال ومسؤول ال

  .2018أفریل 4 طبیعة العلاقات السائدة بین العمال وكان ذلك في

 المرحلة الرابعة:  

في هذه المرحلة حصلنا على مجالات الدراسة المتمثلة في المجال المكاني الذي یحتوي على موقع 

 زیعهم حسب تخصصهم من إطاراتالمؤسسة ومساحتها، والمجال البشري المتمثل في عدد العمال وتو 

، كما تحصلنا أیضا على الهیكل التنظیمي للمؤسسة والاتفاقیات الجماعیة، ذو أعوان التنفیأعوان التحكم و 

 .2018مارس 1وكان ذلك في 
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 المرحلة الخامسة: 

 24نفي هذه المرحلة قمنا بتوزیع الاستمارة على أفراد العینة، وقد استغرقت هذه العملیة یومین أي م

أفریل، لیم بعدها تخصیص الوقت المتبقي من أجل تفریغ البیانات وتحلیلها، واستخلاص 25إلى غایة

  .نتائج الدراسة

  :المجال البشري - 4

عاملا یتوزعون على مختلف المدیریات والأقسام 153یشتغل في مؤسسة دباغة الجلود بجیجل حوالي 

تعملان بالتناوب ) صباحیة، مسائیة( والمصالح والورشات كما ینقسم عمال الورشات الإنتاجیة إلى فرقتین

  .تقلص الإنتاج فهي تكتفي بفرقة واحدةساعة یومیا، أما في حالة  16على مدار 

  :الجدول التالي یمثل توزیع العمالو 

  :البطاقة التقنیة لتوزیع عمال مؤسسة مدبغة جیجل): 05(الجدول رقم

  عدد العمال  اسم المدیریة أو المصلحة

  02  المدیریة العامة

  04  مدیریة الموارد البشریة

  06  مصلحة الوسائل العامة

  93  مدیریة الإنتاج

  07  المدیریة التجاریة

  04  المدیریة المالیة

  15  مدیریة الصیانة

  19  الوقایة والأمن مصلحة

  03  مصلحة تسییر المخزون

  153  المجموع

  .إدارة الموارد البشریة بمؤسسة دباغة الجلود جیجل: المصدر
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  :المنهج المستخدم: ثانیا

لكي یكون البحث علمي ویتمكن الباحث من الوصول إلى النتائج المرغوبة لابد من اعتماد منهج 

عبارة عن مجموعة :"المشكلة محل الدراسة وقد عرف المنهج بأنهواضح ومناسب یتم من خلاله دراسة 

العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه، وبالتالي فالمنهج ضروري للبحث، إذ هو الذي 

  .1ینیر الطریق، ویساعد الباحث في ضبط أبعاد، مساعي، أسئلة وفرضیات البحث

لثقافة التنظیمیة في تحدید طبیعة علاقات العمل في الوحدة إن الدراسة الراهنة المعنونة بدور ا

الصناعیة للجلود والتي تهدف إلى معرفة طبیعة العلاقات السائدة في الوحدة وذلك بالرجوع إلى نوعیة 

الثقافة السائدة فیها، وتسلیط الضوء على الجوانب المختلفة لعلاقات العمل بهدف فهمها وتحلیلها 

ا السوسیولوجیة، ومن أجل التحقق من مدى الصدق الإمبریقي لفرضیات الدراسة والوصول إلى معانیه

وأهدافها تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي في تجمیع البیانات والمعلومات باعتباره أحد أشكال 

التحلیل والتفسیر العلمي المنظم لوصف المشكلة أو ظاهرة معینة وتصویرها عن طریق جمع المعلومات 

طریقة ":الكمیة والكیفیة وتصنیفها وتحلیلها وإخضاعها للدراسة الدقیقة، وقد عرف المنهج الوصفي على أنه

لوصف الظاهرة المدروسة وتصویرها كمیا، عن طریق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفها 

  .2"وتحلیلها، وإخضاعها للدراسة الدقیقة

  :أدوات جمع البیانات-لثاثا

 ىتأی ولا، البحث العلمي یتوقف بمدى قدرة الباحث على الربط بین الجانب النظري والمیدانيإن نجاح 

 استغلالهاالأدوات المناسبة في جمع بیانات واقعیة من میدان الدراسة وكیفیة  اختیارذلك من خلال حسن ب

  :وعلیه قد اعتمدت هذه الدراسة على البیانات التالیة. وجعلها أكثر فاعلیة

 :الملاحظة - 1

تعتبر من الأدوات المنهجیة المهمة في الدراسات الاجتماعیة والتي تزود الباحث بالمعلومات والبیانات 

والحقائق من الواقع المدروس، نظرا لأنها تمكن الباحث من الحصول على بیانات لا یمكن الحصول 

                                                           
، الطبعة الثالثة، دیوان المطبوعات الجامعیة، قسنطینة تدریبات على منهجیة البحث العلمي في البحوث الاجتماعیة: رشید زرواتي)1(

  .176، ص 2008الجزائر، 
دار الفجر للنشر والتوزیع،  الطبعة الأولى،، المناهج الأساسیة في البحوث الاجتماعیة: بلقاسم سلاطنیة وحسان الجیلاني)2(

  .133، ص 2012الجزائر
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سة وما یتصل بها من متغیرات لمدرو علیها بوسائل أخرى وبالتالي فهي تقدم لنا صورا واقعیة عن الظاهرة ا

 .آنیة

بأسالیب البحث والدراسة التي  الاستعانةالمشاهدة التقنیة لظاهرة ما، : "وقد عرفت الملاحظة على أنها

  .1"مع طبیعة الظاهرة تتلاءم

 دروسة والتعرف علیها واقعیا أثار انتباهناالظاهرة الم الاستطلاعیةلاكتشافبالدراسة  وأثناء قیامنا

العدید من المؤشرات ولاحظنا أكثر من مرة، بدءا من أعوان الأمن والرقابة الذین یمتازون بالصرامة 

والجدیة في تطبیق القوانین خوفا من الوقوع في مشاكل مع الإدارة التي لا تتساهل مع مرتكبي المخالفات 

والغذاء والدخول والخروج وهذا  وصولا إلى العمال الذین یمتازون بالدقة في مواعید العمل وأوقات الراحة

  .الانضباطالوقت كقیمة لفرض  احترامثقافة  انتشارما یحیلنا إلى 

كان من بین ما لاحظناه أیضا ظروف العمل الشاقة والسیئة التي تنعدم لأیة وسائل وقائیة بدءا من 

لعمل الصعبة كل هذا لم الظروف الفیزیقیة والروائح الكریهة التي تمیز العملیة الإنتاجیة، أیضا طبیعة ا

  .یثني من عزیمة العمال بل زاد من إصرارهم وعزیمتهم في تقدیم الأفضل

كما ساعدت الملاحظة أیضا في بحثنا هذا على تكوین تصور حول طبیعة العلاقات السائدة في  - 

توحي بوجود  الإداریین التي العمال وعندالوحدة الصناعیة وذلك من خلال رواد الأفعال التي لمسناها عند 

اختلاف في طبیعة العلاقات بین العمال فیما بینهم وبین الإدارة، فالعلاقات بین العمال تسودها علاقات 

المتبادل والثقة، أما العلاقات بین العمال والإدارة فقد لاحظنا بأنها متوترة وضعیفة  بالاحترامأخویة تمتاز 

 .ولا تخرج عن نطاق العمل والشكاوي

 :المقابلة - 2

من الأدوات المنهجیة التي یعتمد علیها الباحث في جمع المعلومات والبیانات من المیدان الاجتماعي 

نات الأصلیة من وحدات مجتمع البحث، وعن في الدراسات المیدانیة التي ترمي إلى تجمیع البیا وتستخدم

 استخدمتولقد طریقها یكون الباحث متأكد من صحة المعلومات التي حصل علیها بطریقة مباشرة 

المقابلة مع المسؤولین بغیة الحصول على معلومات خاصة بالمؤسسة، ووظائفها وهیكلها التنظیمي، عن 

  .طریق طرح مجموعة من الأسئلة وترك الحریة لهم للإجابة بخصوص موضوع البحث

                                                           
  .261، ص 2009، الطبعة الأولى، دار الشروق، عمان، الأردن، المنھج العلمي وتطبیقاتھ في العلوم الاجتماعیة: إبراھیم أبراش)1(
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تم سحبهم تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد الذین : " بأنها" موریس أنجرس"عرفها 

بطریقة نصف  استجوابهمبكیفیة منعزلة غیر أنها تستعمل في بعض الحالات إزاء المجموعات من أجل 

  .1"أفراد العینةموجهة والقیام بسحب عینة كیفیة بهدف التعرف بعمق على 

  

عملیة تتم بین الباحث وشخص آخر أو مجموعة أشخاص تطرح من خلالها :" وفي تعریف آخر هي - 

  .2"أسئلة، ویتم تسجیل إجابتهم على تلك الأسئلة المطروحة

المقابلة في هذه الدراسة على عدة مستویات داخل المؤسسة داخل المؤسسة أولا  استخداموقد تم 

عن المؤسسة وأیضا للوصول إلى معلومات أكثر عن طبیعة على المعلومات  للحصولمع الإداریین 

أكثر  والاحتكاكمفتوحة، الغرض منها التقرب الاسئلة موضوع الدراسة في المؤسسة، حیث كانت هذه 

بالجانب المیداني والحصول على أكبر قدر من المعلومات عن طبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة وواقعها 

المقابلة نع العمال  استخدمناذي تلعبه في تحدید طبیعة علاقات العمل كما في تلك المؤسسة والدور ال

  .للوصول أكثر وبدقة إلى معلومات تفید في فهم الظاهرة المدروسة التنفیذیین

  :الاستمارة - 3

كأداة أساسیة لجمع المعلومات المیدانیة المتعلقة بموضوع  الاستمارةاستخدمنا في هذه الدراسة 

البحث، وهي تعتبر من الأدوات المنهجیة الأكثر استخداما في معظم الدراسات والبحوث الاجتماعیة نظرا 

لكونها الوسیلة العلمیة التي تساعد الباحث في جمع البیانات والحقائق أثناء عملیة المقابلة من 

قید بموضوع البحث وعدم الخروج من مضامینه التفصیلیة ومساراته النظریة جهةوتفرض علیه الت

یضم مجموعة من الأسئلة التي توجه للأفراد  نموذجهي  الاستمارةوالإمبریقیة من جهة أخرى، وعلیه فإن 

بغیة الحصول على بیانات معینة توجه لهم أثناء المقابلة وهي تهدف إلى الولوج إلى جوهر الظاهرة 

أداة تتضمن مجموعة من الأسئلة أو الجمل الخبریة، التي تتطلب من ":الدراسة، وقد عرفت بأنها موضوع

  .3"المفحوص الإجابة عنها بطریقة یحددها الباحث، حسب أغراض البحث

  :في دراستنا هذه على أربع محاور والمتمثلة فیما یلي الاستمارةوقد اشتملت 

                                                           
بوزید صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر : ترجمة، ةالطبعة الثانی ،منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة: موریس أنجرس)1(

  .106، ص 2008الجزائر، 
  .96، ص 2007، الطبعة الثانیة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، أساسیات البحث العلمي: منذر الضامن)2(
  صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، دار طرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي: ربحي مصطفى علیان)3(

  .91، ص2009عمان، الأردن، 
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 8إلى1الشخصیة،وقد ضم الأسئلة من ت اهو محور البیان: المحور الأول.  

 حول القیم الثقافیة ونمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة: المحور الثاني .  

 متعلق بالقوانین الداخلیةوتعزیز العلاقات الرسمیة: المحور الثالث.  

 ة العمل وخلق علاقات غیر رسمیةیخاص بجماع :المحور الرابع. 

  :صدق محتوى الاستمارة* 

بهدف الاستدلال على خاصیة الصدق لاستمارة هذه الدراسة، اعتمدنا على صدق المحتوى، وذلك من خلال 

ولحساب الصدق  )04رقمأنظر الملحق (طریقة آراء المحكمین بتوزیع الاستمارة على عینة من الأساتذة 

  :إتبعنا المعادلة التالیة

  :حیث

 اعتبروا أن البند یقیس الظاهرةعدد المحكمین الذین : 1ن. 

 عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند لا یقیس الظاهرة: 2ن. 

 العدد الإجمالي للمحكمین: ن. 

ونقسمها على عدد البنود والنتائج  36,31نجمع كل القیم المحصل علیها في البنود والتي تقدر ب*

  .المتحصل علیها هي قیمة صدق المحتوى الإجمالي للاستمارة

  36,31: .مجموع صدق محتوى البنود هو*

  .0,88عند المعالجة الإحصائیة لاستجابة أفراد عینة المحكمین تم الحصول على قیمة الصدق *

فعلا صادقة فیما أعدت  ستمارةأمكننا القول أن هذه الا 0,60وعلى اعتبار أن هذه القیمة أكبر من 

  .لقیاسه وهي صالحة لاختبارها على عینة الدراسة

  :تلسجلااو الوثائق  - 4

بمجموعة من الوثائق والسجلات التي تحصلنا علیها من دائرة الموارد البشریة، حیث  الاستعانةتم

تمت دراسة هذه الوثائق وتحلیلها واستخراج كل ما یمكن أن تحتویه هذه الوثائق من بیانات ومعلومات 

  :تساعد على إثراء موضوع البحث، وكان أهم هذه الوثائق

 الهیكل التنظیمي للمؤسسة. 
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 الوظائف التي تقوم بها المؤسسة. 

 إحصائیات حول توزیع العمال حسب الأقسام وحسب المجمعات المهنیة. 

 للمؤسسة الداخليطلاع على النظام الا. 

 الجماعیة الاتفاقیاتطلاع على الا. 

  :أسالیب معالجة البیانات: رابعا

  :لقد لجأنا لاستخدام أسلوبین هما 

وقد اعتمدنا علیه في سرد الجانب النظري للدراسة وتحلیل البیانات في ضوء : الأسلوب الكیفي - 1

 .الشواهد الواقعیة التعلیق علیها في الجانب المیداني

وقد اقتصر على تكمیم الظاهرة المدروسة وحساب النسب المئویة ومحاولة الكشف : الأسلوب الكمي - 2

اء إجابات أفراد العینة حول الأسئلة التي طرحها في عن صحة أو خطأ الفرضیات عن طریق إحص

 . ظل الفرضیات ومحاور الاستمارة

  :قمنا بحساب التكرارات والنسب المئویة من أجلولتحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم جمعها 

 التعرف على البیانات الأولیة لمفردات الدراسة. 

 ك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض أراء أفراد العینة في حساب النسب المئویة لكل البیانات وذل

 .مجتمع الدراسة عن كل عبارة من عبارات المحاور الأساسیة

تبویب البیانات وعرضها في جداول مركبة وبسیطة مع حساب النسبة المئویة باستخدام المعادلة 

  :التالیة

  

  

  :التالیة باستخدام المعادلة ²كاوحساب *
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  :مجتمع الدراسة -خامسا

یتكون مجتمع الدراسة من جمیع الأفراد العاملین في مؤسسة الجلود بولایة جیجل، وقد بلغ حجم 

  .عامل حسب إحصائیات إدارة الموارد البشریة 138مجتمع الدراسة حوالي 

  :عینة الدراسة - 1

في الكثیر من البحوث الاجتماعیة تصعب الدراسة الشاملة لعدید من المفردات التي تدخل في نطاق 

والجهد  تالبحث حیث لا یجد إلا وسیلة الاكتفاء بعدد محدد من الحالات أو المفردات وذلك وفقا لإمكانیا

عرف هذه بطریقة والزمن ثم یقوم بدراسة هذه الحالات لیحاول تعمیم صفاتها على المجتمع الكبیر وت

  .العینة

میدانیا ومنهجیا نظرا لاستحالة ذلك مع  هي مجموعة فرعیة من عناصر مجتمع البحث لدراستنا :العینة

  .كل مجتمع البحث

  :نوعیة عینة الدراسة - 2

العینة التي تؤخذ من :" في بحثنا هذا على العینة العشوائیة الطبقیة والتي تم تعریفها على أنها اعتمدنا

إلخ، اي أنه متكون من ...مجتمع غیر متجانس من ناحیة السن، والنوع أو المواطن أو الدین أو المهنة

خر، ثم یتم عدة طبقات تتصف كل منها ببعض الخواص والصفات التي تمیزها یعصها عن البعض الآ

  .1"الاختیار العشوائي ضمن كل فئة أو كل طبقة

العینات في حالة المجتمع غیر المتجانس الذي یتكون من فئات مختلفة تتمیز  نیتم اللجوء لهذا النوع م*

فردا تم اختیارهم من مجتمع  101بصفات معینة وقد بلغ حجم أفراد العینة في دراستنا  كل واحدة منها

  :الدراسة كما یلي

 فردا 19: الإطارات. 

 أفراد 04: أعوان التحكم. 

 فردا 75:أعوان التنفیذ. 
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:سونبستیفن ثام"معادلة    

 .حجم المجتمع:N :حیث أن 

Z :1,96ویساوي 0,95المعیاریة المقابلة لمستوى الدلالة  الدرجة 

d  : 0,05نسبة الخطأ وتساوي. 

P  : 050نسیة توفر الخاصیة والمحایدة وتساوي. 

 :فردا لمجموعة من الاعتبارات 91وقد جاء حجم عینتنا 

 وجود فئة من العمال دوامهم في اللیل مما تعذر علینا الوصول إلیهم. 

 رفض بعض الموظفین التعامل معنا والإجابة على أسئلة الإستمارة. 

 ضیاع بعض الاستمارات. 

  :أسباب اللجوء إلى العینة العشوائیة الطبقیة - 3

 :هناك العدید من الأسباب التي حالت إلى اختیارنا هذا النوع من العینات نذكر منها

  كون موضوعنا هو الثقافة التنظیمیة وعلاقات العمل وجب علینا التعامل مع كافة المستویات

بغرض قیاس القیم التي تقوم علیها المؤسسة مع مختلف الفئات الإداریة والمهنیة، معرفة العلاقات التي 

ع أفراد المؤسسة تربط كل من الإدارة والعمال، وأیضا الثقافة التنظیمیة شاملة وتدمج في مضمونها جمی

لهذا لجأنا إلى العینة الطبقیة حتى نتوصل إلى القیم التي تحكم طبیعة علاقات العمل في مختلف 

  . المستویات والتي تعكس نوع الثقافة السائدة في المؤسسة

  :وصف خصائص العینة - 4

من خلال معطیات الجداول الخاصة بالبیانات الشخصیة لعینة الدراسة وحسب الخصائص 

  :الدیموغرافیة وبعد حساب التكرارات والنسب المئویة توصلنا إلى خصائص العینة كالتالي

 الخاص بجنس أفراد العینة أن المبحوثین یتمیزون بنوع من  )01(الجدول رقم  تبین لنا من خلال

 %86,81أعلى نسبة مقارنة بجنس الإناث وهو ما یمثل  التباین في الجنس حیث یمثل جنس الذكور

 %.13،8نجد الإناث  مافی

هذا التباین في الجنسین مرده طبیعة العمل الشاقة والبیئة الداخلیة للمؤسسة التي تحتاج في مجال عملها 

إلى الذكور أكثر من الإناث إضافة إلى ذلك ما تبینه الإحصائیات الممنوحة لنا والتي  "معالجة جلد البقر"

  .فقط 13أماالإناث فعددهن  125بینت ان عدد الذكور في وحدة دباغة الجلود یقدر ب
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 العمریة لأفراد العینة أن أعلى نسبة سجلت  فئاتالالخاص ب )02(تبین لنا من خلال الجدول رقم

وهذا یدل على أن المؤسسة %46،15وذلك بنسبة  [سنة 40إلى أقل من  30من [یةلدى الفئة العمر 

تعتمد في سیاسة التوظیف على فئة الشباب القادر الذین تختلف نظرتهم للحیاة بحكم أنهم یمتلكون القدرة 

 على التحمل، إضافة إلى طموحات یسعون إلى تحقیقها كما یتمیزون بنوع من العطاء والنضج الفكري، ثم

وهي الفئة التي %27،47قدرت نسبتها ب كنسبة ثانیة مهیمنة [سنة 50إلى أقل من  40من [ تأتي فئة 

تمتاز بالخبرة والفعالیة الإنتاجیة وهو ما یعود بالفائدة على المؤسسة حیث تقل في هذه الفترة معدلات 

[ وفئة %14،28كنسبة ثالثة وذلك بنسبة [سنة فما فوق 50من [ الغیاب وترك العمل، فحین تأتي فئة 

وما نلاحظههنا وجود عزوف في الفئة الشبابیة وانعدامها تماما %12،08 بنسبة[30إلى أقل من 20من 

  [. 20أقل من [ في فئة 

سنة فما فوق هم الفئات العمریة  50حتى  30من خلال القراءة الإحصائیة للجدول تبین لنا أنه من سن 

الأكثر إقبالا عل العمل في وحدة دباغة الجلود ولعل السبب الجلي والواضح لیس حبا منهم للعمل في تلك 

الظروف الصعبة حسب شهاداتهم وإنما الاحتیاجات المعیشیة في ظل واقع اقتصادي یشهد بطالة مرتفعة 

  .معین أقل ما یقال عنه أنه كاف یضمن لهم كرامة العیش قوة عملهم لقاء أجروهذا ما یجعلهم یبیعون 

سنة فهي فئة قلیلة جدا ولا تحبذ العمل في تلك الظروف  30سنة حتى  20أما من سن الأقل من 

، والدلیل وفي ذلك المجال كونها تطمح لمناصب عمل تلیق بها خاصة إذا كانت متحصلة على شهادات

  .تتمركز أغلبیتها في الإدارةأن هذه الفئة في وحدةدباغة الجلود 

الخاص بالحالة المدنیة لأفراد العینة أن نسبة )03( إن ما یمكن ملاحظته من خلال الجدول رقم

وهي نسبة مرتفعة نظرا لحجم المسؤولیة الاجتماعیة  %79،12المتزوجین تمثل أعلى نسبة وتقدر ب 

والأسریة التي على عاتقهم من جهة ومن جهة أخرى التفاني في أداء العمل و حب الاستقرار والالتزام، ثم 

بالرجوع إلى الظروف والتي تمثل فئة غیر المتزوجین وربما نفسر هذه النسبة  %20،87تأتي نسبة 

التي لم تسمح لهم بتحقیق الاستقرار نظرا لغلاء المعیشة وتدني الوضع الاجتماعیة و الاقتصادیة و 

كیف لأجر "والذي قال حرفیا ) سنة عون تنفید35( الاقتصادي وهو ما قاله أحد العمال عند مقابلته

  ".ضعیف مثل الذي أتلقاه ان یفتح لي بیتا وأسرة وأعیلهم وأنا لنفسي غیر قادر



 الفصل الخامس ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار المنهجي.

 

 

118 

ا الشباب إلى تأزم الوضع السسیو اقتصادي للفئة الشبانیة التي تأثرت إنها حقیقة اجتماعیة یعاني منه

بأوضاع المجتمع وأثرت على تفكیرهم ونظرتهم للحیاة ورسخت في عقولهم افكار الهجرة غیر الشرعیة 

  .والانحراف بعد فشل كل محاولات البحث عن منصب عمل یلیق ویوفر له متطلبات الحیاة والعیش الرغید

 ى التعلیمي لأفراد العینة أن نسبةالخاص بالمستو ) 04(ل الجدول رقم نلاحظ من خلا  

هي التي تمثل الاتجاه العام لأفراد العینة والذین لدیهم مستوى تعلیمي متوسط، ثم تأتي نسبة 39،56% 

كثاني نسبة في فئة المستوى ثانوي، في حین تقتصر فئة الجامعیین او حاملي الشهادات على 27،47%

لأفراد العینة الذین %12،08بنسبة ثم تأتي %20،87وقدرت بنسبة  التسییرالطاقم الاداري أو جهاز 

  .یمتلكون مستوى ابتدائي

نظیم والتسییر داخل المؤسسة یمكن القول أن المستوى التعلیمي یلعب دور مهم في عملیة التعموما 

لكن ما یمكن استخلاصه من القراءة الإحصائیة للجدول وبناءا على ما تم استنتاجه من وحدة دباغة 

عمال : الجلود ان المستوى التعلیمي عندهم یقتصر على مناصب أو المواقع الهامة في المؤسسة فقط مثل

الذین یتحكمون في عملیات كالتدریب  ةالصیانة، أعوان التحكم، الإطارات والمناصب الإداری

 عن ترسیخ وتجسید ثقافة المؤسسة وقیمها ومعتقداتهاوالتقنیات فضلا  والتكوینالاتصال، التحكم في الآلات

أما عمال التنفیذ فلا یحتاجون منهم غلى شهادات فحسبهم مجرد ینفدون فقط ولیس لدیهم زمام التحكم في 

  .دوالیب التسییر

 الخاص بالأقدمیة لأفراد العینة أن غالبیة العاملین في المؤسسة  )05(جدول رقمتوضح معطیات ال

سنوات  5لیست لدیهم أقدمیة في المؤسسة، حیث بلغت نسبة العمال الذین لم تتجاوز مدة عملهم 

سنوات، فحین نسبة العمال الذین أقدمیتهم  10إلى  6للعمالمن%12،03ثم تلیها نسبة 30،76%

 سنة بنسبة 20 إلى 16ثم تلیها فئةالعمال من، %18،68بنسبة  25إلى  21تراوحت ما بین 

وأخیرا فئة العمال الذین ،%7،69بنسبة  سنة  15 إلى 11 ثم تلیها فئة العمال الأقل من، 17،58%

  .فقط%2،19كانت نسبتهم سنة فما فوق  26 تراوحت اقدمیتهم من

إن ما یمكن ملاحظته فیما یخص الاقدمیة المهنیة للعمال انها مرتبطة بعامل السن وحسب دراستنا في 

إلى  30من [وحدة الجلود اغلبیة العمال لیست لدیهم اقدمیة باعتبار ان متغیر السن تتراوح نسبته الأكبر 

ل سلبي بقدر ما هو سنوات، هذا لیس عام 5سنة، غذ ان أقدمیة العمال تتكون أقل من [ 40اقل من

تفكیر استراتیجي حیث تسعى المؤسسة للتشغیل اكبر عدد ممكن من العمال الشباب مع الحفاظ على 
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الركائز ذو الخبرة والإمكانیات الجیدة، هذا التوازن تسعى من خلاله المؤسسة إلى خلق وغرس ثقافة 

نشاء قیم ومعاییر جیدة، وایضا تنظیمیة جیدة عن طریق العمال الشباب الجدد وبالتالي ستتمكن من ا

اجتماعیة وانسانیة من خلال تلاحم خبرات العمال القدامى تشكیل علاقات عمل جیدة تمتد إلى علاقات 

  .مع العمال الجدد

  فراد العینة أن نسبة عمال الخاص بالمستولى التأهیلي لأ)06(تبین لنا من خلال الجدول رقم

ثم تأتي نسبة الإطارات التي تسهر على السیر الحسن لشؤون %58،24التنفیذ هي المرتفعة وذلك بنسبة 

  ثم تأتي نسبة أعوان التحكم ، %17،58المؤسسة وجهازها البشري بنسبة 

 %.3،29واخیرا نسبة عمال الادارةب%5،49وتلیها نسبة التقنیین وعمال الصیانة بنسبة  %15،38 ب

إن هذا التقسیم الوظیفي داخل المؤسسة یوضح لنا بدقة الهیكل التنظیمي والخریة التنظیمیة ویعكس لنا 

طبیعة المهام والوظائف، ویبین لنا الفئة الأكثر تأثیرا حسب نوعیة الأعمال أو المنتوجات التي تنتجها 

  .في عمال التنفیذ و الإنتاجووحدة الجلود والدباغة باعتبارها وحدة إنتاج فالنسبة الأكبر سنجدها 

  الخاص بالوضعیة المهنیة لأفراد العینة ، أن فئة العمال ذو ) 07(نلاحظ من خلال الجدول رقم

ثم تلیها فئة العمال ذو عقود العمل المؤقتة %60،43المناصب الدائمة یمثلون أعلى نسبة 

 %.39،56بنسبة

 أعلى  عي والجغرافي لأفراد العینة أنالخاص بالأصل الاجتما) 08(نلاحظ من خلال الجدول رقم

  %29،67ثم تلیها نسبة الریفب%70،32نسبة سجلت في المدینة اي الحضر ب

فمن خلال هذا التفاوت في النسب أردنا التعرف على القیم الثقافیة وثقافة العمل التي تجمع 

الاجتماعیة، فالعمال الذین ازدادوا في المدینة تختلف نظرتهم وثقافتهم  العمال من مختلف الانحدارات

، وهذا ما لاحظناه في وحدة الجلود، حیث أن وتكوینهم الاجتماعي مقارنة مع العمال الذین ولدو في الریف

تى العمل تتشكل وتندمج مع بعضها نظرا لتقارب قیمهم وثقافاتهم وانتماءاتهم الجغرافیة وحأغلب جماعات 

  .القرابة، وبالتالي سلوكیاتهم وتصرفاتهم نكون معروفة ومتأقلمین معها

وكنظرة أخرى یمكن اعتبار نسبة أهل المدن مرتفعة نظرا لقرب المصنع من المناطق السكانیة 

مواعید وأیضا سهولة الوصول والتنقل في الوقت خاصة وأن المؤسسة تطبق صرامة تامة فیما یخص 

  .العمل
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یع الجغرافي یحمل ثقافة اجتماعیة قد تكون مغایرة ز و صل الاجتماعي والتالقول أن الأوعموما یمكن 

مهنیة حسب المرجعیات بالعمال إلى تشكیل مجموعات سوسیو لما یوجد داخل المصنع وهذا ما یؤدي 

والاندماج مع جماعات  الانخراطالثقافیة السائدة، إذن الثقافة هي التي تؤطر فرق العمل وتحدد حجم 

  .لعملا
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  :خاتمة الفصل

 في هذا الفصل تطرقنا إلى مجالات الدراسة المیدانیة والمتمثلة في التعریف بالمؤسسة ووظائفها

المجال الجغرافي، البشري، والزمني،إضافة إلى إجراءاتها المنهجیة من منهج وأدوات جمع البیانات وأخیرا 

  .  الأسالیب المعتمدة في التحلیل

 



 الفصــــــــــــــل السادـس:

 القیم الثقافیة ومساهمتها في تفسیر نمط التسییر 

 وطبیعة العلاقات الهرمیة.

 

.تمهید  

 أولا- تحلیل معطیات الفرضیة الأولى.

     .من حیث المشاركة في اتخاذ القرار -1

  .من حیث الاتصال وتحسین علاقات العمل -2

  .مناقشة نتائج الفرضیة الأولى -ثانیا

  .من حیث المشاركة في اتخاذ القرار -1

  .من حیث الاتصال وتحسین علاقات العمل -2

 ثالثا- مناقشة نتائج الفرضیة في ضوء الدراسات السابقة.

.خاتمة الفصل  
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  تمهید

أصبحت الثقافة التنظیمیة الیوم المرآة العاكسة للمؤسسة وآلیات اشتغالها وأنماط تسییرها الظاهریة 

واستراتیجیتها والباطنیة، فیهي تساهم في بناء المناخ القیمي الذي یوضح معالم توجهاتها وطبیعة علاقاتها 

هذه الفكرة لتحاول الكشف عن مدى مساهمة القیم  منا التي تنطلق نالتسییریة، من هنا كانت فرضیت

  . الثقافیة في تفسیر نمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة السائدة في مؤسسة دباغة الجلود
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  :تحلیل معطیات الفرضیة الأولى -أولا

  حیث المشاركة في اتخاذ القرار  من - 1

  .تقدیم مبادرات في العملیوضح ): 09(الجدول رقم 

أقروا أنه   أفراد العینةمن %74,72نلاحظ أن ) 09(من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم

 يعنالم، وبقول منصب عمل يعنالمومساهمات تخص منصب عمل  أفكاربإمكانهم المشاركة وإعطاء 

فكل فئة تقدم ) إطارات، أعوان التحكم، أعوان التنفیذ( فهذه النسبة تشمل جمیع الفئات داخل المؤسسة 

ن رفع أدائها، وبناء ثقافة مبادرات فیما یخص المهام والأعمال التي تنجزها وهذا ما یمكن المؤسسة م

فأعوان التنفیذ لهم الحق في تقدیم اقتراحات بخصوص مؤسسة تقوم على قیم ومعتقدات قویة وثابتة، إذن 

تفید  أفكاروأن العامل هو أدرى بما یجري في مكان العمل وقادر على إعطاء  خاصة یؤذونهاالمهام التي 

ست له درایة تامة بما یحصل في مكان العمل، وكذلك فئة في إنجاز المهام أكثر من الإطار الذي ربما لی

القرار  اتخاذأعوان التحكم التي تمتاز بصلاحیة إعطاء اقتراحات وتقدیم مبادرات للإدارة، تسهل علیها 

هم من فئة أعوان التنفیذ  %25,27ثم تأتي نسبة خاصة إذا كانت هذه المبادرة تخدم أهداف المؤسسة،

ولا یطمحون إلى أن یطرحوا مقترحاتهم وأن غایتهم  لا یتدخلون فیما لا یخصهم حسب رأیهم أنهمالذین 

  .الوحیدة هي إنجاز ما یتطلب منهم من مهام وفقط

ویمكن تفسیر قیام العمال بتقدیم مبادرات في العمل بأنه راجع إلى أن الإدارة تمنح لهم الحریة في 

رد موجود فیها یمكن أن یساهم ولو بفكرة في نجاح عتبار أن كل فاما یعود بالنفع للمؤسسة و  لتقدیم ك

في العمل تعكس لنا الثقافة التي تتبناها المبادرة  القیمة قیمةالمؤسسة وتحقیق أهدافها وبالتالي فإن هذه 

والتي تعتبرهم كمخزون یجب استغلاله ولعل تصریح مسؤولة الموارد  فرداهالأالمؤسسة والنظرة التي تولیها 

طرق العمل وتقیدهم و أسالیب بیتمیزون بالانضباط ودرایتهم عمالنا : "هذه الفكرة حیث قالتالبشریة یوضح 

تتماشى مع  لابإنجاز المهام وبالتالي مبادرتهم تؤخذ یعین الاعتبار إلا في الحالات غیر المعقولة والتي 

  ."مبادئ المؤسسة

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  74,72  68  نعم

  25,27  23  لا

  100  91  المجموع
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  .في العملي لحل مشكلة أیوضح السماح بإبداء الر ): 10(الجدول رقم

بإبداء  لأفراد العینةمن خلال البیانات الإحصائیة المبینة في الجدول أعلاه الذي یوضح السماح 

أنه یتم السماح لهم بتقدیم اقتراحات  همبر نسبة من إجاباتكآرائهم في حل المشكلات في العمل كانت أ

هذه النسبة لا تمثل فقط آراء الإطارات وإنما أیضا تشمل %70,32لحل المشكلات في العمل والمقدرة ب 

على آراء عمال التنفیذ والتحكم حیث یسمح لهم اقتراحاتهم والمتمثلة في المطالبة بتحسین نوعیة المادة 

لعمال كثیرا من نقص نوعیة هذه الأخیرة، وأیضا تقدیم آراء حول تحسین ، أین یعاني ا)جلد البقر(الأولیة 

  .والرائحة الكریهةظروف العمل كضعف الإضاءة 

في حل  رأیهمكانت بأنه لا یسمح لهم بإبداء  أفراد العینة في حین أن أصغر نسبة من إجابات

وذلك راجع ربما إلى وجود خلاف أو نزاع مع المسؤولین وهذا ما یؤدي إلى عدم السماح لهم  ،المشكلات

  .الثقافیة البارزة في المؤسسة هي قیمة المشاركة وإبداء الرأيبإبداء آرائهم وعلیه فإن القیم 

اء مة المشاركة وإبدیمن خلال ما تتقدم یمكننا القول أن المؤسسة الوطنیة للجلود تنطوي على ق

الرأي وهذا ما یظهر من خلال سماح المشرف للعمال بإبداء آرائهم في حل مشكلة ما في العمل، كما 

یمكن للعمال التعبیر عن آرائهم واقتراحاتهم وعرضها على مسؤول النقابة الذي یتواصل مع الإدارة في 

على الإدارة العلیا، وهذا ما  إیصال انشغالاتهم  إلى الإدارة العلیا، كما یمكن للعمال عرض آرائهم مباشرة

عمالها، كما أنها قائمة ع، والإصغاء وقبول انشغالات وآراء ایعكس ثقافة المؤسسة القائمة على الاستم

على المشاركة في اتخاذ القرار، وذلك عن طریق مشاركة المشرف ومسؤول النقابة إلى جانب الإدارة في 

  .  اتخاذ القرار

  

  

  

  

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  70,32  64  نعم

  29,67  27  لا

  100  91  المجموع
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  .مدى تقبل الرئیس للمبادرات یوضح): 11(الجدول رقم 

من المعطیات الإحصائیة المتعلقة بمدى تقبل الرئیس للمبادرة، أن أعلى نسبة من  ایتضح لن

والذین أقروا بأن الرئیس یسمح لهم بتقدیم مبادرات في  %74,72كانت تقدر ب  أفراد العینةإجابات 

یمكن أن یعتمد علیها في حال القیام بتعدیلات أو تغییرات  لأنهالرئیس یتقبل المبادرة  أن العمل وهذا راجع

تتعلق بالعمل التي تساعد في تحقیق الأهداف المسطرة، أو یمكن إرجاعها إلى ثقافة الرئیس القائمة على 

البشریة  الموارد ةلمسؤو وهذا ما یتضح جلیا من خلال تصریح  باقتراحاتهوالأخذ  الآخرالإصغاء للطرف 

بها إحدى زمیلاتها في العمل والمتمثلة في وضع برنامج للدخول والخروج في شكل  عن مبادرة قامت

وقبول من طرف المدیر، وعلیه  استحسانجدول أین یتم التوقیع علیه من طرف العمال ولقد لقت المبادرة 

المهام حیث بأداء  الالتزامأقروا بأن تقبل الرئیس لمبادراتهم یدفعهم أكثر إلى  أفراد العینةنجد أن أغلب 

 27,74بما نسبة أفراد العینةثم تلیها إجابات ، %38,23كانت أكبر نسبة منهم تقر بذلك والتي بلغت 

، في حین أن %16,17للجماعة بما یعادل  بالانتماء، ومنهم ما أقر أن ذلك یدفعهم إلى الشعور %

  .%25,17تقدر بأصغر نسبة من إجاباتهم كانت تقر بعدم تقبل الرئیس لمبادراتهم والتي 

  

  

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

  

  

74,72  

 بحالاستمراریة و 

  الإبداع

12  17,64  

  27,74  19  ارتفاع الروح المعنویة

 

  الالتزام بأداء المهام
26  38,23  

نتماء الشعور بالا 

 للجماعة

11 16,17 

  25,17  23  لا

  100  91  المجموع
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  .الرئیس للعمال في حال القیام بتعدیلات على برنامج العمل استشارة): 12(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 

الذین  أفراد العینةسجلت أعلى نسبة لفئة ) 12(من خلال الشواهد الكمیة المعطاة في الجدول رقم 

صرحوا بأن الرئیس یؤخذ بآرائهم ویستشیرهم في حال القیام بتعدیلات على برنامج العمل وقدرت ب 

لذلك ثم تأتي نسبة  وأعوان التحكم الذین یملكون مركز یؤهلهموأغلبیتهم من فئة الإطارات % 58,24

أو منحهم الفرصة لسماع آرائهم وهو ما  استشارتهم یتم من أفراد العینة الذین صرحوا بأنه لا% 41,75

هنا في المصنع یوجد عمال یمتلكون أفكار ورؤیة تخطیطیة : "أكده لنا أحد أعوان التنفیذ عند مقابلته قائلا

  :وذو كفاءة وخبرة أفضل من أصحاب الإدارة والمناصب العلیا، وقدم لنا مثال عن مشرفه في العمل قائلا

 نجد في حین" وله أفكار ومقترحات لكنه مهمش ولا أحد یأخذ برأیه كة وعقل مدبرنأنه یمتلك ح" 

لأنهم  استشارتهم تتم من یقرون بذلك ویؤكدون أنهم لا یؤخذ بآرائهم ولا أفراد العینةمن % 45,28نسبة 

أفراد  من% 16,98مجرد عمال تنفیذیون لا یمتلكون صلاحیة تقدیم الآراء والأخذ بمشورتهم ثم تلیها 

تعدیلات على برنامج العمل  في حال القیام بتغییرات أو استشارتهمیؤكدون عل ذلك وأنه لا یتم من  العینة

من صرحوا أفراد العینة من % 9,43وفي الأخیر تأتي نسبة  ذلكلعدم تمتعهم بمنصب إداري یخولهم 

ر إلیهم بنظرة بأنهم لا یستشارون تفادیا لدخول في نزاعات مع المسؤولین نظرا لعدم التفاهم معهم، والنظ

  .ودونیة استعلاء

الرئیس للعمال داخل الوحدة الإنتاجیة  استشارةمن خلال القراءة الإحصائیة للجدول نستخلص أن 

الذي یفصل بین الذین یفكرون  التایلوريالتقلیدي  الافتراضضعیف، فوحدة دباغة الجلود مازال یحكمها 

 استشارة، فلیس هناك مجال لأخذ بآراء أو اتخاذالقراراتوالذین ینفذون والذین یستشارون ویشاركون في 

صاحب العمل المعني، خاصة أعوان التنفیذ والذین یعانون إقصاء وتهمیش رغم أننا لاحظنا أنهم یحتون 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  58,24  53  نعم

  

  

  لا

    %  التكرار  الإجابة

  

41,75  

  16,98  9  عدم التمتع بمنصب إداري

  9,43  5  النزاع مع المسؤولین

 45,28 24 عامل بسیط مجرد

  100  91  المجموع
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داء أعلى شباب یتمتعون بمؤهلات علمیة وذو خبرة وكفاءة في مجال العمل من شأنها أن ترفع من 

الرؤیة التي ینظر بها إلى الفرد داخل الوحدة فهو مثل الآلة ینفذ ولا یفكر  المؤسسة، فهذه الثقافة تعكس

في حین نجد الیوم المؤسسات المعاصرة الكبرى ذات الثقافة القویة تدمج بین أعضائها في جمیع عملیات 

ة المؤسسة وتعتبر المورد البشري مخزون من المعارف وبالتالي من خلال هذه النظرة حققت المؤسسات قفز 

 .ثمار في العنصر البشريتسنوعیة من خلال الا

  .یة المادة الأولیة وصعوبة التعاملعیوضح نقص نو ): 13(الجدول رقم 

ا عهحصائیة المعطاة حول نقص نوعیة المادة الأولیة وصعوبة التعامل ممن خلال الشواهد الإ

كانت تقر بنقص في نوعیة المادة الأولیة والتي قدرت ب أفراد العینة نلاحظ أن أعلى نسبة من إجابات

ویرجع ذلك إلى صعوبة الحصول على المادة الأولیة، وضعف رؤوس أموال المؤسسة ذلك  71,42%

الممول الرئیسي للجلود وهذا ما جعل المؤسسة تلجأ إلى الخواص لتزویدها بجلد  لأن الدولة لیست هي

أقروا بأنهم یتلقون صعوبة في  مرتفاع سعرها، لذلك نجد أغلبهلاالبقر والذي لا تراعي فیه النوعیة الجیدة 

یجدون وهي نسبة كبیرة إذا ما قورنت بالعمال الذین لا % 75,38التعامل مع الجلد والبالغ نسبتهم 

وهذا راجع إلى أن العامل قد إعتاد على % 24,61صعوبة في التعامل معها والذین تقدر نسبتهم ب 

  .نوعیة المادة الأولیة

في حین نجد أن العمال الذین أقروا بعدم وجود نقص في نوعیة المادة الأولیة والتي بلغت نسبتهم 

28,57%.  

ستعمال الیومي لجلد بطبیعة المادة من خلال الاعتیاد العمال اویمكن أن یكون ذلك مرده إلى 

 .لا یهتم كون الجلد جید أو سیئ وإنما یهتم بالقیام بعمله فقط البقر أو أن العامل

  

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  %  التكرار  الإجابة

  نعم

  

  71,42  75,38  49  نعم

    24,61  16  لا

  28,57  26  لا

  100  91  المجموع
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  .اقتراح حول تحسین نوعیة المنتوج میدیوضح تق): 14(الجدول رقم 

من أفراد  %56,04أعلى نسبة سجلت بلغت ) 14(من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

العینة الذین صرحوا بأنهم لم یقدموا اقتراحات حول تحسین نوعیة المنتوج وذلك حسبهم لیس من 

  .صلاحیتهم وغیر معنیین بذلك طالما الإدارة لم تطرح هذا الإشكال، فالعمال البسطاء لا دخل لهم

من أقروا بأنهم قاموا بتقدیم اقتراحات للإدارة بشأن  أفراد العینةمن  %43,95في حین تأتي نسبة 

من أقروا بذلك ویؤكدون أنهم قدموا اقتراحات لكن لا %78,43تحسین نوعیة المنتوج حیث نجد نسبة

قتراحا القد قدمنا : "ستجابة من طرف الرئیس وهو ما صرح لنا به أحد أعوان التحكم عتد مقابلته قائلاا

ر في نوعیة المنتوج، نحن كعمال نعاني من نقص المادة الأولیة، وغلائها مما للإدارة بشأن إعادة النظ

  ".قتراحناانتظار الإدارة أن ترد على ایصعب علینا عملیة التعامل مع الجلود، ولهاذا نحن في 

دباغة مؤسسة ت المؤسسة وكون إدارة اقتراحاتهم هو نوع من المشاركة في قرار أن تقدیم العمال لا

قتراحات العمال وهذا ما لحظناه من خلال ااز بالطابع المركزي الذي یخول لها عدم الأخذ بالجلود تمت

  .أفراد العینةأجوبة 

  

  

  

  

  

  

  

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  نعم

  

  43,95  %  التكرار  جابةالإ

  /  /  نعم  

  78,43  40  لا

  56,04  51  لا

  100  91  المجموع
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  .تصال وتحسین علاقات العمللا من حیث ا - 2

  .یوضح تواصل المشرف مع العمال): 15(جدول رقم

من أفراد العینة أقروا بأنه هناك  %83,51الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة تؤكد البیانات الرقمیة 

یقرون بهذا ویؤكدون أن تواصل المشرف  هم منمن%68,42حیث نجد نسبة. تواصل من المشرف معهم

معهم یكون حول أمور العمل وما یتبعها من تعلیمات وتوجیهات والإشراف على السیر الحسن للعملیة 

من یؤكدون على أن المشرف یتواصل معهم في أمور  أفراد العینةمن  %31,57ثم تأتي نسبة  ،الإنتاجیة

ا یدل على العلاقة القویة بین العمال ومشرفهم والتي لا العمل ویتعداها إلى الأمور الشخصیة وهذا م

ندماج إلى علاقات اجتماعیة تنحصر في إطار علاقة عمل فقط بل تطورت مع مرور الوقت بالتفاعل والا

من أقروا بعدم وجود تواصل معهم من المشرف  أفراد العینةمن  %16,48نسانیة في حین نجد نسبة إ و 

أنا لا : "بینهم وهذا ما لمسناه عند مقابلتنا لأحد أعوان التنفیذ الذي صرح قائلاویرجع وذلك لسوء العلاقات 

أخضع لأحد ولا أخاف من أحد هنا هناك ربي أخافه ولست بحاجة لأحد بعده لیوجهني أو یملي علیا 

  ".توجیهات أنا المشرف على نفسي وعملي أقوم به وأعرفه جیدا

لاحظناه عند زیارتنا للمؤسسة أن عملیة الإشراف تمتاز  من خلال القراءة الإحصائیة للجدول وما

بالدقة واحترام مواعید العمل والتقید بإنجاز المهام المكلف بها والتواصل مع العمال كل فترة والإطلاع على 

یعكس لنا  بأن المشرف یتواصل معهم مما أفراد العینةمون بإنجازه وهذا بالفعل ما أكده أغلبیة و ما یق

باط بدءا من المشرف العام المدیر إلى المشرفین على المؤسسة التي تقوم على قیم الإنض فةصورة وثقا

له ونمط التسییر القائم على  والوقت اللازم ىالعمل المؤد احترامالوحدات والعمال وهو ما یبرز ثقافة 

التي ركزت على الإشراف في العمل وعلى مبدأ  النظریة التایلوریةالإشراف الدقیق وقد أكدت على ذلك 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  نعم

  

    %  التكرار  الإجابة

83,51  

  

  68,42  52  أمور حول العمل

  0  0  أمور شخصیة

  31,57  24  كلاهما مع

  16,48  15  لا

  100  91  المجموع
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دباغة الجلود،  مؤسسةالحركة والزمن، حیث أن كل حركة لابد أن تكون في إطار العمل وهذا ما تطبقه 

لكن رغم التواصل الدقیق للمشرف ووقوفه على سیر العملیة الإنتاجیة إلا أن ذلك لم یخلو من تشكیل 

الجدیة والعلاقات المهنیة إلى  ال ورئیسهم المباشر والخروج من طابعأجواء تفاعلیة واجتماعیة بین العم

الأخوة وأحیانا الأبوة خاصة إذا كان المشرف كبیر  علاقات أكثر شخصیة وإنسانیة یغلب علیها طابع

تالي ستشكل نوع من الرابطة والجو العائلي وهذا ما بالالسن والعمال الذین یشرف علیهم صغار السن، و 

إننا لا نشعر أبدا أننا نعمل تحت رقابة مشرف صارم أو متعسف :" ه بعض عمال التنفیذ قائلینصرح لنا ب

، ویقف لشكاویناه، ویتواصل معنا في أغلب الأوقات ویستمع ءإنه مثل أخ لنا ونحن بالنسبة له مثل أبنا

  ".معنا ویتفهم ظروفنا

  .یوضح تواصل الإدارة مع العمال): 16(جدول رقم

  

أو تواصل الإدارة مع العمال  باتصالالمتعلق ) 16(الإحصائیة للجدول رقم من خلال المعطیات

الذین صرحوا بأن الإدارة لا  أفراد العینةلدى فئة  %51,63في المستویات الدنیا سجلت أعلى نسبة

للمؤسسة لیست قائمة على الإصغاء والتواصل في حین تأتي  الاتصالیةتتواصل معهم وأن الإستراتیجیات 

الذین صرحوا بأن الإدارة تتواصل معهم لكن تواصل لبث التعلیمات أفراد العینة من %48,35نسبة 

في دراسته "فوزي بودراع"وقد توصل إلیه الباحث  الاتصالوالقرارات الإداریة وهو ما یوضح لنا مركزیة 

الرسمي وتتبع القنوات والمسارات التي یحددها الهیكل التنظیمي  للاتصالإعطاء أهمیة أكثر "من خلال 

غیر الرسمي الذي یعتبر مهم لتقویة العلاقات بین الإدارة والعمال وإزالة الفوارق التي تولد  تصالالاوإغفال 

من أفراد العینة الذین %45,45لدى العمال تجاه مرؤوسیهم، في حین نجد نسبة  بالاستعلاءالشعور 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  نعم

  

    %  التكرار  الإجابة

  36,36  16  تقاریر كتابیة  48,35

  45,45  20  شفویا

  08,79  08  منشورات ومعلقات  

  51,63  47  لا

  100  91  المجموع
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أما نسبة  یؤكدون على أن الإدارة تتواصل معهم شفویا إذا كانت تعلیمات أو قرارات مستعجلة،

الذین أفراد العینة صرحوا بأن الإدارة تتواصل معهم من خلال تقاریر كتابیة رسمیة، أما  هممن36,36%

عهم من خلال معلقات ومنشورات تبلغ من خلالها للعمال ما تریده منهم أو مأقروا بأن الإدارة تتواصل 

  .%8,79قرارات وقوانین جدیدة وقدرت نسبتها ب 

الإداري  الاتصالوضعف  الاتصالنستخلص من خلال القراءة الإحصائیة للجدول مركزیة 

عملیة جوهریة، إذ تمثل القلب النابض  الاتصالوتوسیع الهوة بین العمال والإدارة، في حین تعتبر عملیة 

التنظیمي  یتحقق الإشباع النفسي والاجتماعي وهذا ما أكد علیه الفكر هوالشریان داخل المؤسسة وبوجود

تصال وظیفة حساسة داخل الجسم التنظیمي، إذ بواسطته تبدد الحواجز النفسیة، وكل الحدیث، كما أن الا

العاملون، إنه ببساطة عربون النجاح وركیزة تحقیق أهداف المؤسسة، وهذه الأهمیة  اهیالمخاوف التي یبد

  .ولم تعرها أیه أهمیةدباغة الجلود  مؤسسةلها إدارة و جهتصال التنظیمي تالعظیمة للا

  .استماع الرئیس للشكاويیوضح ): 17(جدول رقم

أفراد لدى فئة %79,12أعلى نسبة سجلت بلغت  أن )17(یظهر لنا من خلال الجدول رقم 

یدل على العلاقات الإنسانیة التي تربط  دل فإنه  الذین یرون أن الرئیس یستمع لشكاویهم وهذا إن العینة

 اهتمامتقدیرهم له وإحساسهم أنهم محل ة مطالبهم لكسب رضاهم واحترامهم و الرئیس بعماله ومحاولة تلبی

إلى شكواهم  أستمعمن أفراد العینة الذین أقروا بذلك ویؤكدون أن الرئیس %36,11وذو قیمةونجد نسبة 

من  %31,94والمتمثلة في اللباس وهي البذلة التي یرتدیها العمال أثناء تأدیتهم لمهامهم ثم تأتي نسبة 

من تقدموا بشكواهم عن بعض زملائهم في العمل وأنهم لا یتفاهمون معهم وبالتالي لا یمكن  أفراد العینة

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  36,11  26  اللباس  79,12

  18,05  13  الإضاءة

  13,88  10  الرائحة الكریهة

    31,94  23  عدم التفاهم مع زمیل لك  

  20,87  19  لا

  100  91  المجموع
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أن ) 24(العمل معهم في جماعة فقد یؤدي ذلك إلى خلاف وهو ما أشرنا إلیه سابقا في الجدول رقم 

مال، ثم ر العمل وأنه شخصي بین العالرئیس لا یتدخل  طالما أن الخلاف وعدم التفاهم لا یؤثر على سی

من نقلوا شكواهم بخصوص نقص الإضاءة وهو الأمر الذي تقبله  أفراد العینةمن %18,05تلیها نسبة

  .الرئیس وبالفعل تم تزویدهم بالإضاءة الكافیة

من الرائحة الكریهة التي یخلفها جلد  نالذین یشتكو  أفراد العینةمن  % 13,8في حین نجد نسبة

ویؤثر على صحة العمال مع مرور الوقت وإستنشاقهم  لا یستهانأمر  البقر وبالفعل رائحة لا تطاق وهو

لتلك الرائحة لفترة طویلة، لكن لیس هناك حل غیر أن یعرضوا العمال كل مرة أسبوعیا على الطبیب وهذا 

لقد خصصنا للعمال مراقبة طبیة كل :" ما صرحت لنا به مسؤولة إدارة الموارد البشریة قائلة عند مقابلتها

أربعاء من كل أسبوع، یخضع فیها العمال للفحص الروتیني، وهو فحص إجباري وأي محاولة رفض یوم 

  ".من طرف العمال سیتعرضون لعقوبة وهي الإیقاف لمدة یومین عن العمل

لشكاویهم وأنهم  لا یستمعمن أفراد العینة الذین صرحوا بأن الرئیس %20,87ثم تأتي نسبة

مهمشون، وأن الإدارة تعالج الشكاوي التي تخدم مصلحتها، وهو بالفعل ما صرح به مسؤول النقابة عند 

  ".نحن لا نستمع لجمیع شكاوي العمال،لأن هناك شكاوي لیست منطقیة:"مقابلتنا له قائلا

العمال في وحدة  الرئیس لشكاوي استماعنستخلص من خلال القراءة الإحصائیة للجدول أنه رغم 

وأن مصلحة المؤسسة قبل مصلحة العامل، لكن طالما  الاعتباركلها بعین  یأخذهادباغة الجلود إلا أنه لا 

  . العامل أو المورد البشري مهمش لن تحقق المؤسسة أي تقدم

  .العمال ثقة المشرف في إمكانیات وقدراتیوضح ): 18(جدول رقم

من خلال المعطیات الإحصائیة المقدمة في الجدول أعلاه المتعلق بثقة المشرف في إمكانیات 

أن المشرف یثق في إمكانیاتهم وقدراتهم إذ  أفراد العینةتضح من خلال إجابات أغلب اوقدرات العمال، 

  %المئویةالنسبة   التكرار  حتمالاتالا

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  52,63  40  تولي مواقع وظیفیة جدیدة  83,51

  47,36  36  إضافة مهام جدیدة

  16,48  15  لا

  100  91  المجموع
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المشرف  ثقةفمن خلال قیامنا بمقابلة لاحظنا ، %83,51بلغت أعلى نسبة منهم تقر بذلك والتي تقدر ب

ده، وتظهر هذه الثقة حسبهم في تولي مواقع یفي أحد العمال أین كان ینقله معه في أي منصب بتقل

، وأقر آخرون بأن هذه الثقة تتجلى من خلال إضافة المشرف لهم ، %52,63بلغت  وظیفیة جدیدةوالتي

  .%47,36مهام جدیدة بما یعادل

قد أقروا بأن المشرف لایثق في إمكانیاتهم وقدراتهم إذ قدرت  أفراد العینةفي حین أن باقي 

ذلك إلى سوء العلاقة بین المشرف والعامل، أو  مردوهي نسبة صغیرة جدا، ویمكن أن %16,48نسبتهم

أن یكون العامل مبتدأ في عمله ولا یمتلك الخبرة خصوصا أن الحصول على العمل في مؤسسة الجلود لا 

یشترط فیه الحصول على شهادة أو مؤهل علمي، أو یمكن إرجاعه إلى أن العامل لا یبدل جهد أكبر في 

  .یهالعمل وبالتالي فالمشرف لا یثق ف

ثقافیة  من خلال القراءة الإحصائیة للجدول یتضح لنا أن المؤسسة الوطنیة للجلود تحكمها قیم

تتمثل في الثقة التنظیمیة وهذا ما یظهر جلیا من خلال العلاقة الجیدة التي تربط بین المشرف ومرؤوسیه 

بالعمال وإمكاناتهم كبیرة، وتظهر  ةتوهذا ما لاحظناه من خلال إجراءنا للمقابلة إذ أقر لنا المشرف أن ثق

كریس "ما جاء به ه في الورشة، وهذا ما یتوافق مع هذه الثقة في نقله لأحد العمال في أي منصب تقلد

حیث أكد على أن أغلب المدیرین یعتقدون بأن التنظیم الفعال هو ذلك الذي یسعى إلى تحقیق  "أرجرس

وبالتالي فثقة المشرف في أتباعه ". الثقة في الموارد البشریةالأهداف لنفسه، ولا یتأتى ذلك إلا من خلال 

یجعلهم یبذلون أكبر جهد في أداء المهام الموكلة إلیهم في الوقت المحدد، وهذا ما شأنه أن یعود بالفائدة 

  . على المؤسسة وبالتالي زیادة المردودیة والأرباح

  .لعمالمنح الرئیس الصلاحیاتلیوضح ): 19(جدول رقم

  %النسبة المئویة  التكرار  تمالاتحالا

  69,23  63  نعم

  

  لا

    النسبة  التكرار  الإجابة

  

30,76  

  57,14  16  سلطة المنصب

  25  7  الثقة مدع

  17,85  5  ضعف المؤهلات

  100  91  المجموع
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سجلت أعلى نسبة لأفراد العینة الذین صرحوا  )19(الإحصائیة للجداول رقممن خلال المعطیات

لى تمتعهم إویرجع ذلك %69,23بأن الرئیس یمنحهم صلاحیة إنجاز بعض المهام وقدرت نسبتها ب

قائلا عند  بالمؤهلات التي تؤهلهم وتمكنهم من كسب ثقة المسؤول وهو ما صرح به المشرف على العمال

ثقته عندي، وأنا لدي عمال أثق فیهم وأفوض لهم مهام  العامل هو من یفرض وجوده، ویعزز": مقابلته

في حین  ،"لأني على علم أنهم قادرون على تحمل مسؤولیتها، ولدي عامل خاص أنقله معي أینما ذهبت

من أفراد العینة الذین صرحوا بأنهم لا یمنح لهم صلاحیات وأنهم یتجنبوا تحمل %30,76تأتي نسبة 

من أفراد العینة من یقرون بهذا %57,14مسؤولیات خوفا من الخطأ وبالتالي العقوبة، ونجد نسبة 

ویؤكدون عدم منحهم الصلاحیات راجع لسلطة المنصب التي تتمیز بالمركزیة وعدم تفویض السلطة وهي 

من  %25على المنصب الأعلى وهو المدیر الذي ترجع له كامل الصلاحیات، ثم تأتي نسبة  احتكار

. الذین یؤكدون على عدم منحهم الصلاحیات راجع لعدم ثقة الرئیس في قدراتهم وإمكانیاتهم أفراد العینة

كدون على الذین یؤ  أفراد العینةمن %17,85والخوف من ارتكابهم أخطاء تكلف المؤسسة، ثم تلیها نسبة 

عدم منحهم الصلاحیات راجع لضعف المؤهلات وبالتالي العامل البسیط ودون المستوى مهمته تنفیذ 

  .المهام وإنجاز ما أوكل إلیه من أوامر ومسؤولیات

دباغة الجلود تتصف بالمركزیة في تفویض الصلاحیات ولا  مؤسسةنستخلص من الجدول أن 

عمال ذوي المؤهلات من اكتساب الخبرات والكفاءة وتدریبهم یحد ال تشجع على تقاسم السلطات وهذا ما

  .على تحمل المسؤولیة

  .رف في أداء المهامصمنح الرئیس المباشر للعمال حریة التیوضح ): 20(الجدول رقم

  

  

  

  

  

من خلال الأرقام الإحصائیة في الجدول المتعلقة بمنح الرئیس المباشر حریة التصرف للعمال 

یمنحهم حریة التصرف في أداء  الذین أقروا بأن الرئیس المباشرأفراد العینة كانت أعلى نسبة من إجابات 

لهم الحریة في القیام  حیث أم الرئیس یقدم لهم الأوامر والتعلیمات ویترك ،%74،72المهام بها بنسبة 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  74،72  68  نعم

  25,27  23  لا

  100  91  المجموع
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ا نمالمهام بالطریقة التي یرونها مناسبة، فالرئیس لا یهتم بالطریقة أو الكیفیة التي تؤدى بها المهاموإ  بتنفیذ

  .یهتم بإنجاز المهام في وقتها المحدد، وهذا یدفع العمال لبذل جهد أكبر لكسب ثقة الرئیس

رف، فقد قدر ذلك صقد أجابوا بعدم منحهم حریة الت أفراد العینةنسبة من  في حین أن أصغر

  .%25،27ب

ما یمكننا قوله هو أنه من خلال القراءة الإحصائیة للجدول یتضح لنا أن المؤسسة الوطنیة للجلود 

تحظى بثقافة تنظیمیة خاصة وذلك من خلال منح العمال حریة التصرف في أداء المهام المسندة إلیهم 

فهي تعطي لأعضائها قیمة التجریب والحریة في العمل وهذا ما  داف التنظیم،وذلك من أجل تحقیق أه

المهام، وهذا من شأنه أن یخفف  رف في أداءصدلت علیه الأرقام الإحصائیة فهي تعتمد على حریة الت

الوطنیة للجلود، وهذا  المؤسسةحدة العمل الروتیني والملل وهذا ما ینعكس إیجابیا على الفاعلین داخل  من

  .ما یؤدي إلى خلق روح الإبداع والمبادرة، واكتساب معارف وخبرات جدیدة

خوفا من والإجبار العلاقة بین تلقي أوامر لم ترغب بتنفیذها وإتباع التعلیمات یوضح  ):21(الجدول رقم

  .فقدان منصب العمل

  تلقي الأوامر                          

  اع التعلیماتالإجبار على اتب

  المجموع  لم یتلقى  تلقى

  33  مجبر

63,46

%  

24  

62,53%  

57  

62،63%  

  19  لیس مجبر

36,53

%  

15  

38,46%  

34  

37,36%  

  52  المجموع

100%  

39  

100%  

91  

100%  

  3,84=كا الجدولیة  11,77= كا المحسوبة

  1=درجة الحریة
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غیر  بتنفیذهامن أفراد العینة لم یتلقوا أوامر لم یرغبوا %61،63یتبین لنا من خلال الجدول أن 

مجبرین على و بتنفیذهاممن یتلقون أوامر یرغبوا  %63،46التعلیمات، مقابل  إتباعأنهم مجبرین على 

من أفراد العینة أنهم یتلقون أوامر إلا أنهم غیر مجبرین على %36،53التعلیمات، في حین نجد  إتباع

ولیسوا مجبرین على  بتنفیذهامن أفراد العینة لم یتلقوا أوامر لم یرغبوا   %38،46في المقابل  تنفیذها

  .التعلیمات خوفا من فقدان منصب العمل  إتباع

 بتنفیذهاوإتباعمن خلال استقراء هذه المعطیات یتبین لنا وجود علاقة بین تلقي أوامر لم ترغب 

 تربیع كايبین المتغیرین لجأنا لحساب  المنصب وللتأكد أكثر من وجود علاقة فقدان التعلیمات خوفا من

  .ات دلالة إحصائیةذ حیث تبین لنا وجود علاقة

فإننا نؤكد وجود علاقة بین المتغیرین  بمربع كاوعلیه استنادا إلى النتیجة التي توصلنا إلیها 

  .المذكورین

علیمات والأوامر التي تصدرها تبرز من خلال بالت الالتزاموقوانینها ومدى  المؤسسةصرامة 

وهو ما أقرت به أغلبیة  وإنتاجیتهاأعضاءها وكیفیة تطبیقهم لتلك القوانین مما ینعكس على مستوى أداءها 

التعلیمات خوفا من فقدان  إتباعلكنهم مجبرون على  بتنفیذهاأفراد العینة بأنهم یتلقون أوامر لا یرغبون 

یجابیة لفرض إوأن مؤسسة دباغة الجلود لا تتسامح مع مخالفي القوانین، وهي میزة  خاصةمناصب العمل 

وهو ما لاحظناه بدءا من أمن المؤسسة الحریص شدید الحرص على متابعة ومراقبة كل صغیرة  الانضباط

  .وكبیرة تدخل المؤسسة إلى غایة أعلى منصب فیها

  :مناقشة نتائج الفرضیة الأولى -ثانیا

ا تقدم وبعد تحلیل الاستمارة، اتضحت لنا جملة من النتائج اتي تعبر عن الثقافة التي من خلال م

تحدد العلاقات الهرمیة ونمط التسییر داخل المؤسسة واستخلاص مجموعة من القیم الثقافیة التي تحكم 

ة للخروج في هذا البعد المهم داخل المؤسسة، وعلیه فإن النتائج المتوصل إلیها ستكون تبعا لهذه الفرضی

  :حول إشكالیة البحثعامة الأخیر بإجابة 

 :القرار اتخاذمن حیث المشاركة في  -1

 74،72% من أفراد العینة یؤكدون أنهم قدموا مبادرات في العمل مما یعني أن قیمة المبادرة في

العمل التي تقدمها الإدارة للعمال دلیل على أنها تسعى لتشجیعهم على المشاركة في تحقیق متطلبات 

رغم من المؤسسة هذه المبادرات یمكن أن تأخذها بعین الاعتبار فقط إذا ما كانت تخدم مصالحها، وبال
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ذلك فالعمال بمجرد منحهم فرصة تقدیم اقتراحاتهم ومبادراتهم یرفع معنویاتهم للعمل ویدفعهم لتقدیم 

 .الأفضل وبالتالي إحساسهم أنهم ذو قیمة وأنهم عناصر فعالة داخل المؤسسة

 70،32%الحریة في  شمن الأفراد العینة أكدوا أنهم یسمح لهم بإیذاء الرأي مما یدل على هام

، هذه العملیة توحي بأن المؤسسة تتبع المركزیة غیر في استراتیجیات وقرارات المؤسسة اشراك العمال

 .المفرطة، وإعطاء أهمیة للعمال في المستویات الدنیا والأخذ بآرائهم

 74،72% من أفراد العینة أكدوا أن الرئیس یتقبل مبادرتهم في العمل مما یعني أن هناك اعتماد

 .جمیع أعضائها لتحقیق أهدافها دمجیر بهذه العملیة وهذا ما یعكس ثقافة المؤسسة القائمة على كب

 82،24% من أفراد العینة یؤكدون أنهم یأخذ بمشورتهم في حال القیام بتعدیلات على برنامج

تكر ویرجع ذلك إلى المنصب الذي یحكمهم والمؤهلات التي یملكونها مما یعني أن المؤسسة تح ،العمل

 .یرها وتهمش العمال في المستویات الدنیاشفقط على فئات تست

  المعانة من نقص المادة الأولیة وصعوبة التعامل معها، یعكس عدم قدرة المؤسسة على الحصول

على مادة أولیة ذات نوعیة جیدة وذلك راجع إلى عدم تدعیم الدولة للحصول على نوعیة جیدة خصوصا 

في تسییر ذاتها بذاتها ونتیجة الذي جعل المؤسسة تتحمل المسؤولیة  ،بعد تطبیق أسلوب الخوصصة

به  تللمنافسة جعل المؤسسة تقع في مشكلة الحصول على نوعیة جیدة في المادة الأولیة وهو ما صرح

 .من أفراد العینة

 56،04% من مجموع الأفراد الذین أكدوا بأنهم لم یقدموا اقتراحات حول تحسین المنتوج وذلك

في حال قدموا اقتراحاتهم لن تكون هم لیس من صلاحیتهم طالما أن الإدارة لم تطرح الإشكال، وأنه حسب

  . هناك استجابة من طرف الإدارة لهم وأن الاقتراحات والآراء تتصف بالمركزیة

 : من حیث الاتصال وتحسین علاقات العمل -2

 83،51% أمور العمل وفي الأمور من أفراد العینة یؤكدون على تواصل المشرف معهم في

الشخصیة، مما یعزز العلاقات الإنسانیة والاجتماعیة التي شكلتها علاقات العمل وهذا راجع للقیم 

والمعتقدات التي یحملونها والثقافة التي یشجعون على خلقها والقائمةعلى ثقافة التواصل بین مستویات 

 .العمل

 51،63%لإدارة لا تتواصل معهم خاصة في المستویات ا على أن  من أفراد العینة الذین أكدوا

إلى أن الدنیا، مما یعني انعدام التواصل بین القمة الهرمیة والقاعدة في مؤسسة دباغة الجلود، ویرجع ذلك 
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الإستراتیجیات الاتصالیة لیست قائمة على الإصغاء والتواصل نظرا للتصور المركزي الذي یحكم 

 .المؤسسة

 79،12% ل على شيء فإنه یدل دمن أفراد العینة أكدوا وأن الرئیس یسمع لشكاویهم وهذا إن

على تلبیة احتیاجات العمال ومراعاة رغباتهم ومتطلباتهم، وبالتالي جودة العلاقة التي تربط الرئیس 

معة إلا ما یقیس بس بالعمال لكن تبقى مصلحة المؤسسة قبل كل شيء، ولا تؤخذ الشكاوي بعین الاعتبار

 .ومستوى المؤسسة وهي النقطة السلبیة التي تمتاز بها مؤسسة دباغة الجلود

 83،51%اتمن أفراد العینة أقروا بثقة المشرف في إمكانیتهم وقدراتهم هذه الثقة تبرز في معنوی 

العمال وحبهم لأداء المهام بتفاني وإخلاص وهي المیزة التي حاولت المؤسسة من خلالها كسب العمال 

 .وبالتالي ینعكس على أداء وإنتاجیة المؤسسةبها 

 69،23% المهام وهذا من مجموع الأفراد الذین أكدوا أن الرئیس یمنحهم الصلاحیات في أداء

یدل على الثقة التي یولیها الرئیس للعمال في قدراتهم وأنهم أهل لتحمل المسؤولیة وهذا ما یعزز من رفع 

 .ة القدرات و الكفاءات الفردیة والجماعی

  أغلبیة أفراد العینة اقروا بأن الرئیس المباشر یمنحهم حریة التصرف في أداء المهام وهذا ما

 .یعكس ثقافة المؤسسة القائمة على الحریة ومنح هامش من السلطة للعمال في أداء مهامهم

 بین تلقي أوامر لم ترغب بتنفیذها والإجبار على إتباع التعلیمات  ذات دلالة إحصائیة توجد علاقة

من أفراد العینة ممن تلقوا أوامر لم یرغبوا بتنفیذها وهم مجبرین على إتباع التعلیمات  %63،46حیث أن 

من أفراد العینة من لم یتلقوا أوامر لم یرغبوا بتنفیذها وهم مجبرین على إتباع %61،53كما نجد أن 

مات خوفا من فقدان المنصب، وهذا ما یعكس صرامة المؤسسة في تطبیق القوانین، وهذا ما یجعل التعلی

رین على إتباعها خوفا منهم من تعرضهم للتسریح من العمل و العمال خاضعین لتنفیذ الأوامر وهم مجب

 .وبالتالي فقدان منصب العمل

التي تفسر نمط التسییر وطبیعة العلاقات سمحت لنا النتائج التي توصلنا إلیها في الكشف عن القیم *

یري وطبیعة العلاقات الهرمیة لمؤسسة دباغة الجلود أنها تساهم في توضیح النمط التسی الهرمیة، وتبین

 .وعلیه فالهدف الذي كنا نصبوا لتحقیقه والمتعلق بفرضیتنا قد تم تحقیقه وبدرجة كبیرة
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  :الدراسات السابقة في ضوء مناقشة نتائج الفرضیة -ثالثا

من حیث القیم الثقافیة كاتخاذ القرار ": بودراع فوزي"یتفق نتائج الدراسة الراهنة مع نتائج دراسة  - 1

بصفة فوریة، غیاب الثقة بین أعضاء المؤسسة، انعدام التواصل واقتصاره على الاتصال الرسمي، لكن 

التسییر یمتاز بالمركزیة غیر المفرطة  تختلف معها في بعض القیم حیث توصلت دراسته إلى أن نمط

والمرونة في التسییر، إعطاء هامش من الحریة للعمال في أداء مهام وإبداء آرائهم وتقدیم مبادراتهم، الثقة 

  .والتواصل غیر الرسمي بین المشرف والعمال

الثقافیة حیث حول القیم ": سامیة معاوي"توصلنا في دراستنا هذه إلى نفس مما توصلت إلیه دراسة  - 2

في المؤسسة دباغة الجلود بإشراك ممثلین عن العمال  توصلت في دراستنا إلى أن القیمة الثقافیة المكرسة

  .في عملیة اتخاذ القرار
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  : خاتمة الفصل

خلال هذا الفصل حاولنا إلقاء الضوء على إحدى أهم القیم التي فسرت لنا نمط التسییر الذي تتبعه  من

وهو ما یوضح لنا أهمیة القیم التي تساهم بشكل كبیر في بناء  المؤسسة والعلاقات الهرمیة القائمة فیها،

  .ثقافة تنظیمیة خاصة بها

ولعل ما توصلنا إلیه یحفز المسؤولین في المؤسسة الالتفات أكثر إلى موضوع الثقافة التنظیمیة ومعرفة 

القیم التي تخدم فعالیة المؤسسة وتراثها التنظیمي الذي لابد أن یستند إلى هویة تعدده وتضبط قیمه 

  . ومعتقداته
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  :تمهید

تساهم القوانین والتعلیمات الداخلیة للمؤسسة التي تنص علیها في نظامها الداخلي من حمایة 

المؤسسة ضد أیة عوامل ومؤثرات تحاول زعزعة استقرار أسسها وقواعدها التنظیمیة وعلاقاتها الرسمیة 

تعمل المؤسسة جاهدة على ضبط وتعزیز العلاقات الرسمیة من خلال القوانین التي تسنها، ذلك لأن حیث 

العلاقات الرسمیة هي جوهر التنظیم وتعمل في طیاتها الأطر والآلیات القانونیة وطرق التسییر وكل ما 

  .یتعلق بوظائف ومهام المؤسسة

لتحاول الكشف عن مدى مساهمة القوانین  من هنا وإسنادا إلى هذه الفكرة جاءت فرضیتها هذه

  .الداخلیة في تعزیز العلاقات الرسمیة
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  :تحلیل معطیات الفرضیة الثانیة -أولا

  : الخضوع للوائح والتعلیمات - 1

  .الحضور للعمل في الوقت المحددیوضح ): 21(الجدول رقم

لدى  %96,70یتضح أن أعلى نسبة سجلت هي  )21(القراءة الإحصائیة للجدول رقم من خلال

المحدد وهذا راجع للتعلیمات الصارمة في الذین أقروا أنهم یحضرون للعمل في الوقت أفراد العینة فئة 

الموعد المحدد للعمل وأنه في  نالنظام الداخلي للمؤسسة التي تنص على عدم التسامح مع المتأخرین ع

ذلك  على حیث یؤكدون%61,53تعرض للعقوبات وهو ما أقرت به نسبةیحالة مخافة القوانین والتأخر س

حد العقوبة، وقد صرحت لنا مسؤولة إدارة الموارد البشریة عند وأنهم یتعرضون للتوبیخ الذي قد تصل إلى 

لتزام بأوقات الدخول والخروج، أبواب المؤسسة تفتح عند الحرص على الا شدیدونحن : "مقابلتها قائلة

صباحا وأي تأخر من طرف العامل لمدة ساعة عن الموعد المقرر تفرض علیه عقوبة  06:00الساعة 

أقروا بأنهم في أفراد العینة من %38,46، في حین نجد نسبة"من الدرجة الأولى وهي الخصم من الأجر

وعد بأكثر من ساعة لا یسمح لهم بالدخول ونتیجة لهذه الصرامة في مواعید العمل محال تأخروا عن ال

الذین سبق لهم وأن تأخروا عن الوقت المحدد للعمل وكانت لهم  أفراد العینةمن %3,29تي نسبةتأ

ت أو التغیبات دون مبرر تصعد العقوبة للدرجة الثانیة وهي الخصم من اخر تأمبرراتهم، وفي حال تكرار ال

  .الأجر والتوقف عن العمل

یز بقوانین وتعلیمات صارمة وتقوم وبناءا على هذا یمكن القول أن مؤسسة دباغة الجلود تتم*

ستثناء والكل یتقید به ویراعي أوقات عمله وخروجه وهذا ما ابق على الجمیع دون طنون یاعلى مبدأ الق

أن إدارة "التي توصلت إلى  "سامیة معاوي"حترام الوقت وهو ما أكدته دراسة انتشار ثقافة ایحیلنا إلى 

حترام الوقت بین العمال بغیة تشجیعهم على التحكم في ایخ قیم سالموارد البشریة لعبت دورا محوریا في تر 

كمحور أ من مواردها إضافة إلى المورد البشري، فقیم احترام الوقت عتبرت الوقت امنظومة العمل و 

  حتمالاتالا

  

في حالة التأخر   النسبة  التكرار

  :یعرض

  النسبة  التكرار

  61,53  56  التوبیخ  96,70  88  نعم

  38,46  35  عدم السماح بالدخول  3,29  3  لا

  100  91  المجموع  100  91  المجموع
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یع وتیرته وتحقیق مستویات عالیة من النجاعة في التحكم في منظومة العمل وتسر  مكرسة ومساهمة

  ".والفعالیة

حظناه في المؤسسة حیث أصبح الوقت متأصل في نفوس العمال لدرجة أنهم وهذا بالفعل ما لا*

ط نضباستراحة ووقت الخروج وأصبح عادة، هذا كله نتیجة الاتعودوا على الوقت المحدد للعمل ووقت الا

ت اللازم لأداء المهام وبالتالي یعكس لنا الثقافة التنظیمیة التي تتبعها الصارم في مواعید العمل والوق

حترام الوقت الذي یعتبر عنصر صغیر إلا أنه یؤثر على المؤسسة وأهدافها االمؤسسة بدءا من ثقافة 

  .وتنظیمها وخاصة أدائها وإنتاجیتها

  .طلاع على النظام الداخليالایوضح ): 22(الجدول رقم 

طلاع العمال على النظام الداخلي توصلنا أن أغلب امن خلال الشواهد الإحصائیة المتعلقة ب

ختلفت اوهي أعلى نسبة، وقد %62,63للمؤسسة إذ بلغت نسبتهمالعمال یطلعون على النظام الداخلي 

لع بشكل نادر وهي أعلى نسبهم، ومنهم من أقر بأنه یطلع طهم من یمنطلاعهم علیه، فاإجاباتهم حول 

في حین أن البعض الآخر قد أقر ، %36,84 حیث بلغ سبقتهاعلیه بشكل دائم وهي نسبة تتقارب مع 

  .%24,56 بما یعادلأنه یطلع علیه بشكل دوري 

طلاعهم علیه وذلك بما یعادل اكانت تقدر بعدم  أفراد العینة غر نسبة من إجاباتصغیر أن أ  

على  طلاعهماهذه النسبة لا تعني عدم درایتهم بمحتوى النظام الداخلي، وإذ أن المشرف یقوم ب 37,36%

  .علیهكل المستجدات والمتغیرات التي تحصل وهذا ما یجعلهم لا یطلعون 

لعون علیه، وهذا ما تأكد من خلال المقابلة إذ قال لنا أحد طكما أن البعض الآخر أقروا بأنهم لا ی  

  .لع علیه وذلك لسوء العلاقة بینه وبین الإدارة العلیاطأنه لم یطلع على النظام الداخلي ولن ی أفراد العینة

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

62,63  

  36,84  21  دائم

  24,56  14  دوري

  38,59  22  نادر

  37,36  34  لا

  100  91  المجموع
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نضباط فمن خلال إطلاع العمال على النظام وعلیه فالقیم الثقافیة السائدة في المؤسسة هي قیمة الا*

 م الالتزام والتقید به، بحیث یصبح كل فرد على درایة بما یجب علیهالداخلي یمكنهم معرفة ما یجب علیه

  . القیام به والمسؤولیات والواجبات التي یتحلى بها

  :نظام العقوبات والجزاءات -2

  .في العمل حدوث النزاع بین الزملاءیوضح ): 23(الجدول رقم 

أن نزاعات العمل  أفراد العینةنلاحظ من خلال الجدول ومعطیاته الإحصائیة وحسب إجابات أغلب 

حیث كانت تدور حول قضایا %59,34موجودة وحاضرة داخل مؤسسة الجلود وقدرت نسبتها ب

حیث یؤكدون على أن أغلبیة %72,22تقدر نسبتهم ب نومواضیع متباینة وهو ما أقر به أفراد العینة الذی

ینهم والتي تؤدي إلى تأجیج النزاع وإحداث النزاعات التي تحدث بین الزملاء نتیجة نشر الأخبار الكاذبة ب

من أفراد العینة الذین أكدوا أن سوء العلاقة بین الزملاء  %16,66الفتن بین زملاء العمل ثم تأتي نسبة

ختلاف الآراء والتصرفات والأفعال ثم تلیها أو عدم التفاهم مع الزمیل هو سبب لنشوب النزاع، نظرا لا

من أكدوا أن النزاع ینشأ بین الزملاء بسبب أمور شخصیة أو علائقیة أفراد العینة  من %11,11نسبة

هناك نزاعات في " :بینهم تمتد إلى خارج مجال العمل وهو ما صرحت لنا به مسؤولة الموارد البشریة

ذلك نزاعات القرابة ومثال على : بین العمال تنشأ خارج مجال العمل أو تأتي من مكان آخر مثل المؤسسة

  ".نزاع بین عاملتین تربطهم صلة القرابة وموضوع النزاع شخصي بینهم

نستنتج من خلال هده القراءة الإحصائیة للجدول أن النزاع ظاهرة موجودة ولابد منها لتغییر *

الأوضاع السائدة وأنه بقدر ما هو حالة مرضیة بقدر ما هو حالة طبیعیة ضروریة للمؤسسة وهو ما 

  ".یتماري قول"أكدته 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

59,34  

  11,11  6  العلاقات الشخصیة

  16,66  9  عدم التفاهم مع الزملاء

  72,22  39  نشر أخبار كاذبة

  40,65  37  لا

  100  91  المجموع
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ومؤسسة دباغة الجلود كغیرها من المؤسسات تنشب فیها نزاعات سواء بین العمال أو بین العمال *

  .ستقرارهااحتوائها بما یضمن اوالمسؤولین، لكنها تسعى للسیطرة على هذه النزاعات و 

  .معالجة الإدارة النزاع بین العمال): 24(الجدول رقم

المتعلقة بمعالجة الإدارة للنزاع بین العمال جاء بأن ) 24(من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم

أن المؤسسة تنتج الموضوعیة وهذا ما یدل على %46,15المؤسسة ترجع لما ینص علیه القانون بنسبة 

في حل المشاكل الخاصة بالعمل وتحرص على ضمان حقوق المظلوم ومجازات الظالم ثم تأتي 

الذین یؤكدون على أن الإدارة تعالج النزاع حسب طبیعة المشكل المتنازع  أفراد العینة من%29,67نسبة

الإدارة ویتم حل  للعمال هنا لا تتدخلذا كانت المشكلة خاصة بالأمور الشخصیة إعلیها بمعنى أنه 

إذا كانوا یعملون ضمن مجموعة واحدة، وقد صرحت لنا  المشكل بینهم شرط ألا یؤثر على العمل خاصة 

هناك مشاكل شخصیة بین عاملین من عمال التنفیذ وهم : "مسؤولة الموارد البشریة عند مقابلتها بذلك قائلة

ون في مجموعة واحدة، وأردفت قائلة نحن لا نتدخل في مشاكلهم في الأصل تربطهم علاقة قرابة ویعمل

الخلاف للعمل ویؤثر ذلك في إنجازهم لمهامه هنا الإدارة ستتدخل لفض  یمتدالشخصیة لكن شرط أن لا 

في " ي إلى تأزم الأمور أكثرالخلاف بطریقتها حتى لا تتفاقم الأوضاع ویتطور الخلاف إلى نزاع ویؤد

أنه في حالة النزاع وعدم التفاهم یرفع القضیة المتنازع إلیها إلى الجهة المختصة لعینة أفراد اؤكد حین ی

  .%24,17 رفین وقدرت نسبتهاطوتسمع من ال

دباغة الجلود حسب آراء العمال  مؤسسةنستخلص من خلال القراءة الإحصائیة للجدول أن إدارة *

شاكل ومعالجة الخلافات لخوفها من التأثیر على ومختلف الموظفین تمتاز بالحیادیة والنزاهة في حل الم

لتمردات العمال التي قد تصل إلى حد الإضرابات تسعى الإدارة لالأداء ومستوى الإنتاجیة، ولوضع حد 

ستماع إلى بمختلف أسالیبها المذكورة لحل النزاع سواء بالرجوع إلى ما ینص علیه القانون الداخلي أو بالا

  .بیعة المشكل الذي قد یكون خارج عن إطارهاطرفین أو حسب طكل ال

  

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  46,15  42  ترجع للقانون الداخلي

  24,17  22  نسمع من الطرفین

  29,67  27  حسب طبیعة المشكل

  100  91  المجموع
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  .حدوث النزاع بین العمال والمسؤولیوضح ): 24(الجدول رقم 

أنه لا وجود للنزاع بینهم وبین  أفراد العینةنلاحظ من خلال الجدول وحسب إجابات أغلبیة 

راجع إلى العلاقة الطیبة بین  وهي أعلى نسبة وذلك%57,14المسؤول المباشر، أین بلغت نسبتهم حوالي

أنه یعتبر العمال :  "المسؤول والمرؤوسین هذا ما توصلنا إلیه من خلال المقابلة أین قال لنا مسؤول النقابة

له، وهذا الابن بأبیه، في حین اعتبر المشرف أن العلاقة  ةالصغار في السن كأبنائه والعمال الكبار كإخو 

ا یجعل النزاع والصراع بینهم محدود نظرا للتفاهم والثقة المتبادلة بینهم ، وهذا م"بینهم هي علاقة أخویة

خلال  نغیر أن هذا لا یعني عدم وجود الصراع والنزاع بین المسؤول ومرؤوسیه وهذا ما یتضح جلیا م

 والذین كانت، % 42,85الذین أقروا بوجود نزاع مع المسؤول والذین كانت نسبتهمأفراد العینة إجابات باقی

وهي نسبة مرتفعة جدا %76,92إجابتهم عن موضوع النزاع تدور حول ظروف العمل التي بلغت نسبتها

آخرون ونسبتهم صغیرة إلى  أفرادوالتي تتمثل في الرائحة الكریهة وضعف الإضاءة، في حین أرجعها 

وف ظر بالتعسف من طرف الرئیس، في حین أن البعض الآخر قد أجمع على أن موضوع النزاع تعلق 

  .وهي أصغر نسبة%7,69العمل والتعسف من طرف الرئیس بنسبة قدرت ب

النظریة ما یمكن قوله هو أن النزاع هو أمر طبیعي یمكن أن تمر به أي مؤسسة وهذا ما تؤكده *

التي تنظر إلى النزاع على أنه أمر طبیعي یمكن أن تمر به المؤسسة وهذا دلیل على أن  الماركسیة

الطرف الآخر والمتمثل في العمال یمتلك الوعي، على عكس البنائیة الوظیفیة التي تنظر إلى النزاع على 

حاولة اللجوء نساق الفرعیة لا یقوم بوظیفته لذلك وجب على المؤسسة مأنه خلل وظیفي بمعنى أن أحد الأ

إلى الطرق السلیمة أثناء تسویة النزاعات سواء كانت فردیة أو جماعیة وذلك لإعادة التوازن داخل 

  .المستویات الفرعیة وبالتالي توازن التنظیم ككل

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

42,85  

  76,92  30  ظروف العمل

  15,38  6  التعسف من طرف الرئیس

  7,69  3  كلهم معا

  57,14  52  لا

  100  91  المجموع
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  .والإدارةیوضح علاج الإدارة النزاع بین العمال ): 26(الجدول رقم

المتعلقة بعلاج الإدارة للنزاع بین العمال  )26(ن خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقمم

حساب العامل الذین أقروا بأن الإدارة تتحیز للمسؤول على أفراد العینة والمسؤول سجلت أعلى نسبة عند 

التي صرحت بأن الإدارة تتعسف في قراراتها مع العمال  أفراد العینةثم تأتي نسبة %39,56وقدرت ب

الذین أكدوا على أن معالجة الخلاف یكون بموضوعیة  أفراد العینةوأخیرا تلیها نسبة %37,36وقدرت ب

  .%23,07بین العامل والمسؤول قدرت ب

في الجدول تحیلنا إلى أن الإدارة تتبع أسلوبین في معالجة النزاع  إن المعطیات الإحصائیة الواردة  

) 24(والمسؤولین وهو ما أشرنا إلیه في الجدول مختلفان بین العمال وعندما یكون النزاع بین العمال

النزاع بین  تعالجه الإدارة بموضوعیة وتراعي حقوق العمال أما عندما یكون النزاع بین العمال عندما یكون

الأعلى التي أقرت بأنها تتحیز أفراد العینة  العمال والمسؤول تتغیر معالجتها للنزاع وهو ما أفرزته نسبة

للمسؤول ذو المنصب الأعلى والمؤهل الجید على حساب العامل البسیط وأنه غالبا ما تكون قراراتها 

  .تعسفیة في حق العمال

اقب الظالم حتى لو كان یمتاز بكل المؤهلات العلمیة ونادرا ما تحل الخلاف بموضوعیة وتع  

والرتبة الإداریة العالیة، لكن الإدارة غالبا ما تلجأ إلى محاولة التلاعب والتأثیر على العامل بغرض إسكاته 

الإدارة تتماشى مع ما یخدم مصالحها حتى ولو على :" وهذا ما صرح به أحد عمال التنفیذ عند مقابلته

  ".وتحاول طمس الحقائق في حال كانت هي المتعسفةحساب العمال 

لقد توصلنا من خلال مقابلتنا مع العمال التنفیذ ومع مسؤولة الموارد البشریة فیما یخص معالجة 

النزاعات إلى أن هناك تزییف في الحقائق فالإدارة من جهتها تحاول رسم صورة حسنة عنها ودلیل ذلك 

ؤال عن معالجة الإدارة للنزاع بین العمال والمسؤول أخبرتنا بحادث وقع أننا لاحظنا أثناء طرحنا لها الس

مع عامل تنفیذ ومسؤول الرقابة وأن الظالم هو العامل وأنه دخل في شجار وتسبب في احتدام المشكل إلى 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  39,56  36  التحیز له

  37,36  34  التعسف من طرف الإدارة

  23,07  21  حل الخلاف بموضوعیة

  100  91  المجموع
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نزاع وتعرض العامل للتوقف عن العمل لمدة یومین، لكن توصلنا فیما بعد أن الحادث لیس كما قیل لنا 

  . وأن العامل تعرض للظلم وتوقف عن العمل نتیجة قرارات تعسفیة عنه

دباغة الجلود بالأخص یعانیان  ومؤسسةما یمكننا استخلاصه أن المؤسسات الجزائریة بالعموم *

روقراطیة في التسییر وطغیان المحسوبیة والفساد وما یرتكبه أصحاب المناصب من فساد وظلم یمن الب

  .  یدفع حسابه العامل البسیط الذي یبحث عن قوت عیشه

  .التعرض للعقوبة عند القیام بخطأیوضح ): 27(الجدول رقم 

بعقوبة عند القیام بخطأ بالتعرض من خلال الشواهد الإحصائیة المبینة في الجدول أعلاه المتعلقة 

أنهم لم یتعرضوا للعقوبة أثناء ارتكابهم لخطأ في العمل وقد بلغت  العینة أفرادإجابة  ىكانت أعل، ونوعها

فة في لالذین أقروا بتعرضهم لعقوبة أثناء قیامهم بمخا أفراد العینةفي حین أن نسبة  %51,64نسبتهم 

وتعاقب علیه فالأخطاء في  أویمكن أن نرجع ذلك إلى أن المؤسسة لا تقبل الخط%48,35العمل  كانت 

علیه العمال، فنجد أن المؤسسة ترتكز على شيء وحید وهو  مكلفة مادیا، وهذا ما اتفق القطاع هذا 

في أداء المهام، وهذا ما توصلنا إلیه حینما قال لنا المشرف أن العمل في  والحذرالتحلي بالحیطة 

السكین في أي " الموس"صطلح علیهاستعمال ما افي إنجاز المهام وفي  والحذریتطلب الدقة مؤسسة ال

ؤدي إلى تلف الجلد ویصبح غیر قابل ترتكاب العامل خطأ في تقطیعه اذلك أن   ،قطع جلد البقر

ستعمال وبالتالي یؤثر على مردودیة المؤسسة، وبالتالي یكلف المؤسسة خسائر مالیا، لذلك یقوم للا

د بلغت أعلى نسبة من أنواع العقوبات التي تطبقها على المخالفین، وق تختلفابمعاقبة المخطأ، وقد 

، حیث أنه عند %34,09أنهم تعرضوا لعقوبة إیقاف مؤقت عن العمل بما نسبتهأفراد العینة  إجابات

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

48,35  

  20,45  9  إنذار شفوي

  34,09  15  إیقاف مؤقت عن العمل

  18,18  8  الخصوم من الأجر

  27,27  12  حسب درجة الخطأ

  51,64  47  لا

  100  91  المجموع
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مع مسؤولة الموارد البشریة أن أحد العمال تعرض لهذه العقوبة حیث تم إیقافه مؤقتا عن  قیامنا لمقابلة

فریق عمل (ذهب إلى مكان آخرو عمله العمل لمدة یومین وكان سبب ذلك أن العامل قد ترك مكان 

، وعندما تفقده المشرف لم یجده في مكانه فقام بتقدیم شكوى إلى الإدارة التي قامات بتطبیق العقوبة )آخر

، في %27,27وقد أقر البعض الآخر بأنهم تعرضوا للعقوبة وذلك حسب درجة الخطأ وقد قدر ذلك ب

وذلك في حالة قیام  %20,45تعرضوا لإنذار شفوي بما نسبتهحین أن البعض الآخر كانت إجابتهم بأنهم 

بأخطاء بسیطة لا تؤثر على مردودیة المؤسسة، أما البعض الآخر فقد تعرضوا لعقوبة الخصم من الأجر 

  .%18,18بما یعادل

من خلال ما تقدم یمكننا القول أن المؤسسة الوطنیة للجلود قائمة على الصرامة وعدم التسامح عند *

  . أ، فالمؤسسة تهتم فقط بتحقیق أهدافهاالخط

  :عدالة القوانین الداخلیة -3

  .قدمه من مجهودتمع ما الذي تتقاضاه تناسب الأجر ): 28(الجدول رقم 

أن أعلى نسبة سجلت ) 28(نلاحظ من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم

وهي نسبة مرتفعة صرح بها أفراد العینة بأن الأجر الذي یتقاضوه لا یتناسب مع ما %90,10بلغت

الوضعیة التي یرونها إجحاف في حقهم، حیث نجد لبیة العمال متذمرون من هذه غیقدمونه من مجهود  وأ

  %52,43نسبة

من أقروا بذلك ویؤكدون أن عدم تناسب الأجر مع المجهود یرجع إلى كونهم لا یتمتعون  أفراد العینةمن 

بمنصب أعلى یضمن لهم أجر كاف ولكونهم مجرد عمال بسطاء فالأجر الضعف سیكون من نصیبهم 

من صرحوا بأن عدم حصولهم على أجر مناسب للمجهود أفراد العینة  من%31,70في حین تأتي نسبة

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  9,89  9  نعم

  

  

  لا

    %  التكرار  الإجابة

  

90,10  

  15,85  13  ضعف المردودیة

  31,70  26  ضعف الإنتاج

 52,43 43 الأجر حسب المنصب

  100  91  المجموع
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الإنتاج وأن المؤسسة في الآونة الأخیرة تراجع منتوجاتها عن السابق بالتالي  ضعفالذي یقدمونه راجع ل

الذین أكدوا أن ضعف المردودیة أي أن أفراد العینة  من%15,85أجور العمال ستنقص، ثم تلیها نسبة

بسعر غال وسعره رخیص وبالتالي المردودیة ضعیفة هي سبب ضعف الأجر، لكن أغلبیة المنتوج لا یباع 

نتاج المؤسسة مرتفع ولم تشهد فترة مثل هذه الفترة وأنهم یقدمون إ العمال أثناء مقابلتها لهم صرحوا أن

 لا ینالونیهم فالمؤسسة تحقق أرباحا وفیرة لكنهم أبالتالي حسب ر للسوق منتوج جید النوعیة وذو جودة و 

نخفضت إنتاجیتها االمؤسسة :" البشریة قائلة المواردمنها شيء، وهو عكس ما صرحت به مسؤولة 

تسمح بزیادة في أجور العمال أو منحهم  ولم تعد مثل السابق، والمصنع یمر بأزمة لا مداخیلهاوانخفض 

  ".مكافأت

ظتنا أثبتت عكس ذلك وأن العامل محقین فهم حسب ما أدلى به أحد العمال أنهم لكن ملاح

  .دج18000نون العمل وهوایتقاضون أجور أقل من الأجر القاعدي المحدد في ق

ونستنتج من كل هذا أن المؤسسة لا تراعي المجهودات التي یقدمها العمال لكن رغم ذلك لاحظنا 

ولو اهتمت المؤسسة بالعنصر البشري مثلما ما هو حاصل في  إخلاص العمال وتفانیهم في العمل،

زه الفكر التنظیمي الحدیث من إعطاء أهمیة للمورد البشري لحققت ر میة الكبرى وما أفلالمؤسسات العا

 .  مكانة جیدة على المستوى المحلي والوطني ولوصلت إلى مستویات أداء وإنتاجیة عالیین

  :تفاقیات الجماعیةالا  -4

  .تفاقیات الجماعیة في المؤسسة لفض نزاعات العملوجود الا یوضح ): 29(ل رقم الجدو

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

93,40  

  40  34  التشاور والحوار

  34,11  29  التسویة الداخلیة

  12,94  11  لقاءات دوریة

  12,94  11  ختیار الحلول المناسبةا

  6,59  6  لا

  100  91  المجموع
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تفاقیات الجماعیة قد أجابوا بوجود الا أفراد العینةمن خلال الشواهد الإحصائیة یتضح لنا أن جل 

ختیاراتهم المتمثلة في اختلفت اوقد %93,40في المؤسسة لفض نزاعات العمل والتي قدرت نسبتهم

  .%34,11بنسبةثم تلیها التسویة الداخلیة ، %40التشاور والحوار بما یعادل

حتمالین المتمثلة في اللقاءات بنفس النسبة على الا اجابو أقد  أفراد العینةأن باقي  في حین

  .%12,94ختیار الحلول المناسبة بما یعادلاالدوریة، و 

تفاقیة جماعیة فقد كانت نسبتهم االذین أجابوا بأن المؤسسة لا تحكمها أفراد العینة أما بالنسبة 

  .%6,59بلغتضعیفة جدا والتي 

یتضح أن المؤسسة تحكمها  أفراد العینةوعلیه ما یمكننا قوله هو أنه من خلال إجابات جل 

جتماعي في مجال تسویة عتبارها وثیقة للسلم الاباتفاقیات جماعیة ذلك لأنها تلعب دورا محوریا وهاما ا

  .جماعیةتفاقیة السة خالیة من الایمكن أن نجد مؤس النزاعات الفردیة، حیث أنه لا

 .رتیاح بین العمالیوضح العلاقة بین المساواة في المعاملة بین العمال والشعور بالا ): 30(جدول رقم

  المساواة بین العمال

  رتیاحالشعور بالا 

  المجموع  لا یساوي  یساوي

  65  یشعرون

86,66%  

13  

81,25%  

78  

85,71%  

  10  لا یشعرون

13,33%  

3  

18,75%  

13  

14,28%  

  75  المجموع

100%  

16  

100%  

91  

100%  

شرف في معاملتهم غیر من أفراد العینة لا یساوي الم%81,25یتبین لنا من خلال الجدول أن

ممن یساوي المشرف في معاملتهم مع زملائهم وبالتالي یشعرون %86,66رتیاح، مقابلأنهم یشعرون بالا

وبالتالي لا یشعرون من أفراد العینة یساوي المشرف في معاملتهم %13,33رتیاح، في حین نجدبالا

  .زملائهم عرتیاح مبالا
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من خلال استقراء هذه المعطیات تبین لنا أنه توجد علاقة بین المساواة في المعاملة والشعور 

بالارتیاح بین العمال وهذا جلي من خلال النسب المتقاربة جدا وللتأكد أكثر من وجود العلاقة بین 

  :وذلك وفق المعادلة التالیة )2كا" (كاي تربیع"المتغیرین لجأنا إلى حساب 

 40,50+  45,83+  0,22= ²كا

(التكرار المشاهد�التكرار المتوقع)²

التكرار المتوقع
=   جطذ²كا

 50,40+  45,83+  0,22= ²كا  

 96,45=²كا  

 1-عدد الأسطر)(1 -عدد الأعمدة: (درجة الحریة(  

 )2 -1)(2 -1=(1.  

عند مستوى  3,84نظیرتها الجدولیة المساویةأكبر من  96,45المحسوبة  2كاعلى اعتبار أن 

تبین لنا أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة إذن استنادا إلى النتیجة التي توصلنا إلیها  0,05الدلالة

  .فإننا نؤكد وجود علاقة بین المتغیرین المذكورین كابمربع 

ع المورد البشري من لقد أصبح في وقتنا الراهن مضمون العلاقات الإنسانیة وفنون التعامل م

أولویات كبرى المؤسسات كونه عصب المؤسسة ومحرك دوالیبها، بعدما كان في ما مضى العنصر 

  .المهمش والذي لا یعامل باحترام ومكانته في المصنع مثل الآلة التي یتحكم فیها

ة خاصة المغزى هنا هو أن متغیر المساواة في المعاملة بین العمال له تأثیر كبیر داخل المؤسس

بعد التمییز الكبیر الذي یتعرض له العمال في المستویات الدنیا وبین العمال ذو المستویات العلیا في 

الإدارة وهو ما یشعرهم بالاغتراب وعدم الارتیاح في أداء المهام وقد برز لنا من خلال معطیات الجدول 

به أغلبیة أفراد العینة، مما یدل على أهمیة تأثیر المساواة بین العمال على الشعور بالارتیاح وهو ما أقرت 

فالمساواة أمر جوهري وضروري لابد . المساواة كقیمة ثقافیة تمیز المؤسسة وتصفها بالعادلة بین عمالها

من توفره في أي مؤسسة فهو یخلق آثار إیجابیة على أداء الفرد في العمل، الذي یتأثر بمدى شعورهم 

  .ي إلى شعور العمال بالارتیاحبمعاملتهم بشكل عادل وهذا یؤد
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  :مناقشة نتائج الفرضیة الثانیة -ثانیا

من خلال تحلیلنا للمعطیات الخاصة بالفرضیة الثانیة حول القوانین الداخلیة وتعزیز العلاقات الرسمیة 

  :توصلنا إلى مجموعة من النتائج نوردها كالتالي

  :الخضوع للوائح والتعلیمات -1

 96,70%  من أفراد العینة أكدوا أنهم یحضرون للعمل في الوقت المحدد وهذا راجع للتعلیمات

عامل مهم یساهم  هالصارمة في النظام الداخلي للمؤسسة مما یعني احترام المؤسسة لثقافة الوقت واعتبار 

تخلق الانضباط  في العملیة الإنتاجیة، وهذا دلیل على الثقافة التنظیمیة القویة السائدة في المؤسسة التي

  .واحترام مواعید العمل

 62,63% من أفراد العینة أكدوا على أنهم یطلعون على النظام الداخلي، وهذا ما یعكس الوعي

  . لدى العمال لمعرفة كل المعلومات المتعلقة بالمؤسسة، هذا ما یجعلهم أكثر التزاما بالتعلیمات والأوامر

  نضباطالمؤسسة تتسم بالالتزام والاوعلیه فالثقافة التنظیمیة السائدة في. 

 :نظام العقوبات والجزاءات - 2

 59,34% من أفراد العینة أكدوا على حدوث النزاعات بین الزملاء في العمل وهذا راجع لعوامل

ر بسمعة وسیر أعمال المؤسسة ضعدیدة تعمل على شحن النفس وتأجیج النزاع لكنها نزاعات لا ت

  .وكیفیة التعامل معهالحرص المؤسسة على تجنبها 

 46,15% رجع لما ینص علیه تمن أفراد العینة أكدوا أن الإدارة في معالجتها للنزاع بین العمال

القانون الداخلي للمؤسسة من تعلیمات وقوانین للحد من النزاع وطرق معالجته، وهذا ما یدل على الشفافیة 

الظالم حتى تسود  ةعطاء الحق للمظلوم ومعاقبوالموضوعیة التي تتبعها مؤسسة دباغة الجلود من خلال إ

  .ي السیر الحسن للعمل في ظروف جیدةلالعدالة وبالتا

 42,14%  كانت تشیر حدوث صراع بینهم وبین المسؤول وهذا یعني  أفراد العینةمن إجابات

وجود علاقة عدائیة في المؤسسة الصناعیة، وهذا ما ینتج عنه صراعات وانعدام التفاهم فوجود النزاع 

حیث یلقى الرئیس التعنت من العمال  .والصراع بین المسؤول ومرؤوسیه یؤدي إلى صعوبة التواصل بینهم

أجابوا بعدم حدوث  نالذی أفراد العینةه لا یمكننا تجاهل النسبة الكبیرة من إجابات في تنفیذ أوامره غیر أن

  %57,14صراع والتي قدرت بحوالي 

 هنا الفرق  ،معالجة الإدارة للنزاع بین العمال والمسؤول یختلف عن معالجتها له بین العمال

علاء للمسؤول، ودلیل ذلك التحیز الجوهري بین النظرة الدونیة للإدارة للمستویات الدنیا ونظرة الاست
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للمسؤول وإعطاؤه الحق بعیدا عن الموضوعیة سواء كان ظالما أو مظلوما، والتعسف في حق العامل وهي 

  .الصورة السیئة للمؤسسة، مما قد یفقدها احترام وولاء العمال نتیجة البیروقراطیة المتطرفة

 48,35%  تقر بعدم تعرضهم لعقوبة نظرا لعدم  أفراد العینةفقد كانت أكبر نسبة من إجابات

أقروا بتعرضهم لعقوبة أثناء قیامهم بخطأ ما في العمل وهذا  أفراد العینةرتكابهم لخطأ في حین أن باقي ا

ع مالمؤسسة صارمة في تطبیق القوانین ولا تتساهل أن إن دل على شيء فإنه یدل على أنه على 

  .من یخطأ یحاسب المقصرین في العمل، فهي قائمة على مبدأ كل

  :عدالة القوانین الداخلیة -3

 90,10%المجهود الذي یقدموه  الأجر الذي یتقاضوه لا یتناسب مع من أفراد العینة أكدوا أن

 خففخاصة وأن طبیعة العمل في المؤسسة دباغة الجلود شاقة ویستحق العمال نظیرها أجور ت

عنهم صعوبة العمل، فالمؤسسة غیر عادلة في توزیع الأجور فأصحاب المناصب العلیا والإطارات 

فضله مردودیة المؤسسة مرتفعة، وهذا ما یدل بعامل التنفیذ البسیط الذي  یتقاضاهیتقاضون ضعف ما 

المؤسسة  على القیمة والمكانة التي یحظى بها عمال التنفیذ في مؤسسة دباغة الجلود من كونهم عصب

  .ومخزونها إلى كونهم مجرد عمال منفذون مثلهم مثل الآلة

  :الاتفاقیات الجماعیة -4

 93,40 % على وجود اتفاقیة جماعیة في المؤسسة لفض نزاعات العمل  أفراد العینةتؤكد إجابات

الجماعیة، وهذا یدل على أن الاتفاقیة الجماعیة تلعب دورا محوریا في فض نزاعات العمل من خلال 

  .وفتح المجال للحوار والتعاون لحل الخلافاتالعمل إشراك ممثلي العمال إلى جانب أصحاب 

 بین المساواة في المعاملة بین العمال والشعور بالارتیاح حیث  لالة إحصائیة ذات د توجد علاقة

من أفراد العینة ممن یساوي المشرف معهم ویشعرون بالارتیاح، كما نجد أن %86,66أن نسبة

ممن لا یساوي المشرف في معاملتهم ویشعرون بالارتیاح لكوننا نهتم بدراسة القیم التي تؤثر 25،82%

العمال فالمساواة في المعاملة أمر جوهري وصعب تحقیقه بعدالة، وقیمة أساسیة على علاقات العمل بین 

م مثلهم مثل باقي أعضاء احتر افالراحة النفسیة للعمال وإدراكهم أنهم یعاملون ب تؤثر دافعیة الفرد للعمل

  .التنظیم، سیعود بالفائدة على المؤسسة وبنیة علاقتها

البحث المیداني یمكننا القول بأننا توصلنا إلى تحقیق الهدف بناءا على النتائج المتحصل علیها من 

الذي سطرناه والذي یرتبط بالفرضیة الثانیة حیث ثبت أن القوانین الداخلیة للمؤسسة المنصوص علیها في 
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النظام الداخلي تعزز من العلاقات الرسمیة وذلك نظرا لأن العلاقات الرسمیة تسنها قوانین ونظم وقواعد 

  .وعلیه یمكن القول أن الفرضیة قد تحققت المؤسسة،

  :مناقشة نتائج الفرضیة الثانیة في ضوء الدراسات السابقة -ثالثا

فیما یخص صرامة القوانین  "سامیة معاوي"توصلنا في دراستنا هذه إلى نفس ما توصلت إلیه  - 1

الداخلیة وإتباع التعلیمات، حیث توصلت إلى أن إدارة الموارد البشریة لعبت دور محوري في ترسیخ قیم 

بین العمال فهي قیمة مكرسة ومساهمة في التحكم في منظومة العمل وتسریع وتیرته وتحقیق احترام الوقت 

ما خلصنا إلیه في دراستنا التي تنص في نظامها  وهوة مستویات عالیة من النجاعة والانضباط والفعالی

الداخلي على احترام الوقت كقیمة لها تأثیر على سیر الحسن للمؤسسة وسنت بذلك عقوبات في حالة 

  .مخالفته

الذي أكد على وجود علاقة بین حسن إدارة الوقت  "محسن حماني"اتفقت دراستنا أیضا مع دراسة - 2

هو ما توصلنا إلیه حیث أن قیمة احترام الوقت زادت من انتظام العمال وأداء المهام في وقتها و 

ومیكانیكیتهم في أداء المهام، لكنها تختلف مع دراسته حیث توصلنا إلى أن الإدارة لا تلتزم بالمواقیت 

تنا إلى أن القانون یطبق على الجمیع وذلك سالرسمیة المتعلقة بالعمل والخروج في حین توصلت درا

  .مصلحة المؤسسةلضمان 

وانین الداخلیة للمؤسسة التي تركز على قیمة قفي ال "بودراع فوزي"تقاطعت دراستنا هذه مع دراسة  - 3

تصال بمعنى إعطاء أهمیة أكثر للاتصال الرسمي وتتبع القنوات ومسارات التواصل الرسمي ومركزیة الا

الذي یعتبر مهم في تقویة العلاقات  يسمالتي یحددها الهیكل التنظیمي الرسمي وإغفال الاتصال غیر الر 

  .بین الإدارة والعمال

حیث أكدت على  في دراستها"مریم بن واصیف"لى نفس ما توصلت إلیه إتوصلنا في دراستنا الحالیة  - 4

وجود تواصل جید في نفس المستوى بین الفئات المهنیة وهو ما توصلنا إلیه حیث یقوم العامل بین الفئات 

تصال وقصور في الا ،ترامحالمهنیة على التواصل والإصغاء وحدود التفاعل وتطویر علاقات الثقة والا

 دیمقراطیةدم وجود عالإدارة وهذا ما یدل على الهابط وخاصة فیما یتعلق بالقرارات المتخذة التي تقوم بها 

  .ریةداإ

في أن عملیات الاتصال بین الإدارة والعمال تمتاز بالسهولة  "غریب منیة"اتفقت دراستنا مع دراسة  - 5

یصال انشغالات واقتراحات العمال للإدارة خاصة فیما یتعلق بحوادث العمل أو إمن خلال الحریة في 
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لات كل انشغإلى ایؤدیها وهذا یدل على الفرصة التي تمنحها الإدارة للإصغاء مشكل في المهام التي 

  طرف
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  :خاتمة الفصل

من خلال هذا الفصل حاولنا إلقاء الضوء على القوانین والتعلیمات التي تتمیز بها مؤسسة دباغة 

على الجلود ودورها الكبیر من خلال ما تسنه من لوائح وأوامر في تعزیز العلاقات الرسمیة القائمة 

تي یمر بها العمال إلا الانتظام والخضوع أثناء تأدیة المهام، رغم الظروف المهنیة والاجتماعیة الصعبة ال

تطبیق مختلف اللوائح والقوانین المرتبطة بالنظام الداخلي، وهذا ما تسعى المؤسسة على أن هناك إجماعا 

  . إلى تحقیقه وهذه النتیجة سمحت لنا بتأكید فرضیتنا الثانیة التي انطلقنا منها لمعالجة هذه الفكرة
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  :تمهید

لب الدراسات والبحوث أن العلاقات غیر الرسمیة نمط لابد من وجود في أي مؤسسة فمن غثبتت أ

، وكلما كان العمل الجماعي في المؤسسة هو الوسیلة لأداء تتشكل علاقات غیر رسمیة العلاقات الرسمیة

ن جماعیة العمل تخلق نوع من التفاعل والاندماج بین المهام زادت فرص تشكیل العلاقات غیر الرسمیة لأ

جماعات العمل الذي یتطور مع الوقت إلى علاقات اجتماعیة وإنسانیة وتأسیسا على هذه النتائج جاءت 

 .فرضیتنا لتكشف عن مدى مساهمة جماعیة العمل في خلق علاقات عمل غیر رسمیة
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  :تحلیل معطیات الفرضیة الثالثة -أولا

  :الامتثال لجماعة العمل والاستفادة من التنوع والاختلاف -1

  .تفضیل العمل الجماعي ودوافع الانضمام لجماعات العملیوضح ): 30(الجدول رقم 

المتعلق بتفضیل العمل الجماعي ودوافع الانضمام لجماعة  )30(من خلال قراءة الجدول رقم

والتي تفضل العمل الجماعي وتؤكد %83,51العمل یتضح لنا أن أعلى نسبة سجلت في المؤسسة بلغت 

أفراد من %53,94على أنه یحقق نتائج أفضل في بعض الأحیان من العمل الفردي، حیث نجد نسبة 

من یقرون بهذا ویؤكدون أن تفضیلهم للعمل الجماعي راجع إلى طبیعة العمل التي تقتضي ذلك  العینة

ى الآلة ومعالجة جلد البقر وتنقیته یتطلب منهم العمل وأغلبیتهم من عمال التنفیذ الذین بحكم عملهم عل

من یؤكدون أنهم یفضلون العمل الجماعي لأنه یسهل  أفراد العینةمن %36,84جماعة، ثم تأتي نسبة 

كل منهم یكلف بجزء من العمل وبالتالي یكون هناك .علیهم أعباء العمل حیث یلجؤون لتقسیم المهام

 أفراد العینةنا تكمن جودة العمل الجماعي، في حین نجد نسبة من حیة في العمل وهیضغط خفیف وأر 

یفضلون العمل الجماعي أو العمل ضمن جماعة معینة لأنهم تربطهم علاقة قرابة %6,57تقدر ب

وبالتالي یشعرون بالراحة والانسجام بسرعة وبحكم أنهم یمتازون بعلاقة تسمح لهم بفهم بعضهم البعض 

الجماعي مع الأفراد الذین  فإن یفضلون العمل%63,2التي تقدر ب أفراد العینة أثناء العمل، أما نسبة

ة وبالتالي هنا سیعزز لدیهم شعور الجماعة ویفضلون یبینتمون لهم جغرافیا ویقطنون في أحیاء سكنیة قر 

الجماعي وأغلبهم العمل الذین أكدوا أنهم لا یفضلون  أفراد العینةمن %16,48بة سالعمل معا،ثم تأتي ن

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

83,51  

  53,94  41  العمل طبیعة

  6,57  5  علاقة القرابة

  2,63  2  الانتماء الجغرافي

 36,84 28 تقاسم المهام

  16,48  15  لا

  100  91  المجموع
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یؤثر على سیر العمل ویبعد التركیز وبالتالي یفضلون أن یعملوا فردیا وكل واحد فئة الإطارات ویرون أنه 

  .منهم یؤدي عمله على أكمل وجه

جریناها أن ثقافة أ يقابلات التمحتكاكنا بالمیدان والاستنتج من خلال هذه الإجابات، ومن خلال ن

له توجه نسبي  املودلیل ذلك روح الفریق التي شكلها العمل الجماعي، فالعالعمال ذات توجه جماعي، 

نحو العمل الجماعي مقارنة بالعمل الفردي وهو ما یبین رسوخ روح الفریق في ذهنیة العاملین وهذا ما 

التي أكدت على العمل الجماعي وانسجام العلاقات والحرص على دعم  "محسن حماني"أكدته دراسة 

أداء كل فرد لدوره الوظیفي وقد عبر  هتمامات الزملاء مما یعزز تماسك الأفراد وشیوع ثقافةالقدرات وا

لة على لالدلالجماعة بأنها دراسة القوى العاملة وسط جماعة من الجماعات عن دینامیة  "كیرت لیفین"

ارها، وقد أكد مجموع التفاعلات الشخصیة وسط الجماعة التي تحكمها قوانین تحافظ على توازنها واستمر 

تجاهاتهم ویحولون علاقاتهم، ویخلقون استمرار ضبط اأن الأشخاص الذین یؤلفون الجماعة یعیدون ب أیضا

التكیف، حیث یمكن أن نمیز داخل الجماعة  واحدة قوى تماسك وقطیعة  نسیرورة دینامیة دائمة م

 وهو) قادات وعواطف مشتركةعتا(التواصل ووجدانا مشتركا من وضروبا من التعاطف والتنافر، وشبكات

 حد ذاته ثقافة خاصة بجماعة العملما یشكل في 

  .العمل مع الجماعة یوطد علاقات الصداقة والزمالةیوضح ): 31(الجدول رقم 

 أفراد العینةمن خلال البیانات الإحصائیة المقدمة في الجدول أعلاه یتضح أن أعلى نسبة من 

ذلك  ویمكن أن یكون %87,91أقروا بأن العمل الجماعي یوطد علاقات الصداقة والزمالة التي بلغت

النسبة   التكرار  حتمالاتالا

  %المئویة

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

87,91  

  31,25  25  تلتقي بزملائك خارج المؤسسة

  15  12  في حال تعرضه لموقف تعسفي تقف مع زمیل

  5  4  مشاركة أمورك الشخصیة والاجتماعیة معهم

 48,75 39 كلهم معا

  12,08  11  لا

  100  91  المجموع
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مرده إلى  أن العمل مع الجماعة یساعد العمال على تقاسم الأعباء، وإقامة علاقات إنسانیة واجتماعیة 

زمالة متینة وقویة، وقد التي من شأنها أن تساعدهم على التعاون والتساند وهذا یجعل علاقات الصداقة وال

ارتفاع  حینما قام بعزل ست عاملات فلاحظ، "إلثون مایو"ذلك من خلال الدراسة التي قدمها  تأكد

ل الجماعي والاهتمام بالعلاقات الإنسانیة یؤدي إلى تقویة علاقات مالإنتاجیة وتوصل بذلك إلى أن الع

ا للمقابلة مع العمال أین صرح بعضهم أن العمل الصداقة والزمالة وهذا ما توصلنا إلیه من خلال إجراءن

، وهذا ما تؤكده إجابات العمل في جماعة واحدة ساعدهم على إقامة علاقات صداقة وزمالة تتعدى مكان

، وقد أجاب آخرون %31,25الذین أقروا بأنهم یلتقون بزملائهم خارج المؤسسة بما نسبته أفراد العینة

نسبة  وكانت، %15في حال تعرضه لموقف تعسفي وذلك بنسبة حتمال أنه یقف مع زمیل لهاعلى 

في حین أن أعلى نسبة ، %5 الأمور الشخصیة والاجتماعیة معهم بما یعادل صغیرة منهم تقر بمشاركة

  .%48,75كانت تشیر إلى جمیع الاحتمالات بما قدره  من إجاباتهم

تدور حول أن  كانت %12,08والتي تقدر بحوالي أفراد العینةغیر أن أصغر نسبة من إجابات 

 .والزمالة العمل الجماعي لا یوطد علاقات الصداقة

ما یمكننا قوله هو أن المؤسسة الوطنیة للجلود تتمیز بنوع خاص من علاقات العمل الجیدة وهذا 

في الجدول فمن خلال العمل الجماعي لاحظنا وجود انسجام وتفاهم وتعاون كبیر  اتما تؤكده الإحصائی

بین العمال وهذا ما ساعد على تكوین وتوطید علاقات الصداقة والزمالة التي امتدت إلى خارج مجال 

ي قیمة العمل الجماعي، وقیم فالعمل، وهذا ما یعكس القیم الثقافیة السائدة في المؤسسة والمتمثلة 

  .تضامن والتعاونال
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  .الاستفادة من توجیهات حول العمل من ذوي الخبرةیوضح ): 32(الجدول رقم 

من خلال الأرقام الإحصائیة المبنیة في الجدول أعلاه المتعلق بالاستفادة من توجیهات حول 

الذي أقروا بأنهم %84,61تقدر ب أفراد العینةالعمل من ذوي الخبرة، فكانت أعلى نسبة من إجابات 

حیث كانت أعلى نسبته من  حول أوجه الاستفادة، همالعمل،وقد اختلفت إجاباتاستفادوا من توجیهات حول 

ثم تلیها  ،%46,55أنهم استفادوا من توجیهات حول طریقة أداء المهام بما یعادل  إجابات أفراد العینة

صغیرة منهم أقرت أنهم استفادوا  في حین أن نسبة، %33،76التوعیة من الوقوع في الأخطاء بما نسبته 

  .%19,48ن توجیهات حول كیفیة التعامل مع المواقف الحرجة وذلك بنسبةم

من توجیهات حول العمل من ذوي الخبرة  تهمدم استفادقد أقروا بع أفراد العینةفي حین أن باقي 

  %15,38والاقدمیة وهي نسبة صغیرة جدا قدرت بحوالي

التهیئة المبدئیة للعمال  قائمة علىمن خلال ما تقدم یمكننا القول أن المؤسسة الوطنیة للجلود 

حیث یتم وضعهم مع العمال ذوي الخبرة والاقدمیة في العمل من أجل الاستفادة من توجیهاتهم الجدد 

تساعدهم  والملاحظات التي یقدمونها لهم من أجل إكسابهم خبرات ومهارات ومعارف جدیدة من شأنه أن

لود لا تعتمد على برامج للتدریب وإنما یتم الاعتماد على مبدأ فالمؤسسة الوطنیة للجأثناء أدائهم لمهامهم، 

التهیئة المبدئیة وذلك بتعریف العمال الجدد بكیفیة أداء المهام، والتوعیة من الوقوع في الأخطاء، إضافة 

إلى الاستفادة من توجیهات حول كیفیة التعامل مع المواقف الحرجة، هذا ما توصلنا إلیه من خلال 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  

  

  

  نعم

    %  التكرار  الإجابة

  

84,61  

  

  

  

  46,55  36  قة أداء المهامیطر 

  33,76  26  التوعیة من الوقوع في الأخطاء

  19,48  15  المواقف الحرجةكیفیة التعامل مع 

  15,38  14  لا

  100  91  المجموع
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أین أعلمتنا مسؤولة الموارد البشریة أن العمال الجدد یتم إعلامهم وتعریفهم بالعمل وكل ما یتعلق المقابلة 

به، وهذا ما أخبرنا به أحد العمال أنه استفاد من توجیهات حول طریقة أداء المهام، وتجنب الوقوع في 

لم یسبق لهم  والإطاراتم تصر فقط على عمال التنفیذ في حین أن أعوان التحكقالأخطاء هذه الاستفادة ت

رحت به مسؤولة الموارد البشریة أنها لم ما صوان استفادوا من توجیهات من ذوي الخبرة والأقدمیة وهذا 

تستفد من توجیهات حول العمل ذلك أن طبیعة العمل الذي تقوم به لا یتطلب ذلك وإنما هذه الاستفادة 

  .تقتصر فقط على عمال التنفیذ

تنظیمیة السائدة في المؤسسة قائمة على قیم التضامن والتعاون بین جمیع العمال وعلیه فالثقافة ال

وجیهات حول العمل من ذوي الاقدمیة وهو ما یسمح بنشوء ویظهر ذلك جلیا من خلال الاستفادة من ت

  .جیدة بین العمال وهذا من شأنه أن یساعد المؤسسة في تحقیق أهدافها وإنسانیةعلاقات اجتماعیة 

  .یوضح علاقة العامل بأعضاء الجماعة): 33(ل رقمالجدو

الخاص بعلاقة العامل بأعضاء الجماعة نجد أن  )32(رقم  من خلال الشواهد الكمیة للجدول

الذین أقروا بأن العلاقة التي تربطهم بأعضاء الجماعة  أفراد العینةوهي أعلى نسبة من %42,85نسبة

عي علاقة صداقة وزمالة خاصة أن معظمهم یقطنون في المدینة وبحكم القرب الجغرافي توطدت 

قاتهم حتى خارج العمل لاوزمالة تجعلهم یستمرون في ععلاقاتهم من علاقات عمل إلى علاقات صداقة 

أیضا التقارب الثقافي یجعل إمكانیة التفاعل قویة، فالثقافات المحلیة تصبح عملة لوجهة العلاقات 

وتعمل على تجدید طبیعة العلاقات من خلال القیم والمعتقدات التي یعتقها الأفراد  والإنسانیةالاجتماعیة 

الزملاء هي علاقة عمل من یقرون بأن العلاقة التي تربطهم بباقي  أفراد العینة من%31,86ثم تأتي نسبة

فقط ولا مجال لتكوین علاقات خارج إطارها، فهناك من یتمیزون بالعزلة ویرون بأن الصداقة والعلاقات 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  42,85  39  علاقة صداقة وزمالة

  31,86  29  علاقة عمل فقط

  21,97  20  علاقة أخویة

  3,29  03  علاقة عدائیة

  100  91  المجموع
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الشخصیة تكون خارج مجال العمل في أماكن أخرى وهناك من العمال من یفضلون عدم الخوض في 

  ختلاط، وقد لاحظنا دائرة الا ةارتباطات وعلاقات ویفضل عدم توسع

مع الجماعة ویفضلون البقاء وحیدین حتى طریقة  یندمجونن هناك العدید من العمال الذین لا أ

أفراد من  %21,97ثم تأتي نسبة. هموبالتالي لن تكون هناك مودة بین ستفزازیةاكلامهم مع زملائهم 

أنه تربطهم علاقات أخویة ویسودهم جو من المودة والألفة وینتج عنها تقدیم المساعدة الذین یقرون ب العینة

ثم تأتي . دائهم ومستوى إنتاجیتهمأوالإحساس ببعضهم البعض وهو بالتالي ما یعود بالفائدة على 

وهي  الذین یمتازون بعلاقات عدائیة ولا یتفاهمون مع أعضاء الجماعة أفراد العینة وهم فئة%3,29نسبة

  .حوا بأنهم لا یفضلون العمل الجماعينفسها نسبة العمال الذین صر 

یمكن تفسیر بأن أعلى نسبة هي نسبة العمال من یفضلون أو تربطهم علاقات صداقة وزمالة 

رجوع إلى الطبیعة الانسانیة والغریزة التي تدفع الفرد إلى حب التجمع والتفاعل مع غیره من أفراد لبا

دراستنا المیدانیة حیث لاحظنا الارتیاح الكبیر بین العمال والانسجام في  لمسناه أثناءالمجتمع وهو ما 

في تحسین ورفع  هاالتصرفات والأفعال حتى الأقوال وهذا دلیل على قوى أواصر العلاقة بینهم ومساهمت

الانتاجیة  التي أجرها على العاملات لمعرفة سبب انخفاض "إلتون مایو"الانتاجیة وهو ما أكدته دراسة

، ثم قام بعدها بعزل العاملات مع الإنتاجیةوتوصل حینها أن الاضاءة لیست لها علاقة بانخفاض مستوى 

وهو ما جعله یتأكد حینها  "تایلور"بعضهم البعض ومنحهم حریة التصرف في أداء العمل عكس طریقة 

ي زیادة الإنتاجیة نظرا لشعور الزمالة هي العامل الرئیس المساهم ف أن العلاقات الانسانیة وعلاقات

مهام مما ولد لهم شعور لالانسجام والارتیاح والتضامن فیما بینهم،والتعاون أثناء القیام باب العاملات

  .هتمام من طرف الإدارةاللعمل وإحساسهم أنهم محل  الدافعیة

ر الحسن یمن هنا نخلص إلى أن علاقات الصداقة والزمالة الجیدة لها كامل التأثیر على السف

  .لوظائف المؤسسة وأهدافها المسطرة

  .تحفیز العمل مع الزملاء في بذل مجهود أكبریوضح ): 34(الجدول رقم

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  87,91  80  نعم

  12,08  11  لا

  100  91  المجموع
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من خلال الأرقام الإحصائیة المتعلقة بما إذا كان العمل مع الزملاء یحفز العامل على بذل 

ء یحفزهم على بذل لاالزم العمل معتقر بأن  أفراد العینةمجهود أكبر في العمل، وقد بلغت أكبر نسبة من 

الزملاء لا یحفزهم ، في حین أن أصغر نسبة منهم أقرت أن العمل مع %87,91مجهود أكبر بما یعادل

  .% 12,08في بذل مجهود في العمل وذلك بنسبة

هذه المؤسسة، لهم روابط عمال إلى القول أن أغلبیة  ن الحصول على هذه النتائج یدفعناإ

علاقات ها وبالتالي یزید من تحفیز العمال على بذل مجهود أكبر إذ تسود هذه المؤسسة اجتماعیة داخل

  .أصدقاء العملتضامنیة تجمع بین زملاء و 

 من خلال التجارب التي قام بها، إذ وجد أن العامل عندما یدخل"إلتون مایو"كتشفها اهذه العلاقة 

نضمامه إلى الجماعات غیر االمؤسسة فإنه یدخل أیضا في شبكة من العلاقات التضامنیة بمجرد 

لدى العامل حافز في بدل  الرسمیة، والتي تشكل حمایة له وتقف إلى جانبه عند الحاجة، وهذا ما یولد

  .مجهود أكبر في أداء العمل

 :روح الفریق وروابط التضامن والتعاون - 2

  .یوضح التضامن والتعاون یزید من الشعور بروح الفریق): 35(الجدول رقم

  

  

  

  

الكمیة الموضحة في الجدول بخصوص ما إذا كان التضامن والتعاون یزید من من خلال البیانات 

تقر بأن التضامن والتعاون مع الزملاء یساعد  أفراد العینةق، إذ كانت أعلى نسبة من یالشعور بروح الفر 

وذلك یرجع إلى أن طبیعة العمل الشاقة %92,30على زیادة الشعور بروح الفریق وقد قدرت نسبتهم

التعامل مع الجلود البقر یجعل العمال یتساندون مع بعضهم لإتمام العمل، كما یتعاون العمال وصعوبة 

مع بعضهم في حال تعرض أحد زملائهم للظلم والتعسف، وهذا ما یؤدي بالعمال إلى الشعور بروح الفریق 

 إلى أن التضامنكانت تشیر  أفراد العینةنتماء للجماعة في حین أن أضعف  نسبة من إجابات وتعزیز الا

الأفراد وذلك راجع إلى سوء العلاقة بین بعض %7,69الشعور بروح الفریق بنسبةیزید من  لاوالتعاون 

  %النسبة المئویة  التكرار  حتمالاتالا

  92,30  84  نعم

  7,69  7  لا

  100  91  المجموع
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یتساندون مع زملائهم  یفضلون العمل بشكل فردي هذا یجعلهم لا یتعاونون ولا همبعضأن لى إإضافة 

  .تالي فهم لا یشعرون بروح الفریقبالو 

یتضح أن المؤسسة تتمیز بقیم تنظیمیة تتمثل في قیمة التضامن  قراءة الإحصائیةمن خلال ال

التي بلغت أعلى  أفراد العینةوقیمة التعاون بین العمال إضافة إلى قیمة روح الفریق وهذا ما تؤكده إجابات 

 من والتعاون فیما بینهم یساعدهم في زیادة الشعور بروح الفریق وهذا ما أكده لناانسبة منهم تقر بأن التض

بأنهم یفضلون العمل مع زملائهم فذلك یساعدهم على  صرحوا لنابعض العمال أثناء قیامنا بالمقابلة حیث 

نتماء تقاسم الأعباء، والتساند في حال وقوع أحدهم في مشكلة ما، كما أن ذلك یولد لدیهم شعور بالا

حالة تعرضه لأي مشكل في  لى جانبه فيإنضمامه إلى الجماعة ووقوفها ا فبمجرد. للجماعة وروح الفریق

مجال العمل، مما ینمي شعوره بالأمن والطمأنینة ویصبح بذلك مرتبط بأعضاء الجماعة وبالتالي زیادة 

  . روح الفریق

  .بین التضامن والتعاون وتواصل الزملاء فیما بینهمالعلاقة یوضح ): 36(الجدول رقم

  التعاونو التضامن               

  التواصل بین الزملاء

  المجموع  یوجدلا  وجدی

  80  یتواصلون

95,23%  

4  

100%  

84  

92,30%  

  7  یتواصلون لا

08,04%  

/  

  

7  

07,69%  

  87  المجموع

100%  

16  

100%  

91  

100%  

  3,84=كا الجدولیة  4,34= كا المحسوبة

  1=درجة الحریة

وبین لیة من أفراد العینة الذین لا یوجد تضامن وتعاون بینهم أقمن خلال الجدول نلاحظ أن 

 ونویتعاون ونزملائهم في العمل إلا أنهم على تواصل دائم، في حین نجد أغلبیة أفراد العینة بأنهم یتضامن

تصال، في المقابل نجد نسبة ضعیفة من أفراد العینة الذین لا امع زملائهم في العمل وهو ما یبقیهم على 

  .على تواصل معهم ئهم وبالتالي لیسوالایوجد تضامن ولا یقدمون ید المساعدة لزم
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 من خلال القراءة الإحصائیة للجدول تبین لنا أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة  بین التضامن

وتعزیز أواصر التواصل بین زملاء العمل وهذا جلي من خلال النسب، وللتأكد أكثر من وجود  والتعاون

  ."كاي تربیع"علاقة بین المتغیرین قمنا بحساب 

  .النتیجة التي توصلنا إلیها فإننا نؤكد على وجود علاقة بین المتغیرین المذكورین ستنادا إلىا: إذن

الذین یربطهم تضامن وتعاون مع زملائهم في العمل یبقون  أفراد العینةوما یمكن ملاحظته هو أن أغلب 

یعة بطعلى تواصل، كما أن العمال الذین نفوا وجود تضامن وتعاون بینهم یربطهم تواصل وذلك بحكم 

العلاقات الحسنة والجیدة بین العمال والذي یمتد تأثیره حتى  هالعمل فالتضامن والتعاون وجه من وجو 

مكان العمل، أي أن التضامن والتعاون وجهان لعملة واحدة وهي التواصل وبناء جسور الحوار وهذا  خارج

ل خاصة بین عمال التنفیذ الذین ما تأكد لنا من خلال المقابلات التي قمنا بها حیث لاحظنا قیمة التواص

صرحوا بأنهم یستعملون رموز وإشارات بینهم تعد بمثابة اللغة الخاصة بهم، التي مكنتهم من فهم بعضهم 

البعض وخلقت بینهم جو من المودة والتفاهم أدت في الأخیر إلى بناء علاقات اجتماعیة تحكمها قیم 

  .في نفوسهم تترسخ

التضامن والتعاون تلعبان دورا كبیرا في تحقیق التقارب بین جماعات هو أن قیم هنا بیت القصید 

 .العمل وهو في الأخیر ما یعود على المؤسسة بالمنفعة

 :ةلثمناقشة نتائج الفرضیة الثا -ثانیا

جماعیة العمل وخلق علاقات عمل غیر  من خلال تحلیل المعطیات الخاصة بالفرضیة حول

  :رسمیة توصلنا إلى مجموعة من النتائج نوردها كالتالي

  :متثال لجماعة العمل والاستفادة من التنوع والاختلافالا - 1

 83,51% من أفراد العینة أكدوا أنهم یفضلون العمل الجماعي لعدة اعتبارات منها طبیعة العمل

تقاسم المهام وبالتالي نقص الأعباء، والانتماء الجغرافي الذي یسهل جماعة، ل معا التي تقتضي العمل

ماج بسرعة مع جماعات العمل، هذا ما یدل على أن مؤسسة دباغة الجلود دننسجام والالاعلیهم التفاهم  وا

نجحت بفضل روح الفریق التي تمتاز بها جماعات العمل وأیضا الفضل یعود لعلاقات العمل التي 

 .المؤسسة وإنتاجیة، كان لها الأثر الایجابي على أداء وإنسانیةمنها علاقات اجتماعیة  جمعتهم وشكلت

 87,91%  أثبتت أن العمل الإیجابي یوطد علاقات الصداقة والزمالة  أفراد العینةمن إجابات

بإنجاز المهام كفریق واحد  مل على التعاون، مع بعضهم البعض والقیاافالعمل مع الجماعة یساعد العم



 الفصل الثامن ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ جماعیة العمل ومساهمتها في خلق علاقات عمل غیر رسمیة.

 

 
171 

المهام وهذا ما یساعد على  ویساعد على تخفیف الضغط والأعباء على أعضاء الجماعة من خلال تقاسم

تقویة وتمتین علاقات الصداقة والزمالة التي امتدت إلى خارج مجال العمل وهذا ما تأكد لنا خلال المقابلة 

علهم یكونون صداقات مبنیة على التفاهم والانسجام حینما أقر بعض العمال أن عملهم كفریق واحد ج

بعد من مجال العمل وقد تجسد ذلك من خلال دعوة بعضهم البعض في حال ألى مجال إوالتي امتدت 

وعلیه فإن العمل . خارج مكان العمل وتناول الطعام مع زمیل العمل تقاءلوجود مناسبات، الاتفاق على الا

  .ر رسمیة التي تتمثل في علاقات الصداقة والزمالةیعمل غ الجماعي یسهم في تشكیل علاقات

 84,61% الذین أكدوا على أنهم استفادوا من توجیهات حول العمل من  أفراد العینة من إجابات

حلول سلیمة  إلى إیجاد همذوي الخبرة وقد تجسدت في ارشادات حول كیفیة إنجاز الأعمال، وتوجیه

للمشاكل التي تعترضهم، وهذا أیضا ما أكده ذوي الخبرة في أنهم لا یبخلون بتقدیم النصائح والإرشادات 

 .للعمال الجدد أو ذوي الرصید المعرفي أقل

  .وعلیه فالثقافة التنظیمیة في المؤسسة تتسم بالتفاعل والترابط في العلاقات بین العمال

 واردة سلفا حول علاقة العامل بأعضاء الجماعة والتي قمنا بتحلیلها من خلال البیانات الكمیة ال

توصلنا إلى أن علاقة العامل بزملائه في العمل هي في مجملها علاقات صداقة وزمالة بعدما كانت 

تضفي على  هاتربطهم علاقة عمل امتدت أواصرها إلى أن اصبحت علاقات أخویة لاحظنا من خلالها أن

ح والارتیاح في خضم الضغوط وأعباء العمل التي یمروا بها طوال النهار فهي الجسر العامل جو من المر 

 .الذي یفصل بین الجدیة والالتزام بأداء المهام والراحة وتغییر الجو من العمل إلى الترویح عن النفس

  والتي  أفراد العینةعلى بذل مجهود أكبر وفقا لإجابات أغلبیة العامل تحفیز العمل مع الجماعة

لزمیل له  فالعمل مع الجماعة یساعد أعضائها على تقاسم الأعباء فیما بینهم، كما یمكن%87,91بلغت 

في حالة مرضه أو إذا لم یتمكن من إنجاز المهام الموكلة إلیه في الوقت المحدد، وهذا ما یزید من تماسك 

 .في العملاعضاء الجماعة ویشجعهم على بذل اقصى طاقاتهم وتقدیم مجهود أكبر 

  :روابط التضامن والتعاونو روح الفریق  -2

 92,30%أثبتت أن التضامن والتعاون یزید من الشعور بروح الفریق  أفراد العینةغلب إجابات أ

فأواصر التضامن والتعاون بین العمال والتي تجسدت من خلال وقوف العمال مع بعضهم البعض في 

حال التعرض لمشكلة ما سواء في داخل مكان العمل أو خارجه وهذا من شأنه أن یؤدي بالعمال إلى 

 .جام فیما بینهم، وبالتالي یعزز من الشعور بروح الفریقالشعور بالترابط والوحدة والانس
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 فیما بینهم حیث أن  الزملاء بین التضامن والتعاون وتواصل لالة إحصائیةذات د توجد علاقة

من أفراد العینة ممن یتضامنون ویتعاونون مع زملائهم ویوجد تواصل بینهم، كما نجد أن %95,23نسبة

ن إیتضامنون ولا یتعاونون وهناك تواصل بینهم نظرا لطبیعة العمل، من أفراد العینة ممن لا  100%

جسد لنا قیمتان أساسیتان داخل المؤسسة قیمة التعاون والتضامن وقیمة التواصل العمل الجماعي 

اللتان أصبحتا نقطتا قوة للمؤسسة وحدیثا  والإنسانیةوالاتصال وهما منبع تشكل العلاقات الاجتماعیة 

 .بحاثهم وتنظیراتهمأاحثین في المنظرین والب

توصلنا  نناأبناءا على المعطیات المتحصل علیها میدانیا والنتائج المتوصل إلیها یمكننا القول ب

إلى تحقیق الهدف الذي سطرناه والذي یرتبط بالفرضیة الثالثة حیث ثبت أن جماعیة العمل تساهم في 

  .الفرضیة قد تحققتخلق علاقات عمل غیر رسمیة وعلیه یمكن القول أن 

  :مناقشة نتائج الفرضیة الثالثة في ضوء الدراسات السابقة -ثالثا

حول العمل الجماعي الذي  "محسن حماني"توصلت دراستنا الحالیة إلى نفس ما توصلت إلیه دراسة  - 1

الجدیة  لي بروححیخلق التقدیر والاحترام المتبادل بین زملاء العمل والشعور بالمسؤولیة الجماعیة والت

وانسجام العلاقات والحرص على دعم قدرات واهتمامات الزملاء مما یعزز تماسك الأفراد وشیوع ثقافة 

  .أداء كل فرد لدوره الوظیفي

حول التضامن والتعاون بین الفئات السوسیومهنیة  "مریم بن واصیف"اتفقت دراستنا الراهنة مع دراسة  - 2

 يالتضامن داخل فضائهم العمالهذا ن تعددت أوجه ینهم ولإتفاهم بحیث أقر العمال بوجود تضامن و 

بالإضافة إلى أن قیم التضامن والتعاون هي التي شجعت على خلق التواصل وبالتالي تشكیل علاقات 

  .خارجة عن إطار العمل

حول أن التضامن تزداد قوته وترتفع درجته ویتسع مداه  "فاروق مداس"تقاطعت دراستنا مع دراسة  - 3

برز وجوه التضامن والتعاون أوتأثیره خاصة على مستوى الفئات السوسیومهنیة أو جماعات العمل، ومن 

ي حالة كثرة الأعباء، ینوب عنه في حالة المرض، تقدیم فإلیها تقدیم الدعم المادي، المساعدة  االتي توصن

  .شاكل الشخصیةاقتراحات لحل الم

مریم بن "فیما یخص طبیعة علاقات العمل توصلنا في دراستنا إلى نفس ما توصلت إلیه دراسة  - 4

أن علاقات العمل تمتاز بالرسمیة وهناك إجماعا على تطبیق مختلف اللوائح والقوانین المرتبطة  "واصیف
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بین فئات العمل تمثلت في مفاهیم بالنظام الداخلي للمؤسسة، كما تمتاز بعلاقات اجتماعیة غیر رسمیة 

  .الصداقة والزمالة

حول تعزیز العلاقات  "سامیة معاوي"ة إلى نفس ما توصلت إلیه دراسة یتوصلت دراستنا الحال - 5

ة التنظیمیة السائدة في المؤسسة ساهمت في تدعیم العلاقات الاجتماعیة غیر فالاجتماعیة حیث أن الثقا

  .م التي تتبناها مثل العمل الجماعي، التفاعل، قیم التضامن والتعاونالرسمیة من خلال مجموعة القی

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الفصل الثامن ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ جماعیة العمل ومساهمتها في خلق علاقات عمل غیر رسمیة.

 

 
174 

  :خاتمة الفصل

من خلال هذا الفصل حاولنا إلقاء الضوء على دور العمل الجماعي بما یخلقه من قیم 

التفاعل والتفاهم والتضامن والتعاون، وحتى الخلافات والنزاعات في تشكیل علاقات العمل غیر 

الرسمیة كان لها الأثر الإیجابي على أداء العمال من خلال الجو الذي توفره والذي یخفف من 

ل، بهذه النتیجة سمحت لنا بتأكید فرضیتنا الثالثة التي انطلقنا منها لمعالجة هذه ضغوط العم

 .الفكرة
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لقد سمحت لنا النتائج التي تم التحصل علیها من میدان الدراسة بعد معالجتها وتحلیلها التوصل 

  : ول موضوع الدراسة التي نوردها حسب المحاور التالیةحإلى مجموعة من النتائج 

  :نمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة القیم الثقافیة وتفسیر: أولا

من خلال معطیات الفرضیة الأولى توصلنا إلى مجموعة من القیم التي تفسر لنا نمط التسییر وطبیعة 

العلاقات الهرمیة، فمؤسسة دباغة الجلود تمتاز بالمركزیة المرنة في التسییر وعلاقات هرمیة متباینة 

ا ما وإعطاء أهمیة ولو صغیرة للمستویات الدنیا وقد تجلت هذه تسعى من خلالها إلى تعدیل الكفة نوع

  :القیم في

  . قیمة المبادرة  - 1

بمعنى إعطاء هامش من الحریة للعمال في أداء مهامهم، و إبداء آرائهم : المركزیة غیر المفرطة- 2 

  .وتقدیم مبادراتهم

  .اتخاذ القرار یتم بصفة فردیة - 3

  .مشرف والعمالالاتصال غیر الرسمي بین ال - 4

  انعدام التواصل بین القمة الهرمیة والقاعدة - 5

  .انعدام الثقة بین الإدارة والعمال - 6

  . الثقة بین المشرف والعمال - 7

  .المرونة في اتخاذ القرار - 8

  :قات الرسمیةلاالقوانین الداخلیة وتعزیز الع: ثانیا

الداخلیة التي تنص علیها مؤسسة دباغة الجلود خلصت الدراسة في فرضیتها الثانیة إلى أن القوانین 

صارمة وتنبؤ بثقافة تنظیمیة قویة، فهي جوهر العلاقات الرسمیة تنظمها وتضبط أطرها وتزید من 

رسمیتها، من انتظام ومیكانیكیة العمال وقد توضحت لنا هذه النتیجة من خلال مجموعة القیم الثقافیة التي 

  :تسیر وفقها المؤسسة وهي

  .مة احترام الوقتقی- 1

  .قیمة التواصل الرسمي- 2

  .قیمة الالتزام بالتعلیمات والأوامر - 3

  .قیمة الحد من النزاعات والتعامل معها - 4
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  .قیمة الانضباط بالسلوكیات الایجابیة في العمل - 5

  : جماعیة العمل وخلق علاقات عمل غیر رسمیة: ثالثا

  :من خلال معطیات الفرضیة الثالثة خلصنا إلى النتائج التالي

، فهي تأكد )الاجتماعیة والإنسانیة(جماعیة العمل هي حلقة وصل بین العمال والعلاقات غیر الرسمیة *

على أن ثقافة المؤسسة تقوم على العمل الجماعي الذي یفوق من حیث الجدوى العمل الفردي، ویمتد إلى 

  .تضامن والتعاونتحقیق أواصر ال

وكنتیجة عامة ورئیسیة یمكن القول أن المؤسسة میدان الدراسة تملك إستراتیجیة بناء ثقافة تنظیمیة ولها *

كل المؤهلات نظرا للقیم التي تتبناها والمعتقدات التي تؤمن بها وهو ما جعلها الرائدة في مجال معالجة 

التي تؤمن بالثقافة جعلها تغفل وتتجاهل الكثیر من جلد البقر، لكن نظرا لافتقار المؤسسة للدهنیات 

العوامل الفعالة ذات الأهمیة لسمعة المؤسسة، خاصة وأن مسألة الثقافة لیست من الموجودات الموجودة 

لوقت، واعتبارها الماضي المشترك المؤسس رها وتعدیلها واستبدالها مع مروراالتي یمكن التحكم فیها وتسیی

التنظیمیة وجب علیها دمج جمیع أعضاء المؤسسة لباء ثقافة جوهریة تتمیز بها  تاریخیا بین الفئات

فثقافة المؤسسة إدا ما كانت قیمها تتماشى مع قیم الفرد فإن ذلك .المؤسسة عن نظیرتها من المؤسسات

ة سیؤدي بشكل كبیر إلى بناء علاقات عمل رسمیة جیدة و بالتالي سیتحقق الاندماج والتفاهم بیم المؤسس

والعمال، وهذا ما تقوم علیه ثقافة مؤسسة دباغة الجلود التي كان الأثر الإیجابي نوعا ما في تحدید طبیعة 

علاقات العمل داخلها من خلال القیم التي تؤمن بها والتي تجمع بین القیم التي تعزز العلاقات الرسمیة 

ي  إذا ما احتوتها المؤسسة وشجعتها والقیم التي تشجع على خلق علاقات غبر رسمیة، وهي العلاقات الت

ستزید من قوتها وضمان استمراریتها، وتحلت هذه القیم التي اتفقت علیها المؤسسة أنها تجمع بین 

الذي یعزز العلاقات غیر رسمیة من  قیمة العمل الجماعي: العلاقات الرسمیة والعلاقات غیر الرسمیة في

 ، روح الفریق، التواصل وتبادل المعلومات قیمة الإنضباطخلال جملة من المؤشرات، التعاون، التضامن

والإلتزام بالقوانین والتعلیمات التي ساهمت في انتظام میكانیكیة العمال أثناء تأدیة المهام وانتشار ما 

اى أن طبیعة ’خلصت دراستنا :یعرف بثقافة انتشار الوقت كعامل یعزز من علاقات العمل الرسمیة إذن

ؤسسة رسمیة تحكمها الأطر والقوانین وغیر الرسمیة شكلتها علاقات العمل الرسمیة العلاقات داخل م

تبناها العمال والمؤسسة وهو ما أفرز لنا الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة ودورها في یوالقیم التي 

  .یة الرئیسیة محققةضتحدید طبیعة العلاقات وعلیه فالفر 
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:في ضوء النتائج المستخلصة المتوصل إلیها من هذه الدراسة نقدم التوصیات التالیة  

انطلاقا من أهمیة الثقافة التنظیمیة نوصي مسؤولي دباغة الجلود بإعطاء أهمیة لهذا الموضوع  - 1

  الحساس الذي یعتبر بمثابة بطاقة تعریف للمؤسسة

استخدام الثقافة التنظیمیة كمدخل لتوجیه فكر العاملین نحو مصلحة العمل، وتدعیم إحساسهم  - 2

هم ومساعدتهم في فهم متطلبات العمل لتحقیق أهداف المؤسسةوذلك بالمسؤولیة والرقابة الذاتیة على أعمال

من ) قیم، ومعتقدات، ورموز وقوانین( من خلال الاعتماد على العناصر التي تشكل الثقافة التنظیمیة من

  .هدافداعمة لتحقیق الاو أجل الوصول إلى ثقافة قویة 

ة رد بشریا، ومعاملة العمال معاملة مو )لإنسانیةالاجتماعیة وا( الاهتمام أكثر بالعلاقات غیر الرسمیة - 3

  .وفقط همستنزاف طاقاتلامجرد آلة  تلمؤسسة ولیسلومصدر ربح  كفؤة

الاعتماد على منظومة الحوافز المادیة والمعنویة وإعطائها أهمیة لما تحققه من تأثیر على نفسیة  - 4

  .     العمال ودافعتیهم نحو العمل
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  د

  خاتمة

إن الولوج في دراسة موضوع ثقافة المؤسسة وعلاقات العمل في المؤسسة الصناعیة بتشعباته 

وتعقیداته یقتضي من الناحیة الابستیمولوجیة أن لا ندرس هذا الموضوع في إطاره المجالي الضیق وإنما 

، فكل فرد في المؤسسة حامل لقیم وثقافة مختلفة توسیع مجال البحث بحكم أن القیم والمعتقداتوجب 

تختلف عن القیم التي یحملها عضو آخر ولها تأثیر كبیر على ثقافة المؤسسة وعلاقات العمل السائدة 

ینها ورموزها أعضاء المؤسسة تحت لواء ثقافة تنظیمیة تؤسسها المؤسسة بقوان انطوىداخلها، وحتى لو 

ل یحمله الفرد أینما عومعتقداتها الخاصة التي تمیزها عن باقي المؤسسات، تبقى الثقافة المحلیة مش

لى علاقاته مع باقي أعضاء العمل، فثقافة ا من خلال ممارساته وأیضا تمتد إر جلیهحلوارتحل وتظ

ى صعید فیها ستحدث أثر إیجابي عل المؤسسة إذا ما كانت قیمها ومعتقداتها تتماشى مع قیم الفرد العامل

، ومن خلال نتاجیةوالإ والتسییریة  یبرز ذلك في مختلف مجالاتها العلائقیةالأفراد وعلى صعید المؤسسة و 

وعلاقات العمل بالمؤسسة الصناعیة حاولنا أن نلم ببعض المؤشرات  ةموضوعنا الثقافة التنظیمی

  يؤسسات على المستوى المحلوملامستها على أرض الواقع بمؤسسة تعتبر من أقدم الم

وفي ختام هذه الدراسة یمكن القول أن الثقافة التنظیمیة بمكوناتها المادیة والمعنویة تترك بصمتها 

سمات تمیزها عن غبرها من المؤسسات وتعمل على تشكیل هویة موحدة  على المؤسسة والأفراد وتعطیها

  .لأفرادها تبرز من خلال علاقاتهم ومعتقداتهم وقیمهم والرموز التي یتعاملون بها

وباختصار ما هذا البحث إلا جزء من البحث العلمي في مجتمع مازال بحاجة ماسة لدراسة لمثل هذه 

 .دراسة سوسیولوجیةالمواضیع التي تعتبر جدیدة علیه 
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  :باللغة العربیة-أولا

اخل المؤسسة من خلال تساهم الثقافة التنظیمیة في إیجاد قیم مشتركة بین جمیع القوى الفاعلة د

احتیاجاتهم باعتبارهم شركاء، لهم دور كبیر في تحدید سلوك العاملین وكفاءة وفعالیة  التركیز على

تخاذ امشاركة في للل الجاد وتفعیل المبادرات ودفعهملتزام بالعمالمؤسسة من خلال دفع أعضائها بالا

ونجاح القرار، وتقویة علاقات العمل التي تعتبر لب وجوهر النشاط الإنساني في المؤسسات الصناعیة

  لرئیسیة لنجاح المؤسسات أو فشلهاعلاقات العمل دلیل على نجاح الثقافة التنظیمیة كونها من المحددات ا

هل للثقافة : تأسیسا على هذا جاءت هذه  الدراسة لتحاول الإجابة على التساؤل الرئیسي التالي

  في تحدید طبیعة علاقات العمل داخل المؤسسة الصناعیة؟دور  التنظیمیة 

  :فترضنا مایلياوللإجابة علیه 

  .تسهم القیم الثقافیة في تفسیر نمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة - 1

 .تسهم القوانین الداخلیة في تعزیز العلاقات الرسمیة - 2

 .خلق علاقات عمل غیر رسمیة تسهم جماعیة العمل في - 3

عیل وبلورة علاقات عمل ذو ة في تفییمسهام القیم التنظتشخیص مدى إ :وتهدف الدراسة الحالیة إلى

قیمة فعالة ومنتجة داخل المؤسسة، وكشف الغطاء عن طبیعة علاقات العمل السائدة في المؤسسة 

الجزائریة في خضم ثقافة تنظیمیة تتمیز بالكثیر من الخصوصیة، تهدف أیضا إلى الوصول إلى تحدید 

  .وتراها كنقاط  قوة لها مجموعة من القیم والقوانین والممارسات التي تتبناها المؤسسة

مستخدمین المنهج  - جیجل–مؤسسة دباغة الجلود حتى یتم اختبار الفرضیات قمنا بدراسة میدانیة في 

 قدرت طبقیة عشوائیةكأداة رئیسیة والتي وجهت إلى عینة ستمارة الا، ومعتمدین على الوصفي التحلیلي

  :لنا المعطیات التي تحصلنا علیها الوصول إلى النتائج التالیة ولقد سمحت، فردا 101ب

نمط التسییر طبیعة العلاقات الهرمیة وتجلى ذلك في القیم التي توصلنا إلیها من تفسر القیم الثقافیة  - 1

ة وتفویض الصلاحیات مما ساهم بشكل كبیر في معرفة یلاتخاذ القرار وروح المسؤو خلال المشاركة في 

لتوصل إلى نوع مؤسسة والتي تفضي في الأخیر إلى اوطبیعة العلاقات الهرمیة السائدة في ال التسییر طنم

 .الثقافة التنظیمیة

القوانین الداخلیة تعزز العلاقات الرسمیة ویتجلى ذلك في تنظیمها وضبط أطرها وتزید من رسمیتها  - 2

بوجود ثقافة تنظیمیة تقوم على الصرامة في تطبیق منظومة  العمال، وهذا ما ینبؤ میكانیكیةمن انتظام 

 .القوانین والعقوبات والجزاءات

الذي عتماد المؤسسة على العمل الجماعي  تخلق جماعیة العمل علاقات عمل غیر رسمیة نتیجة ا - 3

 یفوق من حیث الجدوى العمل الفردي، فجماعیة العمل هي حلقة وصل بین العمال والعلاقات غیر
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  و

، وقد كانت عاملا أساسیا في تشكیل العلاقات غیر الرسمیة داخل )الإنسانیة  والاجتماعیة(میةالرس

 .المؤسسة قیمة من قیم الثقافة التنظیمیة

  :فرنسیةباللغة ال -ثانیا

Résumé de l'étude 

La culture organisationnelle participeà trouver des valeurs communes entre tous 

les acteurs au sein de l’organisation,en se concentrant sur leurs besoins en tant 

que partenaires, ont un rôle important dans la détermination du comportement 

des travailleurs,l’efficience et l'efficacité de l’institution, en payant ses membres 

à s'engager dans le travail et l'activation des initiatives et de les pousser à 

participer à la décision, afin de  renforcer les  relations de travail, qui sont le 

noyau de l'activité humaine dans les entreprises industrielles. Dont le succès des 

relations de travail témoigne du succès de la culture organisationnelle, comme 

l'un des principaux déterminants du succès ou de l'échec des institutions. 

Sur cette base,  notre étude vise à répondre à la question principale suivante:  

- Quel est le rôle de la culture organisationnelle dans la détermination de la 

nature des relations de travail au sein de l'établissement industriel?  

Pour y répondre à notre question principale, nous supposons ce qui suit: 

1- Les valeurs culturelles contribuent à l’interprétation du mode de gestion  et à 

la nature des relations hiérarchiques. 

2-Les lois internes  contribuent au renforcement des relations officielles. 

3-Le travail collectif contribue à la création des relations de travail informelles. 

Notre  étude vise à: 

diagnostiquer dans quelle mesure les valeurs organisationnelles contribuent à 

l'activation et à la cristallisation des relations de travail, de valeur efficace et 

productive à l’intérieur de l’institution ,et découverte la nature des relations de 

travail , qui prévalent dans l'institution algérienneau sein d'une culture 

organisationnelle caractérisée par beaucoup de particularité. visent aussi à 
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  ي

atteindre un ensemble de valeurs, de lois et de pratiques adoptées par l'institution 

comme des pointsforts.  

Afin de tester les hypothèses, nous avons mené une étude sur le terrain à 

l’attendriede Jijel en utilisant la méthode analytique descriptive, et en nous 

basant sur le questionnaire  comme outil principal, qui a été dirigé vers un 

échantillon de 101 individus. Les données que nous avons obtenues nous ont 

permis d'atteindre les résultats suivants:  

1- Les valeurs culturelles expliquent les modes de gestion et la nature des 

relations hiérarchiques,ce qui apparaitre  au niveau des valeurs que nous 

avons atteint, par la participation à la décision, laresponsabilité, la 

confiance et la délégation de pouvoir, ce qui a contribué de manière 

significative aux modes de gestion et à la nature des relations 

hiérarchiques dominantes dans l’institution,afin d’atteindre une sorte de 

culture organisationnelle. 

2- Les lois nationales favorisent les relations officielles : 

Ce qui apparaitre au niveau de son organisation et à la d’adoption de ses 

cadres, qui augmente la vie  officielleet régularisé le mécanisme des 

travailleurs, ce qui est prédit l'existence d'une culture organisationnelle, 

fondée sur la rigueur dans l'application des lois, le système pénal et des 

sanctions. 

3- Le travail collectif crée une relation officiellede travail : à partir de 

l’adaptation du travail collective qui dépasse  l’opportunité   du travail 

individuel, donc la collectivité de travail est un lien entre les travailleurs 

et les relations informelles (humaine et sociale), et elle a été un facteur 

principal dans l'établissement des relations informelles au sein de 

l’institution, en tant que l’une desvaleurs de la culture organisationnelle 
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، اكادیمیة البحث العلمي موسوعة البحث وإعداد الرسائل والأبحاث والمؤلفات: عبد الفتاح مراد- 2

  .1988القاهرة، والتكنولوجي 

، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع ودار المشرق الاجتماع معجم علم: عدنان أبو صالح- 3

  .2006الثقافي عمان الأردن، 

  .2007، الطبعة الأولى، دار العلوم، الجزائر، قاموس المنار للطلاب: عیسى مومن- 4

، دیوان المطبوعات الجامعیة  دلیل مصطلحات علم الاجتماع التنظیم والعمل قاسمي ناصر،- 5

  .2011جامعةجیجل

 1، الطبعة الأولى، ترجمة محمد الجوهري وآخرون، مجلد موسوعة علم الاجتماع: مارشال جوردون- 6

  .2000القاهرة 

  .2001منجد الطلاب، دار الشروق، بیروت، - 7

  .1999لطبعة الأولى، مؤسسة أعمال للنشر والتوزیع، الریاض، ، االموسوعة العربیة العالمیة - 8

  .، دار الفجر للنشر والتوزیعالمعجم الإعلامي: حجاب محمد منیر- 9

  

  

  

  

  

  

 



قائمة المراجع 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

185 

  :من الكتب-ثانیا 

، الطبعة الأولى، دار الشروق ،عمان المنهج العلمي وتطبیقاته في العلوم الاجتماعیة: أبراش إبراهیم - 1

  .2009الأردن 

، الدار الجامعیة، الطبعة الأولى التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة: أبو بكر مصطفى محمود - 2

  . 2005الإسكندریةمصر، 

، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر والتوزیع، علاقات العمل الجماعیة: أبو عمرو مصطفى أحمد- 3

  .2005الإسكندریة 

، دون طبعة، رة معاصرة لسلوك الناس في العملنظ"إدارة السلوك التنظیمي : أحمد سید مصطفى- 4

 .2000القاهرة مصر 

، الجزء التنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریع الجزائري، علاقة العمل الفردیة: أحمیىة سلیمان - 5

  .2002الثاني دیوان المطبوعات الجامعیة، 

، الطبعة الثانیة، دیوان الجزائريالتنظیم القانوني لعلاقات العمل في التشریح : أحمیة سلیمان- 6

  .2004المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 

، الطبعة آلیات تسویة منازعات العمل والضمان الاجتماعي في القانون الجزائري: أحمیة سلیمان- 7

  .2010الخامسة دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 

، الطبعة التشریع الجزائري، علاقة العمل الفردیةالتنظیم القانوني لعلاقات العمل في : أحمیة سلیمان -8

  .2012السادسة دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 

، الطبعة الثانیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر شرح قانون العمل الجزائري: أخنوخ إبراهیم زكي- 9

1982.  

، ترجمة بوزید تدریبات عملیةمنهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة، : أنجرس موریس-10

  .2004صحراوي وآخرون، دار القصبة، الجزائر،



قائمة المراجع 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

186 

، الطبعة السادسة، ترجمة محمد الجوهري وآخرون، دار مقدمة في علم الاجتماع: إنجلز الكس-11

  .1983المعارف 

  .1990، دون طبعة، ترجمة سلیم توما، دار التقدم، موسكو، أصول علم الاجتماع: سیبونأو -12

، الطبعة الأولى، دار )مدخل سلوكي تنظیمي(إدارة العلاقات الانسانیة : أونیس عبد المجید أونیس-13

  .2011الیازوري عمان، الأردن، 

، الطبعة الأولى، دار النهضة العربیة، الإسكندریة علاقات العمل في الدول العربیة: بدوي أحمد زكي-14

  .مصر دون سنة

 ، مصر، الطبعة الأولى، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریةقتصاديعلم الاجتماع الا: بدوي السید-15

  .دون سنة

، دار الحامد للنشر الاتفاقیات الجماعیة للعمل في التشریع الجزائري والمقارن: بن صابر بن عزوز-16

  .2010والتوزیع عمان، الأردن، 

علم اجتماع التنظیم من سوسیولوجیا العمل إلى  سوسیولوجیا  :بن عیسى محمد المهدي-17

  .2010، الطبعة الأولى، دون دار النشر، الجزائر، المؤسسة

مصر الأولى، دون دار النشر، القاهرة ، الطبعة النوع وعلم اجتماع العمل والمؤسسة: التایب عائشة-18

2011.  

الطبعة الأولى، دار البدر الساطع للطباعة  ،تنظیمیةقضایا سوسیو : التوهامي إبراهیم وآخرون-19

  .2013والنشر الجزائر 

، الطبعة الثالثة، عالم الكتب الحدیثة، دور الموارد البشریة مدخل استراتیجي: الجمل هشام مصطفى-20

  .2006عمان 

  .2011دار المسیرة للنشر والتوزیع،  ،علم الاجتماع الصناعي والتنظیم: الجوهري محمد محمود-21



قائمة المراجع 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

187 

 النظریة العامة للقانون الاجتماعي"الوجیز في قانون العمل والحمایة الاجتماعیة :الجیلالي عجة-22

  .2005الطبعة الأولى، دار الخلدونیة، الجزائر،  "الجزائر في

دار ، الطبعة الثالثة  السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: حریم حسن-23

  .الأردن، دون سنةحامد عمان، 

  .2003، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المنظمات منظور كلي: حریم حسین-24

، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن الصناعيعلم الاجتماع : الحسن محمد إحسان-25

2005.  

دار  ،عملیاتها المعاصرةو  مداخلهاالإدارة الاستراتیجیة، مفاهیمها : الحسیني فلاح حسن عدادي-26

  .2000الأردن،، وائل عمان

، الطبعة الأولى، دار المسیرة إدارة الموارد البشریة: حمود خیضر كاظم، الخرشة یاسین كاسب-27

  .2011عمان 

  ، دار العلوم للنشر والتوزیعالوجیز في منازعات العمل والضمان الاجتماعي: خلیفي عبد الرحمان-28

 ، مؤسسة شباب الجامعةالثقافة دراسة علم الاجتماع الثقافي: رشوان حسین عبد الحمید أحمد-29

  الإسكندریة

، دون طبعة، مؤسسة شباب الجامعة، العلاقات الانسانیة: رشوان حسین عبد الحمید أحمد-30

  .الإسكندریة دون سنة

، الطبعة الثالثة، دیوان الاجتماعیةتدریبات على منهجیة البحث العلمي في البحوث : زرواتي رشید-31

  .2008المطبوعات الجامعیة، قسنطینة، الجزائر،

، الطبعة الأولى، مطبعة الصفدي، عمان الأردن التطویر التنظیمي و الإداري: السكارنة بلال خلف-32

1992.  

ولى، دار ، الطبعة الأالمناهج الأساسیة في البحوث الاجتماعیة: سلاطنیة بلقاسم، والجیلاني حسن-33

  .2012الفجر للنشر والتوزیع، الجزائر، 



قائمة المراجع 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

188 

  .1979، الطبعة الثالثة، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرة، السلوك التنظیمي: السلمي علي-34

، دار "دراسة في علم الاجتماع الثقافي"المجتمع والثقافة والشخصیة : السید عبد العاطي السید-35

  .2003المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، 

، الطبعة الخامسة، دار المسیرة نظریة المنظمة: الشماع خلیل محمد حسن، حمود خیضر كاظم-36

  .2014للنشر عمان الاردن،

  .2009، الطبعة الثانیة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان أساسیات البحث العلمي: الضامن مندر-37

غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، دون ، دار علم الاجتماع الصناعي: طلعت إبراهیم لطفي-38

  .سنة

، الطبعة الأولى، الدار المعرفیة محاضرات في السلوك التنظیمي: عبد االله محمد عبد الرحمن-39

  .2006الجامعیة، الاسكندریة 

، الطبعة الأولى، الدار الجامعیة الجدیدة محاضرات في السلوك التنظیمي: عبد السلام أبو قحف-40

2005.  

  .1990، دون طبعة، منشورات السلاسل، الكویت، العلاقات الإنسانیة والإعلام: عبد الوهاب جلال-41

  .، الطبعة الثانیة، دار المحمدیة الحامة، الجزائر، دون سنةاقتصاد المؤسسة: عدون ناصر دادي-42

دمشق ، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر، نظریات الإدارة والأعمال: رن رعد حسنالص-43

  .2004سوریا،

، الطبعة الأولى طرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي: علیان ربحي مصطفى-44

  .2009دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 

  .2002، دار وائل للنشر، عمان، السلوك التنظیمي في منظمات العمال: العمیان محمود-45

 التكنولوجیا المستوردة وتنمیة الثقافة العمالیة بالمؤسسة الصناعیة : غربي علي، نزار یمینة-46

 .2002مخبر علم الاجتماع الاتصال، جامعة منتوري، قسنطینة،



قائمة المراجع 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

189 

، دیوان المطبوعات الجامعیة، جامعة دلیل مصطلحات علم الاجتماع تنظیم وعمل :قاسمي ناصر-47

  .2011جیجل 

، الطبعة الثالثة دار الفردي والجماعي في المنظماتالمختلفة السلوك الإنساني: القریوتي محمد قاسم-48

  .2008الشروق للنشر والتوزیع، عمان، 

  .2008، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، عمان،نظریة المنظمة و التنظیم: محمد قاسم يالقریوت-49

ثراء للنشر والتوزیع، ، الطبعة الأولى، دار السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة :كاظم خیضر وآخرون-50

  .2009الأردن 

 ، قسنطینةمنتوري ،جامعةمخبر علم اجتماع اتصال، علم اجتماع التنظیم: كعباش رابح-51

  .2006الجزائر،

بیروت  ، ترجمة یوسف الجباعيدلیل الباحث في العلوم الاجتماعیة: كیفي ریمون، كیبنهود فان لوك-52

  . 1986،لبنان 

  .2007، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،وإجراءات العاملالتنظیم : اللوزي موسى-53
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 ة والاجتماعیةسانیتنظیم وعمل، كلیة العلوم الإن ، تخصصالماجستیر في علم اجتماعلنیل شهادة  مكملة

  .2013، قسم علم الاجتماع، جامعة وهران، الجزائر، 

الماجستیر في علم لنیل شهادة  مذكرة مكملة، الصناعیة الجزائریةفي المؤسسة  النقابة : جحا زهیرة- 5

  .2013، جامعة قسنطینة، ة والاجتماعیةسانییة العلوم الإنتنظیم وعمل، كل ، تخصصاجتماع

مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علوم ، العلاقات العامة داخل المؤسسة: حاج أحمد حكیمة- 6

  .2010لإعلام والاتصال، كلیة العلوم الاجتماعیة، جامعة وهران، ا

رسالة تخرج لنیل شهادة الماجستیر علم اجتماع ، تكوین الإطارات المسیرة الجزائریة: حشماوي مختاریه- 7

 .2012تنظیم وعمل، كلیة العلوم الاجتماعیة، جامعة وهران، 

مذكرة الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في المؤسسة العمومیة الجزائریة،: حماني محسن- 8

 ة والاجتماعیةسانیتنظیم وعمل، كلیة العلوم الإن ، تخصصالماجستیر في علم اجتماعلنیل شهادة  مكملة

  .2017جامعة جیجل، 

، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الثقافة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الأداء: خلیفة زیاد سعید- 9

 .2008الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض 

، دراسة میدانیة مقارنة بین المنظمات أثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین: الزهراني عبد االله-10

 .الحكومیة



قائمة المراجع 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

193 

، مذكرة مكملة لنیل الالتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة: عاشوري ابتسام-11

 .ة محمد خیضر، بسكرةشهادة الماجیستیر في علم الاجتماع، تخصص تنظیم وعمل، جامع

، رسالة قدمت استكمالا الثقافة التنظیمیة على مستولى الأداء الوظیفيأثر : عكاشة أحمد أسعد-12

لمتطلبات الحصوا على درجة الماجستیر فب إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، عمادة   

  .2008الدراسات العلیا، 

مذكرة مكملة ضمن نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، بعنوان : علیواش أمین عبد القادر-13

ة وعلوم التسییر، جامعة ، كلیة العلوم الاقتصادیأثرتأهیل المؤسسات الاقتصادیة على الاقتصاد الوطني

 .2007الجزائر،

استكمالا ، بحث مقد الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي: العوفي محمد بن غالب-14

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 

 .2005الریاض، 

، أطروحة مقمة لنیل علاقات العمل والتعلم الثقافي بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة: غریب منیة-15

والاجتماعیة، جامعة منتوري، قسنطینة  سانیةالإنشهادة الدكتوراه علوم في علم الاجتماع، كلیة العلوم 

2007. 

، رسالة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علم ثقافة المؤسسة والمسارات الوظیفیة: كعواش رؤوف-16

 .، الجزائر2الاجتماع  تنمیة وتسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، قسنطینة 

، دراسة میدانیة بالمؤسسة مهنیةین فئات السوسیو بالتنظیم وعلاقات العمل : مداس فاروق-17

تنظیم  ، تخصصالماجستیر في علم اجتماعلنیل شهادة  مذكرة مكملةالاستشفائیة المخصصة بالجزائر،

  .2002، جامعة الجزائر، ة والاجتماعیةسانیوعمل، كلیة العلوم الإن

، مذكرة تخرج لنیل والعلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة الجزائریةالثقافة التنظیمیة : اوي سامیةعم-18

 .2009شهادة الماجستیر، كلیة الآداب والعلوم الانسانیة والاجتماعیة، جامعة باجي المختار، عنابة، 
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مة لنیل شهادة د، مقثقافة المؤسسة والتغییر التنظیمي في المؤسسة الصناعیة: محمد لمین هیشور-19

 جامعة محمد لمین دباغین سطیفوالاجتماعیة،  الإنسانیةالدكتوراه علوم في علم الاجتماع، كلیة العلوم 

2017. 

  :المراسیم

 1990فبرایر  7، 6للجمهوریة الجزائریة، اتفاقیات دولیة، قوانین ومراسیم،العدد  ةالرسمیالجریدة  - 1

 .الجزائر

 .90/11من قانون  18المادة  - 2

  90/11من قانون  19المادة 

  :المواقع الإلكترونیة
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  ـــــــــــــــــــــــــــــــيوزارة التـــــــــــــــــــــــــــعلیم العالـــــــــــــــــــــــــــي والبـــــــــــــــــــــــــــــــحث العلمـــــــ

  -جیـــــجل–یحــــــي  جامــعة محــمد الصدیـــق بــــن

  كلیـــــــــــــة العلــــوم الإنسانیـــــة والاجتماعیــــة

  .علم الاجتماعقسم 

  

  :استمارة بحث بعنوان

  

  

  

 

 

 

  الماستر في علم الاجتماعمذكرة  مكملة لنیل شهادة 

 .تنظیم وعمل: تخصص

  :   تینالطالبـــــــإعداد

 الأستاذ المشرف                                              .   بوسنان أمینة   

 إبراهیمفلفل البو "                                     .               هادف حیاة" 

  

  

یرجى التكرم بالإجابة على الأسئلة بموضوعیة، علما أن إجاباتكم ستعامل بسریة تامة 

 .وتستخدم لأغراض البحث العلمي وشكرا على تعاونكم وتفهمكم

  

  2018 - 2017:السنة الجامعیة

علاقات العمل في المؤسسة ة الثقافة التنظیمیة وطبیع

بالمؤسسة الجزائریة للجلود میدانیة دراسة  -الصناعیة

-جیجل-الإنتاج مشتقاته وحدةو   
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  نثىأذكر                      :         الجنس -1

  سنة  30إلى أقل من  20من                  سنة 20أقل من : السن -2

  سنة 50إلى أقل من  40من                 سنة 40إلى أقل من  30من 

  سنة فما فوق  50من 

  :الحالة المدنیة -3

  )ة(متزوج                                                   )   ة(أعزب

  )ة(أرمل                                                  )     ة(مطلق

 :المستوى التعلیمي -4

  متوسط                                  ابتدائي                         

  جامعيي                                                            ثانو 

 :الأقدمیة -5

  سنوات  10إلى  6من                                   سنوات 5أقل من 

  سنوات  20إلى 16من                           سنوات  15إلى  11من 

  سنة فما فوق 26من                               سنوات  25إلى 21من

 :مستوى التـأهیل -6

  عامل إداري                                                  عامل تنفیذ

  إطارم                                                      عون تحك

  تقني

 :الوضعیة المهنیة -7

  مؤقت                                                              دائم

  

.البیانات الشخصیة: لمحور الأولا  
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                                                                  :مكان الإقامة -8

  مدینة                                                         ریف    

  

  

 ؟سبق وأن قدمت مبادرات في العملهل  -9

  لا                                                    نعم          

  ؟هل یسمح رئیسك بإبداء رأیك لحل مشكلة ما في العمل - 10

  لا                                                                نعم 

 ؟بمبادرتكهل یتقبل رئیسك في العمل  - 11

  لا                                        نعم                          

  :یؤدي ذلك إلى" نعم"في حالة الإجابة ب*

  الاستمراریة وحب الإبداع                      ارتفاع الروح المعنویة

  الالتزام بأداء المهام                           الشعور بالانتماء للجماعة

 ؟ب بتنفیذهاتلقیت أوامر من رئیسك لم ترغهل  - 12

  لا                                                      نعم             

  كیف تم التعامل معها؟ "نعم"في حالة الإجابة ب*

  یستخدم سلطته لفرضها                     تتدخل النقابة لإیجاد حل وسط بین الطرفین

  إلغاء الأمر وتعویضه بأمر آخر

  

.القیم الثقافیة ونمط التسییر وطبیعة العلاقات الهرمیة: المحور الثاني  
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 ؟رئیسك في حال القیام بتعدیلات تتعلق ببرنامج العملیستشیرك هل  - 13

  لا                                                                                      نعم

  :سبب ذلك "لا"في حالة الإجابة ب*

    النزاع مع المسؤولین                            عدم التمتع بمنصب إداري

  عامل بسیطمجرد 

 ؟نوعیة المادة صتعاني من نقهل  -14

  لا                                                  نعم     

  هل تتلقى صعوبة في التعامل مع الجلود؟" نعم"في حالة الإجابة ب*

  لا                   نعم                                    

 ؟اقتراح حول تحسین من نوعیة المنتوجسبق وأن قدمت هل  -15

  لا                    نعم                                    

 هل هناك استجابة من رئیسك المباشر؟" نعم"في حالة الإجابة ب*

  لا                    نعم                                   

 ؟تتواصل مع زمیلك في العملهل  -16

  لا                    م                                   نع

  ؟تتصل لماذا" نعم"في حالة الإجابة ب*

  لا تستطیع البقاء صامت                   لأن طبیعة العمل تقتضي ذلك

  لأن ذلك لا یؤثر على أداء العمل
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  ؟یتواصل معك المشرفهل  -17

  لا                                                      نعم          

  ؟یتجلى ذلك في" نعم"إذا كانت الإجابة ب*

  مور شخصیةل                                        أأمور حول العم

  كلاهما معا

  ؟هل تتواصل الإدارة معك- 18

  لا                  نعم

  :ذلك فيیكون " نعم"في حالة الإجابة ب*

  منشورات ومعلقات                                تقاریر كتابیة                                

  شفویا

  هل یستمع رئیسك إلى شكاویك؟ -19

  لا                                                    نعم           

  حول؟تتجسد هذه الشكاوي " نعم"في حالة الإجابة ب*

  الإضاءة                  اللباس                                   

  الرائحة الكریهة                            عدم التفاهم مع زمیل لك

  هل یثق المشرف في إمكانیاتك وقدراتك؟ - 20

  لا                         نعم                                      
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  :تبرز هذه الثقة في" نعم"ي حالة الإجابة بف*

  إضافة مهام جدیدة    تولي مواقع وظیفیة جدیدة                    

  

  هل یقوم رئیسك بمنحك بعض الصلاحیات؟ -21

  لا              نعم            

  لماذا؟" لا"في حالة الإجابة ب*

  الثقةدم  ع                 سلطة المنصب                          

  ضعف المؤهلات

  هل یمنحك رئیسك حریة التصرف في أداء مهامك؟ - 22

  لا                            نعم                                  

  

  

  تحضر للعمل في الوقت المحدد؟هل  -23

  لا                  نعم                                        

  في حالة التأخر تتعرض؟*

  للتوبیخ                                     یتغاضى عن الأمر

  عدم السماح لك بالدخول

  

.القوانین الداخلیة وتعزیز العلاقات الرسمیة: المحور الثالث  
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  ؟تطلع على النظام الداخلي للمؤسسةهل  - 24

  لا                  نعم                                        

  هل اطلاعك على النظام الداخلي للمؤسسة یكون بشكل؟" نعم"إذا كانت الإجابة ب*

  دوري                                                      دائم

  نادر

  ؟التعلیماتخوفك من فقدان منصب العمل یجبرك على إتباع  هل -25

  لا               نعم                                         

  ؟عملفي البینك وبین زملائك  وأن حدثت نزاعهل سبق  -26

  لا                  نعم                                        

  :النزاعموضوع  كانابة بنعم في حالة الإج*

  عدم التفاهم في أداء المهام                          العلاقات الشخصیة     

  نشر أخبار كاذبة

  ؟زملائكبین  بینك نزاعال دارةكیف تعالج الإ -27

  ترجع إلى القانون الداخلي                              تسمع من الطرفین

  حسب طبیعة المشكل

  هل حدث نزاع بینك وبین المسؤول؟ - 28

  لا                     نعم                                                

  :كان موضوع النزاع" نعم"بالإجابة في حالة *

  التعسف من طرف رئیسك           ظروف العمل                        

  كلهم معا 

  كیف تعالج الإدارة النزاع بینك وبین المسؤول؟ -29

  وفق ما ینص علیه القانون                                         التحیز له
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  حل الخلافات بموضوعیة

  هل تعرضت لعقوبة عند قیامك بخطأ في العمل؟  -30

  لا                         نعم                                          

  ما نوعها؟ *

  الخصم من الأجر                                            إنذار شفوي 

  إیقاف مؤقت عن العمل

  

  ترى بأن رئیسك یعاملك مثلك مثل باقي الزملاء؟هل  -31

  لا                 نعم                                                 

  

  ؟ تقدمه من مجهودالأجر الذي تتقاضاه یتناسب مع ما هل ترى بأن  -32

  لا                       نعم                                              

  

  

  :یعود ذلك" لا"في حالة الإجابة ب*

  ضعف الإنتاج               ضعف المردودیة                           

  الأجر حسب المنصب   

  جماعیة؟هل المؤسسة تحكمها اتفاقیات  -33

  لا                 نعم                                                

  :عن طریق فض نزاعات العملفي الاتفاقیات الجماعیة  تلعب"نعم" في حالة الإجابة ب* 

  لقاءات فردیة              التشاور والحوار                           

  اختیار الحلول المناسبة للخلاف   التسویة الداخلیة                    
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هل تفضل العمل ضمن جماعة؟ -34  

لا                                  نعم                                  

ما هي دوافع الانضمام لجماعات العمل؟" بنعم"إذا كانت الإجابة *  

علاقة القرابة                                             طبیعة العمل  

تقاسم المهام                                          الانتماء الجغرافي  

؟تشعر بالارتیاح أثناء عملك مع زملائك هل -35  

لا                            نعم                                       

حسب رأیك هل العمل الجماعي یوطد علاقات الصداقة والزمالة؟ -36  

لا                           نعم                                       

:إذا كانت الإجابة بنعم هل*  

المؤسسةتلتقي بزملائك خارج   

 تقف مع زمیل لك في حال تعرضه لموقف تعسفي

 مشاركة أمورك الشخصیة والاجتماعیة معهم

؟ذوي الخبرة هل سبق وأن استفدت من توجیهات حول العمل من - 37  

لا                             نعم                                      

:تتمثل" منع"جابة بفي حالة الإ*   

لتوعیة من الوقوع في الخطأ        طریقة أداء المهام                           ا  

كیفیة التعامل مع المواقف المحرجة    

.جماعیة العمل وخلق علاقات عمل غیر رسمیة: رابعالمحور ال  
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كیف هي علاقتك بأعضاء الجماعة؟ -38  

علاقة عمل فقط                                علاقة صداقة وزمالة  

 علاقة أخویة

مجهود أكبر؟ بدلفي مع  عملال حفزكهل ی -39  

لا                                                    نعم           

هل یوجد تضامن وتعاون بینك وبین زملائك في العمل؟ -40  

لا                                                      نعم         

والتعاون؟فیما تبرز أوجه التضامن " نعن"إذا كانت الإجابة *  

تقدیم الدعم المادي                            تقدیم اقتراحات في حل المشاكل الشخصیة  

العمل في حالة كثرة أعباءالمساعدة                            تنوب عنه في حالة المرض   

هل ترى بأن التضامن والتعاون یزید من الشعور بروح الفریق؟ -41  

لا                     نعم                                           

 



  .جداول إحصائیة خاصة بوصف خصائص العینة ):01(الملحق رقم  

                                 الجدول رقم (01): یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس   

 

 

 

        الجدول رقم(02): یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن

 

 

 

 

 

 الجدول رقم(03): یوضح توزیع أفراد العینة حسب الحالة المدنیة.

%النسبة  الحالة المدنیة التكرار 

 أعزب 19 20,87

 متزوج 72 79,12

 متطلق / /

 أرمل / /

 المجموع 91 100

 

 

 

%النسبة  الجنس التكرار 

 ذكور 79 86,81

ناثإ 12 13,18  

 المجموع 91 100

%النسبة  الفئات التكرار 

[ سنة 20أقل من  ] 00 00  

[ سنة30إلى اقل من 20من  [ 11 12,08  

[ سنة40إلى أقل من 30من [ 42 46,15  

[ سنة50إلى أقل من 40من [ 25 27,47  

[ فما فوق 50من [ 13 14,28  

 المجموع 91 100



  ):02(الملحق رقم 

 الجدول رقم(04): یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي.

%النسبة التعلیمي المستوى التكرار   

 ابتدائي 11 12,08

 متوسط 36 39,56

 ثانوي 25 27,47

 جامعي 19 20,87

 المجموع 91 100

 الجدول رقم(05): یوضح توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة.

 

 

 

 

 

 الجدول رقم(06): یوضح توزیع أفراد العینة حسب مستوى التأهیل.

 

 

 

 

 

%النسبة  الأقدمیة التكرار 

[سنوات 5أقل من  ] 28 30,96  

[وات سن10إلى 6من  [ 21 23,07  

[ سنة15إلى 11من [ 07 07,69  

[ سنة20إلى 16من [ 16 17,58  

[ سنة25 إلى 21من [ 17 18,68  

[فما فوق  26من  [ 02 02,19  

 المجموع 91 100

%النسبة  مستوى التأهیل التكرار 

 عامل تنفیذ 53 58,24

 عامل إداري 03 03,29

تحكمعاون  14 15,38  

 إطار  16 17,58

 تقني 05 05,49

 المجموع 91 100



 الملحق رقم(03):

.یوضح توزیع أفراد العینة حسب الوضعیة المهنیة): 07(الجدول رقم   

 

 

 

.یوضح توزیع أفراد العینة حسب مكان الإقامة ):08(الجدول رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

%النسبة  الوضعیة المهنیة التكرار 

 دائم 56 60,43

 مؤقت 36 39,56

 المجموع 91 100

%النسبة  مكان الإقامة التكرار 

 ریف 27 29,67

 مدینة 64 70,32

 المجموع 91 100



  ): 04(ملحق رقم

  .یبن استجابات أفراد عینة المحكمین على بنود الاستمارة وقیم صدقها :)09(الجدول رقم

قیمة 

 الصدق

قیمة  البنود رأي المحكمین

 الصدق

قیمة  البنود رأي المحكمین

 الصدق

 البنود رأي المحكمین

لا 

 یقیس

لا  یقیس

 یقیس

 یقیس لا یقیس یقیس

1 00 3 29 1 00 3 15 1 00 3 1 

1 00 3 30 1 00 3 16 0,3 1 2 2 

1 00 3 31 1 00 3 17 1 00 3 3 

1 00 3 32 1 00 3 18 1 00 3 4 

1 00 3 33 1 00 3 19 0,33 1 2 5 

1 00 3 34 0,33 1 3 20 1 00 3 6 

1 00 3 35 1 00 2 21 1 00 3 7 

1 00 3 36 1 00 3 22 0,33 1 2 8 

1 00 3 37 1 00 3 23 1 00 3 9 

1 00 3 38 1 00 3 24 1 00 3 10 

1 00 3 39 1 00 3 25 1 00 3 11 

0,33 1 2 40 1 00 3 26 0,33 1 2 12 

1 00 3 41 1 00 3 27 0,33 1 2 13  

 1 00 3 28 1 00 3 14  

  

  

  

  

 

  



 .ستمارة ودرجتهمجدول أسماء الأساتذة المحكمین لمحتوى الا  :)05(الملحق رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المحكم الأستاذاسم  درجته

 بوریدان عبد القادر  -أ-أستاذ مساعد

 لعلامة زهیر أستاذ محاضر

 غراز الطاهر -أ-استاذ محاضر



  ):06(الملحق رقم

   :تحلیل الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

 7ف الهیاكل الوظیفیة حیث تحوي على، نقوم بعرض مختلتقدیمنا للمؤسسة بعد

  :مدیریات أساسیة، وكل مدیریة تقوم بمجموعة من المهام الموضحة كالتالي

  :المدیرة العامة: أولا

یترأسها الرئیس المدیر العام الذي یعتبر المسؤول الأول عن نشاط الوحدة فهو یعمل    

أنه ینظم العالقات العامة مع المتعاملین، أضف إلى ذلك أنه على حسن سیر العمل، كما 

یعمل على تنسیق الجهود وتوجیهها لتحقیق الهدف المسیطر لتلبیة حاجات السوق، كذلك 

  .إبرام العقود مع المؤسسات المحلیة والدولیة فیما یتعلق بالتصدیر والاستیراد

  :ومن مهامها :مدیریة الإنتاج: ثانیا

 وتنسیق الرقابة على الأنشطة الخاصة بالإنتاج تتولى تنظیم .  

 إعداد الإنتاج، والمشاركة التموینات.  

 الاتصال برؤساء الورشات لاطلاعهم على برنامج الإنتاج الراد تحقیقه.  

  :ومن مهامها ما یلي: مدیریة المحاسبة والمالیة: ثالثا

 مكلفة بالعلاقات مع المؤسسات المالیة.  

  القواعد المحاسبیةالسهر على تطبیق.  

 إعداد التقاریر السنویة الإداریة.  

  السهر على المسك الجید لمراكز التخزین، واحترام القواعد و الإجراءات فیما یخص

  .تیسیر المخزون

  :ومن مهامها: المدیریة التجاریة: رابعا

 إنجاز وتطویر السیاسة التجاریة للوحدة.  

 سن للوحدةتأمین الوحدة بالمادة الأولیة للسیر الح.  

 دراسة السوق لبرمجة مبیعات منتجات الوحدة.  



 الترویج لمنتجات الوحدة.  

  :ومن مهامها: مدیریة الموارد البشریة: خامسا

 تنفیذ سیاسات تسییر الموارد بالمؤسسة.  

 تطویر وتنفیذ برامج التكوین للأفراد العاملین.  

 التسییر الإداري للعاملین.  

 عیة للوحدةتسییر وتطویر النشاطات الاجتما.  

  :ومن ومهامها: مدیریة الصیانة: سادسا

 توزیع وتنسیق ومتابعة أعمال الصیانة.  

 ال الصیانة وربطها بمكتب المناهجمتنظیم أع.  

 السهر على تنفیذ برنامج التدخلات في الأوقات المحددة.  

 ستعمال الرشید لقطع الغیارالسهر على توفیر الا.  

  للمؤسسةالسهر على احترام القانون.  

  :ومن مهامها: مصلحة الوقایة والأمن: سابعا

 تحمل مسؤولیة الأمن وبلورة تعلیماته في الوحدة.  

 اقتراح الوسائل المادیة والبشریة الضروریة في موقع أدوات الاستعجالات.  

 تكوین الأفراد والمؤقتین لدیها.  

 دراسة واقتراح التحسینات لتجنب أخطار الحوادث والأمراض المهنیة.  

  :وظائف المؤسسة 

  :یتجلى دور هذه المؤسسة في قیامها بالوظیفتین الاقتصادیة والاجتماعیة والمتمثلتان في

  :الوظیفة الاقتصادیة: أولا

تعتمد مدبغة جیجل في نقل المواد الأولیة على وسائل نقل خاصة بالورد، حیث أن هذا 

ل قتالي النهوض بقطاع النل وبالقالمورد یحصل على إیرادات من جراء قیامه بخدمة الن

  .بالمنطقة



أن الجلد الطبیعي یحتاج إلى كمیة كبیرة من المیاه من أجل تنقیته وغسله وعلیه فقد تم  نعلمو 

إنجاز حواجز مائیة في المنطقة مما ساعد على قیام زراعات متطورة فیها، كما أن المواد 

الذي أدلى إلى بناء مصانع  في عملیة معالجة الجلد، الأمر راالكیماویة تلعب دورا كبی

  .تحویلیة كیماویة صغیرة

  :الوظیفة الاجتماعیة: ثانیا

تتجلى هذه الوظیفة في فك العزلة عن المنطقة، حیث أن لإنشاء مصنع یتطلب بالضرورة 

شق الطرق المؤدیة إلیه وهذا ما أدى إلى جلب السكان إلى منطقة الحدادة، مما دفع 

العامة الضروریة لكل تجمع سكاني كالمدار والأسواق الوطنیة بالسلطات إلى بناء المرافق 

  .وغیرها

أما في ما یخص أهداف المؤسسة فهي لا تخرج عن الهدف العام الذي تشترك فیه كافة 

ف المحیطة وهذا لا یكون إلا بتحقیق و و البقاء والاستمرار في ظل الظر المؤسسات وه

  :مجموعة من الأهداف والمتمثلة في 

  .دراة لكل سنةل إلى رقم الأعمال المسطر من قبل مجلس الاالوصو  -أ

  .الحفاظ على الحصة السوقیة بضمان والعملاء الحالیین وكسب متعاملین جدد -ب

  .فضل الأسعارأتقدیم منتوج ذو مواصفات جیدة وب -ج

  .ت الإعلانیة الأخرىلاالحصول على متعاملین  أجانب من خلال المعارض والحم -د

مؤسسة أیضا إلى التخفیض قدر الإمكان من التكالیف والأعباء وهذا بإتباع كما تهدف ال

أفضل السبل المتاحة في كل المستویات وفي كل مراحل العملیة الإنتاجیة من أجل القضاء 

تناجیة من خلال إدخال آلات إنتاجیة جدیدة على التبذیر، وكذا الوصول إلى الكفاءة الا

  .لإنتاج ونوعیة المنتوج وكذا تأهیل العمالتواكب التطور الحاصل في سبل ا

كما تسعى المؤسسة مؤخرا إلى تطبیق مفهوم التسویق الاجتماعي الحدیث من خلال 

الاهتمام بالمحیط البیئي إذ یفرض علیها موقعها الجغرافي الذي یتوسط مجمعا سكنیا وكذلك 

نسان إلى التحكم قدر طبیعة النفایات الغازیة والسائلة الصادرة عنها والمضرة بصحة الإ



ة لاستعمال مختلف طرق التمدید والنقل ظالإمكان بهذه النفایات، وهذا بتحمل تكالیف باه

هتمام بالجانب الاجتماعي للعمال بتوفیر أحسن الأجواء المریحة وتقدیم العلاوات وكذا الا

  .والمنح وحتى العطل المدفوعة الأجر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

    

  

  

  

  

  

  

  



  ـــــــــــــــــــــــــيالتـــــــــــــــــــــــــــعلیم العالـــــــــــــــــــــــــــي والبـــــــــــــــــــــــــــــــحث العلمـــــــــــــ وزارة

  - جیـــــجل–جامــعة محــمد الصدیـــق بــــن یحــــــي 

  تماعیــــةكلیـــــــــــــة العلــــوم الإنسانیـــــة والاج

  جتماعقسم علم الا

  

        

  

  

  

  

  

     :شریةبمع مسؤولة الموارد ال: ةابلدلیل مق

 ما هي الطریقة المناسبة لتنظیم العمل؟  

  ما مدى الانضباط بالقوانین واللوائح التنظیمیة التي تقرها المؤسسة في نظامها

  الداخلي؟

 ما هي الطریقة التي تمارسون بها السلطة؟ وهل هي قائمة على الخضوع أم المبادرة؟  

  ف العلاقة بین الإدارة والعمال؟ هل هي علاقة ثقة أم علاقة قائمة على ظكیف تو

  التسلط والشك؟

 ذا كانت الإجابة نعم؟ ما هو ماحدثت نزاعات عمل داخل المؤسسة؟ ل هل سبق وأن

  سببها وكیف تم معالجة هذا النزاع؟

 كیف تصف نظام الحوافز والمكافآت داخل المؤسسة؟  

 وما مدى فعالیة الاتصالات بأنواعها  هل هناك تواصل بین مختلف الأقسام والوحدات

  المختلفة؟

  -علاقات العمل في المؤسسة الصناعیةة الثقافة التنظیمیة وطبیع

بالمؤسسة الجزائریة للجلود ومشتقاتهمیدانیة دراسة   

-وحدة الإنتاج   

-جیجل - 



 التي تراها المؤسسة مناسبة؟ التسییر ونوعیة الهیكلةط ما هو نم  

  :دلیل مقابلة مع أحد أعوان التحكم

  ؟القرارات ذتخااهل تقوم الإدارة بإشراككم في  

 كیف هو جو العمل داخل المؤسسة؟  

 كیف تصفون ارتباطكم بعلاقات بین العمال وبین الإدارة؟  

 كیف تصف جماعة أو فریق العمل من خلال محاشیك؟  

  عمال دور في فهم حاجاتهم وتعزیز الاتصالیة بینكم وبین الأهل تلعب اللغة والرموز

  روح التواصل والحوار؟

  :دلیل مقابلة مع بعض عمال التنفیذ

 هل تشعرون بالارتیاح والرضا عن القوانین والضوابط التي تعتنقها المؤسسة؟  

 ندماج مع جماعة العمل؟هل تحب وتسعى للا  

  دون الآخرین؟هل تفضل العمل مع جماعة أو تنجذب لأفراد  

 هل تتلقون المساعدة من طرف زملائكم في العمل؟  

  هل هماك علاقات تنشأ نتیجة التعاون والتضامن وتقدیم ید الترحیب والاهتمام

  بالعمال الجدید؟

 هل تعرضتم لمشاكل وخلافات بین زملائكم في العمل؟  

  نساني؟إ هل تقرون بأن علاقات العمل لها دور كبیر في خلق جو عمل اجتماعي و  

  

  

  

   

   

 


