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 شكر وعرفان
 

 ترضاه، صالحاً أعمل وأن واللديّ  وعلى علي أنعمت التي نعمتك أشكر أن أوزعني رب قال"
 "الصالحين عبادك في برحمتك وأدخلني

 .18 آية النمل سورة
الحمل والشكر لله أولا على فضلو ونعمو كلها وعلى توفيقو لي في إنهاء ىذه اللراسة، والصلاة 

 .والسلام على سيلنا محمل وعلى آلو وأصحابو أجمعين
 ".من لا يشكر الناس لا يشكر الله "عملا بالقول المأثور

  على كل "العيداني إلياس"أتقلم بخالص الشكر والامتنان إلى أستاذد ومشرفي الأستاذ اللكتور 
جهله ووقتو الثمين و توجيهاتو البناءة التي ساهمت في إنجاز ىذا البحث وإخراجو بهذه الصورة، 

 .فجزاه الله خير الجزاء
 .كما أخص بالشكر أساتذتي الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم وقبولهم مناقشة عملي ىذا

مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية "إلى كافة مسؤولي وعمال  ولا يفوتني أن أتوجو بالشكر الجزيل
 .الذين استقبلوني وساهموا في إنجاز ىذا البحث" تيسمسيلت ومكاتب البريد التابعة لها

وفي الأخير أتقلم بجزيل الشكر والعرفان إلى كل الأساتذة والزملاء، وكل من قلم لي يل المساعلة 
 .                                                         وساىم من قريب أو بعيل في إنجاز ىذا العمل
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 إهداء

 
 

 ".و قل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا"إلى من قال فيهما الله عز وجل 
 والديا الكريمين أطال الله في عمرهما،

 إلى أخـــــــــــي العزيز،  
 إلى كـــــــــافة الأهل، 

 إلى كل من ساعدني على إنجاز هذا العمــــــل، 
 إلى كــــــــل محب للعلـــــــــم وغيــــــــــــــــــور عليـــــــــــه،
 .إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي المتواضع

 
 

                                                                سهام ميمونة رزوق                                                                                                           
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 ملخص ال
الدؤسسة محل   القافةة النظيييية لى  تني  النوور  النظييي  ييرهذه الدراسة إلى توضيح مدى تأث تهدف
إلى مع ةة مدى تأثير الخصفئص الشخصية والوظيفية الدنيقىة ي )الجظس، السن، الدؤهل  تهدفكيف  .الدراسة

 العيى ، مجفل الوظيفة الحفلية، الخبرة( لى  مسنوى منغيري الدراسة )القافةة النظيييية، النوور  النظييي (.
الخفصة بمنغيري الدراسة، الظي رة إلى النع ف لى  الدففهيم  الظي ي الجفنب ي تو قظف الإشكفلية معفلجة بهدف    

البررد لولارة تيسيسيىت، حيث تم توزرع وحدة أمف ي الجفنب الديداني ةنم إج اء دراسة ميدانية بمؤسسة مدر رة 
وقد لفمل إداري،  732أداة الدراسة )الاسننيفن( لى  مجنيع الدراسة بو راة الحص  الشفمل والذي رنكون من 

 لدد من الف ضيفت ال ئيسية والف لية الدنعىاة بعلاقفت النأثير بين منغيرات الدراسة، سعت هذه الدراسة لاخننفر
 SPSS الاجنيفليةولاد تمت الدعفلجة الإحصفئية لنيفنفت الدراسة بفسنخدام ب نفمج الحزم الإحصفئية لىعىوم 

v22)).  :وخىصت الدراسة إلى مجيولة من الظنفئج أهمهف 
 نكف مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتمؤسسة ب والنوور  النظييي  القافةة النظييييةمسنوى  -

 .وبدرجة مواةاة"مواةق" فم تفع
 الإداررين العيفل لدى النوور  النظييي  تني  لى  الدخنىفة فبأبعفده لىقافةة النظيييية معظوي أث  دو وج -

 .α ≤ 0,0, الدلالة مسنوى لظد "بمؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"
منغيري الدراسة )القافةة حول  المجنيع أة ادي درجة اسنجفبفت  إحصفئيةد ة وق ذات دلالة و وجلدم  -

" لظد مسنوى دلالة  مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"ي  النظيييية، النوور  النظييي (
,0,0 = α  المؤهل العلمي، الخبرة(.)الجنس، نغيرات لد، تعزى 

 مدر رة البررد لولارة تيسيسيىت.، النوور  النظييي ، القافةة النظيييية الكلمات المفتاحية:
Summary 

This study aims to clarify the impact of organizational culture on the adoption of 

organizational development in the institution under study. It also aims to know the effect of 

the personal and job characteristics represented in (sex, age, work qualification, current job 

field, experience) on the level of the study variables (organizational culture, organizational 

development). 

In order to address the problem, we dealt with the theoretical side to identify the theoretical 

concepts related to the variables of the study. As for the field side, a field study was 

conducted at the Postal Unit Directorate of Tissemsilt. Administrative, this study sought to 

test a number of main and sub-hypotheses related to the influence relationships between the 

study variables, and the statistical processing of the study data was done using the statistical 

package for social sciences (SPSS v22). The study concluded a set of results, the most 

important of which are: 

- The level of organizational culture and organizational development in the postal unit 

directorate institution of Tissemsilt was high, with an approval rating of "OK". 
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- There is a significant impact of the organizational culture in its various dimensions on the 

adoption of organizational development among the administrative workers in the “Institution 

of the Postal Unit Directorate of Tissemsilt ” at the significance level 0.05 ≥ α. 

- There are no statistically significant differences in the degree of responses of community 

members about the study variables (organizational culture, organizational development) in the 

"Institution of the Postal Unit Directorate of Tissemsilt " at the significance level 0.05 = α, 

due to the variables (sex, educational qualification, experience). 

Keywords: organizational culture, organizational development, Postal Unit Directorate of 

Tissemsilt. 

 

Résumé 

Cette étude vise à clarifier l'impact de la culture organisationnelle sur l'adoption du 

développement organisationnel dans l'établissement à l'étude. Elle vise également à connaître 

l'effet des caractéristiques personnelles et professionnelles représentées dans (sexe, âge, 

qualification professionnelle, domaine d'emploi actuel, expérience) au niveau des variables 

d'étude (culture organisationnelle, développement organisationnel). 

     Afin d'aborder le problème, nous avons traité le volet théorique pour identifier les concepts 

théoriques liés aux variables de l'étude. Quant au volet terrain, une étude de terrain a été 

menée à la Direction de l'unité postale de Tissemsilt., cette étude ont cherché à tester un 

certain nombre d'hypothèses principales et secondaires liées aux relations d'influence entre les 

variables de l'étude, et le traitement statistique des données de l'étude a été effectué à l'aide du 

progiciel statistique pour les sciences sociales (SPSS v22). L’étude a conclu un ensemble de 

résultats dont les plus importants sont : 

- Le niveau de culture organisationnelle et de développement organisationnel au sein de la 

Direction de l'unité postale de Tissemsilt était élevé, avec une note d'approbation de « OK ». 

- Il y a un impact significatif de la culture organisationnelle dans ses différentes dimensions 

sur l'adoption du développement organisationnel parmi les employés administratifs de «la 

Direction de l'unité postale de Tissemsilt» au niveau de signification 0,05 ≥ α. 

- Il n'y a pas de différences statistiquement significatives dans le degré de réponses des 

membres de la communauté sur les variables de l'étude (culture organisationnelle, 

développement organisationnel) dans " la Direction de l'unité postale de Tissemsilt " au 

niveau de signification 0,05 = α, en raison de la variables (sexe, diplôme, expérience) . 

Mots clés : culture organisationnelle, Développement organisationnel, la Direction de l'unité 

postale de Tissemsilt. 
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  مقدمة:
طبع عتبارىا نسقا من القيم والدعايتَ التي تتلازم الثقافة والمجتمع بتباين الدقاربات النظرية الدفسرة للثقافة بايرتبط  

ق  الذدد  بدا لػاما تعبر عن القددرة على العمل والفعل جماعيا ،  ددد للكااتو وتصكراتو وانفعااتتوبرشخصية الفرد و 
 لثقافة.لباعتبارىا ايانا اجتماعيا منتجا ، وىذا ما لؽكن تلمسو على مستكى الدنظمة ،  الدشتًك
بددرالة ثقافة  ،تخصصاتلستلف الألهم باحثك ودارلك علمي الدنظمة و الإدارة العامة وما نتج عنهم من قدد و  

تشكل حيث  ولبب ذلك تنكعا وتعدددا في فهم معتٌ ثقافة الدنظمة وأنكاعها.، اتفتًاضاتو وتصكراتوالدنظمة ال تبعا 
،  ومدديريها، وجماعاتها ،وفرقها، وإدارتها ،وقيادتها، ثقافة الدنظمة إحددى العناصر الألالية في تفستَ للكك الدنظمة

فكما أن لكل لرتمع ثقافتو الخاصة فلكل ، معها من الأطرا  ذوي الدصافٌ بأعمالذاومكاردىا البشرية والدتعاملتُ 
نفس وفي  نفس البلددحتى الدنظمات العاملة في حيث أنو ، منظمة أيضا ثقافتها الخاصة بها التي تتطكر مع مرور الكقت

 وأعرا  ومعتقددات وتكقعات مشتًاةبدا تشتمل عليو من قيم ،  تتميز ثقافة ال منها عن الأخرىبزتلف و  المجال
  .وغتَىاوطقكس ومددراات وافتًاضات ورمكز ولغة 

وفي مسار متزن وذا رؤية ،  اما أن ثقافة التنظيمية تعتبر بدثابة الددليل الذي يكطدد لتَ الدنظمة لضك برقي  الذدد 
ولؽكن تشبيو الثقافة ،  س الدعماريفهي بذلك بدثابة الخارطة الدعمارية التي وفقها يعمل الدهندد،  ات يشكبها الغمكض

حيث ات تستطيع أي منظمة لرابهة ما تلاقيو من أحدداث وتغيتَ في بيئتها ،  التنظيمية في وقتنا الحافِ بالروح للمنظمة
 وتلك الرؤيا ىي الثقافة التنظيمية.،  الدداخلية والخارجية إات برؤية منظمة تصلح بها الدعرفة التامة لكل مكقف

،  اىتمام الكتاب والباحثتُ في السنكات الأختَة بالثقافة التنظيمية لدا لذا من تأثتَ ابتَ على الدنظمةوقدد ازداد 
وايفية ،  بغرض التعر  على ماىيتها ومصادرىا وتككينهاوتطكر ذلك إفُ وضع إطار خاص لددرالة ثقافة الدنظمات 

الثقافة التنظيمية الدلائمة والنافعة للمنظمة في مرحلة معينة وألباب تغيتَىا بصكرة بذعل ،  وتعليمها،  تشكيلها ونقلها
 تصبح غتَ ملائمة وضارة لنفس الدنظمة في مرحلة أخرى.

،  العدديدد من التغتَات السريعة على جميع الأصعددة ااتجتماعيةشهدد العقدد الأختَ من القرن العشرين ونلاحظ بأن 
التي تتطلب إلتًاتيجيات وتطبيقات تتميز لثكرة الدعلكماتية والتكنكلكجية ابدا في ذلك الثقافية. و  ااتقتصادية،  السيالية

حيث أن ،  بالحدداثة والجددة والتي تهتم بإحدداث تطكير وبردديث حقيقي بذاه البنية الألالية للمنظمة والعاملتُ فيها
إبدداع إنساني ير التنظيمي" اأىم ىذه التغيتَات والتي لغب أن تتضمن جميع النظم الإدارية وخاصة الحدديثة " التطك  من

والذي يشغل حيزا ات يستهان بو بتُ النظريات  الدنشكد علم للكاي يستخددم لأغراض التغيتَ الدخططرائدد و 
 في الآونة الأختَة.  بالخصكص،  والألاليب الإدارية الحدديثة وخاصة ما التقتو النظم الإدارية العربية من النظم الغربية

من أبرز القضايا الدهمة التي شغلت جل الباحثتُ في علم الإدارة مكضكع التطكير التنظيمي والإداري  يعتبر ذالذ
ومستمرة بالتمرارىا ولظكىا بدا لؽكنها من ،  وبات يشكل قضية لزكرية متصلة وملحة لجميع الدنظمات،  والتنظيم

ومن ثم الإدارية اختبارا قاليا لددديري اليكم. ،  تماعيةورلالتها. وبسثل التغتَات الفنية وااتج،  أىددافها،  تنفيذ خططها
سمة من سمات  ىذا الأختَأصبح حيث  ىك الأداة الحتمية لدكاابة ىذه التغتَات. الدددروس والتغيتَ والتطكير التنظيمي
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فلم ،  يفرض عليها بزطيطا وتكجيها مستمرين،  الدنظمة الناجحة وضرورة ملحة بعدد أن اان من قبيل التً  الإداري
 ومكاابة التغيتَ الفعال.،  الحراة الذادفة والدديناميكية بل ات بدد من،  تعدد الحياة تسمح بالسككن

بهدد  تقدديم خددمات عمكمية ذات جكدة ،  على تطكير وبرستُ نكعية خددماتها، بررص لستلف قطاعات الددولة
وااتجتماعية التي لذا  ااتقتصاديةالدؤلسات العمكمية أىم وتعدد مؤلسة بريدد الجزائر واحددة من بتُ ،  لصافٌ الدكاطنتُ

خاصة ،  خددماتهاوتطكير التي تسعى إفُ برستُ و ،  الكطتٍ لضك النمك ااتقتصادمكانتها ودورىا الفعال في دفع عجلة 
الدتزايدد التكنكلكجيات الحدديثة وااتلتعمال التطكر العلمي و  ة التي شهددت تغتَات ابتَة في لرالفي الفتًة الأختَ 

وذلك من خلال تطكير آليات العمل ،  للاتصااتت ااتلكتًونية التي أحددثت أثرا عميقا في لستلف التعاملات
 والكصكل إفُ برقي  إدارة عصرية فعالة.  

ويعتبر إلغاد ،  التطكير التنظيمي الدنشكد في مؤلسة بريدد الجزائر تكفر ال الدتطلبات الضرورية والدداعمة ويتطلب
لذذا يتطلب الأمر درالة واقع عمل ىذه ،  تنظيمية ملائمة ولزفزة للتطكير التنظيمي من أىم ىذه الدتطلباتثقافة 

واذا معرفة جكانب الضعف ،  ولزاولة التعر  على واقع ال من التطكير التنظيمي والثقافة التنظيمية بها،  الدؤلسة
،  والتي لؽكن أن تساعددىا على مكاجهة التحدديات،  اوالقصكر التي تعاني منها والسعي اتقتًاح حلكل ملائمة لذ

 وتطكيرىا بدا يضمن برقي  أىددافها بفعالية وافاءة.  
حيث لنستعرض من خلال ىذه الددرالة ، يأتي ىذا البحث للتطرق إفُ ىذا الدكضكع الذام، وفي ضكء ما لب 

وذلك من ،  دديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلتمالتطكير التنظيمي في مؤلسة  ى تبتٍواقع تأثتَ الثقافة التنظيمية عل
 خلال الإجابة على الإشكالية الرئيسية التالية:

 ؟مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية على تبني التطوير التنظيمي في 
 وىي:،  الفرعية تتفرع عن الإشكالية الرئيسية لرمكعة من التساؤاتت الأسئلة الفرعية: -1
 ؟مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت التطكير التنظيمي في ال من الثقافة التنظيمية و ما ىك مستكى   -
 ؟مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت التطكير التنظيمي في للثقافة التنظيمية على تبتٍ   تَأثتىل يكجدد  -
( حكل α ≤0.05الددرالة عندد مستكى داتلة ) لرتمعفروق ذات داتلة إحصائية بتُ التجابات أفراد  ىل تكجدد -

 متغتَات الددرالة )الثقافة التنظيمية والتطكير التنظيمي( تعزى للمتغتَات الشخصية والكظيفية؟
 على النحك الآتي: الددرالةواإجابات أولية جاءت فرضيات  : فرضيات الدراسة -2

 الفرضية الرئيسية الأولى  - أ
- H0A  عند والتطوير التنظيمي الثقافة التنظيمية بين إحصائية دلالة ذاتارتباط  علاقة توجد لا 

 في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتα 0 ≤ 0.5.ة دلال مستوى
 وتنبثق عنها الفرضيات الثانوية الآتية:

- H0A1   ُعندد مستكى داتلة والتطكير التنظيمي بعدد الثقة ات تكجدد علاقة ارتباط ذات داتلة إحصائية بت
0.05 ≥ α 0في مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت 
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- H0A2  ُعندد مستكى داتلة والتطكير التنظيمي  بعدد ااتلتزامات تكجدد علاقة ارتباط ذات داتلة إحصائية بت
0.05 ≥ α في مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت. 

- H0A3  ُعندد مستكى والتطكير التنظيمي  بعدد روح الدشاراةات تكجدد علاقة ارتباط ذات داتلة إحصائية بت
 في مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت. α ≤ 0.05داتلة 

- H0A4  ُعندد والتطكير التنظيمي  الدمارلات الإداريةبعدد ات تكجدد علاقة ارتباط ذات داتلة إحصائية بت
 في مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت. α ≤ 0.05مستكى داتلة 

 الفرضية الرئيسية الثانية  - ب
- H 0B  0.5.عند مستوى دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥ α تبني  لثقافة التنظيمية علىل

 البريد لولاية تيسمسيلت0 مؤسسة مديرية وحدةالتطوير التنظيمي في 
 وتنبثق عنها الفرضيات الثانوية الآتية:

- H0B1  0.05عندد مستكى داتلة ات يكجدد أثر ذو داتلة إحصائية ≥ α  لرتمعةلأبعاد الثقافة التنظيمية 
 .مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلتلرال الأفراد في تطكير تبتٍ  على

- H0B2  0.05عندد مستكى داتلة ات يكجدد أثر ذو داتلة إحصائية ≥ α لرتمعة لأبعاد الثقافة التنظيمية 
 .مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلتلرال جماعات العمل في تبتٍ تطكير  على

- H0B3  0.05عندد مستكى داتلة ات يكجدد أثر ذو داتلة إحصائية ≥ α لرتمعة لأبعاد الثقافة التنظيمية 
 .مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلتلرال التنظيم نفسو في تبتٍ تطكير  على

 الفرضية الرئيسية الثالثة - ت
- H 0C  0.5.عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ≥ α  في إجابات

لولاية مؤسسة مديرية وحدة البريد في والتطوير التنظيمي  الثقافة التنظيميةالمستجوبين حول 
،  مجال الوظيفة الحالية،  المؤىل العلمي،  العمر،  تعزى إلى خصائص العينة )الجنس تيسمسيلت

 الخبرة(0
حيث ،  تحستُ التنظيميالذو ألعية نظرية للباحثتُ في لرال التطكير و  بحثنامكضكع يعتبر : أىمية الدراسة  -3

الثقافة مع الإشارة إفُ أن الثقافة التنظيمية والتطكير التنظيمي  في ربطها بتُ الدتغتَيتُ الإداريتُلعية الأ ىذه تكمن
السلكك ،  الثقافة –يرتبط إحدداث التطكير التنظيمي بدتغتَات خاصة  إذ،  المحكر الألالي فيها التنظيمية ىي

نظار إفُ اما لؽكن أن تقكد ىذه الددرالة إفُ تكجيو الأ،   والتي تعتبر رايزة وألاس الكيان التنظيمي ،-التنظيمي
التقرب من الكاقع في اذلك ألعية الددرالة   اما تكمن .التنظيميدرالات أاثر تفصيلا في لرال تطكير العمل 

التطكير  لدستكىالثقافة التنظيمية بها وتقدديم برليل علمي واقع أبعاد التنظيمي للمؤلسة لزل الددرالة من خلال اشف 
معرفة من جهة و لددعمها والتعر  على الجكانب الضعيفة لعلاجها لتعر  على الجكانب القكية من أجل االتنظيمي 
من خلال نتائج الددرالة التي لؽكن وذلك  ،من جهة أخرىالعلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والتطكير التنظيمي طبيعة 
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 ااتلتفادةثم من في الدؤلسة و  التنظيميةالثقافة  مددى تكافر أبعادعن الكصكل لذا وإعطاء صكرة واضحة للإدارة العليا 
 في تبتٍ التطكير التنظيمي. امنه
 والدكضحة فيما يلي:،  لعت ىذه الددرالة لتحقي  لرمكعة من الأىددا  : أىداف الدراسة  -4

 التعر  على الألس النظرية لكل من الثقافة التنظيمية والتطكير التنظيمي. -
 .الثقافة التنظيمية في الدؤلسة لزل الددرالة مددى تكافر أبعادالتعر  على  -
 التطكير التنظيمي في الدؤلسة لزل الددرالة.برق  التعر  على مستكى  -
 .إبراز العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والتطكير التنظيمي -
 درجة تأثتَ الثقافة التنظيمية على تبتٍ التطكير التنظيمي في الدؤلسة لزل الددرالة. قياس -

 من بينها:،  ىناك عددة ألباب دعتنا إفُ اختيار ىذا الدكضكع : اختيار الموضوعأسباب   -5
 وتتمثل في:أسباب ذاتية:  - أ
 الديل الشخصي لدكضكع الثقافة التنظيمية وايفية لشارلتو وانعكاس ذلك على التنظيم وجماعة العمل في -

 الدنظمات الجزائرية.
إحددى الدنظمات الجزائرية وأعتٌ  أعمل فيااتقتناع الشخصي بألعية وضرورة درالة الدكضكع باعتباري  -

 بااتىتمام بدختلف الظكاىر والدكاضيع التنظيمية من بينها مكضكع الددرالة الحافِ.
 وتتمثل في:أسباب موضوعية:  - ب
 والتطكير التنظيمي( معا.الدتغتَين )الثقافة التنظيمية بددرالة  الددرالات التي اىتمت قلة -
مكضكع الثقافة التنظيمية من الدكاضيع التي برظى باىتمام ابتَ في ميددان إدارة الأعمال والسلكك التنظيمي  -

 والتي ات يزال البحث فيها قائما وبالتافِ إمكانية التكصل إفُ نتائج جدديددة ومفيددة.
 :حدود الدراسة  -6
 .م2022-2019 الفتًةأجريت ىذه الددرالة خلال الحدود الزمانية:   - أ

الأبعاد متمثلة في   الثقافة التنظيمية تَأثتمددى مكضكع الددرالة الحالية ىك درالة وبرليل الحدود الموضوعية:  - ب
 لرتمعمن وجهة نظر أفراد  التنظيميعلى تبتٍ التطكير )الثقة،  ااتلتزام،  روح الدشاراة،  الدمارلات الإدارية(  التالية

 .الددرالة
 مؤلسة مدديرية وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت. بست الددرالة في الحدود المكانية: - ت
،  العاملتُ الإداريتُ بدختلف لرااتتهم الكظيفية الحالية )إطاراتال طبقت أداة الددرالة على   الحدود البشرية: - ث

 . أعكان تنفيذ( في مؤلسة وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت،  أعكان بركم
الدنهج الكصفي مع الأللكب التحليلي على  واختبار فرضياتو اعتمددنالتحقي  أىددا  البحث : البحث منهج -7

والدقااتت والددوريات العلمية المحكمة ، وذلك من خلال ااتلتفادة من الدراجع العربية والأجنبيةومنهج درالة حالة 
والكثائ  والددرالات والأبحاث السابقة ومكاقع الإنتًنت الدتخصصة لدعرفة مددى تأثتَ الثقافة التنظيمية على تبتٍ التطكير 
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جل مات الدتعلقة بدكضكع الددرالة من أالدنهج الكصفي في لرد ووصف الدعلك على عتماد اات تمحيث ، التنظيمي
على ىذا الدنهج اكنو مرتبطا بالدشكلات الدتعلقة  ااتعتمادوقدد تم التكصل إفُ معرفة دقيقة وفهم عناصر الظاىرة 

يقكم حيث ، تم إلقاط الددرالة النظرية على الجانب الديددانيو  بالمجااتت الإنسانية وىذا ما يددور عليو مكضكع درالتنا.
مؤلسة مدديرية وحددة البريدد ة التنظيمية على تبتٍ التطكير التنظيمي في ىذا البحث بددرالة ميددانية عن تأثتَ الثقاف

أبعاد  في لزاورهتضمن يي ذوالالدصمم  ااتلتبيانأداة الددرالة الألالية الدتمثلة في من خلال ، لكاتية تيسمسيلت
 في الدبحكثتُالتقصاء أراء لرمكعة من الألئلة الدتعلقة بدكضكع البحث من أجل لستلف متغتَات الددرالة من خلال 

تم جمع البيانات وبرليلها  حيث، للكصكل إفُ لزاولة للبرىنة على صحة الفرضيات الدطروحة الدؤلسة لزل الددرالة
 بالتخددام الألاليب والبرامج الإحصائية الحدديثة.

العلاقة بتُ الدتغتَ لظكذج للبحث يكضح صياغة  لؽكن، الددرالة وفرضياتها إشكاليةبناءا على : نموذج البحث  -8
 التابع والدتغتَ الدستقل على النحك التافِ:
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   لظكذج الددرالة(: 1.الشكل رقم )   
 

 
 
 

 
  

  
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةالباحث إعددادمن  المصدر:
 من خلال لسطط لظكذج الددرالة يتضح بأن:

بعدد ، روح الدشاراةبعدد ، ااتلتزامبعدد ، الثقةبعدد أربع أبعاد ىي: الدتغتَ الدستقل الثقافة التنظيمية يتشكل من  -
 .الدمارلات الإدارية

لرال جماعات ، لرااتت ىي: لرال الأفراد ثلاثعلى واشتمل ، أما الدتغتَ التابع فتمثل في التطكير التنظيمي -
 لرال التنظيم نفسو.، العمل

 المتغيرات المعدلة ) الضابطة(

 الثقافة التنظيمية المتغير المستقل

 بعد الثقة

 بعد الالتزام

بعد روح 
 المشاركة

 بعد الممارسات
 الإدارية
 

 مجال الأفراد

مجال 
جماعات 

 العمل

مجال التنظيم 
 نفسو

 التنظيمي التطوير التابعالمتغير 

 الجنس
 العمر

 المؤىل العلمي
 مجال الوظيفة الحالية

 الخبرة
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وىي بسثل  ،علاقة بتُ ال بعدد من أبعاد الثقافة التنظيمية والتطكير التنظيميإن حراة الدخطط تفتًض وجكد 
ال لرال من لرااتت على  لرتمعة الثقافة التنظيمية  دابعأأثر لكل أيضا تفتًض ،  الفرضيات الجزئية للفرضية الأوفُ

 .الثانية ىي بسثل الفرضيات الجزئية للفرضيةو ، التطكير التنظيمي
ىناك العدديدد من الددرالات السابقة التي تطرقت لدكضكع الثقافة التنظيمية والتطكير : الدراسات السابقة  -9

ستعرض ىذه الددرالة ولك  ت، لات بتُ العربية والأجنبيةوقدد تنكعت ىذه الددرا،  وتناولتو من زوايا لستلفة، التنظيمي
حيث تم تصنيف ىذه الددرالات حسب  الإشارة إفُ أبرز ملالزها.جملة من الددرالات التي تم ااتلتفادة منها مع 

، الكطنيةتصنيفات ىي: الددرالات  ثلاثالدتغتَات الرئيسية للددرالة وحسب اكنها درالات عربية أو أجنبية إفُ 
التي تناولت الدتغتَ  الأجنبيةو العربية ، الكطنيةالددرالات ، الأجنبية التي تناولت الدتغتَ الدستقل الثقافة التنظيميةو العربية 

وفيما يلي نقددم ، الددرالات التي جمعت بتُ الدتغتَين الثقافة التنظيمية والتطكير التنظيمي،  التابع التطكير التنظيمي
ية التي تعالجها مع تقدديم تعليقا عليها يتضمن جكانب ااتتفاق وااتختلا  وبيان الفجكة العلم عرضا لذذه الددرالات

وتكد الباحثة أن تشتَ إفُ أن  ختَا جكانب ااتلتفادة من الددرالات السابقة في الددرالة الحالية.وأ، الددرالة الحالية
وشملت جملة من ، 2019و 2008الددرالات السابقة التي لك  يتم التعراضها جاءت في الفتًة الزمنية بتُ 

قددم إفُ الأحددث الددرالات ترتيبا زمنيا من أوقدد تم ترتيب ىذه  ،لجغرافي والزمتٍالأقطار والبلددان لشا يشتَ إفُ تنكعها ا
 على النحك التافِ:

 استعراض الدراسات السابقة  - أ
   0الأجنبية التي تناولت الثقافة التنظيميةو  العربية، الوطنيةالدراسات 
  الوطنيةالدراسات: 
 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضغط  وىي أطروحة دكتوراه بعنوان، (2.13،  دراسة )وافية صحراوي"

دراسة ميدانية على جامعة الجزائر  –المهني والولاء التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائرية 
ىددفت ىذه الددرالة إفُ إبراز العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والضغط الدهتٍ والكاتء التنظيمي وفعالية الذات ، سابقا"

ثم بردديدد القيم التنظيمية السائددة لدديهم. اما ىددفت أيضا إفُ إبراز العلاقة بتُ الضغط الدهتٍ ، ت الجامعةلددى إطارا
الدنهج الكصفي وتم إلقاط الجانب  ةالباحث التخددمتوال من الكاتء التنظيمي وفعالية الذات لددى إطاراتها. وقدد 
ددت على قائمة التبيان تم تكجيهها لإطارات الجامعة النظري من الددرالة عمليا من خلال درالة الحالة التي اعتم

 225ألتاذا و 105فردا مكزعة بنحك  330مابتُ ألاتذة وإداريتُ اأداة لجمع البيانات. وبلغ عددد أفراد العينة 
 وقدد تكصلت ىذه الددرالة إفُ عددة نتائج من ألعها مايلي: إداري.
الددرالة ىك إدراك لطحي فمصطلح الثقافة التنظيمي  أن إدراك مفهكم الثقافة التنظيمية بالدنظمة لزل  -

 امصطلح معرو  ومتدداول إات أنو يفتقر إفُ عم  الإدراك وااتلتعمال.
 .بالغمكض منها البعض اتسام و الددرالة لزل بالدنظمة التنظيمية الثقافة مككنات التخراج صعكبة -
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،  فُ بسسك أعضائها بالقيم والدعتقددات التنظيميةفالجامعة تفتقر إ، الثقافة التنظيمية للجامعة الجزائرية ضعيفة -
 لشا يصعب على أعضاء الجامعة الشعكر بالتكاف  مع أىددا  وقيم الجامعة.

 التنظيمية الفعالية مستكيات الطفاض إفُ تؤدي ثقافي بعدد ذات مشاال من تعاني الددرالة لزل الدنظمة أن -
 من وغتَىا التغيب معدداتت وارتفاع للبية للكايات انتشار خلال من تنعكس والتي القيمي التناقض مثل

 .ااتنعكالات
 الددرالة بينت اما،  الذيئة لذذه الأاادلؽي العمل مقتضيات وف  العلمية بالأصالة يتميز ات الجامعة في العمل -

 للددور والتامة الكلية الدتطلبات وف  الإنتاجية والأفعال السلكاات إنتاج إعادة على عاجزة الجامعة أن
 .الجامعة تتطلبو الذي الكظيفي

 أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع لدى العاملين  أطروحة دكتوراه بعنوان، (2.18، دراسة )ربيعة بركات "
ىددفت الددرالة إفُ التعر  على أثر ،  "-دراسة حالة جامعة محمد خيضر _ بسكرة_ –في المؤسسة العمومية 

العمكمية من وجهة نظر الألاتذة بجامعة لزمدد خيضر بسكرة من خلال برليل أثر الإبدداع لددى العاملتُ في الدؤلسة 
التعر  على أيضا  الدسانددة( على الإبدداع لددى العاملتُ )الألاتذة(.، الإبدداعية، ألظاط الثقافة التنظيمية )البتَوقراطية

العاملتُ )الألاتذة( بدككناتو الثلاثة مستكى تكافر ألظاط الثقافة التنظيمية واذلك التعر  على مستكى الإبدداع لددى 
الددافعية للإبدداع(. ولتحقي  أىددا  الددرالة والإجابة على ألئلتها تم التخددام ، الخبرة، )مهارة التفكتَ الإبدداعي
وتم التكصل إفُ  .265وتم تطكير وتكزيع التبيان على عينة عشكائية طبقية بلغ عددد أفرادىا ، الدنهج الكصفي التحليلي

 ة من النتائج من بينها:لرمكع
يليو لظط الثقافة ، لظط الثقافة التنظيمية البتَوقراطية ىك النمط الأاثر تكافرا بجامعة لزمدد خيضر بسكرة -

 التنظيمية الإبدداعية وأختَا لظط الثقافة التنظيمية الدسانددة وىي جميعها تقع في المجال الدتكلط.
الدسانددة( على الإبدداع ، الإبدداعية، لتنظيمية لرتمعة )البتَوقراطيةاط الثقافة الظوجكد أثر ذو داتلة إحصائية لأ -

 لددى العاملتُ )الألاتذة( بجامعة لزمدد خيضر بسكرة.
وجكد فروق ذات داتلة إحصائية بتُ إجابات أفراد عينة الددرالة حكل ألظاط الثقافة التنظيمية تعزى لدتغتَ  -

،  العمر، لباقي الدتغتَات الشخصية والكظيفية )الجنسبينما بينت النتائج عددم وجكد فروق تعزى ، الكلية
 الددرجة العلمية(.، لنكات الأقددمية
 أىم توصيات الدراسة:

ضرورة اىتمام الدسؤولتُ بالجامعات بددرالة الثقافة التنظيمية وأثرىا على الأداء والإبدداع لددات العاملتُ وابزاذ  -
 العاملتُ للثقافة التنظيمية.ليالات وإجراءات تعمل على زيادة مستكى إدراك 

 -وإن اانت مرتبطة بالجامعة بصفتها مؤلسة عمكمية–التقليل من ال الألاليب والدمارلات البتَوقراطية  -
 التأايدد على ااتلتزام بالدسؤوليات بكل دقة.و ، مثل التًايز على تنفيذ اللكائح والأنظمة في أداء العمل

 دداعية الدداعمة للإبدداع.الإبضرورة تعزيز قيم الثقافة التنظيمية  -
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 الدراسات العربية 
 خصائص الثقافة التنظيمية في المدارس الثانوية أطروحة دكتوراه بعنوان ، (.2.1 ،دراسة )حمد الحمود"

ىددفت ىذه الددرالة إفُ التعر  على تكافر خصائص الثقافة ، الحكومية والخاصة في المملكة العربية السعودية"
التخددم الباحث الدنهج ، الثانكية الحككمية والخاصة في الدملكة العربية السعكدية والتباين بينها التنظيمية في الدددارس

معلما تم اختيارىم  340ولجمع البيانات قام الباحث بتطكير إلتبانة وزعت على عينة مككنة من ، الكصفي الدسحي
 نتائج الددرالة اما يلي:أىم واانت  عشكائيا من لرتمع الددرالة.

في السعكدية اانت متكلطة وبسيل لضك تكافر خصائص الثقافة التنظيمية في الدددارس الثانكية الحككمية  درجة -
،  إذ اان تكافر ىذه الخصائص منخفضا في لرافِ الفلسفة والدعتقددات ،ااتلطفاض من وجهة نظر الدعلمتُ

 ومتكلطا في المجااتت الأخرى.
 إفُفي السعكدية اانت متكلطة وبسيل ددارس الثانكية الخاصة درجة تكافر خصائص الثقافة التنظيمية في الد -

ودلت النتائج اذلك على وجكد فروق في تكافر ىذه الخصائص  ،في جميع لرااتت الثقافة التنظيمية الإلغابية
 لصافٌ الدددارس الخاصة.

 أىم توصيات الدراسة:
الدددرلية للمعلمتُ والإداريتُ لتعريفهم ضرورة عقدد دورات تددريبية متخصصة في مكضكع الثقافة التنظيمية  -

 بحقكقهم وواجباتهم ومسؤولياتهم بذاه وظائفهم وزملائهم وطلابهم.
زيادة إدراك ووعي مدديري الدددارس الثانكية الحككمية في الدملكة العربية السعكدية بألعية الثقافة التنظيمية وأثرىا  -

 في أداء العاملتُ.
يمية السلبية لددى الدددارس الثانكية الحككمية ولزاولة تغيتَىا وتشكيل عناصر لزاولة حصر عناصر الثقافة التنظ -

 إلغابية بددات منها.
 ( 2.16، سالم السحبانيحسام دراسة)  ،الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على تنمية  رسالة ماجستير بعنوان"

التعر  على تأثتَ الثقافة  ىددفت ىذه الددرالة إفُ، السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة"
وتم ، التخددم الباحث الدنهج الكصفي التحليلي، التنظيمية على تنمية السلكك الإبدداعي في الكزارات الفلسطينية

التخددام الإلتبانة اأداة لددرالة الجهات الإشرافية من فئة مددير فما فكق حيث وزعت على عينة طبقية عشكائية 
  رز نتائج الددرالة مايلي: واانت أب مفردة. 287تككنت من 

 وجكد علاقة قكية ذات داتلة إحصائية بتُ الثقافة التنظيمية والسلكك الإبدداعي في الكزارات الفلسطينية. -
مستكى السلكك الإبدداعي وىك لؽثل الدتغتَ التابع ات يتأثر بصكرة جكىرية وذات داتلة إحصائية بكل من  -

 نظيمية(.الأعرا  الت، الدتغتَات )القيم التنظيمية
مستكى السلكك الإبدداعي وىك لؽثل الدتغتَ التابع يتأثر بصكرة جكىرية وذات داتلة إحصائية بكل من  -

 (.الدعتقددات التنظيمية، التنظيمية لتكقعاتا، السيالات والإجراءاتالدتغتَات )
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 أىم توصيات الدراسة: 
التنظيمية والسلكك الإبدداعي وإبراز أنهما العمل على زيادة الكعي والدعرفة للمددراء في الكزارات بالثقافة  -

 يساعددان على برقي  الأىددا .
العمل على بناء ثقافة تنظيمية تعمل على دعم السلكك الإبدداعي والعمل الجماعي من أجل برقي  الأىددا   -

 للمكظفتُ والكزارات في آن واحدد.
الدكظفتُ خاصة في الدناصب الإشرافية  إدخال مادة الثقافة التنظيمية ضمن الدكاد التددريبية الدقررة لتأىيل -

 والحسالة.
  الدراسات الأجنبية 
 ( دراسةSarah Basahel, 2016وىي أطروحة دكتوراه بعنوان ) "The Effect of Organisational 

Culture and Leadership on CRM Implementation in Saudi Arabian organizations"  ، حيث
لإدارة علاقات العملاء  القيادة والثقافة التنظيمية في التنفيذ الفعال تَتأث ايفية ىددفت الددرالة إفُ التكشا 

((CRM (ج) والشراة( ب) الشراة، (أ) شراةال، شراات اددرالة حالة تم التخددام ثلاث، السعكدية الدنظمات في  ،
إفُ لرمكعة من النتائج من وتم جمع البيانات من خلال التخددام مقابلات شبو منظمة. وقدد تكصلت ىذه الددرالة 

 بينها:
 أنها خاصة السعكدية العربية الدملكة في (CRM)إدارة علاقات العملاء  تطبي في  ىاما دوراً تلعب القيادة أن -

 العربية الدملكة مثل الطكيلة الدسافات لرتمعات في خاصة، أيضًا الثقافة على التأثتَ على القددرة لدديها
 .السعكدية

 .(CRM)إدارة علاقات العملاء تطبي   في وااتلتبددادية التبادلية القيادة أللكبي يتبنكن القادةأن  -
 تفاعل ايفية برددد نهاأحيث ، (CRM)تلعب الثقافة التنظيمية دورا ىاما في تطبي  إدارة علاقات العملاء  -

 ات وما فعلو لغب ما حكلوترشددىم ،  ومرؤوليهم رؤلائهم مع يتفاعلكن وايف البعض بعضهم مع الدكظفتُ
  .عملهم حكل وااتفتًاضات والقيم الدمارلات ذلك في بدا، فعلو لغب

 علاقات إدارة أنظمة تنفيذ بزطيط في مهمًا دوراً تلعب التنظيمية الثقافة أن أيضًا الددرالة ىذه وجددت -
 .الدنظمات في تهاوفعالي العملاء

 مثل الدشاال من عددد إفُ ذلك يؤدي فقدد، الدعلكمات ونظام التنظيمية الثقافة بتُ تكاف  عددم ىناك اان إذا -
 .للعملاء الخددمات تقدديم في التأختَ

 ( دراسةTewodros Bayeh Tedla, 2016وىي أطروحة دكتوراه تحت عنوان ) "The Impact of 

Organizational Culture on Corporate Performance" ،ىذه ااتلتكشافية الحالة درالة من الغرض اان 
 لتحستُ فعالة تنظيمية ثقافة لتأليس الشراات إحددى التخددمتها التي الناجحة ااتلتًاتيجيات التكشا  ىك

وتم جمع البيانات  إثيكبيا في شراات لرمكعة من الددديرين ابار من 20 من ىادفة عينةوتم تطبي  الددرالة على  .الأداء
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 مع الخبرة من لنكات 5 عن تقل ات معايتَ ونالدختار  كنالدشارا التكفى .لكجو وجهاً  منظمة شبو مقابلاتعن طري  
 : الددرالة ىذه نتائج أظهرتو  .الشراات لرمكعة في الفعالة التنظيمية الثقافة إنشاء في الناجحة ااتلتًاتيجيات

 للشراة الألالية تضمنت القيمو  ،الشراات لرمكعة لنجاح ضرورية الألالية الدؤلسية القيم إلتًاتيجية أن  -
  .والتميز والجكدة والنزاىة الشراة وىكية الجماعي والعمل الدكظفتُ وبسكتُ العملاء رئيسي في رضا بشكل

 التنظيمية الثقافة على للحفاظ مهمة باعتبارىا إلتًاتيجية للشراة الألالية القيم الددرالة في الدشاراكن حددد -
 .الشراات لرمكعة في الأداء وبرستُ الفعالة

 تنظيمية ثقافة لتأليس رئيسية اإلتًاتيجية الدكظف على تراز التي القيادة أن الددرالة في الدشاراكن حددد -
 . شراات لرمكعة في الأداء وبرسن فعالة

 النمكذجية وقيادتو، المجمكعة اتحتياجات وااتلتجابة، الشراات لمجمكعة التنفيذي للرئيس الحاد الإدراك أن -
 . شراات في لرمكعة ااتتساق إلتًاتيجية على والحفاظ فعالة تنظيمية ثقافة لتأليس مهمة عكامل

  الأجنبية التي تناولت التطوير التنظيميو العربية ،  الوطنية الدراسات 
  الوطنيةالدراسات : 
 تطوير التنظيمي ومقاومة التغيير في المؤسسات أطروحة دكتوراه بعنوان "ال (2.18، دراسة )شوابي سارة– 

ىددفت ىذه الددرالة إفُ التعر  على مددى مكاجهة ، "-والقطاع الخاصدراسة مقارنة بين مؤسسات القطاع العام 
واذلك التعر  على أشكال الدقاومة التي ، زائرية في القطاعتُ العام والخاصالتطكير التنظيمي في الدؤلسات الج

لظكذج افتًاضي يتخذىا العاملتُ في صددىم لذذه التغيتَات وىل لذذه الدقاومة علاقة بأبعاد التطكير من خلال اختبار 
 :في أبرز النتائج التي تكصلت إليها الددرالةوبسثلت  بطريقة الدعاداتت الذيكلية.

 وجكد مقاومة معلنة للتغيتَ في مؤلسات القطاع العام ومقاومة ضمنية في مؤلسات القطاع الخاص. -
 وجكد علاقة ارتباط طردية بتُ أبعاد التطكير التنظيمي ببعضها. -
 ط بتُ أبعاد التطكير التنظيمي وأشكال الدقاومة في القطاع العام والخاص.عددم وجكد علاقة ارتبا -

 أىم توصيات الدراسة:
لإاسابهم الخبرة التي لػتاجكنها لكي ، ضرورة تنمية مهارات وقددرات العاملتُ من خلال برامج التددريب -

 عكبات التي تكاجههم.يتمكنكا من التخددام تقنيات وألاليب التطكير التنظيمي في معالجة الدشكلات والص
فنجاح التطكير التنظيمي مرتبط بدددى الإلتقرارا النفسي ، لغب الأخذ بعتُ ااتعتبار الجانب النفسي للعاملتُ -

 للعاملتُ.
لغب على الدنظمات تقكية نظام ااتتصال داخل الدنظمة وأن يتميز بالدرونة والسهكلة في تبادل الدعلكمات  -

 الددقيقة.
 عملية التطوير التنظيمي وانعكاسها على أداء  أطروحة دكتوراه بعنوان 2.19، دراسة )صوطة نعيمة"

إفُ ىددفت الددرالة ، "-دراسة ميدانية على عينة من العمال بمؤسسة مطاحن عمر بن عمر بقالمة –العاملين 
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في حياتها  إلقاء الضكء على مكضكع أداء العاملتُ داخل الدؤلسة باعتباره من أاثر الدكاضيع التي تكتسي ألعية
وااتعتماد على التطكير التنظيمي اأحدد الألباب ، نظرا لدا لؼلفو من أثار إلغابية أو للبية على عاتقها، ومستقبلها

الفاعلة لتطكير ىذا الأداء باعتباره عملية تشمل لستلف التغيتَات والتطكرات التي تنحصر في ثلاثة جكانب متعلقة 
التخددمت و بردديث التكنكلكجيا الدستخددمة. ، تعدديل الذيكل التنظيمي، ريشالبمتمثلة في تنمية العنصر ، بالدؤلسة

،  الدقابلة، وفيما لؼص أدوات جمع البيانات فقدد ألتخددمت ال من: الدلاحظة، الباحثة الدنهج الكصفي التحليلي
الإطارات وأعكان فرد من  170وتم التخددام التمارة وجهت إفُ ، والألاليب الإحصائية، الكثائ  والإحصائيات

 تكصلت الددرالة إفُ لرمكعة من النتائج من بينها:و  التحكم والتنفيذ في الدؤلسة.
 تكجدد علاقة جددية وقكية بتُ التددريب وما يرتبط بو من قيم تنظيمية والأداء الكظيفي. -
هام تساىم لستلف التعدديلات والتغيتَات على مستكى الذيكل التنظيمي في الدؤلسة في تسهيل إلصاز م -

 العاملتُ فيها.
إن التحسينات التكنكلكجية الدستحددثة في الدؤلسة تساىم في تطكير أداء العاملتُ داخلها من خلال تكفتَ  -

فضلا عن زيادة حجم الإنتاج ، اختصار الكقت والجهدد الدستغرق في إلصاز الدهام، الددقة في العمل ولهكلتو
 ..افٍ.، .وبرستُ نكعيتو

 :الدراسات العربية 
 اتجاىات  وىي عبارة عن رسالة ماجستير بعنوان،  (.2.1، دراسة )إسماعيل محمد عمر فشتول"

دراسة ميدانية على المديرين  –المديرين نحو التطوير التنظيمي وعلاقتها ببعض العوامل الشخصية والوظيفية 
فُ التعر  على ابذاىات الددديرين ىددفت الددرالة إ، "-الليبيين العاملين بالمنظمات الصناعية العامة بمدينة بنغازي

في القطاع الصناعي العام في ليبيا لضك التطكير التنظيمي باعتبارىم أىم فئات الدكظفتُ في ىذا القطاع باعتبار الدددير 
ىك العقل الدددبر للمنظمة التي ىي في حاجة مالة للتغيتَ والتطكير لدكاابة الدتغتَات والدفاىيم الجدديددة. واذلك بيان ما 

التخددم و  ذا اانت ىناك علاقة لبعض العكامل الشخصية والكظيفية بابذاىات ىؤاتء الددديرين لضك التطكير التنظيمي.إ
عن طري  إجراء واأداة رئيسية لجمع البيانات والدعلكمات اعتمدد الباحث التمارة ااتلتبيان ، الكصفيالباحث الدنهج 

مدديري الإدارة العليا والإدارة الكلطى بدختلف مسمياتهم الكظيفية في الدسح الشامل لمجتمع الددرالة الدتمثل في اافة 
 وبسثلت نتائج الددرالة فيما يلي: مدديرا. 187الدنظمات الصناعية العامة بدددينة بنغازي والبالغ عدددىم 

حيث بلغت نسبة من لػملكن الدؤىل الجامعي ، اعتماد الدنظمات قيدد الددرالة على حملة الدؤىل الجامعي -
 ( من لرتمع الددرالة.% 75.7)

 .عالية بددرجة منظماتهم في التنظيمي التطكير يؤيددون الددرالة قيدد الصناعية الدنظمات فيالددديرون  -
اذلك ىناك ،  وجكد علاقة ارتباط طردية بتُ عامل الخبرة الكظيفية وابذاىات الددديرين لضك التطكير التنظيمي -

 وابذاىات الددديرين لضك التطكير التنظيمي.علاقة ارتباط عكسية بتُ الدسمى الكظيفي 
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 أىم توصيات الدراسة:
ولقددرتهم ، اكنهم مددراتُ لألعية التطكير من ناحية،   التأايدد على ااتلتفادة من الدتخصصتُ في لرال الإدارة -

 أاثر من غتَىم على إدارة التغيتَ بحكم بزصصهم من ناحية أخرى.
مع ، على إنتاجية العاملتُ لدا لذا من انعكاس، )التكنكلكجيا( الدتطكرةتزويدد الدنظمات الصناعية بالتقنية  -

 التأايدد على التخددام ألاليب التددريب الدتطكر اتلتيعاب ىذه التقنية من قبل ىؤاتء العاملتُ.
،  إعادة الذنددلة، اإدارة الجكدة الشاملة،  ضرورة ااتلتفادة من الألاليب الحدديثة للتغيتَ والتطكير التنظيمي -

 وغتَىا من الألاليب التطكيرية الحدديثة.، وبناء فرق العمل
 الإدارية في التطوير  أطروحة دكتوراه بعنوان "أثر القيادة (2.11، دراسة )خالد عبد الوىاب ىلال الزيديين

وىددفت ىذه ، "-من وجهة نظر عمداء الكليات ورؤساء الأقسام الأكاديمية –التنظيمي في الجامعات الأردنية 
من خلال معرفة مددى إدراك ، الددرالة إفُ التعر  على أثر القيادة الإدارية في التطكير التنظيمي في الجامعات الأردنية

واذا مددى إدراك العلاقة ، القيادة الإدارية في الجامعات الأردنية لألعية التطكير التنظيمي في لظكىا والتمراريتها وبقائها
عتمدد الباحث في ا، دة الأداء ورفع الكفاءة الإنتاجية للعاملتُ في الجامعات الأردنيةبتُ التطكير التنظيمي وبرستُ جك 

إعدداد إلتبانة تم ، الإحصائياما اعتمدد على الدنهج التحليلي ،  الددرالة بشكل رئيسي على الدنهج الكصفي التحليلي
 .عشكائيةالعينة الطبقية ال بالتخددام طريقةعميددا ونائبا ومساعددا ورئيس قسم  261وزعت على عينة مككنة من 

 يلي: واانت نتائج الددرالة اما
لأبعاد القيادة الإدارية الدتمثلة في )القيادة  α=0.05أثر ذو داتلة إحصائية عندد مستكى معنكية  وجكد -

 القيادة الدتسببة( في التطكير التنظيمي في الجامعات الأردنية.، القيادة الإجرائية، التحكيلية
لأبعاد القيادة الإدارية الدتمثلة في )القيادة  α=0.05أثر ذو داتلة إحصائية عندد مستكى معنكية  وجكد -

الدتمثلة في )الذيكل التطكير التنظيمي ال بعدد من أبعاد القيادة الدتسببة( في   ،القيادة الإجرائية، التحكيلية
 في الجامعات الأردنية.التكنكلكجيا( ، فرادبسكتُ الأ، الإلتًاتيجية، الثقافة التنظيمية، الأفراد، التنظيمي

 أىم توصيات الدراسة:
 إدارات الجامعات الأردنية ببعدد القيادة الإجرائية ألكة بأبعاد القيادة الإدارية الأخرى. اىتمامضرورة  -
 ضرورة إيلاء ااتىتمام من قبل إدارات الجامعات الأردنية ببعدد الثقافة التنظيمية ألكة بالأبعاد الأخرى. -
العمل على إذااء وتعمي  الكعي لددى العاملتُ وبسكينهم من الدشاراة في الدستكيات الإدارية الدختلفة في  -

 وصناعة القرارات.، ووضع الأىددا ، عملية التخطيط
  :الدراسات الأجنبية 
 ( دراسةANNE CLARE GILLON, 2016) وىي أطروحة دكتوراه تحت عنوان "Conceptualising 

Organisation Development: Practitioner And Academic Perspectives A Uk Study " ، ىددفت ىذه
( في الدملكة ODبتُ وجهات نظر الأاادلؽي والدمارس حكل مهنة التطكير التنظيمي )الددرالة إفُ إجراء مقارنة 
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ىناك اختلافات في وجهات النظر بتُ ىذين المجتمعتُ وبردديدد المجااتت التي يكجدد فيها  معرفة ما إذا اانو الدتحددة 
 على المحتكى برليل إجراءتم إعدداد ىذه الددرالة من خلال ايف تطكرت على مددى أربعة عقكد. اذلك معرفة  و ، تنكع

 معلكمات على للحصكل الطريقة ىذه التخددام تمو . عقكد أربعة من لأاثر التجارية الصحافة في الكظائف إعلانات
. الفتًة خلال الكظيفية الأدوار لزتكى في الدهمة والتطكرات الدتحددة الدملكة في الدهنة تكفِ في الحجم في التغتَات حكل

 وابار الدتحددة الدملكة في الأاادلؽيتُ من الدكضكع في خبتَاً وعشرين واحدد مع منظمة شبو مقابلات إجراء تم اذلك
ها من أجل تطبيق تم وقدد، الببليكمتًي البحث اانت الثالثة الطريقة. الرائددة الدؤثرة والمجتمعات الأعمال وقادة الدمارلتُ

 .التنظيمي التطكير شكلحكل تالفكر الدهيمن  فهم
 في أو الحضكر مستكى على لكاء، والدمارس الأاادلؽي نظر وجهة بتُ ابتَاً اختلافاً ىناك أن الرئيسية النتائج اانت
 ليطروا الدتحددة الكاتيات علماء أن ىي الأخرى النتائج اانتو . الدتحددة الدملكة في التنظيمي التطكير مهنة شكل
 يتعل  فيما. الدتحددة الدملكة في الدهنة طبيعة يعكس فَ خطابهم لكن، ولزتكاه التنظيمي بالتطكير الدتعلقة الأفكار على
 . أاثر مؤلسي وضع إفُ الدهنة لنقل بالددوافع يتعل  فيما التماثل من درجة على مؤخراً العثكر تم الدهنة بتطكر
 دراسة (Carolyne ROUSSEAU, 2012) وىي أطروحة دكتوراه تحت عنوان "Cadres 

Intermédiaires En Contexte De Changements Multiples: Appropriation, Préoccupations Et 

Interventions Efficaces En Développement Organisationnel "  ،ُفهم بذربة  ىددفت ىذه الددرالة إف
 مع فعالية التطكير التنظيمي باعتبارىم حلقة وصل بتُ القمة الذرمية والقاعددة التشغيلية )الدتكلطتُ(الددديرين التنفيذيتُ 

ىؤاتء  و تطكر لسامن حيث  وذلك، التي تنفذ جميعا في نفس الكقت التغتَات أيوالدتزامنة في ظل التغتَات الدتعدددة 
لؽكن أن تساعددىم بشكل أفضل التي  الفعالة وبردديدد تددخلات التطكير التنظيمي، هموبزصيص الددديرين التنفيذيتُ

( CSSSفي مراز خددمات صحية واجتماعية )ىذه الددرالة  وأجريت، على التكيف والتعامل مع ىذه التغيتَات
 معحيث تم الشروع في تنفيذ ثلاثة تغيتَات ، شهرا 27من خلال ثلاثة أوقات قياس متكررة مكزعة على فتًة  يبيكبك

 خددمة عرض تطكير وأختَاً ، جدديدد تنظيمي ىيكل تنفيذ، منشآت دمج: بسثلت في الفتًة نفس في خلال لشيزة أىددا 
 ألئلة لتة طرح تم البحث أىددا  برقي  أجل منو ، ذلك جمع بيانات نكعية واميةا،  (إالينيكي مشروع) ةجدديدد
ىذه الددرالة إفُ النتائج  وتكصلت، الأدبيات مراجعة من الدستمددة الدعرفة ضكء في فرضيات خمس وصياغة بحثية
 ة:التالي

 ىذه أثناء أفضل بشكلالدتكلطتُ  التنفيذيتُ الددديرين دعم ضرورة ومددى متعدددة تغيتَات إجراء صعكبة مددى -
 .التحكاتت

 التغيتَات لياق في الدتكلطتُالتنفيذيتُ  الددديرين مع فعالة لشارلة أنو على التنظيمي التطكير إفُ ينُظر -
 .الدتعدددة

اعتماد  تعزز الدتكلطتُ وأنها الددديرين مع فعالية التددخلات أاثر أنها على التشاور عمليات إفُ ينُظر -
 .الأخرى التنظيمي التطكير تددخلات من جدديددة للكايات
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 شروط الها إدارتو فري  مع قناعاتو يشارك الذي الدلهم العام الدددير ولددىا التي والثقة والقيادة والقيم الرؤية -
 .النهج لذذا الإلغابية النتائج في شك بلا لالعت

 شريكًا التغيتَ إدارة في ومهاراتو التنظيمي التطكير في خبرتو لرال خلال من التنظيمي التطكير أخصائي يظل -
 ات الدتعدددة.التغيتَ ظل ىذه  في التنفيذيتُ الددديرين وتطكير دعم في العام والدددير البشرية الدكارد لدددير ألاليًا

  الدراسات التي جمعت بين المتغيرين 
 واقع الثقافة التنظيمية  وىي رسالة ماجستير بعنوان( 6..2، سمير يوسف محمد عبد الإلو) دراسة"

،  السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرىا على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات: دراسة مقارنة"
ىددفت ىذه الددرالة إفُ التعر  على نكع الثقافة التنظيمية السائددة في الجامعة الإللامية وجامعة الأزىر وجامعة 

اما ىددفت إفُ ،  عر  على مستكى التطكير التنظيمي في الجامعات الثلاثة الدذاكرةوأيضا الت، الأقصى بقطاع غزة
درالة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية السائددة في الجامعات الثلاثة ومستكى التطكير التنظيمي. وقدد إلتخددم الباحث 

مكظفا من  340عينة الددرالة من الإلتبانة  اأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية. وقدد تككنت و ، الدنهج الكصفي
الإداريتُ والأاادلؽيتُ وأعضاء لرلس الجامعة في الجامعات الدبحكثة. وقدد تكصلت ىذه الددرالة إفُ عددة نتائج من 

 ألعها مايلي:
 الأزىر جامعة من في ال التنظيمية الثقافة بينما، الإلصاز ثقافة إفُ بسيل الإللامية الجامعة في التنظيمية الثقافة -

 الأدوار. و النظم ثقافة إفُ بسيل الأقصى وجامعة
 على يكافقكن الأزىرجامعة  من % 71، الإللامية الجامعة في الدبحكثتُ من % 84 أن الددرالة أظهرت -

 أظهرتو ، لزايددة الدبحكثتُ آراء اانت فقدد الأقصىجامعة  في أما، الجامعة في التًاتيجي بزطيط وجكد
 .الإلتًاتيجية والخطط الأىددا  ضع و في الثلاثة الجامعات مكظفي مشاراة مستكى الطفاض

 مستكى أن أظهرت اما،  الجامعة ثقافة يشكلكن (الجامعة لرلس أعضاء (العليا الإدارة أن الددرالة أثبتت -
 .متكلط الأقصى في بينما مرتفع الأزىر وفي جددا مرتفع الإللامية الجامعة في التنظيمي التطكير

 .التنظيمي التطكير ولرااتت التنظيمية الثقافة بتُ إحصائيا دالة علاقة وجكد الددرالة أظهرت -
 أىم توصيات الدراسة: 

 بروح وفعالية والعمل بكفاءة العمل أداء خلال من الثلاثة الجامعات في الإلصاز ثقافة ترليخ على العمل -
 .الكالع والتفكيض الآخرين آراء وتقبل الفري 

 بالأنظمة ااتلتزام من خلال والأقصى الأزىر جامعتي في القرارات ابزاذ وشخصنة الدرازية مستكى بزفيض -
 فرق ين تكك خلال من بها التي يكلفكن الدهام إلصاز أجل من التعاون على الدكظفتُ وتشجيع، والقكانتُ
 مصلحة وتغليب .الدتاحة الإمكانيات ضمن على تلبيتها والعمل احتياجاتهم على والتعر  والتددريب العمل
 جميع فيها يشارك ومكتكبة واضحة إلتًاتيجية خطة خلال وضع من الشخصية الدصلحة على الجامعة

 .وتقييمها بتنفيذىا ومتابعتها وااتلتزام الدستكيات
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 .حاجة العمل تلبيتها من للتأادد بالتمرار جامعة ال في الدستخددمة التكنكلكجيا بردديث ضرورة -
  الثقافة التنظيمية مدخل استراتيجي لإحداث  ماجستير بعنوان وىي رسالة (8..2دراسة )بن قرقور ليندة"

ألعية الثقافة  بردديددىددفت ىذه الددرالة إفُ ، "ةلمتيجدراسة حالة المطحنة الصناعية  –التطوير التنظيمي 
مددى اعتبار الثقافة التنظيمية مددخل التًاتيجي  إيضاحالتنظيمية وأىم آليات إحدداث التطكير التنظيمي واذا 

الكصفي وقدد إلتخددم الباحث الدنهج ، والتي مثلت إشكالية البحث ولزكر الددرالة التطكير التنظيميلإحدداث 
،  لتنظيمية ومددخل التطكير التنظيميالتحليلي في الجانب النظري من الددرالة للتعر  على طبيعة التفاعل بتُ الثقافة ا

اط الجانب النظري من الددرالة عمليا من خلال درالة الحالة التي اعتمددت على قائمة التبيان تم تكجيهها وتم إلق
إطار مكزعة على لستلف الدستكيات  98وبلغ عددد أفراد العينة  اأداة لجمع البيانات.لإطارات الدطحنة الصناعية  

 ذه الددرالة إفُ عددة نتائج من ألعها مايلي:وقدد تكصلت ى التنظيمية في حددود إعدداد التكزيع الطبقي للعينة.
أن إدراك مفهكم الثقافة التنظيمية بالدنظمة لزل الددرالة ىك إدراك لطحي فمصطلح الثقافة التنظيمي   -

 امصطلح معرو  ومتدداول إات أنو يفتقر إفُ عم  الإدراك وااتلتعمال.
 .بالغمكض منها البعض اتسام و الددرالة لزل بالدنظمة التنظيمية الثقافة مككنات التخراج صعكبة -
اما أن الدنظمة فَ بذري من قبل أي ،  أن مصطلح التطكير التنظيمي مصطلح غتَ متدداول في أولاط العاملتُ -

برنامج تطكيري بل اقتصرت على برامج تغيتَ فَ تستهدد  أي منها إعادة صياغة للثقافة السائددة وذلك 
 لنة ما لغعلها جدديددة نكعا ما. 12راجع اكن أن الدنظمة ات تزيدد مددة حياتها عن 

 التنظيمية الفعالية مستكيات الطفاض إفُ تؤدي ثقافي بعدد ذات مشاال من تعاني الددرالة لزل الدنظمة أن -
 من وغتَىا التغيب معدداتت وارتفاع للبية للكايات انتشار خلال من تنعكس والتي القيمي التناقض مثل

 .ااتنعكالات
 أىم توصيات الدراسة: 

 التكجهات برقي  في التنظيمية الثقافة على ااتعتماد إلتًاتيجية ألعية مددى إدراك إفُ الجزائرية الدنظمة برتاج -
 لذذا الكافية الألعية الجزائرية الدنظمة تكفِ أن الضروري فمن ومضامينها أبعادىا من ااتلتفادةو  الدنظمية
 .تكجهاتو في والتأثتَ البشري الدكرد تكجيو في لددوره نظرا اتلتغلالو وتسعى الدفهكم

 في التغيتَ برامج من النكع ىذا بألعية الجزائرية الدنظمة قادة اقتناع وضرورة التنظيمي التطكير برامج تبتٍ حتمية  -
 ااتنددماج برقي  ىك البرامج من النكع لذذا الأول الذدد  أن باعتبار الإلتًاتيجية وتكجهاتها الدنظمة دور تفعيل

 الجزائرية بالدنظمة السائددة والدعتقددات القيم منظكمة صياغة إعادة على فالعمل، الخارجي والتكيف الدداخلي
 .الدنظمية التكجهات بزددم ات للبية ثقافة لأنها ضروري

 الثقافة التنظيمية في جامعات  وىي أطروحة دكتوراه بعنوان( 2.15 ،تركي عبد الله الأحمري) دراسة "
ىددفت الددرالة إفُ التعر  على دور الثقافة التنظيمية في التطكير ،  التطوير التنظيمي"جنوب السعودية ودورىا في 

والدقتًحات اللازمة لتعزيز دور الثقافة في التطكير التنظيمي للجامعات  التنظيمي في جامعات جنكب السعكدية
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،  اأداة رئيسية لجمع البيانات  الإلتبانةو ، من أجل برقي  أىددا  الددرالة تم التخددام الدنهج الكصفي، السعكدية
من القادة الإداريتُ وأعضاء ىيئة التددريس في جامعة الدلك خالدد وجامعة لصران وجامعة  572وبلغ حجم العينة 

 وقدد تكصلت ىذه الددرالة إفُ عددة نتائج من ألعها مايلي: جازان بالدنطقة الجنكبية من الدملكة العربية السعكدية.
في التطكير التنظيمي للجامعات السعكدية يتمتع بددرجة ألعية ابتَة ولؽكن تفستَ ذلك  دور الثقافة التنظيمية -

على أنو من الألعية أن تبددأ مشروعات التطكير التنظيمي بتهيئة منسكبي الجامعة لذذا التطكير عن طري  
 رلالة الجامعة.، أىددا ،  رؤية :تككين ثقافة تنظيمية تشكل

ر الثقافة التنظيمية في التطكير التنظيمي للجامعات السعكدية حسب مفردات الدقتًحات اللازمة لتعزيز دو  -
وتككين فرق العمل ، لرتمع الددرالة ىي: تشجيع منسكبي الجامعة ذوي التفكتَ الإبدداعي في أداء أعمالذم

 الجماعي وتفعيل التعاون والتشاور بينهم.
فردات لرتمع الددرالة حكل ألعية دور الثقافة أظهرت النتائج وجكد فروق ذات داتلة إحصائية بتُ إجابات م -

متغتَ  التنظيمية في التطكير التنظيمي للجامعات السعكدية بأبعادىا )الرؤية والرلالة والأىددا ( حسب
،  الجنس،  وعددم وجكد فروق ذات داتلة إحصائية حسب باقي الدتغتَات )الددرجة العلمية، الكظيفة الحالية

 لنكات الخبرة في الجامعة(.
 أىم توصيات الدراسة:

ضرورة أن تفعل ليالة التعليم العافِ بالدملكة العربية السعكدية تكجهها من الدرازية إفُ اللامرازية لدراعاة  -
الحاجات الدلحة للجامعات والتي بزتلف اختلافا ابتَا من منطقة لأخرى بسبب الدساحة الشالعة للمملكة 

 العربية السعكدية.
ة على بناء تكاف  قيمي بتُ ثقافة منسكبي الجامعة وثقافة الجامعة التنظيمية وذلك بغرض أن تعمل إدارة الجامع -

 برقي  أعلى قددر من النتائج الإلغابية والتخلص من السلكايات الدقاومة للتطكير التنظيمي.
 أن تسعى إدارة الجامعة إفُ تنمية الدكارد البشرية وتفعيل رأس الدال البشري لدديها. -

 : جوانب الاتفاق والاختلافمن حيث  ى الدراسات السابقةالتعقيب عل  - ب
يظهر جليا أننا قدد التفددنا بعدد تقدديم عرض لستصر لبعض الددرالات السابقة التي لذا علاقة بدكضكع درالتنا الحالية 

 :واختلا  بتُ درالتنا ىاتو والددرالات السابقة والتي لؽكن حصرىا في وجو شبومنها غتَ أن ىذا ات ينفي وجكد لأ
  أوجو الشبو: 
في أغلب الددرالات التي تم عرضها اان الدنهج الدتبع فيها نفس الدنهج الذي اعتمددناه في درالتنا وىك الدنهج  -

معرفة دقيقة وفهم تكصل إفُ أجل المن الكصفي وذلك نظرا لطبيعة الظاىرة التي تتطلب وصف الظاىرة 
 عناصرىا.

 ليما ات، ااتلتبيان أداة اعتماد في الددرالات ىاتو مع الحالية درالتنا تتف  الدنهجية الإجراءات حيث ومن -
 .العلمية الدادة جمع في الددرالات من النكع ىذا مع تتلاءم الأختَة ىاتو وأن
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إدارة ،  من الدتغتَات الدختلفة )الإبدداع على لرمكعةالثقافة التنظيمية معرفة أثر ىناك درالات ىددفت إفُ  -
وىذا ما ، أداء الدنظمات(، إدارة علاقة العملاء، تنمية السلكك الإبدداعي، الكاتء التنظيمي، الصراع التنظيمي

جعل درالتنا منسجمة مع أىددا  ىذه الددرالات من خلال ترايزىا بشكل ألالي على الكشف عن أثر 
 وىك التطكير التنظيمي.  أخر أاتالثقافة التنظيمية على متغتَ 

 الاختلاف أوجو: 
بزتلف الددرالة الحالية مع الددرالات السابقة من حيث الأبعاد التي اعتمددت عليها الباحثة لقياس متغتَي  -

حيث اعتمددت الباحثة لقياس الدتغتَ الدستقل "الثقافة ، التطكير التنظيمي(، الددرالة )الثقافة التنظيمية
أبعاد الثقافة التنظيمية بااتلتناد إفُ اختيار أربعة أبعاد من بتُ أشهر الأبعاد الدتبناة من التنظيمية" على 

وىذا ما لؼتلف مع العدديدد ، الدمارلات الإدارية(، روح الدشاراة، تزاملاات، لستلف الباحثتُ والدتمثلة في )الثقة
 وافية) درالة القيم التنظيمية مثللى التنظيمية عفمنها من راز في درالة الثقافة ، من الددرالات السابقة

 ،(2.18، ربيعة بركاتودرالات رازت على ألظاط الثقافة التنظيمية مثل درالة )، (2.13، صحراوي
 (.2.1، حمد الحمودمثل درالة ) خصائص الثقافة التنظيميةاما تكجدد درالات رازت على 

فقدد رازت بعض الددرالات على مدداخل التطكير أما فيما يتعل  بددرالة الدتغتَ التابع "التطكير التنظيمي"  -
ودرالات أخرى رازت على أبعاد التطكير التنظيمي مثل درالة ، (2.18، شوابي سارةالتنظيمي اددرالة )

للتطكير التنظيمي والدتمثلة في أما الددرالة الحالية فقدد شملت المجااتت الثلاثة  ،(2.19، صوطة نعيمة)
 لرال التنظيم نفسو(.، لرال جماعات العمل، )لرال الأفراد

 متغتَ بتُ الربطفيها  تم التي الحالية درالتنا جكانب من واحدًدا جانبًا تعالج السابقة الددرالات من ال  -
 .التنظيميالتطكير  متغتَ و التنظيمية الثقافة

مؤلسة  على اقتصرت الأختَة ىاتو أن إذ الددرالة لرتمع حيث من السابقة الددرالات عن درالتنا انفردت  -
 .السابقة الددرالات منو بذردت ما وىك بريدد الجزائر

 / التنظيمية الثقافة ( الددرالة ىذه في الدتغتَين بتُ )مددى التأثتَ( الأثر على التًايز تم فقدد ذلك إفُ إضافة  -
" سمير يوسف محمد عبد الإلو " درالة بخلا  السابقة الددرالات إليو افتقرت ما وىك التطكير التنظيمي(

 .والددور بتُ الدتغتَين العلاقة درالةالتًايز على  تم أين، "تركي عبد الله الأحمري" ودرالة 
ىك تطبي  الددرالة على اامل المجتمع )التعمال أللكب الحصر الشامل(  غتَىا عن ىاتو درالتنا ميز ما  -

 .طبقت أللكب العينات التي السابقة الددرالات خلا  على
 ااتلتبيان أداة من ال يتم إشراك أن على ة الحاليةددرالال توقف فقدد الدنهجية الناحية ومن ذلك غرار على  -

 .عرضها للفًا تم التي الددرالات عليو تتكفر مافَ وىك والدلاحظة والدقابلة
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 الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية  - ت
التعراض أوجو ااتتفاق وااتختلا  بتُ الددرالات السابقة والددرالة الحالية: نشتَ إفُ أن الددرالة من خلال 

إات أنها بزتلف عنها في عددة جكانب بسثل ، الحالية تتف  مع الددرالات السابقة في مكضكعها الرئيس وىددفها العام
 الفجكة العلمية التي تعالجها ىذه الددرالة وىي: 

 ربط للمشكلة البحثية بالدتغتَات الدعاصرة. تضمنت ىذه الددرالة 
  التخددمت ىذه الددرالة مددخلتُ بحثيتُ )الدددخل الكمي/ الدددخل الكيفي )النكعي(( وذلك لتككين فكرة

الدنهج الكصفي مع الأللكب لتشمل اما تضمنت تنكعا في منهج الددرالة ،  دقيقة عن مشكلة الددرالة
 ومنهج درالة  الحالة.التحليلي 

  واحددة فقط وإلظا تضمنت لرتمع الددرالة بأاملو لضمان تشخيص الكاقع فَ تقتصر ىذه الددرالة على عينة
 بددقة.
 وااتلتبيان وذلك من أجل جمع البيانات بددقة أابر. ، تعدددت أدوات ىذه الددرالة حيث شملت الدقابلة 

لدكضع تأثتَ الثقافة التنظيمية على  لشا لب  يتضح أن ىذه الددرالة عالجت فجكة علمية متعدددة الجكانب بتطرقها
الدقابلة ، وتعددد أدواتها بتُ الدلاحظة، تبتٍ التطكير التنظيمي )درالة حالة( وشمكل عينتها لمجتمع الددرالة اكل

وىذا ما لغعلها إضافة  ومنهج درالة الحالة. مضا  إليو الأللكب التحليلي والتخددامها للمنهج الكصفي، وااتلتبيان
،  جدديددة تتسم بألعية خاصة اكنها من الددرالات القليلة التي درلت تأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية الأربع ) بعدد الثقة

إضافة إفُ الددرالة الديددانية التي ، بعدد الدمارلات الإدارية( على تبتٍ التطكير التنظيمي، بعدد روح الدشاراة، بعدد ااتلتزام
اما ،   باعتباره قطاع عمكمي ذو طابع اقتصادي والدتمثل في قطاع البريدد احددا من القطاعات الحيكية والذامةتناولت و 

لدؤلسة بريدد الجزائر ولرااتت التطكير التنظيمي أن الددرالة الديددانية لؽكن أن تعدد مرجعا لتحدديدد لشيزات وأبعاد الثقافة 
 بكاتية تيسمسيلت.

لؽكن القكل بأن ىذه الددرالة ىي امتدداد للددرالات ، لددرالات السابقة من نتائجوبالنظر إفُ ما تكصلت إليو ا
فالأمر الذي لؽيز الددرالة الحالية عن غتَىا من ، السابقة اكنها فَ تتطرق وتعافً نفس التساؤاتت الدطروحة لابقا

 مدديرية  ير التنظيمي في مؤلسةتبتٍ التطك  علىالثقافة التنظيمية  تأثتَالددرالات السابقة أنها ىددفت إفُ تكضيح مددى 
نو ات تكجدد درالة تناولت ىذا الدكضكع من ىذا الجانب وذلك في حيث يلاحظ أ وحددة البريدد لكاتية تيسمسيلت.

إات أنو تكجدد ىناك درالات جمعت بتُ الثقافة التنظيمية ، حددود الددرالات الكطنية والعربية والأجنبية الدطلع عليها
ىددفت إفُ تكضيح طبيعة العلاقة التي تربط الثقافة التنظيمية السائددة ومستكى التطكير والتي  والتطكير التنظيمي

أما الددرالة ، وأيضا إبراز دور الثقافة التنظيمية امددخل التًاتيجي أو آلية لإحدداث التطكير التنظيمي،  التنظيمي
 . بدجااتتو الدختارة ختارة في تبتٍ التطكير التنظيميالثقافة التنظيمية بأبعادىا الد تأثتَالحالية فرازت على تكضيح مددى 

 
 



 مقدمـــــــــــة
 

 
‌ف  

 جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة  - ث
حيث حاولت أن تكظف اثتَا ، ىامن الددرالات السابقة في إعددادلشا ات شك فيو أن الددرالة الحالية التفادت اثتَا 

ومن جكانب ااتلتفادة ، ومعالجتها بشكل شمكفِمن الجهكد السابقة للكصكل إفُ تشخيص دقي  للمشكلة البحثية 
  :العلمية للددرالات السابقة ما يلي

 لمنهج الدنالب للددرالة الحاليةالكصكل ل. 
  التفادت الددرالة الحالية من الددرالات السابقة في تشكيل تصكر شامل عن مكضكع الددرالة في الإطار

 تم ااتلتفادة منها في اذلكو  ،يها في ىذا الجانبمن خلال بردديدد أىم العناصر التي لغب التطرق إل النظري
والطرق الإحصائية الدنالبة لدعالجة البيانات في الجانب واختيار الألاليب  (إعدداد ااتلتبيان ) بناء أداة الددرالة

 التطبيقي.
 .تكجيو الباحثة للالتعانة بالعدديدد من الدراجع الدتعلقة بدشكلة الددرالة 
  عينة الددرالة والتعامل مع متغتَات الددرالة. اختيارطريقة 

أي باحث أثناء قيامو ببحث علمي جاد يكاجو لرمكعة من الصعكبات والعراقيل التي  إن : صعوبات الدراسة  -.1
فالنسبة لذذا البحث فقدد تم التعرض ، تتفاوت من باحث إفُ آخر بحسب الدكضكع الدراد معالجتو والظرو  المحيطة

  :من بينها لجملة من الصعكبات
  لكات تكفتَ بعض قكاعدد البيانات ااتلكتًونية  )اكرونا( في بدداية جمع الدراجع نتيجة الكباء العالديصعكبات

 الكتب والدراجع لفتًات لزدددة. 
 بخصكص التًجمة وضبط الدصطلحات والتددقي  اللغكي للددرالة. اذلك صعكبات  
  التي ات تكجدد فيها خيارات متنكعة.في البيئة المحلية  إلغاد مؤلسة للقيام بالددرالة التطبيقيةصعكبات في  
 صعكبات أثناء تكزيع الإلتبانة نتيجة تكاجدد مكاتب البريدد التابعة للمدديرية في مناط  جغرافية لستلفة متباعددة.  

تم تقسيم ، والكصكل إفُ الأىددا  الدسطرة اواختبار فرضياته الددرالةللإجابة على إشكالية  : ىيكل الدراسة -11
جاء  مباحث أربعوالذي تضمن  الإطار النظري للثقافة التنظيمية الفصل الأول:، درالتنا ىذه إفُ ثلاث فصكل

عمكميات حكل الثقافة التنظيمية وبرددث عن ال من أما الثاني فقدد جاء بعنكان  ،لثقافة التنظيميةبعنكان ماىية اأولذا 
إدارة الثقافة الدبحث الثالث اان حكل ، الثقافة التنظيمية ، أبعاد ووظائفأنكاع ،مستكيات، خصائصمككنات، 
 .تأثتَ الثقافة التنظيمية على الدنظمة والعاملتُ أما الدبحث الرابع فقدد اان حكل، التنظيمية
جاء أولذا بعنكان  مباحث أربعوالذي تضمن بددوره  الإطار المفاىيمي للتطوير التنظيمي :الفصل الثانيأما 

الدبحث الثالث اان حكل ، التطكير التنظيمي ألاليات حكلأما الثاني فقدد جاء بعنكان ، التطكير التنظيمي مددخل إفُ
الثقافة التنظيمية آلية لتبتٍ التطكير أما الدبحث الرابع فقدد اان بعنكان ، وعكامل لصاحو التطكير التنظيمي إدارة

 التنظيمي.
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الجانب التطبيقي بفخص  رية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة مؤسسة مدي: لفصل الثالثل بالنسبة
أما الثاني فقدد جاء بعنكان ، تقدديم عام حكل مؤلسة بريدد الجزائرجاء أولذا بعنكان  مباحث أربعتضمن  رهللددرالة وبددو 

أما الدبحث الرابع ، عرض ومناقشة نتائج متغتَات الددرالةالدبحث الثالث اان حكل ، الديددانية لددرالةالإطار الدنهجي ل
 اختبار فرضيات الددرالة.فقدد اان بعنكان 

 مصطلحات الدراسة  -12
  ،فطن أو مهر أو حذق بدعتٌ ”ثقُف”أو ”ثقَف“ الثلاثي الفعل من للثقافة اللغكي الدفهكم يشت الثقافة:  - أ

 وثقف ،ولكاه منو الدعكج أقام الشيء: وثقف ،وثقافة ثقُفَ  وقدد ثقَِفَ  فهك ،فطنا ماىرا حاذقا صار أي
  وعلمو. وىذبو ،أدبو الإنسان:

 الدادية العناصر على ويشمل اجتماعيا تناقلو يتم الذي الدتغتَ الدراب الكل ذلك ىي :الاصطلاحي المعنى
 بصفتو الدرء يكتسبها التي الأخرى القددرات وال والعادات والقانكن والأخلاق والفن والدعتقددات والدعرفة
 ىذا ويتجسدد ،معينتُ ومكان زمان في الحياة ولظط أللكب ىي الثقافة فإن أخرى وبعبارة ،المجتمع في عضكا
 1.ومعنكية واجتماعية مادية عناصر في النمط

ويعمل على ألاس دائم لتحقي  ىدد  معتُ  ،لو حددود واضحة الدعافَ، ايان اجتماعي منس  بكعي التنظيم:   - ب
 2.لرمكعة أىددا  أو

   وألظاط السلكك متضمنة اللغة، الدعاني التي لغتمع عليها العاملكن في الدنظمةمنظكمة من  الثقافة التنظيمية:  - ت
لغرس القيم السلكاية ومعايتَ و ، ونظام الرتب. وبرددد ىذه الدنظكمة القيم التي تتبناىا الدنظمة لتحددد الأولكيات

 3السلكك الدقبكل وغتَ الدقبكل في الجكانب السلكاية اليكمية للعاملتُ.
 اجتماعيا تناقلو يتم الذي المتغير المركب الكل ذلك ىي رى الباحثة أن الثقافة التنظيمية:ومن ىنا ت

  المنظمة0 في السلوكيات توجو التي الأساسية والقيم والمعاني الافتراضات من مجموعة على ويشمل
 . وتعتٍ المة تطكر" بركل من طكره "، طكريعتٍ التغيتَ أو التحكيل من طكر إفُ : التطوير   - ث
ويطل  أيضاً على "التغتَ التددرلغي  ،وللكاهاتعتٍ المة "التطكر" التغتَ التددرلغي الذي لػددث في بنية الكائنات الحية  

 ".والقيم السائددة فيو النظم أ الذي لػددث في ترايب المجتمع أو العلاقات أو
 .4ر افاءةالتحستُ وصكاتً إفُ برقي  الأىددا  الدرجكة بصكرة أاث ىك :التطوير اصطلاحاً 
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تهدد  إفُ زيادة الكفاءة التنظيمية للمنظمة من خلال درالة التنظيم درالة وظيفة إدارية  التنظيمي: التطوير  - ج
بسكنها من ااتنتقال ، شاملة لجميع جكانبو وابتكار ألظاط تنظيمية جدديددة ومتنالقة على مستكى الدنظمة اكل

 1الدستهددفة خلال فتًة معينة.التددرلغي الشامل من الكضع القائم إفُ الحالة 
تلك العملية المنظمة والموجهة التي تهدف إلى إحداث تغيير مخطط  ىو وترى الباحثة أن التطكير التنظيمي:

 وضع مستهدف خلال مدة زمنية معينة0 فعال وشامل من أجل الانتقال من وضع قائم إلى 

                                                           
1
‌.062ناصر‌جردات‌وأخرون،‌‌مرجع‌سابق،‌ص‌‌ 
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 تمهيد: 
تقع الدنظمة عادة برت تأثتَ التًكيبة الاجتماعية السائدة في المجتمع، ذلك أف الخصائص الثقافية لمجتمع ما تلعب    

الدنظمة. ىذه السلوكيات والدمارسات دورا ىاما في برديد وتشكيل سلوكيات ولشارسات ومعتقدات الأفراد داخل 
والدعتقدات الخاصة بالأفراد العاملتُ ستؤثر على التفاعل الاجتماعي والثقافي داخل الدنظمة التي يعملوف بها، وىذا ما 

  باىتماـمن الدواضيع التي حظيت  ىذه الأختَةعتبر موضوع أدى بالدنظمات للتًكيز على الثقافة التنظيمية، حيث ي
، وكاف ظهور ىذا الاىتماـ منذ الصعيدين النظري والعلمي لدى الدفكرين والقائمتُ على إدارة الدنظمات علىكبتَ 

من أبرز المحددات العصب الرئيسي للمنظمات باعتبارىا . وتعد الثقافة التنظيمية بداية الثمانينات من القرف الداضي
 ها أو فشلها.لنجاح

 مفهومها، من حيث تهاوماىي ،الثقافة التنظيميةر التارلؼي لدفهوـ التطو يأتي ىذا الفصل بغرض التعرؼ على 
 المحافظة عليهاومصادر تكوينها، وكيفية  خصائصها، مستوياتها وأنواعها، وتأثتَىا على الدنظمةمكوناتها،  ،ألعيتها

التنظيمية الذي ينظر انبثق مفهوـ الثقافة بسبب ظهور الدنظمات الحديثة وتزايد الدشكلبت التنظيمية  حيث وتطويرىا،
المحرؾ الأساسي للطاقات  من الدفاىيم الارتكازية التي يقوـ عليها البناء التنظيمي لأية منظمة، وأيضا إليو على أنو

 والقدرات والسلوكات.
 فإف ىذا الفصل سيتناوؿ مايلي: من أجل التعرؼ على الإطار النظري للثقافة التنظيمية وللئلداـ بكل جوانبها 

 ماىية الثقافة التنظيمية. المبحث الأول:                        
 الثقافة التنظيمية. عموميات حولالمبحث الثاني:                         
 .إدارة الثقافة التنظيمية المبحث الثالث:                        
 .التنظيمية على المنظمة والعاملينأثر الثقافة  المبحث الرابع:                        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



التنظيمية الفصل الأول                                                              الإطار النظري للثقافة  

 

 
3 

 المبحث الأول: ماىية الثقافة التنظيمية 
من الدرآة العاكسة لدختلف أنشطة الدنظمة وآليات اشتغالذا الظاىرية والباطنية، وىي تعد تعتبر الثقافة التنظيمية 

تكسب الدنظمة ىويتها التنظيمية المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل الدنظمات، فهي بدثابة العصب الرئيسي لذا، حيث 
.وسمعتها وقيمتها ونتائجها الدلموسة. وفيما يلي سنحاوؿ   التعرؼ أكثر على ىذا الدفهوـ

 .الثقافة والتنظيمالمطلب الأول: مفهوم 
في و شاع استخداميعد مفهوـ الثقافة من الدفاىيم  التي كانت حكرا على علم الأجناس )الانتًوبولوجيا(، إلا أنو 

فتح المجاؿ أماـ الباحثتُ أدى إلذ  لستلف العلوـ والديادين كالعلوـ الاجتماعية والإنسانية والإدارية، الأمر الذي
الظروؼ وأدت  .واضيع في أي لرتمع من المجتمعاتأحد أىم الدي يعتبر بهذا الدفهوـ الذوالدختصتُ والعلماء للبىتماـ 

الدلبئم لقبوؿ الفرد التعامل مع التنظيمات الدتخصصة التي  إلذ تهيئة الوضعالثقافية والاجتماعية والاقتصادية الراىنة 
ت سمة لشيزة تغطي جميع ، ىذه التنظيمات التي أصبحتتولذ إشباع حاجاتو والوفاء بدتطلبات التطور التقتٍ الدذىل

 .جوانب الحياة اليومية ونشاطاتها
 مفهوم الثقافةالفرع الأول: 

فهي تعتبر من الدفاىيم الشائعة الاستخداـ تتعدد مفاىيم الثقافة وبزتلف باختلبؼ توجهات واىتمامات العلماء، 
اىتماـ كثتَ من الدهتمتُ في العلوـ وقد أصبح موضوع الثقافة لزل  ،منذ أكثر من مائة عاـ والأنثروبولوجيافي علم 
. ىذا وقدـ العديد من الباحثتُ تعريفات متنوعة ولستلفة حوؿوالاجتماعية  الإنسانية  مفهوـ

 لثقافة ا تعريفأولا: 
 ذات الدصطلحات من وىي ضبطها، أو برديدىا لصعوبة الزئبقية، أو الذلبمية الدصطلحات من الثقافة كلمة تعد
 العربية اللغة ففي .للثقافة تعريفا 161 عن يقل مالا وجود إلذ الباحثتُ أحد يشتَ إذ الدتعددة، والدلالات الأبعاد
 أي، فتووثق   اعوجاجها، أقمت أي ثقَّفْتُ  يقُاؿ :منها عدة معاف لو جاءت والذي ،)ثػَقَفَ ( الثلبثي الفعل إلذ يرجع

 ومن .بو وظفرت أدركتو أي، الحرب في الرجل وثقفت بالسلبح، عبهم لا أي صحبو فلبنا وثاقف .منو الدعو ج أقمت
 فقْ وثػَ  ثقْفٌ  رجلب ويقاؿ. وقَ حد   أي وثقافا قفاثَ  :ويقاؿ .تأدب أي فلبف، على فلبف تثقَّف : أيضا المجازية معانيها

 1.الفهم حاذؽ أي
ىذا في الجانب اللغوي للثقافة أما الدعتٌ الاصطلبحي فقد تعددت التعاريف الدقتًحة لو ولا يوجد اتفاؽ كامل في 

فبرغم كوف مفهوـ الثقافة يعد مفهوـ حديث نسبيا في اللغة العربية إلا أنو أصبح الآف الرأي حوؿ الدفهوـ كمصطلح، 
عاـ، إلا  100دراسات علماء والأنثروبولوجيا والذين تناولوه قبل مفهوما شائعا في الدراسات الاجتماعية والنفسية و 

                                                           
1
، أطروحة مقدمة -المؤسسة المٌنائٌة بسكٌكدة أنموذجا –سعٌد رمضان، الثقافة التنظٌمٌة بٌن النظرٌة والتطبٌق فً المؤسسة الاقتصادٌة المعاصرة   

بسكٌكدة، الجزائر، كلٌة العلوم الاجتماعٌة  5511أوت  02لنٌل شهادة دكتوراه علوم فً علم الاجتماع تخصص تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة 

 .01، ص 0202-0255والعلوم الإنسانٌة، قسم العلوم الاجتماعٌة، السنة الجامعٌة 
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تعريف لدفهوـ  146بجمع حوالر  كروبر وكلكهونقاـ العالداف  1952أنهم قد اختلفوا في برديد معناىا. ففي عاـ 
 1الثقافة حيث اشتملت على فروع علوـ متنوعة مثل علم النفس، الاجتماع، التاريخ، الوراثة وغتَىا.

 ومن بتُ التعاريف مايلي: 
  نراندو يعرؼ قاموس Randon  الثقافة على أنها:" طرؽ وألظاط الحياة يتم بناؤىا وتطويرىا من قبل جماعة من

 2.الناس، ويتم توارثها من جيل إلذ جيل"
  كوسن يعرفهاKossen  الخارجية بأنها: "لرموعة القيم التي لغلبها أعضاء الدنظمة )رؤساء ومرؤوستُ( من البيئة

 3إلذ الداخلية لتلك الدنظمة".
  الثقافة بأنها" إلصازات الإنساف التي يعبر بها من خلبؿ حياتو وطرائقو في التفكتَ والسلوؾ والعمل  كوفيرعرؼ

  4.التي تأتي نتاجا لتفاعلو مع الطبيعة ومع غتَه من البشر"
 ىوفستادو بولينجر عرفها Boulinger et Hofsted  البرلرة الجماعية للعقل البشري التي تسمح "الثقافة ىي

 5.بتمييز أعضاء فئة من الناس عن الأخرى"
 " كلباتريكوقد عرفها "Kilpatrick  بأنها "كل ما صنعو عقل الإنساف من أشياء ومظاىر اجتماعية في بيئتو

 6الاجتماعية أي كل ما قاـ باختًاعو وباكتشافو الإنساف وكاف لو دور في لرتمعو".
  تايلورعرفت من قبل Taylor :والدعتقداترؼ االدععلى مل تيشمركب "كل  على أساس كلبسيكي بأنها 

 يكتسبها الإنساف كعضو في لرتمع ات الأخرى التيالعادو  والتقاليد وكل القابلياتوالقانوف والأخلبؽ  والفن
فالثقافة تعبر عن جل الحياة الاجتماعية  وصفيةفزاوية رؤية تايلور للثقافة وصفية وموضوعية،  .7"معتُ

لكونها جماعية وتكتسب عبر الزمن بالتكرار. فهذا الدفهوـ نشر في بداية فتًة بروز موضوعية للئنساف، و
 اللبنات لنظريات العنصرية التي كانت براوؿ شرح الاختلبفات النفسية والوراثية بتُ الأمم والمجتمعات آف ذاؾ.

8 

                                                           
1
 .565، ص0252، كلٌة التجارة، جامعة القاهرة، السلوك التنظٌمًنفٌسة محمد باشري وآخرون،   

1. 
2
مجلة دفاتر ، -دراسة حالة مدٌرٌة أملاك الدولة بالجلفة -طارق بن خلٌف وآخرون، مساهمة الثقافة التنظٌمٌة فً تنمٌة السلوك الإبداعً  

 .124-105، ص ص 31/05/2021، 1، العدد 12المجلد  لفة،الج –الجزائر، جامعة زٌان عشور اقتصادٌة، 
3
الثقافة التنظٌمٌة  :ٌوم دراسً ،-أنموذج منظمة توٌوتا الٌابانٌة –زٌن الدٌن مصمودي، فاتن باشا، أبعاد الثقافة التنظٌمٌة الداعمة للإبداع الإداري   

جامعة محمد خٌضر بسكرة، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، قسم العلوم ، -دراسة الواقع والآفاق –والإبداع الإداري فً المنظمات المحلٌة 

 .20، ص 06/20/0251الاجتماعٌة، ٌوم الخمٌس 
4
، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات  خصائص الثقافة التنظٌمٌة فً المدارس الثانوٌة الحكومٌة والخاصة فً المملكة العربٌة السعودٌةحمد الحمود،   

 .50-55، ص 0252جامعة عمان العربٌة،  كلٌة العلوم التربوٌة والنفسٌة، تخصص إدارة تربوٌة،  دكتوراه فلسفة فً التربٌة،منح درجة 
5
، العدد 1، الجزائر، مركز الحكمة للبحوث والدراسات، المجلد للدراسات الاجتماعٌة ، مجلة الحكمةرتٌمً الفضٌل، الثقافة التنظٌمٌة ونماذج التنظٌم  

 .87-67، ص ص 31/03/2011، 3
 

6
library.net/-https://books ، with created PDF ،0222، الاقتصادٌة" -الثقافٌة -أصول التربٌة "الاجتماعٌةطارق عبد الرؤوف عامر،  

www.pdffactory.com versionpdfFactory Pro trial  62، ص. 
7
، الطبعة الثالثة، مركز دراسات الوحدة العربٌة، -المفاهٌم والإشكالٌات ... من الحداثة إلى العولمة –سوسٌولوجٌا الثقافة عبد الغنً عماد،   

 .02، ص 0256بٌروت، 
8
دراسة مٌدانٌة على  –الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالضغط المهنً والولاء التنظٌمً وفعالٌة الذات لدى إطارات الجامعة الجزائرٌة وافٌة صحراوي،   

، الجزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة 0جامعة الجزائر أطروحة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه فً علم النفس العمل والتنظٌم، ،-جامعة الجزائر سابقا

 .52ص  ،0250-0250جتماعٌة، قسم علم النفس وعلوم التربٌة واأررطوفونٌا، والا

https://books-library.net/
http://www.pdffactory.com/
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 :سلوؾ اجتماعي للنظاـ الذي يتجلى في السلوؾ )أسلوب الحياة( ومنتجات ىذا" وعرفت كذلك بأنها 
 1."سلوؾ

  كما عرفت بأنها سلوؾ متعلم تم نقلو من جيل إلذ جيل عبر سبل غتَ وراثية وىي كل ما حصلتو الإنسانية
ات، فالثقافة ونقلتو كطريقة حياة، وتشتمل الثقافة على عرؼ وعادات ومعايتَ ومعتقدات، وسلوؾ وأيديولوجي

 2تتصل بإنسانية الدخلوؽ البشري متجاوزة بذلك لررد وجوده الحيواني.
  ذلك الكل الدعقد الذي يشمل الدعرفة والعقيدة والفن والأخلبؽ والقانوف والعادة " :أف الثقافة ىي العميانيرى

على لرموعة السلوؾ التي تتعلمها  عسافوأية قدرات يكتسبها الإنساف كعضو في المجتمع. في حتُ ركز 
 3."من الكبار الذين تنتقل منهم إلذ الصغار ،الكائنات الإنسانية في أي لرتمع

 :تنطوي على التأويلبت التاليةمن خلبؿ التعاريف السابقة لدفهوـ الثقافة لصد أنها 
 لرمل السلوؾ الدكتسب. -
 لرمل التًاث الاجتماعي. -
 أسلوب حياة المجتمع. -

ىي كل مركب من لرموعة لستلفة من ألظاط السلوؾ وأسلوب حياة الإنساف في التفكتَ والعمل  فالثقافةإذف 
 والتكامل والتوافق في الحياة التي اتفق أبناء لرتمع ما على قبولذا فأصبحوا يتميزوف بها عن غتَىم من باقي المجتمعات،

 .والدتنقلة من جيل إلذ جيل
 تتكوف من العناصر الأساسية التالية: لصد أف الثقافة السابقةكذلك من خلبؿ التعاريف 

 القيم والأفكار والدبادئ التي تتشكل لدى الأفراد والجماعات.العقائد و  -
   الدعارؼ والخبرات التي يكتسبها الأفراد نتيجة لتفاعلهم مع البيئة المحيطة بهم، سواء أكانت بيئة جل  -

 داخلية أو خارجية.      
  الفرد في حياتو.الدكتسبة من طرؼ الدهارات الفنية القدرات و  -

إف أنواع التعلم الخاصة التي لغب عل الفرد الإنساني أف يسيطر عليها تنتقل من جيل إلذ جيل، لا في خلبيا 
وحياة الإنساف الثقافية بدوف شك ىي الدظهر الأخاذ لتفرده،  الجسم، ولكن في الجسم الاجتماعي في شكل ثقافتو.

بعض الحيوانات الدنيا  أففالناس يوجدوف لو ثقافة ولؽتلكونها، وبذلك يتميزوف بسيزا أساسيا عن سائر الدخلوقات، على 
لثقافة سلوكية معقدة تشبو تلك التي تقوـ على منطق ا ألظاطتنظم في لرتمعات، فالنمل والنحل، مثلب لديهم 

الإنسانية، ولكنها نتاج الغريزة والفطرة لإنتاج التعلم، وتنتقل عن طريق الجينات، ولا تنتقل اجتماعيا، ولػتاج الإنساف 
                                                           

1
 Jesus Salvador Vivanco Florido  .  Ismael Manuel Rodríguez H, ORGANIZATIONAL CULTURE, GENDER 

IMPACT AND THE PERMANENCE OF SMES IN THE MARKET (CASE OF AGUASCALIENTES MÉXICO), 

Journal of Business and Economics, Vol. 6, No 3 (2018), pp 190-207.    
2
ص  ،0256القاهرة، ، الطبعة اأرولى، مكتبة جرٌدة الورد، -أساسٌات ومتطلبات التطبٌق–الطرٌق إلى الجودة فً التعلٌم مطر الفهمً،  مرزوق  

06. 
3
، أطروحة القٌادات الإدارٌة اأركادٌمٌة فً الجامعات اأرردنٌة العامة لمكونات الثقافة التنظٌمٌة فٌها تصوراتحسٌن عبد الرحمن محمد السخنً،   

 .50، ص 0221صول والإدارة التربوٌة، دكتوراه فلسفة فً التربٌة، جامعة عمان العربٌة للدراسات العلٌا، كلٌة الدراسات التربوٌة العلٌا، قسم اأر

https://revues.imist.ma/index.php/jbe/issue/view/1005
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تعد عملية لتنمية القدرة الثقافية في الفرد، والتًبية ىي الوسيلة الأساسية  أفلؽكن  فالتًبيةإلذ التًبية لأف لديو ثقافة. 
 1 .نقوؿ أف الإنساف وحده لديو ثقافةولذا ة ونقلها، للمحافظة على الثقاف

 خصائص الثقافةثانيا: 
على الرغم لشا يظهر بتُ الثقافات من اختلبؼ أو تباين فهناؾ بعض الخصائص العامة لجميع الثقافات ىذه      

 الخصائص التي تستند إلذ الدفهوـ العاـ الشامل للثقافة ومن ىذه الخصائص العامة: 
لظط وأسلوب الحياة في ىذا المجتمع والعناصر  بردد ثقافة المجتمعالثقافة ذات خاصية مادية ومعنوية معا:  .1

وفي نفس الوقت لا  ،الدادية ىي عبارة عن تلك العناصر التي أتت نتيجة للجهد الإنساني العقلي والفكري
 بذاىات ومعارؼ وعادات.تكتسب الثقافة وظيفتها ومعناىا إلا بدا لػيطها من معاني وأفكار وا

إذا كانت الثقافة تشتمل عل العناصر الدادية واللبمادية معا فإف كلب من العناصر الدادية وغتَ  الثقافة عضوية: .2
  الدادية يرتبط بعضها ببعض ارتباطا عضويا فيؤثر كل عضو في غتَه من العناصر كما يتأثر بو.

بالتًاكم ذلك أف الإنساف يبدأ دائما من حيث انتهت الأجياؿ تتميز بعض عناصر الثقافة الثقافة تراكمية:  .3
الأخرى وما تركتو من تراث وبتًاكم الجوانب الدختلفة تتطور بعض جوانب الثقافة وبزتلف درجة التًاكم 

 2 والتطور من عنصر إلذ آخر.
وذلك من خلبؿ التفاعل والاحتكاؾ بتُ الجماعات في بيئة معينة كالدؤسسة الثقافة عملية مكتسبة:  .4

ومن خلبلذا نستطيع أف لضكم على  المؤسسة التعليميةفتصبح الثقافة جزءا من سلوؾ منسوبي التعليمية 
 ذلك السلوؾ معتمدين في ذلك على ثقافتهم.

ارتبطت بو وأصبحت دليلب على مبلغ نضجو الثقافة ىي من صنع الإنساف ولذا فقد الثقافة عملية إنسانية:  .5
  ومستوى تقدمو وتطوره، وبدونو لا تكوف ىناؾ ثقافة.

بزتلف الثقافة من مكاف لآخر، ومن شخص لآخر  الثقافة لها دور كبير في تحديد نمط حياة الفرد: .6
منطقة إلذ كذلك سلوؾ الفرد لؼتلف من لذلك لصد أف ثقافة الددينة بزتلف عن ثقافة الريف أو البادية  

 .أخرى
بسر الثقافة من السلف إلذ الخلف، بحيث يتناقلها الآباء الثقافة عملية قابلة للانتقال من جيل لآخر:  .7

  3 والأجداد.
تتأثر بالتغتَات البيئية والتكنولوجية ولكن عملية تغيتَىا تواجو صعوبة في كثتَ من الأحياف، الثقافة متغيرة:  .8

 وعلى قوانتُ وأنظمة معينة. لأف الفرد تعود على سلوؾ معتُ

                                                           
1
، الطبعة اأرولى، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع عمان، السلوك التنظٌمً فً ادارة المؤسسات التعلٌمٌةفاروق عبده فلٌه، السٌد محمد عبد المجٌد،   

 .41-44، ص 0221اأرردن، 
2
 .24ص ، مرجع سبق ذكرهطارق عبد الرؤوف عامر،   

3
 .02 -06، ص مرجع سبق ذكرهمرزوق مطر الفهمً،   
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فهي تشبع حاجات الإنساف وتريح النفس وترضي الضمتَ، لأنها تشعر الفرد الثقافة عملية رضاء نفسي:  .9
 1بأنو مقبوؿ في جماعتو.

، بردد لذم لكل فرد ولكل جماعة في أي مكاف وزماف بسيزىم عن غتَىمىناؾ ثقافة خاصة ولشا سبق نستخلص أف 
لا لؽكن إغفالذا وىذا ما يبرز بأف لذا ألعية كبتَة ، وتفسر سلوكهم الطريقة التي يستَوف عليها ويعملوف بهاىذه الثقافة 

  .إلصازاتهم بصفة عامةو نها تؤثر على لظط حياتهم بشكل أو بخخر وعلى ردود أفعالذم لأأو التغاضي عنها 
 عناصر الثقافةثالثا: 
فيها أفراد المجتمع جميعا وىي أساس الثقافة وبسثل الدلبمح العامة وىي تلك العناصر التي يشتًؾ العموميات:  .1

 التي تتميز بها الشخصية القومية لكل لرتمع مثل اللغة والدلبس والعادات والتقاليد والدين والقيم.
وىي عناصر الثقافة التي يشتًؾ فيها لرموعة معينة من أفراد المجتمع بدعتٌ أنها العناصر التي  الخصوصيات: .2

كم سلوؾ أفراد معينتُ دوف غتَىم في المجتمع، فهي العادات والتقاليد والأدوار الدختلفة الدختصة بدناشط بر
 .اجتماعية حددىا المجتمع في تقسيمو للعمل بتُ الأفراد

تكوف مشتًكة بتُ جميع الأفراد  لاوىي من العناصر الثقافية التي تنتمي إلذ العموميات  البدائل والمتغيرات: .3
ولا تنتمي إلذ الخصوصيات، فلب تكوف مشتًكة بتُ أفراد مهنة واحدة أو طبقة اجتماعية واحدة، ولكنها 
عناصر تظهر حديثة وبذرب لأوؿ مرة في ثقافة المجتمع وبذلك لؽكن الاختيار من بينها. وىي بسثل العنصر 

  النامي من الثقافة.
 اء أف عناصر الثقافة تنقسم إلذ قسمتُ رئيسيتُ:ىذا ويرى بعض العلم

مثل الدباني والشوارع والسدود والدصانع والحدائق والأنفاؽ والددارس والدستشفيات  الجزء المادي من الثقافة: -
 والآلات والأجهزة ووسائل الدواصلبت والدلببس.

مثل الأفكار والعادات والتقاليد والابذاىات والدعتقدات والقوانتُ والأحكاـ  الجزء غير المادي من الثقافة: -
 والفقو.

 يرى البعض أف الثقافة تتكوف من ثلبثة مكونات رئيسية ىي:و 
 :وىي كل ما يستعملو الإنساف في حياتو اليومية من أساس ومسكن وملبس ومباني  المكونات المادية

 وغتَىا.
 :تشتمل على اللغة والفن والدين والعلم وغتَىا.وىي  المكونات الفكرية 
 :2وىي البناء الاجتماعي وىو ىيكل المجموعة الاجتماعية من الناس. المكونات الاجتماعية 

 
 

                                                           
1
 .50ص  سبق ذكره،حسٌن عبد الرحمن محمد السخنً، مرجع   

2
 .22ص ، مرجع سبق ذكرهطارق عبد الرؤوف عامر،   
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  وظائف الثقافة بالنسبة للجماعة والفردرابعا: 
من خلبؿ فهم ألعية الثقافة بالنسبة للفرد وتأثتَىا في الشخصية وىذه العلبقة الدتبادلة الاعتمادية فلببد من أف 

 منها: ،للثقافة أيضا وظائف تؤديها ابذاه الجماعة والمجتمع ككل أفللثقافة وظيفة وحاجات للفرد برققها لو، كما 
 العيش والعمل دوف إعاقة واضطراب.سبل تكسب أفراد المجتمع شعور الوحدة وتهيئ لذم  .1
بسد الأفراد بدجموعة من الألظاط السلوكية فيما يتعلق بإشباع حاجاتهم البيولوجية من مأكل ومشرب وملبس  .2

 1 .ليحافظوا على بقائهم واستمرارىم
سبل وتيسر  بسدىم بدجموعة القوانتُ والأنظمة التي تتيح لذم سبل التعاوف والتكيف مع الدواقف الحياتية .3

 التفاعل الاجتماعي بدوف أف لػدث ىناؾ نوع من الصراع أو الاضطراب.
لا تقتصر الثقافة على تزويد الأفراد بطرؽ إشباع حاجاتهم بل تطور لذم حاجات أخرى أو تفضيل حاجة  .4

 عن أخرى تقدلؽا أو تأختَا.
ف و يتعرضوف لذا، لكن قد تك لغد أفراد الجماعة في ثقافتهم تفستَات عن أصل الإنساف والكوف والظواىر التي .5

 تفستَات خرافية وقد تكوف على أساس علمي.
حداث، ولذذا يستمد أفراد بردد الثقافة لستلف الدواقف وتعرفها لأعضائها كما تزودىم بدعاني الأشياء والأ .6

 عي وغتَالواحدة منها عددا من الدفاىيم الأساسية لكي يتمكنوا في ضوئها من برديد ما ىو طبي الثقافة
 شر، أي أف الثقافة بردد معتٌ الحياة وىدؼ الوجود.طبيعي، جميل وقبيح، ختَ و 

تكسب الثقافة أفراد الجماعة الضمتَ الذي ينبثق عن الإجماع، ذلك أف استبطاف قيم الجماعة ومستوياتها  .7
منهم  تؤدي في العادة إلذ امتزاجها في شخصية كل واحد من أفرادىا الأمر الذي يؤدي إلذ شعور كل واحد

 بالذنب والندـ عند لسالفة ىذه القيم.
تعطي الثقافة لأفراد الجماعة الواحدة شعورا بالانتماء لأنها تربط أعضائها في جماعة واحدة يشعروف  .8

 بالاندماج فيها. 
لجماعة على التكيف لدكانتهم في المجتمع، فهي التي تقدـ لذم الوسائل الضرورية للقياـ  تساعد الثقافة أفراد .9

  .وارىم ولذلك كانت الثقافة تربة خصبة لنمو الشخصيةبأد
تضع الثقافة الدركبة أو الغنية أماـ الفرد احتمالات كثتَة، فقد لغد نفسو مضطرا لدواجهة عدد من  .10

الصعوبات وقد لغد أمامو أيضا عددا كبتَا من البدائل الأخرى أو الفرص، ولذذا يقاؿ أف شخصية الفرد في 
 2 .حا من شخصيتو في الثقافة الدعقدةف أكثر وضو الثقافة البسيطة تكو 

 
 

                                                           
1
 .20 -22ص، المرجع السابقطارق عبد الرؤوف عامر،   

2
-556، ص 0250، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزٌع، عٌن ملٌلة، الجزائر، الثقافة التنظٌمٌة واستراتٌجٌات التغٌٌر فً المنظماتعباس سمٌر،   

552. 



التنظيمية الفصل الأول                                                              الإطار النظري للثقافة  

 

 
9 

 مفهوم التنظيم الفرع الثاني: 
خصائص معينة تتوافق مع طبيعة الحياة ، وقد كانت بستلك لرتمعات الحضارات القدلؽةالتنظيمات منذ زمن عرفت 

من أبرز ىذه التنظيمات، حيث مصر الفرعونية  هاعرفتوتعتبر التنظيمات البتَوقراطية التي الاجتماعية في ذلك الوقت. 
فقد أصبحت زمن المجتمعات الحديثة الحالر  ناعصر يعة الحياة الاجتماعية، أما في أحدثت برولات كبتَة في طب

 .التنظيمات سمة لشيزة تغطي جميع جوانب الحياة اليومية ونشاطاتها
 تعريف التنظيمأولا: 
نو من أكثر الدصطلحات عرضة للتضارب في برديده أرغم الاىتماـ الدتزايد الذي حظي بو موضوع التنظيم، إلا  

 أو شرح مضمونو لذا نلجأ إلذ أكثر من تعريف حتى نتمكن من فهمو فهما دقيقا وواضحا.
  :في اللغة العربية التنظيم مشتق من نظم ينظم، أي ترتيب الأمور ووضعها في صورة منطقية  التعريف اللغوي

معقولة بزدـ الأىداؼ الدسطرة. فهي عملية ترتيب تتم حسب تصور معتُ يرتبط بأىداؼ يعيها، ويقصدىا 
 نساف.من يقوـ بها ويريد برقيقها في لستلف المجالات التي لذا علبقة بغايات ومتطلبات حياة الإ

 " ترجمة للمصطلح الالصليزي والفرنسي تنظيموكلمة "Organisationحد الدعاجم الإلصليزية أف . وقد جاء في أ
 لذا عدة معاني:  Organisationكلمة تنظيم 

 ىيكل الدشروع الناشئ عن تقسيم العمل وبذميعو في وظائف وعمليات فرعية. -
 الإدارة التنفيذيتُ. تستخدـ الكلمة بدعناىا العامي للتعبتَ عن موظفي -
عملية تقرير النشاطات والوظائف الضرورية في الدشروع أو المجموعة وترتيبها، وبرديد سلطات ومسؤوليات   -

 وواجبات كل منها وتعيينها للؤفراد بهدؼ تنسيق الجهود وتوجيهها لضو ىدؼ مشتًؾ. 
 1.الإدارة الذي يعتٍ بتحديد البناءذلك الجزء من  -
  :بسبب اختلبؼ توجهات العلماء والباحثتُ وإيديولوجياتهم تعددت الدفاىيم، ومن التعريف الاصطلاحي

 مايلي: نا( أبرز التعاريف التي شرحت مصطلح التنظيم أو الدنظمة )حيث سيتم اعتمادلعا كمتًادفتُ ى
  روبرت بريستاس عرفوR. Presthus   " الغتَ شخصية، أي أف التنظيم ىو نظاـ من العلبقات الذيكلية

  2".التنظيم يقوـ بتُ الأفراد في ضوء السلطة والدركز والوظيفة
 روبنز  وعرؼRobbins  التنظيم بأنو " كياف اجتماعي منسق بوعي ولو حدود واضحة الدعالد، ويعمل على

 3أساس دائم لتحقيق ىدؼ معتُ أو لرموعة أىداؼ".
 

                                                           
1
 –، دراسة مٌدانٌة على موظفً مصالح التدرٌس بجامعة محمد خٌضر الاجتماعً للعامل-دور الثقافة التنظٌمٌة فً التوافق النفسًنسٌمة بومعراف،   

محمد خٌضر بسكرة، الجزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، قسم العلوم الاجتماعٌة، بسكرة، أطروحة دكتوراه العلوم فً علم النفس، جامعة 

 .65-62، ص 0254-0250تخصص علم النفس الاجتماعً، 
2
 .2، ص 5552، المكتب العربً الحدٌث، الإسكندرٌة، نظرٌات التنظٌم والإدارةعبد الغفور ٌونس،   

3
 .45، ص0222، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، اأرردن، والتنظٌم نظرٌة المنظمةمحمد قاسم القرٌوتً،   
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 وحدات اجتماعية إنسانية تقاـ بصورة مقصودة أو تنشأ من أجل : "عبارة عن ىو بارسونزل التنظيم بالنسبة
 1برقيق أىداؼ وقيم لشيزة".

 برنارد  يعرؼBernard 2.: "منظومة من النشاطات الدنسقة بوعي لفردين أو أكثر"ىو بأف التنظيم 
  التنظيم "بالجماعة الدتضامنة  ماكس فيبريعرؼ وCorporate Group  التي تتصف بعلبقات اجتماعية تقوـ

على قواعد منظمة بردد شروط العضوية، كما يتم تقوية النظاـ الدلزـ لأفراد الجماعة من خلبؿ الدور الذي 
–يقوـ بو أفراد معينتُ في وظائف رئاسية وقيادية وقد لغمع ىؤلاء جهاز معتُ يتخذ شكل الجهاز الإداري 

Administrative Staff. 3 
 ىو "عملية دمج الدوارد البشرية والدادية من خلبؿ ىيكل رسمي يبتُ الدهاـ والسلطات". وىو "نسق  التنظيم

 .4من الوعي يقوـ على النشاطات الدنسقة لقوى اثنتُ أو أكثر من الأشخاص"
 التنظيم كياف معنوي مستقل وىو عملية إدارية، وظيفة، نظاـ. كما لؽكن تعريفو على أنو ىيكل للعلبقات التي 

 5تقوـ بتُ جماعات متخصصة تسعى إلذ برقيق ىدؼ لزدد من خلبؿ تنسيق وتكامل الجهود.
  التنظيم ىو: الشكل الذي تبدو فيو أية جماعة إنسانية لتحقيق ىدؼ مشتًؾ، وىو عبارة عن برديد أوجو

 6النشاط اللبزمة لتحقيق الأىداؼ وترتيبها في لرموعات بحيث لؽكن إسنادىا على أشخاص.
  ىو بياف وبرديد الذيكل الذي تنتظم فيو علبقات السلطة والدسؤولية وىو كياف حي متحرؾ ولا بد من التنظيم

 7إعداده ليتلبءـ دائما مع الدتغتَات الداخلية والخارجية.
أف ىذا الأختَ يضم لرموعة من العناصر ىي وجود تفاعل الفرد مع  ،يظهر من خلبؿ تعريف ماكس فيبر للتنظيم

م الذي يقوـ على ضوابط بركم ذلك التفاعل، ووجود ضوابط بركم العلبقات بتُ الأفراد وتضع قواعد وشروط التنظي
للبلتحاؽ بالجماعة الدتضامنة. كما تضمن التنظيم تدرج ىرمي للسلطة وتقسيم بزصصي للعمل وتأثتَ ىذين الأختَين 

 في طرؽ أداء الوظائف والدهاـ التنظيمية.
م لدى آخرين بالطابع الاجتماعي فهو "الوسيلة التي بدقتضاىا يتجمع وبصورة متًابطة طائفة بينما يرتبط التنظي 

من البشر لأداء عمل موحد لا يستطيع كل منهم بدفرده الاضطلبع بأعبائو، بحيث يكوف ىدفهم من وراء ذلك برقيق 
 8نتائج أتفق عليها مسبقا".

 
                                                           

1
، مجلة آفاق للعلوم(، -بسكرة–حلٌلو نبٌل، بٌة حامدي، الثقافة التنظٌمٌة والإبداع الإداري: أٌة علاقة؟ )دراسة مٌدانٌة بغرفة الصناعة التقلٌدٌة   

 .436 – 425، ص ص 01/01/2017، 6، العدد 2 الجزائر، جامعة زٌان عشور الجلفة، المجلد
2
 .65، ص مرجع سبق ذكرهنسٌمة بومعراف،   

3
 .05، ص 5554، الطبعة اأرولى، مكتبة اأرنجلو المصرٌة، دراسات فً علم الاجتماع التنظٌمًإعتماد محمد علام،   

4
 .406-401حلٌلو نبٌل، بٌة حامدي، مرجع سبق ذكره، ص ص   

5
 .01، ص مرجع سبق ذكرهمرزوق مطر الفهمً،   

6
 .22،  ص مرجع سبق ذكرهفاروق عبده فلٌه، السٌد محمد عبد المجٌد،   

7
، دار العلم والإٌمان للنشر والتوزٌع، دار الجدٌد للنشر والتوزٌع، 5، طالحدٌثةعلم وفن الإدارة محمود رأفت علً الدردٌري، إبراهٌم جابر السٌد،    

 .50ص، 0202الجزائر، 
8
 .12 ص، 0250، الطبعة اأرولى، أطلس للنشر والإنتاج الإعلامً، الجٌزة، الفضائٌةالتنظٌم الإداري للقنوات ٌمنى عاطف،   
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للتنظيم مفهوـ عاـ يعبر عن تكوين وحدة متكاملة من خلبؿ وضع كل شيء في أف  سبق يظهرمن خلبؿ ما 
حيث أف التنظيم يدور  ببعض.مكانو، وكل شخص في مكانو وربط الأشياء بعضها ببعض، والأشخاص بعضهم 

لؽكن القوؿ بأنو من الصعب برديد وحصر كل مفاىيم حوؿ الجهد الجماعي، لأنو وحده الذي لػتاج إلذ التنظيم. 
 ، حيث أف ىذه الدفاىيم قد بزتلف عن بعضها البعض اختلبفا كبتَ قد يصل إلذ حد التناقض فيما بينها.التنظيم

وعموما لؽكن تقديم مفهوماف للتنظيم، الدفهوـ الدوضوعي الذي لؽثل العملية أو الوظيفة التنظيمية، أو الدفهوـ الشكلي 
يم، ولضن ىنا في ىذا البحث سنأخذ بالدفهوـ الشكلي حسب ما الذي لؽثل الدنظمة أي الإطار الذي يظهر بو التنظ

 تقتضيو دراستنا.
 عناصر التنظيمثانيا: 

 ويضم التنظيم لرموعة من العناصر لكل منها دوره وألعية في برقيق أىدافو، وتتمثل ىذه العناصر فيما يلي:
 الأىداؼ التي قاـ من أجلها.: وىي الواجبات والأنشطة التي لؽارسها التنظيم من أجل برقيق الأعمال  .1
 : وىو القائموف بالأعماؿ على لستلف مستوياتهم من حيث الخبرة والدنزلة والسلطة والدسؤولية.الأفراد .2
: وىي الدوارد والطاقات والأمواؿ الدتاحة للتنظيم كما ىي الدعلومات والدعارؼ والعلوـ التي يستند الإمكانيات .3

 إليها العمل التنظيمي.
وىي القواعد والتعليمات والشروط الدتعارؼ أو الدتفق عليها والتي يستًشد بها الأفراد طوعا أو : السياسات .4

 قهرا في أداءىم للؤعماؿ وفي استخدامهم للئمكانات.
: وىي الطرؽ والخطوات والدراحل الدخططة لأداء الأعماؿ وفقا لتدفق منطقي يبدأ من النظم والإجراءات .5

 ج أو الإلصازات وىي ما اصطلح على تسميتو بالروتتُ.البدايات وينتهي إلذ النتائ
: وىو أسلوب توزيع الأفراد بتُ الأعماؿ وبرديد علبقاتهم الوظيفية وابذاىات انسياب السلطة الهيكل .6

 1والدسؤولية.
 :لبناء أو تأسيس أي تنظيم لا بد منإذف 

 وجود ىدؼ واضح يراد إلصازه. -
 لتحقيق ذلك الذدؼ. توفر نشاطات معينة لغب القياـ بتنفيذىا -
 وجود لرموعة من الأفراد تربطهم علبقة لزددة. -
برقيق اشتًاؾ الأفراد في إلصاز الذدؼ عن طريق بذزئة العمل، واستخداـ الوسائل والإمكانات والأجهزة  -

 2والدعدات الدتوفرة لتنفيذ ذلك العمل.
الرئيس ومن ىو الدرؤوس وخطوط ىيكل تنظيمي تعمل ضمنو العناصر الإنسانية وىذا الذيكل يوضح من ىو  -

 السلطة والاتصاؿ التي تربط بتُ ىذه العناصر.
                                                           

1
 .001 ص، 5522، دار غرٌب للطباعة، القاهرة، التنظٌمًالسلوك  علً السلمً،   

2
 .22 ص، 0254، الطبعة الثانٌة، مكتبة الملك فهد الوطنٌة، الرٌاض، والتخطٌطالتنظٌم محمد بن علً الحمٌمٌدي،   
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نظم وإجراءات وطرؽ عمل يتم بدوجبها تنفيذ الأعماؿ أو الأنشطة والتي لغب أف يتقيد بها الأفراد أثناء أداء  -
  الدهاـ الدوكلة إليهم.

 خصائص التنظيمثالثا: 
 :بينها مايليللتنظيم لرموعة من الخصائص التي بسيزه من 

 التنظيم نشاط ديناميكي يتكوف من لرموعة من الدمارسات الدرتبطة ببعضها وتقوـ بينها علبقة تأثتَ وتأثر. .1
التنظيم نشاط إنساني يتكوف من لرموعة من الأفراد الدختلفتُ في مؤىلبتهم وقدراتهم وخلفياتهم ودوافعهم  .2

 الدتنوعة.ويشتًكوف في برقيق ىدؼ واحد من خلبؿ بزصصاتهم 
التنظيم نشاط ىادؼ يعتٌ بتقديم السلع والخدمات بالطريقة التي بذعلها تتلبءـ مع احتياجات الأفراد التي  .3

 تتميز بالتجديد والتنوع.
  1.التنظيم نشاط فتٍ يتكوف من لرموعة من الأدوار الدتداخلة لتحقيق ىدؼ معتُ .4
الخصائص التي بسيز التنظيم عن غتَه من تعتبر خاصية التصميم الدتعمد لتحقيق ىدؼ معتُ من أىم  .5

 المجموعات أو المجتمعات.
يعتبر التنظيم أداة بشرية تم صنعها وإلغادىا من أجل برقيق غرض لزدد. وعلى ذلك فإنو في خلبؿ فتًة حياة  .6

 التنظيم قد يتم تطويره، وتعديلو، وإعادة ىيكلة أو تغيتَ أىدافو، التوسع فيو أو الانكماش أو إنهائو.
لك التنظيم القدرة على تغيتَ أعضائو، ويتمتع أيضا بوجود خاصية الأىلية القانونية الدنفصلة عن ىؤلاء لؽ .7

 2الأعضاء، والتي لؽكن أف تستمر لعدة أجياؿ وبغض النظر عن حياة الدؤسستُ.
  أىمية التنظيمرابعا: 

تقوـ التنظيمات داخل المجتمع بأدوار بالغة الألعية والتعقيد بحيث تغطي كافة الدستويات ابتداءا من الفرد  .1
 مرورا بالأنساؽ ثم المجتمع وعلبقتو بالمجتمعات الأخرى. 

التنظيمات بسثل الركيزة الأساسية فضلب عن كونها القاعدة العريضة للعمل داخل المجتمع الدعاصر.كما تقوـ  .2
 3 أساسي في إعادة ترتيب الأفراد على سلم التدرج الاجتماعي / الدهتٍ للمجتمع. بدور

يتحتم وجود التنظيم إذا اشتًؾ شخصاف أو أكثر لأجل القياـ بعمل معتُ، أو برقيق ىدؼ لزدد.  .3
والتنظيم في مثل ىذه الأحواؿ، ضروري لتجميع الجهود، وتوحيدىا لأجل الوصوؿ إلذ الذدؼ الدرجو 

وفي حالة عدـ وجود تنظيم معتُ، فإف الحالة الدتوقعة لابد أف تكوف حالة فوضى، حيث تتعارض برقيقو. 
  4جهود الأفراد، وتصطدـ ببعضها، وتبطل مفعوؿ وأثر كل جهد من جهود أفراد الجماعة.

                                                           
1
سلسلة كتب المعارف الإدارٌة، ، )الجزء الثالث( -التنظٌم الإبداعً –أصول التنظٌم والإدارة للمدٌر المبدع: وظائف المدٌرٌن محمد الصٌرفً،   

 .51، ص 0221والتوزٌع، الإسكندرٌة، الطبعة اأرولى، مؤسسة حورس الدولٌة للنشر الكتاب اأرول، 
2
 (،20سلسلة كتب علم الإجتماع، الكتاب رقم ) ،القٌادة دراسة فً علم الإجتماع النفسً والإداري والتنظٌمًحسٌن عبد الحمٌد أحمد رشوان،   

 .0252-0252ص  ، 0252 مؤسسة شباب الجامعة، اسكندرٌة،
3
 .52/00، ص مرجع سابقإعتماد محمد علام،   

4
 .545،  ص 5524، الطبعة السادسة، دار الشروق للنشر والتوزٌع والطباعة، جدة، أصول التنظٌم والأسالٌبمحمد شاكر عصفور،   
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 برقيق الانسجاـ والتوافق بتُ كافة الأنشطة التي تؤديها الدنظمة. .4
 والتعامل مع كافة الدتغتَات غتَ الدتوقعة التي تطرأ على الظروؼ البيئية.زيادة قدرة الدنظمة على التكيف  .5
الدسالعة في الاستغلبؿ الأمثل لإمكانيات العاملتُ وذلك من خلبؿ برقيق التوافق والتفاعل بتُ قدرات  .6

 الفرد ومؤىلبتو وبتُ العمل الذي يؤديو.
 1 .الإدارية والقيادية التي برتاج إليها الدنظمة في الأمد الطويل يساعد التنظيم على تكوين وتنمية الكوادر .7

  علاقة الثقافة بالتنظيمالفرع الثالث: 
يشهد المجتمع الإنساني الحديث برولا تنظيميا لأننا أصبحنا نشهد الأفراد والجماعات ينتظموف في وحدات لستلفة 

تنظيمات، الأسرة والددرسة ومكاف العمل انتظاما مقصودا من أجل برقيق عدة أىداؼ. إننا لظضي حياتنا ضمن 
 R.Perthus."2" "روبرت بيرتوسوحتى أوقات الفراغ، حتى أصبحنا بحق لرتمع التنظيم على حد تعبتَ "

ولا تزاؿ الثقافة الظاىرة الأكثر لزورية وجاذبية في اختلبفات الرأي وبرديد الفروقات الفردية والجماعية بتُ 
تم الباحثوف بدراستها، خاصة بعد تطور المجتمعات وظهور الدؤسسات الاجتماعية أو التجمعات البشرية منذ أف اى

تشكل المجتمع من خلبؿ التنظيم الذي يعتبر سمة العصر الحديث لشا جعل عوامل ومتغتَات كثتَة تدخل في بنية الثقافة 
ماء الاجتماع والأنثروبولوجيا النفسية بالتأثتَ والتأثر، ولشا يؤكد ذلك ىو التقاء الكثتَ من دراسات علماء النفس وعل

في التأكيد على تواجدىا في العلبقة القائمة بتُ الفرد والمجتمع أو بتُ الأنا والآخر وبرديدىا للمواقف والابذاىات 
ات، والسلوكيات في الدواقف اليومية سواء اللفظية الشفهية أو الدكتوبة أو الدرئية أو من خلبؿ الإلؽاءات والرموز والإشار 

والتطرؽ لداىية الثقافة لغعلنا نغوص في فكر وتراث أدبي كبتَ لكن إذا أخذنا بعتُ الاعتبار ما لضن بصدد القياـ بو قد 
 3لغعلنا نوجز ونركز ونتًكز ونستهدؼ ما نقصده.

والدعايتَ التنظيم نسق يقوـ على جملة من العناصر والدكونات الدعنوية كالرموز والقيم والدعتقدات ولستلف القواعد 
الدشتًكة بتُ أعضاء التنظيم أو الجماعة والتي تسمح بتقريب الدصالح بتُ أعضاء جماعة التنظيم وتسهل تطور الجماعة 

  وديناميتها وتكاملها لتحقيق الأىداؼ الدسطرة.
وذلك على أو بدعتٌ آخر ىذه العناصر برقق بذانسا داخليا في التنظيم وتكيفا خارجيا مع المحيط الدتواجدة فيو، 

من التنظيم الأكبر )المجتمع(، الذي ينشط فيو ويتأثر بالثقافة السائدة فيو، وذلك لأف  يتجزأاعتبار أف التنظيم جزء لا 
فكل عامل يصطحب معو الثقافة التي شب عليها ولظت معو والتي بسيزه مع  العاملتُ فيو لا يتًكوف ثقافتهم خارج أبوابو

امل السياسية والقانونية والاقتصادية والتكنولوجية و تتشكل أساس من: الظروؼ والع أبناء بيئتو عن غتَىم، والتي
)العادات والتقاليد واللغة والدين ..( والتي تتفاعل مع الثقافة السائدة داخل التنظيم منشئة حركية  والاجتماعية

م وتوقعاتهم ... ما من شأنو التأثتَ وديناميكية ىامة، تؤثر في قيم الأفراد وأخلبقياتهم وخصائص شخصيتهم وابذاىاته
 : ( التالر1-1رقم )والذي يتضح من خلبؿ الشكل  .بشكل أو بخخر في سلوكات ىؤلاء الأفراد داخل التنظيم

                                                           
1
 .51، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الصٌرفً،   

2
 .65سبق ذكره، ص مرجع نسٌمة بومعراف،   

3
 .51، ص سبق ذكرهمرجع عباس سمٌر،   
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 .التفاعل بين ثقافة المجتمع وثقافة التنظيم وعلاقتها بسلوك الأفراد :(1-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

  
 
 

للعامل، دراسة ميدانية على موظفي مصالح التدريس  الاجتماعي -، دور الثقافة التنظيمية في التوافق النفسيبومعراؼ: نسيمة المصدر
العلوـ الإنسانية كلية ،  بسكرة -جامعة لزمد خيضر، العلوـ في علم النفس بسكرة، أطروحة دكتوراه –بجامعة لزمد خيضر 

 .102ص  ،2014-2013 ،علم النفس الاجتماعيبزصص والاجتماعية، قسم العلوـ الاجتماعية، 
 

كما أف ىناؾ سؤالا شغل باؿ الباحثتُ، كونو مثار جدؿ بينهم، وىو يتعلق بدسألة تفاعل الثقافة الوطنية )المحلية 
المجتعية( وثقافة التنظيم في الشركات الدتعددة الجنسيات، فمنطقيا لصد أف الشركة الأمريكية الأصل التي بسارس  –

استثماريا في فرنسا مثلب، ستؤثر ثقافتها بشكل أو بخخر على الفرنسيتُ العاملتُ فيها، فبعد فتًة وجيزة سيفكر  نشاطا
 بالطريقة الأمريكية، والعكس صحيح في مثل ىذه الحالات.العماؿ الفرنسيتُ 

ح على أدائهم إذ أف الدراسات الديدانية توصلت إلذ أف القيم والدعتقدات القومية للعماؿ تؤثر بشكل واض
فإف  ADLLERآدلر التنظيمي في الشركات العالدية، كما أف القيم التي يعملوف في إطارىا يصعب تغيتَىا. وحسب 
  الأفراد عندما يعملوف في إحدى الشركات متعددة الجنسيات يزدادوف بسسكا بثقافتهم الوطنية.

الثقافة ىي  أفثقافة الفرد تؤثر بشكل أو بخخر في التنظيم، وثقاة التنظيم تؤثر في الفرد، ذلك  أفوعليو نستخلص 
نشاط ولشارسات الفرد ومسالعاتو الدادية والدعنوية الدتًاكمة داخل التنظيم والمجتمع ككل، حيث أف ما لػملو الفرد من 

، سواء  الدنظمةلدكونات ستؤثر بالتالر في سلوكو في قيم وعادات ومعايتَ ومبادئ تنظم حياتو بشكل عاـ، فإف ىذه ا
كانت ىذه الدكونات الغابية كقيم التعاوف والاحتًاـ، والانضباط والاستعداد لربط علبقات الغابية واضحة، صرلػة 

اـ وفعالة مع من يعملوف معو، وتوفر جو من الارتياح في العلبقات بتُ العماؿ، وكذا إعطاء قيمة ملموسة لدختلف الده
 1 والأعماؿ، واحتًاـ الوقت والآجاؿ المحددة لإلصازىا.

                                                           
1
 .520ص  ذكره،مرجع سبق نسٌمة بومعراف،   

  العوامل الاقتصادية
 والتكنولوجية.

  السياسية الظروؼ
 والقانونية.

 العوامل الاجتماعية 

  القيم والأخلبقيات
 الشخصية.

 .الابذاىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 .الافتًاضػػػػػػػػػػػػػػات 
 .التوقػػػػػػػػػػػػػػعات 

 

 السلوك
  الثقافة

 المجتمعية.
 .العادات 
 .اللغة 

 ةيالثقافة التنظيم
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تكالية والتغيب وقلة الاحتًاـ، وعدـ التفاني، وتأجيل الأعماؿ وحتى بعض الخصائص في شخصيتو سلبية كالإ أو
 وسلوكاتو، كالتعصب للرأي، والغرور والحساسية الدفرطة من الآخرين ونقدىم، وعدـ تقبلو.

تؤثر في التنظيم ومستوى أداء الدوظفتُ فيو، فكلما كاف ىناؾ تقارب في  أفائص من شأنها كل ىذه الدزايا والخص
لستلف الدكونات الثقافية بتُ الدوظفتُ كلما وفر ذلك ظروؼ عمل أفضل يدفعو إلذ أداء أحسن وأرقى، نتج عنو 

 1مستوى إنتاجية أفضل.
 التنظيمية.المطلب الثاني: التطور التاريخي لمفهوم الثقافة 

لسنوات الخمسينات من القرف الداضي وبالتحديد  في كندا، حيث ظهرت يعود ظهور مصطلح "ثقافة الدنظمة" 
، باعتبارىا بسثل لظط للتفكتَ الدشتًؾ نظمةوالذي اقتًح فيها تعريفا لثقافة الد (1952)إليوت جاك، أعماؿ الباحث 

ابط الاجتماعية الدشتًكة بتُ أعضائها، والحقيقة أف وجود كياف في الدنظمة تساعد على إرساء نظاـ للعادات والرو 
أف الأصل التارلؼي لدفهوـ الثقافة التنظيمية ، حيث 2اجتماعي داخل الدنظمة كاف يعود على سنوات قبل ىذا التاريخ

بتُ عامي  إلتون مايوالتي أجراىا  ىاوثرونمستمد جذوره من الكتابات الدبكرة في إدارة الأعماؿ خاصة دراسات 
: أنو ظهر لأوؿ مرة في الولايات الدتحدة الأمريكية في السبعينيات "كيش ديس"ف أكد إحتى و  1923-1924.3

 4وانو لد ينتقل إلذ فرنسا على لساف الدستَين إلا في بداية الثمانينات.
ذلك من  ، وكاف1980واستعمل مصطلح الثقافة التنظيمية لأوؿ مرة من طرؼ الصحافة الدتخصصة في سنة 

 Corporateركنا خاصا برت عنواف:  Fortumوأدرجت لرلة  Business Weekطرؼ المجلة الاقتصادية الأمريكية 
Culture  قافة التنظيمية لد يصبح أف مصطلح الث ىوفيستيدفيما يذكر  ،واضعتُ بذلك اللبنة الأولذ لذذا الدفهوـ
ذلك لكتابتُ اثنتُ لعا ثقافة الدنظمة وكتاب البحث عن الامتياز  ىوفيستيدعند حلوؿ الثمانينات ولػيل  شائعا إلا

 5 لبرز وترماف.
 المطلب الثالث: مفهوم الثقافة التنظيمية وأىميتها.

بداية الثمانينات على الدستوى النظري، وكذلك شهد موضوع الثقافة التنظيمية تطورا ملحوظا في الاىتماـ بو في 
فقد تم نشر حيث احتلت العملية الثقافية ألعية كبرى في دراسة ثقافة الدنظمة على الدستوى النظري  ،البحوث والتطبيق

تم نشر أعداد خاصة في ، أما على مستوى البحوث فقد العديد من الدراسات النظرية والتجريبية حوؿ ثقافة الدنظمة
 ..بعض الدوريات العلمية لنشر البحوث ذات العلبقة بثقافة الدنظمات

                                                           
1
 .520-520، ص سابقالمرجع نسٌمة بومعراف، ال  

2
دراسة مٌدانٌة بالمؤسسة الجزائرٌة للأقمشة الصناعٌة  الثقافة التنظٌمٌة ودورها فً تفعٌل السلوك التنظٌمً للعمال داخل المؤسسة:تٌطراوي خالد،   

، الجزائر، كلٌة العلوم الاجتماعٌة، قسم -0-علوم فً علم الاجتماع، جامعة الجزائربالمسٌلة، رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه ال -EATIT-والتقنٌة  

 .22، ص 0252-0256علم الاجتماع، تخصص تنظٌم وعمل، 
3
 .05، ص مرجع سبق ذكرهمرزوق مطر الفهمً،   

4
، 0222دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر،  الثقافة والتسٌٌر فً الجزائر، بحث فً تفاعل الثقافة التقلٌدٌة والثقافة الصناعٌة،  بشٌر محمد،   

 .22ص 
5
ً محمد بن علً بن حسن اللٌثً، الثقافة التنظٌمٌة لمدٌر المدرسة ودورها فً الإبداع الإداري من وجهة نظر مدٌري مدارس التعلٌم الابتدائ  

ٌة التربٌة، قسم بالعاصمة المقدسة، متطلب تكمٌلً لنٌل درجة الماجستٌر فً الإدارة التربوٌة والتخطٌط، جامعة أم القرى، المملكة العربٌة السعودٌة، كل

 .51، ص 0222الإدارة التربوٌة والتخطٌط، 
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  الفرع الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية
انبثق مفهوـ الثقافة التنظيمية أساسا من أدبيات الإدارة والسلوؾ التنظيمي، وقد أدرؾ الباحثوف والدختصوف في      

 ىذا المجاؿ ألعية الثقافة التنظيمية ودورىا في حياة وتطور الدنظمة، برز ذلك في كتاب )الثقافة التنظيمية والقيادة(
 تتعددحيث  1( والذي مهد لدراسات لا حصر لذا في لراؿ الثقافة التنظيمية.1985) Edgar Scheinللكاتب 

مفاىيم الثقافة التنظيمية التي جاءت لتعبر عن ابذاىات الباحثتُ لضوىا لزاولتُ بذلك صياغة مفهوـ واضح وملم 
 ، ومن بتُ ىذه الدفاىيم مايلي:لدكوناتها وأبعادىا

لظط من الافتًاضات الأساسية الدشتًكة بتُ أعضاء جماعة "ثقافة الدنظمة بأنها  Schein, 1985عرؼ  -
 عملت والتيمعينة، والتي تعلمتها أثناء لزاولتها إلغاد حلوؿ لدشاكل التكيف الخارجي والتكامل الداخلي، 

 الطريقة باعتبارىا الجدد للؤعضاء تدريسها لغب وبالتالر صحيحة، لاعتبارىا يكفي بدا جيد بشكل
 2."الدشاكل بهذه يتعلق فيما والشعور والتفكتَ للئدراؾ الصحيحة

لرموعة من الافتًاضات والدعتقدات والقيم والقواعد والدعايتَ التي يشتًؾ فيها "بأنها  Kurt lewinيعرفها  -
 3 ."أفراد الدنظمة

: "لرموعة االدنظمي بأنهثقافة الدنظمة ضمن منطق السلوؾ   ,Huczynski & Buchanamتناوؿ كل من  -
متفردة نسبيا برمل معاني القيم، والدعتقدات، والعادات، والتقاليد، والدمارسات، التي يسهم أعضاء الدنظمة 
بها، وبستد كذلك إلذ تعلم الطقوس وشعائر حاكمة لسلوكيات العاملتُ تتولد نتيجة تفاعلهم ضمن مناخ 

 العمل الرسمي وغتَ الرسمي.
قافة الدنظمة بأنها: "افتًاضات أساسية ومعتقدات يتقاسمها أعضاء الدنظمة، وعمليات ث  ,Johnsonعرؼ  -

اللبوعي وبرديد النظرة الأساسية للمنظمة وتفاعلبتها مع بيئتها"، فهو رأي ينتمي لدنطق التفكتَ الاستًاتيجي 
 لإدارة الدنظمة.

شد لرموعة الدعتقدات، إلا ح"أف ثقافة الدنظمة ما ىي   ,Wheelen & Hungerافتًض كل من  -
والتوقعات، والقيم الدطلوب تعلمها ومشاركة أعضاء الدنظمة، والعمل على برويل تلك التي يتم توليدىا من 
أحد العاملتُ للآخرين، فالثقافة ىنا لزددة وموجهة لعملية الإدارة الإستًاتيجية على مستوى الدنظمة، 

ي والشبكي الدستمر بتحستُ مستوياتو الدتحققة والدتوقعة، وأعمالذا، ووحداتها، وعلى الدستويتُ الاجتماع

                                                           
1
ة كلٌة العلوم باصور عقٌلة، على عبد الله، التأثٌرات المحتملة لبعض أبعاد الثقافة التنظٌمٌة فً سلوك المواطنة دراسة مٌدانٌة أرراء عٌنة من أساتذ  

، 30/08/2019،  03، العدد 9مستغانم، المجلد  –، الجزائر، جامعة عبد الحمٌد إبن بادٌس مجلة الإستراتٌجٌة والتنمٌةالاقتصادٌة بجامعة المدٌة، 
 .572-554ص ص 

2 EDGAR H.Schein, Organizational Culture and Leadership, Third Edition, Jossey- Bass A Wiley Imprint, 989 

Market Street, San Francisco, 2004, p.17. 
3
  .05، ص مرجع سبق ذكرهمرزوق مطر الفهمً،   
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فالثقافة ىنا بذمع بتُ منظوري تأريخ الدنظمة ومستقبلها، فهي بسثل روح إدارة الدستقبل وبردياتو الداخلية 
 1."والخارجية

تسود بتُ لرموعة القيم والدعتقدات والأحاسيس الدوجودة في داخل الدنظمة والتي " :التنظيمية ىيالثقافة  -
العاملتُ مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم، وتوقعات كل فرد من الأخر ومن الدنظمة، وكيفية تفستَىم 

 2. "لتصرفات الآخرين
سمها ومشاركتها بتُ أعضاء الدنظمة االطريقة التقليدية في التفكتَ والسلوؾ التي يتم تق" :الثقافة التنظيمية ىي -

 3."قبوؿ الأعضاء الجدد في الدنظمة وتتعلم شيئًا فشيئًا حتى يتم
ذلك الإطار الذي لػكم ويوجو ويفسر سلوؾ الأفراد في الدنظمة وذلك من خلبؿ لرموعة " :بأنهاتعرؼ و  -

القيم والدعتقدات والافتًاضات الأساسية والدعايتَ والأعراؼ التنظيمية التي تؤثر بشكل مباشر وغتَ مباشر 
أدائهم لأعمالذم وتنشأ متأثرة بالقيم ومعتقدات التي لػملها القادة على سلوكيات العاملتُ وعلى كيفية 

  4."والدسؤولتُ والمجتمع المحيط
لرموعة القيم والدعتقدات والرموز الدشتًكة التي لؽتلكها أعضاء الدنظمة، والتي بسيز " :الثقافة التنظيمية ىي    -

 5."الدنظمة عن الدنظمات الأخرى
سيج ثقافي لبناء ألظاط السلوكات الدشتًكة، فهي الطريقة الدميزة التي بسارس بها الدنظمة تعتبر الثقافة التنظيمية ن -

نشاطها، وىي البعد الإنساني الذي لؼلق التوحد في الدعتٌ ويوحي بالالتزاـ والإنتاجية عند القياـ بتغيتَات 
ة، تعزز في علبقات وتفاعلبت إستًاتيجية في الدنظمة. الثقافة التنظيمية تطور واقعا لتوقعات سلوكية لزدد

اجتماعية لزددة عبر تاريخ الدنظمة، بحيث أف السلوؾ الدرتبط بكل دور يبقى ثابت، بغض النظر عمن لػتل 
 6تلك الدكانة.

إف الدفهوـ الدتعارؼ عليو للثقافة التنظيمية في نظرية الدنظمة يتعلق عادة بالحياة الداخلية للمنظمة ذاتها: لظط الحياة 
والنشاط، التفكتَ، الأفعاؿ، السلوؾ، الوجود أو البقاء، على سبيل الدثاؿ، لؽكن لدفهوـ الثقافة التنظيمية أف يقرر 

التعليم بشأف الدرجعيات الدؤسساتية الدتبناة في صياغة إستًاتيجية تطوير منظومة  سياقات ابزاذ القرارات الإستًاتيجية
 وتعتبر 7لجامعية.االعالر، أو الكيفية التي لغري بدوجبها التعامل مع قيم النقد والحريات الأكادلؽية من قبل القيادات 

                                                           
1
، ص 0250، الطبعة اأرولى، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، اأرردن، المنظمات: منظور كلًإدارة ماجد عبد المهدي مساعدة،   

051-056. 
2
، الطبعة اأرولى، دار المأمون للنشر لدى العاملٌن فً الدوائر الحكومٌة أثر السٌاسات التنظٌمٌة على التمكٌن الوظٌفًأبو هتلة خالد سعٌد،   

 .42، ص 0250والتوزٌع، عمان، 
3 Tebbani Ali . Mssaoudi tahar, The Organizational culture and its relationship with organizational commitment 

among the employees in Ministry of Youth and Sports of Algeria. The journal « sports creativity » Volume: (10) / 

N°: (02)-(2019), pp 94-120  
4
 .05، ص مرجع سبق ذكرهمرزوق مطر الفهمً،   

5
 .050ص   ،0250الطبعة الثانٌة، دار الكتاب الجامعً، صنعاء، السلوك التنظٌمً، منصور محمد إسماعٌل العرٌقً،   

6
الجزائر، مركز الحكمة للبحوث والدراسات، ، مجلة الحكمة للدراسات التربوٌة والنفسٌةٌوسف جغلولً، القٌادة الإدارٌة وتطوٌر الثقافة التنظٌمٌة،   

 .90-67، ص ص 01/01/2014، 1، العدد 2المجلد 
7
 .120-114، ص ص 55باصور عقٌلة، على عبد الله، مرجع سابق،   
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 ومتنوعة ومتشابهة وغامضة متناقضة التنظيمي، الفضاء وخارج داخل تتدفق الدعاني من كشبكة التنظيمية الثقافة
 1.التجانس وعدـ التنظيمي التجانس تقدـ ،الوقت نفس في ومتكاملة

اجتماعية معقدة متعددة الأبعاد فإف ما يشتق عنها من ثقافات فرعية ومنها  -وحيث أف الثقافة ظاىرة أنثربولوجية
كوناتها، وقد حث التنوع بدعتٌ ثقافة الدنظمة منظري الدنظمة ثقافة الدنظمة برمل ذات التعقيد والتنوع بأبعادىا وم

والإدارة وما ألصز في فضائها من بحوث ودراسات إلذ البحث والتحري عن الدشتًكات بهدؼ إلغاد تصور واضح ولزدد 
حوؿ  يتسم بدقة التحليل والفهم، لذلك لصد جل اىتمامات الباحثتُ والدارستُ في وصف معتٌ ثقافة الدنظمة يتًكز

  2القيم والدعتقدات بصورة مستقلة ومتداخلة.
والعادات، المعتقدات، والتوقعات، القيم و مجموعة ىي: "لثقافة التنظيمية من خلبؿ ما سبق لؽكن القوؿ بأف ا

السائدة التي تميز المنظمة عن غيرىا من المنظمات وتشكل  فتراضات الأساسيةوالا والتقاليد، والممارسات
تتولد نتيجة تفاعلهم ضمن مناخ حيث ، وتؤثر فيو وتوجو سلوكهم يتقاسمها أعضاء المنظمة التيو إطارىا العام، 

، وتنعكس نتائجها في أداء العاملين والمنظمة، الموجود في داخل المنظمة العمل الرسمي وغير الرسمي
  ".وتختلف مكوناتها ومظاىرىا من منظمة إلى أخرى

  التنظيميةالفرع الثاني: أىمية الثقافة 
لدا لذا من تأثتَ فعاؿ على أداء  ،في كثتَ من الدنظمات ولدى الكثتَ من الدديرينيتنامى الاىتماـ بالثقافة التنظيمية 

الأفراد والأداء الكلي للمنظمة، كما تكمن ألعيتها في كونها قوة خفية ذات تأثتَ متعدد الجوانب وىو ما يؤكده 
(Peter and Waterman بقولذما ،) أنو وبدوف استثناء فإف ىيمنة وسيادة وبساسك الثقافة في الدنظمات الأكثر لصاحا

سبب اىتماـ السلوكيتُ بثقافة الدنظمة في  . ويرجع3في الولايات الدتحدة الأمريكية ىو بحد ذاتو جودة أساسية للنجاح
ارة الدورد البشري داخل الدنظمة، وذلك في الآونة الأختَة إلذ أف الثقافة التنظيمية تعد أمرا حيويا مهما جدا من أجل إد

 : حيث أنها باعتبارىا شيء مهم في ثقافة المجتمع.
 دليل للئدارة والعاملتُ لشا يشكل لظاذج للسلوؾ التي لغب إتباعها والاستًشاد بها. -
 إطار فكري يوجو أعضاء الدنظمة الواحدة وينظم علبقاتهم والصازاتهم. -
 بعضهم البعض وبتُ العملبء لظاط العلبقات التي لغب أف تسود بتُالوظيفي وأبردد للؤفراد بالدنظمة السلوؾ  -

  والجهات الأخرى التي يتعاملوف معها.
 4 الإجراءات الصارمة لتأكيد السلوؾ الدطلوب.تستَ مهمة الإدارة، فلب تلجأ إلذ  -

                                                           
1
Fabiano Larentis and others, Inter-Organizational Culture Linking Relationship Marketing with Organizational 

Behavior, (eBook), Nature Switzerland AG, 2019, P 6. 
2
 .051ص مرجع سبق ذكره، ماجد عبد المهدي مساعدة،   

3
زائر، بن عودة مصطفى، دراسة وتحلٌل أبعاد الثقافة التنظٌمٌة فً المؤسسة الاقتصادٌة: دراسة مٌدانٌة على عٌنة من مؤسسات دباغة الجلود بالج  

 .113-87، ص ص 30/06/2019، 1، العدد5، الجزائر، المركز الجامعً لمٌلة، المجلد مجلة مٌلاف للبحوث والدراسات
4
-550، ص ص 05/50/0252، 50، العدد مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعٌةمسٌلتً عوٌشة، الثقافة التنظٌمٌة وتأثٌرها على السلوك التنظٌمً،   

504. 
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وىي كذلك مصدر فخر واعتزاز تعتبر الثقافة التنظيمية من الدلبمح الدميزة للمنظمة عن غتَىا من الدنظمات،  -
 للعاملتُ بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكار والتميز والريادة.

الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلب ومؤيدا للئدارة ومساعدا لذا على برقيق أىدافها وطموحاتها. وتكوف الثقافة  -
قيمها وأحكامها وقواعدىا ويتبعوف كل ذلك في  قوية عندما يقابلها غالبية العاملتُ بالدنظمة ويرتضوف

 سلوكياتهم وعلبقاتهم.
ر على قابلية الدنظمة للتغيتَ وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولذا. ثافة عنصرا جذريا يؤ قتعتبر الث -

ادة منو، قيم الدنظمة مرنة ومتطلعة للؤفضل، كانت الدنظمة أقدر على التغيتَ وأحرص على الإففكلما كانت 
إلذ الثبات والحرص والتحفظ قلت قدرة الدنظمة واستعدادىا بسيل ومن جهة أخرى كلما كانت القيم 

 1للتطوير.
 العاملتُ بذذب الرائدة فالدنظمات الدلبئمتُ، العاملتُ استجلبب في ىاما عاملب الدنظمة ثقافة تعتبر -

 الدتميز تكافئ التي والدنظمات الدبدعتُ، العاملتُ وتستهوي والتفوؽ الأفكار تتبتٌ التي والدنظمات الطموحتُ،
 2 .الذات ثبات دافع لديهم يرتفع الذين المجتهدوف العاملوف إليها ينضم

الثقافة التنظيمية القاعدة القوية والثابتة التي تقف عليها الدنظمات لدواجهة التغتَات الدتسارعة في الأسواؽ  -
الأسواؽ والتطور التكنولوجي واتفاقيات التجارة العالدية وقياـ التكتلبت المحلية والعالدية في ظل انفتاح 

 الاقتصادية والتجمعات الإقليمية واندماج الدنظمات.
الثقافة التنظيمية تعمل كمعادلة تنصهر فيها الشخصية والآنية للؤفراد بأىداؼ الدنظمة العليا، وبحيث تشكل  -

ار ويصبح برقيق الفرد لذاتو يتوافق مع ما تطمح أف برققو الدنظمة القيم الدشتًكة معادلة تفاعل ىذا الانصه
 من  أىداؼ ضمن منظومة القيم السائدة في المجتمع.

الثقافة التنظيمية ىي الأساس لنجاح عمليات التحوؿ والتطور والعمل بالجودة الشاملة التي تسعى إليها  -
امت بها الدنظمات خلبؿ مرحلة من الدراحل الدنظمات. حيث باءت معظم عمليات التحوؿ والتطور التي ق

بالفشل الذريع، كوف إدارات الدنظمات لد تعي وتدرؾ وبردد ثقافتها التنظيمية القائمة، وأيضا لد تعمل على 
 3 إلغاد ثقافتها التنظيمية الخاصة بها أو العمل على تطويرىا في سياؽ عمليات التحوؿ التي قامت بها.

 ( أف ألعية الثقافة التنظيمية تكمن فيما يلي:1994عساؼ" )"عبد الدعطى لزمد ويرى 
  تعمل الثقافة التنظيمية على جعل الأفراد ضمن شروطها وخصائصها كذلك فأف أي اعتداء على أحد بنود

الثقافة التنظيمية أو العمل بعكسها سيواجو بالرفض وبناء على ذلك فإف للثقافة دورا كبتَا في مقاومة من 
 تَ أوضاع الأفراد في الدنظمات من وضع إلذ أخر.يهدؼ إلذ تغي

                                                           
1
، العدد 02، الجزائر، جامعة خمٌس ملٌانة، المجلد مجلة الاقتصاد الجدٌدبركان أسماء، جلٌد نورالدٌن، أثر الثقافة التنظٌمٌة على الإبداع الإداري،   

 .184- 175، ص ص  30/06/2017، 17
2
 .20زٌن الدٌن مصمودي، فاتن باشا، مرجع سبق ذكرة، ص   

3
 .04-00، ص سبق ذكرهمرجع مرزوق مطر الفهمً،   
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  تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أفق ومدارؾ الأفراد العاملتُ حوؿ الأحداث التي بردث في المحيط الذي
 يعملوف بو، أي أف الثقافة التنظيمية تشكل إطارا مرجعيا يقوـ الأفراد بتفستَ الأحداث والأنشطة في ضوئو.

  التنظيمية في التنبؤ بسلوؾ الأفراد والجماعات، فمن الدعروؼ أف الفرد عندما يواجو موقف تساعد الثقافة
معينا أو مشكلة معينة فأنو يتصرؼ وفقا لثقافتو، أي بدوف معرفة الثقافة التي ينتمي إليها الفرد يصعب التنبؤ 

  بسلوكو.
ا لذا من تأثتَ فعاؿ على أداء الأفراد والأداء ( ألعية الثقافة التنظيمية لد2005كما يوضح"سيد لزمد جاد الرب" )

 الكلى للمنظمة، كما يلي:
الثقافة التنظيمية الواضحة والقوية في أي منظمة بسد الدوظفتُ برؤية واضحة وفهم أعمق للطريقة التي تؤدي  -

 بها الأشياء.
معدؿ دوراف العمل، ووجود يوفر الإطار الثقافي الدناسب للمنظمة الاستقرار في العمالة ويؤدي إلذ الطفاض  -

  .1استجابة سريعة لقرارات الإدارة العليا
 تلعب الثقافة الدنظمية دورا مهما في تعزيز أو تدىور الأداء الدنظمي ولؽكن تلخيص ألعيتها بالآتي:و 

فالثقافة ذات الجذور العريقة بسثل منهجا تارلؼيا تسرد فيو حكايات  (:Historyبناء إحساس بالتاريخ ) -1
 الأداء الدتميز والعمل الدثابر والأشخاص البارزين في الدنظمة.

حيث توحد الثقافة السلوكيات وتعطي معتٌ للؤدوار وتعزز القيم  (:Onenessإيجاد شعور بالتوحد ) -2
 الدشتًكة ومعايتَ الأداء الدتميز.

وتعزز ىذه العضوية من خلبؿ لرموعة كبتَة من  (:Membershipبالعضوية والإنتماء ) تطوير إحساس -3
 2نظاـ العمل وتعطي استقرارا وظيفيا وتوضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملتُ وتدريبهم وتطويرىم.

ل ويأتي ىذا من خلبؿ الدشاركة بالقرارات وتطوير فرؽ العم (:Exchangeزيادة التبادل بين الأعضاء ) -4
 ( يوضح ذلك: 3-1والشكل رقم ) والتنسيق بتُ الإدارات الدختلفة والجماعات.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .522-526، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   

2
 .056/052، ص سبق ذكرهمرجع ماجد عبد المهدي مساعدة،   



التنظيمية الفصل الأول                                                              الإطار النظري للثقافة  

 

 
21 

 (: أىمية ثقافة المنظمة2-1شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

الطبعة الأولذ، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف،  ،، إدارة الدنظمات: منظور كلي: ماجد عبد الدهدي مساعدةالمصدر
 .317ص  ،2013الأردف، 

إف الثقافة التنظيمية القوية تتسم بالوضوح والتعريف المحدد ويتقاسم مفرداتها أعضاء التنظيم جميعهم، وكذلك 
بالدصالح العليا الرئيسية للمنظمة، وبشكل عاـ فإف الثقافة  والالتزاـتشجع السلوؾ الإلغابي والدثابرة في العمل والإبداع 

 1سفة تصرفات وعمل.فل للمنظماتة التنظيمية القوية والدتماسكة بسثل بالنسب
 أسباب الاىتمام بمفهوم الثقافة التنظيميةالفرع الثالث: 

( أف ىناؾ العديد من الأسباب التي أدت لتزايد الاىتماـ بدفهوـ الثقافة التنظيمية 2003خميس عبيد" )ترى "خولة  
 وىي:
 التغيرات السريعة في البيئة التنظيميةأولا: 

العلمي الذائل الذي حوؿ العالد لقرية صغتَة، وانتشار ثورة الاتصالات وعلوـ الكمبيوتر أدى ذلك إلذ نتيجة للتطور  
سهولة تنقل العمالة بتُ الدوؿ، وامتلبؾ العامل الدؤىل الدهارات والكفاءات التي مكنتو من التعامل مع الأجهزة 

بالعامل العالدي والددير العالدي، ومنو أصبح انسياب  الحديثة، كما أدى إلذ ندرة في العمالة الداىرة ووجود ما يسمى
 العمالة النادرة بتُ الدوؿ أمرا شائعا ومرغوبا.

 و العولمةالاتجاه نحثانيا: 
في ظل ثقافات لستلفة وقوانتُ ونظم لقد أدى ظهور الثورات التكنولوجية إلذ نشأة شركات متعددة الجنسية تعمل  

وجود اتفاقية التجارة العالدية ظهورا ألعية الثقافات القومية وأثرىا في لصاح الشركات وسياسات لستلفة، كما ترتب على 
اليابانية وبرقيقها لدعدلات إنتاجية أعلى من الشركات الأمريكية، وبرقيق العامل الياباني لدعدلات إنتاجية مرتفعة 

 .2مقارنة بنظتَه الأمريكي
 

                                                           
1
 .056/052، ص سبق ذكره، مرجع ماجد عبد المهدي مساعدة  

2
 .522، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز،   

 ثقافة تنظيمية
 قوية ومتماسكة

H 

O 

M 

E 

 بناء إحساس بالتاريخ
 إلغاد شعور بالتوحد

 تطوير الإحساس بالانتماء والعضوية
الأعضاءتفعيل التبادؿ بتُ   
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 حركات الاندماجثالثا: 
 :الثمانينات بوجود زيادة ملحوظة فيبسيزت فتًة  

 حركات الاندماج التي امتازت بها الشركات في الولايات الدتحدة وأوروبا والياباف. -
 حدوث اندماج بتُ الشركات اليابانية والشركات الأمريكية. -

لد لػقق الغرض منو، لشا دعا الباحثتُ لدراسة الأسباب التي أدت إلذ  الاندماجوقد اتضح من خلبؿ ذلك أف ىذا 
لت حركات الاندماج على جذب الانتباه مالفشل، كانت نتيجة الدراسة ظهور ما يسمى بصداـ الثقافات، كما ع

  1 لضو مفهوـ تغيتَ الثقافة.
جذوره من الكتابات الدبكرة في إدارة  الأصل التارلؼي لدفهوـ الثقافة التنظيمية مستمد أف لصد سبق من خلبؿ ما

إلا انو شهد اىتماما كبتَا ، 1924-1923بتُ عامي  إلتون مايوالتي أجراىا  ىاوثرونخاصة دراسات  ،الأعماؿ
لرموعة الدعتقدات، والتوقعات، الثقافة التنظيمية ىي ذلك الكل الدركب من و  أصبح شائعا عند حلوؿ الثمانينات،و 

وتسود بتُ العاملتُ  يتقاسمها أعضاء الدنظمة التيوالقيم والعادات، والتقاليد، والدمارسات والافتًاضات الأساسية 
سبب اىتماـ  ويرجع ،الدوجود في داخل الدنظمةوتتولد نتيجة تفاعلهم ضمن مناخ العمل الرسمي وغتَ الرسمي 

لدا لذا من تأثتَ فعاؿ على أداء الأفراد السلوكيتُ بثقافة الدنظمة في الآونة الأختَة إلذ أنها تعد أمرا حيويا مهما جدا 
وىناؾ العديد من الأسباب التي أدت لتزايد الاىتماـ بهذا الدفهوـ من بينها التغتَات السريعة  ،والأداء الكلي للمنظمة

 .والابذاه لضو العولدة وكذلك حركات لاندماج في البيئة التنظيمية
 الثقافة التنظيمية عموميات حول: الثاني المبحث

من الألعية بدكاف إدراؾ أنو لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لثقافة منظمة أخرى حتى لو كانت تعمل في القطاع 
وتتكوف الثقافة التنظيمية من عناصر بسثل أساسا مهما في  نفسو، فهناؾ جوانب عديدة بزتلف فيها ثقافة الدنظمات،

من أىم ىذه العناصر نظاـ الدعاني الدشتًكة الذي يشتَ إلذ  تشكيل ثقافة الفرد كمكوف مهم من مكونات الدنظمة،
ات مستويكبتَ في برديد   اختلبؼوقد أظهرت الدراسات والأبحاث النظرية والتطبيقية وجود  خصائصها الأساسية لذا،

وتظهر القراءات الدتأنية للؤدبيات التي تعتٌ بالثقافة التنظيمية  نظرا لحداثة دراسة ىذا الدوضوع،أنواع الثقافة  التنظيمية و 
التي بزتلف من منظمة إلذ أخرى ومن بلد لآخر، وبزتلف كذلك حسب رؤية الباحثتُ والكتاب تعدد أبعادىا 

ظيمية عدة وظائف أساسية بحكم أنها بسثل المحرؾ الأساسي لنجاح تؤدي الثقافة التنكما  وميولاتهم الشخصية.
 الدنظمة.

 
 
 

                                                           
1
 .522، ص سابقالمرجع المؤمن عبد العزٌز،   
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 الثقافة التنظيمية وخصائص مكوناتالأول:  المطلب
والدتغتَات التي لذا تأثتَ كبتَ على سلوؾ الأفراد داخل الدنظمة والتي  العناصرتتكوف الثقافة التنظيمية من لرموعة من 

حيث بسثل ىذه العناصر إطارا مرجعيا يوحد ابذاىات العاملتُ لضو العمل والدفاىيم  تتفاعل مع بعضها البعض،
 وتتميز الثقافة التنظيمية بدجموعة من الخصائص التي تعبر عن جوىرىا. الدشتًكة التي برقق أىداؼ الدنظمة،

 الفرع الأول: مكونات الثقافة التنظيمية
 ىناؾ من يرى أف الثقافة التنظيمية تتكوف من:

 وتتمثل في:عوامل ومتغيرات ملموسة: أولا: 
 .منتجات وخدمات الدنظمة 
 .اسم وشعار الدنظمة وأية دلالات أو أشكاؿ أخرى 
 .مباني ومكاتب وفروع خاصة بالدنظمة وأثاثها وتصاميمو الداخلية والخارجية 
 .إعلبنات ونشرات ومطبوعات الدنظمة على اختلبفها  
 المجتمع. مسالعات وخدمات الدنظمة في خدمة  

 وتتمثل في:عوامل ومتغيرات غير ملموسة: ثانيا: 
 .ُسلوكيات وتصرفات الدوظفت 
 .أسلوب الدوظفتُ في تقديم الدنتجات والخدمات التي تقدمها الدنظمة للمجتمع  
 .آراء وأفكار وتوجهات الدوظفتُ بدا يتعلق بالقضايا الاجتماعية 
  تطرحها الدنظمة لنفسها داخل المجتمع.مدى التزاـ الدوظفتُ بالصورة العامة التي 
 .الأمور التي يفخر بها الدوظفوف كونهم أعضاء في الدنظمة 
 .شعور الدوظفوف بذاه الدنظمة والصورة التي لػملونها وينقلونها للجمهور الخارجي 
 .سياسات وإجراءات عمل الدنظمة 
 .1سبب وجود الدنظمة 

القيم والدفاىيم الدشتًكة والذي يعتمد على وينشأ من خلبؿ  كما يرى أحد الباحثتُ أف الثقافة ىي نظاـ من
 من:  الثقافة في منظمة ما تتكونالأفراد، ولؽيز الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات، ولذلك لؽكن القوؿ بأف 

 .الدعتقدات والقيم الدشتًكة 
 .الشعائر والتقاليد والرسميات 
 ."التًتيبات الدادية "لبيئة العمل 
 ص والروايات.الأساطتَ والقص 

                                                           
1
 .05، ص سبق ذكرهمرجع مرزوق مطر الفهمً،   



التنظيمية الفصل الأول                                                              الإطار النظري للثقافة  

 

 
24 

 .الشخصيات البطولية 
 .تاريخ الدنظمة ولزطات التميز والإخفاؽ 
 .1ثقافة فرؽ وجماعات العمل 

 ولغمع العديد من الباحثتُ على العناصر التالية كمكونات للثقافة التنظيمية وىي: 
 ةالعناصر المادي أولا:

 الرموز والدوروث الثقافي. ىي العناصر التي لؽكن رؤيتها وإدراكها بحواسنا تتلخص في الطقوس،
لرموعة من الأنشطة تقاـ من حتُ لآخر لتعميق القيم والدعتقدات وإقرارىا في النفوس، وىي تؤكد الطقوس:  .1

وىي لا ترتبط بالجوانب الفنية للعمل ، 2على وجود قاعدة مشتًكة من القيم والأعراؼ وطقوس التدعيم
ن الطقوس أيضا في مك الدناسبات الخاصة بالدنظمة، وتبسارس فيلكنها ضرورية من الناحية الاجتماعية حيث 

مثل: حفلبت توزيع الجوائز للموظفتُ  .الأحداث الدتكررة والدستمرة التي تدعم العادات والقيم الثقافية
 المجدين، حفلبت خاصة للعماؿ الدتقاعدين، أو النشاطات الاجتماعية.

لصور والأشياء التي برمل متبعة ضمن ثقافة الدنظمة، كما تعبر الكلمات والأشكاؿ واىي عبارة عن  الرموز:  .2
عن الدوضوعات والأحداث ذات الدعاني الخاصة لكي بسكن الأعضاء من حل الأفكار الدعقدة والرسائل 

أشياء أو أحداث نوعية أو علبقة بوصفها وسيلة لنقل الدعاني ترتبط وىي تشتَ إلذ  .3الخاصة بشعور الأفراد
لدى العماؿ مثل: شعار الدنظمة أو عملها أو اسمها التجاري أو لظط اللباس الدعتمد وغتَىا، بدعتٌ معتُ 

  ترتبط ىذه الرموز بقيم الدنظمة ومعايتَىا.
يقصد بو تلك الأحداث والدواقف التي مرت بها الدنظمة منها ما ىو إلغابي والتي براوؿ  الموروث الثقافي: .3

لزفز للؤفراد. ومنها ما ىو سلبي فتحاوؿ الدنظمة التغاضي عنو لأنو مثبط  التًكيز عليو ونشره باعتباره مرجع
لعمل الأفراد والدنظمة ككل. ويتجسد الدوروث الثقافي في العناصر التي تنتقل شفهيا بتُ العماؿ بحيث يتكوف 

 .4من: القصص والأساطتَ، اللغة، الشخصيات البارزة...الخ
 مل الدوروث الثقافي للمنظمة على ما يلي: تيش

إف ثقافة الدنظمة ما ىي إلا نتاج لثقافة الأعضاء الدؤسستُ، حيث لصد في الواقع العملي  المؤسسون: - أ
 أف العديد من الثقافات تعكس قيم الدؤسستُ.

                                                           
1
، الطبعة،  دار النشر، بلد النشر، فً منظمات الأعمال العصرٌة QWLجودة مراجع إدارة الأعمال: جودة الحٌاة الوظٌفٌة سٌد محمد جاد الرب،    

 .520، ص 0222
2
، 8، العدد 4الجلفة، المجلد  –، الجزائر، جامعة زٌان عشور مجلة تارٌخ العلومحسٌن بن سلٌم، أحمد سوٌسً، الثقافة التنظٌمٌة وقٌم المؤسسة،   

 .172-159، ص ص 01/06/2017
3
 .525-522، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   

4
مجلة آفاق علوم الإدارة ، -بمعسكر دراسة مٌدانٌة لعمال سونلغاز –حطاب ٌمٌنة، بلال رٌم، الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالفعالٌة التنظٌمٌة   

 .68-49، ص ص 26/12/2019، 2، العدد 3المجلد  الجزائر، جامعة المسٌلة،والاقتصاد، 
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لأف العاملتُ  يعتبر سلوؾ القادة من أىم العوامل الدؤثرة في تشكيل ثقافة الدنظمة، سلوك قادة المنظمة: - ب
 سيدركوف أف من أفضل الوسائل للبرتقاء الوظيفي ىو لزاكاة سلوؾ القادة.

 يلعب تاريخ الدنظمة دورا مهما في تشكيل ثقافتها. تاريخ المنظمة: - ت
وىم أشخاص كانوا يعملوف في الدنظمة وقدموا أداء متميزا وأشياء مثالية من خلبؿ ما يتمتعوف  الأبطال: - ث

 بو من كفاءة.
بأنها لرموعة الدهارات التي يتقنها  -النشاط الرئيسي لذا–تعرؼ مهنة الدنظمة  المنظمة )النشاط(:مهنة  - ج

  1أعضاء الدنظمة.
 ثانيا: المكونات غير المادية للثقافة التنظيمية

ىي العناصر التي لؽكن التعرؼ عليها بحواسنا وبسثل جزء كبتَ من عناصر ثقافة أي تنظيم وألعها على عكس و  
 الدكونات الدادية، تتمثل في: 

القيم ركن أساسي لزدد للسلوؾ، سواء سلوؾ الفرد أو سلوؾ أو توجو الدنظمة ككل، فقيم القيم التنظيمية:  .1
اتفاقات مشتًكة بتُ  عن ، أي ىي عبارة2لغب أف تستَ عليها الأمورأي ثقافة ىي التي بردد الكيفية التي 

أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أو غتَ مرغوب، جيد أو غتَ جيد، مهم أو غتَ مهم 
أما القيم التنظيمية فهي بسثل القيم في مكاف أو بيئة العمل، بحيث تعمل ىذه القيم على توجيو   .3...الخ

العاملتُ ضمن الظروؼ التنظيمية الدختلفة، ومن ىذه القيم توجيو جهود الدنظمة لضو الدستفيد، سلوؾ 
  الاىتماـ بالأداء والاحتًاـ للآخرين، الالتزاـ بالقوانتُ وىكذا.

ىي عبارة عن تصورات مشتًكة راسخة في أذىاف العاملتُ في الدنظمة، وتدور حوؿ  المعتقدات التنظيمية: .2
 4.والحياة الاجتماعية في بيئة العمل وطبيعة الصاز الأعماؿ والدهاـ الوظيفيةطبيعة العمل 

وىي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف في الدنظمة على اعتبار أنها معايتَ مفيدة  الأعراف التنظيمية: .3
وف ىذه للمنظمة، مثاؿ لذلك التزاـ الدنظمة بعدـ تعيتُ الأب والابن في نفس الدنظمة، ويفتًض أف تك

 5الأعراؼ غتَ مكتوبة وواجبة على الدرؤوستُ.
تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غتَ الدكتوب والذي يعتٍ لرموعة من   التوقعات التنظيمية:  .4

الدنظمة كل منهما من الآخر خلبؿ فتًة عمل الفرد في الدنظمة، مثاؿ  أوالتوقعات لػددىا أو يتوقعها الفرد 
ذلك توقعات الرؤساء من الدرؤوستُ، والدرؤوستُ من الرؤساء، والزملبء من الزملبء الآخرين، والدتمثلة في 

                                                           
1
 .02-06، ص سبق ذكرهمرجع مرزوق مطر الفهمً،   

2
الثانً، مطبعة محمد عبد الكرٌم حسان، مكتبة ، الجزء إدارة التغٌٌر التنظٌمً، الأسس النظرٌة والمهارات والتطبٌقات العملٌةمعتز سٌد عبد الله،   

 .26، ص 0254اأرنجلو المصرٌة، القاهرة، 
3
 .525-522، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   

4
 .044 ، ص0256، الطبعة اأرولى، دار الجنان للنشر والتوزٌع، عمان، أصول الإدارة والتنظٌممحمد الفاتح محمود بشٌر المغربً،   

5
 ،2الجزائر، جامعة قسنطٌنة مجلة أبحاث نفسٌة وتربوٌة، نوري الود، معاٌٌر الثقافة التنظٌمٌة من وجهة نظر اأرساتذة والعاملٌن بالقطاع الجامعً،   

 .638-613ص ص ، 2017جوان  ،10، العدد 3المجلد 
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ل بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد والعام التقدير والاحتًاـ الدتبادؿ، وتوفتَ
 1.النفسية والاقتصادية

 ( أف ىذه الدكونات تتوقف على عدة اعتبارات منها:2005كما يشتَ "سيد لزمد جاد الرب" )
 .عمر الدنظمة: أي الفتًة الزمنية منذ إنشاء الدنظمة 
  جزء ثقافة المجتمع: ىناؾ علبقة طردية بتُ ثقافة الدنظمة وثقافة البيئة التي تعمل فيها، باعتبار أف الدنظمة

 أساسي من النظاـ البيئي الذي تعمل فيو.
 .ثقافة الأفراد: يظهر ىذا جليا في الدنظمات العملبقة متعددة الجنسيات 
 .التميز والتفوؽ: سواء في الإنتاجية أو الجودة أو الربحية 
 .التطور التارلؼي: أي رأس الداؿ، والدسالعتُ الأصليتُ، أو بعض الدديرين القادة 
 ر: كلما كانت الدنظمة منتشرة جغرافيا أو دوليا، كلما دؿ ذلك على قوة ثقافتها وعراقة التوسع والانتشا

 .2تارلؼها
 ولؽكن توضيح العناصر التي تتكوف منها الثقافة التنظيمية في الشكل التالر:

 .(: مكونات الثقافة التنظيمية3-1الشكل رقم)
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

والتوزيع، دسوؽ،  ، دار العلم والإلؽاف للنشر 1ط  ،السلوك التنظيمي في المجال الرياضيمؤمن عبد العزيز عبد الحميد، : المصدر
 .103، ص 2015

                                                           
1
 .504-521طارق بن خلٌف وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص   

2
 .520، صسبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   
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فالدصطلحات والدشاعر والرموز والشعارات والدفاىيم ىي التي تكوف النسيج الأساسي لثقافة الدنظمة وىي التي 
بردد إلذ حد بعيد السلوؾ التنظيمي في لرالات ابزاذ القرار وألظاط الاتصاؿ والقيادة وأساليب حل الدشكلبت وكيفية 

تنظيم، إف ىذه الدضامتُ الدشتًكة التي تكونت عند العاملتُ في الدنظمة عبر الزمن ىي التي تبتٍ التعامل مع أعضاء ال
للمنظمة ىويتها الدميزة أو شخصيتها الفريدة، وىذا يعتٍ أف لكل منظمة ثقافة خاصة بها تكونت عبر الزمن وتضم في 

خاصة لتسهل عملية الاتصاؿ بتُ أعضاء  ثناياىا وغالبا بشكل غتَ مكتوب قيم ومشاعر وقواعد وتشريعات ولغة
التنظيم وأنو من الصعوبة نقل ثقافة تنظيمية من منظمة لأخرى لأف ما ينجح في منظمة قد يفشل في منظمة أخرى. 
فالثقافة التنظيمية بهذا الشكل تصبح كبرلرة عقلية في الدنظمة حيث يكتسب الفرد الجديد كل ىذه القيم والدعتقدات 

 1عليو في جماعات العمل. وما ىو متعارؼ
 الثاني: خصائص الثقافة التنظيمية الفرع
الدنظمات مثل الأفراد متشابهة ولستلفة في نفس الوقت وكل منها لذا ما لؽيزىا عن الأخرى، اتفق الكثتَ من  

النظاـ ىو عبارة عن الباحثتُ أف الثقافة التنظيمية تشتَ إلذ نظاـ من الدعاني الدشتًكة التي يتمسك بها الأعضاء وىذا 
 ، حيث ىناؾ خصائص لذا علبقة بالثقافة التنظيمية كمفهوـ وىي كونها:خصائص أساسية للثقافة التنظيمية

على الرغم من أف الدوافع الفطرية للمجتمع بذعل الإنساف لا ينفرد بتكوين المجتمعات، إلا أف الإنسانية:  -1
والتعامل مع الرموز واختًاع الأفكار التي من شأنها إشباع حاجاتو وبرقيق الإنساف بقدرتو العقلية على الابتكار، 

تكيفو مع بيئتو، وانتقاء القيم والدعايتَ التي بردد سلوكو جعلتو الكائن الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبدع عناصرىا 
 2ويرسم لزتواىا عبر العصور، والثقافة بدورىا تصنع الإنساف وتشكل شخصيتو.

الثقافة ليست غريزة فطرية، بل مكتسبة من المجتمع الذي لػيط بالفرد ومن الدعارؼ اب والتعلم: الاكتس -2
 الخبرات التي يتعرض لذا.و 

 تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلذ أجزاء أخرى.: القابلية للانتشار -3
فاستمرارية الثقافة لا  3الثقافة التنظيمية ىو خاصية للمنظمات الناجحة والدتجددة.التغيتَ في : القابلية للتغيير -4

تعتٍ تناقلها عبر الأجياؿ كما ىي عليها ولا تنتقل بطريقة غريزية، بل أنها في تغتَ مستمر حيث تدخل عليها ملبمح 
 جديدة وتفقد ملبمح قدلؽة.

باستمرار إلذ خلق الانسجاـ بتُ عناصرىا ومن ثم فإف أي فهي بكونها كل مركب تتجو الثقافة نظام متكامل: -5
  النمط الثقافي.ونات تغيتَ يطرأ على أحد جوانب لظط الحياة لا يلبث أف ينعكس أثره على باقي مك

                                                           
1
 .502، صسبق ذكرهمرجع عباس سمٌر،   

2
 .60، ص 0202، منشورات الجامعة الافتراضٌة السورٌة، الجمهورٌة العربٌة السورٌة، السلوك التنظٌمًبطرس حلاق،   

3
 .02/05، ص سبق ذكرهمرجع مرزوق مطر الفهمً،   
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حيث يعمل كل جيل من أجياؿ الدنظمة على تسليمو للؤجياؿ اللبحقة ويتم  نظام تراكمي متصل ومستمر: -6
تعلمها وتوريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعلم والمحاكاة، وتتزايد الثقافة من خلبؿ ما تضيفو الأجياؿ إلذ مكوناتها من 

 1عناصر وخصائص، وطرؽ انتظاـ وتفاعل في ىذه العناصر والخصائص.
استجابة لدطالب الإنساف البيولوجية ، تتصف الثقافة التنظيمية بالدرونة والقدرة على التكيف لها خاصية التكيف:-7 

والنفسية، ولكي تكوف ملبئمة للبيئة الجغرافية، وتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب، واستجابة لخصائص بيئة 
 الدنظمة وما لػدث فيها من تغتَ من جانب آخر.

حيث تتكوف من عدد من الدكونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض في  نظام مركب: -8  
 تشكيل ثقافة المجتمع أو الدنظمة أو ثقافة الدديرين، وتشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر الثلبثة التالية: 

ة والدختلفة والأطعمة ..الخ(،  جانب سلوكي )عادات وتقاليد أفراد المجتمع، والآداب والفنوف والدمارسات العملي -
الجانب الدعنوي )نسق متكامل من القيم والأخلبؽ والدعتقدات والأفكار(، بالإضافة إلذ جانب مادي ) تشمل الدباني 

 2والأدوات والدعدات(.
يم وأىم وىناؾ خصائص تتعلق بالثقافة التنظيمية كعملية أو سلوؾ رغم تفاوت درجة تواجدىا والالتزاـ بها في التنظ   

 ىذه الخصائص والسمات ىي: 
  :وما يتمتع بو العاملوف من مسؤولية ذاتية عن العمل وحرية التصرؼ.درجة المبادرة الفردية 
  :وتشجيع الدوظفتُ على أف يكونوا مبدعتُ ولديهم روح الدبادرة.درجة قبول المخاطرة 
 .ُدرجة وضوح الأىداؼ والتوقعات من العاملت 
  ُالوحدات الدختلفة في التنظيم.درجة التكامل بت 
 .ُمدى دعم الإدارة العليا للعاملت 
 .ُشكل ومدى الرقابة الدتمثل في الإجراءات والتعليمات وإحكاـ الإشراؼ الدقيق على العاملت 
 .مدى الولاء للمنظمة وتغليبو على الولاءات التنظيمية الفرعية 
  على الأداء أو على الأقدمية أـ على الواسطة طبيعة أنظمة الحوافز والدكافخت وفيما إذا كانت تقوـ

 والمحسوبية.
 .درجة برمل الاختلبؼ والسماح بسماع وجهات النظر الدعارضة 
  طبيعة نظاـ الاتصالات وفيما إذا كاف قاصر على القنوات الرسمية التي لػددىا لظط التسلسل الرأسي أو لظطا

 3.شبكيا يسمح بتبادؿ الدعلومات في كل الابذاىات
 ( وفق منطق إدارة الثقافة بتُ نوعتُ من الخصائص، ولعا:Martin, 2001وميز )  

                                                           
1
 .522/525، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الفاتح محمود بشٌر المغربً،   

2
 .504-550مسٌلتً عائشة، مرجع سبق ذكره، ص ص   

3
 .501-504، ص مرجع سبق ذكرهعباس سمٌر،   
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ىنالك تنوع واسع في الخصائص الدادية للؤفراد داخل المحيط الثقافي إضافة إلذ عدد من الخصائص المادية:   -1
 الخصائص الدهيمنة.

انتمائهم لجماعات فرعية، وتلك التي يكتسبها الأفراد عند  اجتماعية ىي خصائصالخصائص السلوكية:  -2
وما يتصل بالابذاىات لضو الأنوثة، والعمر، والعائلة، والعمل نفسو، والثقة بالنفس، وألعية الدسار الوظيفي، 
وتأثتَىا جميعا على الثقافة والسلوؾ بدحيط الدنظمة، وكذلك التمسك بتقاليد الاتصاؿ والجوانب الاعتبارية، 

 1دات وتأثتَىا على الأعماؿ.والأدياف وما يرتبط بها من معتق
" سبع خصائص أساسية تعبر عن جوىر إلؽاف صابر عبد الرحمن"( نقلب عن 2003وتقتًح "ماجدة العطية" )

 الثقافة التنظيمية وىي:
 درجة تشجيع العاملتُ على الإبداع والدخاطرة.الإبداع والمخاطرة : 
 أف يكونوا دقيقتُ للتفاصيل.: الدرجة التي يتوقع فيها من العاملتُ الانتباه لتفاصيل 
 درجة تركيز الإدارة على النتائج أو الدخرجات وليس التقنيات والعمليات الدستخدمة الانتباه نحو النتائج :

 لتحقيق ىذه النتائج. 
 درجة اىتماـ الإدارة بتأثتَىا على الأفراد داخل الدنظمة.التوجو نحو الناس : 
 2لمحافظة على الحالة الراىنة بدلا من النمو.: درجة تأكيد فعاليات الدنظمة االثبات 

على الرغم من أف الثقافة التنظيمية تتفق مع الخصائص الأساسية التي تشتًؾ فيها الثقافة الإنسانية، إلا أنها تتميز 
ؾ باعتبارىا ثقافة فرعية للمنظمات، تشكل مدارؾ الدديرين والعاملتُ، وبردد ألظاط السلو  ببعض السمات التي بسيزىا

 لديهم وتزودىم بالطاقة الفاعلة، إلا إنها تنفرد بالخصائص التالية:
 أنها توجد في الدنظمات الإدارية بشكل لؽاثل الثقافة المجتمعية. -
 أنها تتمثل في القيم والدعتقدات والادراكات والدعايتَ السلوكية وإبداعات الأفراد وألظاط السلوؾ الدختلفة. -
 الدنظمة إلذ العمل والإنتاجية. أنها الطاقة التي تدفع أفراد -
 3أنها الذدؼ الدوجو والدؤثر في فاعلية الدنظمة. -

 أنواع الثقافة التنظيميةمستويات و : الثاني المطلب
إلذ قسمتُ يتمثل القسم الأوؿ في تقسيم الخارجي الذي يتضمن مستويات مستويات الثقافة التنظيمية تقسم 

متعددة للثقافة التنظيمية من ثقافة لرتمعية، فردية أو شخصية، رئيسية وفرعية، دولية .. الخ،  وتقسيم داخلي يقسم 
 د أنواع الثقافة التنظيميةكما تتع. ظاىرة(ال) العناصر الأقل رؤية )غتَ مرئية( والعناصر الدرئية الثقافة إلذمكونات 

 وبزتلف من منظمة إلذ أخرى ومن قطاع إلذ آخر ومن مكاف إلذ آخر حسب التقسيم يتم استخدامو.

                                                           
1
 .002، ص مرجع سبق ذكرهماجد  عبد المهدي مساعدة،   

2
 .524-520، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   

3
 .524-521بركان أسماء، جلٌد نور الدٌن، مرجع سابق، ص ص   
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 مستويات الثقافة التنظيميةالفرع الأول: 
، ولؽكن توضيح ذلك كما لتقسيم الخارجي والتقسيم الداخليثقافة التنظيمية تقسيمتُ، الؽكن تقسيم مستويات ال

 يلي:
 التقسيم الخارجي للثقافة التنظيمية أولا:

 وفقا لذذا الدعيار لؽكن تقسيم مستويات الثقافة التنظيمية إلذ:
لكل فرد معتقداتو وقيمو ومعايتَ سلوكية بركم تصرفاتو وقد تكوف ىذه الثقافة الفردية )الشخصية(:   .1

ع الذي عاش فيو، أو عن الدين أو الخصائص وراثية عن الوالدين أو التاريخ العائلي وقد تكوف من المجتم
 1 الددرسة أو الأصدقاء أو قد تكوف خليطا لشا سبق وبالتالر لكل فرد ثقافتو التي بزتلف من فرد لآخر.

عادة ما تكو ف الدنظمات العامة، والحكومية، والدنظمات الكبتَة أو البتَوقراطية ثقافات ثقافة المنظمة:  .2
داخل  الخاصة، كما قد يكوف لذا ثقافات لستلفة في مواقع أو أماكن العمللستلفة عن الدنظمات الصغتَة أو 

نفس الدنظمة، حيث لؽكن أف تكو ف الثقافات الفرعية حوؿ الدستويات الإدارية والتنظيمية الدختلفة داخل 
ية إدارة وأقساـ أو قطاعات الدنظمة، ويرجع ذلك إلذ أف الأفراد في ىذه الدستويات ومن الوحدات التنظيم

يواجهوف متغتَات لستلفة ويتعرضوف لدصادر وأنواع متباينة من الضغوط لشا يدفعهم إلذ تشكيل لرموعة من 
القيم والعادات والدعتقدات والافتًاضات التي بركم سلوكهم، أو التي يعتقدوف أنها برمي تواجدىم في 

2الدنظمة.
 القيم من اىلها باعتبارىا لرموعةبذ يتم ما غالبًا ولكن مهمة، الدنظمة في الفرعية فالثقافات 

 للمشاكل نتيجة الفرعية الثقافات تنتج ما وعادة .الدنظمة أعضاء من صغتَة أقلية عادة أقلية، بتُ الدشتًكة
 3.الوحدة أو القسم أعضاء يشاركها التي الخبرات أو

تلبفات في الواحدة، واخداخل النشاط، أو الصناعة  يوجد تشابو في الثقافةثقافة الصناعة أو النشاط:  .3
ما توجد في  نظمةوالصناعات الدختلفة، ويعتٍ ىذا أف القيم والدعتقدات الخاصة بد الثقافات بتُ النشاطات

نفس الوقت في معظم أو كل الدنظمات العاملة داخل نفس النشاط، وعبر الوقت يتكوف لظط معتُ داخل 
لظط ابزاذ القرارات، ومضموف السياسات، ولظط حياة  النشاط، يكوف لو تأثتَ لشيز على جوانب رئيسية، مثل

الأعضاء، نوع الدلببس، والأشياء الأخرى السائدة داخل الدنظمات العاملة في نفس النشاط، ويتضح ذلك 
  4بالنظر في النمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ، وشركات البتًوؿ، أو شركات الطتَاف...

                                                           
1
، أطروحة مقدمة -بسكرة–ربٌعة بركات، أثر الثقافة التنظٌمٌة على الإبداع لدى العاملٌن فً المؤسسة العمومٌة: دراسة حالة جامعة محمد خٌضر   

ئر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، لنٌل شهادة دكتوراه علوم فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر بسكرة، الجزا

 .54، ص0252-0252تخصص تسٌٌر عمومً، 
2
 .562، ص سبق ذكرهمرجع محمد الفاتح محمود بشٌر المغربً،   

3
Fred Luthans, ORGANIZATIONAL BEHAVIOR: An Evidence-Based Approach, 12th ed, Published by 

McGraw-Hill/Irwin, New York,2011, P 73. 
4
لاٌة خبابة علاء الدٌن، أثر الثقافة التنظٌمٌة على صٌاغة وتنفٌذ إستراتٌجٌة المؤسسة: دراسة مٌدانٌة لبعض المؤسسات المتوسطة الصناعٌة لو  

كلٌة العلوم الاقتصادٌة الجزائر، ، -5-جامعة فرحات عباس سطٌف ث، سطٌف، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة دكتوراه الطور الثال

 .00-00ص  ،0252-0252والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، شعبة علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، 
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الدستوى في القيم والابذاىات والدفاىيم السائدة في المجتمع الدوجود  تتمثل الثقافة في ىذاثقافة المجتمع:  .4
تمع إلذ داخل الدنظمة عن طريق العاملتُ لشا يساىم في تشكيل ثقافة المجفيو الدنظمة، ويتم نقلها من 

تنظيمية، وتتأثر ىذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثل: النظاـ السياسي، النظاـ الاقتصادي، 
الظروؼ الثقافية والاجتماعية، البيئة الدولية والعولدة، تعمل الدنظمة داخل ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع 
حيث يؤثر على إستًاتيجية الدنظمة وأىدافها ومعايتَىا ولشارساتها، ولكي برظى الدنظمة بالقبوؿ والشرعية 

 1قافة المجتمع الذي تعمل فيو.وجب عليها أف تكوف استًاتيجياتها ومنتجاتها متوافقة مع ث
، يبرز الدنظماتإف اختلبؼ الثقافات الجهوية ذو تأثتَ كبتَ على لظط الإدارة وستَ  الثقافة الجهوية:  .5

، على اعتبار أنها مزيج بتُ جهات لستلفة لػملها نظمةبصورة جلية في اختلبؼ الثقافات الجهوية داخل الد
 .منظماتهاالعامل وتأثتَىا على ستَ 

، وتشغل الدلبمح الثقافية اليابانية ألعية  w.ouchiلػ  Z نظرية خلبؿ من جليا ألعيتها تبرز:  ثقافة الوطنيةال .6
كبتَة في كفاءة الإدارة، لشا يبرز ألعية لشارسة الإدارة في بلد ما بناءا على معطيات الثقافة الوطنية للبلد ذاتو 

الفكرة التي يؤكد عليها مالك بن نبي وىو ما يصطلح عليو من تقليد الثقافة اليابانية أو الأمريكية، وىي 
 للمنظمة التنظيمية الثقافة فإف الأمر، واقع في2.بالدعادلة الاجتماعية في "كتابو الدسلم في عالد الاقتصاد"

 والدعايتَ، الدنظمة، إدارة طريقة على الوطنية الثقافية البيئة تؤثر ،للبلد الوطنية الثقافة عن مستقلة ليست
 3.الوطنية بالثقافة بالتأكيد التنظيمية الثقافة تتأثر السبب لذذا .الدوظفتُ قيم عن فضلبً 

 وبالتالر البلداف، كافة بركم التي والأعراؼ القيم من بالعديد لزكوما اليوـ العالد أصبح:  الثقافة الدولية .7
 إف ،الدنظمة فيها تنشأ التي والدولية القومية الثقافة عن مستقل بشكل تنمو ألا لغب التنظيمية الثقافة فإف

 التي والقوانتُ الدصطلحات بعض في توحدا أوجدت قد العالدية والذيئات الدولية الدعاىدات من العديد إنشاء
 للمؤسسات التنظيمية الثقافة أف يؤكد ليرن ماك بها قاـ دراسة وفي الدولية، الأعراؼ مظلة برت تنطوي
 ىذه إلذ الأفراد بها أتى التي الدتعددة الثقافية الخلفيات أو الفردية الثقافات على تطغى الكبرى الدولية

 4ة.الدولي الدؤسسات
 ثانيا: التقسيم الداخلي للثقافة التنظيمية

وىو تقسيم آخر لدستويات الثقافة التنظيمية يكاد لغمع عليو معظم الكتاب والدهتمتُ بالثقافة التنظيمية، حيث 
 الثقافة إلذ العناصر الأقل رؤية )غتَ مرئية( والعناصر الدرئية، ومن بتُ ىذه التقسيمات نذكر:يقسم مكونات 

                                                           
1
بالمسٌلة، مذكرة  EARAوحدة  -ALGALإلٌاس سالم، تأثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء الموارد البشرٌة: دراسة حالة الشركة الجزائرٌة للألمنٌوم   

كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر والعلوم التجارٌة، الجزائر، جامعة محمد بوضٌاف بالمسٌلة،  مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم التجارٌة،

 .04-00، ص 0226قسم العلوم التجارٌة، تخصص علوم تجارٌة، فرع إدارة اأرعمال، 
2
 .20خالد، مرجع سابق، صتٌطراوي   

3
 Kai Oliver Thiele, The Views of Japanese Employees on Cross- Border M&As, (eBook), Springer Gabler, 

Hamburg, Germany, 2018,  P75. 
4
 .51ربٌعة بركات، مرجع سبق ذكره، ص   
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وىو لؽثل الدستويات الدرئية من مستويات ، الداديات أو الدهارات الدصنعة بواسطة الأفراد :المستوى الأول .1
لؽكن ملبحظتو بطريقة سهلة من  الثقافة والإبداع، ويعتبر من أكثر الدستويات الثقافية ظهورا ورؤية، بحيث

خلبؿ البيئة الدادية والاجتماعية للمنظمة، ويستطيع الفرد عند ىذا الدستوى التعرؼ على التًتيبات الدادية 
، 1والدخرجات التكنولوجية للمجموعة واللغة الدستخدمة والانتاجات الفنية والسلوؾ العلتٍ لأعضاء الدنظمة

لتقنية الدتاحة واللباس الدقبوؿ ..الخ، إضافة إلذ الألظاط السلوكية للتنظيم، بدا ويشمل طريقة تنظيم الدكاتب، وا
في ذلك الأساليب القيادية الدتبعة، وأسلوب التعامل مع الدهاـ، والتنظيمات، والتفاعلبت غتَ الرسمية، 

 2وديناميكية المجموعات والاتصالات ..الخ.
قلب الثقافة وجوىرىا، ويعتبر ىذا الدستوى على درجة أكبر  وىو القيم، حيث بسثل القيم  :المستوى الثاني .2

من حيث وعي إدراؾ أفراد الدنظمة لو، حيث بردد القيم ما ىو مقبوؿ وما ىو غتَ مقبوؿ، وما ىو مفضل 
  3وما ىو غتَ مفضل بالنسبة لأعضاء الدنظمة، كما تساعد القيم على حل الدشكلبت التي تواجو الدنظمة.

فهي تعبر عن لرموعة من الدعتقدات الراسخة والتي تؤخذ   ،ولؽثل الافتًاضات الأساسية المستوى الثالث: .3
كمسلمات بديهية ولا تقبل التشكيك فيها ويعتبر الدستوى الثالث من الثقافة التنظيمية غتَ مرئي لأي 

ة الدنظمة، موظف جديد للمنظمة وحتى قدامى الدوظفتُ ليسوا على دراية واعية بالفرضيات الأساسية لثقاف
فهي شأنها شأف القيم تعمل على توجيو السلوكيات التي تصدر داخل الدنظمة وكلما نضجت الثقافة برولت 
معظم القيم إلذ فرضيات راسخة وتتناوؿ الفرضيات الأساسية العديد من جوانب السلوؾ الإنساني 

والشكل  4بيئة الخارجية للمنظمة.والعلبقات الإنسانية داخل الدنظمة والعلبقات مع العناصر الدوجودة بال
  التالر يوضح ىذه الدستويات:

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .524ص  ،سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   

2
المؤسسات الباتول علوط، الثقافة التنظٌمٌة وأثرها على اأرداء الوظٌفً للمرأة العاملة فً المؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة: دراسة مٌدانٌة ببعض   

جتماعٌة، قسم علم ، الجزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة والا0العمومٌة الاستشفائٌة بولاٌة الجلفة، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه، جامعة الجزائر 

 .22، ص 0250-0250الاجتماع، تخصص علم الاجتماع تنظٌم وعمل، 
3
شهادة صونٌة براهمٌة، تأثٌر ثقافة المؤسسة على تشكٌل الولاء التنظٌمً لدى العاملٌن فً المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة، أطروحة مقدمة لنٌل   

 .526، ص 0252-0256العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، تخصص إدارة موارد بشرٌة، ، كلٌة 0دكتوراه العلوم،  جامعة محمد دباغٌن سطٌف 
4
 .524، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   
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 (E.H.Schein(: مستويات الثقافة التنظيمية حسب شين )4-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
Source : EDGAR H.SCHEIN, Organizational Culture and Leadership,Third Edition, Jossey- 

Bass A Wiley Imprint, 989 Market Street, San Francisco, 2004, p.26. 
 

تمثل يقد قسم الثقافة التنظيمية إلذ ثلبث مستويات،  (Schein)إذف من خلبؿ الشكل السابق يتضح أف 
في الدستوى الخارجي )الدرئي( والذي يكوف من نتاج صنع الإنساف، والدتمثل في الإبداعات والدهارات الدستوى الأوؿ 

ويتم حل رموزىا من خلبؿ الدستوى الثاني الدتمثل في القيم والدعتقدات الدرئية، وىي سهلة الرؤية وصعبة التفستَ، 
خلبقية، والفلسفات التي توجو السلوؾ وتساعد على الدعتنقة، والتي يعبر عنها عموما في شكل القواعد والدبادئ الأ

ليست ىي أساس أو جوىر الثقافة التنظيمية، بل الافتًاضات الأساسية ( Schein)صنع القرار، لكن القيم بالنسبة لػ
م التي تأتي في الدستوى الثالث والدتمثلة في الدعتقدات والتصورات والأفكار والدشاعر الدسلم بها ىي من بزلق القي

 وتصبح الدصدر النهائي لذا.
 الفرع الثاني: أنواع الثقافة التنظيمية

نظرا لحداثة دراسة الدوضوع فإف تصنيف الثقافة التنظيمية ما يزاؿ لد يضبط بعد بدعيار معتُ، حيث يوجد للثقافة 
ومن أبرز أنواعها من منظمة إلذ أخرى ومن قطاع إلذ آخر و التنظيمية العديد من الأنواع بزتلف من مكاف إلذ آخر 

   حسب ما أشار إليو بعض علماء الإدارة مايلي:
في مثل ىذه الثقافة التنظيمية تتحدد الدسؤوليات والسلطات، فالعمل منظم وموزع،  الثقافة البيروقراطية: -1

وىناؾ تنسيق بتُ الوحدات الدختلفة، ويأخذ تسلسل السلطة وانتقاؿ الدعلومات شكلب ىرميا، وتعتمد على 
 كم والالتزاـ.التح

 الذياكل والعمليات الدرئية  النتاج الصناعي
 )من الصعب فك رموزىا(

 الفلسفاتو  ،والأىداؼ الاستًاتيجيات
 (الدعتنقة التبريرات)

 والدشاعر والأفكار والتصورات الدعتقدات
 . . .بها والدسلم اللبواعية

 (التصرفات و للقيم النهائي الدصدر)

 القيم والمعتقدات المعتنقة

 الافتراضات الأساسية
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وتتميز بوجود بيئة عمل تساعد على الإبداع، ويتسم أفرادىا بحب الدخاطرة في ابزاذ  الثقافة الإبداعية: -2
 القرارات ومواجهة التحديات.

تتسم بيئة العمل ىنا بالصداقة ومساعدة العاملتُ بعضهم لبعض، فيتولد لدى العاملتُ  الثقافة المساندة: -3
تعمل بانسجاـ وتوافق ومؤازرة تامة. وتعمل الدنظمة على خلق جو من الثقة إحساس بأنهم أسرة واحدة 

  1والدساواة والتعاوف والروح الودية، ويتم التًكيز ىنا على الجانب الإنساني في التعامل.
داخل  على طريقة إلصاز العمل وليس على النتائج التي برققالاىتماـ لزصورا  يكوف ثقافة العمليات: -4

على حماية أنفسهم، والفرد الناجح ىو الذي يكوف الأفراد والذين يعملوف بتُ والحيطة الحذر  فينتشر. الدنظمة
 2.بالتفاصيل ويهتمتنظيما، دقة و أكثر 

والتًكيز على النتائج، كما تعطي موجهة لضو برقيق الذدؼ، وإلصاز العمل  ىذه الثقافة تكوف ثقافة المهمة: -5
لاستخداـ الدوارد بطريقة مثالية لتحقيق أفضل النتائج بأقل تكلفة، وبالتالر فهي برتوي ألعية خاصة الثقافة ىذه 

 3صناعة القرارات. قواعد على قواعد وأنظمة قليلة، وتركز على الخبرة التي تلعب دورا بارزا في التأثتَ على
وغالبا ما يتًدد أنها تشبو البتَوقراطية تم بذسيد ىذه الثقافة على أنها تشبو الدعبد اليوناني القديم،  ثقافة الدور: -6

في شكلها الحقيقي، وبسثل قمة الدعبد مكاف ابزاذ القرار، وتعكس أعمدتو الوحدات الوظيفية للمنظمة التي 
لغب عليها تنفيذ القرارات التي ابزذت في القمة، وبالتالر فإف قوة الثقافة تقع في التخصص داخل أعمدتها، 

، 4تُ التخصصات الوظيفية من خلبؿ الوصف الوظيفي والإجراءات والقواعد والنظمولػتل التفاعل مكانة ب
يتم التحكم في باقي أجزاء الدنظمة بواسطة لرموعة من كبار الدديرين ويظهر ىذا النمط في الأنشطة التصنيعية 

 .الأداء توفر ىذه الثقافة الأمن الوظيفي، والاستمرارية والثبات في، 5ذات بيئة عمل مستقرة وآمنة
بأنها ثقافة تشبو في امتدادىا وسيطرتها نسيج العنكبوت حيث تعكس تركيز  Handyيقوؿ  ثقافة النفوذ: -7

الأسرة، وبسنح للؤفراد بدلا  أعضاءالقوة للؤسرة التي بسلك منظمة صغتَة أو كبتَة، حيث تنحصر الدسؤوليات في 
ر السلطة وابزاذ القرارات في عدد لزدود من الأفراد تتًكز مصادفمن الخبراء، لشا يوجد نسيج تنظيمي عنكبوتي، 

 بها، والالتزاـالاستًاتيجيتُ والأعضاء الأساسيتُ، ويكوف دورىم ىو إلغاد مواقف لغب على الآخرين تنفيذىا 
                                                           

1
 -العالًإٌهاب فاروق مصباح العاجز، دور الثقافة التنظٌمٌة فً تفعٌل تطبٌق الإدارة الالكترونٌة: دراسة تطبٌقٌة على وزارة التربٌة والتعلٌم   

ة التجارة، غزة، فلسطٌن، كلٌ–محافظات غزة، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً إدارة اأرعمال، الجامعة الإسلامٌة 

 .05،  ص 0255قسم إدارة اأرعمال، 
2
لا لمتطلبات حسام سالم السحبانً، الثقافة التنظٌمٌة وتأثٌرها على تنمٌة السلوك الإبداعً فً الوزارات الفلسطٌنٌة بقطاع غزة، رسالة مقدمة استكما  

دارة والسٌاسة للدراسات العلٌا، برنامج القٌادة والإدارة، تخصص الحصول على درجة الماجستٌر، البرنامج المشترك بٌن جامعة اأرقصى وأكادٌمٌة الإ

 .00، ص 0256القٌادة والإدارة، 
3
أطروحة حسٌن عبد الرحمن محمد السخنً، تصورات القٌادات الإدارٌة اأركادٌمٌة فً الجامعات اأرردنٌة العامة لمكونات الثقافة التنظٌمٌة فٌها،   

جامعة عمان العربٌة للدراسات العلٌا، كلٌة الدراسات التربوٌة العلٌا، قسم  ل على درجة دكتوراه فلسفة فً التربٌة،مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصو

 .06، ص 0221اأرصول والإدارة التربوٌة، تخصص إدارة تربوٌة، 
4
مجلة العلوم الإنسانٌة سعٌد رمضان، محددات الثقافة التنظٌمٌة فً المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة: دراسة مٌدانٌة فً المؤسسة المٌنائٌة بسكٌكدة،   

 ..357-338، ص ص 30/06/2020، 02، العدد:07أم البواقً، المجلد –، الجزائر، جامعة العربً بن المهٌدي لجامعة أم البواقً
5
ونٌة مهدٌد فاطمة الزهراء، الثقافة التنظٌمٌة كمدخل لتحقٌق اأرداء المتمٌز للمؤسسة الاقتصادٌة: دراسة حالة شركة كوندور للأجهزة الالكتر  

، قسم علوم والكهرومنزلٌة، مذكر مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر، جامعة المسٌلة، الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر

 .52، ص 0252التسٌٌر، تخصص إدارة المنظمات، 
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الإبداع والابتكار نتيجة صعوبة تأثتَ الآخرين في الأحداث، ولذلك فإف قدرة ثقافة  لشا يضعف من فرص
كيف مع الدتغتَات البيئية يعتمد إلذ حد بعيد على إدراؾ وقوة من يشتغل مراكز النفوذ والسلطة النفوذ على الت

لتغيتَ ومن ل رؤية الحاجات الدلحة فيداخل الدنظمة، وىذا يتًتب عليو لصاح الدنظمة وتكيفها بسرعة أو فشلها 
 ثم إخفاقها.

ة في الدنظمات الديناميكية التي تهتم بأنشطة يقوؿ ويلسوف أنو تشيع ىذه الثقاف ثقافة الوظيفة أو العمل: -8
البحث العلمي والتطوير، والبحث عن التغيتَ الفاعل، لشا يتًتب عليو الحاجة باستمرار لفرؽ وظيفية مؤقتة 
لدواجهة أو تلبية  الاحتياجات الدستقبلة، لذلك بررص ىذه الدنظمات على استقطاب أصحاب الخبرات 

الدنظمة بسثل شبكة نتيجة الاتصاؿ الوثيق بتُ لستل الأقساـ، والوظائف،  والدهارات، فالثقافة في ىذه
والتخصصات، حيث تعتمد ىذه الثقافة على الاتصاؿ والتكامل كأدوات تستطيع بها الدنظمة التكيف 
 والاستجابة للتغتَات المحيطة بالاعتماد على الخبرات والدعلومات الحديثة، ومن ثم تنسجم الثقافة بدرجات أكبر

 مع النتائج، ولكنها غالبا ما تتعارض مع موارد الدنظمة لأنها في الغالب برتاج لدوارد ضخمة لتنفيذ الأفكار.
ذكر تشارلز ىل وجونز بأنها عبارة عن استخداـ الثقافة الدلبئمة للمتطلبات الخارجية  ثقافة الملائمة: -9

والوحدات التنظيمية التي تشكل لرموع وحدات الدنظمة ككل، فالوحدات التنظيمية داخل الدنظمة قد تتطلب 
يتعرض البعض الآخر  تُىياكل تنظيمية لستلفة، وبعضها يعمل في بيئة مستقرة يكوف التغيتَ فيها لزدودا، في ح

و في طرؽ إلصاز العمل، لشا يتطلب الحاجة لدداخل لستلفة لإدارة ل والتغيتَ سواء في مهاـ العمل، أللتبدي
 الثقافات الدتباينة في الوحدات التنظيمية الدختلفة.

الذيكل  ىي الثقافة التي بسيز لظوذج الإدارة الواعي، حيث لػدد الأفراد داخل الظاظايقوؿ ثقافة الفرد:  -10
التنظيمي بشكل جماعي الطريق الذي ستستَ فيو الدنظمة، ولؽيل الذيكل التنظيمي الرسمي إلذ خدمة احتياجات 
الأفراد داخل الذيكل التنظيمي من منطلق رفض الذرمية الرسمية لإلصاز العمل، وبرويل غرضها إلذ تلبية 

دارة الرسمية، إتاحة فرض أكبر للببتكار احتياجات العاملتُ في أي موقع وظيفي من خلبؿ رفض رقابة الإ
يعتٍ أف الفرد يكوف ىو النقطة الدركزية في الدنظمة وىذه الأختَة موجودة فقط لخدمة ومساعدة 1والإبداع.

 2الأفراد فيها.
إضافة إلذ نوعتُ  ضعيفة، وثقافة قوية، ثقافة  من الثقافة التنظيمية: شبو اتفاؽ على وجود نوعتُ أساسيتُوىناؾ 

 حيث أف: آخرين لعا: الثقافة الدثالية والثقافة التكيفية )الدوقفية(.
الحد الذي لغعل الأعضاء يتبعوف ما بسليو عليهم الإدارة، ولؽكن القوؿ أف ثقافة الدنظمة ىي : الثقافة القوية -1

قوية في حاؿ كونها تنتشر وبرظى بالثقة والقبوؿ مع جميع أو معظم أعضاء الدنظمة ويشتًكوا في لرموعة 

                                                           
1
 .00-00إٌهاب فاروق مصباح العاجز، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 Houda Benachour, Ratiba Taibi, The Role of Excellence Management to Create an Organizational Culture, 

Development and human Resources Management Review – Researches and Studies, Volume: 08, issue: 01 . 

2021, p.p:319-33 
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الألفة والدودة،  ية بدجموعة من الخصائص نذكر منها:متجانسة من القيم والدعتقدات وتتمتع الثقافة القو 
 1الثقة.و 

 لؽكن القوؿ بأف الثقافة القوية تعتمد على مايلي:و 
 . والدعتقدات بالقيم الدنظمة أعضاء بسسك شدة أو قوة إلذ العنصر ىذا ويرمز الشدة عنصر - 

 تعريف على الإجماع ويعتمد الأعضاء، قبل من الدنظمة في والدعتقدات القيم لنفس والدشاركة الإجماع عنصر - 
 2.الدلتزمتُ للؤفراد بسنح التي ومكافخت عوائد من الحوافز وعلى الدنظمة، في السائدة للقيم الأفراد  
يتم اعتناقها بقوة من أعضاء الدنظمة ولا برظى بالثقة والقبوؿ الواسع لا ىي الثقافة التي : الثقافة الضعيفة  -2

، وىنا سيجد الدشتًؾ بتُ أعضائها بالقيم والدعتقداتمن معظمهم، وتفتقر الدنظمة في ىذه الحالة إلذ التمسك 
أعضاء الدنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع الدنظمة أو مع أىدافها وقيمها، ففي حالة الثقافة الضعيفة لػتاج 

دارة وتهتم الإدارة بالقوانتُ واللوائح والوثائق الرسمية الدكتوبة، كما تتجسد في نظم الإ ،العاملوف إلذ التوجيهات
لظط الإدارة العائلي والسياسي وفيها تنخفض الإنتاجية ويقل الرضا الوظيفي لدى العاملتُ، كما و الأوتوقراطية 

 . 3يتم فيها الشعور بالغربة عن الثقافة والمجتمع والمحيط وىي ظاىرة الاغتًاب الاجتماعي
 الاعتماد عدـ إلذ القوية الثقافة أدت إذ أعضائها، بتُ قوية ثقافة لديها العالية والفعالية الأداء ذات الدنظمة إف

 يستَوف الأفراد فإف الضعيفة الثقافات في بينما بو؛ القياـ لغب ما يعرفوف فالأفراد والقواعد، والتعليمات الأنظمة على
 لقيم ومواءمة مناسبة قرارات ابزاذ في يفشلوف وبالتالر متناقضة تعليمات ويتلقوف الدعالد واضحة غتَ مبهمة طرؽ في

 .العاملتُ الأفراد وابذاىات
 ثقافات بتعدد تسمح لا القوية فالثقافة التنظيمية، الوحدة على تعمل قوية تنظيمية ثقافة ظهور ألعية تبرز ىنا ومن

 ذلك فإف تتعاوف ولد البعض، ببعضها الدنظمة في الدوجودة الدتعددة الفرعية الثقافات تثق لد إذا لأنو متباينة فرعية
 4.للمنظمة والأداء الفاعلية على ستؤثر وبالتأكيد تنظيمية صراعات إلذ سيقود
ضرورة وجود ثقافة منظمة مثالية ووحيدة،  Waterman, auchiو Drucherيرى كل من  الثقافة المثالية: -3

ويرجع ة في النجاح، والتي بسيز أحسن الدنظمات الناجحة، ىذه الثقافة لغب أف بستلكها كل الدنظمات الراغب
تايلور حيث اعتبر أنو من الكافي برديد كل مهمة ع من الثقافة التنظيمية إلذ الأمريكي فريدريك أصوؿ ىذا النو 

( وقد كاف One best wayأحسن طريقة للؤداء أي برديد الذياكل بدوف غموض فكل شيء مضبوط وفق )
 5 يبحث عن طريقة مثلى لتحستُ الأداء.

                                                           
1
 .02ه، ص سبق ذكرمرجع ، مرزوق مطر الفهمً  

2
 .21ص  زٌن الدٌن مصمودي، فاتن باشا، مرجع سبق ذكره،  

3
 .520-515، ص ص سبق ذكرهمرجع حسٌن بن سلٌم، أحمد سوٌسً،   

4
 .21زٌن الدٌن مصمودي، فاتن باشا، مرجع سبق ذكره، ص   

5
، الجزائر، جامعة زٌان مجلة دراسات اقتصادٌةطارق هزرشً، الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بالثقة التنظٌمٌة لموظفً الجماعات المحلٌة لولاٌة الجلفة،   

 .15-1، ص ص 01/10/2008، 15-01، العدد 7الجلفة، المجلد  –عشور 
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مدخل موقفي للثقافة  Druckerكر ا ودر  Caloriيقتًح الباحث أمثاؿ كالوري الثقافة التكيفية )الموقفية(:  -4
أي ضرورة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظروؼ البيئية، ذلك أف اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف على 

 1الدنظمات وفي كل الظروؼ البيئية. ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل ،الظروؼ التي بسر بها الدنظمة
 الثقافة التنظيمية وظائفو  أبعاد: الثالث المطلب

لقد اختلفت وجهات النظر بتُ الباحثتُ والكتاب حوؿ برديد أبعاد الثقافة التنظيمية، فكل باحث يركز على 
الثقافة ويرى الباحثوف أف  .دراستة وميولاتو الشخصية والبيئة التي تعمل بها الدنظمات لزل الدراسة أبعاد معينة حسب

سلوؾ العاملتُ ومساعدتهم على أعمالذم بصورة أداة فعالة في توجيو  أنهاذلك  من الوظائفتؤدي العديد ة يمينظالت
  أفضل.

 أبعاد الثقافة التنظيمية. الفرع الأول:
بزتلف وجهات النظر بتُ الباحثتُ حوؿ برديد أبعاد الثقافة التنظيمية، حيث كل باحث يركز على أبعاد معينة   

الجدوؿ الدوالر لػدد أكثر الأبعاد حسب أىداؼ الدراسة ولرتمع الدراسة وكذلك الديولات الشخصية للباحث، 
 :الدتبناة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .51-5رق هزرشً، المرجع السابق، ص ص طا  
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 الثقافة المتبناة من مختلف الباحثين(: أبعاد 1-1الجدول رقم)
 الأبعاد السنة الباحث

Tosi,Rizzo and carrol 1995  ُالالتزاـ، التقويم، الرفاىية، ابزذ القرار، الصلبحية، الاىتماـ بالعاملت
 والعمل، الإنتاجية، التنظيم البسيط.

Moorhead and Griffin 1997  ،الفلسفة.الدعتقدات، الطقوس، الأساطتَ، اللغة 
Thompson 1999 .القيم، الطقوس، الأساطتَ، النسيج الثقافي 

Deal and Kennedy 2000 .الخبرات، القصص، الدعتقدات، الدعايتَ الدشتًكة 
Daft 2000 .قيم، وقواعد السلوؾ 

Johne and Saks 2005 .معتقدات مشتًكة، قيم، افتًاضات 
McShane and Glinow 2007  مشتًكة، قيم، معتقدات.افتًاضات 

Islam and et al 2011 .الثقة، الاتصاؿ بتُ الأعضاء، القيادة، نظاـ الدكافأة 
Mohanty and et al 2012  ،معتقدات ومعايتَ، استقلبؿ الفرد، الدسؤولية الفردية، التسامح والصراع

 الذيكل، برمل الخطر، الدعم.
 التماسك، الفاعلية.التعاوف، الابتكار،  2012 عزيز وآخرين

الذياكل الدادية، الرموز، القتُ التنظيمية، الدعتقدات التنظيمية، التوقعات  2014 الساعاتي والخفاجي
 التنظيمية، الشعائر والطقوس.

الدشاركة، نقل الدعلومات، الاىتماـ بالعملبء، نظاـ الحوافز، الاتصاؿ،  2014 الطائي وجواد
 الاستًاتيجي، نظاـ الرقابة، التناسق والتكامل.التعاوف، التعلم، التوجو 

الثقافة التنظيمية وعلبقتها بالثقة التنظيمية لدوظفي الجماعات المحلية لولاية الجلفة، لرلة الحقوؽ والعلوـ ، طارؽ ىزرشي :المصدر
 (.2)28، -دراسات اقتصادية–الإنسانية 

التنظيمية على مضمونها، وىو ما يدور حوؿ لرموعة قيم وافتًاضات وتركز وجهات النظر والآراء الدتعلقة بالثقافة 
، إف ىذه الأبعاد تعد أبعادا غتَ ملموسة ولا نستطيع 1واعتقادات ومدركات يشتًؾ فيها الأفراد العاملوف بالدنظمة

ىناؾ أبعاد  إدراكها بحواسنا، فهي بدثابة الدوجو لنشاط وسلوكيات الأفراد وأصحاب الدصلحة في الدنظمة، كما أف
)مادية( للثقافة التنظيمية والتي بسثل في ما لؽكن رؤيتو أو إدراكو بحواسنا مثل: الطقوس والاحتفالات، الرموز،  ملموسة

 الدوروث الثقافي، الأساطتَ والقصص، الأبطاؿ، الطابوىات )المحظورات(.
 وبقدر تعلق الأمر بدوضوع البحث الحالر فقد تم برديد أبعاد الثقافة الدنظمية بدا يلي:     

                                                           
1
، --وحدة اأرخضرٌة –دراسة حالة المؤسسة الوطنٌة للدهن  –بلطرش حٌاة، أثر الثقافة التنظٌمٌة فً إدارة الصراع وتحقٌق الولاء التنظٌمً   

ائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم البوٌرة، الجز–أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه علوم فً علوم التسٌٌر، جامعة أكلً محند أولحاج 

 .52،  ص 0202-0255 تخصص إدارة أعمال،التسٌٌر، 
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الذي يربط ويلصق الأنواع الدختلفة للهياكل  "Glue Socialوصفت الثقة بأنها الصمغ الاجتماعي " الثقة: -
في الدنظمة عنصرا مهما في الثقافة التنظيمية معا، إنها بزلق التخزر وتعطي الأفراد الشعور بالأماف، وتعد الثقة 

 التنظيمية فحينما يسود جو من الثقة في الدنظمة فإف الدوظفتُ يستطيعوف الإفصاح عن أفكارىم ومشاعرىم.
ىو اقتناع الفرد وقبولو التاـ لأىداؼ الدنظمة التي يعمل فيها وبقيمها، ورغبتو في بذؿ أكبر جهد  الالتزام: -

وى الشعور الإلغابي الدتولد لدى الفرد إزاء منظمتو والالتزاـ بقيمها والإخلبص لشكن لصالحها وىو أيضا: مست
 لأىدافها، والشعور الدائم بالارتباط معها والافتخار بالانتماء لذا. 

وىي توفتَ الظروؼ الدلبئمة لكافة أعضاء الدنظمة لصناعة القرار وإبداء الأفكار والدقتًحات  روح المشاركة: -
الدشاركة انهماؾ الأفراد ذىنيا وعاطفيا في العمل بدا يشجعهم على الدسالعة في أىداؼ  الدختلفة. وتعتٍ

 الجماعة ومشاركتهم بالدسؤولية عنها.
لرموعة الألظاط السلوكية الإدارية )إدارة الوقت، إدارة الأزمة، إدارة الأفراد( التي تبرز  الممارسات الإدارية:  -

 1اتهم الوظيفية.على أداء القائد أثناء قيامهم بدهم
 الثقافة التنظيمية.وظائف : الثاني الفرع

 ىوية على والحفاظ الأفراد بساسك في كبتَا دورا تلعب فهي الدنظمة، لنجاح الأساسي المحرؾ الدنظمة ثقافة بسثل
 على اعتمادا أفضل، بصورة أعمالذم أداء على ومساعدتهم العاملتُ سلوؾ توجيو في فعالة أداة أنها ذلك الجماعة،
 :منها مهمة وظائف عدة تؤدي فهي ،2الدواقف لستلف في التصرؼ لكيفية مرشدا تعتبر التي الرسمية واللوائح القواعد
تزود الدنظمة والعاملتُ فيها بالإحساس بالذوية: كلما كاف من الدمكن التعرؼ على الأفكار والقيم التي تسود  -

 برسالة الدنظمة وزاد شعورىم بأنهم جزء حيوي منها.في الدنظمة كلما كاف ارتباط العاملتُ قويا 
تقوية الالتزاـ برسالة الدنظمة: إف تفكتَ الناس عادة ينحصر حوؿ ما يؤثر عليهم شخصيا إلا إذا شعروا  -

بالانتماء القوي للمنظمة بفعل الثقافة العامة الدسيطرة، وعند ذلك يشعروف أف اىتمامات الدنظمة التي ينتموف 
من اىتماماتهم الشخصية، ويعتٍ ذلك أف الثقافة تذكرىم بأف منظمتهم ىي أىم شيء بالنسبة إليها أكبر 

 أف الثقافة تسهم في خلق الالتزاـ لدا ىو أكبر من الدصالح الذاتية للؤفراد: ألا وىو الدنظمة.أي  3لذم.
 قوي التزاـ على الحصوؿ إلذ لؽيل الدشتًكة الثقافة من ينشأ الذي الدشتًؾ الذدؼإف  :الجماعي الالتزاـ سهلت -

 الدنظمة لأعضاء الدشاعر من مشتًكًا لظطاً وفرت اإنه. ثقافتهم أنها على الثقافة يقبلوف الذين أولئك جميع من
 4.بو ويشعروا يقدروه أف منهم يتُوقع ما يعرفوف لجعلهم

                                                           
1
 .120-114باصور عقٌلة، على عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص ص   

2
ٌدانٌة بمؤسسة اأرقمشة الصناعٌة عتٌقة حراٌرٌة، خالد تٌطراوي، تأثٌر الثقافة التنظٌمٌة فً تحسٌن أداء العاملٌن داخل المؤسسة الصناعٌة: دراسة م  

(TIDAL ،بالمسٌلة )181، ص ص 15/12/2013، 1، العدد 1، المجلد 2، الجزائر، جامعة الجزائر مجلة دراسات فً علم اجتماع المنظمات-
218. 

3
 (.0)02طارق هزرشً، مرجع سبق ذكره،   

4
 V.G.Kondalkar, Organizational Behaviour, Published by New Age International (P) Ltd., Publishers, New Delhi, 

2007, P 336. 
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 الناس استجابة كيفية على تؤثر الدنظمة، حيث أنها داخل السلوؾ في وتتحكم التنظيمية الثقافة تشكل -
 1.بالدنظمة المحيطة تفستَ البيئة وكيفية للموقف

 تنمي الاىتمامات الجماعية بدلا من الاىتمامات الفردية. -
 تؤدي إلذ وجود نظاـ اجتماعي ثابت، وتضيق الفجوة بتُ معتقدات الأفراد وأفعالذم.  -
 ابذاىات وسلوكيات الأفراد.تساعد الثقافة التنظيمية على إلغاد نظاـ فعاؿ للرقابة على  -
 بذعل الدنظمة متًابطة ومنسجمة من خلبؿ ترابط وانسجاـ الدوظفتُ بها. -
 2تولد الثقافة التنظيمية بيئة فعالة قادرة على الابتكار. -
 الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية. -
 3 تساىم في برقيق عملية الاستقرار داخل الدنظمة. -
 مرجعيا للبستعانة بو واستخدامو عند لشارسة نشاطات الدنظمة.تكوين إطارا  -
 4تسهم كدستور أخلبقي ومرشد للسلوؾ الدفضل للعاملتُ والإداريتُ بالدنظمة. -
 .5للمنظمة بسيزىا عن بقية الدنظمات Distinctionبزلق بسيزا  -

 في كبتَة بدرجة تساىم فهي والخارجية،الداخلية  الناحية من صورتها تعكس ما منظمة ثقافة أف القوؿ لؽكن وبهذا
 وسيلة تشكل الأختَة ىذه فإف وبالتالر شركائها، لستلف مع الثقة تنمية علبقة على وتعمل الخارج، في صورتها برستُ

 6.المحيط المجتمع طرؼ من للمنظمة جديدة لنظرية قوة أكثر لأعضاء أساسية 
والدكونات التي القوؿ بأف الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن نظاـ يتكوف من لرموعة من العناصر لؽكن لشا سبق 

والتي منها ما يتعلق بالبيئة الدادية للمنظمة من ىياكل وأبنية ومكاتب وأثاث  ،المحددات والدؤشرات أو الدظاىرتشمل 
، كما أف للثقافة التنظيمية لرموعة من وغتَىا أو البيئة الرمزية من خلبؿ الرموز والطقوس والدراسيم واللغة الفنية

القابلية للبنتشار والتغيتَ، نظاـ السمات والخصائص التي بسيزىا كمفهوـ من بينها: الإنسانية، الاكتساب والتعلم، 
مستويات الثقافة التنظيمية إلذ تقسيمتُ لعا: التقسيم الخارجي وتقسم متكامل تراكمي مركب متصل ومستمر، 

ويتضمن ) الثقافة الفردية، ثقافة الدنظمة، ثقافة الصناعة أو النشاط، ثقافة المجتمع، الثقافة الجهوية، الثقافة الوطنية 
والتقسيم الداخلي وىو تقسيم آخر لدستويات الثقافة التنظيمية يكاد لغمع عليو معظم الكتاب   ،ولية(والثقافة الد

 والدهتمتُ بالثقافة التنظيمية، حيث يقسم مكونات الثقافة إلذ العناصر الأقل رؤية )غتَ مرئية( والعناصر الدرئية.
يضبط بعد بدعيار معتُ نظرا لحداثة دراسة الدوضوع، حيث أف وبالنسبة لتصنيف أنواع الثقافة التنظيمية فإنو ما يزاؿ لد 

                                                           
1
 Gareth R. Jones, Organizational Theory, Design, and Change, global edition, seventh edition, Pearson 

Education Limited, England,  2013,  P 31. 

 .601-601، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبذ العزيز عبذ الحميذ،   2
3
 .05، صسبق ذكرهمرجع مرزوق مطر الفهمً،   

4
، المكتبة العصرٌة المنصورٌة، كلٌة التجارة، جامعة المنصورة، ص الإدارة الإستراتٌجٌة بقٌاس الأداء المتوازنالمغربً، عبد الحمٌد عبد الفتاح   

54-51. 
5
 .052، ص0250، دار الكتاب الجامعً، جامعة العلوم والتكنولوجٌا، الطبعة الثانٌة، صنعاء، السلوك التنظٌمًمنصور محمد إسماعٌل العرٌقً،   

6
 504-550عسٌلتً عائشة، مرجع سابق، ص ص   
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وبزتلف  وجهات النظر بتُ الباحثتُ حوؿ برديد أبعاد  أنواعها بزتلف من منظمة إلذ أخرى ومن قطاع إلذ آخر.
الثقافة التنظيمية، حيث يركز كل باحث على أبعاد معينة حسب أىداؼ الدراسة ولرتمع الدراسة وكذلك الديولات 

شخصية للباحث، ويرى الباحثوف أف للثقافة التنظيمية العديد من الوظائف من ألعها أنها تعمل على تنمية علبقة ال
 الثقة بتُ الدنظمة ولستلف شركائها، كما أنها تعكس صورتها من الناحية الداخلية والخارجية.

 إدارة الثقافة التنظيمية :الثالثالمبحث 
إلغاد قيم وأىداؼ مشتًكة بتُ العاملتُ وىي بسثل أحد الأدوار الرئيسية للقائد حيث  الثقافة التنظيميةإدارة تعتٌ 

يقوـ بوضع الطريقة التي تؤدي بها الأعماؿ وتتمثل في نغمة التنظيم وإنشاء ثقافتو على ضوء القيم الدشتًكة والدعتقدات 
تها وترسيخها فإنها تسعى باستمرار إلذ جذب وإذا ما أرادت منظمة ما حماية ثقافالتي تعيش بها الدنظمة والدوظفوف. 

الثقافة  وفيما يلي سنحاوؿ التطرؽ إلذ سبل تكوين.قوى بشرية لشن توافق مع قيم ومعتقدات الدنظمة وفلسفتها
 تطويرىا.تغيتَىا و ونقلها و  التنظيمية والمحافظة عليها

 .والمحافظة عليها : تكوين الثقافة التنظيميةالأولالمطلب 
من أىم الدراحل التي تتطلب الدراسات اللبزمة فهي  ليست بالأمر السهل،ف مرحلة تكوين الثقافة التنظيمية إ

لتعريف أىداؼ الدنظمة من جهة وابذاىات العاملتُ من جهة أخرى، ومن ثم العمل على بناء ما يظهر بتُ ىؤلاء 
في الدستقبل، وكيفية الوصوؿ إلذ  الدنظمةكوف عليو الناس شخصية ديناميكية، وقيما مسيطرة قوية، ورؤية واضحة لدا ت

 ذلك. 
 : تكوين الثقافة التنظيميةالفرع الأول

على أف عملية بناء الثقافة التنظيمية تبدأ مع بداية تكوين الدنظمة أو لرموعة العمل، حيث يرى  Scheinيؤكد  
أنو لا لؽكن بأي حاؿ من الأحواؿ أف تتواجد الثقافة التنظيمية إلا بوجود لرموعة تتجمع حولذا وترضى بها وتتفاعل 

الذاـ والحيوي في تشكيل الدنظمة لثقافتها الأولية معها. ومع بداية تكوين الثقافة التنظيمية يكوف للمؤسستُ الدور 
  1وخاصة في الدنظمات الصغتَة حيث تزداد قدراتهم على فرض رؤيتهم على كافة أعضاء الدنظمة.

تقوـ ثقافة الدنظمة وتستمد من أفكار وفلسفة منشديها وىذا ىو الأساس فهم لؼتاروف الأفراد الذين يتصفوف 
بينهم وبتُ مرؤوسيهم، مثاؿ على ذلك: بيل جيتس مؤسس شركة مايكروسوفت قد التزـ بالقيم والدواقف والعادات 

بتوفتَ ثقافة مبادرة وتطوير قي الشركة تقدـ أساسا على توافر قيم الريادة والابتكار والعمل والالتزاـ، بذلك فأصبحت 
 2الثقافة السائدة تشمل دائما الريادة والتطوير والابتكار.

ة تنظيمية قوية ذات تكيف عاؿ مع البيئة، ضرورة التأكيد على اختيار العاملتُ الجدد بالطرؽ بناء ثقاف ويتطلب
نو ومن خلبؿ أوالآليات الدناسبة، ذلك أف عملية اختيار الدوظفتُ خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية، حيث 

                                                           
1
–العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر لجامعٌة: حالة كلٌة ربحً كرٌمة، تكامل الثقافة التنظٌمٌة وإدارة الجودة الشاملة لتحسٌن اأرداء فً المؤسسات ا  

كلٌة العلوم الاقتصادٌة، العلوم التجارٌة وعلوم الجزائر، ، 0، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه علوم فً علوم التسٌٌر، جامعة الجزائر -جامعة البلٌدة

 .54، ص 0250 – 0250التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال، 
2
 .560، ص سبق ذكرهمرجع محمد الفاتح محمود بشٌر المغربً،   
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لرموعة من الصفات والألظاط السلوكية  عملية الاختيار يتم التعرؼ على الأفراد الذين ترى الدنظمات أف لديهم
ر الأشخاص الذين اوالخلفيات الثقافية والاستعدادات والتوجهات الدناسبة لذا، فعملية التعيتُ تعتٍ في نهاية الأمر اختي

يتفقوف مع قيم الدنظمة، وبعد عملية الاختيار لؼضع العاملوف الجدد إلذ مقابلبت صارمة، بحيث يتم فقط اختيار 
وميل لقبوؿ ىذه الثقافة، بعد ذلك لؼضع ىؤلاء الثقافة السائدة وأف يكوف لديهم استعداد  يلبءموفتُ الذين العامل

والذي يعتبر من العوامل الرئيسية التي تسهم في بناء واستمرار الثقافة  1لاجتماعياالأعضاء الجدد إلذ عملية التطويع 
 2.والافتًاضات التي تكو ف الثقافة التنظيمية، وذلك لأنو لؽثل الوسيلة التي من خلبىا يتم اكتساب الاعتقادات والقيم

 خطوات تشكيل الثقافة التنظيمية : الفرع الثاني
يتم تعليمها وتلقينها لأعضاء التنظيم  حيثعملية التنشئة الاجتماعية للطفل، تشبو عملية خلق الثقافة التنظيمية 

منذ البدايات. بينما يتعلمها الأطفاؿ من خلبؿ الدمارسات اليومية للوالدين. وكلما كانت القيم مغروسة في مرحلة 
للمؤسستُ دورا ىاما في خلق العادات  حيث أفمبكرة كلما كانت أقوى وأمتن، وكذلك الأمر بالنسبة للمنظمات، 

 : ىناؾ خطوات لزددة لتشكيل الثقافة التنظيمية تأخذ التسلسل التالر، و 3والتقاليد وطرؽ العمل
ضرورة الحرص والجدية في اختيار العاملتُ الجدد بدا لؽكن من الحصوؿ على أفراد قادرين على قبوؿ ثقافة  -

بسكينهم من تبتٍ الثقافة السائدة وكذا قواعد السلوؾ الخاصة  الدنظمة، والقيم والتجارب السابقة بغية
 بالدنظمة.

 التدريب الدوري للعاملتُ. -
 استخداـ نظم الدكافأة والتحفيز بعناية بهدؼ تدعيم الأداء الجيد، والذي لػقق أىداؼ الدنظمة. -
 الأفراد لثقافة الدنظمة. واعتناؽالعاملتُ دوريا للتأكد من انتشار  إرشاد -
 العاملتُ للعديد من الدواقف التي لؽكن من خلبلذا تعزيز ثقافة الدنظمة لديهم. يضو تع -
ف العاملتُ للقياـ ببعض الأعماؿ، من خلبؿ التقلد والمحاكاة كتدريب العاملتُ على تبتٍ الثقافة يتكي -

 4السائدة في الدنظمة.
 يزة منها:ويوجد لرموعة من العوامل التي تساعد على نشوء ثقافة تنظيمية قوية ولش

 ويقصد بو نوعية القواعد والنظم ومقدار الرقابة الدفروضة على سلوؾ الأفراد. البناء التنظيمي: -
 مدى توفتَ الدعم والدساندة من قبل الدشرفتُ والرؤساء لدرؤوسيهم. التشجيع: -
 درجة انتماء الدوظف للمنظمة ككل وليس لجماعة أو مهنة. الانتماء: -
 درجة اعتماد الدكافخت على إنتاجية الدوظف. مكافآت الأداء: -

                                                           
1
 التطوٌع الاجتماعً هو الآلٌة الرئٌسٌة التً ٌنقل بها الإطار الثقافً من جٌل إلى جٌل ومن شخص إلى شخص.  

2
 .052-525عتٌقة حراٌرٌة، خالد تٌطراوي، مرجع سبق ذكره، ص ص   

3
الله، العلاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌة وأداء العاملٌن فً شركات الاتصالات العاملة فً اأرردن، رسالة مقدمة استكمالا سوسن محمد إسماعٌل عبد   

 .05،ص 0252لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر، الجامعة اأرردنٌة، كلٌة الدراسات العلٌا، تخصص إدارة اأرعمال، 
4
 .26تٌطراوي خالد، مرجع سبق ذكره، ص   
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مدى توفر التضارب والخلبفات بتُ الزملبء والمجموعات وقابلية الدوظفتُ لتبادؿ الدشاعر  درجة التحمل: -
 بأمانة وصدؽ وقبوؿ اختلبؼ الآراء بينهم.

 1درجة تشجيع منتسبي التنظيم لكي يبدعوا ويبتكروا ويتحملوا الدخاطرة. تحمل المخاطرة: -
 المحافظة على الثقافة التنظيمية :الفرع الثالث

 ىناؾ ثلبث عوامل رئيسية تلعب دورا كبتَا في المحافظة والبقاء على ثقافة الدنظمة وىي: 
 الإدارة العليا أولا:

إف ردود فعل الإدارة العليا تعتبر عاملب مؤثرا على ثقافة الدنظمة من خلبؿ القرارات التي تتخذىا فإلذ أي مدى  
 .2تلتزـ الإدارة العليا بالسلوؾ الدنتظم من خلبؿ استخداـ لغة واحدة ومصطلحات وعبارات وطقوس مشتًكة

وكذلك الدعايتَ السلوكية والتي تتضمن التوجهات حوؿ العمل وفلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة العاملتُ 
القواعد والأنظمة والتعليمات، فإذا ما  دارة بذاه الجودة والغياب، وكذلك سياستها حوؿ تنفيذوسياسة الإ

حافظت الإدارة العليا على سياستها وفلسفتها في جميع النواحي التي بزص الدنظمة ككل فإف ىذا سيؤثر على 
 3ثقافة الدنظمة.

 اختيار العاملين ثانيا:
الأشخاص  انتقاء، وتشمل العاملتُ وتعيينهم دورا كبتَا في المحافظة على ثقافة الدنظمة جذبتلعب عملية  

  الدؤىلتُ الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهم واعتقاداتهم مع قيم الدنظمة الرئيسية.
 التطبيع/ التكيف )المخالطة الاجتماعية( ثالثا:

وىو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة الدنظمة للعاملتُ بصورة مستمرة، فعند اختيار عناصر  
فإف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة الدنظمة وبالتالر يقع على عاتق الإدارة أف تعر ؼ الدوظفتُ جديدة في الدنظمة 

الجدد على الأفراد العاملتُ وعلى ثقافة الدنظمة. وتتم عملية التطبيع من خلبؿ برامج التنوير والتعريف والتدريب 
 4وغتَىا.

 : وسائل وطرق انتقال الثقافة التنظيمية.الثانيالمطلب 
الثقافة بصفة عامة لذا خاصية الانتقاؿ والتوريث فهي تراكمية تنتقل من جيل إلذ جيل مع مراعاة تكيفيها وىذا إف 

ينطبق بساما على الثقافة التنظيمية باعتبار أف القاسم الدشتًؾ بينهما ىو العنصر البشري أو الجانب الاجتماعي، غتَ 
 .5عن ثقافة المجتمع أف الثقافة التنظيمية تكتسب وتورث بخليات بزتلف

                                                           
1
 .20وافٌة صحراوي، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .42، ص سبق ذكرهمرجع مرزوق مطر الفهمً،   

3
 02، ص سبق ذكرهمرجع إٌهاب فاروق مصباح العاجز،   

4
 .02سوسن محمد إسماعٌل عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص   

5
 .546، ص سبق ذكرهمرجع عباس سمٌر،   
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إف العامل الذي يدخل لراؿ عمل جديد أو حتى العامل الذي يعمل في منظمة تواجو تغيتَات ىامة قد لغد نفسو 
غريبا أو يعاني اغتًابا نفسيا اجتماعيا إف لد لػاوؿ التكيف واستدخاؿ القيم الحالية أو التهيؤ لدا سيواجهو، وقد لغد في 

 تساعده على ذلك منها: لزيط عملو عوامل أو وسائل
وحتى الرسمية حيث لغد فيها الدوظف الكثتَ من التفستَات والتأويلبت والدعلومات  الجماعات غير الرسمية: -1

عن تاريخ مهنتو أو مستقبلها وحتى إشباع بعض الحاجات النفسية الاجتماعية والرغبات اللبشعورية عند 
     و طارئ ألزتمل  لزاولاتو لفهم وإدراؾ الثقافة التنظيمية الحالية وبرليل الواقع الحالر أو عند مواجهة تغيتَ

في لزيط العمل وتشمل ىذه الجماعات جماعة العمل في حد ذاتها )مكتب، مصلحة أو ورشة( أو جماعة 
 مرجعية في العمل )زملبء( بزضع للمتغتَات الشخصية )عمر وجنس وأقدمية ومستوى إداري أو تعليمي(.

التي تشمل الدباني والذياكل والوثائق وحتى التي بردثنا عنها سابقا و مظاىر الثقافة التنظيمية الملموسة:  -2
الألبسة واللغة الفنية الدستعملة في العمل، بحيث يدرؾ العامل مباشرة أنها أمور لغب عليو احتًامها وتقليدىا 

. وىناؾ 1بداية، ثم فهمها من أصلها واستدخالذا كابذاىات وقيم لغب مراعاتها أثناء أداء الدهاـ والدسؤوليات
الدراسم والاحتفالات والدناسبات، والقصص والحكايات، والرموز، واللغة،  وصيل الثقافة ومنها:طرؽ أخرى لت

 .2وغتَىا من عناصر الثقافة التي نوقشت سابقا
حيث لصدىا خاصة عند الدنظمات ذات الثقافة التنظيمية الواضحة برامج التدريب والتكوين التوجيهية:  -3

الدرموقة وكذلك ذات الحجم والانتشار الواسع، حيث تسطر الدنظمة برامج والظاىرة وذات السمعة الاجتماعية 
توجيو وتكوين للؤفراد الجدد وحتى للزبائن والعملبء لإزالة الغموض عن حقيقة الدنظمة ورسالتها وأىدافها، 

واستدخالو وحتى عند بناء إستًاتيجية تغيتَ بسس الدنظمة بشكل كبتَ تهيئة وبسهيدا للؤفراد على تقبل الجديد 
 مرحليا وتدرلغيا.

فرغم أف الواقع قد يضغط على الفرد عند اكتسابو للثقافة تحليلات الفرد وقدرتو على إدراك الواقع:  -4
التنظيمية إلا أف الفرد لو مكوناتو النفسية وابذاىاتو ومعتقداتو، كما لو قدراتو الجسمية ومدركاتو الدعرفية التي قد 

قع ومظاىر الثقافة التنظيمية، لذا فإف شخصية الفرد في حد ذاتها تعتبر عاملب من تتدخل في برليل وتفستَ الوا
عوامل تشكيل الثقافة التنظيمية وبزتلف باختلبؼ الفروؽ الفردية ومكونات الشخصية التي تعطى للفرد إما 

فق الدهتٍ فتطوؿ السريع في ثقافة الدنظمة الجديدة وإما قد لغد صعوبة في التكيف والتوا جما دمرونة في الان
 .3مدتو

في لرالات الحياة  اغتَى أونقل خبرات أو ثقافات  أوتعتبر الوسائل الدستخدمة في أي عملية توصيل معلومات 
عامل مهم جدا، إذ أنو إذا كانت الوسيلة الدستخدمة غتَ فعالة ولا برقق الذدؼ الدطلوب فهذا سيكوف لو تأثتَ سلبي 

                                                           
1
 .511-514، ص المرجع السابق عباس سمٌر،   

2
محافظتً دٌمة عبد علً علٌان، الثقافة التنظٌمٌة والممارسات الإدارٌة لدى مدٌري المدارس الحكومٌة والعلاقة بٌنهما من وجهة نظر المعلمٌن فً   

نٌة فً نابلس، القدس و"رام الله والبٌرة"،أطروحة مقدمة استكمالا للحصول على درجة الماجستٌر فً برنامج الإدارة التربوٌة، جامعة النجاح الوط

 .00ص  0250فلسطٌن،  كلٌة الدراسات العلٌا، 
3
 516، ص سبق ذكرهمرجع عباس سمٌر،   
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ل منظمة تستطيع اختيار الوسائل والطرؽ التي تتناسب معها لتحقيق الأىداؼ داخل على الدخرجات النهائية، لذا ك
وفي عصرنا الحديث والدعاصر لا تتوقف الوسائل والطرؽ الدستخدمة آنفة الذكر لأف معظمها تقليدي وقديم،  الدنظمة

وبرقق الذدؼ الدطلوب وىو  في ظل التطور والحداثة لؽكن الاعتماد على وسائل وتقنيات متطورة توفر الجهد، الوقت
نقل ثقافة الدنظمة لكافة العاملتُ فيها في وقت واحد وبعدة طرؽ ووسائل تكوف متاحة ومتوفرة داخل الدنظمة، واليوـ 
الدواقع الالكتًونية تعتبر من أىم وسائل وطرؽ نقل الثقافات بتُ العالد كلو وىذا ينطبق على منظمات الإدارة 

 1ة.والأعماؿ العامة والخاص
 الثقافة التنظيمية، تقوية وتطوير تغييرالمطلب الثالث: 

تتكوف من خصائص ثابتة نسبيا، إلا أنو في الحالات  أنهايعتبر من الصعب بدكاف تغيتَ الثقافة التنظيمية ذلك 
فإنو من الضروري عليها الاستجابة وبذؿ الجهود حينما تواجو الدنظمة تغيتَات تهدد تواجها  الاعتياديةالطارئة وغتَ 

ضرورية لتسهيل ىذه العوامل التوفر الظروؼ الدلبئمة و التي تسعى إلذ تغيتَ ثقافتها، ويتطلب الأمر من أجل ذلك 
. ويعتبر أىم شيء لغب التًكيز عليو بعد أف يتعلم العاملوف ثقافة الدنظمة التي يعملوف بها ىو إلغاد الطرؽ العملية

 لفعالة لتقوية وتطوير ىذه الثقافة.ا
 : تغيير الثقافة التنظيميةالفرع الأول

تسعى إلذ برويل الثقافة الضعيفة إلذ ثقافة قوية برظى بقبوؿ العاملتُ وتزرع فيهم قيم عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية إف 
تلخص تبزلق مناخ عمل ملبئم. و مشتًكة تؤسس للعمل الجماعي وتشجع على تبتٍ التغيتَ والتحستُ الدستمر، كما 

 في التًكيز على:ىذه العملية 
إحداث تناسق وانسجاـ بتُ أوضاع الدنظمة والأساليب الإدارية الدستخدمة مع التغتَات في ظروؼ البيئة  -

 المحيطة بالتنظيم.
التنظيمات إحداث تغيتَات في الأوضاع التنظيمية والأساليب الإدارية بدا لػقق للتنظيم سبقا على غتَه من  -

 ولؽكن للتنظيم أف لغري التغيتَ في إحدى المجالات الآتية: الأخرى.
 .تغيتَ الأفراد من حيث الكم أو النوع 
 .تغيتَ الأعماؿ والأنشطة من حيث أسلوب العمل الحالر 
 .تغيتَ في الإمكانات الدتاحة للتنظيم من الدوارد والطاقات 
  القرارات.تغيتَ في السياسات الأساسية وابزاذ 
 .تغيتَ الإجراءات والنظم 
  .تعديل الذيكل التنظيمي وتطويره 

 وتأخذ الثقافة التنظيمية أشكالا لستلفة تبعا للهدؼ الذي تسعى إليو وأىم ىذه الأشكاؿ:
 أف يكوف التغيتَ التنظيمي استجابة لدؤثرات في البيئة الخارجية. -

                                                           
1
 .05، ص سبق ذكرهمرجع حسام سالم السحبانً،   
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ها بالبيئة الخارجية وقد يتعلق البعض الآخر أف يهدؼ التغيتَ إلذ حل مشاكل ذاتية قد تتعلق بعض -
 بضعف في أجزاء التنظيم.

 1أف يهدؼ التغيتَ إلذ السيطرة على الدناخ أو جزء منو. -
وإف من أبرز عوامل لصاح القادة ىو قدرتهم على تعلم الدهارات السلوكية التي تعتٌ بفهم خصائص وصفات البشر 

نظيم. لذلك لابد من توفر الدهارات الفنية والإدارية والسلوكية لدى القادة وخصائص الثقافة التنظيمية السائدة في الت
تتطلب مهامهم التعامل مع أصناؼ لستلفة من البشر لذم حاجات وتوقعات متباينة. لذلك أصبح من  نخاصة الذي

 والتي لضددىا كما يلي:وىي عوامل تسهل عملية التغيتَ الضروري توفر الظروؼ الدلبئمة للقياـ بعملية تغيتَ الثقافة 
: على أف تتوفر لدى القادة الجدد رؤية بديلة واضحة لدا لغب أف تكوف تغيير في قادة المنظمة البارزين -1

 عليو الدنظمة.
: مرحلة انتقاؿ الدنظمة إلذ النمو/ التوسع وكذلك دخوؿ الدنظمة مرحلة الالضدار، مرحلة دورة حياة المنظمة -2

 تغيتَ الثقافة. تعتبراف مرحلتاف تشجعاف على
: تكوف ثقافة الدنظمة أكثر قابلية للتغيتَ في الدنظمات صغتَة السن، بغض النظر عن مرحلة عمر المنظمة -3

 .دورة حياتها
 من الأسهل تغيتَ ثقافة الدنظمة في الدنظمات صغتَة الحجم.حجم المنظمة:  -4
 بالثقافة، زادت صعوبة تغيتَ الثقافة.كلما زاد إجماع العاملتُ وشدة بسسكهم قوة الثقافة الحالية:  -5
إف وجود ثقافات فرعية عديدة في الدنظمة يزيد من صعوبة تغيتَ الثقافة الأساسية.  غياب ثقافات فرعية:  -6

 2وىذا الأمر مرتبط بالحجم، فالدنظمات كبتَة الحجم تقاوـ التغيتَ لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعية.
تغيتَ ثقافة الدنظمة لأنو متى ما تم تأسيس الدبادئ الأساسية  صعوبة كبرى فيولؽكن القوؿ بأف ىناؾ من يرى 

لثقافة التنظيم الدتمثلة في أخلبقيات العمل، القيم التنظيمية، الابذاىات العامة لدنسوبي التنظيم، الألظاط السلوكية، 
ات وبرولات جوىرية في بيئة العمل توقعات أعضاء التنظيم، فإنو في ىذه الحالة يصعب تغيتَىا إلا عند حدوث تغيتَ 

. الدنظمة أفراد_ لؽتلكونها الذين أولئك عاتق على التنظيمية الثقافةالقدرة على تغيتَ  تقع الدطاؼ، نهاية فيو  3الخارجية.
 4.التغيتَ ىذا لدتابعة خطةو  القصدلغب أف يتوفر  فعالة، نتائج ولػقق ناجحا الدنظمة فيثقافي  تغيتَ أي يكوف لكيو 

 تطوير الثقافة التنظيميةتقوية و  :الفرع الثاني
تقوية وتطوير ثقافتها تريد الاستمرار والتطور أف تهتم بها ىي  كل منظمةمن بتُ أىم الأمور التي لغب على  

والدتمثلة في القصص، الأساطتَ،  الدوروثات الثقافية الدختلفةالعاملوف الذين يعملوف بها  بعدما يتعلمالخاصة بها، ف

                                                           
1
 .05 -02-02، ص 0220الطبعة اأرولى، دار الصفاء للنشر والتوزٌع، عمان،  الإدارة الرائدة،محمد عبد الفتاح الصٌرفً،   

2
 .55ربحً كرٌمة، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .524-521بركان أسماء، جلٌد نور الدٌن، مرجع سابق، ص ص   

4 Jim MacQueen, The Flow of Organizational Culture: New Thinking and Theory for Better Understanding and 

Process, (eBook), Nature Switzerland AG , 2020, P88. 
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على تقوية الثقافة، تسعى الدنظمة إلذ  أساسا التي تساعدو كما ذكرنا سابقا ..الخ  لغة الدنظمة  ،قوس، الاحتفالاتالط
 بها ىذه الثقافة، من بتُ ىذه الطرؽ مايلي: وتطور إلغاد طرؽ أخرى تقوي

الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن منظومة من القيم : الاختيار الجيد للعاملين أثناء التحاقهم بالمنظمة -1
والتقاليد والقواعد التي يشتًؾ فيها أعضاء التنظيم، حيث أف لكل منظمة أعماؿ، ثقافة خاصة تعبر عن 
شخصيتها، والثقافة التنظيمية لا توجد من فراغ وإلظا تظهر أولا في أفراد التنظيم، ولأف الأفراد ىم بالدرجة 

لنسيج الاجتماعي والثقافي الذي تتواجد فيو الدنظمة، لذلك فإف ىؤلاء الأفراد لغلبوف معهم الأولذ جزء من ا
ىؤلاء بها قيمهم وتقاليدىم وعاداتهم التي تساىم في التأثتَ بالثقافة التنظيمية، كما تؤثر في الطرؽ التي يعمل 

وقف فقط على مدى امتلبكهم لا يت إف اختيار العاملتُ للعمل مع الدنظمة لغب أف. 1الأفراد الأشياء
للمعلومات والدهارات والقدرات للقياـ بالعمل داخل الدنظمة، ولكن بالإضافة إلذ ذلك لا بد من اختيار الفرد 
الذي لؽتلك قيما تتوافق وتتناسب مع قيم وثقافة الدنظمة، أو على الأقل مع جزء منها، وبهذه الطريقة تستطيع 

  برفظ وتقوي قيمها وثقافتها. أفالدنظمة 
إف ظهور أفعاؿ واضحة ومرئية من قبل الإدارة في سبيل دعم القيم الثقافية : أسلوب تصرف الإدارة العليا -2

يعتبر الوسيلة الثانية لتطوير الثقافة، فمثلب العاملوف يريدوف معرفة ما ىو مهم وإحدى الوسائل لذلك ىي مراقبة 
يا بعناية حيث يتطلع العاملوف إلذ ألظاط وأفعاؿ الإدارة والتي تعزز أقوالذا وبذعل وسماع السلطة والقيادة العل
تصرفات الإدارة العليا بستلك أيضا تأثتَا في التأسيس والمحافظة على قيم وثقافة و  2 الأفراد يصدقوف ما تقولو.

فظ على معايتَ وقواعد الدنظمة، وذلك من خلبؿ أقوالذا وأفعالذا وسلوكها، فالإدارة العليا تؤسس وبرا
وسلوكيات وأقواؿ مأثورة تنتشر بتُ العاملتُ في كل الدستويات، وبسثل بالنسبة لذم لظوذجا يقتدى بو، ومن أمثلة 

 ذلك ثقافة ابزاذ القرار، ودرجة الحرية التي لؽنحها الددراء للعاملتُ معهم.
: ىي العملية التي من خلبلذا يتعلم الأفراد القيم والسلوكيات، والدعارؼ التكيف الاجتماعي للعاملين -3

الاجتماعية الدطلوبة للقياـ بأعمالذم، وأدوارىم في الدنظمة وىنا ينبغي أف نلبحظ أف العامل الذي يلتحق 
فتًاضات وتوقعاتو الخاصة بو، وقد تكوف ىذه القيم والابالدنظمة، يأتي إليها وىو لػمل قيمو وافتًاضاتو 

والتوقعات متفقة أو لستلفة مع قيم الدنظمة، ولكن في حالة وجود الاختلبؼ فإنو من خلبؿ احتكاكو بزملبء 
العمل لؼضع للتكيف الذي لؼرجو عن افتًاضاتو وتوقعاتو، ولػل لزلها توقعات وافتًاضات أخرى ترغب فيها 

ايتَ الدنظمة ولرموعة العمل التي يعمل ضمنها، الدنظمة، ويصبح الفرد العامل راضيا عن الوظيفة ومتفهما لدع
  3 ويشعر بالراحة والثقة والانتماء، وبهذا أيضا برافظ الدنظمة على قيمها وتقوي ثقافتها السائدة.

                                                           
1
دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان، اأرردن،  ، الطبعة اأرولى،العمق الاستراتٌجً موقع التخطٌط والمعلومات فً صناعة القراراتسلمان زٌدان،   

 .00،  ص 0252
2
 .524-521بركان أسماء، جلٌد نور الدٌن، مرجع سبق ذكره، ص ص   

3
 .052-052، ص سبق ذكرهمرجع منصور محمد إسماعٌل العرٌقً،   
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إف أوؿ وسيلة حساسة لتطوير أو تغيتَ ثقافة الدنظمة ىي النظم التي توفر الدشاركة  مشاركة العاملين:  -4
في العمل، ما ينمي إحساسا بالدسؤولية إزاء نتيجة للعاملتُ، فهذه النظم تشجع العاملتُ على الانغماس 

 الأعماؿ ومن الجانب النفسي يزيد التزاـ الفرد.
الواضحة من الدديرين تعتبر عاملب مهما في الثقافة فكذلك  إذا كانت الرسائل المعلومات من الآخرين: -5

الرسائل الثابتة الدتوافقة مع العاملتُ الزملبء، فشعور الفرد مثلب بأف زميلو مهتم بو ويعطيو الانتباه الكامل يشكل 
نوعا من الرقابة على الفرد. وىذا ما يؤدي إلذ تكوين تكامل اجتماعي قوي للواقع عن طريق تقليص 

 تفستَات الدختلفة.ال
ونظم العوائد لا يقصد بها الجانب الدادي فقط بل إف ىذه النظم تشمل التقدير  نظم العوائد الشاملة: -6

 1والاعتًاؼ والقبوؿ. كما أنها تركز على الجوانب الذاتية والعمل والشعور بالانتماء للمنظمة.
أساسا على التطوير السلوكي لأف العلة ليست في الجهود التي تبذؿ لتطوير الثقافة التنظيمية لغب أف تركز  فإ

التشريعات بالذياكل التنظيمية بل أف العلة في البشر الذين يفسروف تلك التشريعات ويتقاسموف الأدوار في الذياكل 
 ىذا ولؽكن القوؿ بأف إدارة الدوارد البشرية تلعب دورا حاكما في إحداث التكيف الثقافي أثناء التغيت2َ.التنظيمية

  3التنظيمي الذي تقوـ بو الدنظمة.
بناء  ويتطلب .تكوين الثقافة التنظيمية تعتبر من أىم الدراحل التي ليست بالأمر السهلعملية نستنتج أف لشا سبق 

 ثقافة تنظيمية قوية ذات تكيف عاؿ مع البيئة، ضرورة التأكيد على اختيار العاملتُ الجدد بالطرؽ والآليات الدناسبة
: البناء التنظيمي، التشجيع، الانتماء، لرموعة من العوامل التي تساعد على نشوء ثقافة تنظيمية قوية ولشيزة منهاد اإلغو 

ىناؾ ثلبث عوامل رئيسية تلعب دورا كبتَا في المحافظة والبقاء على و ، برمل الدخاطرة ،درجة التحمل، مكافخت الأداء
الثقافة  وتكتسب التطبيع/ التكيف )الدخالطة الاجتماعية(،: الإدارة العليا، اختيار العاملتُ، ثقافة الدنظمة وىي

حيث وفي ظل التطور والحداثة لؽكن الاعتماد على وسائل ، التنظيمية وتورث بخليات بزتلف عن ثقافة المجتمع
قافة الدنظمة لكافة العاملتُ فيها في وقت وتقنيات متطورة توفر الجهد، الوقت وبرقق الذدؼ الدطلوب الدتمثل في نقل ث

أصبح من الضروري توفر الظروؼ الدلبئمة للقياـ قد و ، الدنظمة واحد وبعدة طرؽ ووسائل تكوف متاحة ومتوفرة داخل
مرحلة دورة حياة ، تغيتَ في قادة الدنظمة البارزين: فيتتمثل و بعملية تغيتَ الثقافة وىي عوامل تسهل عملية التغيتَ 

ولؽكن القوؿ بأف إدارة الدوارد البشرية  .غياب ثقافات فرعية، قوة الثقافة الحالية، حجم الدنظمة ،عمر الدنظمة، الدنظمة
 .تلعب دورا حاكما في إحداث التكيف الثقافي أثناء التغيتَ التنظيمي الذي تقوـ بو الدنظمة

 والعاملينتأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة المبحث الرابع: 
لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها والتي تكوف على شكل لرموعة من القيم والتقاليد والعادات والابذاىات الدشتًكة 

وتلعب  .بتُ العاملتُ داخل الدنظمة، والتي تعكس الطريقة التي يتصرفوف بها عند أدائهم لوظائفهم ومهامهم اليومية
                                                           

1
 .524-521بركان أسماء، جلٌد نور الدٌن، مرجع سبق ذكره، ص ص   

2
 .05 -02-02، ص مرجع سبق ذكره الإدارة الرائدة،عبد الفتاح الصٌرفً، محمد   

3
 .520، ص سبق ذكرهمرجع سٌد محمد جاد الرب،    
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أو فشل الدنظمات فقد تؤدي إلذ لصاح الدنظمة إذا ما سالعت في خلق الدناخ الثقافة التنظيمية دورا حيويا في لصاح 
عنها معوقات بروؿ دوف برقيق  عنها فشل الدنظمة إذا ما نتج الذي يشجع على برستُ وتطوير الأداء، كما ينتج 

 بالدنظمة.كفاءة النظاـ وفعاليتو. فالثقافة تؤثر على العديد من العناصر التنظيمية وكذلك على العاملتُ 
  : أثر الثقافة التنظيمية على المنظمةالمطلب الأول

بستلك الثقافة لرموعة من القيم القادرة على تشكيل توجهات الأفراد بالإضافة إلذ التأثتَ على أىم العناصر 
 التنظيمية، ولؽكن تبيتُ أثر الثقافة التنظيمية على الدنظمة في الآتي:

لظط الإدارة يكشف عن الأساليب التي ينتهجها الدديروف من أجل برقيق :  النمط الإداريعلى  التأثير  -1
أىداؼ الدنظمة، وىو كغتَة من العناصر يتأثر بالعوامل الذاتية والدوضوعية، لكن يبقى الدناخ السائد من قيم 

 .فهمالرئيس الذي يؤثر في قرارات الدديرين من أجل برقيق أىدا واعتقادات متًسخة في الدنظمة ىو الدوجو
إف العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية والإستًاتيجية التنظيمية علبقة التأثير على الإستراتيجيات التنظيمية:  -2

  .تداخل وتشابك، فالتأثتَ بينهما متبادؿ إلذ حد يصعب معرفة أيهما أكثر تأثتَا في الآخر
 إنعاش العلبقات العمودية تلعب الثقافة التنظيمية دورا فيالتأثير على العلاقات ونظم المعلومات:   -3

وتيسر أشكاؿ الدعاملبت داخل إطار  ،والأفقية بتُ الدوظفتُ والقيادة، كما توفر نظم الدعلوماتية والاتصاؿ
 الدنظمة.

تفرض الدنظمة على الدوظفتُ مقاييس أخلبقية معينة بدثابة الرقابة لا  تدعم التوجهات الأخلاقية السائدة:  -4
أي لظط آخر خارج ىذا الإطار سيدفع بقوى مضادة إلذ إلزامها بالتقييد بالدعايتَ  لؽكن بذاوزىا، وإف إتباع

 1 السائدة بقوة.
تؤثر على أداء الدنظمة حيث أف الثقافة التنظيمية تؤثر على إجراءات العمل وتساىم بدرجة كبتَة في برقيق   -5

 قافة قوية.الفعالية والكفاءة للمنظمة وحتى يتستٌ لذا ذلك لابد أف تكوف ىذه الث
 تؤثر قواعد الثقافة السائدة داخل بيئة التنظيم تأثتَا فعالا على قدرة الدنظمة على التكيف مع أي تغيتَ.  -6
تساعد على تكوين ىوية للمنظمة وتزود الدنظمة والعاملتُ فيها بالإحساس بالذوية فالعديد من الدنظمات   -7

  ريقة وقوية أـ أنها ضعيفة وفوضوية.من خلبؿ ثقافتها لؽكن الحكم عليها من أنها منظمات ع
تدعم استقرار الدنظمة كنظاـ اجتماعي وذلك من خلبؿ إحساس العاملتُ بانتمائهم إليها والتزامهم بتحقيق   -8

 أىدافها لشا يساعد على استقرار الدنظمة ولظوىا.
دة من السلوؾ الفردي تعتبر الثقافة التنظيمية قوة مؤثرة داخل التنظيم حيث أنها برفز وتثبط أنواعا لزد  -9

 2والجماعي داخل الدنظمة.

                                                           
1
مقدمة  مسعودة شرٌفً، كرٌمة حاجً، المسؤولٌة الاجتماعٌة والثقافة التنظٌمٌة فً منظمات اأرعمال المعاصر: رحلة ألف مٌل تبدأ بخطوة، مداخلة   

 .5،ص 0250فٌفري  51-54جامعة بشار، الجزائر، ٌومً الملتقى الدولً الثالث: منظمات الأعمال والمسؤولٌة الاجتماعٌة، للمشاركة فً 
2
 .550-555، ص سبق ذكرهمرجع مؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   
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 : أثر الثقافة التنظيمية على العاملين المطلب الثاني
إف الثقافة ىي السلوؾ الدتعارؼ عليو في لرتمع ما، والذي يتكوف من الدعتقدات والقيم والألظاط والدعرفة 

 والدمارسات، إف ىذه الثقافة تؤثر على السلوؾ الإنساني، والأفراد يعتمدوف ويدعموف الثقافة التي توفر لذم: 
 .الاستقرار الوظيفي 
 .الأماف الوظيفي 
  اؾ.الفهم والدعرفة والإدر 
 .1القدرة على الالصاز 

فالعاملوف اليوـ أكثر تعلما وبرركا في الاقتصاد العالدي، ويطالبوف برضا فوري في الأمد القصتَ "ىنا وىناؾ". ويقع 
العبء بالتالر على الددراء والدنظمات لتطوير الثقافة التي تلبي الحاجات الدتنامية. وإذا لد لػدث ذلك فإف أفضل 

اندفاعا سيغادروف منظماتهم إلذ أخرى عاجلب أو آجلب لتستوعب رغباتهم وتستفيد من قدراتهم العاملتُ وأكثرىم 
ومهاراتهم. فلقد أخفقت قطاعات كثتَة من الاقتصاديات الناشئة والانتقالية والنامية في استيعاب العمالة الدتدربة 

 2(.Brains drain) والفاعلة، والذي لصم عنو ما نسميو اليوـ بهجرة العقوؿ
ملتُ من الأداء الوظيفي الفعاؿ، إف الثقافة التنظيمية ىي الإطار العاـ لتحقيق عملية دمج ومشاركة وبسكتُ العا

نها تعكس صدؽ الدناخ التنظيمي والألظاط الدلؽقراطية في الإدارة، ولذلك فإف الثقافة التنظيمية تدعم الرضا الوظيفي إ
 وظيفية من خلبؿ:للعاملتُ والذي يؤدي إلذ جودة الحياة ال

 بها الأشياء. أعمق للطريقة التي تؤدى الثقافة التنظيمية الواضحة والقوية بسد العاملتُ برؤية أوضح وفهم 
 .يوفر الإطار الثقافي الإلغابي، استقرار العمالة وبزفيض معدلات الدوراف والغياب والتغيب وغتَىا 
 .تنمي الإحساس والانتماء للمنظمة لدى العاملتُ فيها 
 .تركز على الاىتمامات الجماعية )فرؽ العمل / جماعات العمل( بدلا من التًكيز على الاىتمامات الفردية 
  وجود نظاـ اجتماعيSocial  System  ثابت ومستقر يؤدي إلذ تضييق الفجوة بتُ معتقدات الأفراد

 وأفعالذم.
 ُالأداء.الثقافة الأساسية للمنظمة ىي جزء أساسي وفعاؿ ومتمم للجودة وبرست   
 .بذعل الدنظمة متًابطة ومنسجمة من خلبؿ ترابط وانسجاـ الدوظفتُ بها 
 .توجد بيئة فعالة وصحية للببتكار والإبداع 
 .بدوف إطار ثقافي فإف طاقات الأفراد سوؼ تتبدد 
 .لا دور لشيز في الكفاءة التنظيمية حيث تساىم في مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات 

                                                           
1
، الطبعة،  دار النشر، بلد النشر، فً منظمات الأعمال العصرٌة QWLجودة مراجع إدارة الأعمال: جودة الحٌاة الوظٌفٌة سٌد محمد جاد الرب،    

 .522، ص 0222
2
 .065، ص 0250الطبعة اأرولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، اأرردن،  ،الفكر التنظٌمً فً إدارة الأعمالسعد علً حمود العنزي،   
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   ثقافة على التكيف مع التغيتَ التنظيمي ومن ثم تقل درجات مقاومة العاملتُ للتغيتَ وعدائهم كما تساعد ال
 لو.

  تدعم الثقافة الاتصالات، العلبقات الإنسانية، تقوية الولاء والانتماء التنظيمي وبزفيض الأخطاء، ىذا
لق بتحقيق أىداؼ الدنظمة، عمليات بخلبؼ الدزايا الأخرى التي يوفرىا الإطار الثقافي التنظيمي سواء فيما يتع
 1 التحستُ الدستمر في جودة وأداء العمل، أو في برقيق أىداؼ العملبء.

 .تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة 
 .برفيز العاملتُ وخلق الدافعية على العمل 
 .مساعدة الأفراد على التكيف مع الظروؼ البيئية الخارجية والداخلية للمنظمة 
  العاملتُ بالعديد من القواعد الدشتًكة للسلوؾ.بسد 
 .2 توحيد جهود وخبرات العاملتُ لضو إلصاز الأعماؿ وبرقيق الأىداؼ 
  .تشكيل قيم العاملتُ بالدنظمات 

 إلذ باستمرار النظر من بدلاً ف ،وأىدافها رؤيتها تنفيذ في الدنظمة رغبة لتعزيز آلية التنظيمية الثقافة تكوف أف لؽكن
 ىو ما إلذ للجميع تشتَ أف التنظيمية للثقافة لؽكن الدنظمة، لقيم وفقًا يتصرفوف أنهم من للتأكد الدوظفتُ أكتاؼ
 أكثر التواصل يكوف أف لؽكن عليها، ويتفقوف الدنظمة ثقافة عناصر الدوظفوف يفهم عندماحيث  .منهم متوقع

 3.الدنظمة عبر اتساقاً أكثر الدصلحة أصحاب مع والتفاعلبت ،بساسكًا أكثر والإجراءات ، سلبسة
 .ة والأداء الناجح للمنظمةيمينظتثقافة الال: المطلب الثالث

وجود ثقافة معينة لدى الدنظمة أمر حيوي وىاـ حتى يكوف أداؤىا فعالا وإلغابيا، ولكن لغب ملبحظة أف الثقافة 
 لا تكوف بالضرورة فعالة ومؤثرة إلغابيا على أداء الدنظمة إلا إذا توفرت فيها العناصر التالية: 

بالدنظمة. فعندما تكوف الثقافة التنظيمية غتَ  المحتوى الثقافي لغب أف يناسب ويأخذ في الاعتبار البيئة المحيطة  -1
 منسجمة مع بيئتها، فإنها لن تكوف قادرة على خدمة عملبئها وأصحاب الدصالح الأخرى بشكل فعاؿ.

أي أف ثقافة الدنظمة لا ينبغي لذا أف تكوف قوية جدا لدرجة أنها  ينبغي أف تكوف الثقافة متوسطة القوة.  -2
خرين، والتي قد يكوف الاستماع لذا ومناقشتها والأخذ بها أمرا مفيدا للمنظمة،  تصادر آراء ووجهات نظر الآ

كما أف الثقافة القوية قد بذعل الددراء ملتزمتُ بنماذج ذىنية معينة في عملهم، لشا لػوؿ بينهم وبتُ رؤية 
 فرص جديدة للعمل، وابتكار حلوؿ إبداعية للمشاكل التي تواجهها منظماتهم.

ف ثقافة الدنظمة قابلة للتكيف والتغتَ مع الظروؼ البيئية المحيطة بها، فقد تكوف الدنظمة أكثر تكو  ينبغي أف  -3
لصاحا عندما بستلك ثقافة تكيفية، أو قدرة على التكيف مع الدتغتَات التي برصل في المجتمع، وتوجد ىذه 

                                                           
1
 .525-522، ص سبق ذكرهمرجع سٌد محمد جاد الرب،    

2
 .550-550، ص سبق ذكرهمرجع المؤمن عبد العزٌز عبد الحمٌد،   

3
 Christopher R. Barnhill and others, Organizational Behavior in Sport Management An Applied Approach to 

Understanding People and Groups, (eBook), Switzerland AG 2021, P 61. 
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( على التغتَات في حاجات وعماؿ الثقافة )ثقافة التكيف مع الدتغتَات البيئية( عندما يركز العاملوف )مدراء
، وأصحاب الدصالح الأخرى، ومن ثم يعملوف على وضع مبادرات لدواكبة وإشباع ىذه التغتَات، العملبء

 وينبغي أف يكوف التكيف سريعا.
 1( يوضح ىذه العلبقة بتُ ثقافة الدنظمة والأداء.5-1والشكل )     

 التنظيمية والأداء(: العلاقة بين الثقافة 5-1الشكل رقم )
 
 

  
  

 
 

 .219، ص 2013، الطبعة الثانية، دار الكتاب الجامعي، صنعاء، منصور لزمد إسماعيل العريقي، السلوؾ التنظيمي: المصدر
 

الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن نظاـ يتكوف من لرموعة من العناصر أو القوى التي لذا تأثتَ  أفنلبحظ لشا سبق 
شديد على سلوؾ الأفراد داخل الدنظمة، والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر ويدرؾ بها الأفراد كأعضاء 

وتؤثر الثقافة التنظيمية على العديد ء بالدنظمة. عاملتُ بهذه الدنظمة، والتي تؤثر على أسلوب ملبحظة وتفستَ الأشيا
ما سالعت في خلق الدناخ من العناصر التنظيمية وكذا العاملتُ بالدنظمة، حيث تلعب دورا حيويا في لصاح الدنظمة إذا 

 .توعنها معوقات بروؿ دوف برقيق كفاءة النظاـ وفعالي، أو فشلها إذا ما نتج الذي يشجع على برستُ وتطوير الأداء
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .055-052، ص سبق ذكرهمرجع منصور محمد إسماعٌل العرٌقً،   

 المحتوى الثقافي يلبءـ البيئة المحيطة بالدنظمة

 الثقافة متوسطة القوة

 ثقافة تكيفية

 أداء ناجح
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 :خلاصة
حاولنا من خلبؿ ىذا الفصل التطرؽ إلذ توضيح مفهوـ الثقافة التنظيمية وذلك بداية من الدصطلحتُ الذين 
يتًكب منهما الدفهوـ ألا ولعا "الثقافة والتنظيم"، حيث تم تقديم مفهوـ للمصطلحتُ منفردين ثم تقديم التطور التارلؼي 

فة التنظيمية عبارة عن منظومة من القيم والتقاليد والقواعد التي يشتًؾ لدفهوـ للثقافة التنظيمية، وتم التوصل إلذ أف الثقا
وللثقافة التنظيمية عناصر مادية وعناصر فيها أعضاء التنظيم، وتوصلنا إلذ أنها لديها ألعية بالغة في لصاح الدنظمة، 

ها مستويات متعددة وذلك ، وأيضا لديوالثابتة نسبيا وتتميز بدجموعة من الخصائص الدهمةلامادية تتكوف منها، 
حسب تقسيمتُ "تقسيم داخلي وتقسيم خارجي" لػدد ىذه الدستويات. وحسب ما أشار إليو العلماء فإف للثقافة 

أبعادىا بزتلف من منظمة لأخرى ومن قطاع لآخر  ،التنظيمية أنواع عديدة ومتعددة لد يتم ضبطها لحداثة الدوضوع
كما أف لذا وظائف مهمة.  وحسب البيئة التنظيمية، الدراسة التي يقوـ بهاوذلك حسب ميولات الباحث وحسب 

إدارتها تقتضي توفر عوامل مهمة وخاصة من أجل تكوينها والمحافظة عليها ونقلها وتطويرىا، ويعتبر تغيتَىا صعب 
ء كذلك على لصاح الأداو بالدنظمة، العاملتُ كذا و لستلف العناصر التنظيمية تأثتَ ىاـ على ولكنو غتَ مستحيل. لذا 

إذا ما سالعت في خلق الدناخ الذي يشجع على برسينو وتطويره، أو فشلو إذا ما نتج عنها عراقيل بروؿ العاـ للمنظمة 
 .دوف برقيق فعالية النظاـ وكفاءتو
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 تمهيد: 
الحياة جميعها سواء كانت في لستلف لرالات  ةغتَ مسبوقكبتَة ومتسارعة و وبرولات   تغتَاتيشهد العالد اليوـ 

 الدعلومات عصر أفرزىا التي لتطوراتومن أبرز سمات العصر الحالر ا سياسية أو مالية أو اقتصادية أو إدارية ..الخ.
الأمر ..إلخ، واجتماعي واقتصادي تكنولوجي ىو ما منها ،عديدة مشكلبت أوجدت والتي التكنولوجي والانفجار

 ومسايرتها والتفاعل معها. التطورات لذذه ابةستجالا باعتبارىا أنظمة مفتوحة علىالأعماؿ  نظماتالذي أجبر م
، ومع ذلك ىندسة العملعلى الساحة الإدارية مفاىيم جديدة مثل: إدارة الجودة الشاملة، وإعادة  برزت وبذلك

وجد الحل الذي التطوير التنظيمي فظهر ظهرت صعوبات تعتًض طريق القيادات والإدارات في منظمات الأعماؿ، 
لذدؼ المحوري لكثتَ من الأساسية واالقضية  التنظيمي التطويرحيث لؽثل  .لذذه الصعاب والحد منها قدر الدستطاع

التي جعلت منو مشروعا لاستمرارىا ولظوىا، وأداة أساسية تكفل لذا القدرة الدائمة على مواجهة التحديات الدنظمات 
 اقتصادية -السوسيو التطبيقات أحد يعدوذلك لأنو ، والتكيف ومواكبة التغتَات والتطورات البيئية بدختلف أبعادىا

 خلق على تعمل التي الصحية الظواىر وىو يعتبر من ،التطبيقات لعلم السلوؾ التنظيميأىم أحد ، و الإدارة في الحديثة
 كلها الدنظمة نواحيتطوير  يشمل لأنو للمنظمة بناءة وأفكار تصورات وتدفق التصرؼ في جديدة ألظاط

 البيئة في الحاصلة التغيتَات مع تكيفللىامة  فرص لذا يتيح الذي النحو علىو  ،)السلوكية ،الذيكلية ،التكنولوجية(
 .القوة نقاط من الانتفاع على القدرة ومواجهة كافة التهديدات الحالية أو الدرتقبة من خلبؿ الخارجية،

وفي لزاولة منا لإبراز ألعية ىذا الدوضوع وفهم كيفية إدارتو وتطبيقو داخل الدنظمات، يأتي ىذا الفصل ليتناوؿ 
 : ما يليكالتطوير التنظيمي  

 مدخل إلى التطوير التنظيمي. المبحث الأول:                      
 .أساسيات حول التطوير التنظيميالمبحث الثاني:                       
 .إدارة التطوير التنظيمي وعوامل نجاحو المبحث الثالث:                      
 .التنظيمية آلية لتبني التطوير التنظيميالثقافة  المبحث الرابع:                      
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 التطوير التنظيمي  مدخل إلىالمبحث الأول: 
 الإدارية التنمية كمصطلح عديدة عناوين برت وتناولوه ،واىتماـ بجدية التنظيمي التطوير الباحثوف تدارس لقد

 تطوير إلذ يسعى حيث ،الإدارية الدنظمات حياة في الصحية الظواىر من التنظيمي التطوير يعدو  والتغيتَ، والتحديث
 بتطوير الاىتماـ زيادة تقتضي تنظيم أي ومصلحة ،الإنساني والجانب التنظيمي الجانب ذلك في بدا الدختلفة جوانبها
الحاصلة في بيئة مواكبة التغتَات  إلذ التطوير يهدؼ ما وغالبا ،الدناسب الجو وتهيئة الدختلفة بأبعاده والتنظيم الأفراد

عمل الدنظمة ونقلها من مرحلة إلذ مرحلة أكثر لصاحا وفعالية وملبئمة لتغتَات البيئة الدتسارعة، الأمر الذي يؤدي إلذ 
التعرؼ أكثر على ىذا وفيما يلي سنحاوؿ  .مشاكلها وضماف برقيقها لأداء ناجح وفعاؿحل جعلها أكثر قدرة على 

.  الدفهوـ
 .لتطوير التنظيميا ماىيةالمطلب الأول: 

التغتَات الكبتَة والدتسارعة التي شهدتها البيئة التي تعمل بها لستلف ظهور مفهوـ التطوير التنظيمي إلذ  يعزى
تزايد الاىتماـ بالأداء ولزاولة حل الدنظمات باعتبارىا أنظمة مفتوحة تتفاعل مع ىذه البيئة، الأمر الذي أدى  إلذ 

، في ظل الدنافسة الشديدة وزيادة الكفاءة وبرستُ الأداء ات والتفاعل معها بيلغابومسايرة ىذه التغتَ  الدشاكل
 والتطور التكنولوجي الدميز لبيئة الأعماؿ الدعاصرة.

 : التطور التاريخي لمفهوم التطوير التنظيميالفرع الأول
مسميات لستلفة من إصلبح لد ينشأ مصطلح التطوير التنظيمي من فراغ بل سبقتو جهود حثيثة أطلق عليها 

إداري، أو تنمية إدارية أو عصرنة إدارية أو بذديد وإعادة الذيكلة وغتَ ذلك من الدصطلحات التي دلت على الأبحاث 
والجهود الدوجهة لدعالجة الدشاكل والأمراض والتحديات والصراعات التي كانت ولا تزاؿ تهدد الدنظمات سواء من 

 من خلبؿ العاملتُ فيها أو الدتعاملتُ معها.خلبؿ بنيتها التنظيمية أو 
إلا أف طبيعة ىذه الدشاكل والتحديات والصراعات والنزاعات التنظيمية ما زالت غامضة وغتَ لزددة بدقة ومتغتَة 
بشكل كبتَ، ونتيجة لذلك بقيت الدصطلحات الداعية لدواجهتها غتَ متفق عليها بشكل كامل رغم المحاولات العديدة 

 1في ىذا الابذاه. الدبذولة
قد بدأ الاىتماـ بدوضوع التطوير التنظيمي منذ بداية نشوء المجتمعات الإنسانية الأولذ، نظرا لدواجهتها لكثتَ من 
الدشكلبت التنظيمية، حيث ظهرت العديد من المحاولات الرامية إلذ إلغاد حلوؿ لذذه الدشكلبت. فقد شهدت أوروبا 

إلذ ظهور الدؤسسات والدنظمات  أدىالنمو الاقتصادي  وأمريكا في منتصف القرف التاسع عشر زيادة في حجم
الإدارية الكبتَة والتي صاحبتها لزاولات جديدة ىدفت إلذ التخفيف من حدة الدشكلبت التي تواجهها الإدارة 
آنذاؾ. كما شهد أواخر القرف التاسع عشر الديلبدي نشاطا فكريا في لراؿ الإدارة ساىم في تقدنً الحلوؿ لدشكلبت 

ارة كالدطالبة بضرورة حساب تكاليف الإنتاج لكل عنصر من عناصر الإنتاج، وكاف ىذا بدسالعة لرموعة من الرواد الإد
                                                           

1
، ص 3102، دارمؤسسة رسلان للطباعة والنشر والتوزٌع، دمشق، التطوير التنظيمي: آلياته، استراتيجياته، وسائله تطبيقاتهرسلان علاء الدٌن،   

01. 
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( وغتَه لشن لذم لزاولات أثرت بدفهوـ الفكر الإداري وسالعت في تطويره في القرف Fayolمن أبرزىم ىنري فايوؿ )
 1العشرين.

 حفز الحرب بعدف. الأربعينيات في الثانية العالدية الحرب بعد ما حقبة إلذ التنظيمي التطوير تاريخ إرجاع لؽكنو 
 بشكل البحث على والدديرين الاجتماع علماء والخاصة العامة الدنظمات تواجهها التي والدوارد البشرية القوى في النقص
 .منتج بشكل الحالية والفردية التنظيمية الدوارد لاستخداـ لستلفة مناىج عن البعض بعضهم مع وبالتعاوف ،منفصل

 في الحكومية، والسياسات البرامج دعم نباج إلذ والدديروف الاجتماع علماء اتبعو الذي النهج حيث أسهم
 جميع على الدوظفتُ تدريب الطرقيتتُ ىذه تشملو  .الدوارد وإنتاج النادرين الدوظفتُ عدد لزيادة طريقتتُاستحداث 
 أدى والتنظيمية، الفردية الفعالية لتعظيمو  الأحداث ىذه من انطلبقا. الددى بعيد التنظيمي والتخطيط الدستويات،

 يوجهوف الذين التنظيمي التطوير يلشارس من خلبؿ نفسها الدنظمات وتطوير الدنظمات في الأفراد تطوير إلذ ذلك
 ىي: التنظيمي التطوير من رئيسية جوانب خمسة لتطوير الطريق مهدت الدبادرات ىذه مثل. العملية
 الدخبري التدريب -1
 الإجرائي البحث. 2
 الدعياري النهج. 3
 العملية الحياة جودة. 4
 2الاستًاتيجي التغيتَ. 5
من التطبيقات الدختلفة لعلوـ السلوؾ التطبيقي في حل مشاكل الدنظمات، وبدأ التطوير نشأ التطوير التنظيمي ف

( حيث تأثر بصورة جذرية MTTـ في )معهد ماسوشوتيس للتكنولوجيا 1940التنظيمي في الانتشار مع نهاية 
 Abraham( و)إبراىاـ ماسلو Carl Rogers( و)العالد كارؿ روجرز Kurt Lewinلافتُ  بأعماؿ كل من )كتَت

Maslow)   كما ساىم كل من )بلبؾ وموتوفR.Blake & J.Mouton ( في دراستهم الشهتَة )الشبكة الإداريةThe 
Managerial Grid ( ودراسات )ىتَبيت شيبردHerbert Shepard ريتشارد و( كرائد في تطبيق التطوير التنظيمي(

 3 .1958ظهور ىذا الحقل في عاـ ( وآخروف في Richard Beckhardبيكهارد 
 لكنو  ،(التنظيمي التطوير)  تسمية وضع الذي ىو من على يتفقوا لد الباحثتُو  الكتاب أف إلذ الإشارة من بد لا
 أعده الذي الاستشارات لبرنامج تسمية عن يبحث كاف عندما (بكهارد ريتشارد) أنو ،الكثتَين يؤيده احتماؿ ىناؾ

 وأبعاده لدضمونو الحقيقية الدلالة يعطيو ،(ميلز جنراؿ) شركة في1960 عاـ في  (ماكرلغور دوكلبص( بدشاركة
 الدستويات في الإدارةو  الدشرفتُ أدوارو  الدشرفتُو  العماؿ بتُ العلبقات يشمل كاف واسع برنامج لأنو ،وحدوده

                                                           
1
، أطروحة مقدمة استكمالا -دراسة تطبٌقٌة على الشركات الأردنٌة-عماد عناد القرالة، أثر أسالٌب التخاصٌة وانعكاساتها على التطوٌر التنظٌمً:   

 .50ص  3101ال، لمتطلبات الحصول على شهادة دكتوراه الفلسفة، جامعة العلوم المالٌة والمصرفٌة، كلٌة العلوم المالٌة والمصرفٌة،  قسم إدارة الأعم
2 Riann Singh • Shalini Ramdeo, Leading Organizational Development and Change Principles and Contextual 

Perspectives, (eBook), Springer Nature Switzerland AG, 2020, P 15-16. 
3
، 3112، الطبعة الخامسة، دار حافظ للنشر والتوزٌع، جدة، الإستراتيجيات –النماذج  –التطوير التنظيمي : المفاهيم عبد الله بن عبد الغنً الطجم،   

 .66-66ص 
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 فقط الإدارة على يقتصر لا لأنو ) الإدارة تطوير ( بتسميتو مقتنعتُ يكونا لد لذلك ،الحقيقية الإدارة ركةاوش ،الدتعددة
 ذات تسمية كونها ) الإنسانية العلبقات تدريب ( تسمية اعتماد استبعدا أنهما كما ،بالكامل الدنظمة يشمل كاف بل

  مصطلح في وجدا لذا ،بكثتَ ذلك من وأوسع أشمل برنالرهما أفو  ،واحد نشاط على تقتصر للغاية ضيقة حدود
 .يريداف ما على الحقيقية الدلالة ) التنظيمي التطوير)

 اسم إعطاء في نرغب كنا الوقت ذلك في": قاؿ إذ ،الصدد ىذا في بكهارد قالو ما نص ) جونتَو  فرنش ( ينقلو 
 ولا ،ككل الدنظمة يشمل لأنو الإداري التطوير تسميتو في نرغب لا أننا واضحا كافو  ،ميلز جنرال في للبرنامج
 تعبتَ ىذا لأف الدنظمة برستُ تسميتو في نرغب نكن ولد ذلك، على لػتوي أنو رغم الإنسانية العلبقات تدريب تسمية
 الدصطلح خرج وىكذا ،الدنظمة ألضاء جميع في شامل تطويري جهد لأنو التنظيمي التطوير عليو أطلقنا لذلك لزدود،
 الدنظمة في والشمولية التطويرية الجوانب ولإبراز ،الدنظمات مع تتعامل التي الأشكاؿ عن التنظيمي التطوير لتمييز

 1."التنظيمي للتطوير الدافعة الحركيةو 
وبغض النظر عن إدعاء السبق لؽكن القوؿ أف التطوير التنظيمي يعود إلذ مصدرين رئيسيتُ لعا: تطبيقات 

لافتُ  وكلب الطريقتتُ كاف رائدىا كتَت ،الأساليب الدعملية في التدريب، والدصدر الثاني ىو أسلوب البحث الدسحي
 2ـ.1945في عاـ 

 مفهوم التطوير التنظيمي :الفرع الثاني
تدارس الباحثوف التطوير التنظيمي باىتماـ كبتَ، واستخدموا عناوين عديدة مرادفة للتطوير التنظيمي كعنواف 

متعددة للتطوير التنظيمي عكس كل منها  التنمية الإدارية، والتحديث والتغيتَ...إلخ، ونتيجة لذلك ظهرت تعاريف
 3اىتماـ للكاتب بالجانب الذي عليو.

قبل الخوض في لزاولة لضبط مفهوـ التطوير التنظيمي وتوضيح أىم أفكاره وجب علينا إتباع تسلسل منهجي و 
لتطوير ، وذلك للوصوؿ إلذ فهم صحيح للتطوير""ل الاصطلبحيثم  اللغوييبدأ بدحاولة الإطلبع على الدفهوـ 

الأختَ في الفصل الدصطلح من مصطلحتُ لعا التطوير والتنظيم حيث تم تقدنً مفهوـ لذذا  التنظيمي كمفهوـ مركب
 .الأوؿ

( الذي يعتٍ: "إخراج ميزة أو الفائدة الكامنة داخل أي volupeمصطلح مشتق من الأصل اللبتيتٍ ) التطوير:
  4.شيء"

                                                           
1
، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر الرقابة الإدارٌة وعلاقتها بالتطوٌر التنظٌمً: دراسة مٌدانٌة بمحافظة الغابات لولاٌة الطارفبورٌب طارق،   

-3105خٌضر،بسكرة، الجزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، قسم العلوم الاجتماعٌة، تخصص التنظٌم والعمل، جامعة محمد  فً علم الاجتماع،

 .62، ص 3100
2
 .66،  ص سبق ذكرهمرجع عبد الله بن عبد الغنً الطجم،   

 .32ص ، 3112، نعما ،المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة ،التطوير التنظيمي والإداري ،بلال خلف السكارنة  3
4
، 15، العدد 8، الجزائر، جامعة البوٌرة، المجلد مجلة معارفعلً زاوي، فعالٌة المناخ التنظٌمً فً تطوٌر إدارة المؤسسة الرٌاضٌة،   

 .250-239، ص ص 01/12/2013
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" التجديد والتحديث والتعديل، ويقاؿ جد لغد فهو جديد، واستجد أي صتَه : يشير التطوير في اللغة العربية إلىو 
 جديدا ويقصد بو الاجتهاد في الأمر وبرسينو".

ىو التغيتَ أو بالأصح التجديد وإدخاؿ أساليب حديثة على كافة الجهاز أو بعض الوحدات التي برتاج إلذ  التطوير:
  1ذلك.
تعتمدىا الدنظمة، وقد تكوف لستلفة أو متباينة عن تلك السائدة والجاري العمل بها : سلوؾ أو أفكار جديدة التغيير

 2أو استخدامها، وىي تتسم بالشمولية والاستمرارية.
: "عملية منهجية تستهدؼ تعديل وبرستُ النواحي السلبية إلذ ما ىو أفضل وتنمية وزيادة النواحي مفهوم العامال

الالغابية لدوضوع معتُ". وىو العمل على رفع شيء أي كاف ىذا الشيء )منظمة أو نظاـ ..( إلذ مستوى الزمن 
 التغتَات المحيطة بو". الدوجود فيو، أو بدعتٌ آخر إحداث التواؤـ التاـ للشيء موضوع التطوير مع 

أفراد أو لرموعات  –وعلى ىذا الأساس فيف التطوير ىو: " نشاط ىادؼ للتغيتَ الإلغابي للبرتقاء بالحالة الددروسة 
 3لضو الأفضل". –ومنظمات 

  التطوير التنظيمي تعريف أولا:
وسنستعرض بعضا ، ىذا الدوضوعتتعدد مفاىيم التطوير التنظيمي بتعدد الدداخل التي تناولت كما بردثا سابقا 

 مايلي:كىذه التعاريف   من
 الجهد الدخطط على مستوى التنظيم ككل والذي "  التطوير التنظيمي ىو: (9161ريتشارد بيكهارد ) عرفو

تشرؼ عليو الإدارة العليا لزيادة الكفاءة والقدرة التنظيمية، من خلبؿ التدخل الدخطط في العمليات 
 4.العلوـ السلوكية" التنظيمية، وباستخداـ

  سيلوارن بينوعرفو (Bennis) (9191)  تعليمية وإستًاتيجية ىو الاستجابة للتغيتَ، "التطوير التنظيمي
حتى يستطيع التنظيم التأقلم  عتقدات والابذاىات والقيم والذيكل التنظيميإلذ تغيتَ الدتهدؼ  لشتدة

   5".الدتسارعةلاستيعاب التحديات التقنية ومعدلات التغتَ 
 براون زهارفي  تعريفBrown & Harvey (2991" :) ُجهود طويلة الأمد مدعومة بالإدارة العليا لتحست

"حل الدشكلبت التنظيمية وبذديد العملية الإدارية من خلبؿ إدارة ثقافة الدنظمة بفعالية
6

 

                                                           
1
، ص 3102والنشر والتوزٌع، دمشق، ، دار ومؤسسة رسلان للطباعةالإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيق مصطفى ٌوسف كافً،  

332. 
2
 .32،  ص 3100، الطبعة الأولى، درا المعتز، عمان، الإبداع والإبتكار الإداري في التنظيم والتنسيقعبد الله حسن مسلم،   

3
 -مؤسسة اتصالات الجزائردراسة حالة –هواري فاطمة، تكنولوجٌا المعلومات والاتصال كمدخل لتفعٌل التطوٌر التنظٌمً فً منظمات الأعمال   

، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه )الطور الثالث(، جامعة زٌان عاشور، الجلفة، الجزائر، كلٌة العلوم -المدٌرٌة العملٌة للاتصالات بالجلفة

 .66، ص 3131-3102الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، تخصص إدارة المنظمات، 
4
 .52ناد القرالة، مرجع سبق ذكره، ص عماد ع  

5
 .6، ص 3116، دار الفكر الجامعً، الإسكندرٌة،  التطوير التنظيميمحمد الصٌرفً،   

6
رسالة مقدمة فلسطٌن، عصام محمد حمدان مطر، التطوٌر التنظٌمً وأثره على فعالٌة القرارات الإدارٌة فً المؤسسات الأهلٌة فً قطاع غزة،   

كلٌة التجارة، قسم إدارة الأعمال، تخصص إدارة أعمال،  فلسطٌن،غزة، -استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر، الجامعة الإسلامٌة

 .2، ص 3112
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  تعريفCemmings /hus 2991 بالتعزيز والتطوير الدخطط لذا : "عبارة عن تطبيق العلوـ السلوكية الدتعلقة
 1مسبقا للبستًاتيجيات التنظيمية والذياكل التنظيمية والعمليات بغرض برستُ فعالية الدنظمة".

  عرؼ ريتشH.Rush  التطوير التنظيمي: "بأنو عملية التخطيط والإدارة العلمية التي تستهدؼ تغيتَ ثقافة
 الدنظمة في حل مشاكلها وبرقيق أىدافها". الدنظمة وسلوكها ونظامها، من أجل برستُ فعالية

ويشتَ ىذا التعريف إلذ الاىتماـ بثقافة الدنظمة والتًكيز على الجوانب السلوكية الدتمثلة في زيادة الوعي من قبل  
العاملتُ بأنفسهم وبالآخرين، وكذلك زيادة قدرة العاملتُ على التفاعل والاتصاؿ فيما بينهم، حيث يفتًض أنو كلما  

 ف ىناؾ زيادة في ىذا الاتصاؿ والتفاعل بصورة واضحة كلما زادت فعالية الدنظمة.كا
  وىناؾ تعريف لشاثل لكل من فرينش وبيلW.French & W.Bell جهد بعيد الددى لتحستُ قدرة" :

الدنظمة على حل مشاكلها ومساعدتها على عمليات التكيف والتجديد وذلك من خلبؿ التعامل مع ثقافة 
وذلك بدساعدة خبتَ التطوير، وباستخداـ نظريات  -خصوصا ثقافة لرموعات العمل الرسمية –الدنظمة 

 وتكنولوجيا علوـ السلوؾ التطبيقي بدا في ذلك البحث العلمي".
  ُولقد عرؼ أدجر شتEdgur Schien

التطوير التنظيمي:" بأنو كافة الأنشطة الدوجهة من قبل الدديرين   
 2والعاملتُ والدستشارين لضو بناء والمحافظة على تنظيم سليم ومتكامل".

 أيضا كاف للكتاب العرب إسهامات عديدة في تقدنً تعريف لدفهوـ التطوير التنظيمي من بينها :
  جهد لشتد أو إستًاتيجية طويلة الددى تهدؼ إلذ اجتثاث مظاىر التخلف في  :( بأنو2991) شيبانعرفتو"

النظاـ الإداري بصورة كلية وفي دفعة واحدة )وىذا أمر مستبعد عمليا(، أو بدعالجة عناصر الإدارة بصورة 
 3جزئية )عنصرا وراء عنصر(، ولكن في إطار رؤية شاملة ومتكاملة لذذه العناصر".

  إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخر من عناصر " :بأنو علي السلميعرفو
العمل التنظيمي بهدؼ ملبئمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغيتَات وأوضاع جديدة 

م السبق في الدناخ المحيط بو، أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة برقق للتنظي
  4".على التنظيمات الأخرى

  جهدا لسططا لو يقوـ على نظاـ التشخيص، ويشمل الدنظمة بجانبيها الرسمي وغتَ ": بأنو أحمد ماىروعرفو
بالسلوؾ بدا يتضمنو من قيم  الاىتماـالرسمي، في لرالات الذيكل التنظيمي والأىداؼ والإجراءات إلذ جانب 

                                                           
1
 .331، ص 3112، الطبعة الأولى، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، المفاهيم الإدارية الحديثةبشار ٌزٌد الولٌد،   

2
 .63-60، ص مرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغنً الطجم،   

3
 .52عماد عناد القرالة، مرجع سبق ذكره، ص   

4
، رسالة -دراسة حالة: شركة إسمنت عٌن التوتة "باتنة"  –دور رأس المال الفكري فً تفعٌل التطوٌر التنظٌمً للمؤسسات الاقتصادٌة  حدة بوتبٌنة،  

بسكرة، الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم  -مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه علوم فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر

 .06، ص 3106-3106التسٌٌر، تخصص: تسٌٌر المنظمات، 
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أف يؤخذ بالحسباف عند اعتماده إشراؾ الإدارة العليا في التخطيط والتنفيذ وألظاط فردية أو جماعية، وعلى 
  1".والدتابعة، بدا يضمن دعم البرامج التطويرية، وبذنب أية مقاومة للتغيتَ قد تصادفها

 عملية لسططة ومقصودة تهدؼ إلذ بسكتُ الدنظمة من التكيف مع الدتغتَات البيئية  بأنو: " العميان  عرفو
برستُ قدرتها على حل مشكلبتها، وذلك بيحداث تأثتَ على متغتَات الددخلبت ومتغتَات وكذلك 

 2الأنشطة أو العمليات."
  ويعرؼ بكونو: "عمليات نظامية يطبق من خلبلذا الدمارسات والدبادئ الخاصة بالعلوـ السلوكية، وتهدؼ إلذ

 3.إلصاز كفؤ للؤىداؼ على لستلف الدستويات في الدنظمة"
  التطوير التنظيمي يسعى إلذ برقيق الكفاءة في الإنتاجية عن طريق الدنظمات الإدارية وتطويرىا من خلبؿ"

تنمية القوى البشرية، والتًكيز على الثقافة التنظيمية ودعم القيادة العليا، والعمل على إلغاد الدناخ التنظيمي 
 4.الدناسب وترسيخ دعائم الدلؽوقراطية"

 لدنظمة، يدار من قمة الدنظمة، بهدؼ زيادة فاعلية الدنظمة وصحتها، من خلبؿ التدخل "جهد لسطط، عبر ا
 الدخطط، باستخداـ معارؼ علم السلوؾ".

  جهد على الددى الطويل، تقوده وتدعمو الإدارة العليا للمنظمة، لتحستُ رؤية الدنظمة، وعمليات"
والتي تركز  -ثقافة التنظيم بشكل تعاوني ومستمرالتفويض، والتعلم، ومعالجة الدشاكل، من خلبؿ إدارة 

 5مستخدمة في ذلك نظريات وتقنيات العلوـ السلوكية التطبيقية". -بشكل خاص على ثقافة فرؽ العمل
، إلا  إف استعراضنا للتعريفات السابقة والدختلفة للتطوير التنظيمي لا يدؿ على أف ىناؾ تناقضات في ىذا الدفهوـ

ري في التعريفات السابقة ناتج عن تعدد النظريات في الفكر التنظيمي واختلبؼ الدنطلقات أف الاختلبؼ الظاى
 نها تعريفات مكملة لبعضها البعض، وليس إحداىا بديلب للآخر.أالفكرية لأصحابها، لذا لؽكن النظر لذا على 

 ىو أكثر التعاريف شمولا لدا احتواه من متغتَات لستلفة وذلك من حيث: بيكهاردولؽكن القوؿ أف تعريف 
 جهد تنموي لسطط -
 يشمل التنظيم ككل -
 إشراؼ الإدارة العليا -

                                                           
1
دراسة مٌدانٌة بمؤسسة  –اتٌجٌة تطبٌق التطوٌر التنظٌمً ودورها فً تحقٌق الإدارة بالأهداف بالمؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة سعال سومٌة، إستر  

، الجزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، قسم العلوم 3سونطراك الأغواط، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه فً علم الاجتماع، جامعة الجزائر

 .003، ص3106-3106جتماعٌة، تخصص التنظٌم والعمل، الا
2
،  -دراسة حالة بمؤسسة السباكة بتٌارت–هٌشور محمد لمٌن، دور ثقافة المؤسسة فً إحداث التطوٌر التنظٌمً بالمؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة   

 .242 -224، ص ص 15/09/2017، 28، العدد 9الجلفة، المجلد –، الجزائر، جامعة زٌان عشور مجلة دراسات وأبحاث
3
 .003، ص مرجع سبق ذكرهطاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجً،   

4
، دار العلم والإٌمان للنشر والتوزٌع، دار الجدٌد 0، ط إدارة التسويق والاتصال والمبيعاتعصام محمود حسن هنطش، إبراهٌم جابر السٌد أحمد،   

 .0، ص 3102للنشر والتوزٌع، دسوق، زرالدة، 
5
،: دراسة مٌدانٌة على المدٌرٌن المدٌرٌن نحو التطوٌر التنظٌمً وعلاقتها ببعض العوامل الشخصٌة والوظٌفٌة اتجاهاتإسماعٌل محمد عمر فشتول،   

فً إدارة الأعمال، جامعة اللٌبٌٌن العاملٌن بالمنظمات الصناعٌة العامة بمدٌنة بنغازي، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات درجة الإجازة العلٌا "ماجستٌر" 

 .26، ص 3101بنغازي، لٌبٌا، كلٌة الاقتصاد، قسم الإدارة، تخصص إدارة الأعمال، 
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 لزيادة القدرة والكفاءة التنظيمية -
 1 التدخل الدخطط باستخداـ علوـ السلوؾ. -

الفكرية الحديثة التي ركزت بشكل رئيسي ويعتبر التطوير التنظيمي امتداد للمدارس السلوكية التي دعمت الددارس 
، وىو يعتبر إستًاتيجية تغيتَ في التطوير الشخصي 2على الجانب الإنساني واعتبرتو الأساس في العمليات الإنتاجية

على الصعيد الدهتٍ، وأصبحت تستخدـ بشكل أوسع في لستلف الدنظمات، وىو يتضمن لرموعة من الأعماؿ التي تم 
ر ادة فعالية التنظيم، وبرستُ أداء العاملتُ فيو، ولدى معظم الدنظمات حاليا أقساـ للتطويتبنيها من أجل زي

 3يقوموف على إدارة التغيتَ الدخطط. التنظيمي، وعاملوف لستصوف فيها
 لتعريفات التطوير التنظيمي لؽكن استنتاج أف التطوير التنظيمي ىو: من خلبؿ العرض السابق و 

 جهد لسطط. -
 دى الطويل.يتم على الد -
 يدار ويدعم من الإدارة العليا. -
 يعتمد على تطبيق تقنيات العلوـ السلوكية. -
 .وإحداث نقلة نوعية فيها يهدؼ إلذ زيادة فاعلية الدنظمة -

، وعليو فيمكن الدضموف أظهرت أنها لا بزتلف فيإلا أنها على الرغم من تعدد التعريفات لدفهوـ التطوير التنظيمي 
 للتطوير التنظيمي كما يلي:تقدنً تعريف 

تعتبر  يتطلب المشاركة الفعالة من قبل الإدارة العليا،على المدى البعيد ومستمر منظم ط، جهد مخط"
أحد المصادر الرئيسية لو، وىو يهدف إلى إدخال التغيير والتطوير لمكونات التطبيقية العلوم السلوكية تقنيات 

من  ،ليشمل مجال تطوير الأفراد، مجال تطوير جماعات العمل، ومجال تطوير التنظيم نفسو المنظمة كافة
 ."أجل إحداث نقلة نوعية فيها وزيادة فعاليتها

 لتطوير التنظيميالدافعة لسبا  الأ ثانيا:
سبب ما ناشئ من داخل  أوعملية التغيتَ والتطوير في الدنظمات لا بردث من فراغ بل تكوف نتيجة قوة  أفلصد 

الدنظمة أو من خارجها ولا شك أف دواعي التغيتَ والتطوير متعددة ومتشابكة وبرفز مديري الدنظمات والدوظفتُ إلذ 
لؽكن تلخيص الأسباب التي تدفع الدنظمات إلذ إحداث تغيتَ وتطوير في أجزائها إلذ و  4إبساـ لرموعة من التغيتَات،

ء في البيئة الداخلية أو الخارجية، وأنو لا لؽكن حل ىذه الدشاكل أو التواكب مع وجود تغيتَات أو مشاكل سوا

                                                           
1
 .60-63، ص مرجع سبق ذكرهالغنً الطجم، عبد الله بن عبد   

 .32ص ، مرجع سبق ذكره ،بلال خلف السكارنة  2
3
 .52عماد عناد القرالة، مرجع سبق ذكره، ص  

4
"من وجهة نظر عمداء الكلٌات ورؤساء الأقسام  أثر القٌادة الإدارٌة فً التطوٌر التنظٌمً فً الجامعات الأردنٌةخالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن،   

ات العالم الأكادٌمٌة"، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات منح درجة دكتوراه فً إدارة الأعمال، جامعة أم درمان الإسلامٌة، معهد بحوث ودراس

 .60، ص 3100الإسلامً، 
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الدنظمة، وفي أسلوب تفكتَىا لحل ىذه  ءالتغيتَات المحيطة ما لد يتم العمل على إجراء بعض التغيتَات في أجزا
 1 ات داخلية.الدشاكل. ولؽكن تقسيم التغتَات والدشاكل المحيطة بالدنظمة إلذ تغتَات خارجية وتغتَ 

 التغيرات الداخلية  .9
 قد تواجو الدنظمة بعض التغتَات الداخلية التي قد تؤدي إلذ مشاكل تنظيمية ومن أمثلة ىذه التغتَات:

 تغتَ في الإنتاج والآلات، والدنتجات. -
 تغتَ في الإجراءات وأساليب العمل. -
 والإنتاج والتمويل والأفراد. تغتَات في وظائف التسويق -
 أساليب التخطيط والتنظيم والتسويق والرقابة.تغتَ في  -
 2تغتَات في علبقات السلطة والدسؤوليات والدركز والنفوذ. -
 تطور وعي العاملتُ وزيادة طموحاتهم وحاجاتهم. -
 زيادة إدراؾ العلبقة بتُ البيئة الإدارية وبتُ رغبة العامل في تسختَ كافة قدراتو الكامنة للعمل. -
 التعامل مع العامل وإفساح المجاؿ لو للمشاركة في ابزاذ القرارات وبتُ إنتاجيتو.إدراؾ الصلة بتُ أسلوب  -
 ضعف شبكة الاتصالات بتُ فرؽ العمل الخاصة وإلصاز مشروع معتُ. -
 ولا تعمل بكامل طاقاتها. ةالكفاءات البشرية الدوىوبة غتَ مستغل -
 عماؿ غتَ لزكمة.القيادات الإدارية في الدنظمة متسيبة وأساليب الرقابة على الأ -
فقداف الثقة بتُ الرؤساء والدرؤوستُ الأمر الذي يدعو لتسجيل كل الأوامر والتعليمات كتابة خشية برميل  -

 الدسؤولية للمرؤوستُ في الدستويات الأدنى من الإدارة.
سات أو الصراعات الدستمرة بتُ الدديرين الدستتًة والظاىرة من أجل بزصيص الدوارد وبلورة الأىداؼ والسيا -

 الدناصب للتقرب للئدارة العليا.
  كثرة الاستقالات وزيادة حركة دوراف العمل ونسبة الغيابات. -
 برستُ وزيادة التعاوف بتُ الأفراد وجهودىم وتعزيز وجود علبقات فريق العمل الواحد. -
إلذ خلق الدرونة الكافية في إدراؾ الحاجة إلذ تغيتَ الذيكل التنظيمي، اللوائح والأنظمة الدستَة للعمل لشا يؤدي  -

 الذيكل وصولا إلذ بسكينو من إحداث التغيتَات فيو استجابة لدتطلبات الحاجة إلذ التغيتَ.
إدراؾ الحاجة إلذ التغيتَ الجزئي أو الكلي في الأىداؼ أو إعادة صياغتها بدا لػقق الدرونة اللبزمة وبأقل  -

 3التكاليف.

                                                           
1
 .22إسماعٌل محمد عمر فشتول، مرجع سبق ذكره، ص   

2
، ص 3102، دار ومؤسسة رسلان للطباعة والنشر والتوزٌع، دمشق،الإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيقمصطفى ٌوسف كافً،   

320. 
3
، الجزائر، 13البلٌدة  -بوزوران سعٌدة، التطوٌر التنظٌمً وعلاقته بأداء الموظفٌن، أطروحة مقدمة لنٌل درجة دكتوراه ل م د، جامعة لونٌسً علً  

 .63-60، ص 3106-3100كلٌة العلوم الاجتماعٌة والإنسانٌة، قسم العلوم الاجتماعٌة، تخصص علم الاجتماع التنظٌم وتنمٌة الموارد البشرٌة، 



التنظيمي للتطوير المفاىيمي الإطار                                                     الثاني الفصل  

 

 
64 

تكوف من خارج الدنظمة، وبالتالر لا تستطيع التي والعوامل غتَات التلرموعة وىي : التغيرات الخارجية  .2
والتي من  .1إلا أنها تستطيع أف بذري التغيتَات الدلبئمة داخل الدنظمة لكي تتلبءـ معها ،الإدارة التحكم بها

 بينها ما يلي:
 الدنظماتسلبية أو إلغابية فينها تستدعي قياـ  التغيتَاتسواء كانت ىذه التغيرات السياسية والاقتصادية:  - أ

والدستجدات  الدنظمةبيحداث بعض التغيتَ للتكيف مع طبيعة الدتغتَات بهدؼ خلق توازف إلغابي بتُ 
 السياسية والاقتصادية مثل: ندرة الدوارد، الدنافسة، الحروب، والأزمات الاقتصادية...الخ

ذات علبقة بالقيم والتقاليد أو  التغيتَاتسواء كانت ىذه التغيرات الاجتماعية، الثقافية والحضارية:  -  
إحداث تغيتَات تستجيب بصورة إلغابية لذذه  االعاملة في ىذا المجتمع عليه الدنظماتبتقاليد العمل، فيف 

 الدتغتَات.
ن التغيتَات التي لؽكن أف بردثها الحكومة أو ىناؾ جملة م التغيرات في الأنظمة، القوانين والتشريعات: - ت

لرالس الإدارة في الدنظمات. فعلى الدنظمات أف تستجيب لذذه التغيتَات بصورة إلغابية لشا يساعدىا على 
 2 الإستقرارا والاستمرار.

في  بالانفجار والزيادة 1940التي يشهدىا العالد، حيث بدأت الدعلومات منذ عاـ التغيرات التكنولوجية:  - ث
الدكتشفات التقنية وىذا التغيتَ في الاكتشافات التقنية والدعلومات لو تأثتَ في بيئة العمل ومهامو سواء من 

 3حيث نوعية الإنتاج أو أساليبو أو الذيكل التنظيمي أو مشاعر العاملتُ.
 لؽكن تلخيص ىذه التغتَات كما يلي: 

 طرؽ ووسائل تهدد مكانة الدنظمة في السوؽ. زيادة حدة الدنافسة في السوؽ، ولجوء الدنافستُ إلذ 
 .التغيتَ السريع في الأساليب الفنية )التكنولوجيا( المحيطة، والتهديد بتقادـ سلع أو خدمات الدنظمة 
  ،التغتَات السياسية والاقتصادية والقانونية في المجتمع مثل التحولات الاقتصادية بذاه الرأسمالية والاشتًاكية

انتُ النقد والضرائب والتصدير والاستتَاد والانفتاح، والتغتَ في الدوارد الاقتصادية للدولة، والتغتَات في قو 
 وغتَىا من التغتَات.

 .4التغتَات في ىياكل القيم الاجتماعية، مثل قيم التعليم والفروؽ بتُ الأجياؿ، وقيم العمل 
كل من )جيمس روبنسوف ودانا جانيس   وقد اختلفت الآراء حوؿ أسباب التغيتَ والتطوير التنظيمي حيث قاؿ

 روبنسوف( أف ىناؾ أربعة أسباب تفرض وتدفع إلذ التغيتَ:

                                                           
1
مجلة الإدارة أحمد صالح الهزاٌمة، محمد الزعبً، أثر التغٌٌر فً التطوٌر التنظٌمً: حالة دراسٌة مٌدانٌة فً دائرة الجمارك العامة الأردنٌة،   

 .35-8، ص ص 2015-06-01، 2، جامعة البلٌدة01العدد 4، المجلد 2، الجزائر، جامعة البلٌدة والتنمية للبحوث والدراسات
2
، 3المجلد الجزائر، مركز الحكمة للبحوث والدراسات،مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية، التنظٌمً للمؤسسة،  زوران سعٌدة، أهمٌة التطوٌربو  

 .38-26، ص ص 07/11/2015، 6مركز الحكمة، العدد
3
الجزائر، جامعة  مجلة نماء للاقتصاد والتجارة،بن جروة حكٌم ، دراسة نظرٌة لإستراتٌجٌات ومداخل التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً داخل المنظمة،   

 .33-11، ص ص 2017-06-30، 1، العدد 1محمد الصدٌق بن ٌحً، المجلد  –جٌجل 
4
 .22إسماعٌل محمد عمر فشتول، مرجع سبق ذكره، ص   
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 ( :الأزمةCRISI.َأي إدراؾ أف الأمور لغب أف تتحرؾ من مكانها وتتغت :) 
 ( الرؤيةVISION.َالصورة الواضحة للمستقبل الدمكن الوصوؿ إليو بالتغيت :) 
 ( الفرصةOPPORTUNITY ٌبدعت :) التنبؤ بأف التغيتَ سيكوف إلذ الأفضل وبالتالر لا لغب ترؾ ىذه

 الفرصة من أيدينا.
 ( التهديدTHREAT أي التنبؤ بحدوث شيء في الدستقبل سيؤثر سلبيا على :)واستمرارىا. الدنظمة 

 يعود إلذ عدة عوامل ألعها:  الدنظماتويرى البعض أف أسباب التغيتَ في 
ثل بالبيئة الطبيعية والتغتَات السكانية ومستوى الثقافة العامة السائدة وظهور الضغوط الخارجية والتي تتم -

 وانتشار التقنية الدادية.
التوترات والضغوط الداخلية والدتمثلة بتضارب الاجتماعات والدصالح بتُ الإدارة والعاملتُ وظهور  -

 1الدنظمة مع إداراتهم. الاختلبفات في النظاـ الاجتماعي للمنظمة وتضارب أولويات العاملتُ في
  و.خصائصو  وأىدافو  التطوير التنظيمي أىمية: الثانيالمطلب 

يعتبر التطوير التنظيمي من أىم العمليات التي لغب على القادة الإداريتُ فهمها وإدراكها والأىم من ذلك تبنيها 
ضروريا باعتباره جهد إلغابي يسعى إلذ في ظل الظروؼ البيئية الحالية والدتسارعة التغتَ، حيث بات حدوثو يشكل أمرا 

ويتميز التطوير التنظيمي بدجموعة من الخصائص التي بسيزه عن عمليات التغيتَ ، وحل مشاكلها برستُ أداء الدنظمة
  الأخرى. والتي تساعده في برقيق أىدافو الدختلفة باختلبؼ ظروؼ منظمات الأعماؿ ومشاكلها.

 التطوير التنظيمي وفوائد أىمية  :الفرع الأول
و يزود القادة الإداريتُ بالتقنيات والدهارات اللبزمة للتعامل مع تنبع الألعية البالغة للتطوير التنظيمي من كون

التحديات الدفروضة على منظمات الأعماؿ وتطوير أدائها. الأمر الذي يؤدي بها إلذ الاستمرار والاستقرار وبرقيق 
  النجاح الدتواصل. 

 مية التطوير التنظيميأى أولا:
 تعداد ألعية وضرورة التطوير التنظيمي للمنظمات في النقاط التالية: لؽكن 

أضحت قضية برديث الدنظمات وتطويرىا من أىم قضايا برديث الإدارة، ولاسيما ما يسمى بالتطوير  -
الذيكلة والتغيتَ والتجديد التنظيمي، وقد غدا يرتبط بالعديد من العمليات التنظيمية والدفاىيم مثل إعادة 

 الشامل والتخطيط الاستًاتيجي والتغيتَ التنظيمي وغتَ ذلك من الدفاىيم والعمليات.
وتقتضي مصلحة أي تنظيم زيادة الاىتماـ بتطوير الأفراد والتنظيم بأبعاده الدختلفة، وتهيئة الجو الدناسب،  -

وخلق الدناخ التنظيمي الناجح الذي يؤدي إلذ زيادة الرضا الوظيفي، والانتماء الوظيفي، والإنتاجية، وأف تلبية 
ى التطوير التنظيمي إلذ برقيقها. ولشا يبرىن على احتياجات الأفراد والتنظيم من العناصر الدهمة التي يسع

                                                           
1
 .63-60عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكره، ص خالد   
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( بعد أف واجهت العديد من McDonaldألعية التطوير التنظيمي للمنظمات الدعاصرة بأف شركة ماكدونالد )
ـ، لجأت للتطوير التنظيمي 1996الضغوط الداخلية والخارجية، والدشاكل التي تراكمت عليها منذ عاـ 

ـ بيدراؾ من 2005-2003عافيتها والنجاة من الانهيار خلبؿ الأعواـ  واستطاعت بذلك من استعادة
 الرئيس التنفيذي الأعلى الجديد للشركة وىو كانتالوبو.

تبرز ألعية التطوير التنظيمي في الفكر الإداري من خلبؿ النظر لألعيتها بالنسبة للؤفراد والدنظمات  -
لذي يساعد الدوؿ على مواصلة تقدمها وإزالة والحكومات، باعتبار التطوير التنظيمي ىو الأساس ا

الصعوبات ووضع الحلوؿ الجذرية لدا يعتًضها من مشاكل. كذلك لؽكن النظر إلذ موقع التطوير التنظيمي في 
الفكر الإداري من أف كل فرع من فروع الإدارة يبحث في جانب من جوانب التطوير لزاولا الإسهاـ في 

 .1برقيق أىدافها
 التطوير التنظيمي في ألعية الجوانب التالية: وتتمثل ألعية

 دعم كفاءة التنظيم وزيادة الفاعلية، ورفع الإنتاجية كما ونوعا وتقليل ىدر الدوارد. -
تنمية القوى البشرية وبرستُ أدائها والارتقاء بسلوكها وإذكاء الإبداع والقدرة على الابتكار ولراراة قدرات  -

 الدتفوقتُ.
 وبيئة متوازنة ولراراة الدشكلبت والطوارئ ومواجهة نقاط الضعف في الإدارة.توفتَ مناخ ملبئم  -
 الاستفادة من التطورات والاستكشافات في لراؿ العلوـ الأخرى. -
 العمل على تكامل أىداؼ التنظيم والمجتمع والعاملتُ. -
يئية الثقافية والاجتماعية، إف التطوير التنظيمي يعتبر أسلوبا لحل الدشكلبت في الدنظمة لإصلبح متطلباتها الب -

لبئمة ولتثبت القدرة على حل الدشكلبت والتجديد الدستمر للمنظمة من خلبؿ التحليل وابزاذ القرارات الد
 2واستغلبؿ الفرص الدتاحة مع الأخذ بعتُ الاعتبار التحديات التي تواجو الدنظمة.

 باعتباره:لؽكن تلخيص ألعية التطوير التنظيمي في النقاط التالية وذلك 
 السريعة التحديات مع للتعامل الدطلوبة والدهارات بالتقنيات الدديرين يزود :ومقصود مخطط تربوي منهج .1

لإحداث الدقاصد ) صور التغيتَ الدتعددة(،  بالسرعة الدطلوبة التحكم من وبسكينهم ،الدنظمات على الدفروضة
 3الاستمرار بالنشاط بشكل مرض وبراشي الثبات والركود.وبرديد مستوى الثبات والاستقرار الكافي لضماف 

 الساكن الجسم أف تعتٍ والتي "الذاتي القصور ظاىرة"الفيزيائي الدصطلح على الدعتٌ ىذا يعتمد :وقائي منهج .2
 ىذا أستعتَ وقد الأصلية، بسرعتو الحركة في للبستمرار الدتحرؾ الجسم ولؽيل السكوف في الاستمرار إلذ لؽيل

                                                           
1
 .56-50عماد عناد القرالة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .60بوزوران سعٌدة، مرجع سبق ذكره، ص   

3
أطروحة مقدمة ، -شركة توزٌع المواد البترولٌة "نفطال" –عٌسات سومٌة، دور الاتصال فً زٌادة فعالٌة التطوٌر التنظٌمً بالمؤسسة الاقتصادٌة   

ماع الاتصال لنٌل شهادة دكتوراه ل م د، جامعة لونٌسً علً، الجزائر، كلٌة العلوم الاجتماعٌة والانسانٌة، قسم العلوم الاجتماعٌة، تخصص علم الاجت

 .005، ص 3102-3106والعلاقات العامة، 
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 قدرة عدـ الأعماؿ إدارة في الذاتي القصور ظاىرة تعتٍ حيث الإدارة، علم إلذ وأدخل الفيزياء من الدصطلح
 تعزى حيث الدتغتَة، التنافسية الظروؼ مع التوافق أجل من وىياكلها استًاتيجياتها تغيتَ على الدنظمات
 في النجاح برقيق في مرة ساعدت معايتَ على الدنظمات ىذه مديري اعتماد إلذ الظاىرة بهذه الإصابة
 التي الدتعددة تقنياتو خلبؿ من وذلك التنظيمي التطوير دور يأتي وىنا مستقبلية، لصاحات لتحقيق الداضي
 تطلب ما إذا الدستمرة الحركة إيقاؼ أو حدث، ما إذا السكوف برريك بتُ الدوازنة في الدؤثرة القوة دور تلعب
 1.ذلك الوضع

 حياتها، دورة صيانة خلبؿ من الدنافسة، عالد في واستمرارىا التنظيمية العافية دلؽومة لتعزيزمنهج صحي:  .3
 التصدي الدقابل في تكيفها، بقائها، ولظوىا، في يساىم الذي الدتكامل التنظيمي التطوير برنامج باستخداـ

 الدنظمات، من نوعتُ على الحديث أوجب السابق الدنطق أف والدلبحظ، التنظيمي الوىن حالات لدختلف
 التغيتَ مقاصد لإحداث باستمرار التنظيمي التطوير تتبتٌ التي ىيو  البقاء منظمات في الأوؿ النوع بسثل حيث

 نفسها بذد والتي التنظيمي، بالتطوير القياـ عن تعجز التي الفناء منظمات في الثاني النوع وبسثل الدختلفة،
 .فنائها ثم ومن تراجعهاو تدىورىا  نتيجة السوؽ من الخروج إلذ مضطرة

 النظرية من والانتقاؿ الرؤية بناء مبدأ على يعتمد الذي الدستقبل صناعة مناىج حد ألأنو منهج استباقي:  .4
 2.أفضل مستقبلية  صورة إلذ ووصولا الحاضرة، الأىداؼ خلبؿ من والدمارسة التطبيق إلذ

 فوائد التطوير التنظيمي ثانيا:
 التنظيمي ومدى الحاجة إليو من خلبؿ الأبعاد التالية:تظهر منافع التطوير  

 اىتماـ زاد العشرين القرف من الأختَة السنوات في الأعماؿ شهدتها التي للتطورات نظرا: للعاملين بالنسبة .9
 روح نشر على والعمل باتهمغور  حاجاتهم إشباع لألعية الداعمة الدعوات بذلك وزادت البشرية بالدوارد الإدارة علماء
 العمل متطلبات في الدناسب التطويرالتغيتَ و  إحداث خلبؿ من العمل حياة جودة برقيق إلذ والدعوة الجماعي العمل

 التزاـ فكما أ .الشأف ىذا في الإدارة بواجبات وشعورىم العاملتُ لدى الوعي زيادة ذلك صاحب وقد بيئتو، وفي
 لديها ويدعم سلوكها بتًقية وسيسمح البشرية القوى أداء لتنمية واسعا لرالا سيفتح التنظيمي التطوير بدشروع الدنظمة
 3.منهم الدتميزين وبرفيز الدتفوقتُ إمكانات لرارات خلبؿ من والابتكار الإبداع على القدرة
 الدنظمات داخل الأفراد أصبح الأعماؿ، بيئة بسيز أصبحت التي الذائلة التغتَات ظل في : للعملاء لنسبةبا  .2
 للتطوير الداعمة والإستًاتيجيات السياسات يابغ ظل في معها والتكيف استيعابها في بالغة صعوبات لغدوف

 منفصلة أجزاء من العالد برويل على ساعدت الآلية والحواسب الحديثة والاتصاؿ الدواصلبت فأساليب التنظيمي
 بتُ الدتبادؿ التأثتَ حالات لؼلق أف شأنو من وىذا ،للجميع مفتوح وسوؽ صغتَة قرية إلذ واقتصاديا وسياسيا طبيعيا

                                                           
1
 .60هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .032-033صوطة نعٌمة، مرجع سبق ذكره، ص   

3
، جامعة الجلفة، الجزائر، جامعة زٌان مجلة دفاتر اقتصاديةأحمد ضٌف، التطوٌر التنظٌمً: ضرورة ملحة لتفعٌل إدارة التغٌٌر بمنظمات الأعمال،   

 .363-349، ص ص 2018-12-12، 02، العدد 9الجلفة، المجلد  –عاشور 
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 باتغور  احتياجات مع التعامل عن مسئولة أصبحت الوضع ىذا ظل في ،والدنظمات الدختلفة، والأقاليم الدناطق
 في الصدارة العميل رضا أحتل حيث الدنظمات حياة على العملبء تأثتَ تضاعف ىنا ومن عالدية أبعاد وذات لستلفة

 وبالكمية الدناسب وبالشكل الدناسب الوقت في تسلم العيوب من خالية منتجات يريد فالعميل الدنظمات، إستًاتيجية
 العملبء إشراؾ يتم بدوجبها للعمل جديدة أساليب بتبتٍ الدنظمات تطالب وكفاءة بفعالية ذلك يتحقق وحتى الدناسبة،

 1."الشاملة الجودة" متطلبات إطار في وذلك الدنظمة وإجراءات سياسات وضع في
 بطريقة وأنظمتها عناصرىا كل تعمل أف لغب حقيقة متميزة الدنظمة تكوف لكي : للمنظمة لنسبةبا  .3

 ،للتضاعف قابلة فالأخطاء بالآخرين، ويتأثر يؤثر الدنظمة في فرد وكل نشاط وكل جزء فكل ومتكاملة، صحيحة
 وىنا بالدنظمة؛ لستلفة أماكن في واختناقات مشاكل إلذ يؤدي أف شأنو من ما فرد باتغور  متطلبات برقيق في والفشل
 في الوقوع الدستطاع قدر تتفادى حتى التحستُ والتغيتَ والتطوير بدتطلبات تلتزـ أف الإدارة على الضروري من يصبح

 في البحث الأخطاء، تصحيح :مثل فائدة لذا ليست أنشطة على وجهدىا وقتها يضيع فسوؼ وبالتالر الأخطاء
 الاعتذارات تقدنً العمل، إعادة أو الإصلبح صحتها، في الدشكوؾ الدعلومات مراجعة في التأختَ أسباب اكتشاؼ
 على الدنظمات تساعد أف لؽكن قوية تقنية ىوفالتطوير التنظيمي  2.الخ...الطلبيات تلبية على العجز بسبب للعملبء

 3.الاستًاتيجيات وتنفيذ الأىداؼ وبرقيق التغيتَ إدارة
 التطوير التنظيمي أىداف ثانيا:

بزتلف أىداؼ برامج التطوير التنظيمي باختلبؼ مشاكل وظروؼ الدنظمات التي تستخدـ ىذه البرامج،  
وباعتباره كأحد الاستًاتيجيات التي تستهدؼ وتركز على السلوؾ التنظيمي فهو يسعى من خلبؿ لشارستو إلذ إلغاد 

هة وأىداؼ الدنظمة من جهة أخرى، وكذلك الأىداؼ العامة التي نوع من التوازف والتكامل بتُ أىداؼ الأفراد من ج
 ومن الأىداؼ التي يسعى التطوير التنظيمي إلذ برقيقها مايلي:تطبق في جميع الحالات، 

 تشجيع الإبداع الفردي من خلبؿ دعم الدبادرات وتهيئة الدناخ الدلبئم لو. -
يد الجهاز تنظيم نفسو للمحافظة على البقاء العمل على تطوير نظاـ ذاتي للتغيتَ والتجديد بحيث يع -

 والاستمرار.
تغيتَ ثقافة الدنظمة: بحيث تسود قيم التعاوف واقتساـ السلطة بتُ الرؤساء والدرؤوستُ، لشا يؤدي إلذ زيادة  -

 4فاعلية الجماعات والفرؽ على الاندماج والدشاركة في العمل والأداء وصناعة وابزاذ القرارات.

                                                           
1
 .66-60هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، محمد راتول، أحمد مصنوعة، متطلبات التطوٌر التنظٌمً واستراتٌجٌاته فً ظل تحدٌات بٌئة منظمات الأعمال،   

 .138-111،  ص ص 31/12/2011، 2، العدد2، المجلد 2الجزائر ،جامعة البلٌدة 
3 Margaret Wheatley et al, Organization development at work: conversations on the values, applications, and 

future of OD, The practicing organization development series, Published by Pfeiffer, San Francisco, 2003, P 7. 
4
، الجزائر، مجلة الاقتصاد الصناعي، -باتنة–حدة بوتبٌنة، أثر رأس المال الفكري على التطوٌر التنظٌمً: دراسة مٌدانٌة لشركة إسمنت عٌن التوتة   

 .394-376، ص ص 2016/ 25/12، 2،  العدد 6الحاج لخضر،  المجلد 1جامعة باتنة
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زيادة انتماء الأفراد للمنظمات وبرقيق أغراض التنظيم بدا يتحقق معو نوع من التكامل الدسالعة في  -
 والانسجاـ بتُ أغراض التنظيم واحتياجات الأفراد.

 تقدنً الدساعدة للمديرين في حل الكثتَ من الدشكلبت الإدارية. -
 الأفراد فيو. تطوير نظم الحوافز والدكافآت بحيث يتم ربطها بيلصاز أىداؼ التنظيم وتطوير -
مساعدة الدنظمة في حل مشكلبتها من خلبؿ تزويدىا بالدعرفة الكاملة للعمليات التنظيمية ونتائج تلك  -

 العمليات، والآليات التي تستخدـ في حل تلك الدشكلبت.
ؼ ويعد تعديل السلوؾ التنظيمي بغض النظر عن ما ىي الإستًاتيجية الدتبعة الذدؼ النهائي والأىم لخدمة الذد

 1التنظيمي.
 ( أىداؼ التطوير التنظيمي بالآتية:John Sherwood) جون شيروودويلخص 
 التنظيم في الدستويات العاملتُ عبر لستلفالثقة بتُ  جو من إشاعة. 
  إلغاد انفتاح في مناخ التنظيم لؽكن كافة العاملتُ من معالجة كافة الدشاكل التي يعاني منها التنظيم بشكل

 صريح.
  َالدعلومات اللبزمة لدتخذ القرار بشكل مستمر ودوف تشويو.توفت 
  العمل على إلغاد التوافق والتطابق بتُ الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية وبالتالر زيادة درجة الانتماء

 للمنظمة الإدارية وأىدافها.
 فسة ضمن روح الفريق، لشا إلغاد علبقات تبادلية وتكاملية بتُ العاملتُ كأفراد وجماعات وتشجيع روح الدنا

 .يزيد من فاعلية الجماعات
 .2تعويد العاملتُ على لشارسة الرقابة الذاتية، والاعتماد عليها كأساس للقرابة الخارجية ومكملب لذا 

بالرغم من أف الأىداؼ الخاصة بالتطوير التنظيمي بزتلف تبعا لتشخيص مشكلبت الدنظمات الدتنوعة إلا أف 
لأىداؼ العامة التي تنطبق في الحالات جميعها ولذا لؽكن إضافة الأىداؼ التالية بالإضافة لدا سبق ىناؾ لرموعة من ا

 ذكره: 
 .لػرص التطوير التنظيمي على إلغاد مناخ ملبئم للعمل تستطيع فيو الدوارد البشرية أف تنمو 
 ت الاجتماعية في الدنظمة.يعمل التطوير التنظيمي على برقيق التطوير الثقافي من خلبؿ الروابط والعلبقا  
  يعمل التطوير التنظيمي على بناء وتطوير منظمة أكثر فاعلية ولغعلها تستمر في التكيف والتحستُ والنمو

 3 وزيادة الإنتاجية.
 

                                                           
1
، الطبعة الأولى، الأكادٌمٌون للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، نظرية والممارسات التطبيقيةالتطوير التنظيمي: القواعد الفادٌة ابراهٌم شهاب،   

 .20، ص 3105
2
 .323، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى ٌوسف كافً،   

3
 .65خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكره، ص   
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 خصائص التطوير التنظيميثالثا: 
 يأتي: للتطوير التنظيمي خصائص رئيسية تساعد على الفهم الصحيح لو، ومن ىذه الخصائص ما 

فالتطوير التنظيمي برنامج وجهد شامل يعتٌ بتفاعل لستلف أجزاء الدنظمة الاىتماـ بالدنظمة/النظاـ ككل:  -1
 .حيث يؤثر كل منها على الآخر ويتأثر بوومكوناتها الرئيسية، 

التًكيز على عملية الاجتماعات والدنظمات وكيفية حل الدشكلبت وابزاذ القرارات والاتصالات بالدقارنة مع  -2
 الدضموف والمحتوى.

 د على فريق العمل كونو الوحدة الرئيسية لتعليم الأفراد أنواع من السلوؾ الدنظم الأكثر فاعلية.يالتأك -3
 الاىتماـ بالإدارة والدشاركة الجماعية في إدارة فريق العمل. -4
 استخداـ واسطة تغيتَ مستشار ذو خلفية علمية في علم السلوؾ. -5
 1أنها عملية مستمرة. النظر إلذ جهود التغيتَ على -6

 : منهاو  العلمي البعد ذات الخصائص من بالعديد التنظيمي التطوير يتميزو 
 الدشكلة عن الفروض وضعو  لتحليلها العاملتُ أماـ وضعهاو  البيانات جمع من الفعلية البحوث على الاعتماد -1

 . الدراسة لزل
  .التنظيمية الكفاءة مستوى برستُ في السلوكية العلوـ تطبيق -2
 .الإجرائيةو  الفنية والذيكلية التغيتَات تنفيذو  برديد في يشاركوف العاملتُ لأف الدعتقداتو  القيم في تغيتَ -3
 برستُو  المحيطة الاستجابة للظروؼ درجة زيادةو  الدشاكل حل عملية برستُو  لزدد ابذاه في الدنظمة تغيتَ  -4

 .2 الفعالية زيادةو  العمل جودة
 كما يتصف التطوير التنظيمي ببعض الخصائص وىي: 

  :أي أنو لا لػدث عشوائيا بل يتم في حركة منظمة لتحقيق أىداؼ لزددة.الإستهدافية 
  :لغب أف يرتبط التطوير بالواقع العملي الذي تعيشو الدنظمة.الواقعية 
  :بتُ التطوير وبتُ رغبات واحتياجات الدنظمة.التوافقية 
  :3 تكوف لو القدرة على الحركة بحرية وبسلك القدرة على التأثتَ على الآخرين.أي الفاعلية 
  :حيث يتم الاىتماـ بالدشاركة الجماعية في إدارة فريق العمل، لأف السبيل الوحيد لتحقيق التفاعل المشاركة

لى قبوؿ وتعاوف  عملية التطوير التنظيمي ع دالإلغابي ىي الدشاركة الواعية لجميع أطراؼ التنظيم، حيث تعتم

                                                           
1
 .32-32، ص مرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة،   

2
 .60طارق بورٌب، مرجع سبق ذكره، ص   

3
دراسة مٌدانٌة بمؤسسة دٌوان الترقٌة والتسٌٌر العقاري بمدٌنة الجلفة  –ٌونسً مختار، القٌم التنظٌمٌة ودورها فً التطوٌر التنظٌمً فً المؤسسة   

جزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة والعلوم الاجتماعٌة، قسم بسكرة، ال -)المدٌرٌة العامة(، أطروحة دكتوراه العلوم فً علم الاجتماع، جامعة محمد خٌضر

 .60، ص 3131-3102العلوم الاجتماعٌة، تخصص تنظٌم وعمل، 
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كل الأفراد، فهو لا يفرض من الإدارة العليا على الدستويات الأدنى، بل ينبع من الدشاركة الفعالة لكل فرد في 
 التنظيم.

  :لبح ما ىو قائم من عيوب ومعالجة الاختلبلات والدشاكل الدوجودة في وىذا من خلبؿ إصالإصلاح
  .الدنظمة

  قويا بالقدرة على التكيف السريع  اتهتم إدارة التطوير اىتمام الأحداث:القدرة على التكيف السريع مع
مع الأحداث، ومن ىنا فينها تتفاعل وتتكيف معها وبراوؿ السيطرة عليها والتحكم في ابذاىها، بل قد 

 تصنع الأحداث بذاتها للئبقاء على حيوية وفاعلية الدنظمة.
 :لية لازمة، إذ يتعتُ البحث عن أساليب تطويرية أفضل لشا وىي خاصية عم القدرة على التطوير والابتكار

 1.ىو قائم أو مستخدـ حاليا لبلوغ التقدـ والارتقاء فالتغيتَ يعمل لضو الارتقاء والتقدـ وإلا فقد مضمونو
 ( فيشتَاف إلذ الخصائص التالية للتطوير الدنظمي:Neystrom & Davisأما نيوس تروـ وديفز )

القيم الإنسانية: رغبة الفرد على النمو والتطور من خلبؿ إتاحة الفرصة للبتصاؿ الدفتوح والتعاوف، الثقة  -
 ..، الاىتماـ بالدنظمة، 

  .التأكيد على حل الدشكلبت من خلبؿ تدريب الأفراد على تشخيص وبرليل الدشكلبت وحلها -
  .التغذية الراجعة -
رونة حيث يتم تكييف إستًاتيجية ووسائل التغتَات لتتوافق مع الابذاه الدوقفي إذ يتصف التطوير بالد -

  .الحاجات المحددة
 2التعلم عن طريق الخبرة أي التدريب على حل الدشكلبت أثناء العمل. -
 إيجابيات وسلبيات التطوير التنظيمي: الثالثالمطلب 

لأغراض التغيتَ الدخطط، وقد احتل لا جداؿ في أف التطوير التنظيمي كعلم سلوكي وكيبداع إنساني يستخدـ 
مكانا لشيزا بتُ النظريات والأساليب الإدارية الحديثة ويكفي لتأكيد ىذه الدقولة أف أكثر الدفكرين والدنظرين في لراؿ 

إلا أف  .الإدارة والعلوـ السلوكية قد سالعوا بدراساتهم بل استخدموا التطوير التنظيمي في أعمالذم كمستشارين إداريتُ
 ذا الدفهوـ لديو لرموعة من الإلغابيات والسلبيات سنبينها فيما يلي:ى

 إيجابيات التطوير التنظيمي : الفرع الأول
التطوير التنظيمي لؽثل خطوة متقدمة على ما سبقو من نظريات إدارية، ومن النظريات التي استفاد منها  -1

 والإدارة بالأىداؼ".واحتواىا "البحث الدوجو لضو العمل وبسارين الحساسية 

                                                           
1
، -دراسة مٌدانٌة على عٌنة من العمال بمؤسسة مطاحن عمر بن عمر بقالمة-صوطة نعٌمة، عملٌة التطوٌر التنظٌمً وانعكاسها على أداء العاملٌن:   

بسكرة، الجزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة  -راسة لنٌل شهادة دكتوراه الطور الثالث )ل م د(، قسم العلوم الاجتماعٌة، جامعة محمد خٌضرأطروحة نهاٌة الد

 .032، ص 3102-3102والاجتماعٌة، قسم العلوم الاجتماعٌة، تخصص علم اجتماع الإدارة والعمل، 
2
 .66-60ٌونسً مختار، مرجع سبق ذكره، ص   
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ف التًكيز الواضح في التطوير التنظيمي على ثقافة الدنظمة وأعرافها وتقاليدىا يعتبر من الدلائل والدؤشرات على إ -2
لصاحو الدستقبلي كيبداع إداري. والإضافة التي حققتها حركة التطوير التنظيمي ىي استيعاب ومن ثم السيطرة 

 الخضوع والخنوع لذا.على ثقافة الدنظمة بدلا من 
إف إحداث التغيتَ على الأفراد والجماعات يسهل كثتَا إذا ما تم التدخل عن طريق المجموعات الكلية، وليس  -3

عن طريق التعامل مع كل فرد على حدة، وىذا ما قامت بو حركة التطوير التنظيمي، التي ابزذت من التعامل 
 مع الفرؽ أساسا لأعمالذا.

 1ظيمي تطبيقا فعالا للمنهاج العملي لحل الدشكلبت الإنسانية والاجتماعية والتنظيمية.لؽثل التطوير التن -4
التطوير التنظيمي يتعامل مع التغيتَ بفعالية ويساعد الدنظمات على التأقلم مع بيئتها الدتقلبة ولؽكن الدنظمة من  -5

 و التغيتَ في الاحتياجات الإنسانية.إحداث برسينات وسد الثغرات التي بردث نتيجة التطور الذائل في التقنية أ
التطوير التنظيمي كمدخل سلوكي يسعى إلذ برستُ الدوافع والإنتاجية ونوعية العمل والرضا الوظيفي وبناء  -6

 فريق العمل وطرؽ حل الخلبفات والتقليل من الصراعات.
في التنظيم وزيادة الثقة وخلق أجواء مناسبة  ،يعمل على التخفيف من العوامل السلبية كالغياب وترؾ العمل -7

 2بتُ العاملتُ والالتزاـ.
 سلبيات التطوير التنظيمي: الفرع الثاني

التطوير التنظيمي للجانب الإنساني والاجتماعي في الدنظمة التًكيز والاىتماـ الكبتَين اللذين تعطيهما حركة  -1
الفنية والذيكلية وما يؤدي إليو التفاعل قد يتم إذا لد يتم التحيز على حساب الاىتماـ بجوانب العمل والعناصر 

 3.وإنتاجيتها بينهما من تأثتَ على مسار الدنظمة وأدائها
يتمثل التحرز الثاني بالنسبة لحركة التطوير التنظيمي في ولوج بعض العناصر غتَ الدتخصصة والداخلية من  -2

عيفة أو ربدا عكسية عند لزاولتهم الدتخصصتُ في جوانب أخرى من الإدارة على الحركة لشا يؤدي إلذ نتائج ض
 تطبيق أساليب التطوير التنظيمي لشا يضر بالتالر بدصداقية التطوير التنظيمي كأسلوب لعلبج الدشكلبت. 

يؤخذ على التطوير التنظيمي أيضا، أنو بطبيعتو وأساليبو التي يستخدمها قد يأخذ مدى طويلب قبل أف تظهر  -3
بذلذا القائموف، كما أنو قد يكلف كثتَا من حيث التصرفات والاحتياجات نتائجو، أو تثمر المجهودات التي 

 الدادية.
من المحاذير التي يعتقد أنو من الضروري التنبيو إليها ىو لشا قد تقود إليو التغتَات التي بردث بسبب تدخلبت  -4

والأعراؼ السائدة في  التطوير التنظيمي، من تناقض بتُ ثقافة وأعراؼ الدنظمة الدكتسبة حديثا، وبتُ القيم
ف مثل ىذا الوضع إذا لد يعالج ولػتوى فينو قد يضر بدقدرة الدنظمة على التعامل مع إالبيئة المحيطة والخارجية، 

                                                           
1
 .51-22، ص مرجع سبق ذكرهل خلف السكارنة، بلا  

2
 .326، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الصٌرفً، التطوٌر التنظٌمً،   

3
 .20خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكرة، ص   
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البيئة الخارجية، ويقلل فرصها في إلصاز أىدافها الأساسية، ويقلل بالتالر أو يلغي نهائيا أي جدوى أو معتٌ 
 1للتطوير التنظيمي.

 (: مزايا وعيو  التطوير التنظيمي9-2جدول رقم )
 عيو  مزايا

 .التطوير الدتكامل في التنظيم -
  .زيادة الأداء -
 زيادة الرضا الوظيفي. -
 برستُ العمل الجماعي. -
 زيادة الدوافع. -
 حل الخلبفات والصراعات. -
 .الالتزاـ -
 تقليل الغياب وترؾ العمل. -
 خلق فرص التعلم للفرد والجماعة. -

 طويلب.أنو يستغرؽ وقتا  -
 باىظ التكاليف. -
 احتمالات الفشل عالية. -
 بطيء العائد. -
 التعدي على الخصوصيات. -
 نتائج سلوكية عكسية. -
 الخضوع لرأي الجماعة. -
 صعوبة التقييم. -
 شح الدعلومات لدى بعض الثقافات. -

 .297، ص 2006دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ، التطوير التنظيمي، لزمد الصتَفيالمصدر: 
ظهر عبر مراحل لستلفة وبدسالعة العديد من الكتاب والباحثتُ في لراؿ  التنظيمي لتطويرا مفهوـ أف يبدو سبق لشا

وىو عبارة عن جهد لسطط شمولر يسعى إلذ حل مشاكل الدنظمة والارتقاء بأدائها، ويتسبب في إحداثو الإدارة، 
 حياة فيت في البيئة التي تعمل فيها الدنظمة، وتنبع ألعيتو لرموعة من التغيتَات الداخلية والخارجية النابذة عن التغتَا

يسعى من خلبؿ لشارستو  ،فيها وتؤثر  خارجها أو الدنظمة داخل تنشأ التي الدشكلبت لحل أسلوب باعتباره الدنظمات
للتطوير كما أف  ،ىإلذ إلغاد نوع من التوازف والتكامل بتُ أىداؼ الأفراد من جهة وأىداؼ الدنظمة من جهة أخر 

 حل مشاكلها التنظيمي جملة من الخصائص والسمات التي بسيزه عن غتَه من الأساليب التي تعتمد عليها الدنظمات في
من أىم إلغابياتو برستُ العمل الجماعي وبرستُ الأداء، إلا أنو يعاب عليو الوقت الطويل الذي  وبرستُ أدائها،

  في إحداثو.يستغرقو والتكاليف الباىظة 
 التطوير التنظيمي أساسيات حول بحث الثاني: الم

باعتبار التطوير التنظيمي عملية تغيتَ لسططة الذدؼ منها التحوؿ من الوضع الراىن إلذ وضع مستقبلي أفضل، 
في حقيقة الأمر فكرة متشعبة ومقسمة على عدة مستويات، حيث باختلبؼ ىذه الدستويات بزتلف فيف ىذا التحوؿ 
، وتتم وفق مراحل لزددة ومضبوطة، كما تتعدد وتتنوع الطرؽ التنظيمي ومداخلو، وتتنوع استًاتيجياتولرالات التطوير 

  والأساليب الدستخدمة في إحداثو.

                                                           
1
 .53-50، ص مرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة،   
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 ومداخلو المطلب الأول: مجالات التطوير التنظيمي
 عن طريقوالارتقاء بأدائو  أىدافو برقيق على التنظيم قدرة برستُ إلذ دؼته شاملة عملية التنظيمي التطوير فإ

 على الفرد أو الجماعة، وأيضا يتم تطبيقو على مستوى الدنظمة أو في إحدى الإدارات التنظيمية، والتطوير  تغيتَتركيز ال
ويصنف الباحثتُ مداخل التطوير التنظيمي اعتمادا على أسس ومعايتَ عديدة من ألعها: لراؿ أو موضوع التغيتَ، 

  الدداخل اختلبفا كبتَا. ويتوقف الاختيار بينها حسب ظروؼ كل منظمة.وتتنوع وبزتلف ىذه 
 : مجالات التطوير التنظيميالفرع الأول

عملية التطوير التنظيمي وباعتبارىا جهود طويلة الددى من أجل برستُ فاعلية الدنظمة وقدرتها على حل  إف
ىي: الأفراد، جماعات العمل،  لرالاتثلبثة مشاكلها وكذا مواكبتها للتغتَات المحيطة، فينها توجو اىتماماتها لضو 

 يلي عرض لذذه الجوانب: التنظيم بنفسو بدا يتضمنو من وظائف وإجراءات وىياكل وفيما
 الأفراد أولا:
 عناصر أىم لغعلهم ما التنظيمية، الدستويات لستلف في والرؤساء الدديرين والدوظفتُ، العاملتُ بالأفراد، يقصد 

ويتم تطوير سلوكهم وابذاىاتهم بدا يلبءـ أىداؼ ومتطلبات  ،1مقوماتها وأىم الدنظمة أساس لأنهم التنظيمي، التطوير
وترجع ألعية تطوير الأفراد بصفة مستمرة إلذ كوف البيئة التي يعمل بها ىؤلاء الأفراد دائمة التغيتَ وإذا لد  ،2الدنظمة

وبرديد  3يتطور الأفراد بدا يتوافق مع ىذا التغيتَ فهذا سيؤدي إلذ خفض مستوى الأداء وخفض إنتاجية الدنظمة.
و تقدنً درجة مناسبة للئشباع والرضا الوظيفي الذي يسهم احتياجاتهم )التدريبية والشخصية( بشكل دقيق لؽكن مع

 4 في رفع مستوى الأداء.
عي لرموعة من العناصر والجوانب الدتعلقة بتطوير الأفراد وتغيتَىم اوعلى منظمات العمل والأجهزة الإدارية أف تر 
شاركتهم في القرارات وحل وقدراتهم، ابذاىاتهم ومواقفهم، فرص م إلذ الأحسن مثل: ألظاط شخصياتهم، دوافعهم

 :التالر النحو على وذلك ،5الدشكلبت
لغب دراسة الشخصية كتنظيم كلي عاـ، ومكونات الشخصية ىي النواحي الجسمية والعقلية  :الشخصية .9

 في للؤفراد الشخصية الألظاط في الدفتعل التطوير مدى نقيس أف ولؽكن، 6والدعرفية والدزاجية والخلقية والبيئية
 الدنظمة؟ لأفراد العامة الشخصية وصف في تغيتَ حدث ىل  :الدوالية الأسئلة على الإجابة خلبؿ من الدنظمة

 الاىتمامات، سطحية أو عمق ،الإلغابية أو السلبية الاستغلبؿ، أو الاعتمادية مدى في تغيتَ حدث ىل
 بالعاملتُ؟ الخاص والديوؿ النفسية والابذاىات القيم ىيكل في تغيتَ حدث ىل الرئاسة، أو التبعية

                                                           
1
 .20هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
مجلة الريادة لاقتصاديات ، -دراسة مٌدانٌة بمدٌرٌة التنظٌم والشؤون العامة–معمر قوادري فضٌلة، تفعٌل دور التمكٌن فً التطوٌر التنظٌمً   

 .307 – 288، ص ص 30/01/2020، 3، العدد6الشلف، المجلد -، الجزائر، جامعة حسٌبة بن بوعلً الأعمال
3
 .62رجع سبق ذكره، ص خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، م  

4
 .52إسماعٌل محمد عمر فشتول، مرجع سبق ذكره، ص   

5
 .320، ص 3100، الطبعة الأولى، الأكادٌمٌون للنشر والتوزٌع، عمان، السلوك التنظيميمحمد ٌوسف القاضً،   

6
 .22،  ص 3100المعتز، عمان، ، الطبعة الأولى، درا الإبداع والإبتكار الإداري في التنظيم والتنسيقعبد الله حسن مسلم،   
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 التدريب؟ أساليب في تطور حدث وىل العاملتُ؟ مهارات في تقادـ حدث ىل :القدرات .2
 تغيتَ حدث وىل ذلك، في الدؤثرة والعناصر حماسهم في تغيتَات من لػدث ما برديد من لابد :الدوافع .3
 وىل الدنظمة؟ تقدمو ما مع الأفراد توقعات تتوازف وىل للعاملتُ؟ الشخصية والأىداؼ الطموح مستويات في

  التسيب؟ ىناؾ أـ الذاتي الانضباط من حالة ىناؾ
 الأفراد بأداء الدرتبطة العلمية والأسس والنظريات والدفاىيم والدبادئ العلمية الدعلومات حيث من :المعارف .4
 1.أعمالذم في

 الدهارة، التعليم، :حيث من) بينهم توافق وجود يعتٍ الدنظمة مستوى على أعمالذم في للؤفراد الناجح الأداء إف
  الدطلوبة، الاتصالات العمل، سلطات الواجبات، الدهاـ،: حيث من( وظائفهم وبتُ (القدرات الدوافع، الأىداؼ،
 أف لغب إذ (الوظيفة لغشا مواصفات التكنولوجيا، بالوظيفة، الدرتبطة الأطراؼ كافة مع العلبقات العمل، إجراءات

 الأىداؼ، الأعماؿ، حيث من( الدنظمة مع وكذلك الوظيفة صفاتامو  مع وتتشابو الفرد مواصفات تتوافق
 بينهم ما في التوافق عدـ يسبب لشا مستمر تغيتَ في والدنظمة الأفراد من فكل  )والعملبء الإجراءات، لتكنولوجيا،ا

 الإدارية والأجهزة الدنظمة على يفرض ما وىذا العمل، عن الرضا والطفاض السيئ الأداء مشكلبت تظهر وبالتالر
 من لذلك لدا الدشاركة، وفرص وقدراتهم ودوافعهم توجهاتهم بتُ الانسجاـ وإلغاد الأفراد بتطوير الدتعلقة الجوانب مراعاة

 .أىدافها بلوغ في وبالتالر الدنظمة فاعلية برستُ في كبتَ دور
 استطلبع والتأخر، الغياب، الخدمة، ترؾ إحصاءات الرضا، بحوث :خلبؿ من الأفراد حاجة على التعرؼ ويتم

 2.والوظائف الإفراد بتُ التوافق وبرديد البشرية الدوارد سياسات فحص الدديرين، رأي
 العمل جماعاتثانيا:
لأف تطوير جماعات ، كل على حدالأفراد  بعد التطوير على مستوى ا العمل جماعات بتطوير الاىتماـمرحلة  أتيت 

وتلعب جماعات  ،3وتتمثل جماعات العمل بالأقساـ والإدارات واللجاف والمجالس وفرؽ العمل ،أسهلالعمل سيكوف 
 ىنا يركز علىوالتطوير التنظيمي  ،4العمل دورا أساسيا في الربط بتُ أفراد العمل من جهة، والدنظمة من جهة أخرى

برقيق التماسك بتُ أفراد الجماعة الواحدة والجماعات الدختلفة داخل الدنظمة والتفاعل بينهم، فيسعى التطوير إلذ 
ويتحقق تطوير جماعات  .إرساء قواعد الثقة والتعاوف والاحتًاـ بتُ الأفراد ولػل النزاعات الدتواجدة داخل الدنظمة

                                                           
1
 .26-20ص هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره،   

2
 .22-23، صسبق ذكرهتلخوخ سعٌدة، مرجع   

3
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل -دراسة حالة المؤسسة المٌنائٌة لسكٌكدة –بوعوٌش عبد الله، التطوٌر التنظٌمً وعلاقته بأداء العنصر البشري   

، سكٌكدة، الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة، التجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، 0200أوت  31شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة 

 .51، ص 3102-3103تخصص إدارة أعمال، 
4
مجلة (،  DMLدراسة مٌدانٌة بمؤسسة سوناطراك ) -بات تطبٌق برنامج التطوٌر التنظٌمً بمدٌرٌة الصٌانة لولاٌة الأغواطسعال سومٌة، صعو  

 .91-78، ص ص 30/06/2017، 8، عدد 9، الجزائر، جامعة بشار، مجلد دراسات البدر
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قدات ومظاىر السلوؾ الطبيعي للؤفراد والجماعات الدختلفة داخل الدنظمة العمل عن طريق توحيد القيم والدعايتَ والدعت
 : في يتمثل الجانب ىذا في التنظيمي والتطوير .1وىو ما يعرؼ بالثقافة التنظيمية

 التغيتَ ىذا على التعرؼ لغب وعليو الجماعة، سلوؾ على يؤثر لشا لآخر وقت من تتغتَ قد الجماعة أىداؼ 
 . التنظيمي التطوير على كمؤثر

 ضعف أو قوة يزداد قد الجماعة بساسك أف الخروج، كما أو بالدخوؿ سواء يتغتَ قد الجماعة تشكيل. 
 التنظيمي التطوير لزاولات على بالتبعية يؤثر لشا تتغتَ، قد الجماعة ومعايتَ قيم. 
 بها التبصتَ ويستلزـ تتغتَ أف لؽكنها حلها، في الدستخدمة الأساليب وكذا الجماعي الصراع. 
 لزاولات في بالغ أثر لو الدعلومات تبادؿ وسائل على والتعرؼ ،ألظاطها تتغتَ قد الجماعي الاتصاؿ أساليب 

 .التنظيمي التطوير
 لشكنا أمرا التطوير من بذعل ومعرفتها تتغتَ قد الجماعي القرار ابزاذ وألظاط ،التصرؼ في الدشاركة أساليب. 

 ومظاىر والدعتقدات الدعايتَو  القيم توحيد طريق عن يتحقق أف لؽكن العمل جماعات داخل التطوير فيف ومنو
 2.الدختلفة والجماعات الجماعة لأفراد التنظيمي السلوؾ
 التنظيم نفسوثالثا: 
عند الحديث عن التنظيم وآليات العمل بو ينبغي الحديث عن الدناخ التنظيمي السائد في الدنظمة والذي يعرؼ  

أو أنو لرموعة الخصائص التي يدركها ويشعر بها العاملوف في النظاـ ويكوف لذا انعكاس  للمنظمةبأنو البيئة النفسية 
ية التغيتَ والتطوير التنظيمي على لزاولة التعرؼ على مدى ولا بد أف تشتمل عمل 3 وتأثتَ على دوافعهم وسلوكهم.

ملبئمة التنظيم الحالر لحاجات العمل، ومعرفة الدعوقات التنظيمية بدقة من خلبؿ التشخيص السليم، ومن ثم اقتًاح 
الذيكل مع  ويعمل النهج الأكثر شمولية للتطوير التنظيمي على مواءمة 4 التوصيات اللبزمة لتحستُ الدناخ التنظيمي.

 الأنشطة برستُ إلذ الجانب ىذا خلبؿ من يسعىو  .5الإستًاتيجية وفريق القيادة وإستًاتيجية التعلم وما إلذ ذلك
 بتُ والعلبقات والسلطات العلبقات وىيكل الدنتجات أو والخدمات لإداراتاو  والأقساـ والوظائف العمل ومهاـ

 وتطوير وأساليبو العمل إجراءات وتطوير الدستخدمة التكنولوجيا بتطوير كذلك ويهتم ،الأخرى والدنظمات الدنظمة
 التنافسي الوضع برستُ ىنا التطوير لؽس والابتكار،كما التجديد وفرص التنظيم داخل تتم التي الإدارية العمليات
  .الإستًاتيجية خياراتها وتطوير أىدافها ومراجعة للمنظمة

                                                           
1
ودورها فً تحقٌق التطوٌر التنظٌمً: دراسة مٌدانٌة فً مدٌرٌة جوال محمد السعٌد وآخرون، الممارسات الإستراتٌجٌة لإدارة الموارد البشرٌة   

/ 21/06، 4، العدد 6الشلف، المجلد  -جامعة حسٌبة بن بوعلً ،الجزائرمجلة الريادة لاقتصاديات الأعمال، توزٌع الكهرباء والغاز بولاٌة الجلفة ، 
 .193 -174، ص ص 2020

2
بسكرة، الجزائر،  -دراسة حالة مؤسسة الكوابل "بسكرة"، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خٌضر–سعود أمال، التمكٌن الإداري والتطوٌر التنظٌمً   

 .015-012، ص3130-3131كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، قسم العلوم الاجتماعٌة، 
3
 .62، ص خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكره  

4
 .52إسماعٌل محمد عمر فشتول، مرجع سبق ذكره، ص   

5
 Matthias Zeuch, Handbook of Human Resources Management, (eBook), Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 

2016, P1191. 
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 التنظيمي الذيكل في تتمثل أساسية عناصر أربعة لؽس الغالب في الدنظمة مستوى على التطوير فيف العموـ على
  ، وذلك على النحو التالر:1الدنظمة ثقافة الدستخدمة، ، التكنولوجياالدنظمة إستًاتيجية
 التنظيم وحدات بتُ والعلبقات الدهاـ يوضح الذي النظاـ إلذ التنظيمي الذيكل يشتَ :الهيكلي التطوير .9

 بالتعقيد ويقصد ومركزيتو، ورسميتو تعقيده ودرجة التنظيم إطار :بذلك فيصف  بينها، فيما الاتصاؿ وروابط
 التشريعية القواعد على التنظيم اعتماد درجة :بالرسمية ويقصد ،"وأفقيا عموديا العمل تقسيم وحجم مقدار"

 تركيز درجة :فتعتٍ المركزية أما التنظيم، داخل للؤفراد التنظيمي السلوؾ لتوجيو اللبزمة والإجراءات والتنظيمية
 .العليا الإدارية الدستويات في القرارات ابزاذ سلطة

 في بردث التي التغيتَات معظم لأف التنظيمي للتغيتَ تعرضا التنظيمية المجالات أكثر التنظيمية الذياكل وتعتبر
 ومعايتَ أساليب تعديل خلبؿ من فيها التطوير ولػدث التنظيمي، الذيكل في تغيتَات يتبعها ما الباغ الدنظمة
 وحدة استحداث أو معا دلرها أو التنظيمية الوحدات بعض حذؼ عنو ينتج لشا التنظيمية الذياكل إعداد

 الجديدة، التغيتَات مع ليتلبءـ القائم للتنظيم مرونة لػقق لشا الوحدات بعض تبعية تغيتَ خلبؿ من جديدة
 أو الدركزية إلذ اللبمركزية من والتحوؿ الوظيفية والدسؤوليات العمل وإجراءات قواعد في التغيتَ إلذ بالإضافة
 .الدشكلبت بعض لحل التنظيمي التطوير استعماؿ طرؽ أحد يعتبر والذي الإشراؼ نطاؽ وتعديل العكس

الدكافآت، تقييم الأداء وأيضا العلبقات ما بتُ العماؿ بالإضافة إلذ الأنظمة الدتبعة في الدنظمة مثل: نظاـ 2
 3ونظم الرقابة.

 أف لغب الذي التنظيمي التطوير من أساسيًا جزءًا التقنيات أحدث إدخاؿ عدي :التكنولوجيا في التطوير .2
 أف الدديرين على الضروري من التكنولوجية التغيتَات جعلتحيث . الدنظمة إدارة عن الدسؤوؿ الددير بو يعتتٍ

 بزصيص وذلك من خلبؿ التنظيمية الأىداؼ برقيق لؽكن حتى الاجتماعية توقعاتهم وتلبية بالدوظفتُ يهتموا
 العوامل تشمل، و 4الدستخدمة التكنولوجيا مع متوافقة العمليات تكوف أفو  الكفاءة على بناءً  للفرد الوظائف

 والتطوير، أعمالذم إلصاز في للؤفراد الدساعدة العمليات وكذلك والدكائن التجهيزات أنواع لرمل التكنولوجية
 والتطورات التغيتَات وجميع لأعمالذا، الدنظمة أداء وكيفية الإنتاجية بالعملية يرتبط بالدنظمة التكنولوجي
 التطوير يشمل كذلك،والخدمات السلع إلغاد إلذ الدؤدية الإنتاجية العمليات على أساسا تنصب التكنولوجية
 فيف عاـ وبشكل. خدمات أو سلع كانت سواء الدنتجات جوىر في والتغيتَات التحسينات على التكنولوجي

 الدستويات إلذ لتذىب أدنى تنظيمية مستويات في تأتي ومبادرات أفكار سياؽ في يأتي التنظيمي التطوير
 كأبطاؿ الأدنى الدستويات في للعاملتُ التكنولوجية الخبرة تلعب" وىنا تنفيذىا، ومتابعة عليها للمصادقة الأعلى

 تعتمد التي الدنظمات في الأمر ىذا ويظهر العمل لراؿ في مهمة تكنولوجية تغيتَات لإحداث "الأفكار دواء أو
                                                           

1
 .22هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .22 -22هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .023، الأردن، ص 3100الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة التغيير، ربحً مصطفى علٌان،   

4
V.G Kondalkar, Organizationa Behaviour, New Age International (P) Ltd., Publishers, New Delhi, 2007,  P 10. 
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 الفرص لدتابعة كبتَة حرية فيها للعاملتُ ويكوف مرونة أكثر منظمات وىي ىيكلها في اللبمركزية على
 القيادات من ومبادرات أفكار سياؽ خلبؿ من التكنولوجية التغيتَات برصل أف ولؽكن .ةالدستمر  والتحسينات

 .1 العليا
 زمةلبال القرارات لأنواع المحدد العامل ىي والإستًابذيات الأىداؼ :المنظمة وأىداف إستراتيجيات تطوير .3

 ووضع التخطيط عمليات برستُ إلذ يهدؼ الأسلوب ىذا أف حيث ،الدنظمات تواجهها التي للمواقف
 عن العملي الواقع من قربا أكثر تعد الأنشطة هذى ومثل الدسؤولتُ، بواسطة تتم التي والإستًابذيات الأىداؼ
 بعمليات يتعلق فيما بينهم فيما التكامل عملية لتحستُ الأفراد على التًكيز خلبؿ من الأخرى الأنشطة
 2.الإستًابذيات و الأىداؼ ووضع بزطيط
 في حيوي ولراؿ الألعية يةغا في مسألة وتغيتَىا التنظيمية الثقافة تطوير مسألة تعد :المنظمة ثقافة تطوير .4

 البيئة متطلبات ومسايرة كافة الدصالح أصحاب وإرضاء عالية ربحية برقيق أجل من التنظيمي، التطوير معادلة
 التنظيمية الثقافة تطوير ضرورة في مباشر وبشكل تساىم والخارجية الداخلية البيئية الضغوط إف ،التنافسية

 ثروة وتعظيم العماؿ، الزبائن، إرضاء ىدؼ بلوغ وبالتالر الدذكورة الضغوط لدتطلبات ملبئمة أكثر لجعلها
 فمثلب الضعيفة، الثقافة ويلغي الدتوسطة ويقوي قوية ثقافة بناء إلذ يقود الثقافة تطوير أف يعتٍ وىذا الدسالعتُ،

 تشكلت ثقافتها لأف الدنافسة، بالجامعات مقارنة القوية الثقافات من تعد (Harvard)ىارفارد جامعة ثقافة
 القيم تلك ويتقسموف قوي بشكل بالقيم وملتزمتُ ومسؤوليتهم لأدوارىم وواعتُ مثقفتُ أفراد سلوكيات من

 القوى يبتُ( 1-2) رقم والشكل .الدركزية والرقابة الضبط وإجراءات الأمر قواعد عن بعيدا كبتَ، بشكل
  :ثقافتها لتطوير الدنظمة حاجة مدى لضدد أف خلبلذا من نستطيع التي للثقافة النسبية

 (: القوى النسبية للثقافة التنظيمية9-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

Source: Donald R. Brown & Don Harvey, An Experiential Approach to Organizational Development, 7
th
 

Edition, USA: Prentice Hall, Copyright © 2006 by Pearson Education, p: 439. 
                                                           

1
(، DMLدراسة مٌدانٌة مؤسسة سونطراك الأغواط )–سعال سومٌة، التطوٌر التنظٌمً وعلاقته بالفاعلٌة التنظٌمٌة بالمؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة   

العلوم ، كلٌة العلوم الإنسانٌة والإجتماعٌة، قسم الجزائر الأغواط، -مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم الاجتماع، جامعة عمار ثلٌجً

 .26، ص 3102-3103الاجتماعٌة، تخصص التنظٌم، الدٌنامٌكٌة الاجتماعٌة والمجتمع، 
2
 .60بلعٌد حٌاة، مرجع سبق ذكره، ص   

 
 ثقافة قوية

 
 ثقافة وسط )استقرار(

 
 ثقافة ضعيفة

 
 التزاـ ثقافة وسط )كثافة(

 الأعضاء
 بالقيم

 قليل كبير القيم عدد الأعضاء الذين يتقاسموف

 قوي

 ضعيف
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 ىو كما واسع، نطاؽ على ومشاركتها مكثف بشكل لذا الأساسية بالقيم الدنظمة باحتفاظ القوية الثقافة تتميز
 .1الأعلى إلذ الأدنى من متصلة سلسلة طوؿ على موجود أنو على بعُد كل تصور ولؽكن (1-2) الشكل في مبتُ

 الثقافة قوة زادت كلما بها التزامهم زاد وكلما الأساسية القيم يتشاركوف الذين الأعضاء عدد زاد لماحيث ك
كاف العكس أي قل عدد الأعضاء الذين يتشاركوف القيم الأساسية وقل التزامهم أصبحت الثقافة وكلما   .التنظيمية
وتتميز ثقافة وسط )الاستقرار( بزيادة عدد الأعضاء الدتشاركتُ للقيم الأساسية مع ضعف التزامهم، بينما  ضعيفة.

 ة مع زيادة قوة التزامهم.تتميز ثقافة وسط )الكثافة( بقلة عدد الأعضاء الدتشاركتُ للقيم الأساسي
 ويرى اللوزي بأف ىناؾ لرالات عديدة للتطوير التنظيمي من ألعها: 

 تقنية التنظيمات وتتضمن المجاؿ التكنولوجي. -1
 تغيتَ ابذاىات وقيم الأفراد العاملتُ أي البعد الإنساني. -2
 تغيتَ الدهاـ والوظائف، المجاؿ الوظيفي. -3
 2 الذيكلي.الذياكل التنظيمية، المجاؿ  -4

 مداخل التطوير التنظيمي  :الفرع الثاني
 : في التنظيمي التطوير برامج في التغيتَ مداخل وتتمثل
 مدخل التغيير للهياكل التنظيمية أولا:
 الذياكل تعتٍو ، 3لؽكن تطوير وبرستُ مستويات الأداء الدنظمي عن طريق إعادة بناء الذيكل التنظيمي للمنظمة 

 استًاتيجيات بررص لذلك ،بكفاءة التنظيم أىداؼ لتحقيق السلطةو  الوظائف لعلبقات الدنطقي التًتيب التنظيمية
 ثغرة ىناؾ يكوف لا حتى علبقاتو  وظائف وسلطات من فيها بدا التنظيمية بالذياكل الاىتماـ على التنظيمي التطوير

كفاءة التطوير عن طريق برديد السلطات ويتم برستُ  .4أو الدادي البشري الجهد ضياع في سببا تكوف التنظيم في
وقد  ،رأسيا والدسؤوليات أفقيا، وينصب التًكيز الأساسي في عمليات تفستَ الذياكل التنظيمية على مفهوـ اللبمركزية

  5على إعادة برديد الدسؤوليات الوظيفية والعملية الإجرائية وتصميم الوظائف وىو ما يعرؼ بالإثراء الوظيفي.ينصب 
ث التغيتَ في الذيكل بتعديل أو تطوير أسس ومعايتَ إعداد الذياكل لشا ينتج عنو حذؼ بعض الوحدات كما لػد

ث الدرونة للتنظيم دالتنظيمية أو دلرها معا أو استحداث وحدات جديدة من خلبؿ تغيتَ تبعية بعض الوحدات لشا لػ
 6القائم وملبءمتو مع التغتَات الجديدة.

 
                                                           

1
 .20-21هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .62خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكره،   

3
 .013، ص 3101، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، الأعمالالمرجع المتكامل في إدارة شوقً ناجً جواد،   

4
 .22بورٌب طارق، مرجع سبق ذكره، ص   

5
 .62ٌونسً مختار، مرجع سبق ذكره، ص   

6
ستوى التطوٌر التنظٌمً للجامعات: سمٌر ٌوسف محمد عبد الإله، واقع الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً الجامعات الفلسطٌنٌة بقطاع غزة وأثرها على م  

غزة، فلسطٌن، كلٌة التجارة،  -الجامعة الإسلامٌة دراسة مقارنة، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً إدارة الأعمال،

 .65، ص 3116قسم إدارة الأعمال، تخصص إدارة أعمال، 
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 للجوانب السلوكيةمدخل التغيير ثانيا: 
 ذلك وكل التنظيم، في للعاملتُ السلوؾ ألظاطو  التصوراتو  الابذاىات من تغتَ أف السلوكية الاستًاتيجيات براوؿ 
 لتحقيق التشغيلية الأساليب أو التنظيمية الذياكل في سواء ذلك من ينتج سوؼ تغيتَاً  ىناؾ أف افتًاض على

 .الأىداؼ
 العناصر من الدنفعة زيادة طريق عن التنظيم كفاءة في زيادة على الحصوؿ ىو السلوكية الاستًاتيجيات من فالذدؼ

 الدهارات زيادةو  الجماعيةو  التعاوف روح وإلغاد ،ولرهوداتهم العاملتُ لطاقات الأفضل الاستخداـو  ،الإداريةو  الإنسانية
 الثقة من مرتفع مستوى على للحصوؿ العاملتُ لدى الالتزاـو  التفاعل زيادة السلوكي الددخل لػاوؿ كما ،الإدارية

 .عالإبدا و 
 : خلال من المنظمة تطوير السلوكي المدخل يحاولو 

 القدراتو  الدوافع مستوى برستُو  الفرد تطوير.  
 القيادية الدهارات زيادةو  الأشخاص بتُ العلبقة تطوير. 
 الجماعي العمل تطوير. 
 بينها فيما التنسيق برستُو  المجموعات بتُ التفاعل تطوير. 
 لستلف بتُ الدتبادلة الاعتماديةو  التداخل الاعتبار في الأخذ من بد فلب ناجحة التطوير عمليات تكوف وحتى
 كاف ىنا منو  ،الأخرى العناصر على أثره يظهر سوؼ عنصر أي في فالتغيتَ .التنظيم أساسيات تكوف التي العناصر

 إلذ بالإضافة التنظيمي الذيكلو  التكنولوجية الدتغتَات اعتبارىا في تأخذ التي بالشمولية تتسم بطريقة ينادي من
 1.السلوكية الجوانب
 مدخل التغيير للجوانب التقنية ثالثا:
يتوقف النجاح الدنظمي لأي منظمة على مدى قدرتها على مواكبة التغيتَات الدستمرة في البيئة التي تعمل فيها  

تتضمن استعماؿ الطرؽ الحديثة في عمليات الإنتاج والإدارة من أجل زيادة وخصوصا التغيتَات التكنولوجية والتي 
 الوقت في المجتمعات تعايشها التيو  جوانبها كافة في التكنولوجية الثورة تؤثر، 2الإنتاجية أو برستُ نوعية الإنتاج

 التقدـ ذلك استخداـ لضو مستمرة لزاولات فهناؾ لذلك ،التشغيلية الأساليب أو التنظيمية الذياكل على الحاضر
 التطوير استًاتيجيات براوؿ ىنا منو  .الإنساني العنصر على السيئة التأثتَات بذنبو  التنظيم فعالية لزيادة التقتٍ

 سببو يكوف قد التنظيم في خلل أي وكشف ،ومعدات مهاـ من فيها بدا ةالتكنولوجي الجوانب على التًكيز التنظيمي
 نظم أو الحاسب لرالات في الدتخصصتُ طريق عن وتطويرىا تلبفيها على العملو  التقنية الجوانب في نقصا

3الدعلومات
. 

                                                           
1
 .22بورٌب طارق، مرجع سبق ذكره، ص   

2
الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان،  إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين،ر مصباح اسماعٌل الطٌطً، خض  

 .61، ص 3100الأردن، 
3
 .22بورٌب طارق، مرجع سبق ذكره، ص   
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 التطوير التنظيميومراحل إستراتيجيات : الثانيالمطلب 
وتتنوع ىذا ىناؾ العديد من الاستًاتيجيات التي لؽكن الاعتماد عليها في إحداث التطوير التنظيمي، 

تعددت اجتهادات العلماء حوؿ مراحل و الاستًاتيجيات حسب حجم وقوة التغيتَ الدخطط الذي سيتم في الدنظمة، 
حل، والبعض زادىا إلذ سبع بخمس مرا االتطوير التنظيمي، فمنهم من حددىا بثلبث مراحل، ومنهم من حددى

 مراحل. 
 إستراتيجيات التطوير التنظيمي. :الفرع الأول

 ىناؾ عدة استًاتيجيات للتطوير التنظيمي الدوجو، ومن ألعها:  
 الإستراتيجية العقلانية الميدانية أولا:
 فيف وبالتالر للتغيتَ، الرئيس العدو ىي فاتار والخ الوعي، وعدـ الجهل، أف فرضية على الإستًاتيجية ىذه وتقوـ 

عليو التغيتَ، فالتعليم ىو وسيلة نشر الدعرفة العلمية، ىي العامل الرئيسي الذي يقوـ  والدراسات العلمية البحوث
لذلك تقوـ الدنظمات بتصميم برامج تدريبية لتزويد الدتدربتُ بالدعلومات، وتشجيع البعثات الدراسية والبحوث 

  العلمية.
 إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة ثانيا:
والتثقيف، وإزالة الدخاوؼ، وتنمية الولاء للتغيتَ الواجب  وىنا يتم التغلب على ىذه الدقاومة عن طريق التوعية 

إحداثو، بحيث يصبح الأشخاص راغبتُ فيو بدلا من أف يكونوا مقاومتُ لو، ويعد التدريب من أحد الأساليب 
 ليستفتًض ىذه الإستًاتيجية أف الحاجز الرئيس أماـ التغيتَ حيث  1 الدستخدمة في تغيتَ ابذاىات الفرد ومواقفو.

عدـ اقتناع الأشخاص أو الدنظمات بضرورة التغيتَ، أو عدـ رغبتهم فيو وخوفهم نقص الدعلومات أو عدـ توافرىا، بل 
التغيتَ تهديدا لدصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قيمهم ومعتقداتهم وبالتالر فهم يقاومونو ولا  فقد يكوف فيمنو، 

 . 2يقبلونو
 إستراتيجية القوة القسرية ثالثا:
وفقا لذذه الإستًاتيجية فينو يتم استخداـ كافة الأساليب لإحداث التغيتَ فالتغيتَ يفرض على الجهات الدعنية  

. وتكوف ىذه  بالقوة، ويتم التغلب على كافة أشكاؿ الدقاومة باستخداـ العقوبات والجزاءات لكل من لؼالف أو يقاوـ
ها غتَ فعالة في الددى البعيد لأنها لا تضمن ولاء الأفراد الطريقة فعالة في بعض الظروؼ والحالات الطارئة ولكن

 وتطبق ىذه الإستًاتيجية من خلبؿ: 3ودعمهم للتغيتَ.
 .إجبار الإدارة العليا للئدارة الدنيا على ضرورة تنفيذ التغيتَ الدطلوب 

                                                           
1
رسالة مقدمة استكمالا فاتن عدنان أبو ورد، درجة فاعلٌة نظام تقٌٌم أداء مدٌري مدارس وكالة الغوث الدولٌة وعلاقته بالتطوٌر التنظٌمً المدرسً،   

خصص إدارة كلٌة التربٌة، قسم أصول التربٌة، ت فلسطٌن، غزة، -لمتطلبات الحصول على درجة  الماجستٌر فً أصول التربٌة، الجامعة الإسلامٌة 
 .63، ص 3100تربوٌة، 

2
، 3، العدد4المجلد الجلفة، -الجزائر، جامعة زٌان عشورمجلة مقاربات، نسٌمة أحمد الصٌد، التطوٌر التنظٌمً مقاربة سوسٌوتنظٌمٌة،   

 .246 -240ص ص  04/03/2016
3
 026، ص مرجع سبق ذكرهفادٌة ابراهٌم شهاب،   
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  إدخاؿ التغيتَ.استبداؿ الأفراد أو إعادة توزيع الدوارد البشرية من جديد للحصوؿ على أفراد راغبتُ في 
 .1إعادة التصميم للهيكل التنظيمي  

أنو لا توجد إستًاتيجية واحدة مثلى لؽكن استخدامها لإحداث التطوير بفاعلية، لأف طبيعة  ويضيف العمياف
الدوقف والظروؼ ىي التي بردد ذلك. ويرى أف الدزج بتُ الإستًاتيجية الأولذ )العقلبنية الديدانية( والثانية )التثقيف 

 2لقوة للتغلب على مقاومة التغيتَ.والتوعية الدوجهة( قد يكوف الأمثل. وقد تستدعى الظروؼ استخداـ ا
 مراحل التطوير التنظيمي :الفرع الثاني

 كتَت لوين  أفاختلف الكتاب في لراؿ التطوير التنظيمي حوؿ مراحلو وتنوعت النماذج الدقتًحة لو، فنجد 
(Kurt Lewin)  مبسط ولستصر استخدـ لظوذج  ، حيثمن أوائل العلماء الذين قدموا لظوذجا لعملية التغيتَيعتبر

 ىي: يرى بأف عملية التغيتَ الدخطط بسر بثلبث مراحل أساسية الذيو  وسمى بالنموذج التقليدي
 الجليد( إذابةالتحلل من القديم ) أولا:
 ،فيها يوجد التيالتوازف  حالة وىز ،الحالر وضعو إلذ الفرد تشد التي القوى إضعاؼ بعملية الدرحلة ىذه وتتعلق 
 وكذلك ،الفرد لذا يتعرض التي الضغوط بزيادة إما ذلك برقيق ويتم ،التغيتَ في ورغبتو ،استعداده إلذ تؤدي بحيث
 .أفضل مستقبل في أمل بخلق أو ،لديو التغيتَ مقاومة وتقليل ،التغيتَ لإحداث الدؤدية القوى
 )التحويل( مرحلة التغيير ثانيا:
 وأساليب أفكار وتعلمهم ،العاملتُ تدريب ضرورة على التًكيز مع ،الجديد النظاـ تقدنً يتم الدرحلة ىذه وفي 

 .الدطلوب برقيق ثم ومن والفعالة الإلغابية الدشاركة ؿخلب من النظاـ بهذا وإقناعهم ،جديدة عمل ومهارات
 مرحلة التجميد )تثبيت التغيير(ثالثا: 
 ىذا في استمرارىم على ومكافأتهم الأفراد دعم ؿخلب من الجديد النظاـ دمج على العمل يتم الدرحلة ىذه وفي
 العمل إلذ العودة نتائج تفوؽ الغابية نتائج من لو لدا التغيتَ ىذا وألعية بجدوى إقناعهم على والعمل ،الجديد السلوؾ

برقيقها بدعتٌ حماية التغيتَ الذي تم التوصل إليو، وصيانتو، ولزاولة الحفاظ على الدكاسب التي تم  ،القدنً النظاـ وفق
 . 3من التطوير التنظيمي وإلغاد توازف جديد، حتى لا يعود الحاؿ إلذ الدمارسات القدلؽة

 ( بتلخيص مراحل التطوير التنظيمي في خمسة مراحل كالتالر:الطجموقاـ )
حيث لغتمع خبتَ التطوير مع الإدارة العليا لتحديد طبيعة الدشكلة وتصميم البرنامج  بناء علاقات العمل:  -9

، ويعمل خبتَ التطوير على إجراء مقابلبت مع الأشخاص ، والحصوؿ على الدعم الدطلوبالتطويري الدناسب
  الدؤثرين في التنظيم على لستلف الدستويات الإدارية.

                                                           
1
 .03، ص 3103، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، أساسيات ومفاهيم حديثةالتطوير التنظيمي موسى اللوزي،   

2
 .62فاتن عدنان أبو ورد، مرجع سبق ذكره، ص   

3
، مؤسسة الباحث دراسات في إدارة المؤسسات: التطوير التنظيمي، البناء التنظيمي، الهيكل التنظيمي، إدارة التغييرالسعٌد مبروك ابراهٌم،   

 .12، ص 3102للإستشارات البحثٌة، القاهرة، 
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تتم في ىذه الدرحلة عملية برليل الدعلومات وتقييم الوضع ووضع الأىداؼ التطويرية الدناسبة،  التشخيص:  -2
 شكلة الحقيقة التي برتاج إلذ علبج وحلوؿ مع بياف العناصر الدسببة للمشكلة.بدعتٌ برديد الد

تشمل استخداـ تقنيات التطوير التنظيمي أو ما يعرؼ بوسائل وإستًاتيجيات التدخل التي بردد التدخل:   -3
 بعد مرحلة التشخيص.

مراقبة النتائج والمحافظة على ما تم تأتي عملية التقييم بعد تنفيذ البرنامج التطويري، حيث تتم التقييم:   -4
 التوصل إليو من تغيتَ، ويتم في ىذه الدرحلة تقييم فعالية إستًاتيجيات التغيتَ في برقيق أىدافها.

 علبقةانتهاء  في التنظيمي التطوير عمليات من الأختَة الدرحلة تتمثلالتنظيمي:  إنهاء برنامج التطوير  -5
 البرنامج في الاستقراردرجة  بزيادة التطوير لدستشار الحاجة تقل حيث ،بالتنظيم التنظيمي التطوير مستشار
  1.ىدافولأ وبرقيقو التطويري

 : أيضا من مراحل التطوير التنظيمي
ىناؾ ثلبثة لزاور أساسية تنطلق منها عملية التطوير التنظيمي وىي الإنساف، ونظم : الدراسة التشخيصية -9

العمل. ولذا لا بد في ىذه الدرحلة مرحلة الدراسة التشخيصية أف نتعرؼ العمل، ومعدات وتسهيلبت 
 ونتناوؿ ىذه المحاوؿ الثلبثة من أجل إحداث التغيتَ واكتشاؼ فرص التطوير.

يتم وضع خطة التطوير بناء على الأىداؼ والإمكانيات الدتاحة حيث أف ىناؾ : وضع خطة التطوير -2
 لخطة الدراد وضعها وىي: بعض الحقائق التي لغب أف تتوفر في ا

 ومقيدة وزمنية ومكتوبة وموثقة ولشكن مراجعتها. ةلغب أف تكوف الخطة لزدد 
 .قابلة للتحقيق: لا بد من أف تكوف الخطة لشكنة التحقيق من حيث التكلفة والإمكانيات الدتاحة 
 .أف تكوف قابلة للقياس 
 .أف تكوف ذات مساحة زمنية لزددة 
  ومتًابطة ومتجانسة وتؤدي إلذ برقيق الذدؼ منها.أف تكوف الخطة متماسكة 
من المحاور الأساسية لعملية التطوير التنظيمي ىو الفرد في الدنظمة حيث : التهيئة لقبول التطوير ورعايتو -3

يعمل الفرد دائما على مقاومة التغيتَ ولزاربتو لأنها بطبعو. ولذا لابد من العمل على تهيئة ىؤلاء الأفراد 
طوير حتى وإف كاف الأفراد يتوقعوف ىذا التغيتَ أو التطوير لأنو بدوف مساعدة ىذا الركن لن لعملية الت

 نستطيع أف ننجح في عملية التطوير.
تكوف عملية الدتابعة خاصة بالأىداؼ الدتعلقة بعملية التطوير التنظيمي وحتى تكوف : المتابعة التصحيحية -4

 2لا بد من أف تكوف الأىداؼ لزددة بدقة. عملية الدتابعة لشكنة وفاعلة وخاصة للقياس

                                                           
1
 .23-22، ص مرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغنً الطجم،   

2
 .66خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكره، ص   
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 وذكر السكارنة مراحل التطوير التنظيمي وىي: 
 الشعور بالحاجة إلذ إحداث التغيتَ. -1
 برديد العلبقة بتُ خبتَ التغيتَ وبتُ الدنظمة. -2
 جمع البيانات والدعلومات. -3
 التشخيص وحل الدشكلبت. -4
 1 وضع خطة العمل. -1

بددة زمنية لزددة، لذا   االتنظيمي جهد منظم وعملية مستمرة بدلا أف تكوف برنالرا لزددإذف تعتبر عملية التطوير 
 2كاف لابد أف لؽر برنامج التطوير التنظيمي بدراحل تدرلغية لتحقيق الأىداؼ التي صمم من أجلها.

  : أساليب التطوير التنظيميالثالثالمطلب 
تكوف قدلؽة تنبع من صميم النظريات  لؽكن أفمن الأساليب،  عدد متنوععملية التطوير التنظيمي تتضمن  

على الذياكل من  كذلك  وتنصب من حيث التدريب والتأىيل...الخ العناصر البشريةب الاىتماـالتقليدية تنصب على 
استخدمت الأساليب  التيالأساليب الحديثة أو حيث التصنيف وتبسيط الإجراءات وتعديل الأنظمة والقوانتُ، 

  :مايليدلؽة وأضافت لذا أبعاد جديدة ، ومن تلك الأساليب نذكر الق
يعتبر ىذا الأسلوب أحد الأدوات الفعالة في تطوير وتنمية العلبقات الإنسانية بتُ تدريب الحساسية: أولا: 

حيث تم تأسيس لسبر التدريب القومي في  1946إلذ سنة  استعمالوأعضاء المجموعة داخل الدنظمة، ويعود 
ويهدؼ إلذ تنمية مهارات الأفراد السلوكية من ، 19473الولايات الدتحدة الأمريكية والذي بدأ برالرو في صيف 

أجل تطوير العلبقات مع الآخرين عن طريق الانفتاح والثقة بينو وبتُ المجموعة في لزيط العمل، وىو من الوسائل 
فاعلة التي يستعتُ بها التطوير التنظيمي في لزيط العلبقات الإنسانية بتُ أفراد التنظيم وفي برستُ مهارات ال

على أف يتم ذلك أثناء عملية التدريب وعبر تفاعلبتها غتَ  4الاتصاؿ والعمل بدضمونو لتحقيق أىداؼ الدنظمة.
 وسلوؾ الآخرين وزيادة مرونتهم وقدرتهم للتغيتَ الدخططة، وحيث تتم زيادة حساسية الأفراد لضو سلوكهم الذاتي

الذاتي من خلبؿ تعلم لظط سلوؾ إلغابي مشاىد، أو استشعارىم لجوانب النقص في السلوؾ الذاتي. وتستلزـ 
برامج تدريب الحساسية تهيئة نفسية وخلق أجواء مشجعة للتعامل بصراحة ووجود خبراء متمرسوف في العلوـ 

 5السلوكية.

                                                           
1
 .23، ص ، مرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة  

2
مجلة العلوم ، -دراسة مٌدانٌة على الجزائرٌة للمٌاه وحدة تبسة –تحقٌق الأمن المائً الحمزة عبد الحلٌم ، التطوٌر التنظٌمً لهٌئات إدارة المٌاه ل  

 .443-423ص ص  ،30/06/2018، 1، العدد11تبسة، المجلد -جامعة العربً التبسً الاجتماعية والإنسانية، الجزائر، 
3
دراسة مٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز بولاٌة  –ملٌن داخل المؤسسة أمال حواطً، إستراتٌجٌات الاصلاح والتطوٌر التنظٌمً وأثرها على أداء العا  

أبو قاسم سعد الله، الجزائر، كلٌة العلوم الاجتماعٌة، قسم علم الاجتماع، تخصص علم الاجتماع  3، أطروحة دكتوراه علوم، جامعة الجزائر -غرداٌة

 .025، ص 3106-3106التنظٌم والعمل، 
4
 .25-22خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكره، ص   

5
 .22رسلان علاء الدٌن، مرجع سبق ذكره، ص   
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 وتلبية الدهاـ إلصاز في فاعلية أكثر تصبح أف على العمل لرموعات لدساعدة عملية وىي :الفريق ناءبثانيا: 
ىذا الأسلوب بشكل كبتَ خلبؿ الستينات من القرف العشرين وىو من الأساليب واشتهر  .1الأعضاء احتياجات

العمل في الدنظمة ضمن لرموعات ستخدـ بشكل كبتَ في عملية التطوير التنظيمي الحديثة حيث يركز على ت تيال
 وفرؽ لشا يؤدي إلذ زيادة كفاءة الفرد الشخصية وزيادة إنتاج الدنظمة ككل.

 ف العمل ضمن فريق متكامل ومتجانس يؤدي إلذ:إ
 إحراز نتائج متميزة للفرد والفريق والدنظمة. -
 تطوير الثقة والتفاني بتُ الأفراد. -
 وبناء الثقة بينهم. إدراؾ مدى الطاقة الدختزنة لدى الأفراد -
 تطوير روح الفخر لدى الأفراد بسبب إلصازاتهم. -
 2 التعلم على العمل الجماعي بثقة. -

دعم الدنظمة يعلى تكوين فرؽ عمل متكاملة بدلا من تكريس الإدارات والأقساـ الدنفصلة والدتباعدة.  الاعتماد
 الأداء والدساءلة عن النتائج، وتنمية روح الجماعة في الدعاصرة قدراتها لتحقيق الأىداؼ الدشتًكة، وتأكيد التًابط في

الإلصاز والثواب ]أو العقاب[. إف خلق وتكريس أسلوب عمل الفريق الدتكامل ىو من أساسيات النجاح في مواجهة 
 3الدنافسة الدتصاعدة والدتغتَات الدتلبحقة لزليا وعالديا.

تعتبر الإدارة بالأىداؼ من الأساليب الرائدة في الإدارة ومدخلب ىاما من مداخل التطوير  :بالأىداف الإدارةثالثا: 
بوضع أسس ىذا الأسلوب الإداري، وبسثل الإدارة بالأىداؼ تطويرا للعلوـ  Peter Druckerالتنظيمي وقد قاـ 

. بدوجب ىذا الأسلوب لغتمع 4السلوكية في الإدارة وذلك من خلبؿ استخداـ مبادئ الأىداؼ والدشاركة والدسؤولية
مسؤولوا الوحدات للمشاركة في برديد الأىداؼ العامة ثم الأىداؼ الفرعية لوحداتهم وبرديد أوقات الإلصاز وذلك 
ليكونوا ىم أنفسهم متحمستُ وملتزمتُ بالتنفيذ ومراقبة عملهم اليومي والأسبوعي ذاتيا وتكوف مهمة الإدارة ىي 

ضمن الوقت المحدد وبالشكل الدطلوب دوف أف تتدخل بشكل مباشر وتفصيلي بالأعماؿ  التأكد من برقيق الدهمات
وتعتبر الإدارة بالأىداؼ من أشهر الأساليب الإدارية للتطوير التنظيمي ذلك لأنها لا تستخدـ لذدؼ فقط  5اليومية.

 6.الدنظمةإلظا لفرض عناصر الثقافة التنظيمية في 
                                                           

1
 Thomas G. Cummings and Christopher G. Worley, Organization Development & Change, Tenth Edition, 

Cengage Learning, Stamford, 2015, P 8. 
2
 .25-22خالد عبد الوهاب هلال الزٌدٌٌن، مرجع سبق ذكره، ص   

3
، دار العلم والإٌمان للنشر والتوزٌع، دار الجدٌد 0، سلسلة الإدارة الحدٌثة، طالإدارة الإبداعيةجلال فاروق أحمد الأسناوي، إبراهٌم جابر السٌد،   

 .066، ص 3131للنشر والتوزٌع، الجزائر، 
4
دراسة حالة المدرسة الوطنٌة العلٌا للإحصاء والاقتصاد  –خالصة فتح الله، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لإحداث التطوٌر التنظٌمً فً التعلٌم العالً   

العلوم الاقتصادٌة ، الجزائر، كلٌة 12، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة الجزائر - E.N.S.S.E.Aالتطبٌقً

 .26، ص 3103-3100التجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، تخصص تسٌٌر عمومً السنة الجامعٌة 
5
 .20رسلان علاء الدٌن، مرجع سبق ذكره، ص   

6
مة استكمالا لمتطلبات الحصول تركً عبد الله الأحمري، الثقافة التنظٌمٌة فً جامعات جنوب السعودٌة ودورها فً التطوٌر التنظٌمً، رسالة مقد  

، 3100الأردن، كلٌة التربٌة، قسم الإدارة التربوٌة والأصول، تخصص إدارة تربوٌة،  -على درجة الدكتوراه فً علم الإدارة التربوٌة، جامعة الٌرموك

 .06ص 
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عتمد ىذا الأسلوب على تطبيق الدنهجية العلمية باستخداـ البيانات وذلك بهدؼ ي الموجو: البحث أسلو رابعا: 
التعلم والتطوير والتغيتَ، فهذا الأسلوب يعتمد على دراسة العلبقة بتُ الدتغتَات التنظيمية ولزاولة إعطاء تفستَات 

وكاف للعلبقات الإنسانية دورىا  ،1علمية حوؿ طبيعة ىذه العلبقات بشكل يساعد الإدارة على إلغاد الحلوؿ الدناسبة
عات غتَ الرسمية افي ىذا المجاؿ حيث ركزت على المحددات الرئيسية لتطوير جماعة العمل والتعرؼ على خصائص الجم

معا إنسانيا  وتعتمد الإدارة فيها على العلبقات الإنسانية في لزاولاتها التنسيق بتُ جهود الأفراد تباعتبار الدنظمة لر
عمل ملبئم لػفز الأفراد على العمل بشكل تعاوني بهدؼ برقيق أىداؼ التنظيم من ناحية وإشباع رغبات لخلق جو 

 2الأفراد من ناحية أخرى.
 توخي الدديرين وعلى ،طبيعيا أمراً  المجموعات بتُ الخلبؼ من قدر وجود يعتبر : الصراعات من الحد تقنيةخامسا: 

 سلبية سلوكيات الصراع عن ينتج أف لؽكن حيث ،العلبقة ذات المجموعات بتُ خصوصا السلبية النتائج من الحذر
 ، إف مواجهة أسباب الخلبؼ والحد منو ىو الددخل لإحداث التغيتَ في المجموعاتالتنظيمية الأىداؼ برقيق على تؤثر

 .3 الذي لؽكن أف يقلل من أثاره السلبية
عبارة عن أسلوب متعدد الأجزاء ويستخدـ العديد من أساليب التطوير التنظيمي، وىي : الإداريةشبكة السادسا: 

وعملياتها التنظيمية، وتوفتَ الدعلومات الدرتدة عن رد فعل  الدنظمةعموما تستخدـ قوائم لجمع الدعلومات حوؿ وظائف 
أكثر لظاذج التطوير التنظيمي ، وىو من Blake & Moutounتم تطوير ىذا النموذج من قبل  ،4الددير والدرؤوستُ

إلذ ما يعرؼ باسم شبكة القيادة وىذه الشبكة تقدـ للمنظمة وسيلة ألظاط القيادة بها، وتدريب  ثم بروؿ، 5تنسيقا
، (2-2رقم ) الدديرين على كيفية الوصوؿ إلذ لظط أمثل من السلوؾ مع الدرؤوستُ، وتظهر شبكة القيادة في الشكل

ىذه الشبكة عن اىتماـ القائد بعمليات الإنتاج، بينما لؽثل المحور الرأسي لذا اىتماـ القائد  ويعبر المحور الأفقي في
( يقع في نطاؽ 1،1بالأفراد، ويلبحظ أنو يقع على ىذه الشبكة خمسة ألظاط لستلفة من السلوؾ الإداري فالددير )

بالطاعة للسلطة،  ( فهو يقع في لظط الإدارة التي تؤمن9،1الإدارة الدتعلقة والتي لا تهتم بالإنتاج أو الأفراد، أما الددير )
( 1،9قليلب جدا بالأفراد أنفسهم، والددير )نتاج والأداء مع إعطائها اىتماما وىي الإدارة التي تبدي اىتماـ كبتَا بالإ

ود جدا بالأداء يقع في لراؿ الإدارة الخاصة بنوادي التًفيو، ويكوف اىتماما كبتَا بالأفراد مع إعطاء اىتماـ لزد
( ىو الذي ينتمي إلذ لظط إدارة منتصف الطريق، وىو النمط الإداري الذي لػتفظ بالاىتماـ 5،5والإنتاج، والددير )

( ىو ذلك الددير الذي يقع في نطاؽ 9،9الكافي أو الدناسب بكل من الأفراد والأداء )الإنتاج( وأختَا فيف الددير )

                                                           
1
 .52، ص مرجع سبق ذكرهموسى اللوزي،   

2
 .05، ص مرجع سبق ذكرهالسعٌد مبروك ابراهٌم،   

3
 .316، ص مرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغنً الطجم،   

4
الجزائر، جامعة مجلة البشائر الاقتصادية، ، -دراسة مٌدانٌة لشبٌبة الساورة –بلعٌد حٌاة، مقداد ٌسرى، شبكة التطوٌر التنظٌمً لنوادي الرٌاضٌة   

 .154 – 135، ص ص 2018-02-10، 4، العدد 3بشار، المجلد
5
 .020، ص 3101، الطبعة الأولى، الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق والتورٌدات، القاهرة، إدارة التغيير التنظيميحسن محمد أحمد محمد مختار،   
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ولؽكن توضيح الشبكة  1رة التي تبدي اىتماـ عاليا بكل من الأفراد والإنتاج معا.إدارة فرؽ العمل، وىي تلك الإدا
 التالر: (2-2) الإدارية في الشكل

 الشبكة الإدارية (: 2-2الشكل)
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 

 
 

دراسة حالة –ىواري فاطمة، تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ كمدخل لتفعيل التطوير التنظيمي في منظمات الأعماؿ : المصدر
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه )الطور الثالث(، جامعة زياف -الدديرية العملية للبتصالات بالجلفة -مؤسسة اتصالات الجزائر

 .2020-2019عاشور، الجلفة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص إدارة الدنظمات، 
 95ص

الدشاركتُ في ىذه الطريقة أف لؼتاروا بأنفسهم الأسلوب الذي لغعلهم يتحولوف إلذ النمط الدفضل  ولغب على
 2أعلى إنتاج وأعلى رضا للعاملتُ. قوالذي يوفق بتُ برقي

حيث يظهر أسلوب نظرية ليكرت ألعية العنصر الإنساني في التطوير التنظيمي من خلبؿ : "ليكرت" نظامسابعا: 
أىدافها في إحداث التغيتَ في سلوؾ الدنظمات الإدارية وكذلك الأفراد وكنتيجة لجهودىا كاف  السعي إلذ برقيق

لدسالعات التدريب الدعملي في الدنظمات الصناعية وأسلوب التغذية الراجعة الأثر الأكبر في بلورة الدفهوـ السابق من 
 3حيث ألعية العنصر الإنساني في التطوير.

                                                           
1
 .21-62بوزوران سعٌدة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .26-26، ص مرجع سبق ذكرهرسلان علاء الدٌن،   

3
 .02، ص همرجع سبق ذكرالسعٌد مبروك ابراهٌم،    

 
 

 
التًكيز على الإنتاج من خلبؿ 

 الاىتماـ بالعاملتُ

 9-9لظط 
 

 
 

بذؿ جهود متدنية لتحقيق 
أىداؼ التنظيم وأىداؼ 

 العاملتُ

 
 

الإنتاج فقط التًكيز على 
 وإلعاؿ حاجات العاملتُ

 
 

 
الاىتماـ بحاجات العاملتُ 

 وإلعاؿ أىداؼ التنظيم

إلغاد نوع  
من التوازف بتُ حاجات 

 العاملتُ وحاجات التنظيم 

 5-5لظط  

 1-9لظط 
 

 1-1لظط 
 

 9-1لظط 
 

9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 

9       8        7           6         5         4         3       2         1 

لتُ
عام

ى ال
 عل

تًكيز
ة ال

درج
 

 درجة التًكيز على الإنتاج



التنظيمي للتطوير المفاىيمي الإطار                                                     الثاني الفصل  

 

 
88 

ويتعلق ىذا الأسلوب ببناء الفريق، ويتضمن لرموعة من الأنشطة التي تتم بدساعدة  :الاستشارية العملية ثامنا:
الدستشار بهدؼ مساعدة الجماعة على العمل بصورة أفضل من خلبؿ إدراؾ وتفهم أحداث العمليات التي بذري في 

 1رؼ حيالذا.بيئة الجماعة، والتصرؼ حيالذا. وىذه الأنشطة تركز على تبصتَ الجماعة والتص
يقوـ الدوظف بدوجب ىذه الطريقة بانتقاؿ بتُ عدة وظائف ولفتًات مؤقتة قبل أف يستقر في : العمل تدويرتاسعا:  

وظيفتو الأختَة، تساعد ىذه الطريقة في تعرؼ الدوظف على بيئة العمل المحيطة بو ويطلع على الوظائف الأخرى 
مسؤولياتهم وما يقع ضمن اختصاصهم. وبسكن ىذه الطريقة استبداؿ فيحسن التعامل مع القائمتُ عليها ويعرؼ 

الأفراد الغائبتُ بدن ينوب عنهم عند الضرورة. بالإضافة إلذ أف ىذه الطريقة توسع مدارؾ الأفراد وتزيد من خبراتهم 
 2ومهاراتهم.
سة العمل، وجعلهم أكثر استجابة يقصد بو لزاولة إعطاء الدوظفتُ الدتعة في لشار : الإثراء والتكبير الوظيفيعاشرا: 

، 3للمتغتَات، حيث إذ لد يكن الدوظفوف مستمتعتُ بعملهم، فينهم لن يستجيبوا للتغيتَ الدهم الذي تتعرض لو الدنظمة
ولذلك يهتم ىذا الأسلوب بزيادة مسؤوليات العاملتُ في التخطيط، والتصميم وتقونً الأداء، أي إسناد مهاـ إشرافية 

ات تَ مع التغي التجاوببذاه العمل، و ا حماسهم ودوافعهملزيادة إشرافية إلذ الدوظفتُ الذين لا يعملوف في مناصب 
 4.ثهااحدإالواجب 

أسلوب إعادة الذندسة يعتبر كوسيلة إدارية منهجية تقوـ على هندرة الإدارية(: إعادة الهندسة )الحادي عشر: 
وتعتمد على إعادة ىيكلة وتصميم للعمليات الإدارية بهدؼ برقيق تطوير جوىري  إعادة البناء التنظيمي من جذوره،

فعلى النطاؽ الأكبر تعتٍ إعادة التفكتَ في مدى الحاجة إلذ القياـ بالعمل من أساسو  ، 5وطموح في أداء الدنظمات
وعلى النطاؽ الأصغر تعتٍ إعادة تصميم نظم العمل التي تقرر الدنظمة الاحتفاظ بها وذلك مقابل الاستغناء عنو. 

الدعلومات والتي تشمل جميع فيما يتعلق بالدنتجات والخدمات وخطوات العمل وذلك بصفة جذرية باستخداـ أنظمة 
 6.الحاسبات الشخصية وأجهزة الذاتف أنواع

منهج تطبيقي شامل يهدؼ إلذ برقيق حاجات وتوقعات العميل، حيث  ىيإدارة الجودة الشاملة: ثاني عشر: 
ي ليست فه، 7يتم استخداـ الأساليب الكمية من أجل التحستُ الدستمر في العمليات والخدمة الدعلوماتية في الدنظمة

لررد إدارة متخصصة تسعى إلذ برقيق الجودة في لراؿ معتُ أو أكثر داخل الدنظمة بل ىي عملية متكاملة تشمل 

                                                           
1
 .026، ص مرجع سبق ذكرهفادٌة ابراهٌم شهاب،   

2
 .20، ص مرجع سبق ذكرهرسلان علاء الدٌن،   

3
 .6-6، ص مرجع سبق ذكرهالسعٌد مبروك ابراهٌم،   

4
دراسة سوسٌولوجٌة بمؤسسات القطاع العام بمدٌنة ورقلة )إتصالات الجزائر،  –لبوز إلٌاس، دور الإبداع الإداري فً تحقٌق التطوٌر التنظٌمً   

بسكرة،  -، أطروحة نهاٌة الدراسة لنٌل شهادة دكتوراه ل م د فً علم الاجتماع، جامعة محمد خٌضر-شركة سونلغاز، مدٌرٌة الشباب والرٌاضة(

 .016، ص 3106-3106تماعٌة، تخصص إدارة وعمل، الجزائر، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، قسم العلوم الاج
5
، مذكرة تخرج -دراسة حالة مطاحن الحضنة بالمسٌلة-الأخضر صٌاحً، نمط القٌادة الإدارٌة وعلاقته بالتغٌٌر التنظٌمً فً المؤسسة الاقتصادٌة:   

لٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة المسٌلة، الجزائر، ك

 .62،  ص 3100-3101التسٌٌر، فرع إدارة المنظمات، 
6
 .050. ص 3116، دار الفكر الجامعً، الإسكندرٌة، التطوير التنظيميمحمد الصٌرفً،   

7
 .00، ص 3116ة للطباعة والنشر، معهد الإدارة العامة، ، الإدارة العامالجودة الشاملة في إدارة المعلوماتهدى بنت صالح أبو حٌمد،   
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جميع الأنشطة والوظائف على شكل سلسلة بحيث أف أي خلل في أي حلقة منها يعتبر نقطة ضعف تؤثر في الجودة 
 1تمر لجودة السلع والخدمات الدقدمة.الكلية، وذلك بهدؼ إرضاء الدستهلك من خلبؿ التحستُ الدس

التي تشمل تطوير  التنظيمي التطوير برامج تنفيذ مرحلة تأتي ،أىدافها وبرديد الدنظمة احتياجات تقدير بعد
العناصر الأساسية الدكونة للمنظمة، بالاعتماد على لستلف مداخلو واستًاتيجياتو الدتنوعة والتي تكوف حسب الظروؼ 

 تلك بها نعتٍ والتي ،أساليبو لستلف باستخداـالحالية لكل منظمة تسعى للتطوير، ويتم إحداثو عبر مراحل لزددة 
 ملبئمة تكوف فقد متباينة مستويات على تستخدـ التي للتطوير، الدستخدمة طبيقيةالت الوسائل أو والطرؽ التقنيات
 ومواردىا الدنظمة، بيمكانيات وترتبط ،ومقاصدىا أىدافها في وتتكامل تتقارب أنها كما ،بغتَىا مقارنة معتُ لدستوى
 تقنيات تهدؼ الدتاحتُ، الخبراء مستوى وكذا ،فيها العاملتُ ومستوى نشاطها طبيعة إلذ بالإضافة ،لذا الدتاح والوقت
  .التنظيمية الفعالية رفع إلذ التدخل

 وعوامل نجاحو التطوير التنظيمي إدارة عملية: الثالثالمبحث 
 منظمات وتواجالعليا، حيث  الإدارة قبل من والاىتماـ الدعم إلذ وبرتاج ىينة ليست التنظيمي التطوير عملية إف

وفي ىذا الصدد تتوفر عدة بدائل  ،التحديد الدقيق للجهة التي ستتولذ ىذه العملية مشكلة للتطوير الساعية الأعماؿ
بحيث تشكل  اواجو لرموعة من الصعوبات التي تتعلق بفاعلية تطبيقهت ىذه العملية أفكما . من بينها الاختيارلؽكن 

الأمور الدهمة لضماف لصاح برنامج التطوير ومن برز ىذه التحديات، أ ، وتعتبر مقاومة التطوير منابرديا أماـ لصاحه
 التنظيمي الحرص على توفتَ عوامل سليمة لتنفيذه، ووضع مؤشرات ومعايتَ جيدة لتقييم نتائجو.

  ظيمينمسؤولية إدارة عملية التطوير التالمطلب الأول: 
 وىناؾ بدائل ؟التنظيمي التطويريقوـ ب من على السؤاؿ: الإجابة مشكلة والتطوير للتغيتَ الساعية الدنظمات تواجو

 تعتمد أف أو بالتطوير، بنفسها الدنظمة تقوـ أف إما ذه الإجابات ىي ى أبسطو  على ىذا السؤاؿ،  عديدة للئجابة
 ويبقى والطرؽ الاحتمالات تتعدد البديلتُ ىذين من بديل كل وداخل ،التطوير ىذا لػرؾ خارجي مستشار على
 تدخل ومدى التطوير، في دورىا بردد أف ىنا الدنظمة وعلى الوقت، نفس في البديلتُ على الاعتماد ىو ثالث بديل

 .التطوير ىذا في ودوره الخارجي الدستشار
 المنظمة داخل من التطوير سلطة :الفرع الأول 

 في ىذا الصدد. بدائل ثلبثة خلبؿ من والتغيتَ التطوير سلطة لو من بتحديد الدنظمة في العليا الإدارة تقوـ
 التغيتَ بسلطة وحدىا العليا الإدارة تستأثر أف.  
 التغيتَ في التنظيمية الدستويات باقي راؾبيش العليا الإدارة تقوـ أف.  
 أدنى لدستويات السلطة ىذه بتفويض العليا الإدارة تقوـ أف.  

                                                           
1
 .331-302، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الصٌرفً،   
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الدشاركة التي يتمتع بها العاملوف في ابزاذ ( العلبقة بتُ ىذه الطرؽ الثلبثة، التي تتدرج في مقدار 3-2ويوضح الشكل)
 1 قرارات التغيتَ التنظيمي.

 
 (: يمثل من يقوم بالتطوير التنظيمي3-2شكل رقم )

 
 

 الإدارة العليا                         الدشاركة                         التفويض                    
 

 قصوى دنيا 
 

 .191، ص 2009الطبعة الأولذ، الأردف، دار الدستَة، ، التطوير التنظيمي والإداري، بلبؿ خلف السكارنةالمصدر: 
 العليا الإدارة أولا:

 لؼططوف الذين فهم العليا، الإدارة في الدديرين إلذ التنظيمي التطوير بعمليات الخاصة السلطات كل ترجع وىنا
 على بالاعتماد إما الدشاكل على بالتعرؼ ىؤلاء يقوـ حيث بذلك؛ الدتعلقة القرارات كل ويصدروف وينظموف،

 إداري، قرار أو مرسوـ خلبؿ من ذلك ويتم ،مرؤوسيهم من ترد التي والتقارير بالدعلومات الاستًشاد أو الذاتية خبراتهم
 دور ولػدد سيحدث، الذي التغيتَ الددير أو الرئيس الأسفل، لػدد إلذ الأعلى من واحد ابذاه ذو اتصالا ىذا ويعد

 .2التغيتَ ىذا مثل إتباع في الدرؤوستُ
فعلى سبيل  للمنظمة، الدكونة العناصر معظم على يؤثر لكي العليا الإدارة بواسطة لػدث الذي التغيتَ ولؽتد 

 :الدنظمة في التالية تغيتَاتال ابزاذ إلذ العلياة الإدار  قرارات بسثل الدثاؿ
 آخرين، مكاف عاملتُ إحلبؿ العليا للئدارة كنلؽ والندب النقل سياسات خلبؿ منفإحلال الأفراد:   .9

وأف التغيتَ  ،مياتهوسلوك العاملتُ مهارات في الدطلوب تغيتَ إلذ سيؤدي الإحلبؿ ىذا أف بافتًاض وذلك
 .الدشاكل واجهةمطلوب لد

 والاجتماعات بلبتاكالدق الجماعية الاتصالات أنظمة خلبؿ منف تغيير ممارسات الجماعات:  .2
 في تؤثر أفالعليا  للئدارة لؽكن العمل، وجماعات والإدارات الأقساـ تشكيل إعادةمن خلبؿ و  واللجاف،

 و ىي.ترغب بشكل الدنظمة أجزاء بعض )أو إضعاؼ( تقوية

                                                           
1
 .020، ص مرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة،   

2
 .052-053صوطة نعٌمة، مرجع سبق ذكره، ص   

 درجة الدشاركة
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 والأدوات العمل، وإجراءات والرقابة ويضم ذلك تغيتَات مثل أنظمة التخطيط تغيير الهيكل التنظيمي:  .3
والذياكل التنظيمية والوظيفية. ومثل ىذه التغيتَات  الإنتاج وأماكن للمكاتب الداخلي والتًتيب والآلات،

 1مؤثرة للغاية في مصتَ التنظيم.
 المشاركة ثانيا:
 الددخل ىذا ويعتمد التطوير، عملية في التنظيمية الدستويات في باقي العاملتُ الأفراد بيشراؾ العليا الإدارة تقوـ 
 الدنظمة مصتَ على قوي تأثتَ ذات وأف مشاركتهم  للمشاركة، وأىلية كفاءة ويذالأفراد  ىؤلاء أف افتًاض على

، وتتم مشاركة العاملتُ في التطوير التنظيمي بأحد 2لػقق لذا الدنفعة والزيادة في فعاليتها التنظيمية الذي بالقدر
  الشكلتُ الآتيتُ:
 أيضا وتقوـ ،ودراستها وتعريفها الدشاكل بتشخيص ىنا العليا الإدارة تقوـو  :الجماعي القرار اتخاذ  .9

 دراسةب الأدنى الدستويات إلذ تتوجيها يعطاءيلي ذلك أف تقوـ الإدارة العليا ب الحلوؿ، بدائل بتحديد
 في جهدىم قصارى ببذؿ العاملوف يقوـ وىنا ،الذ سبانالبديل )أي ابزاذ قرار( الد واختيار ،البدائل ىذه

 .مشاكلهم لػلو يناسب  الذي البديلذلك  واختيار البدائل دراسة
 فقط يقوموف لا العاملتُ لأف وأعمق، أقوىفي الدشاركة  الأسلوب وىذا  ة:جماعيال تكلاالمش  .2

على  ؼتعر الو  ،عنها الدعلومات وجمع الدشكلة، دراسة من ذلك يبدأ بل ،أنسبها واختيار البدائل بدراسة
 3.الحلو بدائل التصرؼ  إلذ لتوصلوا ،بدقة الدشكلة

 التفويض ثالثا:
، حيث 4ىو أسلوب من أساليب عدـ التًكيز الإداري تفاديا لدساوئ التًكيز الإداري لجميع السلطات في يد الرئيس 

 الدناسبة، التطوير معالد برديد في بالدنظمة والعاملتُ التنظيمية الدستويات لباقي اليد العليا بيعطاء ىنا العليا الإدارة تقوـ
 الحلوؿ وبدائل للمشاكل برديد من التطوير مهاـ بدعظم يضطلعوا أف أو الأقساـ أو العاملتُ الدستويات ىذه وعلى

 التنظيمية للمستويات التفويض ويتم .مشاكلهم لحل مناسبة أنها يعتقدوف التي القرارات وابزاذ الدناسب الحل واختيار
 الآتيتُ: الأسلوبتُ بأحد

أخذ مشكلة أحد الإدارات أو الأقساـ كحالة واجبة النقاش، ويقوـ مدير  وىنا يتم :الحالة ناقشةم  .9
الإدارة أو رئيس القسم بتوجيو الدناقشة بتُ العاملتُ، ويتم ذلك بغرض إكساب العاملتُ الدهارة على دراسة 

الدشكلة. وعلى ىذا فيف تدخل الددير أو الرئيس مشاكلهم، وبغرض تقدلؽهم لدعلومات قد تفيد في حل 
 ليس بغرض فرض حلوؿ معينة وإلظا لتشجيع العاملتُ لكي يصلوا إلذ حلوؿ ذاتية لدشاكلهم.

                                                           
1
 .022-023، ص مرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة،   

2
دراسة حالة المدٌرٌة الإقلٌمٌة لإتصالات الجزائر ببشار والمدٌرٌات العملٌاتٌة التابعة لها –بلعٌد حٌاة، التطوٌر التنظٌمً وأثره على أداء المؤسسات   

العلوم الاقتصادٌة  الجزائر، كلٌة ،2جامعة الجزائر  ،فً علوم التسٌٌر دكتوراهمقدمة لنٌل شهادة الفً كل من ولاٌة بشار، أدرار وتندوف، رسالة 

 .015، ص 3106-3100قسم علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال، والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، 
3
 .022، صمرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة،   

4
 .020 ص، 3100، الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، التنظيميإدارة التغيير والتطوير جمال عبد الله محمد،   
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تدريب العاملتُ في لرموعات صغتَة لكي يكونوا أكثر حساسية لسلوؾ  ويتم ىنا :الحساسية تدريب  .2
 ؼ ىذا التدريب إلذ برقيق الآتي:الأفراد والجماعات التي يتعاملوف معها حيث يهد

 .زيادة الفهم وبعد النظر وإدراؾ الفرد لسلوكو ومدى تأثتَه على الآخرين 
 .زيادة الفهم والحساسية لسلوؾ الآخرين من خلبؿ تفستَ الرموز اللغوية والغتَ لغوية 
 .زيادة فهم وإدراؾ سلوؾ المجموعة وعمليات التفاعل بتُ أعضائها 
  برويل التعلم إلذ أفعاؿ.زيادة القدرة على 
 .1برستُ قدرات الفرد على برليل سلوكو الشخصي في علبقتو مع الآخرين 

 التطوير؟ ولعملية للمنظمة وأنسب أفضل السابقة البدائل أي :ىو الدقاـ ىذا في نفسو يطرح الذي السؤاؿ فإ
 على (التفويض أو الدشاركة  العليا، الإدارة) الدستخدمة الطريقة تتوقف حيث قاطعة، بيجابة الجزـ لؽكن لا أنو والحقيقة
 : 2التالر (2-2)الجدوؿ في موضح ىو ما وألعها كثتَة، اعتبارات

 .مقارنة بين بدائل سلطة التطوير التنظيمي داخل المنظمة (:2-2جدول رقم )
 المعيار

من يقوم 
 بالتطوير
 

 
 الرضا

 
 السرعة

 
 نتائج
 مباشرة

 
طويل 
 المدى

 
 مستوى
 المقاومة

 
 مستوى
 الالتزام

 
 مستوى
 الإبداع

 منخفض الإدارة العليا
 لزتمل  مرتفع متوسط

 منخفض
 متوسط

 
 منخفض منخفض مرتفع

 متوسط منخفض مرتفع المشاركة
منخفض أو  مرتفع

 مرتفع مرتفع متوسط

 منخفض التفويض
 متوسط

 منخفض أو
 متوسط

متوسطة بسيل  منخفض مرتفع
 إلذ الارتفاع

 متوسط متوسط

 .195ص  ،مرجع سبق ذكره، بلبؿ خلف السكارنةالمصدر: 
 فعالية إلذ يؤدي قد فهو وعيوبو مزاياه لو العليا الإدارة بو تنفرد الذي التنظيمي التطوير أف الجدوؿ ىذا يوضح

 الرضا بعدـ الإحساس يولد إلا أنو القصتَ، الددى في الدباشرة النتائج ومعيار التغيتَ سرعة بدعيار يتعلق فيما نسبية،
 من وىذا التطوير، بدتطلبات التزامهم عدـ وبالتالر الدقاومة، من مرتفع مستوى الأمر الذي يؤدي إلذ العاملتُ لدى
 .إبداع ولأي والتطوير التنمية لأنشطةوبذاىلهم  العاملتُ وحماس دافعية الطفاض إلذ يؤدي أف شأنو

                                                           
1
 .53-50، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الصٌرفً، التطوٌر التنظٌمً،   

2
 .055صوطة نعٌمة، مرجع سبق ذكره، ص   
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 بروح إحساسهم وزيادة الدشاركتُ، العاملتُ رضا إلذ يؤدي حيث النتائج، أفضل لػقق بالدشاركة التطوير أف ويبدو 
 الدقاومة إضعاؼ إلذ يؤدي ما وىذا القرارات ابزاذ في فعالتُ كأفراد بألعيتهم الإدارة لاعتًاؼ العمل وحب الانتماء
 الشيء ولكن والابتكار، الإبداع إلذ العاملتُ طرؼ من الدستمر السعي وإلذ التطوير، بدتطلبات عاؿ والتزاـ وتأييد
النتائج و  للسرعة يفتقر كما أنو  ،في إبساـ ىذا العملية نتيجة للمشاورات الكثتَةالبطء  ىو الدشاركة أسلوب في الدعاب

لفعالية  العامة توفعالي تتشابو ولػقق خيار التفويض نتائج أفضل حيث. الدباشرة تكوف أقل من الأسلوبتُ الآخرين
الفرد فا، حيث يأخذ حلب وسطا بينها وبتُ طريقة الدشاركة، العلي الإدارة بواسطة تتم التي التنظيمي التطوير طريقة

  العامل في ىذه الطريقة يكوف مشاركا وفي نفس الوقت عملي لكن بصورة متوسطة.
 (الخارجيون الاستشاريون) المنظمة خارج من التنظيمي التطوير سلطة: الفرع الثاني

)مثل  الاستشاريتُ أحد منخارجية  مساعدة على الحصوؿ ضرورة على التنظيمي التطوير لزاولات من كثتَ تعتمد
الدكاتب الاستشارية الإدارية أو أحد أساتذة إدارة الأعماؿ الدتخصصتُ(، ولؼتلف دور الاستشاري في برريك ودفع 
عملية التطوير وذلك بحسب الفلسفة أو السبب الذي من أجلو تقوـ الدنظمة باستجلبب خبرات الاستشاري 

 ودفع برريك في الاستشاري دور لؼتلف كما 1دقة.الدنظمة والاستشاري أف لػدد دورلعا بالخارجي. وعلى كل من 
 ومهارات خبرات بجلب الدنظمة تقوـ أجلو من الذي السبب أو الفلسفة بحسب وذلك التنظيمي التطوير عملية

 لؽكن التي الأدوار إلذ نظرنا وإذا بدقة، دورلعا لػددا أف والاستشاري الدنظمة من كل على وىذا الخارجي، الاستشاري
 2منها: ونذكر عديدة لصدىا الاستشاري الخبتَ بها يقوـ أف
 ةأالمبادأولا:
 تقدلؽو خلبؿ من ذلك ويتم ،للمنظمة وألعيتو التنظيمي التطوير شروعبد بالتعريف الاستشاري الخبتَ يقوـ وىنا 

 .للمنظمة إفادتو وإمكانية وماىيتو التنظيمي، التطوير عن وتطبيقية علمية لدعلومات
 المشاكل تشخيصثانيا: 

 الدطلوبة، البيانات ونوع ،الدعلومات عيمبذ كيفية عن خطة وضع في الدنظمة بدساعدة الاستشاري الخبتَ يقوـ ىناو  
 بالشكل البيانات ىذه وبرليل تبويب وكيف لؽكن ،الدعلومات جمع عملية في الدنظمة أجزاء تشتًؾ أف لؽكن وكيف
 3.تشخيصها أو الدشكلة برديد على يساعد الذي

 
 
 

                                                           
1
 .501، ص 3113/3112، الطبعة السابعة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، السلوك التنظيميأحمد ماهر،   

2
 .050صوطة نعٌمة، مرجع سبق ذكره، ص   

3
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل -دراسة حالة ملبنة الحضنة بالمسٌلة –عماري سمٌر، دور التطوٌر التنظٌمً فً إنجاح عملٌة التغٌٌر بالمؤسسة   

التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، تخصص علوم التسٌٌر، فرع إدارة شهادة  الماجستٌر، جامعة المسٌلة، الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم 

 .23، ص 3102-3103المنظمات، 
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 التدخل أنظمة وتصميم الحلول وضعثالثا: 
 يغطي ىلو  ،معها التعامل سيتم التي والأىداؼ التًكيز نقاط على الدنظمة مع ىنا بالاتفاؽ الاستشاري الخبتَ ويقوـ

 أيضا الاستشاري الخبتَ يقوـ كما جزئي؟ أـ شاملب يكوف وىل ،منها جزء أـ ؟والذياكل والجماعات الأفراد التطوير
 .التطوير في يستخدمها التي الأدوات من لرموعة بتقدنً
 التطوير ومتابعة تقييمرابعا: 

 في التعديل أو الاستمرار مدى لتحديد وذلكبرقيقها  تم التي النتائج عن الدعلومات معالاستشاري ىنا بج الخبتَ يقوـ 
 الإنتاج لصازاتإو  الربح مؤشرات خلبؿ من التنظيمي التطوير فعالية تقييميقوـ الخبتَ بكماالدستخدمة، التدخل أنظمة

 1.بالدنظمة النتائج من وغتَىا والغياب العاملتُ وسلوؾ الشخصية والعلبقات والدبيعات
 والخارجية الداخلية الخبرة بين الجمع خلال من التغيير سلطة :الفرع الثالث

 تستخدـ أنها تٌعبد والخارجية؛ الداخلية الخبرة بتُ الجمع في يتمثل أخر بديل إلذ الأعماؿ  منظمات بعض تلجأ
 تكوين خلبؿ من وذلك ،هاخارج من الاستشاريتُ بالخبراء الاستعانة جانبإلذ فيها  الداخليتُ الخبراء من لرموعة

الخبراء  خبرات من الاستفادة إلذ ى ىذا الددخل سعيو  .التنظيمي التطوير برامج وتطوير لتنمية جماعي عمل فريق
 2.الأسلوبتُ مزاياالإمكاف من  قدر م ومعارفهم والاستفادة مهاراتهالداخليتُ والخارجيتُ، 

وفي الأختَ ومهما كاف الأسلوب الذي يتم الاتفاؽ عليو للبدء في عملية التطوير، فيف دور الإدارة العليا في إدارة 
خلبؿ ترويج التغيتَ وإلغاد قبوؿ لو، وتطوير معايتَ أداء  التطوير يبقى دورا مهما، ويتمثل في قيادة عملية التغيتَ من

تكوف الدساءلة على أساسها، لشا يؤدي إلذ إلغاد ضغوط لأداء أفضل تؤدي بدورىا إلذ حشد الجهود لإحداث 
التغيتَ. وكذلك فينو الإدارة العليا لؽكن أف بسارس دورا مهما من خلبؿ الإشارة لتجارب النجاح في بعض الوحدات 

تنظيمية كنماذج تقتدي بها بقية الوحدات الأخرى. ويتم ذلك من خلبؿ دعم الوحدات الدبدعة بأفضل الكفاءات ال
 3والدوارد اللبزمة وبالدستشارين وأصحاب الخبرة.

 وتشمل. معرفية كفاءات إلذ بالإضافة مهارية كفاءات التطوير التنظيمي تتطلب لشارسة بذدر الإشارة إلذ أف
 والتشخيص، والتحليل الاستشارات لشارسة إدارة الدهارية التي لغب أف تتوفر في لشارس التطوير التنظيمي: الكفاءات

  4.التنظيمي التغيتَ ؛ تقييم العميل قدرة تطوير ؛ الدناسبة التدخلبت واختيار تصميم
 

                                                           
1
، أطروحة لنٌل شهادة -دراسة مقارنة بٌن مؤسسات القطاع العام والقطاع الخاص –شوابً سارة، التطوٌر التنظٌمً ومقاومة التغٌٌر فً المؤسسات   

الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة، العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، تخصص تسٌٌر المؤسسات، فرع معسكر،  -الدكتوراه، جامعة مصطفى إسطمبولً

 .016-010، ص 3102-3106إدارة الأعمال، 
2
"، ولاتلخوخ سعٌدة، دور تكنولوجٌا المعلومات فً تفعٌل التطوٌر التنظٌمً فً منظمات الأعمال دراسة حالة "أن سً أ روٌبة" و "فروٌتال كوكا ك  

ر، تخصص أطروحة دكتوراه العلوم، جامعة أمحمد بوقرة *بومرداس*، الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، شعبة علوم التسٌٌ

 .22، ص 3102-3106تسٌٌر المنظمات، 
3
 .016بلعٌد حٌاة، مرجع سبق ذكره، ص   

4
 Joan V. Gallos, Editor Foreword by Edgar H. Schein, Organization Development, Published by Jossey-Bass, 

2006, San Francisco, P 92. 
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 التعامل معها وسبل: تحديات التطوير التنظيمي المطلب الثاني
سواء كانت لزددة أو واسعة التطوير التنظيمي جهد منظم طويل الددى يهدؼ إلذ إحداث تغيتَات إلغابية  يعتبر

باعتبار أف ، ويتوقف لصاحو على مدى قبوؿ وتعاوف الأفراد والجماعات لوفي لستلف العناصر الدكونة للمنظمة، 
التطوير يتوقف بالدرجة الأولذ على مدى اقتناع فمدى برقيق أىداؼ ، في الدنظمةىو العنصر الرئيسي العنصر البشري 

، إلا انو في اغلب الأحياف يواجو ىذا التطوير بعدـ الرضا والقبوؿ. الأمر ىذا العنصر بألعية ىذه العملية وضرورتها
ىذا الذي يلزـ القائمتُ على برنامج التطوير بتدبتَ السبل والطرؽ الدناسبة لدواجهة ىذا الانعكاس ليتم قبوؿ وتبتٍ 

 البرنامج.
 : تحديات التطوير التنظيميالفرع الأول

 مقاومة عن سمعنا قد ي.التنظيم التطوير لبرنامج مقاومة بدثابة أدناه ومناقشتها عرضها سيتم التي التحديات تعد
 إحلبؿ ويستهدؼ لسطط برنامج التطوير بأف يفتًض لأنو ذلك التطوير مقاومة عن نسمع لد لكننا عاـ بشكل التغيتَ
 فعلب؟ الدقاومة ىذه توجد فهل التبديد، عن بديلب والتجديد القدنً بدؿ والحديث السيئ، عن بدؿ الجيد الشيء

 التطوير فمقاومة ،صالح وأحمد الغالبي طاىر من كل قالو ما حسب بالإلغاب التساؤؿ ىذا عن الإجابة لؽكن
 فهي التطوير برنامج أما العشوائية، وتتخللو تأكد لا على أحيانا تنطوي قد التغيتَ عملية لأف التغيتَ، مقاومة من أشد

 :ػل بذكاء ومستهدفة واعية برامج
 .الدنظمات في الشرعية غتَ الدصالح كتل أعشاش -
 .والدالر الإداري الفساد بؤر -
 .والنفوذ القوى توزيع وإعادة الدقنعة البطالة على والقضاء الدنظمات ىياكل ترشيق -
  .والإفصاح الشفافية لشارسات تعلم -
 .الاجتماعية والدسؤولية الأخلبقي الوعي زيادة- -
 .القيادة ودلؽقراطية الإدارة أنسنة لشارسات توسيع -
 مبادرات على يقضي لد إف سيعرقل فيها بقائهم لأف الدهمة الدواقع عن الأكفاء تَغو  التطوير معيقات إزاحة -

  1.التطوير
 : يلي ما إلذ التطوير التنظيمي مقاومة أسباب وترجع
 المجهوؿ الجديد من ويتخوؼ ،العمل من الدعروؼو  ،للمألوؼ الدوظف يرتاح إذ ،المجهوؿ الجديد من الخوؼ ) 

 .(الدعروؼ غتَ
 شخصية أسباب على قائمة ،امتيازات أو ،مصالح خسارة من أو ،الوظيفة خسارة من الخوؼ. 
 السابق من أكثر ،بدنيةو  فكرية لرهودات يتطلب قد التغيتَ بأف التصور. 

                                                           
1
 .006-006هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص   
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 الدوظف إليهم يرتاح الذين ،العمل وزملبء ،الأصدقاء عن البعد من الخوؼ. 
 الخبرات خسارة لؼافوف فهم ،القدامى للموظفتُ بالنسبة لاسيماو  ،السابقة الخبرات خسارة من الخوؼ 

 يتساوى ،جديدة ومهارات معارؼ )التغيتَ( يتطلب قد الذي ،للتغيتَ نتيجة السابقة السنوات من الدتجمعة
 .القدنًو  الجديد الدوظف فيها

 نتائجوو  التغيتَ، ىدؼ عن الدعلومات فنقص الجديد، التغيتَ عن للموظفتُ الكافية الدعلومات توفر عدـ 
 .لو الدوظفتُ مقاومة إلذ تؤدي عليهم

 العمل أسلوب أو الجديد، الوضع من أفضل ،الحالر العمل أسلوب أو ،الحالر الوضع بأف الدوظفتُ اعتقاد 
 .التغيتَ وجدوى بفائدة عاـ بشكل ،قناعتهم وعدـ ،الجديد

 1.التغيتَ نتيجة للموظفتُ الاجتماعي أو الإداري، الدركز فقداف من الخوؼ 
 وقد التنظيم أو الجماعة أو الفرد مستوى على تكوف قد متعددة وصور بأشكاؿ الدقاومة عن التعبتَ يتم الغالب وفي
 :ذلك يوضح التالر( 4-2) الشكل معلنة، أو خفية تكوف

 أشكال التعبير عن المقاومة :(4-2الشكل رقم )
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 .117ص ، سبق ذكره، مرجع فاطمة ىواريالمصدر: 
 

                                                           
1
 .23طارق بورٌب، مرجع سبق ذكره، ص   

ىبوط الحافز، خفض الأداء الدستتً، نقص 
 الالتزاـ

 الإزاحة، أنشطة التخريب، صور الاختلبؿ
 الوظيفي الأخرى

الدقاومة الدباشرة للجماعة، الدقاومة 
 الدخططة للجماعة، نقص الأداء العلتٍ

الصداـ بتُ الجماعات، الضغوط الدفرطة 
 للتطابق داخل الجماعة لجدوؿ أعمالذا.

قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلبقات 
الصناعية، الإضراب عن العمل الدقاومة بتُ 
الدنظمات من خلبؿ أفعاؿ صناعية إقليمية 

 قومية 

 الجماعة التنظيم الفرد

المستترة
 

المعلنة
 

التعبير عن 
المقاومة
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 الدنظمة، داخل القائم الوضع على الحفاظ" ىو الذدؼ يكوف ما الباغو  معتُ، ىدؼ يدفعو سلوؾ ىي الدقاومة إف
 أو مستتًة الدنظمة الجماعة أوأو  الفرد طرؼ من الدقاومة عن ةالدعبر  الطرؽ لصد بحيث ،"الفرعية وحداتها إحدى أو

 استغلبؿ عدـ أو للؤداء الدقصود الخفض الحافز، ىبوط الفردي، الدستوى على الدستتًة الأشكاؿ وتضم علنية،
 .1العمل جماعات لتشكل الأفراد عدد داز  كلما العلنية صفة تأخذلصد الدقاومة و  الإمكانيات،

 أنها سلبية، إلا أف لذا نواح إلغابية كما مايلي: ومع أنو ينظر إلذ معيقات التطوير التنظيمي على
تشجيع الإدارة على تفحص مقتًحاتها بجدية وعمق للتأكد من مناسبتها وبالتالر جعل القائمتُ على التطوير  -1

  2 أكثر استعدادا وتهيئة لو، وأكثر مرونة.
 لػتمل أف يسببها مقاومة التغيتَ لؽكن أف تساعد على اكتشاؼ بعض لرالات ومواطن الصعوبات التي -2

 التغيتَ، وبذلك تقوـ الإدارة بابزاذ الإجراءات الوقائية قبل أف تتطور وتتفاقم الدشكلة.
الدقاومة تزود الإدارة بالدعلومات حوؿ حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأف قضية معينة، كما توفر متنفسا للؤفراد  -3

            3للتعبتَ عن مشاعرىم.
 التعامل مع تحديات التطوير التنظيميسبل : الفرع الثاني

 :يلي فيما ألعها نذكر آثارىا، من والتخفيف لتنظيميا التطوير مقاومة حدة من للتقليل تُستخدـ التي الدناىج تتعدد
 والاتصال التعليمأولا: 

 من لشكن قدر أكبر توفتَ لؽكن وعليو الدقاومة، إلذ لؽيلوف فينهم الأفراد لدى الدعلومات في نقص ىناؾ يكوف مانحي 
حلقات التعلم  خلبؿ من ذلك ويتم ومزاياه، ميزانيتو، وأىدافو وأدواتو التطوير نوع عن والتحليلبت الدعلومات

  4والاتصاؿ والدناقشة.
 لمشاركةاثانيا: 
واختيار إتباع تنظيمات وسياسات برقق للؤفراد فرص الدشاركة الإلغابية في التخطيط والإعداد للعمل وبرديد أىدافو  

مسالك التنفيذ وأدواتو باعتبار ذلك وسيلة مهمة لخلق الاقتناع بألعية العمل الذي يقوـ بو الأفراد ومن ثم يقبلوف على 
برمل الدسؤولية وتقوى لديهم الرغبة الجادة في العطاء وتقدنً خبراتهم لخدمة أىداؼ الدنظمة. من جانب آخر، يأتي 

 5ة في الاستفادة من عطاء ىؤلاء الأفراد وقدراتهم.ىذا التوجو دليلب على رغبة الإدار 
 

                                                           
1
والغاز معموري صورٌة ، التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً وإشكالٌة مقاومته فً المؤسسة الاقتصادٌة: دراسة حالة المدٌرٌة الجهوٌة لتوزٌع الكهرباء   

 الشلف، -"سونلغاز الشلف شمال"، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة، جامعة حسٌبة بن بوعلً

 . 26، ص 3112الجزائر،  كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، قسم العلوم الاقتصادٌة، تخصص اقتصاد وتسٌٌر المؤسسة، 
2
 .-62فاتن عدنان مرزوق أبو ورد، مرجع سبق ذكره، ص   

3
دراسة حالة: شركة اسمنت –صناعٌة الجزائرٌة بوطرفة صورٌة، دور إدارة التغٌٌر التنظٌمً فً التحول نحو إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسة ال  

، قسم (، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر، جامعة المسٌلة، الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر والعلوم التجارٌةsctتبسة )

 .21-32، ص 3100-3101علوم التسٌٌر، تخصص علوم التسٌٌر، فرع إدارة المنظمات، 
4
 .066سعال سومٌة، مرجع سبق ذكره، ص   

5
 .062، ص مرجع سبق ذكرهجلال فاروق أحمد الأسناوي، إبراهٌم جابر السٌد،   
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 الدعمثالثا: 
 اء،وخبر  مناسبة، ميزانية إلذ الدالية الدوارد وتشتَ للتطوير، اللبزمة والدعنوية الدادية الدوارد الإدارة توفر أف ىذا ويعتٍ 

 توترىم، وبزفيف وتدريبهم، لدرؤوسيهم، الدديرين إصغاء إلذ الدعنوية الدوارد وتشتَ وتدريب، ووقت، ومستشارين،
 .الدعم بهذا العاملتُ يشعر حتى وتكلفة وقت إلذ الدعم ىذا ولػتاج
 المناورةرابعا: 

 تعتٍ أنها كما السابقة الطرؽ تنجح لا حينما استخدامها ينجح وقد السياسية، الحيل استخداـ فن عن عبارة وىي 
 بعض استخداـ وربدا العاملتُ، على إلغابي أثر ذات معنية معلومات اقتناء خلبؿ من العاملتُ على التأثتَ فن

 شعر إذا عكسية نتائج إلذ يؤدي قد أنو إلا التكلفة وعدـ بالسرعة الأسلوب ىذا بسيز من مغوبالر  ،الرنانة الشعارات
 .1لذم مناورة من الدنظمة بو تقوـ بدا العاملوف
 والاتفاق لتفاوضاخامسا: 

بستلك تلك  الوقت نفسبشكل كبتَ وواضح من عملية التغيتَ، وب تضررت جهة وجود عندىذه الطريقة  تستخدـ 
الجهة القدرة على مقاومة التغيتَ، كيعطاء النقابة معدؿ أجر أعلى لدنتسبيها من الأفراد العاملتُ في الدنظمة مقابل 

لتجنب الدقاومة أما سلبياتها فهي  نسبيا طريقة سهلةالدوافقة على تغيتَ تعليمات العمل، وإلغابياتها تتمثل في أنها 
 .عاليةال تكلفتهااحتماؿ 
 الأعضاء واختيار الاستغلالسادسا: 

 بهدؼ التغيتَ تصميم عملية في ىاـ موقع في العاملتُ الأفراد قبل من الدختار العضو ضعو ي الطريقة ىذه وبدوجب 
، أما سلبياتها تؤدي إلذ حدوث مكلفة تَغو  ما نوعا سريعة أنها إلغابياتها أىمو  التغيتَ، عملية على مصداقية ضماف

 2مشاكل في الدستقبل إذا شعر العاملوف أنهم قد أستغلوا.
 مزايا بشرح الدقاومة من وتقلل الأمر على تسيطر أف تستطيع الواعية الدنظمة أف إلا الدقاومة من مفر لا كاف وإذ
 الأفراد على والتًكيز والاجتماعات اللقاءات وعقد والدشاركة والعاملتُ الدنظمة بتُ الثقة وإشاعة للعاملتُ التطوير
 .ذلك على مساعد الدناخ وخلق ،)الثقة أىل عليهم يطلق ما وىم(  وبرفيزىم للتطوير ولاء الأكثر

   نجاح برنامج التطوير التنظيمي ومؤشرات جودتو عوامل الثالث:المطلب 
العوامل  من لرموعة ضرورة توفر تطلبفاعلية تأىدافها ب التنظيمي وبرقيق عملية التطويرجهود إف لصاح  

 التطوير عملية جودة من للتأكد تستخدـ التي الدوضوعية الدؤشرات من لرموعة وضعضرورة  وكذلك ،الأساسية
 .التنظيمي
 
 

                                                           
1
 .031هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .253، ص مرجع سبق ذكرهربحً مصطفى علٌان،   
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 نجاح برامج التطوير التنظيمي عوامل: الفرع الأول
 Frenchوالتطوير لعدـ توافر الشروط الأساسية لنجاحها، وقد حدد فرنش وبيل )قد تفشل بعض برامج التغيتَ 

and Bill)  :لرموعة من الشروط يعتقداف أنها ضرورية لنجاح برامج التغيتَ والتطوير التنظيمي وألعها ما يلي 
 أف يكوف ىذا التطوير نابعا من رغبة ذاتية من الدنظمة. -1
على أنو متغتَا مدروسا ومبنيا على أساس خطة طويلة الددى قائمة على النظر إلذ نشاط التطوير التنظيمي  -2

 1الشعور بالحاجة إلذ التغيتَ.
 اشتًاؾ قادة جماعات العمل وبشكل فعاؿ في أنشطة التغيتَ والتطوير الدختلفة. -3
 نظمة.تعريف أعضاء الدنظمة بألعية التغيتَ والتطوير التنظيمي، وأسبابو، وأىدافو، لكسب تأييد أعضاء الد -4
 2الدشاركة والتعاوف مع مصادر وأفراد التطوير التنظيمي الداخلية بالدنظمة للبستفادة من خبراتها. -5
 .الإدارية سلوكياتهم مناحي كافة في التطوير لشارسة في قدوة الدديروف يكوف أف  -6

 لاستخدامها والكتيبات بالنشرات العاملتُ تزويد إلذ بالإضافة ومفهومة، سهلة الإداري التعبتَ لغة جعل -7
 .وسلبـ أماف في ليتخطوه والدساعدة بالعوف ومدّىم كمراجع،

 تطوير برامج لتبتٍ واستعداداً  قرباً  أكثر علهالغ لشا منها الاستفادة ولزاولة الآخرين بذارب على الدنظمة انفتاح -8
 .ديناميكية بيئة ومتطلبات تتماشى تنظيمي

 لجميع والاستماع والتحدي الإبداع أسلوب وتبتٍ للتغيتَ مدخل كأفضل والتطوير التحديث ألعية توضيح -9
 .وىلة أوؿ من رفضها وليس وبذربتها ومناقشتها فيها والتفكتَ النافعة والاقتًاحات الآراء

 التي القرار ابزاذ سلطات وليس العاملوف، بها يقوـ التي الوظائف ىي الجديد الإداري التصميم بؤرة جعل -10
 .ظاىره وليس العمل لب على التًكيز أي لؽلكونها،

 التطوير وتقبل إحداث على الآخرين مساعدة على وحثهم التطوير، مع الدتجاوبتُ الأفراد على التًكيز -11
لغب  كما التطوير حالة تعيش نفسها الدنظمة بذد وحتى عليو، والقائمتُ الدتجاوبتُ عدد يزيد حتى واستيعابو

 3 .يكوف أف
للتطوير التنظيمي وارتباطها بالتحديد الدقيق لأىداؼ الدنظمة، وتأييد واقتناع الإدارة وجود خطة عملية  -12

 4العليا بأىداؼ التطوير.

                                                           
1
العلوم  حماد مختار، إستراتٌجٌة المنظمة فً التعامل مع مقاومة العاملٌن لبرامج التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً، رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه  

تخصص التنظٌم  ، الجزائر، كلٌة العلوم السٌاسٌة والعلاقات الدولٌة، قسم التنظٌم السٌاسً والإداري،2السٌاسٌة والعلاقات الدولٌة، جامعة الجزائر

 .65-62، ص 3106-3106السٌاسً والإداري، 
2
 .55إسماعٌل محمد عمر فشتول، مرجع سبق ذكره، ص   

3
 .032-033هواري فاطمة، مرجع سبق ذكره، ص  

4
المجلد لاجتماعية، مجلة الباحث في العلوم الإنسانية واٌونسً مختار، زوزو رشٌد، التطوٌر التنظٌمً فً المؤسسة: مفاهٌمه، خصائصه، أنواعه،   

 .82-75، الجزائر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ص ص 30/06/2019، 2، العدد11
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بأسلوب  العمل من لابدو  أفرادىا سلوؾ ألظاطتؤثر على  المجموعة قيم فحيث إ المجموعات، على التًكيز -13
 .التطوير لدعم بدهارة العمل الجماعي

وتنمية مهارات الأفراد بالبرامج التدريبية واستشارة مواىبهم  مقاومتو، وعدـ التطوير لقبوؿ الدلبئم الدناخ توفتَ -14
وقدراتهم عن طريق إتاحة فرص الدبادأة والتطوير، وتشجيع الاقتًاحات والنشاطات والدبادرات الإبتكارية 

 1.والإبداعية
 التنظيمي التطوير برامج لجودة العامة المؤشرات: الفرع الثاني

الذامة الدوضوعية من أجل التأكد من جودة برامج التطوير التنظيمي في الدنظمات، وضعت لرموعة من الدؤشرات 
 التي تستخدـ في ذلك، من بينها:

 التنظيمي التطوير لبرنامج الأفراد من المستمرة الحقيقية الاستجابةأولا: 
ىم وحماسهم لتنفيذ استعدادو ، التنظيمي التطوير امجلبر  الأفراد قبوؿ مدى الخصوص ىذا في الدلبئمة الدؤشرات ومن 

 2 .و، ومدى اقتناعهم بأنو سيحقق مصالحهمبنتائج همالتزام درجةو  و،أعمال في لدشاركةبرالرو وا
 والمنظمة العمل نحو الحقيقية الاتجاىاتثانيا: 

، وكذلك درجة التعاوف والتنسيق الوظيفي الرضامستوى الالتزاـ والاستقرار و  الخصوص ىذا في الدلبئمة الدؤشرات ومن
 للمنظمة. ئهمولابينهم، وكذا مستوى  الصراع مستوىو بتُ الأفراد وجماعات العمل في الدنظمة، 

 الوظيفي السلوكثالثا: 
، العمل أداء أسلوب في الانتظاـ مدىو ، العمل دوراف ،الغياب عدلاتىنا م استخدامها لؽكن التي ؤشراتالد ومن 

 3والقرارات. تزاـ بالتعليمات والأوامرلإلذ درجة الابالإضافة 
 والإنتاجية الأداءرابعا: 

 على أو الدنظمة مستوى على التنظيمي التطوير عملية فاعلية على للدلالة والإنتاجية الأداء بدؤشرات الاستعانة لؽكن 
الصناعية أو  الدنظمات، وبزتلف مؤشرات الأداء في العمل وجماعة الفرد مستوى على أو التنظيمية الوحدة مستوى

 :يلي ما الدؤشرات ىذه بتُ ومن الأخرى، الدنظماتالتجارية الذادفة إلذ الربح عنها في 
 .الخدمات من الدستفيدين رضا مستوى -
 .المجتمع لدى جيدة ذىنية صورة على الحفاظ مدى -
 .المحلي المجتمع مشكلبت حل في الدسالعة مدى -
 .الدنظمة أفراد لدى الوظيفي والرضا الاستقرار -
 .الدنظمة في العمل وجماعات أفراد بتُ والتنسيق التعاوف روح -

                                                           
1
  .63فاتن عدنان مرزوق أبو ورد، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .20عماري سمٌر، مرجع سبق ذكره، ص   

3
مجلة ٌة دراسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسٌلة، عماري سمٌر، كاكً عبد الكرٌم، متطلبات إنجاح التطوٌر التنظٌمً فً المؤسسة الاقتصاد  

 .43 –8، ص ص 25/12/2014، 2، العدد1الجلفة، المجلد-جامعة زٌان عشور  الجزائر،البديل الاقتصادي، 
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  1 .واقتناعهم بأنو لػقق مصالحهم التنظيمي التطوير مجالبر  الأفراد حماس -
يعتٍ إحداث تغيتَات تنظيمية في المجالات الدستهدفة، وىذا ما يتطلب إدارة فعالة لضماف إف التطوير التنظيمي 

لؽكن أف تقوـ الدنظمة بنفسها بيدارة عملية التطوير التنظيمي، أو لؽكن أف تعتمد على مستشار خارجي، كما فعاليتوّ، 
بعض التطوير التنظيمي  تواجو جهودد قلؽكن أف تتشارؾ والدستشار الخارجي في عملية التطوير في نفس الوقت، و 

 مقاومة من قبل من لؽسهم التغيتَ مثل حدوث التي برد من فاعلية الدنظمة ختلفة الدتحديات الدشكلبت والدعوقات وال
ى، ولإلصاح عملية التطوير وجب معرفة ىذه الدعوقات كنتيجة للخوؼ من الظروؼ الجديدة أو لأسباب أخر وذلك  

ثم معالجتها أو لزاولة التقليل منها، حيث توجد العديد من الطرؽ والآليات والاستًاتيجيات  وبرديدىا بدقة، ومن 
للتعامل مع مقاومة الأفراد، ولضماف لصاح جهود التطوير التنظيمي في الدنظمة لا بد من توافر عوامل ومقومات تساعد 

 ن جودة برامج التطوير التنظيمي.ى ىذا التطوير، كما توجد مؤشرات موضوعية ىامة تساىم في التأكد معل
 التطوير التنظيمي آلية لتبنيالمبحث الرابع: الثقافة التنظيمية 

بسثل الثقافة التنظيمية بدا تتضمنو من قيم ومعتقدات وتوقعات مشتًكة الأصل السلوكي للمنظمات، وبيمكاف ىذه 
مهمة وأساسية لأي منظمة تريد حل لسططة عملية الذي يعتبر التطوير التنظيمي الثقافة إف كانت جيدة أف تؤثر في 

الجوىرية قيم منظومة من الدعاني والتسود فيو  يتنظيمإطار مشاكلها والارتقاء بأدائها، حيث تتم ىذه العملية في 
  التي تساىم بشكل إلغابي في تبتٍ ىذه العملية.شتًكة الدسلوكية القواعد الو الدعايتَ و 

 التطوير التنظيميبعلاقة الثقافة التنظيمية المطلب الأول: 
بسثل الثقافة التنظيمية القاعدة القوية التي تقف عليها الدنظمات لدواجهة التغتَات الدتسارعة في الأسواؽ المحلية 

والتجمعات والعالدية في ظل انفتاح الأسواؽ والتطور التكنولوجي واتفاقيات التجارة العالدية وقياـ التكتلبت الاقتصادية 
 الإقليمية واندماج الدنظمات.

وتعمل الثقافة التنظيمية كمعادلة تنصهر فيها الشخصية الآنية للؤفراد بأىداؼ الدنظمة العليا، وبحيث تشكل القيم 
الدشتًكة معادلة تفاعل ىذا الانصهار، وبحيث يصبح برقيق الفرد لذاتو بدا برققو الدنظمة من أىداؼ ضمن منظومة 

ائدة في المجتمع، كما تشكل الثقافة التنظيمية الإطار الذي يساىم في بناء وتطور الدنظمة وارتقائها ومواكبة القيم الس
التغتَات والتطورات، وفي الدقابل فهي الأساس في الضسار الدنظمة وتراجعها وخروجها من السوؽ إذا ما كانت ىذه 

سك والتزاـ العاملتُ بها، فكلما كانت القيم الأساسية وتتنوع الثقافات حسب درجة بس2 الثقافة سلبية أو ضعيفة.
للعمل مشتًكة مقبولة كلما كانت الثقافة قوية، وىذه ىي ميزة التنظيمات الدستقرة والقادرة على توفتَ مزايا عمل مادية 

مها مع الإستًاتيجية ومعنوية للعاملتُ بذعلهم أكثر ولاء وانتماءا لذا. وتتطلب الفعالية التنظيمية توافق الثقافة وتناغ
 3والبيئة والتكنولوجيا.

                                                           
1
مؤتمر ة مقدمة إلى أسرٌر منور، سعٌد منصور فؤاد، التطوٌر التنظٌمً وإدارة التغٌٌر فً المنظمات الحكومٌة: المتطلبات والمعوقات، ورقة بحثٌ  

 .360، ص 3110مارس  12/12، الجزائر: جامعة قاصدي مرباح ورقلة: علمي دولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات
2
 .000، ص 3102، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، إدارة التغيير والتطويرناصر جردات وآخرون،   

3
 .360، ص مرجع سبق ذكرهالتطوير التنظيمي، محمد الصٌرفً،   
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في الدنظمة على سبيل الدثاؿ. ضعف الحالة الدعنوية، يتعامل تطوير الدنظمات مع سلسلة كاملة لدشاكل الناس و 
والطفاض الإنتاجية ورداءة الجودة والنزاع بتُ المجموعات وعدـ وضوح الأىداؼ )على مستوى الدنظمة ككل أو 

ئمة ألظاط القيادة وضعف أداء الفريق وعدـ ملبئمة ىيكل الدنظمة وضعف تصميم الدهاـ وعدـ الوحدة( وعدـ ملب
الاىتماـ الكافي بطلبات البيئة وشغف علبقات العملبء، ووجود أجزاء لستلفة في الدنظمة تعمل بشكل متناقض، 

، فيف تطوير الدنظمات يستطيع أف باختصار حينما لا لػقق الأفراد والفرؽ والدنظمات ما تسمح بو قدراتهم بالكامل
 1 فالتطوير التنظيمي يسعى إلذ تنمية وبرستُ أداء الجماعات والإدارات في الدنظمة ككل. ،لػسن الوضع

والثقافة التنظيمية ىي الأساس لنجاح عمليات التحوؿ والتطور والعمل بالجودة الشاملة التي تسعى إليها 
التحوؿ والتطور التي قامت بها الدنظمات خلبؿ مرحلة من الدراحل بالفشل الدنظمات، حيث باءت معظم عمليات 

الذريع، كوف إدارات الدنظمات لد تدرؾ وبردد ثقافتها التنظيمية القائمة، ولد تعمل على بناء ثقافتها التنظيمية الخاصة 
لثقافة التنظيمية عنصرا من عناصر تغيتَ اويعتبر  2بها أو العمل على تطويرىا في سياؽ عمليات التحوؿ التي قامت بها.

التطوير التنظيمي وذلك من خلبؿ نشر الدعرفة العلمية حوؿ إدارة الجودة، والتًكيز على مشاركة العاملتُ في كل 
الدستويات في حل الدشكلبت وابزاذ القرارات، بشكل يؤدي إلذ زيادة في الولاء والانتماء والدسؤولية، وىنا تستطيع 

ة المحافظة على قدرتها في العطاء والاستمرارية والنمو والازدىار ومن ثم النجاح، وىذا يعتٍ قبوؿ الدنظمة الدنظمة الإداري
في البيئة الدوجودة فيها بشكل يعطيها القوة من خلبؿ الشرعية التي تصبح في الغالب قوة تعتمد عليها الدنظمة في 

 3الدستقبل.
 تعتمد التنظيمي للتطوير التطبيقية الدمارسة أف كوف الثقافي، التغيتَ بدفهوـ التنظيمي التطوير علبقة إيضاح لؽكنو 
 فرص توفتَ كذلك عملها بيئة وتطوير فعاليتها زيادةو  الدنظمة استمرار أجل من وذلك الأساسية، القيم من عدد على

 في السلوكية العلوـ من الدستمدة الدعرفة تستخدـ التنظيمي التطوير عملية فيف أىدافها ولتحقيق لأفرادىا، التطور
 الثقافي تغيتَ مدخل يسعى ومتصلة، مكثفة جهود تتطلب معقدة عملية تعتبر والتي الدنظمة في لسططة تغيتَ تدخلبت

 تعليمية فلسفة التنظيمي التطوير يظُهرو  ،4السلوؾ ألظاط تعديل في التنظيمي التطوير برامج أىداؼ برقيق إلذ أيضا
 والافتًاضات والدعتقدات الأساسية القيم فحص إعادة على والجماعات الأفراد يشجع لأنو التأىيل لإعادة معيارية

 التنظيمية الثقافة ارتباط إلغاز ولؽكن، 5منظماتهم بها تعمل التي والطريقة الآخرين والأشخاص أنفسهم عن التشغيلية
 : خلبؿ من التنظيمي التطوير بدنهج

                                                           
1
 .065-062، ص 3100الطبعة الأولى، زمزم ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، إدارة التغيير في عالم متغير، فرٌد كورتل، آمال كحٌلة،   

2
 .000، ص مرجع سبق ذكرهناصر جردات وآخرون،   

3
 .50، ص مرجع سبق ذكرهموسى اللوزي،   

4
، أطروحة ماجستٌر فً علوم -دراسة حالة المطحنة الصناعٌة لمتٌجة–لٌندة، الثقافة التنظٌمٌة مدخل استراتٌجً لإحداث التطوٌر التنظٌمً بن قرقور   

 .012-016، ص 3112-3116التسٌٌر، جامعة الجزائر، الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، فرع إدارة أعمال، 
5
 Maurizio Decastri and others, Organizational Development in Public Administration The Italian Way, 

(eBook), Springer Nature Switzerland AG ,2021,  P 143. 
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 فالثقافة لذلك التنظيمي التطوير جهود فعالية دوف لػوؿ التغيتَ بدفهوـ موجهة تنظيمية ثقافة وجود عدـ أف -1
 .التطوير برامج لصاح متطلبات أىم تعتبر التنظيمية

 ىي التنظيمية الثقافة أف باعتبار السلوؾ ألظاط تغيتَ قصد الثقافي التغيتَ مدخل يستخدـ التنظيمي التطوير -2
 .التنظيمي للسلوؾ الدوجو

 العلة لأف السلوكي، الجانب على تركز أف لغب التنظيمية الثقافة لتغيتَ تبذؿ التي الجهود أف الدراسات أثبتت فقد
 في الأدوار ويتقاسم التشريعات تلك يفسر الذي البشري العنصر في العلة بل التنظيمية الذياكلو  التشريعات في ليست
 وعليو التنظيمية، الفعالية مستوى على تؤثر ضعيفة أو قوية كانت سواء التنظيمية الثقافة أف كما التنظيمية، الذياكل

 اعتبار يتم لذلك ،منظماتهم ثقافة تغيتَ على العمل مديريها على يتعتُ فعاليتها سوء من تعاني التي الدنظمات فيف
  1 .التنظيمية والذيكلية والقيم والدوقف القناعات تعديل ىدفها معقدة تثقيفية إستًاتيجية التنظيمي التطوير جهود

إف التًكيز الواضح في التطوير التنظيمي على ثقافة الدنظمة وأعرافها وتقاليدىا يعتبر من الدلائل والدؤشرات على 
لصاحو الدستقبلي كيبداع إداري إذ لا جداؿ أف معتقدات الفرد وقيمو وتوجهاتو وسلوكو بسثل جزءا لا يتجزأ من ثقافة 

فيها، لشا لغعل تأثتَ أي لرهودات لإدخاؿ التغيتَ في الدنظمات عن طريق البيئة الكافية أو الدنظمة الدعنية يتأثر ويؤثر 
نفوذ الشخصية القوية يتضاءؿ كثتَا إذا ما قورف بثقافة الدنظمة، ولا يقف التطوير كعملية عند حد الاعتًاؼ بثقافة 

وىنا يكمن النجاح ، 2ثقافة والعمل على تغيتَىاالدنظمة فحسب بل إلظا يتجاوزه لاقتًاح الطرؽ الكفيلة لتحليل تلك ال
الحقيقي والإضافة التي حققتها حركة التطوير التنظيمي ألا وىي استيعاب ومن ثم السيطرة على ثقافة الدنظمة بدلا من 
 الخضوع والخنوع لذا، كما ىو الحاؿ تقليدىا وىكذا تتميز حركة التطوير التنظيمي بدا سبقها من لرهودات في ابذاه

 3إدخاؿ التغيتَ.
 التطوير التنظيميتأثير الثقافة التنظيمية على المطلب الثاني: 

 تأثتَثقافة الدنظمة على جوانب وأبعاد عديدة من الدنظمة وفي مقدمتها للتأثتَ  أف ىناؾ تشتَ الدراسات العديدة إلذ
من  الدنظمة والأداء، والإبداع والالتزاـ وغتَىاوفاعلية  ،الذيكل التنظيمي على سلوؾ الأفراد والجماعات،ثقافة الدنظمة 

 . الأبعاد الدتضمنة في برنامج التطوير التنظيمي
 أثر الثقافة التنظيمية على الأفراد والجماعات :الفرع الأول

تؤثر ثقافة الدنظمة على الأفراد وعلى سلوؾ المجموعة، وتعرؼ الثقافة على أنها القيم والافتًاضات والاعتقادات 
الدشتًكة والدتعارؼ عليها بتُ أعضاء الدنظمة والتي بردد كيفية وعيهم وتفكتَىم وعملهم، وكل منظمة لديها ثقافة 

                                                           
1
 .012-016بن قرقور لٌندة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
، الجزائر، جامعة محمد خٌضر بسكرة، المجلد مجلة العلوم الإنسانيةعمران كرٌمة، تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة وأثرها على فعالٌة التطوٌر التنظٌمً،   
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تغيتَ ثقافة الدنظمة السمة الدميزة لتطوير  ورنر بيركئم، ويعتبر وىذه الثقافة لغب أف تبدؿ إذا أرادت التغيتَ الدا
 1 الدنظمات.

إف إحداث التغيتَ على الأفراد والجماعات سهل كثتَا إذا ما تم التدخل عن طريق المجموعات الكلية وليس عن  
وبالتالر تعد شاىدا على طريق التعامل مع كل فرد على حده، وىذا الوضع لؽثل تأكيد دور الثقافة في برديد السلوؾ 

 على للتأثتَ إستًاتيجية التنظيمية الثقافة من التنظيمي التطوير برامج تتخذو  2صحة توجو عملية التطوير التنظيمي.
 حتى التنظيمية الدشاكل وحل التنظيمية الفعالية ألعها من التي الدنظمة أىداؼ برقيق لضو دفعوو  البشري الدورد سلوؾ

ويتميز العاملوف في الدنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزاـ والانتماء  3.ثقافي منشأ ذات تكن لد وإف
للمنظمة، فالإجماع الواسع على القيم والاعتقادات الدركزية، والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلبص 

 4للمنظمة تعود بنتائج إلغابية عليها. العاملتُ، وولائهم والتصاقهم الشديد بالدنظمة، وىذا لؽثل ميزة تنافسية ىامة
 : أثر الثقافة التنظيمية على الهياكل التنظيميةالفرع الثاني

تؤثر الثقافة التنظيمية في نوع الذيكل التنظيمي، والدمارسات الإدارية )القيادة، وابزاذ القرارات، والاتصالات 
ثقافة الدنظمة يساعد على برقيق مزيد من الفاعلية وغتَىا(، وإف مواءمة الذيكل التنظيمي والعمليات الإدارية ل

 للمنظمة.
وىنا لا بد من الإشارة إلذ أف الثقافة تعزز وتقوي الثبات في سلوؾ الأفراد، وبردد ما ىو السلوؾ الدطلوب 

لك تقل والدقبوؿ، وىذا يؤدي إلذ نوع من الرقابة الضمنية التي برققها الثقافة القوية على سلوؾ الأفراد، ونتيجة لذ
والرقابة التي برققها الثقافة ىي رقابة على العقل والروح والجسد،  ،الحاجة إلذ الوسائل الذيكلية الرقابية في الدنظمة

 ونتيجة لذلك يقل اىتماـ الإدارة بوضع الأنظمة والتعليمات الرسمية لتوجيو سلوؾ الأفراد.
 أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة: الفرع الثالث

حالة وجود ثقافة تنظيمية قوية فهي تؤثر بدرجة كبتَة على الأداء وبرقيق الإنتاجية الدرتفعة، حيث أشارت في 
( حوؿ خصائص الدنظمات الدتميزة الأداء أف ىناؾ علبقة Waterman & Petersبعض الدراسات التي أجرياىا )

ثقافة وبساسكها ىي صفة أساسية في الدنظمات متفوقة إلغابية بتُ الثقافة القوية وفاعلية الدنظمة، فقد وجد أف ىيمنة ال
الأداء والإلصاز، ففي ىذه الدنظمات عملت الثقافة القوية على إزالة الحاجة إلذ الكتيبات، والخرائط التنظيمية، 

يات والقواعد الرسمية. فالناس يعرفوف ماذا يفتًض أف يعملوا، والسلوؾ الدناسب كانت بردده باستمرار الرموز والحكا
 والدراسيم والطقوس. 
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إف فاعلية الدنظمة تتطلب برقيق التوافق والدواءمة بتُ ثقافتها وبيئتها وإستًاتيجيتها والتقنية التي تستخدمها فمن 
تتوافق ثقافة الدنظمة مع البيئة الخارجية، أي بدعتٌ أف تتضمن ثقافة الدنظمة القيم والدعايتَ والتقاليد التي  أفناحية لغب 

 الدنظمة على التكيف مع البيئة والتغتَات البيئية.تساعد 
 -وداعمة–تكوف ثقافة الدنظمة مناسبة  أففمن الضروري  والإستًاتيجيةأما فيما يتعلق بالعلبقة بتُ الثقافة 
فمن ستًاتيجية الدنظمة تتطلب إجراء تغيتَات متزامنة في ثقافة الدنظمة، وإلا لإستًاتيجية الدنظمة، إف أي تغتَات في إ

وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة لغب أف تكوف ثقافة الدنظمة ملبئمة  المحتمل أف يكوف مصتَ الإستًاتيجية الفشل.
لنوع التقنية الدستخدمة، فالتقنية الروتينية تتطلب قيما ومعايتَا وتقاليدا بزتلف عن تلك التي تلبئم التقنية غتَ 

طالدا أنها  إستًاتيجيةح تطبيق الاستًاتيجيات، بدعتٌ أنو يصعب تطبيق أي الثقافة التنظيمية ىي مفتا فإذف  1الروتينية.
ويرى البعض أف الثقافة التنظيمية من أقوى الأساليب التنسيقية في العمل باعتبارىا  ،تتعارض مع الثقافة التنظيمية

قوة الثقافة التنظيمية السحر الاجتماعي الذي لػافظ على النسيج الدتكامل للمنظمة، فالنجاح التنظيمي مرتبط ب
 2وتأثتَىا على الإلصاز والأداء.

 التطوير التنظيمي برنامجالثقافة التنظيمية في زيادة فاعلية  مساىمة: الثالثالمطلب 
 جوىريا تعتمد والتي لستلفة آليات الدنظمة تعتمد لتجسيده وسعيا التنظيمي التطوير برنامج أىداؼ برقيق قصد

 إلعاؿ لؽكن لا التي البشرية الدوارد إدارة وآليات الدختلفة التدريب برامج إلذ بالإضافة برقيقها، في الثقافي الارتكاز على
كما ىو فلكل منظمة ثقافتها الخاصة، و  .3التطوير جوىر تعتبر التي والدعتقدات القيم منظومة صياغة إعادة في دورىا

والتي بسيزه عن غتَه، فيف لكل منظمة ثقافتها وشخصيتها الحاؿ بالنسبة لأي فرد منا أف يكوف لو شخصيتو الدستقلة 
التي تتميز بها عن غتَىا من الدنظمات الأخرى. فالدنظمات الربحية بزتلف عن الدنظمات غتَ الربحية، والجامعات 
بزتلف عن الدعاىد، والدستشفيات بزتلف عن الفنادؽ والدسارح، كما أف الدنظمات التي تعمل في نفس الدضمار 

يعة العمل بزتلف عن بعضها البعض، فلن بذد مصرفا لو شخصية لشاثلة لدصرؼ أخر، أو جامعة لذا شخصية وطب
 لشاثلة لجامعة أخرى.

تلعب الثقافة التنظيمية على صعيد بيئتها الداخلية والخارجية، دور برديد وتعريف من ىم العاملوف والزبائن 
ما تؤثر الثقافة التنظيمية على سياسات التعيتُ، حيث تستقطب والمجهزوف، ومن ىم الأصدقاء ومن ىم الأعداء، ك

كما يلتزـ   ،الدنظمة أشخاصا لؽلكوف تلك القيم والسلوكات التي تنسجم وثقافتها التنظيمية، كاللغة والأولويات وغتَىا
الدور الذي  العاملوف في الدنظمة بالتكيف مع تلك الثقافة وتعلمها واحتًاـ خصوصيتها خصوصا ما يتعلق بدضامتُ

يلعبو الفرد والذي لػدد ما ىو مطلوب منو، ويربطو بشبكة أدوار أخرى لأفراد يضغطوف عليو ويقومونو إذا ما أخل 
بدتطلبات ذلك الدور، كما أف الثقافة التنظيمية تتضمن لزكيات وقصصا بركي أحداثا تنطوي على قيم وسلوؾ 
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لروحي للعاملتُ يتشربونها من خلبؿ تكرارىا والاستشهاد بها، والثقافة ومواقف تعتز بها الدنظمة وتكوف بدثابة الدلهم ا
التنظيمية تشكل حجر الزاوية في تطوير ملكات الإبداع وصقلها، وإشاعة مناخ إلغابي يعلي من قيمة الإلصاز الدتميز 

 1 .ويشجع على أسلوب الفريق في برقيق ذلك الإلصاز
 الفعالية مستوى في الدستمر الارتفاع مستهدفا موضوعية لخطط وفقا يتم منتظم مستمر عمل التنظيمي التطوير إف

 وبذنب التنظيمي التطوير عملية فعالية لتحقيق توفرىا الواجب الأساسية الشروط بعض برديد لؽكن حيث التنظيمية،
 الدناخ توفتَ الإدارة من يتطلب بنجاح أىدافو وبرقيق اللبزـ التطوير إحداث أف حيث معوقاتو، بعض إلذ التعرض

 وبرقيقو تقدمو تعيق التي الدقاومة ىي التنظيمي الدناخ ملبءمة لعدـ الدتوقعة العكسية فالنتيجة الدناسب، التنظيمي
 للوفاء المحورو  الدرتكز باعتبارىا للتطوير فاعلة إدارة في الدساعدة العوامل أىم التنظيمية الثقافة بسثل كما لأىدافو،
 لصاح برامج التطوير التنظيمي من خلبؿ:  فيالثقافة التنظيمية  ويتمثل دور .بجهوده

 التنظيمية الفعالية بتُ إلغابية علبقة وجود الدراسات من العديد أبرزت: التطوير لبرامج المشجعة الثقافات -1
 التغيتَ،كما صعبة ثقافة فهي النسبي الاستقرارو  بالثبات ملبلزهاو  الأختَة ىذه قيم تتميز إذ التنظيمية، الثقافة وقوة

 التنظيمية الكفاءة رفع في مسالعتها في تتميز الدنظمة،كما أعضاء جميع بدوجبو يتحرؾ مشتًؾ ىدؼ بوجود تتميز
 حالة في لغعلهم لشا الدشتًكة والقواعد القيم دستور واحتًاـ التنظيمي، الولاء وتنمية العاملتُ الأفراد وبرفيز للؤفراد
 تثمتُ معتقد من ينطلق مكافآت ونظاـ القرارات ابزاذ في الأفراد مشاركة على اعتمادىا إلذ بالإضافة مهتٍ، رضى
 الفرد، حقوؽ احتًاـ الدشاركة، الفريق، بروح العمل الدتبادؿ، والاحتًاـ الثقة لقيم تبنيها إلذ بالإضافة البشري، الدورد

 على القوية الثقافة تساعد التنظيمية، الفعالية مستوى على إلغابا تؤثر والتي الدنظمة كفاءات تطوير على العمل
 .والثقة الإحتًاـ العدالة، على مبنية لظوذجية بقيم تنادي باعتبارىا التطوير برامج لصاح

 التكيف، بدشكل تهتم والتي التنظيمي التطوير لبرامج مشجعة ثقافات وىي: التطوير جهودو  المتطورة الثقافات -2
 التغتَات توقع على تساعد باعتبارىا للمنظمة والدستمر الدائم النجاح ضماف في الثقافات ىذه منطق يتمثل إذ

 فلسفة على تركز التي تلك الثقافات بأنها الدتطورة الثقافات Ralph Khilman وصف وقد معها، والتكيف
 ويوحدوف يشتًكوف الثقافات من النوع ىذا في فالأفراد العمل، وحب الثقة الخطر، تذوؽ وتصورات الدنظمة

 لكل وتضمن بالثقة الشعور على الثقافات ىذه تعتمد كما تلقائي، بشكل الحلوؿ تنفيذو   الدشاكل لحل جهودىم
 من ولػسن الإبداع يشجع لشا الدبادرة بروح تتميز كما الدختلفة، الوضعيات في والتحكم الصعوبات مواجهة فرد

 فيعتبر Kotler، أما 'الدستهلك'الزبوف بدفهوـ يتجو الدتطورة مفهوـ الثقافة أف Tom Peter يرى كذلك ،الاتصاؿ
 ثقافة وجود التنظيمي التطوير برامج لصاح بوادر أىم من فيف عليوو  الأفراد،، الدسالعتُ الزبائن، على تعتمد أنها

 2.التغيتَ بدفهوـ موجهة
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والاعتماد عليها في تبتٍ برامج التطوير مع كل ىذا الزخم الذي تتمتع بو الثقافة التنظيمية يصبح بالإمكاف التعويل 
التنظيمي عالية الجودة، وبرقيق النجاح الدأموؿ الذي تنشده الدنظمة، خصوصا عندما تستخدـ كرافعة إلغابية في 
برستُ مناخ العمل وتوحيد رؤى العاملتُ وتطلعاتهم على صعيد برقيق الأىداؼ العامة للمنظمة والتي تتضمن 

ؼ العاملتُ الشخصية التي تدور بدجملها حوؿ الحصوؿ على التًقيات االثقافة التنظيمية أىدبالأصل وفقا لدفهوـ 
 1والعلبوات والدنح والدكافآت وغتَىا من الحوافز التي لطالدا شكلت الدوافع الدخلصة للئلصاز والتميز.

الثقافة  أي خصائص عالية الأداء،لؽكن برديد الخصائص التالية التي لؽكن أف بسيز الثقافة التنظيمية للمنظمات و 
 التي لذا دور في زيادة الفاعلية التنظيمية والتي تكلل جهود التطوير التنظيمي بالنجاح:

 بسكتُ ومشاركة العاملتُ وزيادة مساحات الحرية الدمنوحة لذم للتصرؼ وابزاذ القرار. -
ستقبلية والتأكد من أنها قابلة للتطبيق تشكيل لرموعة واضحة ومفهومة للقيم التنظيمية الجوىرية الحالية والد -

 الشامل على الدنظمة ككل، ويتحمل العاملوف مسؤولية الالتزاـ بها وتطبيقها.
تدعيم الرؤية طويلة الأجل والقدرة على التكيف والتطوير عند إرساء الثقافة التنظيمية الدطلوبة لتحقيق الرؤية  -

 والأىداؼ الدستقبلية.
 مة بتُ القيم التنظيمية والقواعد والنظم والأىداؼ والاستًاتيجيات الدوضوعة والدستهدفة.برقيق التوافق والدواء -
  2 ابعة من الثقافة الدشتًكة السائدة والدستهدفة.تنظيمية لمجموعة من السلوكيات النترجمة القيم ال -

نستنتج أف ىناؾ علبقة وطيدة وتأثتَ كبتَ للثقافة التنظيمية على التطوير وحسب العديد من الدراسات لشا سبق 
التنظيمي، حيث أف الثقافة الدتضمنة توحيد القيم والدعايتَ والدعتقدات ومظاىر السلوؾ الطبيعي للؤفراد والجماعات 

سلوؾ الأفراد والجماعات،  وبالتالر التأثتَ الإلغابي علىداخل التنظيم يؤدي إلذ برقيق التماسك والتفاعل بينهم 
والذيكل التنظيمي وعلى أداء الدنظمة وفاعليتها، وتلعب الثقافة التنظيمية على صعيد البيئة الداخلية والخارجية دور بالغ 

 الألعية في برقيق أىداؼ التطوير التنظيمي من خلبؿ: الثقافات الدشجعة لبرامج التطوير، والثقافات الدتطورة. 
 التطوير برامج فشليؤدي حتما إلذ  التغيتَ، بدفهوـ وموجهة مشبعة تنظيمية ثقافة وجودف عدـ لؽكن القوؿ بأو 

إذف لا يتحقق التطوير  .الأختَ ىذا لبرامج فاعلةال دارةالإ على الدساعدة العوامل أىم أحد اعتبارىاب التنظيمي وذلك
 التنظيمي إلا بوجود ثقافة تنظيمية قادرة على تبتٍ ىذا التطوير.
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 خلاصة
يعد السمة السائدة في الدنظمات  كونويها  تبن التطوير التنظيمي أحد أىم البرامج التي لغب على الدنظمات يعتبر 

والتغتَات الحاصلة  والخارجية الداخلية البيئيةمع وبرقيقها للمواءمة  الدستقبلي، ابذاىها برسم لذا يسمحالدعاصرة، ولأنو 
الوضع الراىن إلذ وضع مستقبلي أفضل، عن طريق  من التحوؿ ىو الدنشود ىدفها لسططة، عملية وأن وباعتبار، فيها

يستند إلذ خطط واستًاتيجيات وبرامج زمنية بقصد تعبئة الطاقات  فينو التطبيق الدنسق لخبرات العلوـ السلوكية،
وىو يشمل  ،والتطوير للتغيتَ الدناسب النمط برديد على العمل يستدعيوالإمكانيات الدتاحة لتحقيق أىداؼ التغيتَ، 

لستلف العناصر الدكونة للمنظمة من أفراد وىياكل تنظيمية وتكنولوجيا، ويركز دور الجماعة الأساسي في برقيق التغيتَ، 
 اختيار إلذ بالإضافة ،ىذا التطوير وتنفيذ إعداد مسؤولية تتولذ التي الجهة برديد الإدارة فينو علىالتوجو  ىذا وضمن
 ىذه تتم أف يتطلب كما الدرجوة، الأىداؼ برقيق ثم ومن الالصاز وفعالية كفاءة إلذ للوصوؿ وبرديده الدناسب المجاؿ

 في مستقلة تظهر التي والتطوير التغيتَ عملية أجزاء الدراحل ىذه تعكس حيث ،وفق مراحل لزددة ومرتبة  وفق العملية
 وطرؽ، متعددةو  لستلفة علمية وتقنياتبرتوي على أساليب  التطوير برامج أفكما  ومتكاملة، متتابعة ولكنها ظاىرىا
بزتار إدارة الدنظمة ما يتلبءـ منها مع جاىزيتها وقدراتها لكي تصل إلذ ما تريد عن طريق جهود  لزددةو  مدروسة

 من لصاح عمليات التطوير التنظيمي وبالتالر برقيق أىداؼ الدنظمة.مكثفة تض
 التطوير برامج النجاح في تبتٍيؤدي حتما إلذ  عنصرا ىاما التغيتَ بدفهوـ وموجهة مشبعة تنظيمية ثقافة وجود ويعد

  .الأختَ ىذا لبرامج فاعلةال دارةالإ على الدساعدة العوامل أىم أحد اعتبارىاب التنظيمي وذلك
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 تمهيد:
من الجانب النظري، والتطرق التطوير التنظيمي و  الثقافة التنظيميةبعد استعراض الدفاىيم الخاصة بدتغتَي البحث 

وجب إعطاء الصيغة العملية لجعل  والثاني،وذلك من خلال الفصلتُ الأول لارتباطية بتُ ىذين الدفهومتُ اإلذ العلاقة 
سنحاول من خلال ىذا  الدراسة أكثر موضوعية بإسقاط ما تم تناولو في الجانب النظري على الجانب العملي، لذا

 .وحدة البريد لولاية تيسمسيلت مديرية بدؤسسةالفصل التطرق إلذ العلاقة بتُ متغتَي البحث على أرض الواقع 
 فإن ىذا الفصل سيتناول مايلي:  وبذلك

 .حول مؤسسة بريد الجزائرتقديم عام  المبحث الأول:                        
 .الإطار المنهجي للدراسة الميدانيةالمبحث الثاني:                         
 .عرض ومناقشة نتائج متغيرات الدراسة المبحث الثالث:                        
 .اختبار فرضيات الدراسة المبحث الرابع:                        
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 حول مؤسسة بريد الجزائرعام  تقديم الأول:المبحث 

 في كل من المجال الاقتصادي والاجتماعي،التي برتل مكانة ىامة يعتبر قطاع البريد والدواصلات من القطاعات 
ومن جملتها ظهر "بريد  بسخضت عنها لرموعة من الدؤسسات، ىذا القطاعالتي تعرض لذا  الإصلاحاتن حيث أ

 .الجزائر" كمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وبذاري مكان إدارة البريد التي كانت موجودة في ظل النظام القدنً
 بريد الجزائرمؤسسة ونشأة  تعريف :المطلب الأول

نشأت مؤسسة بريد الجزائر نتيجة لمجموعة من الإصلاحات التي شملت إعادة ىيكلة قطاع البريد والدواصلات،     
 للدولة. والاجتماعي الاقتصاديحيث أعطت الدولة بذلك حرية التصرف الكاملة لذذه الدؤسسة للمشاركة في النمو 

  بريد الجزائرتعريف مؤسسة : الفرع الأول

عمومية ذات طابع صناعي وبذاري تتمتع بالشخصية الدعنوية والاستقلال الدالر وبزضع مؤسسة "ىي عبارة عن 
وتوضع الدؤسسة برت وصاية الوزير الدكلف بالبريد ويكون مقرىا مدينة الجزائر، الدعمول بها، تنظيمات القوانتُ و لل

وىي تتولذ مهمة الخدمة ع الغتَ، وبزضع في علاقاتها مع الدولة لقواعد القانون العام وتعد تاجرة في علاقاتها م
الدكلف والوزير العمومية وفقا لتًتيبات دفتً الشروط العامة الذي يصادق عليو بقرار مشتًك بتُ الوزير الدكلف بالبريد 

 1."بالدالية
بسثل مؤسسة بريد الجزائر أحد مؤسسات الخدمة العمومية التي لذا حماية شبو كلية بالنظر إلذ وضعيتها الاحتكارية، و 

وفي ظل الضعف أو الانعدام الكلي للأطراف الدنافسة لذا أصبحت الدؤسسة بزضع لرقابة عمومية لشثلة في وزارة البريد 
دخل الدولة فيها متطورا، وىذا ما يفسره البعض بأنو ناتج عن حجم وبالتالر أصبح ت والاتصالوتكنولوجيا الإعلام 

تتمثل في خدمات الحساب البريدي الجاري، خدمة الإطلاع على وكبر الدؤسسة في تقدنً الخدمات العمومية 
 2الحساب، خدمات الدفع والسحب، خدمات صناديق التوفتَ، الطرود البريدية، الحوالات البريدية والرسائل.

 : نشأة مؤسسة بريد الجزائر وتطورىاالثاني الفرع
 ي تم بدوجب القانون رقملذالبريد والدواصلات ا إصلاحكامتداد لبرنامج    2002 أنشأت مؤسسة بريد الجزائر سنة

2000/03.  
قانون والدتضمن  1975ديسمبر  30ؤرخ في الد 89-75كانت مؤسسة بريد الجزائر تستَ وفق أحكام الأمر رقم 

الذي لغعل قطاع البريد والدواصلات مؤسسة واحدة عمومية ذات طابع صناعي وبذاري برت  ،توالدواصلاالبريد 
، حيث تتمتع بديزانية ملحقة ولؼضع تنفيذىا إلذ قواعد المحاسبة العمومية وتتمتع أيضا وزارة البريد والدواصلات إشراف

على التوالر من ذات  39والدادة  1لاسلكية وفق الدادة السلكية والوالدواصلات استغلالذا لدختلف نشاطات البريد في 

                                                           
1
، بتارٌخ 23ٌتضمن إنشاء 'برٌد الجزائر'، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد  0220جانفً  43مؤرخ فً  34-20المرسوم التنفٌذي رقم   

 .41، ص0220جانفً  41
2
مجلة التنمية والاستشراف ـ، -زائردراسة حالة برٌد الج  -بربار نور الدٌن، مشري مرٌم، مساهمة تكنولوجٌا المعلومات فً تحدٌث الخدمات المالٌة  

 .66 -57، ص ص 2016دٌسمبر   - 01، العدد: 01، الجزائر، جامعة البوٌرة، المجلد:للبحوث والدراسات
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ونتيجة للتطور التكنولوجي لاسيما في ميدان الاتصال كان حتما على قطاع البريد والدواصلات أن يساير  .1القانون
الذي لػدد  2000-أوت  05الدؤرخ في  3-2000ىذه التحولات في ترجمة ىذه النقطة بصدور القانون رقم 

 ف إلذ: القواعد العامة الدتعلقة بالبريد والدواصلات السلكية واللاسلكية والذي يهد
موضوعية وشفافة ظروف نوعية وفي  السلكية واللاسلكية ذاتتطوير وتقدنً خدمات البريد والدواصلات  -1

 .مع ضمان الدصلحة العامة وبدون بسييز في مناخ تنافسي
من طرف السلكية واللاسلكية لبريد والدواصلات برديد الشروط العامة للاستغلال في الديادين الدتعلقة با -2

 .الدتعاملتُ
 برديد إطار وكيفيات ضبط النشاطات ذات الصلة بالبريد والدواصلات السلكية واللاسلكية. -3
التي بسارسها وزارة البريد السلكية واللاسلكية نشاطات استغلال البريد والدواصلات على التوالر برويل  -4

السلكية  لمواصلاتصناعي وبذاري للبريد وإلذ متعامل لوالدواصلات إلذ مؤسسة عمومية ذات طابع 
تويات ىذا القانون صدرت الدراسيم التنفيذية لتحديد لمح اتنفيذو  ،2ينشأ وفقا للتشريع الدعمول بو واللاسلكية

 .وتنظيم نشاط ىؤلاء الدتعاملتُلرالات النشاط لكل متعامل بالإضافة إلذ مراسيم تنفيذية أخرى لإنشاء 
 الجزائرلبريد والمالية الطبيعة القانونية : الفرع الثالث

على برويل النشاطات الدتعلقة باستغلال البريد والدواصلات  03-2000من قانون  12لقد نصت الدادة 
تحول على التوالي نشاطات " اللاسلكية إلذ مؤسسة عمومية ذات الطابع صناعي وبذاري بالنسبة للبريد.و السلكية 

وزارة البريد والمواصلات إلى مؤسسة عمومية  استغلال البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية التي تمارسها
ذات طابع صناعي وتجاري للبريد وإلى متعامل للمواصلات السلكية واللاسلكية ينشأ وفقا للتشريع المعمول 

 2002جانفي 14 والدؤرخ في 02/43وتطبيقا لذذا النص التشريع فقد ورد الدرسوم التنفيذي الدلحق برت رقم  3"بو
 "."بريد الجزائروالذي يقضي بإنشاء 

ر المكلف يتوضع المؤسسة تحت وصاية الوز على أن :" 02/43نصت الدادة الثانية من الدرسوم التنفيذي رقم 
مؤسستو  بتسيتَومن خلال ىذا النص يتضح أن بريد الجزائر حضي  .بالبريد ويكون مقرىا في مدينة الجزائر"

 .نو يعمل برت وصاية وزارة البريد وتكنولوجيات والإعلام والاتصالأوتقدنً الخدمات للموظفتُ إلا 
تخضع المؤسسة في علاقتها مع الدولة لقواعد القانون الدرسوم فقد ورد فيها :"نفس أما الدادة الثالثة من  
ي حدد ذوني لعمل مؤسسة بريد الجزائر والر القانومن ىذا يظهر الإطا4".في علاقتها مع الغير تاجرةوتعد ، العام

 .بدقة من خلال النصوص القانونية
                                                           

1
 21، بتارٌخ 01، ٌتضمن قانون البرٌد والمواصلات، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد 4157دٌسمبر  42مؤرخ فً  91-57أمر رقم   

 .4151ل أفرٌ
2
، ٌحدد القواعد العامة المتعلقة بالبرٌد وبالمواصلات السلكٌة واللاسلكٌة، الجرٌدة الرسمٌة 0222أوت  27مؤرخ فً  0222-24قانون رقم   

 .29، ص 0222أوت  21، بتارٌخ 39للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد 
3
 .29مرجع سابق، ص  0222-24قانون رقم   

4
، بتارٌخ 23ٌتضمن إنشاء 'برٌد الجزائر'، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد  0220جانفً  43مؤرخ فً  34-20المرسوم التنفٌذي رقم   

 .41، ص0220جانفً  41
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ا تتكون من هخاصة بمالية المؤسسة بذمة تتمتع  " أن: ىعل 02/43من الدرسوم التنفيذي رقم  22تنص الدادة 
وكذلك من المساىمات الأملاك المحولة إليها أو المخصصة لها أو التي تقتنيها أو تنجزىا من أموالها الخاصة 

 تبين قيمة ىذه الأصول في حصيلتها. ،التي تمنحها إياىا الدولة
بحق الانتفاع بجميع الأملاك العمومية الوطنية غير المدرجة في الأملاك  ذلك،تتمتع المؤسسة علاوة على 

 1المخصصة لها لأغراض تنفيذ مهامها ".و 
 ملتُ نذكرىا فيما يلي:أما الدراسيم التنفيذية الدنظمة لنشاطات الدتعا

: ويهدف إلذ منع ترخيص انتقالر إلذ متعامل 20/12/2001الدؤرخ في  417-1الدرسوم التنفيذي رقم   - أ
يسمى )اتصالات الجزائر( كشركة مسالعة من أجل إقامة واستغلال شبكات عمومية للمواصلات السلكية 

  2اللاسلكية.
يهدف إلذ برديد نظام الاستغلال الدطبق على كل خدمة من الذي  418-01الدرسوم التنفيذي رقم  - ب

 ىذا الدرسوم أخضعت خدماتعلى التوالر من  03و 02الدادة الأولذ، الدادة خدمات البريد فموجب 
 الصكوك البريدية، خدمات ، الحوالات البريدية و الرسائل التي لا تتجاوز وزن كيلوغرامتُ اثنتُ بريدوأداءات 

 régimeتخصيص )البريدية وكل علامات التخليص للخدمات البريدية إلذ نظام إصدار الطوابع ال

d'exclusivité)،  التًخيص فأخضع لنظام السريع أو توفتَ خدمات البريد الدولرو/استغلال إقامة و أما 
(régime d'autorisation)، في احتًام  وأختَا أخضعت الخدمات البريدية الأخرى إلذ نظام التصريح البسيط

 03.3-2000من القانون رقم  66الشروط الواردة في الدادة 
عمل برت وصاية وزارة البريد ذات طابع صناعي وبذاري، ت ومن ىنا فإن مؤسسة بريد الجزائر ىي مؤسسة عمومية

في علاقتها مع  تاجرةوتعد في علاقتها مع الدولة،  لقواعد القانون العام بزضع ، وتكنولوجيات والإعلام والاتصال
على مداخيل الخاصة  بها والتي بذنيها من وراء الخدمات الدقدمة  هاتعتمد في تشكيلتتمتع بذمة مالية خاصة و  ،الغتَ

 .للزبائن كما تستفيد مؤسسة بريد الجزائر من مسالعات بسنحها لذا الدولة من خلال الدشاريع التي تقتًحها

 الجزائر بريد مؤسسة تقترحها التي الخدمات :الثانيالمطلب 
 الضرورة بسبب امستمر  اوتطور  برديثا اليوم وتشهد كبتَا تنوعا البريد مؤسسة تقدمها التي الخدمات تعرف

 ىذه في التمييز ولؽكن الجزائر اتصالات وشركة الجزائر بريد مؤسسة بتُ الفصل إجراءات أملتها التي الاقتصادية
 لإحاطة، لأخرى جهة من والدالية البريدية الخدماتو  جهة من للشركات خدماتو  الخاصة الخدمات بتُ الخدمات

 :التالر التقسيم نورد زبائنها على الدؤسسة تقتًحها التي الخدمات بكل

                                                           
1
 .00. مرجع السابق، ص 34-20مرسوم تنفٌذي رقم   

2
ة، من أجل إقامة و/أو استغلال شبكات عمومٌة ، المتضمن الترخٌص على سبٌل التسو0224ٌدٌسمبر  02مؤرخ فً  345-24مرسوم تنفٌذي رقم   

وتوفٌر خدمات المواصلات السلكٌة واللاسلكٌة، اتصالات  GSMللمواصلات السلكٌة واللاسلكٌة بما فٌها اللاسلكٌة الكهربائٌة باستثناء الهاتف النقال 

 .43، ص 01/40/0224 ، بتارٌخ92الجزائر، شركة ذات أسهم، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد 
3
، المتعلق بنظام الاستغلال المطبق على كل خدمة من خدمات البرٌد وكل أداءاته، 0224دٌسمبر  02مؤرخ فً  349-24مرسوم تنفٌذي رقم   

 .41، ص 01/40/0224، بتارٌخ 92الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد 
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 1الخدمات الخاصة: الفرع الأول
)  )الذىبية(.خدمات النقود الخدمات الدالية، الخدمات البريدية، وىي الخدمات الدخصصة للجمهور العام، وتتضمن 

 (01أنظر الدلحق رقم
 رغم الجزائر بريد مؤسسة لإيرادات مصدر أىم البريدية الدالية الخدمات بسثل (:CCPالخدمات المالية ) أولا: 

  في الخدمات ىذه وتتمثل تقدمها التي الخدمات بعض في البنكية الدؤسسات قبل من تعرفها التي الشديدة الدنافسة
 :(02م )أنظر الدلحق رق

يُسمح لأي شخص طبيعي أو اعتباري من جنسية جزائرية أو أجنبية : والمحافظة عليو CCP فتح حساب .1
وتتمثل  .لؼضع للشروط القانونية والتنظيمية الدعمول بها (CCP) مقيم في الجزائر بفتح حساب بريدي جاري

 في:  CCPالدعاملات الدسموح بها على حساب 
 البريدالسحب النقدي في جميع مكاتب  - أ
 سحب نقدي بشيك بريدي يتم برويلو إلذ صاحب حساب CCP 

  دينار جزائري 200000فوراً لدبلغ سحب أقل من أو يساوي. 
  دينار جزائري 200000ساعة وعند الطلب لحجز أموال لسحب مبالغ أكبر من  24بعد. 
 دينار 5000على الفور بحد أقصى  سحب نقدي بشيك بريدي صادر لحاملو. 
  فوراً لدبلغ  النقدي بشيك بريدي تم إجراؤه إلذ وكيل لػمل توقيع العينة الدقدم من مكتب البريدالسحب

 .دينار 20،000سحب أقل من أو يساوي 
 على الفور لدبلغ السحب الذي تم إدخالو على التوكيل  سحب نقدي بشيك بريدي لشخص مع توكيل رسمي

 (.حدةدينار جزائري )لعملية وا 20000أقل من أو يساوي 
 2 السحب النقدي بنموذج واحد"SFP01" عند التقدنً والدصادقة على الحامل  باستخدام البطاقة الإلكتًونية

 .دينار جزائري 200000فوراً لدبلغ سحب أقل من أو يساوي  .ببطاقة الدفع الإلكتًوني والرمز السري
 السحب باستخدام لظوذج واحد "SFP01" صاحب حسابحصرياً لصالح ، شيك الإغاثة CCP،  عند

 3 .دج 20،000الدبلغ أقل من ، ويكون تقدنً نسخة من وثيقة الذوية
 : التحويلات - ب

 تحويل من حساب إلى حساب 
 يتم الخصم من حساب CCP لدقدم الطلب في الوقت الفعلي لدبلغ التحويل. 

                                                           
 

1
 .0200/42/09فً ، http://www.poste.dzالموقع الالكترونً لبرٌد الجزائر،  

وٌسمى المطبوع الوحٌد، ،  www.poste.dz .هو نموذج خدمة متاح فً العدادات أو ٌمكن تنزٌله من موقع الوٌب  SFP01النموذج الفردي 2 

، أو الشٌك فً شكل cheque secours  وهو أصفر اللون، وٌعرف عند الجزائرٌٌن بشٌك النجدة، service financier postale والذي ٌعنً

 . imprimé unique SFP01 غٌر أن الاسم الصحٌح له هو المطبوع البرٌدي الوحٌد، mandat ccp حوالة
 

3
 .0200/42/09فً ، http://www.poste.dzالموقع الالكترونً لبرٌد الجزائر،  
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 يتم إضافة مبلغ التحويل إلذ حساب CCP الخاص بالدستفيد في الوقت الفعلي. 
  مكتب بريدفي أي. 
 في لظوذج SFP01 الفردي الدتاح على العداد أو للتنزيل من الإنتًنت ) www.poste.dz (  مع الدصادقة على

 .باستخدام البطاقة الدصرفية الشباك
  دينار جزائري 200000تراكم مبالغ برويل يومية أقل من أو تساوي. 
 التحويل من حساب CCP إلى دفتر حسابات CNEP 

 في مكاتب البريد الددرجة في الدوقع. www.poste.dz  
 يتم الخصم من حساب CCP لدقدم الطلب في الوقت الفعلي لدبلغ التحويل. 
 يتم إدخال عملية الدفع على الفور في دفتً حساب  CNEP 
  لنموذج شيك الشباكعند التقدنً على CCP لػمل مبلغ التحويل بالإضافة إلذ كتيب CNEP  الخاص

  .بالدستفيد
 تحويلات أخرى مصرح بها إلى حساب CCP  

 وتتمثل في: .يتم تنفيذ ىذه التحويلات من قبل الدنظمات والشركات والصناديق وما إلذ ذلك
 الدعاشات، جورالأ. 
 الخلوات. 
 سداد الدصاريف الطبية. 

 ccp  للنقد في حساب (VAC) الإيداع الدعجل: المدفوعات - ت
  أي مكتب بريد شباكفي. 
 يتم إضافة مبلغ الدفع إلذ حساب CCP الخاص بالدستفيد في الوقت الفعلي. 
 في لظوذج SFP01 الفردي الدتوفر على العداد أو القابل للتنزيل من الإنتًنت). www.poste.dz (  
 وصف رقم حساب CCP للمستفيد والدفتاح على SFP01. 
  الشباكتسليم مبلغ الدفع نقدا عند. 

 الخصم المباشر - ث
 َإلخ ،لصالح مؤسسة أو شركة أو عمل أو لزرر فواتت. 
 بناء على تفويض موقع من قبل صاحب حساب CCP وإيداعو في خدمات الشيكات البريدية. 

  تصديق الشيك - ج
 في معظم مكاتب البريد. 
 يوضح اسم الدستفيد طلب. 
 إيداع شيك بريدي للمستلم. 

http://www.poste.dz/
http://www.poste.dz/
http://www.poste.dz/
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 التسليم الفوري لشيك مصدق تم دفعو للمستفيد. 
 :CCP الخدمات المرتبطة بحساب .2

 CCP  رصيد حساب الإطلاع على - أ
  وعند إبراز وثيقة الذوية الشباكعند. 
 في ماكينة الصراف الآلر باستخدام بطاقة الدفع. 
 على الإنتًنت)  eccp. poste.dz ( باستخدام الكود السري. 
  عبر الذاتف 1530الخادم الصوتي. 
 RACIDI  إرسال رسالة نصية برمل رقم حساب CCP +  ( مع مشغل603)رمز سري إلذ ATM 

Mobilis
 1. 

كنت، يقدم لك البريد الجزائري لا داعي للذىاب إلذ مكتب البريد وأينما  : إخطار الرسائل القصيرة - ب
خدمة الرسائل النصية القصتَة لجميع عمليات الدفع والسحب والخصم الدباشر والتحويل التي تتم 

 .الخاص بك CCP على حساب
رمز ال  على مستوى مكتب البريد الحصول :فعلو ىو ى العميلكل ما عل  ،للاشتًاك في ىذه الخدمة

في خدمة التنبيو بالرسائل  كشتًاالاثم  ؛ CCP-E  بالوصول إلذ موقع والذي يسمح ل الخاص بو السري
  .النصية القصتَة

بانتظام دفتً شيكات بريدياً العميل تلقى ي ،CCP عند فتح حساب:CCP دفتر شيكاتطلب  - ت
للتعبتَ عن  للعميلالأمر متًوك  ،للحصول على دفاتر شيكات إضافيةو  (.لظوذج شيكات 25لرانيًا )

 :من خلال القنوات التالية وطلب
 مكتب البريد وعند إبراز وثيقة الذوية شباك. 
 في ماكينة الصراف الآلر باستخدام بطاقة الدفع. 
 وقع الكتًونيالد www.poste.dz . 
 تطبيق Barid Mob.. 
 خادم الصوت  IVR 15-03. 

في حالة  شخصيًا على العنوان الدوضح في لظوذج الشيكات وإلي العميليتم تسليم دفتً الشيكات الخاص ب
لاستلام دفتً  وللذىاب إلذ مكتب البريد التابع لعنوان هيدعو  العميل الغياب، يتم ترك إشعار بالوصول على عنوان

 .هوتسليمو إلذ مكتب بريد من اختيار  ولؽكن إرسال دفتً الشيكات الخاص ب وبناءً على طلبو  .والشيكات الخاص ب
ملف  ،)إنشاء ملف إداري العميل لؽكن طلب كشف الحساب لجميع احتياجات: كشف حساب - ث

 (إلخ ،تأشتَة
                                                           

 
1
 .0200/42/09فً ، http://www.poste.dzالموقع الالكترونً لبرٌد الجزائر،  
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 على موقع الويب eccp.poste.dz .. 
 1 .عند مكتب البريد 

 CCP.  تغيير رقم الهاتف المحمول المرتبط بحسابإضافة /  - ج
 إبراز وثيقة الذوية مع ضرورةمكتب البريد  شباك. 
 في ماكينة الصراف الآلر باستخدام بطاقة الدفع. 
 موقع CCP-E على الويب)  www.poste.dz ( العميلباستخدام الرمز السري الخاص ب. 

"مطبوعة مسبقًا" في لظوذج الشيك أو لأسباب تتعلق  إلغادىالؽكن  :(RIP)  الهوية البريديةبيان  - ح
على ، أو في كاونتً مكتب البريد و / أو مكتب البريد الدتنقلولؽكن طلبها  ،بتشكيل الدلف الإداري

 .أجهزة الصراف الآلر
 الوطتٍ للشيكات البريديةيتم توفتَ شهادة عدم الدفع من قبل الدركز : شهادة عدم دفع الشيك - خ

(CNCP)  ويسمح للمستفيد من شيك غتَ مدفوع ببدء إجراءات استًداد مطالبتو. 
الخاص بو عند تقدنً طلب  CCP طلب إغلاق حساب CCP لغوز لصاحب حساب: CCP إغلاق حساب .3

 .مكتوب بخط اليد وإثبات الذوية
من قبل البريد الجزائري بعد إشعار في الصحافة عامًا بشكل منهجي  15غتَ النشط لددة  CCP يتم إغلاق حساب

 .()إغلاق لددة عشر سنوات
يتم تنفيذ إجراءات إغلاق الحساب من قبل الدستفيدين على مستوى الدركز  CCP في حالة وفاة صاحب حساب

 :الدستندات التاليةمدعمتُ ب (CFR) أو الدركز الدالر الإقليمي (CNCP) الوطتٍ للشيكات البريدية
o  لصاحب حساب الدشطوبلظوذج الشيك CCP الدتوفى. 
o طلب خطي مع نسخة من وثيقة ىوية مقدم الطلب. 
o شهادة وفاة. 
o فريضة. 

ىناك نوعان  من  لؽكن للعميل إصدار أمر مالر من النظام المحلي في أي مكتب بريد: الحوالة  وتحويل الأموال .4
 :التفويضات

  .حساب نقدي CCP لتمويل حساب" 1418مثل تفويض الدفع " :تفويض البطاقة  - أ
مبلغ الحوالات البريدية المحلية غتَ لزدود باستثناء الحوالات البريدية   :الحوالات البريدية الإلكترونية - ب

 2 .(الدوجهة إلذ مطعم البريد أو في الأماكن العامة )الدقاىي والفنادق وما إلذ ذلك

                                                           
 

1
 .0200/42/09فً ، http://www.poste.dzالموقع الالكترونً لبرٌد الجزائر،  

 
2
 .0200/42/09فً ، http://www.poste.dzالموقع الالكترونً لبرٌد الجزائر،  
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يتم إصدار الحوالات الدولية في مكتب  ،من بنك الجزائرلتًخيص  "TFP1" بزضع برويلات الأموال إلذ الخارج
الدبالغ لزدودة وفقًا لبلد الدقصد ويتم برديد  .الصرف الأجنبي التابع للمركز الوطتٍ للشيكات البريدية بالجزائر العاصمة

  .الحدود من قبل بنك الجزائر
 إرسال أو استلام تفويض  IFS-IMO :الحوالة الدالية IFS / IMO)  النظام الدالر الدولر( ىي حوالة بريد

بزضع برويلات  ،إلكتًوني دولية سريعة تضمن التحويل السريع للأموال الدستحقة الدفع في أي مكتب بريد
في مكتب  IFS / IMO يتم إصدار تفويضات .إلذ الخارج لتًخيص من بنك الجزائر  IFS / IMO الأموال

الدبالغ لزدودة وفقًا لبلد الدقصد  .شيكات البريدية في الجزائر العاصمةالصرف الأجنبي التابع للمركز الوطتٍ لل
يذىب العميل إلذ مكتب البريد الذي لؼتاره  ،IFS / IMO لتلقي تفويضو .والحدود التي لػددىا بنك الجزائر

 .مع وثيقة الذوية الصالحة والدعرف والرمز السري الذي أرسلو الدرسل
  فإن الجزائر ىي  ،بالنسبة لذذا النوع من النقل:  "ج عبر "ويسترن يونيوناستلام سريع للأموال من الخار

يذىب العميل إلذ مكتب البريد الذي لؼتاره  Western Union لاستلام الحوالة الدالية من .بلد مستقبِل فقط
والرمز   MTCN ومعرفمع وثيقة الذوية الصالحة  ،Western Union من بتُ الدكاتب الدتصلة بشبكة

 .السري الذي يرسلو الدرسل
في معظم مكاتب البريد لصالح مقدم الطلب أو  CNEP لؽكن فتح حساب توفتَ :CNEP خدمة الادخار .5

 :سوى تقدنً ى العميلما عل ،للقيام بذلك .طرف ثالث
 إثبات ىوية ساري الدفعول.  
 إثبات لزل الإقامة. 
 إرسال استمارة مقدمة من مكتب البريد. 

 :CNEP حسابات التوفتَىناك نوعان من 
 حساب توفتَ الإسكان (LEL)  2.00بدعدل فائدة سنوي قدره ٪. 
 حساب التوفتَ الشعبي (LEP)  2.50بسعر فائدة سنوي٪. 
 خدمات CNEP عن بعد (e-CNEP) :التوفتَ ب حسابحاللعميل ص لراناً يتم إعطاء رمز سري 

CNEP تتكون ىذه الخدمة من  .بناءً على طلبو للوصول إلذ حسابو عن بعُد اختيارهمن قبل مكتب من
 ecnep.poste.dz  Access( : 1  (تنفيذ العمليات التالية عبر الويب

  تعديل الرمز السري. 
  برقق من رصيد الحساب. 
  من تاريخسنوات  10استشارة وتنزيل كشف الحساب لددة تصل إلذ CNEP  بالعميل.الخاص  
 استشارة وبرميل شهادة الدصالح. 
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 إغلاق حساب CNEP :َيتم إغلاق حساب التوفت CNEP  بناءً على طلب العميل أو الوكيل أو
ملء  لغبللقيام بذلك  CNEP الدستفيدين )في حالة الوفاة( وذلك في مكتب البريد الذي لؽتلك حساب

 .النموذج الدتاح لذذا الغرض في مكتب البريد
ملحوظة: تم تحديد الأسعار المطبقة على الخدمات المالية البريدية والإلكترونية وفقًا للمرسوم التنفيذي 

الذي يحدد أسعار الخدمات البريدية والخدمات المالية البريدية  2014أكتوبر  21المؤرخ  299-14رقم 
 .البريدية الحصري والشاملبموجب نظام الخدمة 

أنشأ البريد الجزائري  ،من أجل الاقتًاب وتقدنً خدمة أفضل وتلبية الطلبات الدتزايدة لعملائها  :خدمات محلية .6
 تتمثل في: لرموعة من الخدمات الدبتكرة

 دفع فواتتَ الكهرباء والغاز. 
 دفع فواتتَ الاشتًاك على الإنتًنت. 
 دفع فواتتَ الدياه. 
  إعلانات السيارات القصتَةبيع. 
 دفع رسوم التأشتَة. 
 سداد أقساط القرض. 
 بيع الطوابع البريدية وطوابع الدخل والطوابع الجميلة. 
 دليل الذاتف الجزائري للاتصالات وصفحات الدغرب العربي. 
 دفع بدل التكافل الثابت (AFS).. 
 ُالاشتًاك في عقد تأمت  .(Macir Life and Karama) 
  م التسجيل لحساببرصيل رسو ONEFD. 
 دفع معاشات الأجانب. 

عرض  تثريىي خدمة برويل أموال فورية وبسيطة وآمنة، من خلال حوالة بريد إلكتًوني، : ح @ والاتك .7
 .الخدمات الدالية للبريد الجزائري

التحويل من حساب إلذ   " تتوفر خدمة: خدمة التحويل من حساب إلى حساب بوسائل الفحص البريدي .8
 .فورية وآمنة وسهلة الاستخدام توفر للعملاء خدمةو  .في جميع مكاتب البريد "باستخدام شيك بريدي حساب

لؽكن لصاحب الحساب الجاري  ،الذويةعند التقدنً البسيط لشيك بريدي يتم تقدلؽو على النحو الواجب وإثبات 
تدفق بريدي   فوري إلذ حسابالبريدي استخدام شيكو البريدي في عدادات مكتب البريد لإجراء برويل مالر

 .للمستفيد
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 : موب دييويب / بر ي ديبر  خدمات .9
 تتيح خدمة BaridiWEB  الاستفادة من الخدمات  البطاقة الذىبيةحاملي حصرياً لعملاء البريد الجزائري

 ،https://baridiweb.poste.dzوذلك من خلال بوابة الكتًونية مؤمنة وسهلة الاستخدام .الدالية البريدية

من لرموعة متنوعة من الخدمات الدالية البريدية  بالاستفادةتسمح خدمة بريدي ويب لزبائن بريد الجزائر 
 24و 7أيام /7بسهولة فائقة وسرعة تنفيذ العمليات في أي وقت ) عبر الانتًنت )الدصرفية الالكتًونية(

 وتتمثل الخدمات التي تقدمها بريدي ويب في:  (،24ساعة/
 حساب الإطلاع على. CCP  
 .تتبع الرصيد، عرض البيانات وكشوف الحساب 
 (.البرلرة الدورية للتحويلات )التحويل الدائم 
 َالبطاقة الذىبية الخاصة بالعميل. تسيت 
 نقل من حساب إلذ حساب. 
 التشاور مع الدعاملات التي تتم عن طريق البطاقات.  
 1 .طلب إعادة إصدار الرقم السري للبطاقة 
  الدؤقت وإعادة تفعيل البطاقة الذىبية.التجميد  

  BaridiMob والدالية النقدية الخدمات تصرف العميل برت تضع النقّال، الذاتف على تطبيقية عملية ىي 
 لحساب الأحسن التسيتَو  للوقت، الاستخدام الأكفأ برستُ في تساىم فهي بالتالرّ و  الجزائر، لبريد

وتتمثل الخدمات التي يقدمها بريدي  .شاء وحيثما كيفما للعميل الداليّة لمعاملاتلو  الجاري البريدي
 موب في: 

 ساب البريدي الحالرالح الإطلاع. 
 َالعميل.الخاصة ب لذىبيةابطاقة ال تسيت 
 آخر التحويل من حساب إلذ حساب . 
 والدكتب البريدي برديد الدوقع الجغرافي لأجهزة الصراف الآلر. 
 بذميدىا بطلب العميلالبطاقة بعد  إعادة تفعيل. 
  الحصول على كشف مصغر خاص بالعمليات العشر الأختَة التي تم إجراؤىا باستخدام البطاقة

 .الذىبية
 حفظ معاملات التحويل كنموذج لاستخدامو لاحقًا. 

ىي طريقة دفع جديدة سهلة الاستخدام وآمنة للغاية، : للدفع عبر الهاتف المتحرك BARIDPAY خدمة  .10
  ( QR CODE).  تقنية قراءة الرمز الشريطي ثنائية الأبعاد تسمى رمز الاستجابة السريعةتعتمد على 
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وبدون نقود( عن طريق الدسح الضوئي،  Edahabia يتم إجراء طريقة الدفع اللا تلامسية الجديدة ىذه )بدون بطاقة
طريق برويل الأموال من يسمح للعميل بالدفع للتاجر عن ، الدخصص للتاجر QR لرمز ،BARIDIMOB من تطبيق

للاستفادة من خدمة الدفع المحلية عبر الجوال عن طريق رمز و  .حسابو إلذ حساب التاجر بشكل آمن وفوري
 1 :الاستجابة السريعة، لغب على العميل استيفاء الشروط التالية

 .بطاقة مصرفية من البريد الجزائريامتلاك  -
    للقيام بذلك لغب على العميل إدخال رقم ىاتفو  ،البريد الجزائرياتف على مستوى الذالإفصاح عن رقم  -
 .في أي جهاز صراف آلر تابع لشبكة البريد الجزائري   
 .اتف الذكيالذعلى  "BARIDI MOB" تنزيل وتثبيت تطبيق -

 : عملية الدفع عبر الهاتف المحمول عن طريق رمز الاستجابة السريعة بسيطة للغاية
 تطبيق م بتشغيلياقال "RARIDIMOB"خدمة ، ثم اختيار BaridPay . 
 مسح رمز الاستجابة السريعة الدعروض لدى التاجر. 
  فلن يضطر العميل إلذ إدخال  ثابت،إذا كان رمز الاستجابة السريعة الدعروض لدى التاجر لػتوي على مبلغ

وإلا إذا كان رمز الاستجابة السريعة لا لػتوي على مبلغ فسيُطلب من العميل إدخال مبلغ ىذه  الدبلغ،
 . الدشتًيات

 تحقق من صحة الدعاملة عن طريق إدخال رمز التأكيد الذي تم استلامو عن طريق الرسائل القصتَةال. 
  عبر رسالة نصية قصتَة بقيمة يتم عرض إشعار بالدفع على الذاتف الذكي للعميل وسيتلقى التاجر رصيدًا

 .الشراء
  البريدية لخدماتاثانيا: 

 : (03)أنظر الدلحق رقم  وىي جميع الخدمات الدتعلقة بنشاط البريد والطرود. وتتمثل ىذه الخدمات في 
 .لؽكن أن تتخذ عناصر البريد شكل مستندات أو بضائع: خدمات التوصيل البريدي الأساسية .1

 :  المستندات - أ
  2(رزم بريدية  ،رسائل :  (02كيلوغرامين  إلذما يصل. 
 3بريدية.بطاقات  :  جرامًا 20 ما يصل إلذ 
 وعينات.مواد مطبوعة  :  جرام 200 حتى 
 صحف ودوريات :  كيلو 3 حتى. 
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2
سواء كانت بغلاف أو مكشوفة، والرزمة البرٌدٌة هً بعثٌة  الرسالة هً كل ورقة مكتوبة، وتمثل بالنسبة للمرسل أو المرسل إلٌه مراسلة شخصٌة  

 كلغ داخل النظام الدولً. 24أوجدت لإرسال البضائع فً حدود 
 ٌقبل إلٌه المرسل وعنوان اسم الشخصٌة المراسلات لكتابة فخصص خلفها أما صورة وجهها فً تحمل مقوى ورق من بطاقة هًالبطاقة البرٌدٌة  3

 .كرسالة فتعتبر مفتوحا كان ولو حتى غلاف داخل أرسلت إذا أما مكشوفة وترسل الاتجاهات كل فً إرسالها
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 :  البضائع - ب
 العبوات والعبوات الصغتَة :  (02كيلوغرامتُ  ما يصل إلذ.)  
 للطرود البريدية ( كجم20عشرين ) ما يصل إلذ. 

 :خدمات إضافية للشحنات البريدية .2
البريد الدسجل ىو معاملة خاصة تُطبق على شيء بريدي بضمان ثابت ضد أي :  التسليم المسجل - أ

 .لساطر للفقد أو التدىور لشا يؤدي إلذ التسليم مقابل الاستلام
 على وليست الدسجلة البعائث على تطلب إضافية خدمة وىي :  البريد المسجل مع إشعار الاستلام - ب

 وذلك الدرسل إلذ إرجاعها مع بعيثتو استلام فور عليها بالتوقيع إليو الدرسل يقوم حيث العادية البعائث
إما عن طريق البريد )إرسال إشعار بالاستلام( أو وتتم  .استلامها تم قد بعيثتو أن الدرسل يضمن حتى

 .(b @ rkiatic) عن طريق برقية
تتيح ىذه الخدمة للعميل تتبع الدعالجة    : aptracking.poste.dz موقعوالتعقب" عبر  خدمة "التتبع - ت

المحجوزة لشحنتو عن بعد عبر موقع البريد الجزائري، باستخدام رقم الباركود الدخصص للإرسال )الددرج 
 .)تُفي الإيصال الدعطى لو لجميع الإرساليات الدسجلة للنظام

ضمانات إضافية  الدسجل،التي تشبو إلذ حد كبتَ البريد  تقدم ىذه الخدمة:  الشحن بالقيمة المعلنة - ث
للمرسل من خلال طمأنتو على إرسال البضائع الصغتَة والدراسلات ذات القيمة بشكل آمن وواثق 

 .بالإضافة إلذ استًداد القيمة الدصرح بها في حالة الفقد أو التلف
الشحنات السريعة أو "السريعة" ىي عناصر يطلب الدرسلون تسليمها الفوري عن طريق : اكسبريس - ج

 .البريد الخاص بدجرد وصولذم إلذ مكتب الوجهة
لدرسل الشيء الدعهود بو إلذ الخدمة البريدية الحق في  :سحب عناصر المراسلات / تصحيح العنوان - ح

لغب حيث  لؽكنو أيضًا تغيتَ العنوان .طالدا لد يتم تسليم ىذا الشيء إلذ الدرسل إليو بإعادتو،الدطالبة 
 .تقدنً طلب لسحب الدراسلات أو تغيتَ العنوان كتابيًا وموقعًا من قبل الدرسل الذي يثبت ىويتو

بناءً على طلب العملاء، لؽكن منح صناديق البريد )أو : تأجير الصناديق البريدية / الصناديق التجارية .3
.الاشتًاكات سنوية وقابلة للتجديد باتفاق ضمتٍ ،بإقامتهمالتجارية( لدؤسسة بريدية في الدنطقة البريدية الخاصة 

  
لغوز للعملاء الذين  ،ولا سيما أثناء الغياب الدطول ،لأسباب تتعلق بالراحة الشخصية: حضانة البريد .4

لؼدمون في الدنزل عادة، أن يطلبوا الاحتفاظ بدراسلاتهم بجميع أنواعها من قبل الدؤسسة البريدية التي بزدم 
 1 .( أشهر كحد أقصى03منازلذم، لددة ثلاثة )

بو )خطاب أو طرد( إذا كان استلام العناصر الخاصة و لإرسال مراسلاتو للعميل  لؽنح الخيار :حفظ في شباك .5
 عنصر،يتم فرض رسوم إضافية ثابتة لكل و  .تارهلؼفي مكتب البريد الذي ( Poste Restante)  فيفي حالة تنقل 
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لا لؽكن تسليم كما ،  إلا في حالة تقدنً بطاقة اشتًاك الخدمة البريدية الحالية أصلو،بغض النظر عن طبيعتو أو 
إلا إلذ الدرسل إليو نفسو أو إلذ لشثلو الدفوض، وعند تقدنً  "poste restante"الأشياء من أي نوع الدوجهة إلذ 

 .وثيقة ىوية
في حالة التغيتَ الدؤقت أو الدائم للإقامة، لُؽنح العملاء خيار طلب إعادة التوجيو : تحويل المراسلات .6

 .عنوان جديد سيشار إليو في الطلب الدقدمالدؤقت أو النهائي لبريدىم إلذ 
يتم استبدال الوضع الكلاسيكي لإرسال : "BARKI @ TIC" الالكترونية TELEGRAMخدمات  .7

 WEB البرقيات عبر روابط التلغراف بواسطة الطابعات البرقية أو باستخدام الذاتف بنمط إرسال إلكتًوني عبر
 "Barki @ tic". يسمى

  EXPRESS ىي الدشغل الوحيد للتجميع والتوزيع في وضع: EMS) الجزائر) السريع البريد توزيع خدمة .8
احتياجات الدعالجة الخاصة للمراسلات أو الدستندات أو  "EMS" تلبي خدمةو ات، ولايال كلمع تغطية كاملة ل

 :البضائع الدرسلة من قبل العملاء من خلال تقدنً مزايا متعددة مثل
  والأمان وإمكانية التتبع الإلكتًوني لشحناتكالسرعة والدوثوقية. 
 خدمة EMS ولرهزة بنظام التتبع وردود الفعل الدوثوقة ،لسصصة تتكيف مع الدواصفات (IPS.Track and 

Trace) . 
 مدى وكثافة وترابط شبكات EMS على الدستويتُ الوطتٍ والدولر مع لوجستيات قوية. 
 اتصالات لزلية ودولية يومية. 
  مع إدارة شاملة للشحنات في أقرب وقت لشكن بالإضافة إلذ  الخدمة،أسعار تفضيلية مع دفع مقابل

 1 .برصيلها في عنوان الدكتب الرئيسي الدخصص لراناً
تتيح "الخدمة الدميزة" للعملاء الذين اشتًكوا في ىذا الوضع خدمة التوصيل البريدي المعدل: خدمة مميزة:  .9

دمة شخصية عالية الجودة تتكيف مع احتياجاتهم مع ضمان التسليم الآمن والسريع السريع الاستفادة من خ
( أيام عمل 05خلال فتًة لا تتجاوز خمسة ) ،"Pin mailer" رمز سري في الدنزلو لبطاقات الدفع الخاصة بهم 

الجدد الذين يتقدمون وبذدر الإشارة إلذ أن "الخدمة الدميزة" تنطبق على العملاء  .من التحقق من صحة أوامرىم
بطلب للحصول على بطاقة "الذىبية" وأولئك الدعنيتُ بتجديد بطاقاتهم والذين يرغبون في الاستفادة من وضع 

 .الأولوية ىذا
حيث بواسطة ىذه البطاقة لؽكن  وىي جميع الخدمات الدتعلقة بالبطاقة الذىبية، :خدمات النقود )الذىبية(ثالثا: 

 :(04)أنظر الدلحق رقم  الجاري إجراء العمليات التاليةلصاحب الحساب البريدي 
 :في جميع مكاتب البريد الجزائري .1
 السحب النقدي. 
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 رصيد حساب الإطلاع على CCP . 
 التحويل من حساب إلذ حساب     . 
 :على جميع أجهزة الصراف الآلي في شبكة البريد الجزائري .2
 السحب النقدي. 
 رصيد حساب الإطلاع على . CCP  
 الاطلاع على كشف الحساب الدصغر للعمليات العشر التي تم إجراؤىا باستخدام بطاقة الذكريات.  
 إصدار RIP.  
 طلب دفتً شيكات. 
 برويل الأموال من حساب CCP  إلذ حساببالعميل الخاص CCP 1 .آخر 
 أوريدو(. ،دجيزي ،إعادة شحن الذاتف المحمول من جميع الدشغلتُ )موبيليس 
  العميلالسري الخاص بتغيتَ الرقم. 
  اتف المحمولالذإدخال أو تغيتَ رقم. 
2 في جميع .3

TPEs المنتشرة على مستوى التجار وكبار المفوترين: 
 الدفع للمشتًيات. 
 َدفع الفواتت. 
 حجوزات تذاكر الطتَان والفنادق وغتَىا. 
 إلغاء / استًداد الددفوعات. 
 )أنظر الدلحق رقم ..(:  (Online Services) على موقع البريد الجزائري .4
 إعادة شحن الذاتف المحمول. 
 إعادة شحن .ADSL 
 حجز تذاكر الطائرة. 
 عضوية خدمات تطبيق Baridi Mob للهواتف الذكية.  
 َدفع الفواتت ADE)، SONELGAZ، SEAAL، ATM-ADSL، MOBILIS.) 
 :التجارعلى مواقع  .5
 قم بالدفع / الشراء / الحجز. 
 إلغاء / استًداد عملية شراء. 
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بحث عن تبسيط وتقليل العميل ي ناإذا ك :المنتشرة على مستوى مكتب البريد TPEs على جميع .6
والاستفادة من خدمة  والخاص ب CCP أوقات تنفيذ معاملات السحب والاستشارة عن رصيد حساب

والذي يتمثل في إجراء  ،تطلباتالدحتياجات و ىذه الاسريعة، يقدم البريد الجزائري حلًا يتناسب بسامًا مع 
، عن طريق جهاز العميلعمليات السحب والاستعلام عن الرصيد، باستخدام بطاقة الذكريات الخاصة ب

 (TPE).  الدفع الإلكتًوني
 والخاصة ب البطاقة الذىبيةسوى الذىاب إلذ مكتب البريد باستخدام  ى العميلعل ما الحل،للاستفادة من ىذا 

  TPE.لإجراء عملية سحب نقدي بأمان وسرعة تامة أو التحقق من الرصيد على
دون التحقق من مستند الذوية  ،دينار جزائري يوميًا 50000.00 يتيح ىذا الحل سحب ما يصل إلذ

 . (SFP1)الشيك أو الصيغة الفردية، أو معادلة العميلالخاص ب
 خدمات للشركات: : الفرع الثاني

 (05بريدية )أنظر الدلحق رقم وتتمثل الخدمات الدقدمة للشركات في خدمات مالية بريدية ونقدية، وخدمات 
  الخدمات المالية البريدية والنقدية أولا:

 وتتمثل ىذه الخدمات في:
أو من الجنسية الجزائرية أو من  لستلط،يُسمح لأي شخص اعتباري ذو وضع قانوني :  CCP فتح حساب .1

بشرط استيفاء الشروط  (CCP) بفتح حساب بريدي جاري الجزائر،جنسية أجنبية مقيم و / أو مؤسس في 
وكذلك الطلبات الخاصة بوسائل  CCP لؽكن تنفيذ عمليات فتح حساب .القانونية والتنظيمية الدعمول بها

الدفع ذات الصلة )دفتً الشيكات، بطاقة الدفع الإلكتًونية، إلخ( إما على مستوى الدؤسسة البريدية أو عبر 
 . ccpnet.poste.dz موقع تطبيق ويب )الإنتًنت( على

 :ىي خدمة تقدم للشركات لدفع رواتب موظفيها أي:  تحويلات متعددة .2
  الدستفيدين.يدوياً: تقدنً القسيمة التي برتوي على قائمة بجميع 
 1 (.و / أو آليًا: تبادل إلكتًوني للبيانات )ملف إلكتًوني موحد 
تتمثل ىذه الخدمة في ضمان السحب التلقائي لدبالغ الأقساط :  مع المسح CCP السحب من حساب .3

 .شركاء البريد الجزائريالدمنوحة من  الإعتماداتعلى الحسابات البريدية الجارية لأصحاب الدستفيدين من 
والذين يقدمون ائتماناً لعملائهم  تاجر،خدمة لسصصة للشركات والبنوك والأفراد الذين يتمتعون بوضع وىي 

كما لؼص التعاونيات والدنظمات التي تدير الأعمال  .لاقتناء السلع والخدمات CCP الذين لديهم حسابات
 .الاجتماعية في لستلف القطاعات

سيتم أيضًا إجراء خدمة مسح )مرور( يومية إضافية على الحسابات  الدباشر،بالإضافة إلذ معاملات الخصم 
 .لدعاملات الخصم الدباشر التي لد يتم تنفيذىا في تاريخ الاستحقاق CCP يدية الجارية لحامليالبر 
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لؽكن للشركات من خلال موظفيها الدعينتُ سحب أموالذا على مستوى الدؤسسات البريدية : سحب الأموال .4
الدوزعة في جميع ألضاء التًاب الوطتٍ، مقابل شيكات تسليم  )www.poste.dz  (القائمة الواردة على الدوقع

تتيح ىذه الخدمة لجميع عملاء البريد الجزائري الوصول إلذ أموالذم حتى الدبالغ  .موحدة بدون حدود للمبالغ
 .الائتمانية الخاصة بحساباتهم

ع الإلكتًونية الدتنوعة )متعددة يتيح البريد الجزائري استخدام منصة الدف:  الدفع الإلكتروني/ تاجر الويب .5
للسماح بإنشاء مواقع ويب بذارية من أجل تسويق  (PCI DSS و EMV) والدوحدةالقنوات( والآمنة 

 .نتجات عبر الإنتًنتالددمات و الخ
 التي توفر الدزيد من الدزايا وقابلة للتشغيل الدتبادل مع طريقة الدفع الإلكتًوني: TPE الدفع عن طريق .6

SATIM، سواء كان عامًا أو خاصًا متاحة للشركات والتجار والحرفيتُ وأي لشثل لزتًف آخر. 
  خدمات بريديةثانيا: 

 وتتمثل ىذه الخدمات في:
يقدم  ،الكثتَ من رسائل البريد لإيداعهافي حالة ما كان للشركة ما : الترحيل الجماعي للبريد والطرود .1

 .ةمقر شرك ،البريد الجزائري إمكانية معاملة خاصة لدا ترسلو من رسائل في مكتب البريد
تتكون ىذه الخدمة من تزويد الشركات بآلات فرانكلينج ذكية لأبستة : تأجير آلات التخليص البنكي .2

 .عمليات التخليص البنكية الداخلية
يسافر ساعي  .مواقع الدتعاملتُيوفر البريد الجزائري خدمة جمع البريد مباشرة على : استلام البريد في الموقع .3

)لستومة أم لا( وإيداعها في  الدتعامل لتولر مسؤولية أغراض ،، في الفتًة الزمنية الدطلوبةالعملالبريد إلذ مقر 
 .الشبكة البريدية

الإلكتًونية والتسليم الدادي للمستندات التي  الدتعامل إنها خدمة بذمع بتُ معالجة بيانات: البريد الهجين .4
تتحقق منها )مثل الاستدعاءات والإشعارات وكشوف الدفع وما إلذ ذلك( مع الاستفادة من الأسعار التي لا 

 الدتعامل يدعم البريد الجزائري عملية إدارة بريد ،كجزء من ىذه الخدمة .تقبل الدنافسة والدفع في الأجل المحدد
 1 :وىي ،من البداية إلذ النهاية

  ُاستقبال إلكتًوني من مواقع بعيدةتأمت. 
 بزطيط وتصميم الصفحات / الحروف والطباعة. 
 وضع الدغلفات والطوابع البريدية. 
 الفرز الإلكتًوني. 
 التخزين والأرشفة. 
 إعادة توجيو البريد وتوزيعو ومعالجتو. 
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الجزائري حلًا إدارياً شاملًا )إضفاء الطابع الشخصي، والتوجيو، بالنسبة للمؤسسات الدصرفية، يقدم البريد 
 .طلبات الدتعلقة بإنتاج دفاتر شيكات موحدةلوالتوزيع، وما إلذ ذلك( ل

الإعلانية )النشرات، وكوبونات الخصم، والدنشورات،  الدتعامل إنو لسصص لتوزيع مستندات: بريد غير معنون .5
والكتالوجات( من خلال استهداف منطقة جغرافية معينة )حي، بلدة، مدينة، شارع، إلخ( في جميع ألضاء 

معرفة جيدة بديدان سعاة البريد الجزائري مع الاستفادة  ،التًاب الوطتٍ، وذلك بفضل الاحتًاف والجودة العالية
خدمة لؽكن استخدامها لكسب عملاء جدد  وىي .لتي تتحدى كل منافسة ومن الدفع الآجلمن الأسعار ا

 .أو ببساطة للسماح بإدارة علاقات العملاء بشكل أفضل بالدتعاملفي قطاع بعيد عن نقطة البيع الخاصة 
 هوجيو كل بريدإلذ إعادة ت ة الدتعاملإنها خدمة تلبي حاج: بالمتعاملإعادة التوجيو النهائي للبريد الخاص  .6

على استجابة  ةافظالمح ىذه ىي الطريقة التي تتيح .عن طريق البريد الجزائري في حالة نقل أو تغيتَ العنوان
بفضل إعادة توجيو الطيات يوميًا عبر  ءعملاالراسلات مع الدنشاط من خلال عدم تراكم التأختَات في ال

 .عنوان الجديدالبريد إلذ العمل عن طريق إعادة توجيو البرستُ تنظيم و  الرسائل الدستلمة ؛
، في الدتعامل بريد لدى البريد الجزائري أثناء غيابالإلذ الاحتفاظ ب ةاجالحإنها خدمة تلبي : عهدة البريد .7

 .( أشهر3غضون ثلاثة )
سيتم لؽكن طلب الأشكال الدختلفة للخدمات البريدية في جميع مكاتب البريد : نماذج خدمة البيع بالجملة .8

 ....). التفويضات ،بعلم الاستلام ،مسجل) في الدنزل في غضون أيام قليلة تلقيها
مقابل  الدتعامل يتم دائمًا توزيع خطابات عمل ،Registered (R) باستخدام خدمة: التسليم المسجل .9

يتيح البريد الجزائري الاستفادة من ضمان بسعر ثابت للضرر  .توقيع أو إذن توزيع من شخص لسول بالتسليم
من خلال تتبع  .بالدتعاملالناتج عن الضياع أو التلف أو التسليم غتَ الصحيح للعناصر الدسجلة الخاصة 

 .الشحنة الإلكتًونية 
وبتُ  متعامل البريد تساىم بطريقة فعالة في برستُ علاقة الثقة بتُإنها خدمة : الشحن مع القيمة المعلنة .10

 :تتيح ىذه الخدمة الاستفادة لشا يلي، العملاء أو الدوردين والإدارات
 ة الدتعامل.توجيو آمن لشحن  
 1 .التسليم مقابل التوقيع للمستلم أو من ينوب عنو 
 إشعار الاستلام. 
  عنها وقت الإيداع في حالة الفقد أو التلفالتعويض عن قيمة المحتويات الدصرح.  
 خدمة تتبع.  
، ىي خدمة لسصصة للشركات العاملة في لرال بيع البضائع عن بعد: COD إرسال عناصر المراسلات .11

 .لؽكن للشركة إرسال البضائع ومطالبة البريد الجزائري باستًداد قيمها الدقابلة وقت تسليمها لعملائها
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  Barki @ tic .في نفس اليوم الرسائلتتيح ىذه الخدمة إرسال واستقبال : .”Barki @ tic“ برقية برقم .12
ىو حل للمراسلة يتكون من إرسال إلكتًوني )رسائل التمنيات الطيبة أو التعازي، الاستدعاءات والدعوات، 

بشكل خاص   Barki @ tic يستهدفو  .إلخ( عبر الإنتًنت وبررير الرسائل في نفس اليوم ،الإشعارات الرسمية
الإدارات العامة والدؤسسات الاقتصادية والشركات الصغتَة والدتوسطة والشركات الصغتَة والدتوسطة والدؤسسات 

 1.الدالية والدصرفية والتأمتُ والدهن الحرة
يقدم  البريد،للإدارات والدشغلتُ الاقتصاديتُ البعيدين جغرافيًا عن مكاتب : ”Barki @ tic Pro“ برقية .13

الذي يسمح بإرسال البرقيات مباشرة من مقر العميل من خلال اتصال  "Baki @ tic Pro" البريد الجزائري
 .(Mobiconnect) خاص وآمن بالنظام

من أعلى لؽكن الاستفادة  ،Algérie Posteباستئجار صندوق بريد: الاشتراك في صناديق البريد .14
 :مستويات الأمان والسرية والدزايا التالية

  بوفي الصباح الباكر بدجرد فتح مكتب البريد الخاص  هتخلص من بريدلؽكن للمتعامل ال. 
 في أي وقت من اليوم، مباشرة في صندوق البريد  هبريد ى الدتعامللد ،لا مزيد من انتظار ساعي البريد

 .والخاص ب
15.  Wavemaster لؽكنولؽكن بسثيلك في مؤسستك البريدية من قبل شخص غامض :  المرخصة: 
  مباشرة دون الحاجة إلذ انتظار ساعي البريد الدتعامل جمع بريد. 
  القيام بجميع الدعاملات البريدية أو الدالية. 
 ،الأكشاك ،الدكتبات ،الفنادق ،٪ من قيمتها الاسمية )لزلات التبغ10بخصم : أرقام بريدية بالجملة .16
 .)إلخ
17.  EMS والتوزيع في وضعىي الدشغل الوحيد للتجميع  :الجزائر EXPRESS،  تلبي خدمةو "EMS" 

احتياجات الدعالجة الخاصة للمراسلات أو الدستندات أو البضائع الدرسلة من قبل العملاء من خلال تقدنً مزايا 
 :متعددة مثل

  الدتعامل السرعة والدوثوقية والأمان وإمكانية التتبع الإلكتًوني لشحنات. 
  خدمة EMS  الدواصفات، ولرهزة بنظام التتبع وردود الفعل الدوثوقةلسصصة تتكيف مع (IPS.Track and 

Trace). 
  مدى وكثافة وترابط شبكات EMS على الدستويتُ الوطتٍ والدولر مع لوجستيات قوية. 
 اتصالات لزلية ودولية يومية. 
 معدلات EMS جنبًا إلذ جنب مع الدفع مقابل الخدمة، مع الدعالجة الشاملة للشحنات في  ،التفضيلية

 .أقرب وقت لشكن بالإضافة إلذ التحصيل في عنوان الدكتب الرئيسي الدعتُ لراناً
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  خدمات محلية: ثالثا
 وتتمثل ىذه الخدمات في:

خدمة برصيل الفواتتَ وأي خدمة أخرى يقدم البريد الجزائري من خلال شبكتو الكثيفة والدمتدة : تحصيل الفواتير .1
 .لزطة 15000في الوقت الحقيقي عبر نظام الدعلومات الخاص بو الذي يتيح إمكانية التحصيل عبر 

ىذه خدمة لسصصة : توزيع رئيسي لخدمات موبيليس مسبقة الدفع والدفع الآجل لأجهزة الصراف الآلي .2
 SIM والتي لؽكنها الآن تزويد بطاقات ATM Mobilis الدعتمدة من 3و 2من الدستويات  (POS) لنقاط البيع

"ARSELLI"  بائتمان إلكتًوني من مؤسسة بريدية بأمان تام وبأسعار تنافسية. 
حسابات الذاتفية مع مشغلي الذاتف للؽكن الاستفادة من خدمة التعبئة الإلكتًونية ل: إعادة شحن الموبايل .3

  :إما (ATM Mobilis - Ooredoo - Djezzy) المحمول الثلاثة
 على مستوى الدنشأة البريدية. 
 عن بعد، من خلال أجهزة الصراف الآلر أو منصة الدفع الإلكتًوني التابعة للبريد الجزائري 

(baridinet.poste.dz). 
يقدم البريد الجزائري ىذه الخدمة في : .""الصفحات المغاربيةوبيع دليلي الهاتف "الجزائر للاتصالات"  .4

 .والتي تتيح العثور على تفاصيل الاتصال بفرد أو متخصصمؤسساتو 
يقدم البريد الجزائري من خلال شبكتو الكثيفة والدوسعة  إمكانية تسويق الدنتجات : بيع المنتجات المتنوعة .5

 .والخدمات في إطار الاتفاقيات الثنائية التي يوقعها مع شركائو الدختلفتُ
ي الاستفادة من تواجده في جميع ألضاء التًاب الوطتٍ لبث حياة جديدة في يتيح البريد الجزائر : تأجير المساحات .6

والوصول إلذ عدد كبتَ من العملاء، من خلال تأجتَ الدساحات ضمن شبكتو البريدية  الدتعامل جميع أنشطت
 .بالكامل

 :لغب على التاجر: BARID PAY خدمة الدفع عبر الهاتف المتحرك .7
 حساب  أن يكون لديوCCP  ىاتف لزمول جاىز للعمل لتلقي إشعارات الدفعرقم و. 
 للتشاور والتحقق من الدفع لكل عميل في الوقت الفعلي والمحمول برت تصرف ودائمًا بهاتف الاحتفاظ. 

 :لغب على التاجر أيضًا تقدنً ملف لػتوي على الدستندات التالية
  .نسخة من السجل التجاري -
 .نسخة من بطاقة التعريف الضريبية -
 .للمدير أو الشخص الدخول حسب الأصول CIN مننسخة  -
 .الخاص بو CCP شيك مسطر يبرر حساب -

 :عملية الدفع من قبل العميل 
 يطُلق العميل تطبيق ."RARIDIMOB" 
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  خدمة راتلؼ . BaridPay  
 مسح رمز الاستجابة السريعة الدعروض لدى التاجر. 
  فلن يضطر العميل إلذ  ثابت،إذا كان رمز الاستجابة السريعة الدعروض لدى التاجر لػتوي على مبلغ

وإلا إذا كان رمز الاستجابة السريعة لا لػتوي على مبلغ، فسيُطلب من العميل إدخال مبلغ  الدبلغ،إدخال 
 . ىذه الدشتًيات

 لم عن طريق الرسائل القصتَةيتحقق من صحة الدعاملة عن طريق إدخال رمز التأكيد الدست. 
يتم عرض إشعار بالدفع على الذاتف الذكي للعميل وسيتلقى التاجر رصيدًا عبر رسالة نصية قصتَة بقيمة 

 1 .الشراء
 المطلب الثالث: لمحة عن مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

عبر تراب الولاية بدا في  بريدية موزعةال كاتبالدعدد معتبر من تشرف مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت على 
الزبائن كإصدار حوالات بريدية،  إلذيتجلى دور وحدة بريد الجزائر في شتى الخدمات الدقدمة ذلك الدناطق النائية، 

 عمليات الدفع والتخليص، عمليات الدفع لصالح صندوق التوفتَ والاحتياط، توزيع البريد داخل وخارج الولاية
 وعمليات أخرى عديدة ومتنوعة، وفيما يلي سنتعرف على ىذه الدؤسسة وعلى ىيكلها التنظيمي.

 تيسمسيلتلولاية وحدة بريد الجزائر بمؤسسة  التعريف: الفرع الأول
 الإعلام وتكنولوجيا البريد وزير السيد طرف من تيسمسيلت لولاية الجزائر بريد وحدة مديرية مقرلقد تم تدشتُ  

 بطريق مقرىا الكائن ،1414 الحجة ذي 23 ل الدوافق  2004 / 02 / 14 بتاريخ "تو عمار" والاتصال
 الولاية تراب عبر بريد مكتب 49 تسيتَ على تيسمسيلت الجزائر بريد وحدة مديرية تشرفو  .تيسمسيلت الدستشفى

2.عامل 237و
 

 .لمؤسسةمهام المديريات في او  : الهيكل التنظيميالفرع الثاني
لػدد ستَ عمليات الوظائف الإدارية بشكلٍ أكثر بريد لولاية تيسمسيلت على ىيكل تنظيمي البرتوي مديرية وحدة 

ولاية تراب يسمح لذا بدراقبة ومتابعة لستلف الخدمات التي تقدمها الدكاتب البريدية الدتواجدة على مستوى و  فعالية
 :(06)أنظر الدلحق رقم  خمس مديريات فرعية وىيتتكون مديرية وحدة بريد تيسمسيلت من و ، تيسمسيلت

 التنويعو المالية  المديرية الفرعية لاستغلال المصالح البريدية،أولا: 
 :برتوي على قسمتُ

 

 وتنطوي برت تسيتَه الدهام التالية: قسم المصالح النقدية: .1
  .مراقبة السيولة النقدية الدتوفرة في الدكاتب البريدية -
  .البريدية يوميا بالسيولة النقديةتزويد الدكاتب  -

                                                           
 

1
 .0200/42/09فً ، http://www.poste.dzالموقع الالكترونً لبرٌد الجزائر،  
2
 .24/42/0200ٌوم  عدد العامل التابعين للمديرية،مقابلة شفوٌة مع السٌدة: بٌت رهواجة، رئٌسة قسم الموارد البشرٌة بالمدٌرٌة،   

http://www.poste.dz/
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  .المحاسبة الشهرية للمكاتب البريدية -
  .بطاقات التعبئة الالكتًونية -الحرص على توفر جميع الدكاتب البريدية بالطوابع البريدية  -
 1توزيع البطاقة الذىبية الواردة على جميع مكاتب البريد. -

 وتتمثل الدهام الدوكلة لذذا القسم مايلي: والتنويع: البريد السريعو قسم البريد،الطرود  .2

 .536كل مكتب من خلال سجل الدالية والبريدية لمليات سنوي لجميع العالقيام بجرد  -

 الدكاتب البريدية . إلذتوزيع التعليمات الدتعلقة بالبريد  -

غلق أو إعادة تسمية للمكاتب البريدية إلذ الدكاتب البلدية على مستوى  ورساليات الخاصة بفتح أالإ توزيع -
 الدرسلة من طرف الوحدات البريدية الدوجودة على مستوى الوطن.و الولاية 

 على مستوى الدكاتب البريدية .(TélégrammeBarkiatic) برقيتيك تتبع خدمة -

 البريدية.على مستوى الدكاتب Tracemail و  IPSتتبع استعمال نظام  -

الواردة  الرزم بالبريد أوجود أي خلل يتعلق و في حالة من الدكاتب البريدية  167/165PVاستقبال لزاضر  -
 .وإرسالذا إلذ الدكتب الدرسل للإجابة 

 .Tracemailعبر نظام تتبع توزيع الصكوك البريدية شهريا  -

 إعداد وضعيات شهرية لدختلف الدبيعات من الدنتوجات البريدية -
بررير الفواتتَ الخاصة بآلات التخليص الذكية الدتواجدة على مستوى بعض الإدارات بالإضافة إلذ الدراقبة  -

 استخراج البيانات الدسجلة .و الشهرية 

كذا عدد البريد و وثيقة شهرية تتعلق بالدداخل الخاصة بهذا العمل  (EMS)بررير و تتبع خدمة البريد السريع  -
 السريع الدوزع .

 .CN08الخاصة بالنظام الدولر لدختلف البعائث معالجة الشكاوى  -

الطرود البريدية على حسب حاجة  و الخاصة بالرسائل الدسجلة Code à Barre ـ بتزويد الدكاتب البريدية  -
 مكتب.كل 

مراسلات لستلف الذيئات أو الإجابة عن لستلف الدراسلات الدرسلة من طرف مصالح الدديرية العامة أو  -
 ارات على مستوي الولاية وخارجها.الإد

كل ما كانت ىناك تغتَات  541 مسارات نقل البريد داخل الولاية على سجلإجراء عملية بذديد  -
(Elaboration du carnet 541liaison Postal). 

2.تكوين ملف خاص بإنشاء الدكاتب البريدية أو الشبابيك الدلحقة -
 

-  

                                                           
1
لاستغلال مهام المديرية الفرعية  مقابلة شفوٌة مع السٌدة: سعٌدي فاطمة، مكلفة بالدراسات قسم البرٌد والطرود البرٌدٌة والبرٌد السرٌع بالمدٌرٌة،  

 .24/42/0200، تارٌخ المقابلة: المصالح البريدية، المالية و التنويع
2
لاستغلال مهام المديرية الفرعية  مقابلة شفوٌة مع السٌد: ربة عبد العزٌز، رئٌس قسم البرٌد والطرود البرٌدٌة والبرٌد السرٌع والتنوٌع بالمدٌرٌة،  

 .24/42/0200خ المقابلة: ، تارٌالمصالح البريدية، المالية و التنويع



 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة                                الفصل الثالث          

 

 
132 

 العامة والميزانيةالمديرية الفرعية المحاسبة ثانيا: 
 :نقسم إلذ فرعتُوت

 والذي يقوم بالدهام التالية: :قسم المحاسبة العامة والميزانية .1

 .تفصيل ومتابعة ميزانية الدديرية الولائية -

 معالجة وفحص كل الدفوع  الدتعلقة بالحسابات التسيتَ والاستثمار وكذلك الإيرادات الخاصة بالدؤسسة.  -
 .فواتتَ الكهرباء الغاز الذاتف.........الخبالدؤسسة منها بزليص كل النفقات الدتعلقة  -
 .قيام بالديزانية التوقيعيةال -
غلق كل الحسابات المحاسبية وإرسال كل الجداول الدالية الخاصة بالديزانية والمحاسبة إلذ الدديرية الدركزية  -

 .للمحاسبة
 مليات .برليل كل الحسابات مع تصحيح كل الع -
 .الدسالعة في غلق كل الديزانيات الافتتاحية الختامية مع الحسابات النتائج واليوميات -

 ويشرف على: :المحاسبة البريدية  قسم .2

 ومراقبة لزاسبة الدكاتب البريدية.متابعة  -
  .مراقبة وتثبيت المحاسبة الشهرية للمكاتب البريدية -
 ومصلحة الدالية.مهام الدراقبة بالتنسيق مع خلية التفتيش  -
 .تثبيت المحاسبة واستخراج الفروقات -

 المديرية الفرعية للتفتيشثالثا: 

تعتبر الدديرية الفرعية للتفتيش جهازا للمراقبة الفعلية لدختلف مكاتب البريد وتضم ىذه الدديرية مديرا فرعيا وفريق عمل 
 وتتمثل ىذه الدهام في: برنامج مسطر.يتكون من لرموعة من المحققتُ ويسهرون على تنفيذ الدهام وفق 

  .عملية تفتيش مكاتب البريد الدورية الفجائية -
 .القيام بزيارات ميدانية فجائية لدكاتب البريد -
 .معالجة ومباشرة لستلف عمليات التحقيق -
 .إعداد لستلف التقارير الخاصة بعمليات التفتيش العادية والدورية -
 .الدديرية الفرعية للتفتيشإعداد تقارير شهرية حول نشاط  -
 القيام بدراقبة لستلف الأقسام كقسم التوفتَ والاحتياط. -
  .الإشراف على عمليات استلام وتسليم الدهام لدختلف الدؤسسات البريدية -
مكاتب البريد وتوجيهها إلذ الدصالح في لدختلف النقائص التي تم الوقوف عليها  EXTRAITإعداد لستصر  -

 مديرية وحدة البريد. الدعنية على مستوى

 المديرية الفرعية لخلية الإعلام الآليرابعا: 
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 :م التي تقوم بها ىذه الدديرية فيتتمثل الدها
  .برلرة كل التطبيقات الخاصة بالدكاتب البريدية -
 .جرد التجهيزات الخاصة بالإعلام الآلر -
 استقبال وتزويد الدكاتب بالتجهيزات الإعلام الآلر. -
 .الستَ الحسن للشبكة الدعلوماتية في الدكاتب البريديةالحرص على  -
 صيانة أجهزة الإعلام الآلر -
 .(GAB)إصلاح لؼص متابعة ومراقبة تدخلات الشركات الدتعاقدة مع بريد الجزائر فيما  -
 القيام بزيارات ميدانية للمكاتب البريدية من اجل الاستغلال الأمثل للتطبيقات -

 للموارد البشرية والوسائل العامةالمديرية الفرعية خامسا: 
 :ىي كالتالر تتكون من ثلاث أقسام

 بــــــــــيتكفل  الموارد البشرية: قسم .1
 متابعة الدسار الدهتٍ للعامل منذ تاريخ توظيفو إلذ غاية إحالتو على التقاعد. -
 مراقبة دفتً الأجرة. -
 التصريح بالاشتًاكات لدى مصالح الضمان الاجتماعي. -
 العطل السنوية  الخاصة الاستثنائية للعامل .متابعة  -
 حجز العطل الدرضية. -
  .للتوظيف نهاية كل سنة البرنامج التًقبيبرفيز  -
 .متابعة برنامج التكوين -
 متابعة الدلفات الدتعلقة بالضمان الاجتماعي والتصريح بها لدى مصالح ىذه الأختَة . -
  .ملفات حوادث العمل -
 .ملفات التقاعد والدنح -
  .عة طب العمل والحرص على ملائمة وتوفر ظروف العمل الدناسبةمتاب -
 .توزيع كشوفات الأجرة على العمال -
 .متابعة الإعلانات الخاصة بالدناصب العليا -
 .سنوات10و 3والعمودية للعمال كل  متابعة التًقيات الأفقية -
 .بررير الاستدعاء من أجل التكوين -
 .التكوين الدهتٍمتابعة ملفات الدتًبصتُ من طرف مركز  -
  .مساعدة الطلبة على استكمال مذكرات التخرج -
  .تطبيق التنظيمات الدعمول بها في لرال التوظيف والتكوين للعمال -
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 .متابعة الدلفات التأديبية ومراقبة مدى تطبيق قواعد النظام الداخلي -
 .كفاءالعملية من أجل اختيار الدرشحتُ الأ لجان الانتقاء ،التأديبيةتنظيم اللجان  -
  .مراقبة الإجازات القانونية والعطل -
 .مراقبة ورقة الحضور ومتابعتها -
 . بررير مقررات التوظيف -
 .DAIP بررير كشوفات الحضور لعمال -

  .من أجل الدسالعة الدمنوحة من طرف الدولة CTAبررير كشوفات لعمال  -
 .بررير التصريح للعمال الدوظفتُ الجدد -
  .وكذا شهادات الأجربررير منح الدنح العائلية  -
 .بررير شهادات العمل للعمال -
 .سجل العطل-طب العمل -حوادث العمل  -الدستخدمتُ-سجل الأجرة -ضبط السجلات القانونية  -

 :كما يـضـم قسم الدوارد البشرية مصلحة الدنازعات القانونية التي تسند لذا الدهام التالية 
 .اختلاسات ،سكنات الزامية جزائية، إدارية، اجتماعية، مدنية،متابعة القضايا الدطروحة أمام القضاء سواءا  -
الدمثل القانوني بتمثيل الدؤسسة أمام لجهات القضائية على الدستوى الوطتٍ والتكفل بالدفاع  التزام الدصلحة أو -

 لزكمة العليا( والمحاكم الإدارية ولرلس الدولة .،لرلس قضائي،عن مصالحها )لزكمة
 لقانونية للمؤسسة في كل الدلفات الدتنازع فيها.تقدنً الاستشارات ا -
 حضور الاجتماعات لتقدنً الاستشارات والرأي القانوني إذا طلب ذلك. -
استخراج الأحكام والقرارات القضائية والسندات التنفيذية للقضايا الدوكلة إليو من طرف الدؤسسة وتبليغها مع  -

 القانونية.تنفيذىا بكافة الطرق 
 جلسات المحاكم. الحرص على حضور -
  .الوثائق الدوضوعة برت التصرف استعمالالالتزام بدبدأ التحفظ والسر الدهتٍ وحسن  -
 و ضدىا.بصدور كل حكم أو قرار لفائدتها أ الالتزام بإخطار الدؤسسة -
1 يلتزم بتقدنً تقارير كتابية دورية عن ملخص للقضايا الدطروحة على القضاء بصفة شهرية. -

 

 : تتكون مصلحة الوسائل العامة بدديرية بريد الجزائر من الدكاتب الدقسمة كما يلي العامة:قسم الوسائل  .2
جل أيقوم بتسيتَ الدشاريع الخاصة ببناء مكاتب بريدية جديدة أو تهيئة الدكاتب القدلؽة من  :مكتب البنايات -

  .برديثها

  . مديرية وحدة بريد الجزائرإلذمن و  الواردةو يقوم بتوزيع الدراسلات الصادرة  :مكتب المراسلات -

                                                           
1
، تارٌخ مهام المديرية الفرعية للموارد البشرية والوسائل العامة مقابلة شفوٌة مع السٌدة: بٌت رهواجة، رئٌسة قسم الموارد البشرٌة بالمدٌرٌة،  

 .24/42/0200المقابلة: 
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يقوم بإحصاء جميع لشتلكات مؤسسة بريد الجزائر من وسائل عامة, من حيث الكمية  :مكتب الممتلكات -
 .والنوعية

ذلك بإحصاء عددىا و ، دراجات ،يقوم بتسيتَ لشتلكات مؤسسة بريد الجزائر من سيارات :مكتب النقل -
 .مراقبة لزركاتهاو هر على صيانتها والس

يقوم بإعداد الدلفات الخاصة بتخليص فواتتَ الإشغال والصيانة التي تقوم بها مؤسسات  :ب التخليصمكت -
 شغال  لفائدة مؤسسة بريد الجزائر وتقدلؽها لدصلحة المحاسبة.الأ

 ويتكفل بالقيام بـــــ :قسم الخدمات الاجتماعية .3

مساعدات الدخول الددرسي للأيتام  الزواج،منحة  الدساعدات الاجتماعية كمنحة الولادة، منحة الختان، -
 الوفاة.منحة  مساعدة الأرملة الغتَ عاملة،

 .الإمراض الدزمنة العمليات الجراحية، الخدمات الصحية كمنحة الدكوث في الدستشفى، -

 .تنظيم دورات رياضية -

 .الاصطيافالقيام بالأنشطة الرامية للتنمية السياحية مثل جولات إلذ مراكز الاستحمام ومراكز  -

 .)لزلتُ لبيع الدواد الغذائية خاصة بالعمال بسعر أقل( استهلاكيةتشرف على تعاونية  -

  .خدمات تضامنية كتكرنً أولاد العمال الدتفوقتُ في الدراسة وتكرنً العمال في التظاىرات -

1.بناء سكن، شراء سكن وقرض عادي( منح القروض بكل أنواعها )زواج، -
 

 المنهجي للدراسة الميدانية المبحث الثاني: الإطار
بعد عملية جمع وفرز البيانات الدتحصل عليها جراء توزيع الاستبيان على لستلف مصالح مؤسسة وحدة البريد 

الدنهجية والإجراءات الدتبعة في القيام بالدراسة الديدانية والدتمثلة لولاية تيسمسيلت، سيتم في ىذا الدبحث التطرق إلذ 
 وبرليل البيانات والأساليب الإحصائية الدتبعة في معالجة وبرليل نتائج الدراسة.في أدوات جمع 

 مجالات الدراسةالمطلب الأول: 
يعد التعرف على لرالات الدراسة من العمليات الضرورية والدهمة في البحوث العلمية الاجتماعية، وىذا من خلال 

دراستنا في ثلاث لرالات رئيسية وىي: المجال الدكاني، المجال ما تكتسيو ىذه الأختَة من ألعية، وتم برديد لرالات 
 البشري، والمجال الزماني.

 : المجال المكانيالفرع الأول
، وذلك لدكانتها الذامة مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتلتحقيق أىداف الدراسة الديدانية تم اختيار 

بالإضافة إلذ إعادة الذيكلة التي تعرضت لذا الدؤسسة من خلال فصلها عن ومسالعتها في المجال الاقتصادي الوطتٍ، 
 قطاع الاتصالات السلكية واللاسلكية.

                                                           
1
، مهام المديرية الفرعية للموارد البشرية والوسائل العامة بالمدٌرٌة، مقابلة شفوٌة مع السٌد: بلحسن أحمد، مكلف بالدراسات، قسم الموارد البشرٌة  

 .24/42/0200تارٌخ المقابلة: 
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  المجال الزماني: الفرع الثاني
 وىو الددة الدستغرقة لإلصاز ىذه الدراسة، حيث لؽكن إلغازىا في العناصر التالية:

العدد أخذ لمحة عن الدؤسسة وىيكلها التنظيمي، دراسة استطلاعية في شهر سبتمبر من أجل إجراء بست  -
 عدد الدكاتب البريدية وموقعها وتوزيعها الجغرافي على مستوى تراب الولاية. ،الإجمالر للمستخدمتُ بالدؤسسة

تم توزيع الاستمارات على الدبحوثتُ على مستوى الدديرية وكامل الدكاتب البريدية التابعة للولاية وكان يوم ثم  -
 أخر يوم لاستًجاع الاستمارات. 2022برأكتو  24

  البشريالمجال : الفرع الثالث
مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت والدكاتب البريدية مؤسسة في الإداريتُ للعاملتُ النهائي العدد ويتمثل في 

عاملا يشغلون الرتب التالية: إطار، عون  194، حيث قدر عددىم ب: بعد توزيع واستًجاع الاستبانات  التابعة لذا
 بركم، عون تنفيذ.

 .المستخدمةدوات الأالدراسة و ب طريقة القيام: الثانيالمطلب 
في مؤسسة مديرية وحدة البريد  تأثتَ الثقافة التنظيمية على تبتٍ التطوير التنظيميتهدف ىذه الدراسة إلذ تقييم 

 ىذه أسباب إلذ لوصول، وارض الواقعأبرليل الظواىر بدقة على و  تفستَل  دقيقنهج معلى  اعتمدنا ،لولاية تيسسيلت
كل الوسائل التي تساعدنا  فهي الدستخدمة الأدوات أمّا، التعميمه النتائج واستخلاص بركمها الّتي والعوامل الدّراسة

   .نفيها أو الفرضيات التأكد من إلذ لوصولبهدف ا التحليل في بها الاستعانة بسكننا منو  بدصداقية الدعلومات جمع على
 طريقة القيام بالدراسة :الفرع الأول
إلذ التعرف على الدنهج الدتبع في الدراسة لأنو يعتبر أمر مهم في كل دراسة ميدانية كما سنتطرق إلذ  ىناسنتعرض 

 برديد لرتمع الدراسة وطرق وأدوات  جمع البيانات.
 الدراسة المنهج المتبع فيأولا: 
قتناع الادراك و الإ نصل إلذ درجة منيعتبر معرفة الدنهج الدتبع في أي دراسة ميدانية أمر مهم جدا، وذلك حتى  

 على الدارسة ىذه الجانب النظري من في اعتمدناوقد تام بالنتائج التي تم التوصل إليها ودلالة الدعلومات والأرقام، ال
التي تهدف إلذ التعرف على مدى تأثتَ الثقافة التنظيمية  طبيعة الدراسة، وذلك انطلاقا من التحليلي الوصفي الدنهج

"وصف دقيق وتفصيلي لظاىرة أو موضوع محدد على   حيث يقوم ىذا الدنهج على ،على تبتٍ التطوير التنظيمي
 صورة نوعية أو كمية رقمية، فالتعبير الكيفي يصف الظاىرة ويوضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطينا

وصفا رقميا يوضح مقدار ىذه الظاىرة أو حجمها ودرجة ارتباطها مع الظاىرات )الظواىر(المختلفة الأخرى، 
 طريقة وىو .1وقد يقتصر ىذا المنهج على وضع قائم في فترة زمنية محددة أو تطويرا يشمل عدة فترات زمنية"

 من منظم علمي بشكلو دقيقا  وصفا بوصفها ويهتم لظواىر كما توجد على ارض الواقع،تفستَ اشائعة لتحليل و 
 عمليا لحل الفرضيات الدقتًحةالدرجوة من الدراسة لدعالجة الإشكال الحاصل واختبار  الأىداف إلذ الوصول أجل

                                                           
1
 .94، ص 0222دمشق،  -الطبعة الأولى، دار الفكر، -أساسياته النظرية وممارسته العملية–البحث العلمي رجاء وحٌد دوٌدري،   
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 أجل منالذي يعتبر أحد فروع الدنهج السابق الذكر  حالة دراسة منهج على فاعتمدنا التّطبيقي الجانب أمّا، الدشكلة
 .التّطبيقي بالجانب النّظري الجانب وربط الضرورية الدعلومات على الحصول

 مجتمع الدراسة ثانيا:
 لرتمع دراستنا الحالية يتكون، و 1تطلق كلمة لرتمع على جميع الحالات والأفراد والأشياء التي يتجو الباحث لدراستها 

الذين يزاولون مهامهم على مستوى مديرية وحدة في لستلف الدستويات الإدارية والتنفيذية  الإداريتُ العاملتُمن جميع 
عاملا، وبست الدراسة على أساس الدسح  237، والبالغ عددىم والدكاتب البريدية التابعة لذا البريد لولاية تيسمسيلت

ض وباعتبار أن موضوعنا مهتم بدراسة تأثتَ الثقافة التنظيمية على تبتٍ التطوير التنظيمي، وجب علينا التعر الشامل، 
باعتبار حجم و  لكل الفئات السسيومهنية التي تشكل لرتمع الدراسة كالتالر: إطارات، أعوان بركم، أعوان تنفيذ،

لرتمع الدراسة كان متوسطا  تم أخد لرتمع البحث كاملا على طريقة الدسح الشامل، ونظرا لغياب بعض العاملتُ 
كوين ومنهم من كان في عطل سنوية وعطل مرضية تم عامل كون أن منهم من كان في فتًة ت 14والدقدر عددىم ب 

منها غتَ  استمارات 3 استمارة، 197استمارة على باقي العاملتُ من لستلف الفئات، وتم استًجاع  223توزيع 
والجدول استمارة،  194والاستمارات النهائية ب استمارة،  26وقدر عدد الاستمارات الدفقودة ب   قابلة للدراسة.

 يوضح ذلك:التالر 
 (: تعداد الاستبانات في الدراسة1-3الجدول رقم )

 النهائية المستبعدة المفقودة المسترجعة الموزعة الاستبانات
 194 3 26 197 223 العدد

 86.60% 1.33% 12.05% 87.94% %100 النسبة المئوية
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبانات الدستًجعة. المرجع:

 ( يوضح لنا تعداد ىذه الاستبانات كمايلي:1-3رقم )والشكل 
 .الاستبانات المفقودة، المستبعدة، النهائية(: 1-3الشكل رقم )

 
 

 (.1-3رقم ) من إعداد الباحثة بناءا على الجدولالمصدر: 
                                                           

1
 .494رحٌم ٌونس كرو العزاوي، مرجع سابق، ص   

12% 

1% 

87% 

 العدد
 النهائٌة  المستبعدة المفقودة
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 جمع البيانات أدواتو طرق : ثالثا
بذاىلها، حيث أن توفر بيانات دقيقة عن ظاىرة ما تعد مرحلة جمع البيانات من الدراحل الذامة كثتَا والتي لا لؽكن 

والدتغتَات الدتعلقة بالدراسة يزيد من دقة النتائج الدستخلصة، حيث تتنوع وتتعدد أدوات ومصادر جمع البيانات ذلك 
 لأنها تتوقف على نوع البحث وطبيعتو.

 :البيانات من نوعتُ على الاعتماد تمطرق جمع البيانات:  .1
 الدعلومات لتجميع تبيانسالا بتوزيع الدّراسة لزل وضوعللم التطبيقي الجانب لدعالجةوذلك  الأولية: البيانات  - أ

استخدام و  spssباستخدام البرنامج الإحصائي  وبرليلها تفريغها ثم ومن البحث، لدوضوع اللازمة الديدانية
وحدة  مديرية إلذ لجأنا حيث ،للدراسةمؤشرات ذات قيمة دلالات و  إلذللوصول  الدناسبة الإحصائيةالاختبارات 

التطوير  تبتٍ علىبالدؤسسة  ةالدتواجد تأثتَ الثقافة التنظيمية ، للقيام بالدراسة حول البريد لولاية تيسمسيلت
 .بالإضافة إلذ الدلاحظة والدقابلة التنظيمي للمؤسسة

 والّتي ثانوية مصادر بالاعتماد على قمنا الدّراسة لذذه النظري الإطار معالجة أجل من :الثانوية البيانات - ب
لستلف  إلذ الدرتبطة بدوضوع الدراسة، كما تطرقنا والأجنبية العربيّة الدراجعلستلف و  كتب والدقالاتال في تبسثلّ

 مواقع على واطلعنا والدذكرات، الأطروحات في ةالدتمثل الدراسة موضوع تناولت التي  السّابقة والدّراسات الأبحاث
.بحثنا بشكل علمي ودقيق إثراءكل الدراجع التي تساىم في و ة الدختلف الانتًنت

تأثير الثقافة التنظيمية على  ما مدى: للإجابة على إشكالية ىذا البحث والدتمثلة في :البيانات جمع أدوات .2
على لرموعة من أدوات  الاعتماد، تم في مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت؟ التنظيمي تطويرلي انتب

 الدقابلة والاستبيان كأدوات أساسية للبحث.الدلاحظة،  اختيارالبحث العلمي لجمع البيانات اللازمة، حيث تم 
عملية مراقبة أو مشاىدة لسلوك الظاىرات والمشكلات والأحداث ومكوناتها " ىيالملاحظة:  - أ

بأسلوب علمي منظم ومخطط وىادف، بقصد التفسير المادية والبيئية ومتابعة سيرىا واتجاىها وعلاقاتها 
وتحديد العلاقة بين المتغيرات، والتنبؤ بسلوك الظاىرة أو توجيهها لخدمة أغراض الإنسان وتلبية 

لأفراد لرتمع الدراسة من  بالسلوك الإنساني أستخدمت الدلاحظة من أجل جمع الدعلومات الخاصة ،1احتياجاتو"
معرفة أقسام الدؤسسة وىيكلها  علاقة الرؤساء بالدرؤوستُ، ببعضهم البعض،علاقة العمال خلال معرفة 

التنظيمي، معرفة الأنشطة والخدمات التي تقدمها الدؤسسة في الدديرية ولستلف مكاتب البريد التابعة لذا، ومدى 
.لعملية الإداريةضمان الستَ الحسن لالإمكانيات الدادية والدالية لتوافر 

ببعض الدقابلات مع إطارات مستجوبة بالدديرية من أجل الحصول على الدعلومات قمنا المقابلة:  - ب
، من أجل معرفة عدد أفراد لرتمع البحث وتوزيعهم على الدديرية ولستلف مكاتب البريد التابعة لذا الدقيقة

الوصول إلذ وكذلك تم شرح موضوع البحث لبعض أفراد لرتمع الدراسة، وذلك في لزاولة منا لإثراء الإجابات و 
إحدى الأدوات المهمة التي يستخدمها الباحثون " نتائج موثوقة وذات مصداقية، حيث تعرف الدقابلة بأنها

                                                           
1
 .445، ص 0222، الطبعة الأولى، دار الفكر، دمشق، سورٌة، -أساسياته النظرية وممارساته العملية –البحث العلمي رجاء وحٌد دوٌدري،   
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في جمع المعلومات، والبيانات التي يمكن الحصول عليها باستخدام أدوات أخرى، أنها تمتاز عن غيرىا 
أيضا  وىي "1."في جمع المعلومات من الأدوات باعتمادىا على الاتصال المباشر، والحديث المتبادل

عملية تتم بين الباحث وشخص آخر أو مجموعة أشخاص، تطرح من خلالها أسئلة، ويتم تسجيل "
  .2"إجاباتهم على تلك الأسئلة المطروحة

وسيلة للحصول على إجابات على أسئلة وذلك باستعمال "يعرف الاستبيان بأنو  الاستبيان: - ت
الإجابات عليها، حيث يعتبر وسيلة مناسبة لجمع بيانات محددة أو  استمارة يقوم المجيب بتدوين

عدد من القواعد والدعايتَ أثناء لقد تم مراعاة ، 3الحصول على آراء المجيبين بخصوص متغيرات البحث
 صياغة الاستبيان الخاص بهذه الدراسة، حيث تتعلق ىذه القواعد والدعايتَ بدحتوى الاستبيان وشكلو وأىدافو.

 .أداة الدراسةصدق وثبات  تصميم وفحص: لثطلب الثاالم
الذي قمنا بتوزيعو على العينة الدختارة من عمال الدؤسسة  الاستبيان طريقة تصميم إلذ الدطلب ىذا في التطرق يتم

لزل الدراسة، وسنقوم بتحليل دقيق لخصائص ىذه العينة من حيث )الجنس، الفئة العمرية، الدؤىل العلمي، لرال 
 الوظيفة الحالية والخبرة في الوظيفة(.

 (الاستبيانأداة الدراسة )تصميم : الفرع الأول
، حيث تم تصميم التطوير التنظيميو  الثقافة التنظيميةتم تصميم الاستبيان بالاعتماد على الدراسات التي تناولت 

 ليكرت الخماسياستبيان مغلق بطريقة منهجية ليتلاءم مع احتياجات الدراسة وقد أعتمد في تصميمو على مقياس 
"LIKERT SCALE" .لكل العبارات، حيث يطلب فيو على أفراد العينة برديد درجة الدوافقة 
، حيث كان مقابل كل فقرة خمس إجابات بردد مستوى للمقياس العليا الحدود وكذا الدنيا الحدود ضبط تم بعدىا 

 موافقتو عليها وتعطى الإجابات أرقام بسثل درجة الإجابة على الفقرة كما يلي:
 سلم ليكرت الخماسي. (:2-3الجدول رقم )

 إطلاقالا اتفق  لا اتفق محايد اتفق اتفق كليا التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

 111 :ص حامد، دار :الأردن الثالثة، الطبعة ،تطبيقي منظور :العلمي البحث أساليب ،وآخرون لصار جمعة فايزالمصدر: 
 عينة أفراد لإجابات سيالخما ليكرت مقياس علىالحسابي بتحديد خمس مستويات  الدتوسط استخدام تم حيث  

 كما يأتي:  والتطوير التنظيمي الثقافة التنظيمية بالمحورين الدتعلقةالاستبيان  عبارات عن البحث
 
 
 

                                                           
1
 .430، ص 0225، الطبعة الأولى، دار دجلة، عمان، مقدمة في منهج البحث العلميرحٌم ٌونس كرو العزاوي،   

2
 .11، ص 0225، الطبعة الأولى، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، الأردن، البحث العلميأساسيات منذرعبد الحمٌد الضامن،   

3
 .13 ص، 4114، دار المرٌخ للنشر، الرٌاض، والتنظيمدليل الباحثين في الإدارة حامد سوادي عطٌة،   



 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة                                الفصل الثالث          

 

 
140 

 رت الخماسيالعليا لمقياس ليكو حدود الدنيا (: ال3-3الجدول رقم)
 الدلالة المستوى المتوسط المرجح

 منخفضة جدا لا اتفق إطلاقا 1,80الى  1من 
 منخفضة لا اتفق 2,60الى  1,80من 
 متوسطة لزايد 3,40الىى 02,6من 
 مرتفعة اتفق 4,20الى  3,40من 
 مرتفعة جدا اتفق كليا 5الى  4,20من 

 والتوزيع، للنشر العلمية خوارزم ،(SPSS)  باستخدام والاستدلالي الوصفي الإحصاء في مقدمة الفتاح، عبد عز :المصدر
 .541ص، 2008 ،سعوديةال

 مراحل تصميم الاستبيان: الفرع الثاني
:التالر النحو على الاستبيان إعداد تم 

  الاستبيان بناء في منها الاستفادة وحاولنا بالدوضوع صلة لذا التي السابقة دراساتوال جعراالد على الاطلاع تم 
 . توافقر  وصياغة

 الاستبيان شملها التي الرئيسية المجالات برديد تم. 
  تالبيانا جمع في استخدامو أجل من (07أنظر الدلحق رقم ) فقرة( 54مكون من ) أولر استبيان إعدادتم 
في الجانب النظري من الدراسة لاختبار الظاىرة على  إليووفق ما تطرقنا  الاستبيانصياغة أسئلة و  الدعلوماتو 

 ارض الواقع.
  تم حذف العبارات الغتَ و  البيانات لجمع ملائمتو مدى اختبار أجل من الدشرف على الاستبيان عرضتم

 .وقمنا بالتعديلات التي تضمن صحة الاستبيان موافق عليها
 ما  وحذف وإضافة تعديلالو  النصحو التوجيو  بتقدنً لد يبخلوا علينا والذين كمتُالمح على تبيانسالا عرض تم

 (08)أنظر الدلحق رقم .يلزم
  لجمع لرتمع الدراسة أفراد جميع على وتوزيعتم ( و 09حسب آراء المحكمتُ )أنظر الدلق رقم تم تعديل الاستبيان 

 . 2022/10/24 غاية إلذ 2022/09/21 :من الفتًة خلال للدراسة اللازمة البيانات
 الاستبيان أقسام ومحاور: الفرع الثالث

وواضحة ليفهمها جميع  خلال عبارات سهلة الفهممبسطة من الاستبيان وفقا لمحاور الدراسة بطريقة  بإعدادقمنا  
 على الإجابة كانت كماعليو،   الإجابةالعمال بالدؤسسة بدختلف مستوياتهم الوظيفية والعلمية لتسهيل عملية 

ما  على الاستبيان احتوىوعليو  النتائج، برليل عملية تسهيل أجل من وىذا الدغلقة الإجابات منهاج وفق الأسئلة
 :يلي
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 الدراسة مقدمةأولا: 
من  سةسللمؤ  وجهت رسالة عن عبارة مقدمتنا كانتو  ،الاستبيان في ضروريةوىي  لاستبيانل مقدمة بإعدادقمنا  
 برديد تم قدو  ،دقة في الإجاباتو جل التعريف بدوضوع البحث للعينة الدستهدفة وىذا للحصول على مصداقية أ

الدؤسسة لزل  لدى التطوير التنظيمي وأبعاد الثقافة التنظيمية عناصر بتُ العلاقة معرفة في والدتمثل الدراسة ىدف
 .الدراسة
 الدراسة محتوىثانيا: 

 :يلي كما قسمتُ إلذ الاستبيان تقسيم تم 
، العمر)الجنس،  فقرات 5 من ويتكون الدراسة لعينة الشخصية البيانات من يتكون :الأول القسم .1

 .الحالية، الخبرة(الدؤىل العلمي، لرال الوظيفة 
 :يلي كمالزورين   إلذ تقسيمو وتم لزاور الدراسة يتناول :الثاني القسم .2

مقسمة بالتساوي على أربع  ةفقر  16 من ويتكون بالثقافة التنظيمية تتعلق أسئلة :الأول المحور - أ
أبعاد وىي )الثقة، الالتزام، روح الدشاركة، الدمارسات الإدارية( حيث لػتوي كل بعد على أربع 

 .فقرات
مقسمة بالتساوي على أربع  فقرة 12 من ويتكون بالتطوير التنظيمي تتعلق أسئلة :الثاني المحور - ب

 .لرالات وىي )الأفراد، جماعات العمل، التنظيم نفسو( حيث لػتوي كل لرال على أربع فقرات
 الدراسة في المستخدمة الإحصائية المعالجات: الفرع الرابع

 :التالية الإحصائية الاختبارات استخدام وتم الإحصائي spss برنامج خلال من الاستبيان وبرليل بتفريغ قمنا لقد
  معامل الثباتALFA CRONBACH : يكمن الغرض في استعمالو في التأكد من التناسق الداخلي

 الدكونة لمحاور الدراسة. الإستبانةوصدق وثبات عبارات 
 :أسئلة على الدراسة عينة أفراد لإجابات متوسط على للحصول:  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

العبارات  من لرموعة أو عبارة لكل الدراسة لرتمع أفراد يعطيها التي القيمة احتساب أي الاستبيان،
 .الحسابية أوساطهابتُ  يستعملان للتعرف على مدى تركز أو تشتت إجابات عينة الدراسةو 
  سبيرمانمعامل الارتباط (Spearmane Corrélations): الاتساق وصدق البنائي الصدق لتأكيد يستخدم 

 . الدراسة متغتَات بتُ والارتباطلقياس قوة وابذاه العلاقة و  الداخلي
 الاستبيان أسئلة بدائل من بديل كل اختيار رراتك لدعرفة :تار راالتك. 
 الاستبيان أسئلة بدائل من بديل كل اختيار نسبة لدعرفة :المئوية النسب. 
  الالضدار البسيط(Linear Regression الذي يستخدم للتنبؤ بقيمة ،) خلال  من ىو الدتغتَ التابعمتغتَ، و

 . لرموعة من الدتغتَات الدستقلة بتمثيل العلاقة بتُ الدتغتَ التابع والدتغتَ الدستقل
  اختبارT  للعينات الدستقلةtest-samples T-Independent . 
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  الأحاديبرليل التباين (One Way ANOVA) . 
 إعتدالية التوزيعاختبار و  أداة الدراسة: فحص الخامسالفرع 

قبل الشروع في توزيع الاستبيان على لرتمع الدراسة لابد من فحص واختبار ىذا الاستبيان من حيث ثباتو ومدى 
 صدقو، إضافة إلذ برديد طبيعة توزيع البيانات الدستخرجة، وذلك بالاستعانة بالاختبارات الإحصائية الدناسبة لذاك.

 )الإستبيان(أداة الدراسة صدق أولا: اختبار 
لػتاج الباحث إلذ التأكد من أن الدقياس الذي سيستعملو في بحثو يقيس فعلا الدتغتَ ولا يقيس شيئا سواه، ويعرف 

حيث تم مراجعة أداة الدراسة للتأكد من أن كل سؤال أو فقرة من فقراتها تقيس  1(Validity)ىذا بصدق الدقياس
الداخلي للأداة كما الاتساق صدق من الصدق الظاىري و عن طريق التأكد  الدتغتَات وفقا لتعريفاتها الدعتمدة، وذلك

 يلي:
الدراد قياسو، ويتطلب ويعتٍ الدرجة التي يقيس بها الاختبار المحتوى  صدق المحتوى أو الصدق الظاىري: -1

لأداة من خلال عرض ل الظاىري صدقالتم التحقق من . و 2رات وصدق الدعاينةقصدق المحتوى شيئان لعا صدق الف
لطبة منتقاة من المحكمتُ أصحاب الأستاذ الدشرف و على سؤالا  52علىبصورتو الأولية والتي اشتملت الاستبيان 

وجامعة تيارت العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ بجامعة تيسمسيلت كلية ساتذة  الخبرة والتخصص، من أ
والدؤىل الأكادلؽي، والخبرة اللازمة من أجل تكييفو وإثرائو أكثر، حيث بلغ عدد الذين تتوفر لديهم الكفاءة العلمية، و 

، وبناء على ملاحظاتهم وآرائهم واقتًاحاتهم تم حذف العبارات الدتقاربة (08ملحق رقم )( لزكمتُ 05المحكمتُ )
ملحق )سؤال. 28تملا على في الدعتٌ وتعديل ودمج عبارات أخرى، ليظهر في الأختَ استبيان في صورتو النهائية مش

 (09رقم 
لؽكن حساب الصدق العاملي بواسطة حساب معامل الارتباط بتُ فقرات  :)العاملي(صدق الاتساق الداخلي -2

الاختبار الواحد أو بتُ واحدة من فقراتو وبتُ الاختبار ككل، وكلما كان معامل الارتباط عاليا، فإن ذلك دليل على 
 .3صدق الفقرة
من الصدق الظاىري الإستبانة عن طريق عرضها للتحكيم على المحكمتُ، وجب علينا القيام باختبار بعد التأكد 

بتُ درجة كل فقرة  (Spearman) سبتَمان، ومن أجل ذلك قمنا بحساب معامل الارتباط )العاملي(الاتساق الداخلي
 من فقرات بعد المحور والدرجة الكلية لجميع فقرات البعد، وتم التحصل على النتائج التالية :

  محور الثقافة التنظيمية:ل)العاملي( الاتساق الداخلي  -
 :ونوضح ذلك من خلال عرض الجدول التالر

 
 

                                                           
1
 .15، ص 4114للنشر، الرٌاض، دار المرٌخ دليل الباحثين في الإدارة والتنظيم، حامد سوادي عطٌة،   

2
 .444 ص، مرجع سابقمنذرعبد الحمٌد الضامن،   

3
 .435رجاء وحٌد  دوٌدري، مرجع سابق، ص   
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مع الدرجة الكلية  الثقافة التنظيمية محوركل بعد من (: معاملات الارتباط بين فقرات  4-3الجدول رقم )
 للأبعاد التي تنتمي إليها.

 .SPSS V22بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائي  الباحثة: من إعداد المصدر
وجميع الفقرات كانت دالة  ( أن جميع معاملات الارتباط كانت موجبة5-3يتضح من خلال الجدول رقم )

مع  الثقةبعد علاقة طردية بتُ جميع فقرات وجود وىذا ما يدل على  (، 0.01إحصائيا عند مستوى معنوية )
بتُ و ( 1( في حدىا الأعلى أمام الفقرة رقم )0.906تنتمي إليو، حيث تراوحت بتُ ) الذي للبعدالدرجة الكلية 

كذلك تبتُ وجود علاقة طردية بتُ جميع   لبعد الالتزامبالنسبة (، 4( في حدىا الأدنى أمام العبارة رقم )0.723)
( 8ىا الأعلى مقابل العبارة )( في حد0.983الفقرات مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو، وتراوحت بتُ )

تبتُ وجود علاقة طردية  لبعد روح المشاركةبالنسبة  كذلك (.5( في حدىا الأدنى أمام العبارة رقم )0.672وبتُ )
( في حدىا الأعلى مقابل العبارة 0.964بتُ جميع الفقرات مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو، وتراوحت بتُ )

تبتُ وجود  لبعد الممارسات الإداريةبالنسبة  أيضا(. و 10حدىا الأدنى أمام العبارة رقم ) ( في0.871( وبتُ )9)
( في حدىا الأعلى 0.946علاقة طردية بتُ جميع الفقرات مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو، وتراوحت بتُ )

 (.16( في حدىا الأدنى أمام العبارة رقم )0.822( وبتُ )13مقابل العبارة )
 محور التطوير التنظيمي:الاتساق الداخلي ل -

 :ونوضح ذلك من خلال عرض الجدول التالر
 
 
 
 

 الممارسات الإدارية روح المشاركة الالتزام الثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقة

 رقم الفقرة
معامل 

 الارتباط
 رقم الفقرة

معامل 
 الارتباط

 رقم الفقرة
معامل 

 الارتباط
 رقم الفقرة

معامل 
 الارتباط

01 **0.906 5 **0.672 9 **0.964 13 **0.946 
02 **0.831 6 **0.950 10 **0.871 14 **0.824 
03 **0.835 7 **0.796 11 **0.949 15 **0.897 
04 **0.723 8 **0.983 12 **0.953 16 **0.822 

 (.0.01** دال إحصائيا عند مستوى معنوي )
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مع الدرجة التطوير التنظيمي محور فقرات كل بعد من درجات (: معاملات الارتباط بين 5-3الجدول رقم )
 الكلية للأبعاد التي تنتمي إليها.

 .SPSS V22بالاعتماد على لسرجات البرنامج الإحصائي  الباحثة: من إعداد المصدر
وجميع العبارات   لجميع فقرات الأبعاد ( أن جميع معاملات الارتباط كانت موجبة6-3يتضح من خلال الجدول )

 الأفرادمجال وجود علاقة طردية بتُ جميع فقرات  تبتُ حيث (.0.01كانت دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )
( وبتُ 20( في حدىا الأعلى مقابل العبارة )0.927تراوحت بتُ )ة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو، و مع الدرج

وجود علاقة  كذلك  تبتُ جماعات العمللمجال النسبة و  .(18( في حدىا الأدنى أمام العبارة رقم )0.801)
( في حدىا الأعلى مقابل 0.939طردية بتُ جميع الفقرات مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو، وتراوحت بتُ )

تبتُ أيضا  التنظيم نفسولمجال بالنسبة أما  (.21( في حدىا الأدنى أمام العبارة رقم )0.758( وبتُ )22العبارة )
( في حدىا 0.926ع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو، وتراوحت بتُ )وجود علاقة طردية بتُ جميع الفقرات م

 (.25( في حدىا الأدنى أمام العبارة رقم )0.869( وبتُ )28الأعلى مقابل العبارة )
 أداة الدراسةثبات : اختبار ثانيا

لقياس مدى ثبات أداة الدراسة تم استخدام )معامل ألفا كرونباخ( للتأكد من ثبات أداة الدراسة على عينة 
مفردة( وقد تم ضمها إلذ باقي الدفردات التي بست عليها الدراسة بحكم أن الدراسة بست بطريقة  30استطلاعية من )
تم الحصول عليها باستخدام أداة القياس، حيث تم حساب ويقصد بدعامل الثبات استقرار النتائج التي الدسح الشامل، 

 .الدراسةثبات أداة معامل  رقم )( يوضح الجدول و  (،Alpha Cronbach’sثبات الدقياس بطريقة  )
 
 
 
 
 
 

 التنظيم نفسو جماعات العمل الأفراد
 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة

17 **0.822  21 **0.758 25 **0.869 
18 **0.801 22 **0.939 26 **0.923 
19 **0.881 23 **0.829 27 **0.918 
20 **0.927 24 **0.880 28 **0.926 
 (.0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوي )** 
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 الدراسة أداةثبات لقياس  (Alpha Cronbach’s) ألفا كرونباخ( معامل 6-3الجدول رقم )
 معامل الثبات الفا كرونباخ عدد العبارات محتوى المحور المحور

 0,951 16 الثقافة التنظيمية  المحور الأول
 0,950 12 التطوير التنظيمي  المحور الثاني
 0,973 28 الاجمالي

 .22SPSS vعلى لسرجات البرنامج الإحصائي  بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر
( 730,9)( لمحاور الدراسة مرتفع حيث بلغ كرونباخألفا  ) معامل الثبات العام يتضح من الجدول أعلاه أن قيمة

وبالتالر معامل الثبات  (%60من ) أكثر أي( 1وكان قريب جدا من )لإجمالر فقرات الاستمارة الثمانية وعشرون، 
 أن على ىذا يدلو ، أعلى( كحد 951,0و) أدنى( كحد 500,9العام عالر جدا، فيما تراوح ثبات المحاور مابتُ )

 . تمتع بدرجة عالية من الثبات لؽكن الاعتماد عليو في التطبيق الديداني للدراسةالاستبيان ي
 اختبار التوزيع الطبيعيثالثا: 

 Kolmogorov- Smirمن أجل التأكد من أن البيانات الدستخرجة تتبع التوزيع الطبيعي، قمنا بإجراء اختبار )

nov Test (K-S)) :حيث برصلنا على النتائج الدلخصة في الجداول الآتية ،) 
 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة7-3الجدول رقم )

 (Sigالقيمة الاحتمالية ) (Zقيمة ) المجال
 *0.200 0.45 أبعاد الثقافة التنظيمية

 *0.200 0.55 أبعاد التطوير التنظيمي

 *0.200 0.40 جميع لرالات الدراسة

 .SPSS.v22من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
(، وىذا 0.05( لجميع لرالات الدراسة أكبر من )Sig( أن القيمة الاحتمالية )4-3نلاحظ من الجدول رقم )

الاختبارات الدعلمية للإجابة على يدل على أن بيانات الدراسة بزضع للتوزيع الطبيعي، لشا يسمح لنا بإجراء لستلف 
 أسئلة وفرضيات الدراسة.

 متغيرات الدراسة نتائج المبحث الثالث: عرض ومناقشة 
سيتم من خلال ىذا الدبحث عرض ومناقشة نتائج متغتَات الدراسة من خلال تشخيص وبرليل البيانات 

التنظيمي في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية واقع الثقافة التنظيمية والتطوير التعرض ل الشخصية والوظيفية ثم
 تيسمسيلت.

 المطلب الأول: تشخيص وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية
 .فيما يلي سنتطرق إلذ دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب الدتغتَات )السمات( الشخصية
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية :(8-3جدول رقم )

 التكرار فئات المتغير المتغير
النسبة 
 المئوية

 التمثيل البياني للعينة

 الجنس

 74.7% 145 ذكر

 

 25.3% 49 أنثى

عالمجمو   194 %100 

 العمر

سنة30أقل من   29 %14.9 

 

 49.5% 96 سنة39إلذ30 من
 35.6% 69 سنة 40أكثر من

 100% 194 المجموع

المؤىل 
 العلمي

 29.9% 58 ثانوي

 

 68.0% 132 جامعي

 2.1% 4 دراسات أخرى

 100% 194 المجموع

مجال 
 الوظيفة

 39.2% 76 إطار

 

 20.1% 39 عون بركم
 40.7% 79 عون تنفيذ

 100% 194 المجموع

الخبرة 
في 

 الوظيفة

 25.3% 31 سنوات 5قل من أ

 

 33.0% 64 سنوات 10إلذ  5من 
 41.8% 81 سنة 10أكثر من

 100% 413 المجموع

 SPSS.v22بالاعتماد على لسرجات برنامج  الباحثة: من إعداد المصدر
 مايلي:والتمثيل البياني للعينة  (8-3)رقم الجدول  خصائص العينة اعتمادا علىو برليل سمات  يظهر من خلال

 في حتُ  (74.7%م )هنسبت، حيث بلغت أكثر من الإناث الذكور منأن الدبحوثتُ : نرى من حيث الجنس
وذلك  .نو يوجد اختلاف كبتَ بتُ النسبولصد أ ،( من لرموع أفراد عينة البحث25.3%بلغت نسبة الإناث )

75% 
25% 

 ذكر

 انثى

15% 

49% 36% 

 سنة 30أقل من 

 سنة 39إلى  30من 

 سنة 40أكثر من 

30% 

68% 

2% 

 ثانوي

 جامعي

 دراسات أخرى

39% 

20% 

41% 

 إطار

 عون تحكم

 عون تنفيذ

25% 

33% 

42% 

 سنوات 5اقل من 

 سنوات 10الى  5من 

 سنة 11أكثر من
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حيث أن طبيعة ىذه الدناطق تعرف لستلفة ومناطق نائية نظرا لتوزع عدد لا بأس بو من مكاتب البريد على قرى 
 نقصا في النساء العاملات في ىذا القطاع.

 (،في حتُ نسبة 49.5%( احتلت أعلى نسبة بواقع )سنة 39و 30بتُ لصد أن الفئة ) :حيث الفئة العمرية من
في الأختَ لصد أن نسبة الدبحوثتُ و (، 35.6%( حصلت على نسبة )سنة 40أكثر منالدبحوثتُ ضمن الفئة )

 شيءدل على  أنىذا و  ىي اقل نسبةو  (%14.9( بلغت )سنة30أقل من الذين ينتمون إلذ الفئة العمرية )
نظرا لأن أقدميو  للوافدين الجدد ذوي الشهادات الحديثة منخفض نوعا ما الدؤسسة فيمعدل التوظيف  أنيدل 

 الشهادة لذا علامة جيدة ولشيزة في التوظيف.
 ( من 29.9%) ( من الدبحوثتُ لديهم مستوى جامعي، مقابل68 %وجد أن نسبة ) :المؤىل العلمي

دراسات  لديهم مستوى( من الدبحوثتُ 02.1%في حتُ كانت نسبة )، لديهم مستوى ثانويالدبحوثتُ من 
بأس  الذين لؽثلون نسبة لا الدستوى لثانويبالنسبة لذوي  الأغلبيةذوي الدستوى الجامعي بسثل  نلاحظ أن، أخرى

في التوظيف  الأولويةالدؤسسة تعطي  أنىذا يدل على و فتمثل اقل نسبة  دراسات أخرىأما ذوي الدستوى  بها
 .أولذبدرجة  الجامعيةلذوي الشهادات 

 أعوان   حيث بلغت نسبةالنسب كانت متقاربة بتُ أعوان التنفيذ والإطارات ن نرى أ :مجال الوظيفة الحالية
نسبة  وبلغتالبحث،  لرتمع( من لرموع أفراد 39.2%) الإطارات(، في حتُ بلغت نسبة 40.7%) تنفيذ

وتعد ىذه النتائج منطقية وذلك نظرا لوجود عدد لا بأس بو من مكاتب البريد  ،(20.1%) أعوان التحكم
من ىذه الدكاتب عامل واحد لؽثل إطار وعون ويشغل كل مكتب )قرى لستلفة( موزعة في مناطق جغرافية قروية 

لدبحوثتُ في ىذه بركم وعون تنفيذ في نفس الوقت. وىذا ما اتضح لنا من خلال الدلاحظة وكذلك الدقابلة مع ا
 الدكاتب.

 هم خبرة في الوظيفة غالبية الدبحوثتُ لدي فيما لؼص سنوات الخبرة لدى الدبحوثتُ لصد أن :الخبرة في الوظيفة
تقع في ، أما الدبحوثتُ لشن كانت خبرتهم في الوظيفة (41.8%)( حيث بلغت نسبتهم سنوات10)لأكثر من 

من  (25.3%)في حتُ كانت نسبة  ، (33.0%) نسبتهمفقد بلغت  سنوات( 10إلذ  5من المجال )
ربدا يعود لإلغاء قانون التقاعد الدسبق خلال ىذا و  ، سنوات( 5)أقل من الدبحوثتُ الذين خبرتهم في الوظيفة 

 السنوات الأختَة.
 .واقع الثقافة التنظيمية في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت :الثانيالمطلب 

معطيات الاستبيان في البرنامج  إدخالبالاعتماد على برليل الدخرجات والنتائج المحصل عليها من خلال 
بالاعتماد على الدتوسط الحسابي، الالضراف الدعياري كما  الثقافة التنظيميةسنقوم بتحليل لزور  spss.22الإحصائي

 يأتي:
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 الثقافة التنظيميةعن عبارات محور  البحث مجتمع(: إجابات أفراد 9-3الجدول رقم)
 العبارة الرقم

 المقياس
 

 اتفق
 لا اتفق محايد اتفق كليا

لا اتفق 
 إطلاقا

وسط متال
 الحسابي

الانحراف 
 الدلالة المعياري

 قاتف  الثقةأولا: 
 كليا

لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق
 إطلاقا

 مرتفعة 0.907 3.404

1 
 

العليا تسود الثقة الدتبادلة بتُ الإدارة 
 ، وبتُ الدوظفتُ فيما بينهم.والدوظفتُ

 

 التكرار
 

40 
 

85 
 

32 
 

21 
 

16  

 
3.58 
 

 مرتفعة 1.173

 النسبة
 

20.6 
 

43.8 
 

16.5 
 

10.8 
 

8.2 

يعبر الدوظف عن آرائو في لرال العمل  2
 أمام الرؤساء بكل حرية واستقلالية.

 18 25 29 82 40 التكرار

 مرتفعة 1.218 3.52

 9.3 12.9 14.9 42.3 20.6 النسبة

تتوافق سلوكات ومبادئ الدوظفتُ مع  3
 .قوانتُ وإجراءات العمل

 7 17 38 95 37 التكرار
3.71 
 

0.992 
 

 مرتفعة

 3.6 8.8 19.6 49.0 19.1 النسبة

4 
إدارة رى أن الحقوق التي توفرىا ت

من  يبذلو الدوظفونموافقة لدا  الدؤسسة
 .جهد خلال ساعات العمل

 34 53 36 58 13 التكرار

 متوسطة 1.230 2.81

 17.5 27.3 18.6 29.9 6.7 النسبة

 قاتف  ثانيا: الالتزام 
 كليا

لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق
 إطلاقا

 مرتفعة 0.810 4.036

5 
ىناك انضباط واحتًام لأوقات العمل 

 في الدؤسسة.
 

 6 21 10 73 84 التكرار

 مرتفعة 1.094 4.07

 3.1 10.8 5.2 37.6 43.3 النسبة
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 والقوانتُ باللوائح الدوظفون يلتزم 6
 والنظم الإدارية السائدة.

 2 16 24 90 62 التكرار

 مرتفعة 0.933 4.00

 1.0 8.2 12.4 46.4 32.0 النسبة

 الدؤسسةبقيم ومبادئ  الدوظفون لتزمي 7
 .بها ويتمسكون

 1 15 30 87 61 التكرار

 مرتفعة 0.910 3.99

 0.5 7.7 15.5 44.8 31.4 النسبة

بتأدية الأعمال الدوكلة  الدوظفون يلتزم 8
 .إليهم وفق الدعايتَ الدطلوبة

 4 11 19 91 69 التكرار

 مرتفعة 0.929 4.08

 2.1 5.7 9.8 46.9 35.6 النسبة

  ثالثا: روح المشاركة 
 قاتف

 كليا
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 
 إطلاقا

 متوسطة 1.070 3.020

9 
يشارك الدوظفون في ابزاذ القرارات عن 

 .طريق لشثليهم
 

 32 46 33 60 23 التكرار

 متوسطة 1.299 2.98

 16.5 23.7 17.0 30.9 11.9 النسبة

يشارك  الدوظفون في إبداء الأفكار  10
 .والدقتًحات الدختلفة

 26 51 43 70 04 التكرار

 منخفضة 1.110 2.87

 13.4 26.3 22.2 36.1 2.1 النسبة

11 

 في الدوظفتُ لبعض الفرصة تتاح
 القيادية الأعمال بعض على الإشراف
 في الالغابي التأثتَ على لقدرتهم
 .الآخرين

 22 38 41 61 32 التكرار
3.22 
 

1.258 
 

 متوسطة

 11.3 19.6 21.1 31.4 16.5 النسبة



 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة                                الفصل الثالث          

 

 
150 

12 

تقام لقاءات دورية غتَ رسمية بذمع 
الرؤساء والدرؤوستُ لدراسة مشاكل 
العمل وتداول الأفكار والدقتًحات في 

 سبيل برقيق نتائج لشيزة

رالتكرا  26 64 31 32 41 

 متوسطة 1.373 3.01

 21.1 16.5 16.0 33.0 13.4 النسبة

  رابعا: الممارسات الإدارية
 قاتف

 كليا
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 
 إطلاقا

 مرتفعة 0.899 3.626

الإمكانيات الدادية العليا الإدارة  توفر 13
 العملية الإدارية. حستُوالدالية لت

 23 33 32 70 36 التكرار
3.32 
 

1.285 
 

 متوسطة

 11.9 17.0 16.5 36.1 18.6 النسبة

الدمارسات يتم تكوين الدوظفتُ على  14
 الحديثة. الإدارية

 6 20 26 87 55 التكرار
3.85 
 

1.045 
 

 مرتفعة

 3.1 10.3 13.4 44.8 28.4 النسبة

الاتصال وتعزيز في سهولة ىناك  15
 .الروابط بتُ الدوظفتُ والإدارة العليا

 21 30 48 60 35 التكرار

 متوسطة 1.240 3.30

 10.8 15.5 24.7 30.9 18 النسبة

تعتمد الإدارة العليا على الأنظمة  16
 .الصارمة في العمل 

 4 15 20 87 68 التكرار
4.03 
 

0.976 
 

 مرتفعة

 2.1 7.7 10.3 44.8 35.1 النسبة

 مرتفعة 0.785 3.521 محور الثقافة التنظيمية

 SPSSv22 : من إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر
الذي ينتمي  3.521أن الدتوسط الحسابي الكلي لمحور الثقافة التنظيمية قدر ب  أعلاه الجدوليتضح من نتائج 

وىذا ما يدل على قوة مستوى  الثقافة التنظيمية بدؤسسة وحدة  بعة من فئات مقياس ليكرت الخماسي،إلذ الفئة الرا
وىو أقل من الواحد  0.785البريد لولاية تيسمسيلت، كما يظهر أن الالضراف الدعياري الكلي للمحور قدر ب 
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تيب ومن خلال النتائج الواردة في الجدول لؽكن تر الصحيح، لشا يدل على بذانس إجابات أفراد المجتمع وعدم تشتتو، 
 :يلي كماه  الابذا حيث من الثقافة التنظيميةأبعاد 
 الالتزام: أولا

 ىذا قيمة أن والدلاحظ ،(0.81معياري ) بالضراف (4.03الحسابي) وسطو وكان الأول، التًتيب في الالتزام بعد جاء 
 الدوافقة درجة أن نستنتج وعليو، "الخماسي ليكرت" اسيمق حسب (4.19 إلذ3.40 من) الفئة إلذ تنتمي الدتوسط

حسب  بتحليل فقراتو كل على حدىو مرتفع،  مستوى الدلالة أن لصد أخرى بعبارة "أتفق".كانت العبارة ىذه على
 :أنلصد  قيمة أدنى إلذقيمة  الأعلىترتيب الدتوسط الحسابي من 

في الدرتبة الأولذ  جاءتقد " بتأدية الأعمال الموكلة إليهم وفق المعايير المطلوبة الموظفون يلتزم " (8)الفقرة  -
  .درجة موافقة "موافق"و  مرتفعدلالة بدستوى و ( 0.92( والضراف معياري )4.08بدتوسط حسابي )

"  بدتوسط حسابي .ىناك انضباط واحترام لأوقات العمل في المؤسسة " (05) ةبة الثانية الفقر ثم جاءت في الدرت -
 ."موافقدرجة موافقة "و  مرتفع( بدستوى دلالة 1,09والضراف معياري )  (4.07)
بدتوسط  ،"والنظم الإدارية السائدة والقوانين باللوائح الموظفون يلتزم " (6) ةوجاءت في الدرتبة الثالثة الفقر  -

 ."موافقدرجة موافقة "و  مرتفع( وبدستوى دلالة 0,93والضراف معياري ) ( 4,00حسابي )
ولصدىا بدتوسط ، "بها ويتمسكون المؤسسةبقيم ومبادئ  الموظفون لتزمي " (7)وجاءت في الدرتبة الرابعة الفقرة  -

 ."موافقودرجة موافقة " مرتفع( وبدستوى دلالة 0,91( والضراف معياري )3,99) حسابي
ويدل ىذا على اقتناع الأفراد وقبولذم التام لأىداف الدؤسسة ورغبتهم في بذل أكبر جهد لشكن لصالحها، لشا يوحي 

الغابي متولد لدى الأفراد إزاء مؤسستهم والالتزام بكل ما لؼصها من أداء مهام وفق الدعايتَ واحتًام بوجود شعور 
الوقت والالتزام بالقوانتُ واللوائح السائدة، وشعورىم الدائم بالارتباط معها والافتخار بالانتماء لذا من خلال الالتزام 

 والتمسك بقيمها ومبادئها.
 اريةالممارسات الإد: ثانيا

 والدلاحظ ،(0.89) معياري بالضراف (3.62بي )الحسا وسطو وكان ،الثاني التًتيب في الدمارسات الإدارية بعد جاء 
 أن نستنتج وعليو، "الخماسي ليكرت" اسيمق حسب( 4.19 إلذ 3.40 من) الفئة إلذ تنتمي الدتوسط ىذا قيمة أن

 .مرتفع مستوى الدلالة أن لصد أخرى بعبارة "أتفق".كانت العبارة ىذه على الدوافقة درجة
 أن:قيمة لصد  أدنى إلذقيمة  الأعلىبتحليل فقراتو كل على حدى حسب ترتيب الدتوسط الحسابي من و 
في الدرتبة الأولذ بدتوسط  قد جاءت ،"تعتمد الإدارة العليا على الأنظمة الصارمة في العمل " (16) ةالفقر  -

 ."موافقدرجة موافقة "و  مرتفعدلالة بدستوى ( و 0.97( والضراف معياري )4,03حسابي )
لصدىا و  "الحديثة الممارسات الإداريةيتم تكوين الموظفين على  " (14) ةبة الثانية الفقر ثم جاءت في الدرت -

 "، موافقدرجة موافقة "و  مرتفع( بدستوى دلالة 1,04والضراف معياري )  (3,85بدتوسط حسابي )
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العملية  حسينالإمكانيات المادية والمالية لتالعليا الإدارة  توفر "( 13) ةالفقر  بة الثالثةجاءت في الدرتو  -
 .( وبدستوى دلالة متوسط ودرجة موافقة "لزايد"1,28( والضراف معياري )3.32بدتوسط حسابي )  ،" الإدارية

 الموظفين والإدارة العليا الاتصال وتعزيز الروابط بينفي سهولة ىناك  "( 15) بة الرابعة الفقرةجاءت في الدرتو  -
 ( وبدستوى دلالة متوسط ودرجة موافقة "لزايد". 1,24( والضراف معياري )3.30"،  بدتوسط حسابي )

ويدل ىذا على اىتمام كبتَ من قادة الدؤسسة بتطبيق الأنظمة الصارمة والعدالة من أجل تقييم العمل الإداري 
فتُ على الدفاىيم الحديثة للإدارة بدا يتماشى مع التطورات الحاصلة. إلا والدوظفتُ، وكذلك اىتمام كبتَ بتكوين الدوظ

أنو في الدقابل يظهر عدم وجود اىتمام بتوفتَ الإمكانيات الدادية والدالية وعدم الاىتمام بالتواصل مع الدوظفتُ، الأمر 
 لؽكن أن يؤدي إلذ خلل في الستَ الحسن للعملية الإدارية.الذي 

  :الثقة: ثالثا

 قيمة أن والدلاحظ ،(1,17) معياري بالضراف (3.40بي )الحسامتوسطو  وكان ،الثالث التًتيب في الثقة بعد جاء
 درجة أن نستنتج وعليو، "الخماسي ليكرت" اسيمق حسب( 4.19 إلذ 3.40من) الفئة إلذ تنتمي الدتوسط ىذا

 .ةمرتفع مستوى الدلالة أن لصد أخرى بعبارة "أتفق".كانت العبارة ىذه على الدوافقة
 أن:قيمة لصد  أدنى إلذقيمة  الأعلىبتحليل فقراتو كل على حدى حسب ترتيب الدتوسط الحسابي من و 
قد جاءت في الدرتبة الأولذ "  تتوافق سلوكات ومبادئ الموظفين مع قوانين وإجراءات العمل ( "3الفقرة ) -

 ."أتفقدرجة موافقة "و  ةوبدستوى دلالة مرتفع( 0.99( والضراف معياري )3.71بدتوسط حسابي )
، وبين الموظفين والموظفينالعليا تسود الثقة المتبادلة بين الإدارة  ( "01) ةثم جاءت في الدرتبة الثانية الفقر  -

 ."أتفقدرجة موافقة "و  ةمرتفع( بدستوى دلالة 1,17والضراف معياري )  (3.58"  بدتوسط حسابي )فيما بينهم
يعبر الموظف عن آرائو في مجال العمل أمام الرؤساء بكل حرية  ( "2) ةفي الدرتبة الثالثة الفقر وجاءت  -

 ."أتفقودرجة موافقة " ةمرتفع( وبدستوى دلالة 1,21( والضراف معياري ) 3,52، بدتوسط حسابي )"واستقلالية
 يبذلو الموظفونموافقة لما  إدارة المؤسسةرى أن الحقوق التي توفرىا ت ( "4وجاءت في الدرتبة الرابعة الفقرة )-

( وبدستوى دلالة 1.23( والضراف معياري )2,81) ، ولصدىا بدتوسط حسابي"من جهد خلال ساعات العمل
 ."لزايدودرجة موافقة " متوسطة

ويدل ىذا على أنو يسود جو من الثقة في الدؤسسة، الأمر الذي لؼلق التآزر ويعطي الأفراد شعور بالأمان ويسمح 
لذم القيام بالإفصاح عن أفكارىم ومشاعرىم بكل حرية، إلا أنو في الدقابل يظهر برفظ من خلال الحقوق التي توفرىا 

ل ساعات العمل، وىذا ما لدسناه من خلال الدلاحظة أثناء إدارة الدؤسسة مقابل ما يبذلو الدوظفون من جهد خلا
لرالتُ وظيفيتُ في نفس الوقت الدراسة الديدانية فيما لؼص الدكاتب البريدية التي يعمل بها موظف واحد ويشغل 

 )إطار، عون تنفيذ(.
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 رابعا: روح المشاركة
 أن والدلاحظ ،(1,07) معياري بالضراف (3.02)بي الحسامتوسطو  وكان ،الرابع التًتيب في روح الدشاركة بعد جاء
 درجة أن نستنتج وعليو، "الخماسي ليكرت" اسيمق حسب( 3.39 إلذ 2.60من) الفئة إلذ تنتمي الدتوسط ىذا قيمة

 متوسطة. مستوى الدلالة أن لصد أخرى بعبارة "لزايد".كانت العبارة ىذه على الدوافقة
 أن:بتحليل فقراتو كل على حدى حسب ترتيب الدتوسط الحسابي من الأعلى قيمة إلذ أدنى قيمة لصد و 
 التأثير على لقدرتهم القيادية الأعمال بعض على الإشراف في الموظفين لبعض الفرصة تتاح ( "11الفقرة ) -

( وبدستوى 1.25والضراف معياري )( 3.22قد جاءت في الدرتبة الأولذ بدتوسط حسابي )" الآخرين في الايجابي
 ."لزايددرجة موافقة "و  متوسطةدلالة 

تقام لقاءات دورية غير رسمية تجمع الرؤساء والمرؤوسين لدراسة  ( "12) ةثم جاءت في الدرتبة الثانية الفقر  -
والضراف   (3.01"  بدتوسط حسابي ) مشاكل العمل وتداول الأفكار والمقترحات في سبيل تحقيق نتائج مميزة

 ."لزايددرجة موافقة "و  متوسطة( بدستوى دلالة 1,37معياري )
، بدتوسط " يشارك الموظفون في اتخاذ القرارات عن طريق ممثليهم ( "9) ةوجاءت في الدرتبة الثالثة الفقر  -

 ."لزايدودرجة موافقة " متوسطة( وبدستوى دلالة 1.29( والضراف معياري ) 2.98حسابي )
، ولصدىا " يشارك  الموظفون في إبداء الأفكار والمقترحات المختلفة ( "10الدرتبة الرابعة الفقرة )وجاءت في  -

 ."لزايدودرجة موافقة " متوسطة( وبدستوى دلالة 1.11( والضراف معياري )2.87) بدتوسط حسابي
ويدل ىذا على عدم اىتمام الدؤسسة ببعد روح الدشاركة من خلال عدم تشجيع الأفراد العاملتُ بالدؤسسة على 
الدسالعة في أىداف الجماعة والدشاركة في الدسؤولية عنها، وكذلك عدم توفتَ الدلائمة لكافة أعضاء الدؤسسة لصنع 

 القرار وإبداء الأفكار والدقتًحات الدختلفة. 
بدستوى  كانتالتنظيمية  الثقافة الدعيارية لفقرات لزور  والالضرافاتأن أغلب الدتوسطات الحسابية نلاحظ  الأختَفي 
مهتمتُ بنشر وترسيخ ثقافة تنظيمية قوية بالدؤسسة  متخذي القرار، وىذا يدل على أن "موافقبدرجة موافقة " مرتفع

 برامج التطوير التنظيمي.والاعتماد عليها في تبتٍ الإلغابي  ىاتأثتَ لمدركتُ و 
 .التنظيمي في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت التطويرواقع  المطلب الثالث:

بالاعتماد على برليل الدخرجات والنتائج المحصل عليها من خلال إدخال معطيات الاستبيان في البرنامج 
بالاعتماد على الدتوسط الحسابي، الالضراف الدعياري كما سنقوم بتحليل لزور التطوير التنظيمي  spss.22الإحصائي

 يأتي:
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 التطوير التنظيمي. محور عبارات عن البحث مجتمع أفراد إجابات(: 10-3)رقم الجدول

 العبارة الرقم
 المقياس

 
 قاتف

 لا اتفق محايد اتفق كليا
لا اتفق 

 إطلاقا
وسط متال

 الحسابي
الانحراف 

 الدلالة المعياري

  مجال الأفرادأولا: 
 قاتف

 لا اتفق محايد اتفق كليا
لا اتفق 

 مرتفعة 0.977 3.66 إطلاقا

17 
 

 يتم تقييم أداء الدوظفتُ دوريا.
 

 التكرار
 

52 
 

82 
 

23 
 

23 
 

14  

 
3.70 
 

 مرتفعة 1.194

 7.2 11.9 11.9 42.3 26.8 النسبة

18 
تهتم الإدارة العليا بإجراء الدورات 

والتكوينية لفائدة التدريبية 
 الدوظفتُ.

 6 19 22 91 56 التكرار

 مرتفعة 1.032 3.89

 3.1 9.8 11.3 46.9 28.9 النسبة

19 

 بدتابعة خبرة الأكثر الدوظفون يلتزم
 رغبة خبرة الأقل زملائهم وإرشاد

 الدزيد وإكسابهم قدراتهم تطوير في
 .الدهارات من

 6 16 27 84 61 التكرار
3.92 
 

1.030 
 مرتفعة 

 3.1 8.2 13.9 43.3 31.4 النسبة

20 
أسلوب  الإدارة العلياتستخدم 

التحفيز والدكافآت لإقناع 
 الدوظفتُ بألعية التطوير.

 31 43 29 47 44 التكرار

 متوسطة 1.413 3.15

 16.0 22.2 14.9 24.2 22.7 النسبة

  ثانيا: مجال جماعات العمل 
 قاتف

 كليا
 اتفقلا  محايد اتفق

لا اتفق 
 إطلاقا

 متوسطة 0.968 3.35

21 
مشاركة الآخرين إلذ  ونلؽيل الدوظف

 قراراتهم الدتعلقة بأعمالذم
 

 9 44 57 67 17 التكرار

 متوسطة 1.036 3.20

 4.6 22.7 29.4 34.0 88 النسبة
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22 
توحيد على الإدارة العليا تعمل 

القيم والدعتقدات بتُ الأفراد 
 والجماعات.

 14 41 49 56 34 التكرار

 متوسطة 1.190 3.28

 7.2 21.1 25.3 28.9 17.5 النسبة

23 
تسعى الإدارة العليا إلذ حل كل 
الصراعات ما بتُ الأفراد 

 والجماعات.

 20 32 30 70 42 التكرار

 مرتفعة 1.278 3.42

 10.3 16.5 15.5 36.1 21.6 النسبة

للمعلومات ىناك تشارك وتناقل  24
 بتُ الأفراد والجماعات.

 10 32 33 83 36 التكرار

 مرتفعة 1.125 3.53

 5.2 16.5 17.0 42.8 18.6 النسبة

  مجال التنظيم نفسوثالثا:  
 قاتف

 كليا
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 
 إطلاقا

 مرتفعة 0.943 3.59

25 

تراجع الإدارة العليا ىياكلها 
التنظيمية التنظيمية بعلاقاتها 

الدختلفة بصفة دورية)نطاق 
الإشراف، الدسؤولية، الدصالح 

 والأقسام، الأنظمة والسياسات(
 

 20 31 52 62 29 التكرار

 متوسطة 1.197 3.25

 10.3 16.0 26.8 32.0 14.9 النسبة

26 
تهتم الإدارة العليا بالتحديث في 
المجال التكنولوجي )من حيث 

 والأساليب(.الآلات والدعدات 

 7 21 28 83 55 التكرار

 مرتفعة 1.076 3.81

 3.6 10.8 14.4 42.8 28.4 النسبة

27 

تسعى الإدارة العليا إلذ تطوير 
إستًاتيجية عمل تتلاءم مع 
التغتَات الحاصلة في بيئتها )من 
خلال تغيتَ الأىداف، تغيتَ 

 الخطط ..الخ(

 7 26 41 68 52 التكرار
3.68 
 

1.116 
 

 مرتفعة

 3.6 13.4 21.1 35.1 26.8 النسبة
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28 
ىناك اىتمام مستمر بتحستُ 
ثقافة الدنظمة وتقويتها بدا يساىم 

 في التطوير التنظيمي.

رالتكرا  51 72 34 24 13 

 مرتفعة 1.189 3.64

 6.7 12.4 17.5 37.1 26.3 النسبة

 مرتفعة 0.895 3.539 محور التطوير التنظيمي

 SPSSv22 بالاعتماد على لسرجات برنامج الباحثةمن إعداد : المصدر                         
ما  أن مستوى التطوير التنظيمي بأبعاده كان مرتفعا وفقا لآراء أفراد لرتمع الدراسة، وىذايوضح الجدول أعلاه 

( لشا يشتَ 0.895) قيمتو(، بالضراف معياري 3.539يعكسو الدتوسط الحسابي العام الدرجح لذذا الدتغتَ حيث بلغ )
لشا يدل على اىتمام الدؤسسة لزل الدراسة بالتطوير إلذ عدم وجود تباين كبتَ في إجابات أفراد لرتمع الدراسة حولو، 

بي حساتوسط بد ،الأولذ الدرتبة في جاء مجال الأفرادلصد أن  هالابذا حيث من هأبعادو  ومؤشرات تيبوبتً  التنظيمي،
 إلذ 3.40من) الفئة إلذ تنتمي الدتوسط ىذا قيمة أن والدلاحظ ،(0,97)قيمتو  معياري الضرافو  (3.66)قدره 
 بعبارة "أوافق" كانت المجال اىذ على الدوافقة درجة أن نستنتج وعليو، "الخماسي ليكرت" اسيمق حسب( 4.19
 مجال يليو .تطوير لرال الأفرادبويشتَ ىذا إلذ اىتمام الدؤسسة بالدرجة الأولذ  مرتفعة مستوى الدلالة أن لصد أخرى

 قيمة أن والدلاحظ ،(0,94)قيمتو  معياري الضرافو  (3.59) قدره بيحساتوسط بد الثانية الدرتبة في التنظيم نفسو
 درجة أن نستنتج وعليو، "الخماسي ليكرت" اسيمق حسب( 4.19 إلذ 3.40من) الفئة إلذ تنتمي الدتوسط ىذا

في  مجال جماعات العملثم مرتفعة.  مستوى الدلالة أن لصد أخرى بعبارة "أوافق" كانت المجال اىذ على الدوافقة
 الدتوسط ىذا قيمة أن والدلاحظ ،(0,96) تومقي معياري بالضراف (3.35بي )الحسامتوسطو  وكان الدرتبة الثالثة

 اىذ على الدوافقة درجة أن نستنتج وعليو، "الخماسي ليكرت" اسيمق حسب( 3.39 إلذ 2.60من) الفئة إلذ تنتمي
 . متوسطة مستوى الدلالة أن لصد أخرى بعبارة "لزايد" كانت المجال

لكون أن رجع ي الأفراد وىذا ة بالدرجة الأولذ على تطوير لرالالدؤسسة مهتمعلى أن ولؽكن تفستَ ىذه النتيجة 
أىم عناصر التطوير التنظيمي لأنهم أساس الدنظمة وأىم مقوماتها، ويظهر ىذا الاىتمام ىم الدؤسسة تدرك بأن الأفراد 

زملائهم الأقل خبرة وبرديد الاحتياجات التدريبية  إلذ من خلال نشر سياسة نقل الخبرات بتُ الدوظفون الأكثر خبرة 
حلة توزيع الاستبيان على أفراد المجتمع في مر ( وكذلك ما لدسناه 18)و( 19والتكوينية وىذا ما أكدتو الفقرتتُ )

وبدرجة ثانية في الألعية  .وذلك من خلال غياب بعض الدوظفتُ في مكاتب بريد لستلفة كونهم كانوا في فتًة تكوين
التحديث في المجال التكنولوجي من حيث الآلات تولر الدؤسسة اىتمام كبتَ بتطوير لرال التنظيم نفسو من خلال 

تطوير إستًاتيجية عمل تتلاءم مع التغتَات و اليب وىذا ما لاحظناه وما صرح لنا بو بعض الدوظفتُ، والدعدات والأس
، كذلك الاىتمام الدستمر بتحستُ ثقافة الدنظمة وتقويتها، ومراجعة مهام العمل والوظائف والأقسام الحاصلة في بيئتها

في الأختَ يأتي الاىتمام بتطوير لرال جة العمل. والسياسات، وىذا من أجل الوصول لدلائمة التنظيم الحالر لحا
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جماعات العمل في السعي لحل الصراعات ما بتُ الأفراد والجماعات وتشارك وتناقل للمعلومات فيما بينهم، حيث 
 تلعب جماعات العمل دورا أساسيا في الربط بتُ أفراد العمل من جهة والدنظمة من جهة أخرى.

 .الفرضيات: اختبار الرابعالمبحث 
، سيتم في ىذا الدؤسسة لزل الدراسة بعد التطرق لكل من برليل السمات الشخصية وواقع متغتَي الدراسة في

الدبحث التطرق لاختبار فرضيات الدراسة، حيث كان الذدف الأساسي لذذه الدراسة ىو اختبار أثر الثقافة التنظيمية 
سة وحدة البريد لولاية تيسمسيلت والتأكد من صحة الفرضيات التي في مؤس وأبعادىا على التطوير التنظيمي بدجالاتو

بنيت عليها ىذه الدراسة، وفي بحثنا ىذا انطلقنا من ثلاث فرضيات أساسية سنحاول التأكد من صحتها كل على 
 حدى.

 .الأولىالفرضية الرئيسية : اختبار الأولالمطلب 
 وما يتفرع عنها من فرضيات فرعية الأولذالرئيسية لاختبار الفرضية سبتَمان لارتباط سنقوم باستخدام معامل ا

     تقلبتُ الدتغتَ الدس α ≤ 0.05معنوية  مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة وجود عدم أو وجود من للتأكد
 (. التطوير التنظيمي( والدتغتَ التابع )الثقافة التنظيمية)

 : يلي فيما البحث فرضيات وتتمثل
 لى:الأو  الرئيسية الفرضية  
 عند التطوير التنظيميو  الثقافة التنظيمية بتُ إحصائية دلالة ذات ارتباط  علاقة توجد لا: H10  الصفرية الفرضية -

 في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت. α ≤ 0.05 ةدلال مستوى
 عند والتطوير التنظيمي الثقافة التنظيمية بتُ إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة توجد :H11الفرضية البديلة -

 في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت. α ≤ 0.05 ةدلال مستوى
 والتطوير التنظيمي. الثقافة التنظيميةبين  سبيرمانتحليل معامل الارتباط  (:11-3الجدول رقم )

 محاور الدراسة  الثقافة التنظيمية التطوير التنظيمي
0,862** 1.000 S C C  

 Sig . 0,000 الثقافة التنظيمية
194 194 N 

1 0,862** S C C  
 Sig 0,000  التطوير التنظيمي

194 194 N 
 (0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) **

 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:
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معامل الارتباط  r(، كما أن قيمة 0.005قل من )أىي و (،0.000أن القيمة الاحتمالية تساوي )تبتُ النتائج 
 قوي وموجب بتُ الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي. معنوي ( لشا يدل على وجود ارتباط0.862سبتَمان يساوي )

 ذات علاقة توجد على أنو: " التي تنصالبديلة، و نقبل الفرضية نرفض الفرضية الصفرية و وبناءا على ىذه النتائج 
 ." α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند تبني التطوير التنظيميو الثقافة التنظيمية  بين إحصائية دلالة
 :التالية الفرضيات منها ويتفرع

 :الأولىالفرضية الفرعية  .1
 ةدلال مستوى عند التنظيميالتطوير و  الثقة بعد بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا:  H10  الصفرية الفرضية -

0.05 ≥ α .في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت 
 دلالة مستوى عند والتطوير التنظيمي الثقة بعد بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد: H11 البديلة الفرضية-

0.05 ≥ α .في مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت . 
، وكانت α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند التطوير التنظيميو  الثقة بعد بتُ العلاقة لإلغاد سبتَمان اختبار استخدام تم

 ( كالتالر:12-3النتائج مبينة في الجدول رقم )
 .والتطوير التنظيمي الثقة بين  سبيرمان(:تحليل معامل الارتباط 12-3الجدول رقم )

 محاور الدراسة  الثقة التطوير التنظيمي
0,775** 1.000 S C C  

 Sig  0,000 الثقة
194 194 N 

1.000 0,775** S C C  
 Sig 0,000  التطوير التنظيمي

194 194 N 

 (0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) **

 2SPSS.v 2 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثة: من إعداد المصدر
معامل الارتباط  r(، كما أن قيمة 0.005ىي أقل من )و (،0.000تساوي ) تبتُ النتائج أن القيمة الاحتمالية

 .والتطوير التنظيمي الثقة( لشا يدل على وجود ارتباط قوي وموجب بتُ 0.775سبتَمان يساوي )
 ذات علاقة توجد على أنو: " التي تنص، و البديلةنقبل الفرضية نرفض الفرضية الصفرية و وبناءا على ىذه النتائج 

 ." α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند التطوير التنظيميتبني و  الثقة مدى توفر بين إحصائية دلالة
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 الفرعية الثانية:الفرضية  .2
وتبتٍ التطوير  الالتزام متطلبات توفر مدى بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا:  H20  الصفرية الفرضية -

 .α ≤ 0.05  دلالة مستوى عند التنظيمي
 وتبتٍ التطوير التنظيمي الالتزام متطلبات توفر مدى بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد:H21 البديلة الفرضية -

 .α ≤ 0.05  دلالة مستوى عند
 0.05 دلالة مستوى عند وتبتٍ التطوير التنظيمي الالتزاممدى توفر  بتُ العلاقة لإلغاد سبتَمان اختبار استخدام تم
≥ α،  ( كالتالر:13-3مبينة في الجدول رقم )كانت النتائج و 

 .والتطوير التنظيمي الالتزام بين  سبيرمان(:تحليل معامل الارتباط 13-3الجدول رقم )
 محاور الدراسة  الالتزام التطوير التنظيمي

0,613** 1.000 S C C  
 Sig  0,000 الالتزام

194 194 N 

1.000 0,613** S C C  
 Sig 0,000  التطوير التنظيمي

194 194 N 

 .(0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) **

  22SPSS.v على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:
معامل الارتباط  r(، كما أن قيمة 0.005ىي أقل من )و (،0.000تبتُ النتائج أن القيمة الاحتمالية تساوي )

 والتطوير التنظيمي. الالتزام( لشا يدل على وجود ارتباط قوي وموجب بتُ 613.0سبتَمان يساوي )
 ذات علاقة توجدوبناءا على ىذه النتائج نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة، والتي تنص على أنو: " 

 ." α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند والتطوير التنظيمي الالتزاممدى توفر  بين إحصائية دلالة

 الفرضية الفرعية الثالثة: .3
روح الدشاركة وتبتٍ التطوير  توفر مدى بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا:  H30  الصفرية الفرضية -

 .α ≤ 0.05  دلالة مستوى عند التنظيمي 
 التنظيميوتبتٍ التطوير  روح الدشاركة توفر مدى بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد :H31 البديلة الفرضية -

 . α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند
 مستوى عند وتبتٍ التطوير التنظيمي روح الدشاركة مدى توفر متطلبات بتُ العلاقة لإلغاد سبتَمان اختبار استخدام تم

 ( كالتالر:14-3كانت النتائج مبينة في الجدول رقم )و ، 0.05 دلالة
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 .والتطوير التنظيمي روح المشاركة بين  سبيرمان(:تحليل معامل الارتباط 14-3الجدول رقم )
 محاور الدراسة  روح المشاركة التطوير التنظيمي

0,730** 1.000 S C C  
 Sig  0,000 روح المشاركة

194 194 N 

1.000 0,730** S C C  
 Sig 0,000  التطوير التنظيمي

194 194 N 

 .(0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) **

  22SPSS.v على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثة: من إعداد المصدر
معامل الارتباط  rقيمة  أن(، كما 0.005من ) أقل (، وىي0.000القيمة الاحتمالية تساوي ) أنوتبتُ النتائج 

 .والتطوير التنظيمي روح الدشاركةبتُ  موجبو قوي ( لشا يدل على وجود ارتباط 730.0بتَسون يساوي )
 ذات علاقة توجدعلى أنو: " التي تنص البديلة، و نقبل الفرضية نرفض الفرضية الصفرية و وبناءا على ىذه النتائج 

 ." α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند وتبني التطوير التنظيمي روح المشاركةمدى توفر  بين إحصائية دلالة
 :الرابعةالفرضية الفرعية  .4

الدمارسات الإدارية وتبتٍ  توفر مدى بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا:  H40  الصفرية الفرضية -
 .α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند التطوير التنظيمي 

وتبتٍ  الدمارسات الإدارية متطلبات توفر مدى بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد :H41 البديلة الفرضية -
 .α ≤ 0.05  دلالة مستوى عند التطوير التنظيمي

 عند وتبتٍ التطوير التنظيمي الدمارسات الإدارية مدى توفر متطلبات بتُ العلاقة لإلغاد سبتَمان اختبار استخدام تم
 ( كالتالر:15-3كانت النتائج مبينة في الجدول رقم )و ، 0.05 دلالة مستوى
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 بين الممارسات الإدارية  والتطوير التنظيمي. سبيرمان(:تحليل معامل الارتباط 15-3الجدول رقم )
 محاور الدراسة  الممارسات الإدارية التطوير التنظيمي

0,838** 1.000 S C C  
 Sig  0,000 الممارسات الإدارية

194 194 N 

1 0,838** S C C  
 Sig 0,000  التطوير التنظيمي

194 194 N 

 (0.01)دال إحصائيا عند مستوى معنوية  **

  22SPSS.v على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:
معامل الارتباط  rقيمة  أن(، كما 0.005قل من )أ(، وىي 0.000وتبتُ النتائج أن القيمة الاحتمالية تساوي )

 الإدارية والتطوير التنظيمي.موجب بتُ الدمارسات و ( لشا يدل على وجود ارتباط قوي 838.0يساوي ) سبتَمان
 ذات علاقة توجد على أنو: " التي تنصالبديلة، و نقبل الفرضية نرفض الفرضية الصفرية و وبناءا على ىذه النتائج 

 ." α ≤ 0.05  دلالة مستوى عند والتطوير التنظيمي الممارسات الإدارية توفر مدى بين إحصائية دلالة
 الرئيسية الثانية.المطلب الثاني: اختبار الفرضية   

الخطي البسيط لاختبار أثر الدتغتَ  الالضدارتم اختبار ىذه الفرضية على مرحلتتُ، في الدرحلة الأولذ تم استخدام 
( في الدتغتَ التابع )التطوير التنظيمي(، وفي الدرحلة الثانية تم استخدام الالضدار الخطي الدتعدد الثقافة التنظيميةالدستقل )

ترفض الفرضية العدمية إذا كان مستوى  الاختبارينالدتغتَ التابع. وفي كلا أبعاد في  أبعاد الدتغتَ الدستقللاختبار أثر 
 .0.05الدعنوية أقل أو يساوي 

 الثانية الرئيسية الفرضية:  
التطوير التنظيمي في  على تبتٍ للثقافة التنظيميةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا":  H20 الصفرية الفرضية -

  .α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"
مديرية التطوير التنظيمي في  على تبتٍ للثقافة التنظيميةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :H21 البديلة الفرضية -

  ." α ≤ 0.05 دلالة مستوى عند وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"
 بغية وذلك لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية، (Linear Regression)برليل الالضدار البسيط  اختبارتم استخدام 

الثقافة التنظيمية، و تم تلخيص النتائج  الدستقل والدتغتَ التطوير التنظيمي في والدتمثل التابع الدتغتَين بتُ العلاقة برديد
 ( كما يلي:16-3من خلال الجدول رقم )
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الثقافة لأثر  (Linear Regression) الخطي البسيط  الانحدارتحليل  اختبارنتائج (: 16-3رقم )الجدول 
 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  التطوير التنظيمي على تبني التنظيمية

 SPSS v22 : نتائج برليل بيانات الاستبانات باستخدام برنامجالمصدر
 ∝=  0.05( إلذ وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 16-3)تشتَ معطيات الجدول رقم 

مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية " والدتغتَ التابع "التطوير التنظيمي" في الثقافة التنظيميةبتُ الدتغتَ الدستقل "
التي بلغت  ( المحسوبة Fيؤكد معنوية ىذا الأثر كل من )و  ، وبالتالر وجود أثر معنوي بينهما،تيسمسيلت

، 0.05وىو أقل من  0.000(، بدستوى دلالة 23.557البالغة  ) T(، وىذا ما دعمتو قيمة 554.937)
( 0.862كما وقدر معامل الارتباط ) ،  α ≤ 0.05دالتان عند مستوى دلالة  Fو Tوبالتالر فإنو كل من قيمة 

بتُ متغتَي الدراسة، كما تشتَ قيمة  مرتفعةوىذا يدل على وجود علاقة طردية  ارتباط مرتفعةوىذه القيمة بسثل قوة 
 التنظيمية الثقافة( إلذ أن التغتَ الذي يطرأ على التطوير التنظيمي يتأثر بالتغتَ في 0.743)  R2معامل التحديد

على ىذه النتائج  اوبناء نو لو تأثتَ إلغابي.أأي  0.756. كذلك ارتفاع معامل خط الالضدار بقيمة  %74.3بنسبة 
 لثقافة التنظيمية وجد أثر ذو دلالة إحصائية ليالتي تنص على أنو: "نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة، 

 ."مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتالتطوير التنظيمي في تبني  علىبأبعادىا المختلفة 
 يتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية:و 
 :الأولىالفرضية الفرعية  .1
لرال  تبتٍ تطوير على لأبعاد الثقافة التنظيمية لرتمعةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا: H10  الصفرية الفرضية -

 .α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في  الأفراد
 لرال الأفرادتبتٍ تطوير  على لأبعاد الثقافة التنظيمية لرتمعةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :H11 البديلة الفرضية -

 .α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في 
 
 
 
 
 

 المتغير التابع المتغير المستقل
معامل 

الانحدار 
B 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 SIGالدلالة 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

 0.743 0.862 937.554 0.000 23.557 0.982 التطوير التنظيمي ةالثقافة التنظيمي
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مجتمعة  الثقافة التنظيميةالخطي المتعدد لأثر أبعاد  الانحدارتحليل  اختبارنتائج : (17-3)الجدول رقم 
 مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  تطوير مجال الأفرادتبني على 

معامل  المتغير المستقل
 Bالانحدار 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
SIG 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
 R الارتباط

 معامل التحديد
R2 

  0.551 0.598 0.134 الثابت
 

86.396 

 
 

0.804 
 

 
 

0.646 
 0.096 1.671 0.132 الثقة

 0.007 2.704 0.177 الالتزام
 0.112 1.599 0.102 روح المشاركة

 0.000 6.929 0.568 الممارسات الإدارية
 0.000 مستوى المعنوية

 SPSS v22نتائج برليل بيانات الاستبانات باستخدام برنامج  المصدر:
( وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 00) في الجدول رقم برليل الالضدار الدتعدديتبتُ من نتائج 

0.05  =α،)  في مؤسسة مديرية وحدة  مجال الأفرادعلى تطوير  الالتزامو  الممارسات الإداريةلكل من بعدي
( 6.929( المحسوبة والتي بلغت على التوالر )T، ويؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة )البريد لولاية تيسمسيلت

 الارتباطوتعتبر العلاقة إلغابية وقوية لأن قيمة معامل ( α ≤ 0.05عند مستوى معنوية )(، وىي دالة 2.704و)
R  ( وىي مرتفعة، كما تشتَ قيمة معامل التحديد0.804بلغت ) R2  (0.646 إلذ أن التغتَات التي تطرأ على )

تكون متأثرة بالدتغتَات الدستقلة لرتمعة  مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  تطوير لرال الأفرادمستوى 
( 86.396المحسوبة ىذا الأثر والتي بلغت قيمتها ) F، كما أكدت قيمة مرتفعة(، وىي نسبة % 64.6بنسبة ) 

، في حتُ لد يكن ىناك أثر ذو دلالة إحصائية بالنسبة لبعدي الثقة وروح الدشاركة على 0.000وبدستوى معنوية 
 مجال الأفراد.تطوير 

يوجد أثر ذو دلالة  بناءا على ما سبق، نرفض الفرضية العدمية، ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنو: "
مديرية وحدة البريد لولاية في  مجال الأفرادتبني تطوير  على لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعةإحصائية 

 ".α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند تيسمسيلت"
 الثانية:الفرضية الفرعية  .2
لرال  تبتٍ تطوير على لأبعاد الثقافة التنظيمية لرتمعةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا: H20  الصفرية الفرضية -

 .α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في  جماعات العمل
لرال جماعات تبتٍ تطوير  على التنظيمية لرتمعةلأبعاد الثقافة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :H21 البديلة الفرضية -

 .α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في  العمل
 
 



 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة                                الفصل الثالث          

 

 
164 

مجتمعة  الثقافة التنظيميةالخطي المتعدد لأثر أبعاد  الانحدارتحليل  اختبارنتائج : (18-3)الجدول رقم 
 وحدة البريد لولاية تيسمسيلت مديريةفي  تطوير مجال جماعات العملتبني على 

معامل  المتغير المستقل
 Bالانحدار 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
SIG 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
 R الارتباط

 معامل التحديد
R2 

  0.527 0.634 0.133 الثابت
 

103.284 

 
 

0.828 

 
 

0.686 
 0.006 2.754 0.203 الثقة

 0.881 0.149 0.009 الالتزام
 0.001 3.420 0.203 روح المشاركة

 0.000 6.787 0.520 الممارسات الإدارية
 0.000 مستوى المعنوية

 SPSS v22نتائج برليل بيانات الاستبانات باستخدام برنامج  المصدر:  
  ) مستوى معنوية( وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند 18-3) في الجدول رقم برليل الالضدار الدتعدديتبتُ من نتائج 

0.05  =α،)  في  جماعات العملمجال على تطوير  ، روح المشاركة، الثقةالممارسات الإدارية بعدلكل من
( المحسوبة والتي بلغت على التوالر Tمؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت، ويؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة )

وتعتبر العلاقة إلغابية وقوية (، α ≤ 0.05مستوى معنوية )، وىي دالة عند (2.754و) (3.420( و)6.787)
( إلذ 0.686)  R2 ( وىي مرتفعة، كما تشتَ قيمة معامل التحديد0.828بلغت )  R الارتباطلأن قيمة معامل 

 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  جماعات العملتطوير لرال أن التغتَات التي تطرأ على مستوى 
المحسوبة ىذا  F، كما أكدت قيمة مرتفعة(، وىي نسبة % 68.6تكون متأثرة بالدتغتَات الدستقلة لرتمعة بنسبة ) 

، في حتُ لد يكن ىناك أثر ذو دلالة إحصائية 0.000( وبدستوى معنوية 103.284الأثر والتي بلغت قيمتها )
 .جماعات العملمجال على تطوير  الالتزام بالنسبة لبعد

يوجد أثر ذو دلالة  على ما سبق، نرفض الفرضية العدمية، ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنو: "بناءا 
مديرية وحدة البريد لولاية في  جماعات العملمجال تبني تطوير  على لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعةإحصائية 

 ".α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند تيسمسيلت"
 الثالثة:الفرضية الفرعية  .3
لرال  تبتٍ تطوير على لأبعاد الثقافة التنظيمية لرتمعةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا:  H30  الصفرية الفرضية -

 .α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في  التنظيم نفسو
لرال التنظيم تبتٍ تطوير  على التنظيمية لرتمعة لأبعاد الثقافةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :H31 البديلة الفرضية -

 .α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في  نفسو
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مجتمعة  الثقافة التنظيميةالخطي المتعدد لأثر أبعاد  الانحدارتحليل  اختبارنتائج  (:19-3)الجدول رقم 
 وحدة البريد لولاية تيسمسيلت مديريةفي  تطوير مجال التنظيم نفسوتبني على 

معامل  المتغير المستقل
 Bالانحدار 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
SIG 

 Fقيمة 
 المحسوبة

معامل 
 R الارتباط

 معامل التحديد
R2 

  0.167 1.386 0.274 الثابت
 

113.282 

 
 

0.840 

 
 

0.706 
 0.003 2.989 0.208 الثقة

 0.503 0.672 0.039 الالتزام
 0.074 1.794 0.100 روح المشاركة

 0.000 8.226 0.594 الممارسات الإدارية
 0.000 مستوى المعنوية

 SPSS v22نتائج برليل بيانات الاستبانات باستخدام برنامج  المصدر:
( وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 00) في الجدول رقم برليل الالضدار الدتعدديتبتُ من نتائج 

(0.05  =α ) في مؤسسة مديرية  التنظيم نفسومجال على تطوير  والثقة الممارسات الإداريةلكل من بعدي
( 8.226( المحسوبة والتي بلغت على التوالر )Tوحدة البريد لولاية تيسمسيلت، ويؤكد معنوية ىذا الأثر قيمة )

 الارتباطوتعتبر العلاقة إلغابية وقوية لأن قيمة معامل  (،α ≤ 0,05دالة عند مستوى معنوية ) (، وىي2.989و)
R  ( وىي مرتفعة، كما تشتَ قيمة معامل التحديد0.840بلغت ) R2  (0.706 إلذ أن التغتَات التي تطرأ على )

تكون متأثرة بالدتغتَات  تيسمسيلتمؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية في  مجال التنظيم نفسوتطوير مستوى 
المحسوبة ىذا الأثر والتي بلغت قيمتها  F، كما أكدت قيمة مرتفعة(، وىي نسبة % 70.6الدستقلة لرتمعة بنسبة ) 

 الالتزام، في حتُ لد يكن ىناك أثر ذو دلالة إحصائية بالنسبة لبعدي 0.000( وبدستوى معنوية 113.282)
 .التنظيم نفسومجال على تطوير  وروح المشاركة

يوجد أثر ذو دلالة  بناءا على ما سبق، نرفض الفرضية العدمية، ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنو: "
مديرية وحدة البريد لولاية في  التنظيم نفسومجال تبني تطوير  على لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعةإحصائية 

 ".α ≤ 0,05 دلالة مستوى عند تيسمسيلت"
 .)فرضية الفروقات( اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة -المطلب الثالث:

 test-samples T-Independentللعينات الدستقلة  Tاختبار لتحليل ىذه الفرضية تم استخدام نتائج برليل 
 للعينة. الأخرىبالنسبة للمتغتَات  (One Way ANOVA)بالنسبة لدتغتَ الجنس بالإضافة إلذ برليل التباين الأحادي 

 ةلثالثا الفرضية الرئيسية:  
بتُ  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية " : 03H  الصفرية الفرضية -

تعزى إلذ خصائص  (التطوير التنظيمياستجابات أفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 
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مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية في  "(الدؤىل العلمي، لرال الوظيفة الحالية، الخبرة، العمرالعينة ) الجنس، 
 .تيسمسيلت

بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :13H البديلة الفرضية -
      تعزى إلذ خصائص العينة (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 

 .مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي " (الدؤىل العلمي، لرال الوظيفة الحالية، الخبرة، العمر)الجنس، 
 وتتفرع عنها الفرضيات التالية:

 :الأولىالفرضية الفرعية  .1
بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا: 01H الصفرية الفرضية -

مؤسسة في  الجنس  تعزى إلذ (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 
 .مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :11H البديلة الفرضية -
مؤسسة في  الجنس  تعزى إلذ (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 

 .مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت
لأنو لدينا  (test-amples TS-Independent ) للعينات الدستقلة Tاختبار ىذه الفرضية تم استخدام  لاختبار
 ( كما يلي:20-3تم تلخيص النتائج من خلال الجدول رقم )و  ،الجنسبالنسبة لدتغتَ  (ذكر، أنثى)فئتتُ 

 أفراد إجابات في اتللفروق ) test-Samples T-Independent)اختبار (: نتائج20-3الجدول رقم )
 .الجنس إلى تعزىمتغيرات الدراسة  حول المجتمع

 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:
قل من قيمة أوىي  768.0 تساوي  α = 0,05 دلالة مستوى عند المحاور لكل T قيمة أن الجدول من يتبتُ

T نرفض الفرضية عليو و  0.05 من أكبر وىي 0.443 لكل المحاور الدعنوية مستوى قيمة بلغت وكذلك ،الجدولية
 دلالة  مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لانو:" أالتي تنص على  البديلة ونقبل الفرضية الصفرية

 العدد الخاصية المحور
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 Fقيمة  Tقيمة  المعياري

مستوى 
 المعنوية

 الجنس الثقافة التنظيمية
 0.743 3.54 145 ذكر

0.698 3.294 0.486 
 0.902 3.45 49 أنثى

 الجنس التطوير التنظيمي
 0.845 3.56 145 ذكر

0.791 2.911 0.430 
 1.033 3.45 49 أنثى

 الجنس جميع المحاور
 0.757 3.55 145 ذكر

0.768 3.705 0.443 
 0.929 3.45 49 أنثى
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0,05 ≥ α  ،التطوير بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول متغيرات الدراسة )الثقافة التنظيمية
لػملون الجنستُ  أنبدعتٌ  ،"مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي الجنس   تعزى إلى (التنظيمي

لشا يؤكد وجود رؤية مشتًكة متقاربة لأفراد لرتمع الدراسة حول أجابوا في نفس الابذاه بدون فروق نفس التصورات و 
 .متغتَات الدراسة

 :الثانيةالفرضية الفرعية  .2
بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا: : 02H  الصفرية الفرضية -

مؤسسة مديرية في  العمر  تعزى إلذ (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 
 .وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

بتُ استجابات أفراد  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :12H البديلة الفرضية -
مؤسسة مديرية وحدة في  العمر  تعزى إلذ (التطوير التنظيميلرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 

 .البريد لولاية تيسمسيلت
لأنو لدينا  ،العمربالنسبة لدتغتَ  (Way ANOVA - One) الأحاديالتباين  اختبارلتحليل ىذه الفرضية تم استخدام 

تم تلخيص النتائج من و  (سنة 40سنة، أكبر من  39إلى  30سنة، من  30أقل من ثلاثة فئات للعمر وىي )
 كما يلي:  (21-3)خلال الجدول رقم 
 متغيرلاختبار الفروق في  ( Way ANOVA -One) الأحاديالتباين  اختبار (: نتائج21-3الجدول رقم )

 العمر.

 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:
، في حتُ أن 4.317لمحسوبة بلغت ا Fقيمة  أنمن خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  الثقافة التنظيمية:

توجد فروق في أجوبة عينة الدراسة وعليو ، α =0,05 مستوى الدعنوية من أقلوىي  0.015بلغ  Fمستوى معنوية 
 ".تعزى العمرمتغتَ الثقافة التنظيمية مستوى حول 

 العدد الفئة )سنة( المحور
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات 
 مستوى المعنوية Fقيمة  الحرية

 الثقافة التنظيمية
 0.812 3.178 29  30أقل من 

 0.832 3.511 96 39إلى  30من  0.015 4.317 2
 0.661 3.680 69 40أكبر من 

 التنظيمي التطوير
 0.810 3.169 29  30أقل من 

 0.950 3.536 96 39إلى  30من  0.027 3.693 2
 0.809 3.700 69 40أكبر من 
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، في حتُ أن 3.693لمحسوبة بلغت ا Fقيمة  أنمن خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  :التطوير التنظيمي
توجد فروق في أجوبة عينة وعليو ، α = 0,05وىي أقل من مستوى الدعنوية  0.027بلغ  Fمستوى معنوية 

 ".تعزى العمرمتغتَ التطوير التنظيمي مستوى الدراسة حول 
توجد فروق ذات دلالة  : "التي تنص على أنوالفرضية البديلة  ونقبلالفرضية الصفرية  من خلال ما سبق نرفض

متغيرات الدراسة مستوى بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول  α ≤ 0,05دلالة  مستوى عندإحصائية 
 ."مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  العمر  تعزى إلى (التطوير التنظيمي)الثقافة التنظيمية، 

( للمقارنة Scheffé test) شيفيوتم استخدام الاختبار الإحصائي البعدي  مصدر الفروق في متغتَ العمرولإلغاد 
 .الفئاتالبعدية بتُ 

 .العمر فئاتبين  للمقارنات البعدية( Scheffé test) شيفيواختبار  نتائج (:22-3الجدول رقم )

 البيان
 )العمر(

 سنة 40ر من ثأك سنة 39و 30بين  سنة 30أقل من 
متوسط 

 الفرق
القيمة 

 الاحتمالية
متوسط 

 الفرق
القيمة 

 الاحتمالية
متوسط 

 الفرق
القيمة 

 الاحتمالية

الثقافة التنظيمية
 

 0.015 0.501* 0.129 0.332  سنة 30أقل من 
 0.386 0.168  0.129 - 0.332 سنة 39و 30بين 
  0.386 - 0.168 0.015 - 0.501* سنة 40ر من ثأك

التطوير التنظيمي
 

 0.027 - 0.530* 0.149 - 0.366  سنة 30أقل من 
 0.501 - 0.164  0.149 - 0.366 سنة 39و 30بين 
  0.501 - 0.164 0.027 - 0.530* سنة 40ر من ثأك

 (.0.05دال إحصائيا عند مستوى معنوية )* متوسط الفرق 
 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:

 40أكثر من و سنة 30أقل من تتُ )فئال بتُ مصدر الفروق في متغتَ العمر كانيتضح من الجدول السابق أن: 
على مستوى الدتغتَ الدستقل ( بتُ الفئتتُ Sigحيث أن القيمة الاحتمالية ) ،سنة 40أكثر من ولصالح فئة  (سنة

( وىي أقل من 0.027)(، 0.015على التوالر )تساوي كانت )الثقافة التنظيمية( والدتغتَ التابع )التطوير التنظيمي(  
بتُ فئتي لا لػملون نفس الابذاىات ونفس التصورات اد لرتمع الدراسة الددروس أفر وعليو نستخلص أن  .0.05

حول مستوى كل من بتُ الفئتتُ وىذا يؤكد عدم وجود رؤية متقاربة سنة،  40سنة وأكثر من  30العمر أقل من 
 .البريد لولاية تيسمسيلتوحدة في مؤسسة مديرية  نظيمية والتطوير التنظيميالثقافة الت
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 :الثالثةالفرضية الفرعية  .3
بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا: 03H الصفرية الفرضية -

المؤىل   تعزى إلذ (التطوير التنظيميمتغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، مستوى أفراد لرتمع الدراسة حول 
 .مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  العلمي

بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :13H البديلة الفرضية -
المؤىل   تعزى إلذ (التنظيميالتطوير متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، مستوى أفراد لرتمع الدراسة حول 

 .مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  العلمي
، لأنو لدينا بالنسبة لدتغتَ العمر ( Way ANOVA -One)التباين الأحادي  لتحليل ىذه الفرضية تم استخدام اختبار

 من خلال الجدول رقم ( وتم تلخيص النتائجدراسات أخرى، جامعيثانوي، وىي ) للمؤىل العلميفئات  ثلاث
 كما يلي:( 3-23)

لاختبار الفروق في متغير  ( Way ANOVA -One) التباين الأحادياختبار  (: نتائج23-3الجدول رقم )
 .المؤىل العلمي

 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:
، في حتُ أن 2.318لمحسوبة بلغت ا Fأن قيمة من خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  :الثقافة التنظيمية
توجد فروق في أجوبة عينة لا ، وعليو α = 0,05من مستوى الدعنوية  أكبروىي  101.0بلغ  Fمستوى معنوية 
 ".للمؤىل العلميتعزى متغتَ الثقافة التنظيمية مستوى الدراسة حول 

، في حتُ أن 1.667لمحسوبة بلغت ا Fأن قيمة من خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  التطوير التنظيمي:
توجد فروق في أجوبة عينة لا ، وعليو α = 0,05من مستوى الدعنوية  أكبروىي  191.0بلغ  Fمستوى معنوية 
 ".للمؤىل العلميتعزى متغتَ التطوير التنظيمي مستوى الدراسة حول 

توجد فروق ذات دلالة  لا : "التي تنص على أنو الصفريةالفرضية  ونقبل البديلةالفرضية  من خلال ما سبق نرفض
متغيرات الدراسة مستوى بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول  α ≤ 0,05دلالة  مستوى عندإحصائية 

المتوسط  العدد الفئة  المحور
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات 
 الحرية

مستوى  Fقيمة 
 المعنوية

 الثقافة التنظيمية
 0.704 3.686 58 ثانوي 

 0.795 3.440 132 جامعي 0.101 2.318 3
 1.322 3.828 4 دراسات أخرى

التطوير 
 التنظيمي

 0.799 3.704 58 ثانوي 
 0.910 3.460 132 جامعي 0.191 1.667 3

 1.534 3.791 4 دراسات أخرى
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مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية في  المؤىل العلمي  تعزى إلى (التطوير التنظيمي)الثقافة التنظيمية، 
 ."تيسمسيلت

وعليو نستخلص أن أفراد لرتمع الدراسة الددروس على اختلاف مؤىلاتهم العلمية لػملون نفس الابذاىات ونفس 
مديرية مؤسسة في  من الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيميالتصورات وىذا يؤكد وجود رؤية متقاربة حول مستوى كل 

 .وحدة البريد لولاية تيسمسيلت
 :الرابعةالفرضية الفرعية  .4

بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا: 04H الصفرية الفرضية -
 مجال الوظيفة  تعزى إلذ (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 

 .مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  الحالية
بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :14H البديلة الفرضية -

 مجال الوظيفة  تعزى إلذ (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 
 .مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  الحالية

لأنو لدينا  ،العمربالنسبة لدتغتَ  ( Way ANOVA -One)التباين الأحادي  لتحليل ىذه الفرضية تم استخدام اختبار
تم تلخيص النتائج من خلال الجدول رقم ( و عون تنفيذ، عون تحكم، إطاروىي ) لمجال الوظيفة الحاليةثلاثة فئات 

 كما يلي:  (3-24)
لاختبار الفروق في متغير  ( Way ANOVA -One) التباين الأحادياختبار  (: نتائج24-3الجدول رقم )

 مجال الوظيفة.

 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثة: من إعداد المصدر
، في حتُ أن 1.798لمحسوبة بلغت ا Fقيمة  أنمن خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  الثقافة التنظيمية:

توجد فروق في أجوبة عينة لا وعليو ، α = 0,05من مستوى الدعنوية  أكبروىي  168.0بلغ  Fمستوى معنوية 
 ".لمجال الوظيفةتعزى الدراسة حول متغتَ الثقافة التنظيمية 

 العدد )سنة(الفئة  المحور
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات 
 Fقيمة  الحرية

مستوى 
 المعنوية

 الثقافة التنظيمية
 0.714 3.454 76 إطار 

 0.809 3.397 39 عون تحكم 0.168 1.798 2
 0.829 3.647 79 عون تنفيذ

 التطوير التنظيمي
 0.776 3.501 76 إطار 

 1.008 3.205 39 تحكمعون  0.007 5.026 2
 0.899 3.742 79 عون تنفيذ
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، في حتُ أن 5.026لمحسوبة بلغت ا Fقيمة  أنمن خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  :التطوير التنظيمي
توجد فروق في أجوبة عينة وعليو ، α ≤ 0,05وىي أقل من مستوى الدعنوية  0.007بلغ  Fمستوى معنوية 

 ".لمجال الوظيفةتعزى الدراسة حول متغتَ التطوير التنظيمي 
 مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  ": التي تنص على أنوالفرضية الصفرية  نقبلمن خلال ما سبق 

  تعزى إلى ة(التنظيمي مجتمع الدراسة حول متغير الدراسة )الثقافةبين استجابات أفراد  α ≤ 0.05دلالة 
 ونقبلالفرضية الصفرية  نرفضو  .مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي الحالية مجال الوظيفة 
بين  α ≤ 0.05دلالة  مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  : "التي تنص على أنوالفرضية البديلة 

في الحالية  مجال الوظيفة  تعزى إلى (التطوير التنظيميالدراسة ) استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول متغير
 ."مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

تم استخدام الاختبار الإحصائي بالنسبة لدتغتَ التطوير التنظيمي  لرال الوظيفة الحاليةولإلغاد مصدر الفروق في متغتَ 
 ( للمقارنة البعدية بتُ الفئات.Scheffé test) شيفيوالبعدي 

 للمقارنات البعدية بين فئات مجال الوظيفة.( Scheffé test) شيفيواختبار  نتائج (:25-3الجدول رقم )

 البيان
 )العمر(

 عون تنفيذ عون تحكم إطار
متوسط 

 الفرق
القيمة 

 الاحتمالية
 متوسط
 الفرق

القيمة 
 الاحتمالية

متوسط 
 الفرق

القيمة 
 الاحتمالية

الثقافة التنظيمية
 

 0.309 0.193 0.933 0.057  إطار
 0.265 0.250  0.933 0.057 عون تحكم
  0.265 - 0.250 0.309 - 0.193 عون تنفيذ

التطوير التنظيمي
 

 0.233 - 0.241 0.233 - 0.295  إطار
 008.0  0.537  0.233 0.295 عون تحكم
  008.0 - 0.537 0.233 - 0.241 عون تنفيذ

 (.0.05دال إحصائيا عند مستوى معنوية )* متوسط الفرق 
 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتماد الباحثةمن إعداد  المصدر:

 كان بتُلدتغتَ الدراسة التطوير التنظيمي   الوظيفة بالنسبةلرال مصدر الفروق في متغتَ يتضح من الجدول السابق أن: 
على مستوى ( بتُ الفئتتُ Sigحيث أن القيمة الاحتمالية ) ،عون تنفيذولصالح  عون تنفيذو عون تحكمتتُ فئال

وعليو نستخلص أن أفراد لرتمع  .0.05وىي أقل من (، 0.008)تساوي الدتغتَ التابع )التطوير التنظيمي( كانت 



 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة                                الفصل الثالث          

 

 
172 

وىذا  ،عون تنفيذو عون تحكم لرال الوظيفةالدراسة الددروس لا لػملون نفس الابذاىات ونفس التصورات بتُ فئتي 
 يؤكد عدم وجود رؤية متقاربة بتُ الفئتتُ حول مستوى التطوير التنظيمي في مؤسسة مديرية البريد لولاية تيسمسيلت.

 :الخامسةالفرضية الفرعية  .5
بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا: 05H الصفرية الفرضية -

مؤسسة في  الخبرة  تعزى إلذ (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 
 .مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

بتُ استجابات  α ≤ 0,05 دلالة مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  :15H البديلة الفرضية -
مؤسسة في  الخبرة  تعزى إلذ (التطوير التنظيميأفراد لرتمع الدراسة حول متغتَات الدراسة )الثقافة التنظيمية، 

 .مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت
لأنو لدينا  ،بالنسبة لدتغتَ العمر ( Way ANOVA -One)التباين الأحادي  لتحليل ىذه الفرضية تم استخدام اختبار

تم تلخيص النتائج من ( و سنوات 10من  أكثر، سنوات 10إلى  5سنة، من  5أقل من ثلاثة فئات للعمر وىي )
 كما يلي:( 26-3)خلال الجدول رقم 
لاختبار الفروق في متغير  ( ANOVAWay  -One) التباين الأحادياختبار  (: نتائج26-3الجدول رقم )

 .الخبرة

 SPSS.v 22 على لسرجات البرنامج الإحصائي بالاعتمادمن إعداد الطالبتتُ  المصدر:
، في حتُ أن 2.227لمحسوبة بلغت ا Fأن قيمة من خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  الثقافة التنظيمية:

لا توجد فروق في أجوبة عينة ، وعليو α ≤ 0,05وىي أكبر من مستوى الدعنوية  0.111بلغ  Fمستوى معنوية 
 ".للخبرةتعزى الدراسة حول متغتَ الثقافة التنظيمية 

، في حتُ أن 1.773لمحسوبة بلغت ا Fأن قيمة من خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتبتُ  التطوير التنظيمي:
لا توجد فروق في أجوبة عينة ، وعليو α ≤ 0,05وىي أكبر من مستوى الدعنوية  0.173بلغ  Fمستوى معنوية 

 ".للخبرةتعزى الدراسة حول متغتَ التطوير التنظيمي 

المتوسط  العدد الفئة )سنة( المحور
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

درجات 
مستوى  Fقيمة  الحرية

 المعنوية

 الثقافة التنظيمية
 0.832 3.318 49   5أقل من 

 0.820 3.580 64 10إلى  5من  0.111 2.227 2
 0.713 3.598 81 10أكثر من 

 التطوير التنظيمي
 0.897 3.353 49   5أقل من 

 0.975 3.533 64 10إلى  5من  0.173 1.773 2
 0.815 3.657 81 10أكثر من 



 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة                                الفصل الثالث          

 

 
173 

 مستوى عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا : "التي تنص على أنوالفرضية الصفرية  من خلال ما سبق نقبل
التطوير بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول متغيرات الدراسة )الثقافة التنظيمية،  α ≤ 0,05دلالة 

 ."مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي الخبرة   تعزى إلى (التنظيمي
لػملون نفس الابذاىات  سنوات الخبرة في العملوعليو نستخلص أن أفراد لرتمع الدراسة الددروس على اختلاف 

مؤسسة ونفس التصورات وىذا يؤكد وجود رؤية متقاربة حول مستوى كل من الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي في 
 .مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

مؤسسة عدم تسجيل أية فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى التطوير التنظيمي في  سبقنلاحظ من خلال ما 
 ةالباحث عزوت(، و الخبرة المؤىل العلمي، ،الجنسوالتي تعزى إلذ متغتَات ) -مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

الدستوى الجامعي  ذويالفئة الدستجوبة تتكون كلها من فئة  أغلبية الدستجوبتُ إلذ كون إجاباتىذا التجانس في 
والتطوير  الثقافة التنظيميةالتي تتميز بدستوى معرفي لا بأس بو لغعلها على قدر كافي من الإدراك بألعية  الخبرة الطويلةو 

ل الدراسة تعزى في حتُ تم تسجيل فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى متغتَي الدراسة في الدؤسسة لز .التنظيمي
 30أقل من فئتي العمر ، حيث كان مصدر الفروق بالنسبة لدتغتَ العمر ىو العمر، مجال الوظيفة() إلذ متغتَي 

بالنسبة لدتغتَي الدراسة معا، أما لدتغتَ لرال الوظيفة فكان سنة  40أكثر من ولصالح فئة  سنة 40سنة وأكثر من 
بالنسبة للمتغتَ التابع )التطوير التنظيمي(  فئة عون تنفيذولصالح  تنفيذعون و عون تحكم مصدر الفروق بتُ فئتي

نتيجة طول فتًة العمل ولرال  تنفيذوفئة عون  سنة 40فئة أكثر من وعي وتعزو الباحثة ىذا الاختلاف إلذ فقط، 
 العمل الذي يساعد على فهم وإدراك ألعية الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي في الدؤسسة.
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 خلاصة:
 الإدارية الذيكلة وكذا ،"مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتمؤسسة  وتطور نشأة على الفصل ىذا خلال من تعرفنا
 بالدؤسسة الإداريتُ العمال على وزعناىا التي الإستبانة على البيانات على الحصول في اعتمدنا ولقد وفقها، تستَ التي
 على الإجابة إلذ خلالذا من وىدفنا ،والتطوير التنظيمي الثقافة التنظيمية :لزورين على برتوي والتي الدراسة، لزل

تأثير الثقافة التنظيمية على تبني التطوير التنظيمي في مديرية  مدى ما" : التالر السؤال في لشثلة بحثنا إشكالية
 كالنسب عديدة إحصائية أساليب باستخدام قمنا الإستبانة استًجاع وبعد"؟ وحدة البريد لولاية تيسمسيلت

 الأحادي التباين برليل الدستقلة، للعيناتت بيانا وبرليل بتفريغها معامل الدعياري، الالضراف الحسابي، الدتوسط الدئوية،
 واختبار الديدانية الدراسة نتائج وتفستَ وبرليل بعرض قمنا ثم T .اختبار الالضدار، برليل كرونباخ، ألفا صدق ومعامل

أما الفرضية الثالثة فكانت  ،اوقبولذ اوضعناىتي التتُ الأولذ والثانية بصفة كلية الفرضي صحة إلذ وتوصلنا الفرضيات،
  :يلي ما استنتجنا حيث صحتها نسبية،

 ةدلال مستوى عند أبعاد الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي توفر مدى بتُ إحصائية دلالة ذات علاقة توجد -
0.05 ≥ α. مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتؤسسة مب. 

 وجود ارتباط معنوي قوي وموجب بتُ الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي. -
 الإداريتُ العمال لدى التطوير التنظيمي تبتٍ في الدختلفة ابأبعادى للثقافة التنظيمية معنوي أثر يوجد -

  .α ≤ 0.05 الدلالة مستوى عند "تيسمسيلتبمؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية "
 .%74.3بنسبة  التنظيمية الثقافةالتغتَ الذي يطرأ على التطوير التنظيمي يتأثر بالتغتَ في  -
متغتَي الدراسة )الثقافة حول  المجتمع أفرادفي درجة استجابات  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  -

"، عند مستوى دلالة  مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتمؤسسة "في  التنظيمية، التطوير التنظيمي(
0.05 ≥ α  الدؤىل العلمي، الخبرة(.تغتَات )الجنس، لدتعزى 

متغتَي الدراسة )الثقافة التنظيمية، حول  المجتمع أفرادفي درجة استجابات  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
  α ≤ 0.05"، عند مستوى دلالة  لولاية تيسمسيلتمؤسسة مديرية وحدة البريد "في  التطوير التنظيمي(

 (.العمر، لرال الوظيفة الحاليةتغتَات )لدتعزى 
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 خاتمةال
أدت إلذ انفتاح  التي يشهدىا العالد ية والتكنولوجيةثورة الدعلوماتالالتطورات الاقتصادية والتغيرات الدستمرة و إن 

من بين ىذه الدفاىيم لصد "مفهوم  حصر لذا، جديدة وعديدة ومتنوعة لاإدارية الدنظمات على معارف ومفاىيم 
 اجتماعية لذا خصوصياتها، منظمةباعتبار الدنظمات كمجتمع من نوع خاص أو حيث  الثقافة التنظيمية"،

ومن خلال الدراسة  وبالتركيز على أبعادىا وامتداداتها وبتحليل مكوناتها وعلاقتها بالبعد البشري أو بالأفراد،
أن  استطعنافإننا كونها مرتبطة بجماعة من الأفراد أو لرتمع ما،   مفاىيم حول الثقافةو براليل  الحالية وما تناولتو من 

  .الخوأبعادىا. ، خصائصها، مستوياتها، أنواعها، عناصرىانكون صورة ذىنية عن ماىية الثقافة التنظيمية
لنظم الإدارية منها التي تتطلب خاصة ا عصر يتميز بالتطورات والتغيرات الدتسارعة في لستلف المجالات وفي ظل

حيث  يعد التطوير التنظيمي ظاىرة صحية وطبيعية في حياة لستلف الدنظمات ،إستراتيجيات وآليات تتميز بالحداثة
يشغل حيزا لا يستهان بو بين باعتباره تغير لسطط ف لو أهمية بالغة في زيادة الفعالية وكفاءة الأداء الوظيفي.

ىو أمر ضروري ولابد منو بشرط الاقتناع بو والعمل على بذسيده بنية صادقة دارية الحديثة النظريات والأساليب الإ
مهما كانت والتقدم سيبقى يعاني ولن يكتب لو النجاح  يرفضو ويقاومووصافية خدمة للمصلحة العامة، والذي 

 عملو ومهما كان ذكاؤه. وطرائق أساليب
التطوير التنظيمي موضوع الثقافة التنظيمية لأثرىا البالغ داخل أصبح من غير الدمكن أن يتجاىل إذن  

وتؤثر على تفسيرىم للأحداث  الدنظمة، حيث تعمل على إيجاد نوع من التكامل والتناسق بين أفراد الدنظمة
، ولا يمكن إحداث عملية تطوير تنظيمي فعال دون وجود علاقة متداخلة مع الثقافة  التنظيمية وعلى سلوكاتهم

لتنظيمية. حيث تتأثر ىذه الأخيرة وتوجو بالسياسات والإجراءات والدهارات والقدرات، وتكتسب من خلالذا ا
ومن خلال تقوية أداء الأفراد لأعمالذم بتحديد السلوكات الدرغوبة والقيم الأخلاقية وقواعد الانضباط وخلق 

لتطوير التنظيمي من خلال بناء مفاىيم صحيحة اكعامل مساعد لعملية الالتزام بأىداف الدنظمة، ويمكن أن تعتبر  
 .بناءة عنو ونقل أفكار

 في تأثير الثقافة التنظيمية على تبني التطوير التنظيمي"قمنا بها لدعرفة  بعد الدراسة النظرية والديدانية التي
سيتم عرضها فيما  والدقترحاتتوصلنا إلذ لرموعة من النتائج  "مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتمؤسسة 

 يلي:
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 النتائج:  -1
 الدراسة، متغيرات بين التأثير بطبيعة تتعلق فرضيات أيضا وقدمت التساؤلات من جملة الدراسة أثارت

يمكن برديد و  .والفرضيات التساؤلات عن والإجابة الدراسة مشكلة حل في ساهمت نتائج عدة إلذ وتوصلت
 الدراسة في الآتي:أىم النتائج الدتوصل إليها من ىذه 

 النتائج النظرية: - أ
ىي كل مركب من لرموعة لستلفة من أنماط السلوك وأسلوب حياة الإنسان في التفكير والعمل  الثقافة -

والتكامل والتوافق في الحياة التي اتفق أبناء لرتمع ما على قبولذا فأصبحوا يتميزون بها عن غيرىم من باقي 
 .إلذ جيلالمجتمعات، والدتنقلة من جيل 

التنظيم ىو مفهوم عام يعبر عن تكوين وحدة متكاملة من خلال وضع كل شيء في مكانو، وكل  -
وىناك مفهومان للتنظيم، شخص في مكانو وربط الأشياء بعضها ببعض، والأشخاص بعضهم ببعض. 

الدنظمة أي  الدفهوم الدوضوعي الذي يمثل العملية أو الوظيفة التنظيمية، أو الدفهوم الشكلي الذي يمثل
 الإطار الذي يظهر بو التنظيم، وفي ىذا البحث أخذنا بالدفهوم الشكلي حسب ما تقتضيو دراستنا.

 من لرموعة على ملتويش اجتماعيا تناقلو يتم الذي الدتغير الدركب الكل ذلك ىيالثقافة التنظيمية  -
 في السلوكيات توجو التي يةالأساس والقيم الأعضاء بها يتمسك التي الدشتركة والدعاني الافتراضات

  الدنظمة.
إن للثقافة التنظيمية القوية أهمية كبيرة في إيجاد شعور بالتوحد والانتماء وتشجيع السلوك الإيجابي والالتزام  -

 العليا. هامصالح الدنظمة بأىداف
وتظهر لذا تتميز الثقافة التنظيمية بدجموعة من الدميزات والخصائص التي بسيزىا عن الثقافة الإنسانية،  -

 مستويات عديدة تصنف في تقسيمين هما التقسيم الداخلي والتقسيم الخارجي.
، حيث يوجد نظرا لحداثة دراسة ىذا الدوضوع تصنيف الثقافة التنظيمية بدعيار معينلد يتم بعد ضبط  -

للثقافة التنظيمية العديد من الأنواع بزتلف من مكان إلذ آخر حسب التقسيم الذي يتم استخدامو، كما 
 .أن أنواعها بزتلف من منظمة إلذ أخرى ومن قطاع إلذ آخر

ىناك ثلاث عوامل رئيسية تلعب و ، الزدد ىناك خطوات لزددة لتشكيل الثقافة التنظيمية تأخذ تسلسلا -
وىناك طرق  .يها. كما أن لذا خاصية الانتقال والتوريث بآليات لستلفةالمحافظة والبقاء علدورا كبيرا في 

 ويعتبر تغييرىا صعبا ولكنو غير مستحيل. ، أساسية تقوي وتطور من ثقافة الدنظمة
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تلعب الثقافة التنظيمية دورا حيويا في لصاح أو فشل الدنظمات فقد تؤدي إلذ لصاح الدنظمة إذا ما ساهمت  -
في خلق الدناخ الذي يشجع على برسين وتطوير الأداء، كما ينتج عنها فشل الدنظمة إذا ما نتج عنها 
معوقات برول دون برقيق كفاءة النظام وفعاليتو. فالثقافة تؤثر على العديد من العناصر التنظيمية وكذلك 

 على العاملين بالدنظمة.
الددى البعيد يتطلب الدشاركة الفعالة من قبل  ىو جهد لسطط، منظم ومستمر على التطوير التنظيمي -

الإدارة العليا، تعتبر تقنيات العلوم السلوكية التطبيقية أحد الدصادر الرئيسية لو، وىو يهدف إلذ إدخال 
 التغيير والتطوير لدكونات الدنظمة كافة، من أجل إحداث نقلة نوعية فيها وزيادة فعاليتها.

دث من فراغ بل تكون نتيجة قوة أو سبب ما ناشئ من داخل الدنظمة أو عملية التطوير التنظيمي لا بر -
 من خارجها.

و يزود القادة الإداريين بالتقنيات والدهارات اللازمة للتعامل مع لتطوير التنظيمي من كوناتنبع أهمية  -
 التحديات الدفروضة على منظمات الأعمال وتطوير أدائها. الأمر الذي يؤدي بها إلذ الاستمرار

 والاستقرار وبرقيق النجاح الدتواصل. 
بزتلف أىداف برامج التطوير التنظيمي باختلاف مشاكل وظروف الدنظمات التي تستخدم ىذه البرامج،   -

وباعتباره كأحد الاستراتيجيات التي تستهدف وتركز على السلوك التنظيمي فهو يسعى من خلال لشارستو 
 أىداف الأفراد من جهة وأىداف الدنظمة من جهة أخرى. إلذ إيجاد نوع من التوازن والتكامل بين

، من بينها الإستهدافية، الواقعية، للتطوير التنظيمي خصائص رئيسية تساعد على الفهم الصحيح لو -
القدرة على التطوير و التوافقية، الفاعلية، الدشاركة، الإصلاح، القدرة على التكيف السريع مع الأحداث 

 والابتكار.
التطوير التنظيمي وباعتبارىا جهود طويلة الددى من أجل برسين فاعلية الدنظمة وقدرتها على إن عملية  -

حل مشاكلها وكذا مواكبتها للتغيرات المحيطة، فإنها توجو اىتماماتها لضو ثلاثة لرالات ىي: الأفراد، 
 جماعات العمل، التنظيم بنفسو بدا يتضمنو من وظائف وإجراءات وىياكل.

من الاستراتيجيات التي يمكن الاعتماد عليها في إحداث التطوير التنظيمي، وتتنوع ىذا  ىناك العديد -
الاستراتيجيات حسب حجم وقوة التغيير الدخطط الذي سيتم في الدنظمة، وتعددت اجتهادات العلماء 
حول مراحل التطوير التنظيمي، فمنهم من حددىا بثلاث مراحل، ومنهم من حدده بخمس مراحل، 

 .ض زادىا إلذ سبع مراحلوالبع
عملية التطوير التنظيمي تتضمن العديد من الأساليب، قد تكون قديمة تنبع من صميم النظريات  -

التقليدية التي تنصب على تأىيل وتدريب العناصر البشرية وبرديد أساليب الاختبار وإعطاء الدكافآت 
الإجراءات وتعديل الأنظمة والقوانين،  والحوافز الدادية وتنصب على الذياكل من حيث التصنيف وتبسيط
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كإنشاء الدراكز الدتخصصة التي استخدمت الأساليب القديمة وأضافت إليها أبعادا جديدة   أو الحديثة
 والأبحاث الديدانية.

وتتوفر عدة بدائل يمكن الاختيار من بينها برتاج عملية التطوير التنظيمي إلذ دعم من قبل الإدارة العليا،  -
تي ستتولذ ىذه العملية، تتمثل ىذه البدائل في سلطة التطوير من داخل الدنظمة )الإدارة العليا، للجهة ال

الدشاركة، التفويض(، سلطة التطوير من خارج الدنظمة ) الاستشاريون الخارجيون(، وسلطة التغيير من 
 خلال الجمع بين الخبرة الداخلية والخارجية.

وعة من الصعوبات التي تشكل برديات أمام لصاحها، حيث تعتبر تواجو عملية التطوير التنظيمي لرم -
 مقاومة التطوير من أبرز ىذه التحديات.

توفير عوامل سليمة لتنفيذ عملية التطوير التنظيمي، ووضع مؤشرات ومعايير جيدة  على الحرصيجب  -
 برالرو.من أجل ضمان لصاح لتقييم نتائجو 

على ثقافة الدنظمة  تأثيرعلى جوانب وأبعاد عديدة من الدنظمة وفي مقدمتها  التنظيميةىناك تأثير للثقافة  -
وفاعلية الدنظمة والأداء، والإبداع والالتزام وغيرىا من الأبعاد ، الذيكل التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات،

 الدتضمنة في برنامج التطوير التنظيمي.
 النتائج التطبيقية: - ب
 تي تم إجراؤىا بدؤسسة وحدة البريد لولاية تيسمسيلت إلذ :الدراسة الديدانية ال أظهرت
وبدرجة  امرتفع نكا مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتمؤسسة بالثقافة التنظيمية مستوى أن  -

ترسيخ ثقافة تنظيمية قوية بين نشر و مهتمين بمتخذي القرار بالدؤسسة أن  علىيدل  وىذا ،موافقة"موافق"
 .الإيجابي والاعتماد عليها في تبني برامج التطوير التنظيمي ىالتأثير مدركين العمال و 

 دراستها بست التي الثقافة التنظيمية بأبعاد تلتزم مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتمؤسسة  أن -
الالتزام،  :يلي كما النسبية لأهميتها وفقا ترتيبها ويمكننا الدبحوثين، لتصورات وفقا مرتفع بدستوى

 الممارسات الإدارية، الثقة، روح المشاركة.
مستوى التطوير التنظيمي بأبعاده كان مرتفعا وفقا لآراء أفراد لرتمع الدراسة، وىذا ما يعكسو الدتوسط  -

( لشا يشير إلذ 5.895(، بالضراف معياري قيمتو )5.9..الحسابي العام الدرجح لذذا الدتغير حيث بلغ )
 .كبير في إجابات أفراد لرتمع الدراسة حولوعدم وجود تباين  

متغيري الدراسة )الثقافة التنظيمية والتطوير  بين وموجب معنوي قوي ارتباط وجودعلى   الدراسةأظهرت  -
 .التنظيمي(
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 ةدلال مستوى عند الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي بين إحصائية دلالة ذاتارتباط  علاقة دو جو  -
5.55  =α. مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتؤسسة مب. 

وجود ارتباط قوي وموجب بين كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية على حدى )الثقة، الالتزام، روح  -
 .الدشاركة، الدمارسات الإدارية( والتطوير التنظيمي

 الإداريين العمال لدى التطوير التنظيمي تبني في الدختلفة ابأبعادى للثقافة التنظيمية معنوي أثر وجود -
  .α=  5.55 الدلالة مستوى عند "بمؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"
 في تبني التطوير التنظيمي. %..77نسبة الثقافة التنظيمية كمتغير مستقل لذا تأثير إيجابي بأن  -
على لرال تطوير  % 67.6أن أبعاد الثقافة التنظيمية لرتمعة كمتغير مستقل لذا تأثير إيجابي بنسبة  -

 الأفراد.
على لرال تطوير  % 68.6أن أبعاد الثقافة التنظيمية لرتمعة كمتغير مستقل لذا تأثير إيجابي بنسبة  -

 جماعات العمل.
على لرال تطوير  % 75.6أن أبعاد الثقافة التنظيمية لرتمعة كمتغير مستقل لذا تأثير إيجابي بنسبة  -

 التنظيم نفسو.
متغيري الدراسة )الثقافة حول  المجتمع أفرادفي درجة استجابات  إحصائيةفروق ذات دلالة  وجود عدم -

"، عند مستوى دلالة  مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في  التنظيمية، التطوير التنظيمي(
5.55  =α  المؤهل العلمي، الخبرة(.)الجنس، تغيرات لد، تعزى 

متغيري الدراسة )الثقافة حول  المجتمع أفرادفي درجة استجابات  إحصائيةفروق ذات دلالة  وجود -
"، عند مستوى دلالة  مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في  التنظيمية، التطوير التنظيمي(

5.55  =α  سنة 33أقل من تين )فئال مصدر الفروق في ىذا الدتغير بين ، وكانالعمرتغيرات لد، تعزى 
 .سنة 43أكثر من ( ولصالح فئة سنة 43من  أكثرو

متغير الدراسة الثقافة حول  المجتمع أفرادفي درجة استجابات  إحصائيةفروق ذات دلالة  عدم وجود -
،  α=  5.55"، عند مستوى دلالة  مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في التنظيمية 

 .مجال الوظيفة الحاليةلدتغير تعزى 
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متغير الدراسة التطوير التنظيمي حول  المجتمع أفرادفي درجة استجابات  إحصائيةفروق ذات دلالة  وجود -
لدتغير ، تعزى  α=  5.55"، عند مستوى دلالة  مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت"في 

 .عون تنفيذولصالح  عون تنفيذو عون تحكمتين فئال بين، وكان مصدر الفروق مجال الوظيفة الحالية
 المقترحات  -2

 من خلال النتائج الدتوصل إليها من الدراسة يمكن الخروج بالتوصيات التالية:
 بتوفير الإمكانيات الدادية والدالية من أجل برسين العملية الإدارية.الدؤسسة  اىتمام ضرورة  -
السير الحسن للعملية الاىتمام بتسهيل التواصل بين الإدارة العليا والدوظفين من أجل ضمان ضرورة  -

 الإدارية.
الاىتمام بالحقوق التي توفرىا إدارة الدؤسسة وجعلها موافقة لدا يبذلو الدوظفون من جهد خلال ضرورة  -

 ساعات العمل.
لإشراف على بعض الذين يمتلكون القدرة على التأثير الإيجابي في الآخرين ل إتاحة الفرصة لبعض الدوظفين -

 .الأعمال القيادية
لقاءات دورية غير رسمية بذمع الرؤساء والدرؤوسين لدراسة مشاكل العمل وتداول الأفكار مام بإقامة الاىت -

 .والدقترحات في سبيل برقيق نتائج لشيزة
إتاحة الفرصة أمام العمال من أجل إبداء الأفكار والدقترحات الدختلفة، ومشاركتهم في ابزاذ القرارات عن  -

 طريق لشثليهم.
 الإدارة العليا لأسلوب التحفيز والدكافآت لإقناع الدوظفين بأهمية التطوير.ضرورة استخدام  -
ضرورة تشجيع الدوظفين على مشاركة قراراتهم الدتعلقة بأفكارىم، وتوحيد القيم والدعتقدات بين الأفراد  -

 والجماعات.
 صفة دورية. ضرورة مراجعة الإدارة العليا لذياكلها التنظيمية بعلاقاتها التنظيمية الدختلفة ب -
 آفاق الدراسة:  -3

 في الأخير سيتم اقتراح بعض الدواضيع التي يمكن التطرق إليها ودراستها مستقبلا:
 .دور الإدارة بالاحتواء العالر في تغيير الثقافة التنظيمية -
 أثر نظم الدعلومات على تفعيل التطوير التنظيمي. -
 التنظيمي.مساهمة مهارة ابزاذ القرارات في لصاح التطوير  -
 التطوير التنظيمي. لصاحدور إدارة الوقت في  -
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2008. 

  .2015الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة الأولى، السلوك التنظيميلزمد يوسف القاضي،  .42
، دار العلم والإيمان 1، طعلم وفن الإدارة الحديثةلزمود رأفت علي الدرديري، إبراىيم جابر السيد،  .43

 .2020للنشر والتوزيع، دار الجديد للنشر والتوزيع، الجزائر، 

ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع،  ، الطبعة الأولى، دارالتطوير التنظيمي والإداريلزمود عبد الرحمان،  .44
 .2015عمان، الأردن، 

، الطبعة الأولى، -أساسيات ومتطلبات التطبيق–الطريق إلى الجودة في التعليم مطر الفهمي،  مرزوق .45
 .2016مكتبة جريدة الورد، القاىرة، 
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للطباعة ، دار ومؤسسة رسلان الإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيق مصطفى يوسف كافي، .46
 .2018والنشر والتوزيع، دمشق،

، الجزء إدارة التغيير التنظيمي، الأسس النظرية والمهارات والتطبيقات العمليةمعتز سيد عبد الله،  .47
 .2014الثاني، مطبعة لزمد عبد الكريم حسان، مكتبة الأنجلو الدصرية، القاىرة، 

الأولى، دار الدسنًة للنشر والتوزيع ، الطبعة أساسيات البحث العلميعبد الحميد الضامن،  منذر .48
 .2007والطباعة، عمان، الأردن، 

الطبعة الثانية، دار الكتاب الجامعي، صنعاء، السلوك التنظيمي، منصور لزمد إسماعيل العريقي،  .49
2013.   

، دار الكتاب الجامعي، جامعة العلوم والتكنولوجيا، السلوك التنظيميمنصور لزمد إسماعيل العريقي،  .51
 .2013بعة الثانية، صنعاء، الط

، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر، عمان، التطوير التنظيمي أساسيات ومفاىيم حديثةموسى اللوزي،  .51
 .2012الأردن، 

، دار العلم والإيمان للنشر 1، ط السلوك التنظيمي في المجال الرياضيمؤمن عبد العزيز عبد الحميد،  .52
 .2015والتوزيع، دسوق،  

لأولى، عمان، الأردن، ، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة اإدارة التغيير والتطويرناصر جردات وأخرون،  .53
2013. 

 .2017، كلية التجارة، جامعة القاىرة، السلوك التنظيمينفيسة لزمد باشري وآخرون،  .54

للطباعة والنشر، ، الإدارة العامة الجودة الشاملة في إدارة المعلوماتىدى بنت صالح أبو حيمد،  .55
 .2006معهد الإدارة العامة، 

، الطبعة الأولى، أطلس للنشر والإنتاج الإعلامي، التنظيم الإداري للقنوات الفضائيةيمنى عاطف،  .56
  .2013الجيزة، 

  الجامعية الأعمال ثانيا:
 أطروحات دكتوراه - أ

دراسة  –والتطوير التنظيمي وأثرىا على أداء العاملنٌ داخل الدؤسسة  الإصلاحأمال حواطي، إستراتيجيات  .1
كلية  أبو قاسم سعد الله، 2جامعة الجزائر  ،أطروحة دكتوراه علوم الجزائر، ،-ية غردايةميدانية بدؤسسة سونلغاز بولا

 .2016-2017العلوم الاجتماعية، قسم علم الاجتماع، بزصص علم الاجتماع التنظيم والعمل، 
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الثقافة التنظيمية وأثرىا على الأداء الوظيفي للمرأة العاملة في الدؤسسة العمومية الاستشفائية: الباتول علوط،  .2
دراسة ميدانية ببعض الدؤسسات العمومية الاستشفائية بولاية الجلفة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، جامعة 

تماعية، قسم علم الاجتماع، بزصص علم الاجتماع تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجالجزائر، ، 2الجزائر 
2012/2013. 

دراسة حالة الدؤسسة الوطنية  –أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع وبرقيق الولاء التنظيمي بلطرش حياة،  .3
لي لزند ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسينً، جامعة أك--وحدة الأخضرية –للدىن 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، بزصص إدارة أعمال، السنة الجامعية الجزائر،  البويرة، –أولحاج 
2019/2020. 

دراسة حالة الدديرية الإقليمية لإتصالات الجزائر –بلعيد حياة، التطوير التنظيمي وأثره على أداء الدؤسسات  .4
لتابعة لذا في كل من ولاية بشار، أدرار وتندوف، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في ببشار والدديريات العملياتية ا

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً، الجزائر،   ، 3علوم التسينً، جامعة الجزائر 
 .2016-2015بزصص إدارة أعمال، 

أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه ل م د، جامعة بوزوران سعيدة، التطوير التنظيمي وعلاقتو بأداء الدوظفنٌ،  .5
كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوم الاجتماعية، بزصص علم الجزائر،  ، 02البليدة  -لونيسي علي

 .2016-2015الاجتماع التنظيم وتنمية الدوارد البشرية، 
رسالة كي عبد الله الأحمري، الثقافة التنظيمية في جامعات جنوب السعودية ودورىا في التطوير التنظيمي، تر    .6

الأردن، كلية  -مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في علم الإدارة التربوية، جامعة النًموك
 .2015، التربية، قسم الإدارة التربوية والأصول، بزصص إدارة تربوية

تلخوخ سعيدة، دور تكنولوجيا الدعلومات في تفعيل التطوير التنظيمي في منظمات الأعمال دراسة حالة    .7
كلية الجزائر،جامعة ألزمد بوقرة *بومرداس*، أطروحة دكتوراه العلوم، "أن سي أ رويبة" و "فرويتال كوكا كولا"، 

 .2018-2017علوم التسينً، بزصص تسينً الدنظمات، العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، شعبة 
دراسة ميدانية  الثقافة التنظيمية ودورىا في تفعيل السلوك التنظيمي للعمال داخل الدؤسسة:تيطراوي خالد،    .8

بالدسيلة، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في  -EATIT-بالدؤسسة الجزائرية للأقمشة الصناعية والتقنية  
 كلية العلوم الاجتماعية، قسم علم الاجتماع، بزصص تنظيم وعمل،  الجزائر، ،-2-معة الجزائرالاجتماع، جاعلم 

2016/2017. 
دراسة حالة:  –حدة بوتبينة، دور رأس الدال الفكري في تفعيل التطوير التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية   .9

 -جامعة لزمد خيضرة دكتوراه علوم في علوم التسينً، ، رسالة مقدمة لنيل شهاد-شركة إسمنت عنٌ التوتة "باتنة" 
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 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً، بزصص: تسينً الدنظمات،الجزائر،بسكرة، 
2016-2017. 

 تصورات القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعات الأردنية العامةحسنٌ عبد الرحمن لزمد السخني،   .11
لدكونات الثقافة التنظيمية فيها، أطروحة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة دكتوراه فلسفة في التربية، 
جامعة عمان العربية للدراسات العليا، كلية الدراسات التربوية العليا، قسم الأصول والإدارة التربوية، بزصص إدارة 

 .2005 ،تربوية
ظمة في التعامل مع مقاومة العاملنٌ لبرامج التغينً والتطوير التنظيمي، رسالة حماد لستار، إستراتيجية الدن  .11

كلية العلوم السياسية الجزائر،   ، 3جامعة الجزائرمقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم السياسية والعلاقات الدولية، 
 .2017-2016اري، والعلاقات الدولية، قسم التنظيم السياسي والإداري، بزصص التنظيم السياسي والإد

، خصائص الثقافة التنظيمية في الددارس الثانوية الحكومية والخاصة في الدملكة العربية السعوديةحمد الحمود،   .12
أطروحة مقدمة استكمالا لدتطلبات  منح درجة دكتوراه فلسفة في التربية، جامعة عمان العربية،  كلية العلوم التربوية 

 .2010 والنفسية، بزصص إدارة تربوية،
خالد عبد الوىاب ىلال الزيدينٌ، أثر القيادة الإدارية في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية "من وجهة   .13

أطروحة مقدمة استكمالا لدتطلبات منح درجة دكتوراه في إدارة نظر عمداء الكليات ورؤساء الأقسام الأكاديمية"، 
 .2011، ث ودراسات العالم الإسلاميالأعمال، جامعة أم درمان الإسلامية، معهد بحو 

الدؤسسة: دراسة ميدانية لبعض  إستراتيجيةخبابة علاء الدين، أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ   .14
 ،الطور الثالث دكتوراهمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدؤسسات الدتوسطة الصناعية لولاية سطيف، أطروحة 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، شعبة علوم التسينً، الجزائر،  ، -1-اس سطيف جامعة فرحات عب
 .2018-2017بزصص إدارة أعمال الدؤسسات، 

تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسنٌ الأداء في الدؤسسات الجامعية: حالة كلية ربحي كريمة،   .15
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسينً، -ة البليدةجامع–العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً 

كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً، بزصص إدارة   الجزائر، ،3جامعة الجزائر 
 .2013-2012، أعمال
 الدؤسسة العمومية: دراسة حالة جامعة ربيعة بركات، أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع لدى العاملنٌ في  .16

 امعة لزمد خيضر بسكرة،، جمقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسينً ، أطروحة-بسكرة–لزمد خيضر 
-2017بزصص تسينً عمومي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً،  الجزائر،
2018. 
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يجية تطبيق التطوير التنظيمي ودورىا في برقيق الإدارة بالأىداف بالدؤسسة الاقتصادية سعال سومية، إسترات  .17
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم الاجتماع، جامعة دراسة ميدانية بدؤسسة سونطراك الأغواط،  –الجزائرية 

-2016، الاجتماعية، بزصص التنظيم والعملكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوم الجزائر، ، 2الجزائر
2017. 

دراسة حالة مؤسسة الكوابل "بسكرة"، أطروحة دكتوراه، –سعود أمال، التمكنٌ الإداري والتطوير التنظيمي   .18
،  كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، السنة الجامعة  الجزائر،  بسكرة، -جامعة لزمد خيضر

2020-2021. 
الدؤسسة الدينائية  –سعيد رمضان، الثقافة التنظيمية بنٌ النظرية والتطبيق في الدؤسسة الاقتصادية الدعاصرة   .19

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع بزصص تنمية وتسينً الدوارد -بسكيكدة أنموذجا
علوم الاجتماعية والعلوم الإنسانية، قسم العلوم كلية ال  الجزائر، بسكيكدة، 1955أوت  20البشرية، جامعة 

 .2020-2019ماعية، السنة الجامعية الاجت
دراسة مقارنة بنٌ مؤسسات القطاع العام  –شوابي سارة، التطوير التنظيمي ومقاومة التغينً في الدؤسسات   .21

كلية العلوم الجزائر،   معسكر،  -جامعة مصطفى إسطمبولي ،أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، -والقطاع الخاص
 .2018-2017الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسينً، بزصص تسينً الدؤسسات، فرع إدارة الأعمال، 

دراسة ميدانية على عينة من العمال -صوطة نعيمة، عملية التطوير التنظيمي وانعكاسها على أداء العاملنٌ:   .21
اية الدراسة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث )ل م د(، قسم أطروحة نه، -بدؤسسة مطاحن عمر بن عمر بقالدة

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوم الجزائر،   بسكرة،  -العلوم الاجتماعية، جامعة لزمد خيضر
 .2019-2018الاجتماعية، بزصص علم اجتماع الإدارة والعمل، 

تأثنً ثقافة الدؤسسة على تشكيل الولاء التنظيمي لدى العاملنٌ في الدؤسسة الاقتصادية صونية براهمية،   .22
كلية العلوم الإنسانية الجزائر، ، 2الجزائرية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم، جامعة لزمد دباغنٌ سطيف 

 .2016/2017 والاجتماعية، بزصص إدارة موارد بشرية،
دراسة تطبيقية على -أثر أساليب التخاصية وانعكاساتها على التطوير التنظيمي:  عماد عناد القرالة،  .23

أطروحة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على شهادة دكتوراه الفلسفة، جامعة العلوم الدالية ، -الشركات الأردنية
 .2010، والدصرفية، كلية العلوم الدالية والدصرفية،  قسم إدارة الأعمال

شركة توزيع الدواد  –مية، دور الاتصال في زيادة فعالية التطوير التنظيمي بالدؤسسة الاقتصادية عيسات سو   .24
كلية العلوم الاجتماعية والانسانية، قسم العلوم الاجتماعية، الجزائر،جامعة لونيسي علي، ، -البترولية "نفطال"

 .2018-2017 بزصص علم الاجتماع الاتصال والعلاقات العامة،
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جية بدؤسسات القطاع العام و لو سيو دراسة س –قيق التطوير التنظيمي لياس، دور الإبداع الإداري في برلبوز إ  .25
أطروحة نهاية الدراسة لنيل شهادة ، -بددينة ورقلة )إتصالات الجزائر، شركة سونلغاز، مديرية الشباب والرياضة(

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم   الجزائر، بسكرة، -دكتوراه ل م د في علم الاجتماع، جامعة لزمد خيضر
 .2017-2016العلوم الاجتماعية، بزصص إدارة وعمل، 

، دراسة ميدانية على موظفي الاجتماعي للعامل-دور الثقافة التنظيمية في التوافق النفسينسيمة بومعراف،   .26
مد خيضر ، جامعة لزفي علم النفسالعلوم  بسكرة، أطروحة دكتوراه –مصالح التدريس بجامعة لزمد خيضر 

بزصص علم النفس الاجتماعي، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، الجزائر،    بسكرة،
2013-2014. 

–ىواري فاطمة، تكنولوجيا الدعلومات والاتصال كمدخل لتفعيل التطوير التنظيمي في منظمات الأعمال   .27
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ، -الدديرية العملية للاتصالات بالجلفة -ت الجزائردراسة حالة مؤسسة اتصالا

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، قسم علوم الجزائر،)الطور الثالث(، جامعة زيان عاشور، الجلفة، 
 .2020-2019، التسينً، بزصص إدارة الدنظمات

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضغط الدهني والولاء التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات وافية صحراوي،   .28
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم النفس -دراسة ميدانية على جامعة الجزائر سابقا –الجامعة الجزائرية 

جتماعية، قسم علم النفس وعلوم التربية كلية العلوم الإنسانية والاالجزائر، ، 2العمل والتنظيم، جامعة الجزائر
 .2013-2012والأرطوفونيا، 

دراسة ميدانية بدؤسسة ديوان  –يونسي لستار، القيم التنظيمية ودورىا في التطوير التنظيمي في الدؤسسة    .29
، جامعة لزمد أطروحة دكتوراه العلوم في علم الاجتماعالترقية والتسينً العقاري بددينة الجلفة )الدديرية العامة(، 

، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، بزصص تنظيم وعملالجزائر، بسكرة،  -خيضر
2019-2020. 

 رسائل ماجستير - ب
دراسة حالة -الأخضر صياحي، نمط القيادة الإدارية وعلاقتو بالتغينً التنظيمي في الدؤسسة الاقتصادية:  .1

مذكرة بزرج تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستنً في علوم التسينً، جامعة ، -مطاحن الحضنة بالدسيلة
 قسم علوم التسينً، فرع إدارة الدنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً،  الجزائر، الدسيلة،
2010-2011. 

الدديرين نحو التطوير التنظيمي وعلاقتها ببعض العوامل الشخصية  إسماعيل لزمد عمر فشتول، ابذاىات .2
رسالة  ليبيا، والوظيفية،: دراسة ميدانية على الدديرين الليبينٌ العاملنٌ بالدنظمات الصناعية العامة بددينة بنغازي،
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مقدمة استكمالا لدتطلبات درجة الإجازة العليا "ماجستنً" في إدارة الأعمال، جامعة بنغازي، كلية الاقتصاد، 
 .2010، قسم الإدارة، بزصص إدارة الأعمال

إلياس سالم، تأثنً الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية: دراسة حالة الشركة الجزائرية للألدنيوم  .3
ALGAL-  وحدةEARA ،جامعة لزمد  بالدسيلة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستنً في العلوم التجارية

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً والعلوم التجارية، قسم العلوم التجارية، بزصص الجزائر،بوضياف بالدسيلة، 
 .2006علوم بذارية، فرع إدارة الأعمال، 

الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية: دراسة تطبيقية على دور إيهاب فاروق مصباح العاجز،   .4
لزافظات غزة، رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستنً في  -وزارة التربية والتعليم العالي

 .2011 كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال،  فلسطنٌ، غزة،–إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية 
دراسة حالة الدطحنة الصناعية –بن قرقور ليندة، الثقافة التنظيمية مدخل استراتيجي لإحداث التطوير التنظيمي  .5

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، فرع الجزائر،جامعة الجزائر، ، أطروحة ماجستنً في علوم التسينً، -لدتيجة
 .2008-2007إدارة أعمال، 

الإدارية وعلاقتها بالتطوير التنظيمي: دراسة ميدانية بدحافظة الغابات لولاية الطارف،  بوريب طارق، الرقابة .6
كلية العلوم الإنسانية الجزائر،جامعة لزمد خيضر،بسكرة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستنً في علم الاجتماع، 

 .2015-2014، والاجتماعية، قسم العلوم الاجتماعية، بزصص التنظيم والعمل
–بوطرفة صورية، دور إدارة التغينً التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة الصناعية الجزائرية  .7

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستنً، جامعة الدسيلة، (، sct) دراسة حالة: شركة اسمنت تبسة
لتجارية، قسم علوم التسينً، بزصص علوم التسينً، فرع إدارة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً والعلوم االجزائر،

 .2011-2010الدنظمات، 
-دراسة حالة الدؤسسة الدينائية لسكيكدة –بوعويش عبد الله، التطوير التنظيمي وعلاقتو بأداء العنصر البشري  .8

، سكيكدة، 1955أوت  20مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستنً في علوم التسينً، جامعة ، 
-2012 كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً، بزصص إدارة أعمال،الجزائر،
2013. 

الثقافة التنظيمية وتأثنًىا على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية بقطاع حسام سالم السحباني،  .9
ول على درجة الداجستنً، البرنامج الدشترك بنٌ جامعة الأقصى غزة، رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحص

 .2016 وأكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، برنامج القيادة والإدارة، بزصص القيادة والإدارة،
دراسة حالة –خالصة فتح الله، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لإحداث التطوير التنظيمي في التعليم العالي  .11

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل - E.N.S.S.E.Aالتطبيقيالددرسة الوطنية العليا للإحصاء والاقتصاد 
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علوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسينً، كلية الالجزائر،  ، 03شهادة الداجستنً في علوم التسينً، جامعة الجزائر 
 . 2012-2011قسم علوم التسينً، بزصص تسينً عمومي السنة الجامعية 

الثقافة التنظيمية والدمارسات الإدارية لدى مديري الددارس الحكومية والعلاقة بينهما من ديمة عبد علي عليان،  .11
والبنًة"،أطروحة مقدمة استكمالا للحصول على درجة الداجستنً وجهة نظر الدعلمنٌ في لزافظتي القدس و"رام الله 

 .2012 في برنامج الإدارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية في نابلس، فلسطنٌ،  كلية الدراسات العليا،
دراسة ميدانية –سعال سومية، التطوير التنظيمي وعلاقتو بالفاعلية التنظيمية بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية  .12
مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستنً في علم الاجتماع، جامعة عمار (، DMLؤسسة سونطراك الأغواط )م

، قسم العلوم الاجتماعية، بزصص التنظيم، والاجتماعيةكلية العلوم الإنسانية الجزائر، الأغواط، -ثليجي
 .2013-2012الديناميكية الاجتماعية والمجتمع، 

، واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرىا على الإلوسمنً يوسف لزمد عبد  .13
رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة ، مستوى التطوير التنظيمي للجامعات: دراسة مقارنة، 

كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، بزصص إدارة   فلسطنٌ، غزة، -الداجستنً في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية
 2006، أعمال

العلاقة بنٌ الثقافة التنظيمية وأداء العاملنٌ في شركات الاتصالات العاملة في سوسن لزمد إسماعيل عبد الله،  .14
العليا،  الأردن، رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستنً، الجامعة الأردنية، كلية الدراسات

 .2010 بزصص إدارة الأعمال،
عصام لزمد حمدان مطر، التطوير التنظيمي وأثره على فعالية القرارات الإدارية في الدؤسسات الأىلية في قطاع  .15

كلية    فلسطنٌ، غزة،-رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستنً، الجامعة الإسلاميةغزة، 
 .2008، عمال، بزصص إدارة أعمالالتجارة، قسم إدارة الأ

، -دراسة حالة ملبنة الحضنة بالدسيلة –عماري سمنً، دور التطوير التنظيمي في إنجاح عملية التغينً بالدؤسسة  .16
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية الجزائر، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  الداجستنً، جامعة الدسيلة، 

  .2013-2012لوم التسينً، بزصص علوم التسينً، فرع إدارة الدنظمات، وعلوم التسينً، قسم ع
فاتن عدنان أبو ورد، درجة فاعلية نظام تقييم أداء مديري مدارس وكالة الغوث الدولية وعلاقتو بالتطوير  .17

الجامعة  رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة  الداجستنً في أصول التربية،التنظيمي الددرسي، 
  .2015  كلية التربية، قسم أصول التربية، بزصص إدارة تربوية،فلسطنٌ،   غزة،  -الإسلامية 

لزمد بن علي بن حسن الليثي، الثقافة التنظيمية لددير الددرسة ودورىا في الإبداع الإداري من وجهة نظر  .18
درجة الداجستنً في الإدارة التربوية مديري مدارس التعليم الابتدائي بالعاصمة الدقدسة، متطلب تكميلي لنيل 

 .2008 كلية التربية، قسم الإدارة التربوية والتخطيط،  كة العربية السعودية،والتخطيط، جامعة أم القرى، الدمل
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معموري صورية ، التغينً والتطوير التنظيمي وإشكالية مقاومتو في الدؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة الدديرية  .19
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز الشلف شمال"، 

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم الجزائر،  الشلف،  -الداجستنً في العلوم الاقتصادية، جامعة حسيبة بن بوعلي
 . 2008التسينً، قسم العلوم الاقتصادية، بزصص اقتصاد وتسينً الدؤسسة،  

مهديد فاطمة الزىراء، الثقافة التنظيمية كمدخل لتحقيق الأداء الدتميز للمؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة شركة   .21
كلية الجزائر،  مكملة لنيل شهادة الداجستنً، جامعة الدسيلة، مذكر  كوندور للأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية،

 .2010،  العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسينً، قسم علوم التسينً، بزصص إدارة الدنظمات
 مقالات ثالثا:

أحمد صالح الذزايمة، لزمد الزعبي، أثر التغينً في التطوير التنظيمي: حالة دراسية ميدانية في دائرة الجمارك العامة  .1
جامعة  ،01العدد 4المجلد  ،2الجزائر، جامعة البليدة  ،مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراساتالأردنية، 

 .35-8، ص ص 2015-06-01 ،2البليدة
، مجلة دفاتر اقتصاديةوير التنظيمي: ضرورة ملحة لتفعيل إدارة التغينً بدنظمات الأعمال، أحمد ضيف، التط .2

-349ص ص  ،2018-12-12، 02، العدد 9المجلد  الجلفة، –الجزائر، جامعة زيان عاشور  جامعة الجلفة،
363. 

سلوك الدواطنة دراسة ميدانية لأراء  باصور عقيلة، على عبد الله، التأثنًات المحتملة لبعض أبعاد الثقافة التنظيمية في .3
الجزائر، جامعة عبد الحميد إبن  ،مجلة الإستراتيجية والتنميةعينة من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية بجامعة الددية، 

 .572-554، ص ص 30/08/2019،  03، العدد 9المجلد  مستغالً، –باديس 
دراسة حالة بريد   -بربار نور الدين، مشري مريم، مساهمة تكنولوجيا الدعلومات في برديث الخدمات الدالية .4

  - 01، العدد: 01المجلد: الجزائر، جامعة البويرة، ،مجلة التنمية والاستشراف للبحوث والدراساتـ، -الجزائر
 .69 -57، ص ص 2016ديسمبر 

الجزائر، جامعة  ،مجلة الاقتصاد الجديدالثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري، بركان أسماء، جليد نورالدين، أثر  .5
 .184- 175، ص ص  30/06/2017، 17، العدد 02المجلد  خميس مليانة،

مجلة ، -دراسة ميدانية لشبيبة الساورة –بلعيد حياة، مقداد يسرى، شبكة التطوير التنظيمي لنوادي الرياضية  .6
 .154 – 135، ص ص 2018-02-10، 4، العدد 3جامعة بشار، المجلدالجزائر، البشائر الاقتصادية، 

مجلة نماء بن جروة حكيم ، دراسة نظرية لإستراتيجيات ومداخل التغينً والتطوير التنظيمي داخل الدنظمة،  .7
، ص 2017-06-30، 1، العدد 1، المجلد لزمد الصديق بن يحي – جامعة جيجلالجزائر،  للاقتصاد والتجارة،

 .33-11ص 
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برليل أبعاد الثقافة التنظيمية في الدؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية على عينة من دراسة و بن عودة مصطفى،  .8
، 5المجلد الجزائر، الدركز الجامعي لديلة، ، مجلة ميلاف للبحوث والدراساتمؤسسات دباغة الجلود بالجزائر، 

 .113-87ص ص ، 30/06/2019، 1العدد
الجزائر، مركز الحكمة مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية، التنظيمي للمؤسسة،  بوزوران سعيدة، أهمية التطوير .9

 .38-26، ص ص 07/11/2015، 6، مركز الحكمة، العدد3المجلد للبحوث والدراسات،
دورىا في برقيق التطوير التنظيمي: جوال لزمد السعيد وآخرون، الدمارسات الإستراتيجية لإدارة الدوارد البشرية و  .11

جامعة ،الجزائرمجلة الريادة لاقتصاديات الأعمال، دراسة ميدانية في مديرية توزيع الكهرباء والغاز بولاية الجلفة ، 
 .193 -174، ص ص 2020 /21/06، 4، العدد 6الشلف، المجلد  -حسيبة بن بوعلي 

، -باتنة–حدة بوتبينة، أثر رأس الدال الفكري على التطوير التنظيمي: دراسة ميدانية لشركة إسمنت عنٌ التوتة  .11
، ص ص 2016 /25/12، 2،  العدد 6المجلد ، الحاج لخضر 1جامعة باتنةالجزائر، ، مجلة الاقتصاد الصناعي

376-394. 
الجزائر، جامعة زيان ، مجلة تاريخ العلومؤسسة، حسنٌ بن سليم، أحمد سويسي، الثقافة التنظيمية وقيم الد .12

 .172-159، ص ص 01/06/2017، 8العدد ، 4الجلفة، المجلد  –عشور 
دراسة ميدانية لعمال سونلغاز  –حطاب يمينة، بلال ريم، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالفعالية التنظيمية  .13

، 26/12/2019، 2، العدد 3المجلد  جامعة الدسيلة،الجزائر،  د،امجلة آفاق علوم الإدارة والاقتص، -بدعسكر
 .68-49ص ص 

حليلو نبيل، بية حامدي، الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري: أية علاقة؟ )دراسة ميدانية بغرفة الصناعة  .14
 ،6العدد ، 2المجلد  الجزائر، جامعة زيان عشور الجلفة، ،مجلة آفاق للعلوم(، -بسكرة–التقليدية 

 .436 – 425، ص ص 01/01/2017
دراسة ميدانية على الجزائرية  –الحمزة عبد الحليم ، التطوير التنظيمي لذيئات إدارة الدياه لتحقيق الأمن الدائي  .15

، 11، المجلدتبسة -ي التبسالعربي  جامعةالجزائر، والإنسانية،  الاجتماعيةمجلة العلوم ، -للمياه وحدة تبسة
 .443-423ص ص  ،30/06/2018، 1العدد
الجزائر، مركز ، للدراسات الاجتماعية ، مجلة الحكمةرتيمي الفضيل، الثقافة التنظيمية ونماذج التنظيم .16

 .87-67، ص ص 31/03/2011، 3، العدد 1المجلد الحكمة للبحوث والدراسات، 
دراسة ميدانية  -الأغواطسعال سومية، صعوبات تطبيق برنامج التطوير التنظيمي بدديرية الصيانة لولاية  .17

، 30/06/2017، 8، عدد 9لرلد  الجزائر، جامعة بشار، ،البدرمجلة دراسات  (، DMLبدؤسسة سوناطراك )
 .91-78ص ص 
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سعيد رمضان، لزددات الثقافة التنظيمية في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية: دراسة ميدانية في الدؤسسة الدينائية  .18
، 07المجلد أم البواقي، –الجزائر، جامعة العربي بن الدهيدي ، لجامعة أم البواقيمجلة العلوم الإنسانية بسكيكدة، 

 .357-338، ص ص 30/06/2020، 02العدد:
دراسة حالة مديرية أملاك  -طارق بن خليف وآخرون، مساهمة الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي .19

، 1، العدد 12المجلد  الجلفة، –معة زيان عشور الجزائر، جامجلة دفاتر اقتصادية، ، -الدولة بالجلفة
 .124-105، ص ص 31/05/2021
مجلة طارق ىزرشي، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالثقة التنظيمية لدوظفي الجماعات المحلية لولاية الجلفة،  .21

 .01/10/2008، 15-01، العدد 7الجلفة، المجلد  –الجزائر، جامعة زيان عشور ، دراسات اقتصادية
عتيقة حرايرية، خالد تيطراوي، تأثنً الثقافة التنظيمية في برسنٌ أداء العاملنٌ داخل الدؤسسة الصناعية: دراسة  .21

الجزائر، ، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات( بالدسيلة، TIDALميدانية بدؤسسة الأقمشة الصناعية )
 .218-181، ص ص 15/12/2013، 1عدد ال، 1لد ، المج2جامعة الجزائر 

 جامعة البويرة،الجزائر، ، مجلة معارفعلي زاوي، فعالية الدناخ التنظيمي في تطوير إدارة الدؤسسة الرياضية،  .22
 .250-239، ص ص 01/12/2013، 15، العدد 8المجلد 
عماري سمنً، كاكي عبد الكريم، متطلبات إنجاح التطوير التنظيمي في الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة  .23

، 2، العدد1الجلفة، المجلد-زيان عشور جامعة  الجزائر، مجلة البديل الاقتصادي،ملبنة الحضنة بالدسيلة، 
 .43 –8، ص ص 25/12/2014
الجزائر، ، مجلة العلوم الإنسانيةعمران كريمة، تغينً الثقافة التنظيمية وأثرىا على فعالية التطوير التنظيمي،  .24

 .136-123، ص ص 01/01/2014، 1، العدد 14جامعة لزمد خيضر بسكرة، المجلد 
نظمات الأعمال، لزمد راتول، أحمد مصنوعة، متطلبات التطوير التنظيمي واستراتيجياتو في ظل برديات بيئة م .25

،  ص ص 31/12/2011، 2، العدد2، المجلد 2 جامعة البليدة، الجزائرمجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، 
111-138. 
، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية، الثقافة التنظيمية وتأثنًىا على السلوك التنظيميمسيلتي عويشة،  .26

 .124-113، ص ص 31/12/2017، 12العدد 
دراسة ميدانية بدديرية التنظيم والشؤون –معمر قوادري فضيلة، تفعيل دور التمكنٌ في التطوير التنظيمي  .27

 ،3، العدد6المجلد  الشلف،-حسيبة بن بوعلي جامعة الجزائر، ، مجلة الريادة لاقتصاديات الأعمال، -العامة
 .307 – 288، ص ص 30/01/2020
 -زيان عشور جامعةالجزائر، مجلة مقاربات، مقاربة سوسيوتنظيمية، نسيمة أحمد الصيد، التطوير التنظيمي  .28

 .246 -240ص ص  04/03/2016، 3، العدد4المجلد الجلفة،
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مجلة أبحاث نفسية نوري الود، معاينً الثقافة التنظيمية من وجهة نظر الأساتذة والعاملنٌ بالقطاع الجامعي،  .29
 .638-613ص ص ، 2017جوان  ،10العدد  ،3المجلد  ،2الجزائر، جامعة قسنطينة وتربوية، 

دراسة –الجزائرية  الاقتصاديةىيشور لزمد لدنٌ، دور ثقافة الدؤسسة في إحداث التطوير التنظيمي بالدؤسسة  .31
العدد  ،9المجلد الجلفة، –الجزائر، جامعة زيان عشور  ،مجلة دراسات وأبحاث ، -حالة بدؤسسة السباكة بتيارت

 .242 -224، ص ص 15/09/2017 ،28
 ،للدراسات التربوية والنفسية الحكمةمجلة يوسف جغلولي، القيادة الإدارية وتطوير الثقافة التنظيمية،  .31

 .90-67، ص ص 01/01/2014، 1، العدد 2المجلد الجزائر، مركز الحكمة للبحوث والدراسات، 
مجلة الباحث في ، خصائصو، أنواعو، مفاىيمويونسي لستار، زوزو رشيد، التطوير التنظيمي في الدؤسسة:  .32

جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ص الجزائر، ، 30/06/2019، 2، العدد11المجلد العلوم الإنسانية والاجتماعية، 
 .82-75ص 

 والأيام الدراسية مؤتمراتالملتقيات و ال رابعا:

أسرير منور، سعيد منصور فؤاد، التطوير التنظيمي وإدارة التغينً في الدنظمات الحكومية: الدتطلبات والدعوقات،  .1
، الجزائر: جامعة قاصدي مؤتمر علمي دولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكوماتورقة بحثية مقدمة إلى 

 .2005مارس  08/09مرباح ورقلة: 
-دراسة الواقع والآفاق–باشا، الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري في الدنظمات المحلية زين الدين مصمودي، فاتن  .2

، يوم دراسي، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة لزمد خيضر بسكرة، يوم الخميس 
26/02/2015.   
ة التنظيمية في منظمات الأعمال الدعاصر: رحلة ألف مسعودة شريفي، كريمة حاجي، الدسؤولية الاجتماعية والثقاف .3

والمسؤولية الاجتماعية،  الأعمالالملتقى الدولي الثالث: منظمات ميل تبدأ بخطوة، مداخلة مقدمة  للمشاركة في 
 .2012فيفري  15-14جامعة بشار، الجزائر، يومي 

 المقابلات الشفوية خامسا:

مهام المديرية  قسم البريد والطرود البريدية والبريد السريع بالدديرية، السيدة: سعيدي فاطمة، مكلفة بالدراسات .1
 .03/10/2022، تاريخ الدقابلة: الفرعية لاستغلال المصالح البريدية، المالية و التنويع

مهام المديرية  السيد: ربة عبد العزيز، رئيس قسم البريد والطرود البريدية والبريد السريع والتنويع بالدديرية، .2
 .03/10/2022، تاريخ الدقابلة: الفرعية لاستغلال المصالح البريدية، المالية و التنويع

مهام المديرية الفرعية للموارد البشرية والوسائل  السيدة: بيت رىواجة، رئيسة قسم الدوارد البشرية بالدديرية، .3
 .03/10/2022، تاريخ الدقابلة: العامة
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مهام المديرية الفرعية للموارد  قسم الدوارد البشرية بالدديرية، السيد: بلحسن أحمد، مكلف بالدراسات، .4
 .03/10/2022، تاريخ الدقابلة: البشرية والوسائل العامة

 القوانين والمراسيم والأوامرسادسا:  

، يحدد القواعد العامة الدتعلقة بالبريد وبالدواصلات السلكية 2000أوت  05مؤرخ في  2000-03قانون رقم   .1
 .2000أوت  06، بتاريخ 48واللاسلكية، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 

يتضمن إنشاء 'بريد الجزائر'، الجريدة الرسمية  2002جانفي  14مؤرخ في  43-02الدرسوم التنفيذي رقم   .2
 .2002جانفي  16، بتاريخ 04العدد  للجمهورية الجزائرية ،

يتضمن إنشاء 'بريد الجزائر'، الجريدة الرسمية  2002جانفي  14ؤرخ في م 43-02الدرسوم التنفيذي رقم   .3
 .2002جانفي  16، بتاريخ 04للجمهورية الجزائرية ، العدد 

، الدتضمن الترخيص على سبيل التسوية، من أجل 2001ديسمبر  20مؤرخ في  417-01مرسوم تنفيذي رقم   .4
ية واللاسلكية بدا فيها اللاسلكية الكهربائية باستثناء الذاتف إقامة و/أو استغلال شبكات عمومية للمواصلات السلك

وتوفنً خدمات الدواصلات السلكية واللاسلكية، اتصالات الجزائر، شركة ذات أسهم، الجريدة الرسمية  GSMالنقال 
 .26/12/2001، بتاريخ 80للجمهورية الجزائرية، العدد 

، الدتعلق بنظام الاستغلال الدطبق على كل خدمة 2001ديسمبر  20مؤرخ في  418-01مرسوم تنفيذي رقم   .5
 .26/12/2001، بتاريخ 80من خدمات البريد وكل أداءاتو، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 

، يتضمن قانون البريد والدواصلات، الجريدة الرسمية للجمهورية 1975ديسمبر  30مؤرخ في  89-75أمر رقم   .6
 .1976أفريل  09، بتاريخ 29الجزائرية، العدد 

 سادسا: المواقع الالكترونية

1. https://www.politics-dz.com/ 

2. https://hrdiscussion.com/ 

3. http://www.poste.dz 
II.   الأجنبيةالمراجع باللغة 

 أولا: الكتب
 

1. EDGAR H.Schein, Organizational Culture and Leadership, Third Edition, Jossey- 

Bass A Wiley Imprint, 989 Market Street, San Francisco, 2004. 

2. Gareth R. Jones, Organizational Theory, Design, and Change, global edition, seventh 

edition, Pearson Education Limited, England, 2013. 

https://www.politics-dz.com/
https://hrdiscussion.com/
http://www.poste.dz/
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3. Fred Luthans, ORGANIZATIONAL BEHAVIOR: An Evidence-Based Approach, 

12th ed, Published by McGraw-Hill/Irwin, New York,2011. 

4. V.G.Kondalkar, Organizational Behaviour, Published by New Age International (P) 

Ltd., Publishers, New Delhi, 2007. 

5. Kai Oliver Thiele, The Views of Japanese Employees on Cross- Border M&As, 

(eBook), Springer Gabler, Hamburg, Germany, 2018. 

6. Fabiano Larentis et al, Inter-Organizational Culture Linking Relationship Marketing 

with Organizational Behavior, (eBook), Nature Switzerland AG, 2019. 

7. Christopher R. Barnhill et al, Organizational Behavior in Sport Management An 

Applied Approach to Understanding People and Groups, (eBook), Switzerland AG 2021. 

8. Jim MacQueen, The Flow of Organizational Culture: New Thinking and Theory for 

Better Understanding and Process, (eBook), Nature Switzerland AG , 2020. 

9. Donald R. Brown & Don Harvey, An Experiential Approach to Organizational 

Development, 7
th

 Edition, USA: Prentice Hall, Copyright © 2006 by Pearson Education. 

10. Joan V. Gallos, Editor Foreword by Edgar H. Schein, Organization Development, 

Published by Jossey-Bass, San Francisco, 2006. 

11. Matthias Zeuch, Handbook of Human Resources Management, (eBook), Springer-

Verlag Berlin Heidelberg, 2016. 

12. Riann Singh, Shalini Ramdeo, Leading Organizational Development and Change 

Principles and Contextual Perspectives, (eBook), Springer Nature Switzerland AG, 2020. 

13. Maurizio Decastri et al, Organizational Development in Public Administration The 

Italian Way, (eBook), Springer Nature Switzerland AG ,2021. 

14. Margaret Wheatley et al, Organization development at work: conversations on the 

values, applications, and future of OD, The practicing organization development series, 

Published by Pfeiffer, San Francisco, 2003. 

15. Thomas G. Cummings and Christopher G. Worley, Organization Development & 

Change, Tenth Edition, Cengage Learning, Stamford, 2015. 

16.  V.G Kondalkar, Organizationa Behaviour, New Age International (P) Ltd., Publishers, 

New Delhi, 2007. 

 ثانيا: الرسائل
01. Sarah Basahel, The Effect of Organisational Culture and Leadership on CRM 

Implementation in Saudi Arabian organisations, A thesis submitted in fulfillment of the 

requirements for the degree of Doctor of Philosophy in Information Systems 

Management, Brunel University, 2016. 

02. Tewodros Bayeh Tedla, The Impact of Organizational Culture on Corporate 

Performance, Doctoral Study Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for the 

Degree of Doctor of Business Administration, College of Management and Technology, 

Walden University, June 2016.  

03. Regina Lúcia MOURA DE ARAUJO, Culture Organisationnelle Et Santé Au Travail : 

Prévention de la santé mentale au travail et prise en compte de l’affectivité 

institutionnelle par les managers, thèse de doctorat en psychologie du travail et des 

organizations, École Doctorale : Éducation, Psychologie, Information-Communication, 

université lumière lyon 2, 2020. 

04. Anne C. Pinder, Organizational Development And Learning Technology In The 

Workplace: The Migration Of University Reporting Tools, A Dissertation Submitted to 

the Department of Educational Services and Leadership College of Education in partial 

fulfillment of the requirements for the Degree of Doctor of Education, Rowan University, 

2016. 
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05. Anne CLARE GILLON, Conceptualising Organisation Development: Practitioner And 

Academic Perspectives A Uk Study,  A thesis submitted in partial fulfilment of the 

requirements of Nottingham Trent University (NTU) for the degree of Doctor of 

Philosophy, 2016. 

06. Carolyne ROUSSEAU, Cadres Intermédiaires En Contexte De Changements Multiples : 

Appropriation, Préoccupations Et Interventions Efficaces En Développement 

Organisationnel, Thèse Présentée Au Département De Psychologie Comme Exigence 

Partielle Du Doctorat En Psychologie (D.Ps.), Université De Sherbrooke, Canada, 2012. 

 ثالثا: المقالات
01. Houda Benachour, Ratiba Taibi, The Role of Excellence Management to Create an 

Organizational Culture, Development and human Resources Management Review – 

Researches and Studies, Volume: 08, issue: 01 . 2021, p.p:319-33 
02. Jesus Salvador Vivanco Florido  .  Ismael Manuel Rodríguez H, ORGANIZATIONAL 

CULTURE, GENDER IMPACT AND THE PERMANENCE OF SMES IN THE 

MARKET (CASE OF AGUASCALIENTES MÉXICO), Journal of Business and 

Economics, Vol. 6, No 3 (2018), pp 190-207.    

03. Tebbani Ali . Mssaoudi tahar, The Organizational culture and its relationship with 

organizational commitment among the employees in Ministry of Youth and Sports of 

Algeria. The journal « sports creativity » Volume: (10) / N°: (02)-(2019), pp 94-120  
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 الملاحق
 

 الإستبانة المرسلة إلى التحكيم: 07الملحق رقم 
جامعة تيسمسيلت  

  معهد العلوم الاقتصادية، التجارية 
قسم علوم التسيير 

تخصص إدارة أعمال 
 

إستبانة بحث 
... الأخت الفاضلة... الأخ الفاضل

... السلبم عليكم و رحمة الله تعالى و بركاتو
 

تأثير الثقافة التنظيمية " يشرفنا أن نضع بين أيديكم ىذه الإستبانة التي صممت لغرض إجراء دراسة علمية بعنوان 
وذلك استكمالا . -"مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتدراسة حالة - على تبني التطوير التنظيمي

لدتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، حيث أن تحقيق أىداف ىذه الدراسة 
.  مرىون بإجابتكم على جميع أسئلتها بكل موضوعية وأمانة للخروج منها بالنتائج والتوصيات الدأمولة

بدقة و  نأمل منكم أن تتفضلوا مشكورين مأجورين بالإجابة على جميع عبارات ىذه الإستبانة من وجهة نظركم 
، مع العلم بأن الدعلومات التي سنحصل عليها ستبقى لغرض بالغ اهتمامكم، ونهيب بكم أن تولوا ىذه الإستبانة تركيز

. بالسرية التامةالبحث العلمي فقط، وسوف تحظى 
 

. شاكرين لكم حسن تعاونكم، و تفضلوا بقبول فائق الإحترام و التقدير
 

إلياس العيداني : سهام ميمونة رزوق                 تحت إشراف الأستاذ الدكتور: د.ط
 
 
 
 
 
 

. 2022-2021: السنة الجامعية
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: ملاحظة
. يأمل الباحثين من شخصكم الكريم قراءة جميع العبارات ثم البدء بوضع علبمة أما الإجابة التي ترونها مناسبة

البيانات الشخصية  : الجزء الأول
في الدربع الدناسب  ( x )   يرجى وضع علبمة 

      ذكر                                      أنثى:الجنس -1
  سنة39 إلى 30 سنة                  من 30  أقل من :العمر -2

 سنة  50من   سنة                       أكثر49 إلى 40من 
         ليسانس            ماستر       ثانوي      :المؤهل العلمي -3

   ماجستير                دكتوراه                     
                 عون تنفيذ عون تحكم                  إطار:    مجال الوظيفة الحالية -4
  سنوات10 سنوات إلى 5 سنوات                  من 5 أقل من         :الخبرة -5

 سنة  16 سنة                          أكثر من 15 سنة إلى 10من          
 
محاور الإستبانة : الجزء الثاني

 الثقافة التنظيمية: المحور الأول
ىي لرموعة القيم والدعتقدات والأحاسيس الدوجودة في داخل الدنظمة والتي تسود بين بان الثقافة التنظيمية يمكن القول 

العاملين مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم، وتوقعات كل فرد من الأخر ومن الدنظمة، وكيفية تفسيرىم لتصرفات 
 .الآخرين

، وضح مدى موافقتك أو عدم موافقتك عن لزتوى ىذه الثقافة التنظيمية إليك لرموعة من العبارات التي تقيس واقع 
. أمام كل عبارة وفق ما ترونو مناسبا (x)العبارات، حسب واقعها الفعلي في الدؤسسة، و ذلك بوضع علبمة 

درجات سلم القياس أبعاد الثقافة التنظيمية وعبارات القياس الرقم 
لا الثقة  –أ 

أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

      .تسود الثقة الدتبادلة بين الإدارة والدوظفين 1
      .تسود الثقة الدتبادلة بين والدوظفين فيما بينهم 2
      .ىناك درجة ثقة عالية تجاه الدنظمة  3



 الملاحق
 

يعبر الدوظف عن آرائو في لرال العمل أمام الرؤساء بكل حرية  4
 .واستقلبلية

     

      .تتوافق سلوكات ومبادئ الدوظفين مع قوانين وإجراءات العمل 5

يرى الدوظفين أن الحقوق التي توفرىا الدنظمة موافقة لدا يبذلونو من  6
. جهد خلبل ساعات العمل

     

لا   الالتزام– ب 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

      .ىناك انضباط واحترام لأوقات العمل في الدنظمة 7
      .يفضل الدوظفون إلصاز العمل في حينو وعدم تأجيلو 8
      .السائدة والنظم الإدارية والقوانين باللوائح الدوظفون يلتزم 9
      . بهاويتمسكون بقيم ومبادئ الدنظمة  الدوظفونلتزمي 10
      .يتحمل الدوظفون الدسؤولية الوظيفية والدساءلة 11
     .  وفق الدعايير الدطلوبةم الأعمال الدوكلة إليوالدوظفونيؤدي  12

لا   روح المشاركة–ج 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

13 
عند إدخال يشارك الدوظفون عن طريق لشثليهم في اتخاذ القرارات 

 .أي تغيير جديد
     

 في سبيل إبداء الأفكار والدقترحات الدختلفةيشارك  الدوظفون في  14
. تحقيق أىداف الدنظمة

     

      .يتم دعوة لشثلي الدوظفين لحضور اجتماعات الإدارة العليا 15

16 
يشارك الدوظفون في إعطاء أراء حول تطوير الإدارة من ناحية 

 .التكنولوجيا
     

 الأعمال بعض على الإشراف في الدوظفين لبعض الفرصة تتاح 17
 .الآخرين في الايجابي التأثير على لقدراتهم القيادية
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18 
 لدراسة الدرؤوسين و الرؤساء تجمع رسمية غير دورية لقاءات تقام

 تحقيق سبيل في الدقترحات و الأفكار وتداول العمل مشاكل
 .متميزة نتائج

     

     الممارسات الإدارية  -   د

19 
تلتزم الإدارة بتوفير الإمكانيات الدادية والدالية لتطوير العملية 

. الإدارية
     

20 
يتم تكوين الدوظفين على الدفاىيم الحديثة للئدارة بما يتماشى مع 

. التطورات الحاصلة
     

     . سهولة الاتصال وتعزيز الروابط بين الدوظفين والإدارة العليا 21

22 
تتوفر الإدارة على أنظمة صارمة من أجل تقييم العمل الإداري 

. والدوظفين
     

      .بالعدالة الدنظمة في الدطبقة الإدارية الإجراءات تتسم 23
     .  للموظفين بشكل جيدالدنظمةتبلغ قرارات الإدارة العليا في  24

 التطوير التنظيمي: المحور الثاني
يمكن القول بأن التطوير التنظيمي ىو لستلف الجهود الدخططة والدداخل الدبرلرة للتغيير والتي تشمل الدنظمة بكاملها أو أجزاء كبيرة نسبيا 

الأفراد، الذيكل ) ويشمل المجالات التالية منها، بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضائو من الأفراد
(. التنظيم نفسوالتنظيمي، 

إليك لرموعة من العبارات التي تقيس واقع التطوير التنظيمي بمؤسستك، وضح مدى موافقتك أو عدم موافقتك على 
.  مناسبااهأمام كل عبارة وفق ما تر (x)، و ذلك بوضع علبمة الدنظمةلزتوى ىذه العبارات حسب واقعها الفعلي في 

لا عبارات قياس مجال الأفراد  – أ 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

 الدوظفين من إبداء رأيهم حول الدنظمةتدكن الإدارة العليا  في  25
. التطوير

     

26 
تشرك الإدارة العليا الأفراد العاملين في التعديلبت والتطويرات 

 .قبل التنفيذ
     

      أسلوب التحفيز والدكافآت للمنظمةتستخدم الإدارة العليا  27
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. لإقناع الدوظفين بأهمية التطوير

28 
 العمل لالصاز جديدة أفكار يقدمون الذين الدوظفين مساندة يتم

 .لتجريبها أمامهم الفرصة وإتاحة ومعنوية مادية مساندة
     

تخضع الدنظمة الدوظفين لدورات تكوينية لدواكبة التطورات،  29
 (...مثل الإدارة بالأىداف)على أساليب التطوير وتدريبهم 

     

 خبرة الأقل زملبئهم وإرشاد بمتابعة خبرة الأكثر الدوظفون يلتزم 30
 .الدهارات من الدزيد واكتساب قدراتهم تطوير في رغبة

     

31 
 طرح من تدكنهم وتقنية فنية مهارات الدنظمة في الدوظفون يمتلك

 والرفع من كفاءة العمل مشاكل لدواجهة السريعة والحلول الأفكار
 .الأداء

     

 

لا  جماعات العمل مجالعبارات قياس – ب 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

32 
يميل الدوظفين إلى أسلوب العمل الجماعي وتشكيل فرق العمل 

 .كأسلوب وقائي لتفادي مشكلبت العمل والقضايا العالقة
     

33 
العمل الجماعي يحقق نتائج أفضل من العمل الفردي عند إجراء 

 .أي تغيير تنظيمي داخل الدنظمة
     

34 
 وتصحيح بمراقبة مستمر وبشكل القيام في جماعية مشاركة توجد
 .والأخطاء الدشاكل لتفادي الأداء

     

35 
 إضافية جهود لبذل الدوظفين يدفع الدنظمة في فريق ضمن العمل

 ويضمن السرعة والدقة في الصاز الدرتفع الأداء مستوى وبنفس
 .الدهام

     

لا " التنظيم نفسه "مجالعبارات قياس – ج 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

      التطوير الهيكلي
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تم تعديل الذيكل التنظيمي من خلبل مراجعة نطاق الإشراف  36
 .ونوعو داخل الدنظمة

     

37 
تم تعديل الذيكل التنظيمي من خلبل إنشاء أو دمج وتجميع أو 

 .حذف مصالح وأقسام إدارية
     

38 
تم إعادة توزيع الدسؤوليات تبعا للتغيرات في مهام الدنظمة، من 

 .خلبل مراجعة تقسيم الوظائف وترتيب الدهام
     

      تتدفق الاتصالات بسهولة بين الدستويات الإدارية الدختلفة 39

40 
الأنظمة والسياسات الإدارية الدتوفرة في الدنظمة تسهل إحداث 

 .التطوير التنظيمي
     

      التطوير التكنولوجي
      .تم تحديث للآلات الدستخدمة وللؤساليب الدتبعة في العمل 41

42 
تم استخدام شبكة الانترنت والانترانت في الدعاملبت الداخلية 

التي تربط بين لستلف الأقسام والوحدات الإدارية بالدنظمة بعضها 
 . ببعض

     

43 
التغيرات في التكنولوجيا وأساليب العمل ساعدت الدوظف في 
إلصاز عملو داخل الدنظمة بتقليل الجهد الدبذول وربح الوقت 

 .الدستغرق

     

      تطوير استراتيجيات المنظمة

الإستراتيجيات التي تختارىا الدنظمة من أجل تحقيق أىدافها  44
 .تتلبءم مع التطورات التي تحدث

     

      .القرارات التي تتخذ ترفق بخطة واقعية ودقيقة للتنفيذ 45
      .معظم القرارات الدتخذة حسنت من وضعية الدنظمة 46
      .يرى الدوظف بأن القرارات التي يلزم بتنفيذىا قرارات رشيدة 47

      تطوير ثقافة المنظمة
      .تم تغيير وتكوين قيم وأفكار إيجابية تجاه العمل الجماعي 48

49 
ساعدت عملية التطوير التنظيمي داخل الدؤسسة على زيادة الثقة 

 .بين جماعات العمل
     

     ساعدت عملية التطوير التنظيمي على زيادة التعاون والاحترام  50
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 .بين الدوظفين

51 
تزيد عملية التطوير التنظيمي من شعور الانتماء لدى الدوظفين 

 .في الدنظمة
     

      .تم التغيير في القوانين واللوائح التنظيمية على مستوى الدنظمة 52
 

 "و لكم منا جزيل الشكر و التقدير على تعاونكم " 
 

 قائمة بأسماء المحكمين: 08الملحق رقم 
 

 مكان العمل الاسم
 جامعة تيسمسيلت، الجزائر د اسماعيل عيسى .أ

 جامعة تيسمسيلت، الجزائر سوداني نادية. د

 جامعة تيسمسيلت، الجزائر بوزكري جيلبلي. د

 جامعة تيسمسيلت، الجزائر زيان بروجة. د

 جامعة تيارت، الجزائر وكال نور الدين. د
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 الإستبانة في شكلها النهائي: 09ملحق رقم 
 

جامعة تيسمسيلت  
  وعلوم التسييرالتجاريةالعلوم  العلوم الاقتصادية، كلية

قسم علوم التسيير 
تخصص إدارة أعمال 

 

إستبانة بحث 
... الأخت الفاضلة... الأخ الفاضل

... السلبم عليكم و رحمة الله تعالى و بركاتو
 

تأثير الثقافة التنظيمية " يشرفنا أن نضع بين أيديكم ىذه الإستبانة التي صممت لغرض إجراء دراسة علمية بعنوان 
وذلك استكمالا لدتطلبات . -"مديرية وحدة بريد ولاية تيسمسيلت دراسة حالة -على تبني التطوير التنظيمي

علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، حيث أن تحقيق أىداف ىذه الدراسة ميدان الحصول على درجة الدكتوراه في 
نأمل منكم أن .  مرىون بإجابتكم على جميع أسئلتها بكل موضوعية وأمانة للخروج منها بالنتائج والتوصيات الدأمولة

، ونهيب بكم أن وتركيز بدقةتتفضلوا مشكورين مأجورين بالإجابة على جميع عبارات ىذه الإستبانة من وجهة نظركم 
، مع العلم بأن الدعلومات التي سنحصل عليها ستبقى لغرض البحث العلمي فقط، بالغ اهتمامكمتولوا ىذه الإستبانة 

. بالسرية التامةوسوف تحظى 
 

. شاكرين لكم حسن تعاونكم، و تفضلوا بقبول فائق الإحترام و التقدير
 
 
 

إلياس العيداني : تحت إشراف الأستاذ الدكتورسهام ميمونة رزوق                 : د.ط
 
 
 

. 2023-2022: السنة الجامعية



 الملاحق
 

البيانات الشخصية  : الجزء الأول
 .في الدربع الدناسب ( x )   يرجى وضع علبمة 

      ذكر                            أنثى:الجنس -1
   سنة40من  أكثر               سنة39 إلى 30       من       سنة    30 أقل من   :العمر -2
         دراسات أخرى               جامعي                  ثانوي       :المؤهل العلمي -3
               عون تنفيذ         عون تحكم              إطار:    مجال الوظيفة الحالية -4
  سنة10أكثر من             سنوات10 سنوات إلى 5  من          سنوات   5أقل من     :الخبرة -5

 
محاور الإستبانة : الجزء الثاني

 الثقافة التنظيمية: المحور الأول
ىي لرموعة القيم والدعتقدات والأحاسيس الدوجودة في داخل الدنظمة والتي تسود بين بان الثقافة التنظيمية يمكن القول 

العاملين مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم، وتوقعات كل فرد من الأخر ومن الدنظمة، وكيفية تفسيرىم لتصرفات 
 .الآخرين

، وضح مدى موافقتك أو عدم موافقتك عن لزتوى ىذه الثقافة التنظيمية إليك لرموعة من العبارات التي تقيس واقع 
. أمام كل عبارة وفق ما ترونو مناسبا (x)العبارات، حسب واقعها الفعلي في الدؤسسة، و ذلك بوضع علبمة 

 
درجات سلم القياس أبعاد الثقافة التنظيمية وعبارات القياس الرقم 

لا الثقة  –أ 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

1 
، وبين الدوظفين والدوظفينالعليا تسود الثقة الدتبادلة بين الإدارة 

 .فيما بينهم
     

يعبر الدوظف عن آرائو في لرال العمل أمام الرؤساء بكل حرية  2
 .واستقلبلية

     

      .تتوافق سلوكات ومبادئ الدوظفين مع قوانين وإجراءات العمل 3

4 
يبذلو  موافقة لدا إدارة الدؤسسةرى أن الحقوق التي توفرىا ت

 . من جهد خلبل ساعات العملالدوظفون
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لا   الالتزام– ب 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

      .ىناك انضباط واحترام لأوقات العمل في الدؤسسة 5
      .السائدة والنظم الإدارية والقوانين باللوائح الدوظفون يلتزم 6
      . بهاويتمسكون الدؤسسة بقيم ومبادئ  الدوظفونلتزمي 7
     .  وفق الدعايير الدطلوبةمالأعمال الدوكلة إليوبتأدية  الدوظفون يلتزم 8

لا   روح المشاركة–ج 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

      .يشارك الدوظفون في اتخاذ القرارات عن طريق لشثليهم 9
      .إبداء الأفكار والدقترحات الدختلفةيشارك  الدوظفون في  10

11 
 الأعمال بعض على الإشراف في الدوظفين لبعض الفرصة تتاح

 .الآخرين في الايجابي التأثير على لقدرتهم القيادية
     

12 
 لدراسة والدرؤوسين الرؤساء تجمع رسمية غير دورية لقاءات تقام

 نتائج تحقيق سبيل في والدقترحات الأفكار وتداول العمل مشاكل
 .متميزة

     

لا الممارسات الإدارية  -   د
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

13 
 العملية حسينالإمكانيات الدادية والدالية لتالعليا  الإدارة توفر

. الإدارية
     

       . الحديثة الدمارسات الإداريةيتم تكوين الدوظفين على  14

الاتصال وتعزيز الروابط بين الدوظفين والإدارة في سهولة ىناك  15
. العليا
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     . في العملصارمة النظمة الأعلى العليا  الإدارة تعتمد 16
 

 التطوير التنظيمي: المحور الثاني
يمكن القول بأن التطوير التنظيمي ىو لستلف الجهود الدخططة والدداخل الدبرلرة للتغيير والتي تشمل الدنظمة بكاملها أو أجزاء كبيرة نسبيا 

جماعات الأفراد، ) ويشمل المجالات التالية منها، بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضائو من الأفراد
(. التنظيم نفسو، العمل

إليك لرموعة من العبارات التي تقيس واقع التطوير التنظيمي بمؤسستك، وضح مدى موافقتك أو عدم موافقتك على 
.  مناسبااهأمام كل عبارة وفق ما تر (x)، و ذلك بوضع علبمة الدؤسسةلزتوى ىذه العبارات حسب واقعها الفعلي في 

لا عبارات قياس مجال الأفراد  – أ 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

      .يتم تقييم أداء الدوظفين دوريا 17

تهتم الإدارة العليا بإجراء الدورات التدريبية والتكوينية لفائدة  18
 .الدوظفين

     

19 
 خبرة الأقل زملبئهم وإرشاد بمتابعة خبرة الأكثر الدوظفون يلتزم
 .الدهارات من الدزيد وإكسابهم قدراتهم تطوير في رغبة

     

20 
 أسلوب التحفيز والدكافآت لإقناع الإدارة العلياتستخدم 

. الدوظفين بأهمية التطوير
     

 

لا  جماعات العمل مجالعبارات قياس – ب 
أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

      .مشاركة الآخرين قراراتهم الدتعلقة بأعمالذم إلى ونيميل الدوظف 21

22 
توحيد القيم والدعتقدات بين الأفراد على الإدارة العليا تعمل 

 .والجماعات
     

23 
تسعى الإدارة العليا إلى حل كل الصراعات ما بين الأفراد 

 .والجماعات
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      .ىناك تشارك وتناقل للمعلومات بين الأفراد والجماعات 24
لا " التنظيم نفسه "مجالعبارات قياس – ج 

أتفق 
إطلا
قا 

لا 
أتفق 

أتفق أتفق محايد 
كليا 

25 
تراجع الإدارة العليا ىياكلها التنظيمية بعلبقاتها التنظيمية الدختلفة 

نطاق الإشراف، الدسؤولية، الدصالح والأقسام، )بصفة دورية
 (الأنظمة والسياسات

     

من حيث )تهتم الإدارة العليا بالتحديث في المجال التكنولوجي  26
 .(الآلات والدعدات والأساليب

     

27 
تسعى الإدارة العليا إلى تطوير إستراتيجية عمل تتلبءم مع 

من خلبل تغيير الأىداف، تغيير )التغيرات الحاصلة في بيئتها 
 (الخ..الخطط 

     

ىناك اىتمام مستمر بتحسين ثقافة الدنظمة وتقويتها بما يساىم  28
 .في التطوير التنظيمي

     

 
" لكم منا جزيل الشكر و التقدير على تعاونكم " 
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 بعد تفريغ البيانات (spss)الجداول الأصلية المستخرجة من برنامج : 10ملحق رقم 
  .معاملات الارتباط بين فقرات الثقة مع الدرجة الكلية للبعد

Correlations  

 X1 X2 X3 X4 الثقة 

Spearman's rho X1 Correlation Coefficient 1.000 .753
**
 .906

**
 .568

**
 .906

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .001 .000 

N 30 30 30 30 30 

X2 Correlation Coefficient .753
**
 1.000 .831

**
 .326 .831

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .079 .000 

N 30 30 30 30 30 

X3 Correlation Coefficient .732
**
 .633

**
 .835

**
 .567

**
 .835

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .001 .000 

N 30 30 30 30 30 

X4 Correlation Coefficient .568
**
 .326 .723

**
 1.000 .723

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .079 .000 . .000 

N 30 30 30 30 30 

Correlation Coefficient .906 الثقة
**
 .831

**
 1.000 .723

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 . 

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

  . مع الدرجة الكلية للبعدالالتزاممعاملات الارتباط بين فقرات 
Correlations  

 X5 X6 X7 X8 الالتزام 

Spearman's rho X5 Correlation Coefficient 1.000 .585
**
 .672

**
 .585

**
 .672

**
 

Sig. (2-tailed) . .001 .000 .001 .000 

N 30 30 30 30 30 

X6 Correlation Coefficient .585
**
 1.000 .950

**
 .860

**
 .950

**
 

Sig. (2-tailed) .001 . .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X7 Correlation Coefficient .510
**
 .749

**
 .796

**
 .611

**
 .796

**
 

Sig. (2-tailed) .004 .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X8 Correlation Coefficient .585
**
 .860

**
 .938

**
 1.000 .938

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 . .000 

N 30 30 30 30 30 

Correlation Coefficient .672 الالتزام
**
 .950

**
 1.000 .938

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 . 
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N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  . مع الدرجة الكلية للبعدروح المشاركةمعاملات الارتباط بين فقرات 
Correlations  

 X9 X10 X11 X12 

روح 

 المشاركة

Spearman's rho X9 Correlation Coefficient 1.000 .809
**
 .920

**
 .882

**
 .964

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X10 Correlation Coefficient .809
**
 1.000 .807

**
 .856

**
 .871

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X11 Correlation Coefficient .920
**
 .807

**
 1.000 .873

**
 .949

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X12 Correlation Coefficient .882
**
 .856

**
 .873

**
 1.000 .953

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 

N 30 30 30 30 30 

Correlation Coefficient .964 روح المشاركة
**
 .871

**
 .949

**
 .953

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . 

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  . مع الدرجة الكلية للبعدالممارسات الإداريةمعاملات الارتباط بين فقرات 
Correlations   

 X13 X14 X15 X16 

الممارسات 

 الإدارٌة

Spearman's rho X13 Correlation Coefficient 1.000 .712
**
 .811

**
 .693

**
 .946

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X14 Correlation Coefficient .712
**
 1.000 .671

**
 .705

**
 .824

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X15 Correlation Coefficient .811
**
 .671

**
 1.000 .858

**
 .897

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

X16 Correlation Coefficient .693
**
 .705

**
 .858

**
 1.000 .822

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 

N 30 30 30 30 30 
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Correlation Coefficient .946 الممارسات الإدارٌة
**
 .824

**
 .897

**
 .822

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . 

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  . مع الدرجة الكلية للبعدالأفراد  مجالمعاملات الارتباط بين فقرات
Correlations 

 

 Y17 Y18 Y19 Y20 مجال الأفراد 

Spearman's rho Y17 Correlation Coefficient 1.000 .532
**
 .674

**
 .799

**
 .822

**
 

Sig. (2-tailed) . .002 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y18 Correlation Coefficient .532
**
 1.000 .570

**
 .626

**
 .801

**
 

Sig. (2-tailed) .002 . .001 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y19 Correlation Coefficient .674
**
 .570

**
 1.000 .796

**
 .881

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .001 . .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y20 Correlation Coefficient .799
**
 .626

**
 .796

**
 1.000 .927

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 

N 30 30 30 30 30 

Correlation Coefficient .822 مجال الأفراد
**
 .801

**
 .881

**
 .927

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . 

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  . مع الدرجة الكلية للبعدمجال جماعات العملمعاملات الارتباط بين فقرات 
Correlations   

 Y21 Y22 Y23 Y24 

مجال جماعات 

 العمل

Spearman's rho Y21 Correlation 

Coefficient 
1.000 .660

**
 .457

*
 .559

**
 .758

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .011 .001 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y22 Correlation 

Coefficient 
.660

**
 1.000 .832

**
 .751

**
 .939

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y23 Correlation 

Coefficient 
.457

*
 .832

**
 1.000 .680

**
 .829

**
 

Sig. (2-tailed) .011 .000 . .000 .000 
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N 30 30 30 30 30 

Y24 Correlation 

Coefficient 
.559

**
 .751

**
 .680

**
 1.000 .880

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 . .000 

N 30 30 30 30 30 

 Correlation مجال جماعات العمل

Coefficient 
.758

**
 .939

**
 .829

**
 .880

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . 

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  . مع الدرجة الكلية للبعدمجال التنظيم نفسهمعاملات الارتباط بين فقرات 
Correlations   

 Y25 Y26 Y27 Y28 مجال التنظٌم نفسه 

Spearman's rho Y25 Correlation Coefficient 1.000 .686
**
 .649

**
 .688

**
 .869

**
 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y26 Correlation Coefficient .686
**
 1.000 .879

**
 .895

**
 .923

**
 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y27 Correlation Coefficient .649
**
 .879

**
 1.000 .979

**
 .918

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

Y28 Correlation Coefficient .688
**
 .895

**
 .979

**
 1.000 .926

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 

N 30 30 30 30 30 

Correlation Coefficient .869 مجال التنظٌم نفسه
**
 .923

**
 .918

**
 .926

**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . 

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 .الثبات لمحاور الدراسة باستخدام معامل ألفا كرونباخمعاملات 
 معامل ثبات محور الثقافة التنظيمية: 

Case Processing Summary 

 N % 
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Cases Valid 30 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.951 16 

 معامل ثبات محور التطوير التنظيمي: 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 30 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.950 12 

 معامل ثبات محاور الدراسة ككل: 
Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 30 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 30 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.973 28 

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة
Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 

200. 194 045. الثقافة التنظٌمٌة
*
 .983 194 .018 

200. 194 055. التطوٌر التنظٌمً
*
 .976 194 .002 
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200. 194 040. جمٌع مجالات الدراسة
*
 .981 194 .009 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

  المتغيرات الشخصيةتوزيع عينة الدراسة حسب 
Statistics 

 الخبرة مجال الوظٌفة المؤهل العلمً العمر الجنس 

N Valid 194 194 194 194 194 

Missing 0 0 0 0 0 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 74.7 74.7 74.7 145 ذكر 

 100.0 25.3 25.3 49 أنثى

Total 194 100.0 100.0  

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  30أقل من  29 14.9 14.9 14.9 

39 إلى 30من   96 49.5 49.5 64.4 

40أكثر من   69 35.6 35.6 100.0 

Total 194 100.0 100.0  

 المؤهل العلمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 29.9 29.9 29.9 58 ثانوي 

 97.9 68.0 68.0 132 جامعً

 100.0 2.1 2.1 4 دراسات أخرى

Total 194 100.0 100.0  

 مجال الوظيفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 39.2 39.2 39.2 76 إطار 

 59.3 20.1 20.1 39 عون تحكم

 100.0 40.7 40.7 79 عون تنفٌذ

Total 194 100.0 100.0  

 الخبرة

 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  25.3 25.3 25.3 49  سنوات5أقل من 

 58.2 33.0 33.0 64  سنوات10 إلى 5من 

10أكثر من   81 41.8 41.8 100.0 

Total 194 100.0 100.0  
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 التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الثقافة التنظيمية
Statistics   

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 

N Valid 194 194 194 194 194 194 194 194 194 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.58 3.52 3.71 2.81 4.07 4.00 3.99 4.08 2.98 

Std. Deviation 1.173 1.218 .992 1.230 1.094 .933 .910 .929 1.299 

 

Statistics 

 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 

N Valid 194 194 194 194 194 194 194 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2.87 3.22 3.01 3.32 3.85 3.30 4.03 

Std. Deviation 1.110 1.258 1.373 1.285 1.045 1.240 .976 

Frequency Table 

X1 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8.2 8.2 8.2 16 لا أتفق إطلاقا 

 19.1 10.8 10.8 21 لا أتفق

 35.6 16.5 16.5 32 محاٌد

 79.4 43.8 43.8 85 أتفق

 100.0 20.6 20.6 40 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X2 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 9.3 9.3 9.3 18 لا أتفق إطلاقا 

 22.2 12.9 12.9 25 لا أتفق

 37.1 14.9 14.9 29 محاٌد

 79.4 42.3 42.3 82 أتفق

 100.0 20.6 20.6 40 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X3 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.6 3.6 3.6 7 لا أتفق إطلاقا 

 12.4 8.8 8.8 17 لا أتفق

 32.0 19.6 19.6 38 محاٌد

 80.9 49.0 49.0 95 أتفق

 100.0 19.1 19.1 37 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  
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X4 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 17.5 17.5 17.5 34 لا أتفق إطلاقا 

 44.8 27.3 27.3 53 لا أتفق

 63.4 18.6 18.6 36 محاٌد

 93.3 29.9 29.9 58 أتفق

 100.0 6.7 6.7 13 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X5 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 6 لا أتفق إطلاقا 

 13.9 10.8 10.8 21 لا أتفق

 19.1 5.2 5.2 10 محاٌد

 56.7 37.6 37.6 73 أتفق

 100.0 43.3 43.3 84 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X6 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1.0 1.0 1.0 2 لا أتفق إطلاقا 

 9.3 8.2 8.2 16 لا أتفق

 21.6 12.4 12.4 24 محاٌد

 68.0 46.4 46.4 90 أتفق

 100.0 32.0 32.0 62 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X7 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5. 5. 5. 1 لا أتفق إطلاقا 

 8.2 7.7 7.7 15 لا أتفق

 23.7 15.5 15.5 30 محاٌد

 68.6 44.8 44.8 87 أتفق

 100.0 31.4 31.4 61 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X8 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.1 2.1 2.1 4 لا أتفق إطلاقا 

 7.7 5.7 5.7 11 لا أتفق

 17.5 9.8 9.8 19 محاٌد

 64.4 46.9 46.9 91 أتفق
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 100.0 35.6 35.6 69 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X9 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16.5 16.5 16.5 32 لا أتفق إطلاقا 

 40.2 23.7 23.7 46 لا أتفق

 57.2 17.0 17.0 33 محاٌد

 88.1 30.9 30.9 60 أتفق

 100.0 11.9 11.9 23 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X10 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 13.4 13.4 13.4 26 لا أتفق إطلاقا 

 39.7 26.3 26.3 51 لا أتفق

 61.9 22.2 22.2 43 محاٌد

 97.9 36.1 36.1 70 أتفق

 100.0 2.1 2.1 4 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X11 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 11.3 11.3 11.3 22 لا أتفق إطلاقا 

 30.9 19.6 19.6 38 لا أتفق

 52.1 21.1 21.1 41 محاٌد

 83.5 31.4 31.4 61 أتفق

 100.0 16.5 16.5 32 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X12 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 21.1 21.1 21.1 41 لا أتفق إطلاقا 

 37.6 16.5 16.5 32 لا أتفق

 53.6 16.0 16.0 31 محاٌد

 86.6 33.0 33.0 64 أتفق

 100.0 13.4 13.4 26 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X13 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 11.9 11.9 11.9 23 لا أتفق إطلاقا 

 28.9 17.0 17.0 33 لا أتفق
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 45.4 16.5 16.5 32 محاٌد

 81.4 36.1 36.1 70 أتفق

 100.0 18.6 18.6 36 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X14 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 6 لا أتفق إطلاقا 

 13.4 10.3 10.3 20 لا أتفق

 26.8 13.4 13.4 26 محاٌد

 71.6 44.8 44.8 87 أتفق

 100.0 28.4 28.4 55 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X15 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10.8 10.8 10.8 21 لا أتفق إطلاقا 

 26.3 15.5 15.5 30 لا أتفق

 51.0 24.7 24.7 48 محاٌد

 82.0 30.9 30.9 60 أتفق

 100.0 18.0 18.0 35 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

X16 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2.1 2.1 2.1 4 لا أتفق إطلاقا 

 9.8 7.7 7.7 15 لا أتفق

 20.1 10.3 10.3 20 محاٌد

 64.9 44.8 44.8 87 أتفق

 100.0 35.1 35.1 68 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

 التطوير التنظيميالتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور 

Statistics 

 Y17 Y18 Y19 Y20 Y21 Y22 Y23 

N Valid 194 194 194 194 194 194 194 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.70 3.89 3.92 3.15 3.20 3.28 3.42 

Std. Deviation 1.194 1.032 1.030 1.413 1.036 1.190 1.278 

Statistics 

 Y24 Y25 Y26 Y27 Y28 

N Valid 194 194 194 194 194 
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Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.53 3.25 3.81 3.68 3.64 

Std. Deviation 1.125 1.197 1.076 1.116 1.189 

Frequency Table 

 Y17 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7.2 7.2 7.2 14 لا أتفق إطلاقا 

 19.1 11.9 11.9 23 لا أتفق

 30.9 11.9 11.9 23 محاٌد

 73.2 42.3 42.3 82 أتفق

 100.0 26.8 26.8 52 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y18 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 6 لا أتفق إطلاقا 

 12.9 9.8 9.8 19 لا أتفق

 24.2 11.3 11.3 22 محاٌد

 71.1 46.9 46.9 91 أتفق

 100.0 28.9 28.9 56 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y19 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 6 لا أتفق إطلاقا 

 11.3 8.2 8.2 16 لا أتفق

 25.3 13.9 13.9 27 محاٌد

 68.6 43.3 43.3 84 أتفق

 100.0 31.4 31.4 61 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y20 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16.0 16.0 16.0 31 لا أتفق إطلاقا 

 38.1 22.2 22.2 43 لا أتفق

 53.1 14.9 14.9 29 محاٌد

 77.3 24.2 24.2 47 أتفق

 100.0 22.7 22.7 44 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y21 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4.6 4.6 4.6 9 لا أتفق إطلاقا 
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 27.3 22.7 22.7 44 لا أتفق

 56.7 29.4 29.4 57 محاٌد

 91.2 34.5 34.5 67 أتفق

 100.0 8.8 8.8 17 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y22 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7.2 7.2 7.2 14 لا أتفق إطلاقا 

 28.4 21.1 21.1 41 لا أتفق

 53.6 25.3 25.3 49 محاٌد

 82.5 28.9 28.9 56 أتفق

 100.0 17.5 17.5 34 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y23 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10.3 10.3 10.3 20 لا أتفق إطلاقا 

 26.8 16.5 16.5 32 لا أتفق

 42.3 15.5 15.5 30 محاٌد

 78.4 36.1 36.1 70 أتفق

 100.0 21.6 21.6 42 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y24 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5.2 5.2 5.2 10 لا أتفق إطلاقا 

 21.6 16.5 16.5 32 لا أتفق

 38.7 17.0 17.0 33 محاٌد

 81.4 42.8 42.8 83 أتفق

 100.0 18.6 18.6 36 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y25 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 10.3 10.3 10.3 20 لا أتفق إطلاقا 

 26.3 16.0 16.0 31 لا أتفق

 53.1 26.8 26.8 52 محاٌد

 85.1 32.0 32.0 62 أتفق

 100.0 14.9 14.9 29 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y26 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.6 3.6 3.6 7 لا أتفق إطلاقا 

 14.4 10.8 10.8 21 لا أتفق

 28.9 14.4 14.4 28 محاٌد

 71.6 42.8 42.8 83 أتفق

 100.0 28.4 28.4 55 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y27 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3.6 3.6 3.6 7 لا أتفق إطلاقا 

 17.0 13.4 13.4 26 لا أتفق

 38.1 21.1 21.1 41 محاٌد

 73.2 35.1 35.1 68 أتفق

 100.0 26.8 26.8 52 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

Y28 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6.7 6.7 6.7 13 لا أتفق إطلاقا 

 19.1 12.4 12.4 24 لا أتفق

 36.6 17.5 17.5 34 محاٌد

 73.7 37.1 37.1 72 أتفق

 100.0 26.3 26.3 51 أتفق كلٌا

Total 194 100.0 100.0  

 معامل الارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي

Correlations 

 التطوٌر التنظٌمً الثقافة التنظٌمٌة 

Spearman's rho الثقافة التنظٌمٌة Correlation Coefficient 1.000 .862
**
 

Sig. (2-tailed) . .000 

N 194 194 

Correlation Coefficient .862 التطوٌر التنظٌمً
**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 194 194 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 معامل الارتباط سبيرمان بين الثقة والتطوير التنظيمي

Correlations 

 التطوٌر التنظٌمً الثقة 

Spearman's rho الثقة Correlation Coefficient 1.000 .775
**
 

Sig. (2-tailed) . .000 
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N 194 194 

Correlation Coefficient .775 التطوٌر التنظٌمً
**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 194 194 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 معامل الارتباط سبيرمان بين الالتزام والتطوير التنظيمي

Correlations 

 التطوٌر التنظٌمً الالتزام 

Spearman's rho الالتزام Correlation Coefficient 1.000 .613
**
 

Sig. (2-tailed) . .000 

N 194 194 

Correlation Coefficient .613 التطوٌر التنظٌمً
**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 194 194 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 معامل الارتباط سبيرمان بين روح المشاركة والتطوير التنظيمي

Correlations 

 التطوٌر التنظٌمً روح المشاركة 

Spearman's rho روح المشاركة Correlation Coefficient 1.000 .730
**
 

Sig. (2-tailed) . .000 

N 194 194 

Correlation Coefficient .730 التطوٌر التنظٌمً
**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 194 194 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 معامل الارتباط سبيرمان بين الممارسات الإدارية والتطوير التنظيمي

Correlations 

 التطوٌر التنظٌمً الممارسات الإدارٌة 

Spearman's rho الممارسات الإدارٌة Correlation Coefficient 1.000 .838
**
 

Sig. (2-tailed) . .000 

N 194 194 

Correlation Coefficient .838 التطوٌر التنظٌمً
**
 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 194 194 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 التطوير على تبني الثقافة التنظيميةلأثر  (Linear Regression)  الخطي البسيط الانحدار تحليل اختبارنتائج 
 مؤسسة مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي  التنظيمي

Model Summary
b
    

Model R 

R 

Square 

Adjusted 

R 

Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

R 

Square 

Change 

F 

Change df1 df2 Sig. F Change 

1 .862
a
 .743 .742 .45504 .743 554.937 1 192 .000 

a. Predictors: (Constant), الثقافة التنظٌمٌة 

b. Dependent Variable: ًالتطوٌر التنظٌم 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 114.908 1 114.908 554.937 .000
b
 

Residual 39.756 192 .207   

Total 154.664 193    

a. Dependent Variable: ًالتطوٌر التنظٌم 

b. Predictors: (Constant), الثقافة التنظٌمٌة 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .081 .150  .539 .590 

 000. 23.557 862. 042. 982. الثقافة التنظٌمٌة

a. Dependent Variable: ًالتطوٌر التنظٌم 

Residuals Statistics
a
 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1.4929 4.9302 3.5400 .77161 194 

Residual -1.69814 1.45510 .00000 .45386 194 

Std. Predicted Value -2.653 1.802 .000 1.000 194 

Std. Residual -3.732 3.198 .000 .997 194 

a. Dependent Variable: ًالتطوٌر التنظٌم 

 مجتمعة على تبني تطوير مجال الأفراد الثقافة التنظيمية الخطي المتعدد لأثر أبعاد الانحدار تحليل اختبارنتائج 
 مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلتفي 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة 1

الثقة
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: مجال الأفراد 



 الملاحق
 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .804
a
 .646 .639 .58706 

a. Predictors: (Constant), الثقة, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة  

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 119.103 4 29.776 86.396 .000
b
 

Residual 65.138 189 .345   

Total 184.241 193    

 

a. Dependent Variable: مجال الأفراد 

b. Predictors: (Constant), الثقة, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة  

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .134 .224  .598 .551 

 096. 1.671 123. 079. 132. الثقة

 007. 2.704 147. 065. 177. الالتزام

 112. 1.599 111. 064. 102. روح المشاركة

 000. 6.929 523. 082. 568. الممارسات الإدارٌة

a. Dependent Variable: مجال الأفراد 

مجتمعة على تبني تطوير مجال  الثقافة التنظيمية الخطي المتعدد لأثر أبعاد الانحدار تحليل اختبارنتائج 
 مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت في جماعات العمل

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة 1

الثقة
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: مجال جماعات العمل 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .828
a
 .686 .679 .54824 

a. Predictors: (Constant), الثقة, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة  

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 124.177 4 31.044 103.284 .000
b
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Residual 56.808 189 .301   

Total 180.985 193    

a. Dependent Variable: مجال جماعات العمل 

b. Predictors: (Constant), الثقة, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة  

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .133 .210  .634 .527 

 006. 2.754 191. 074. 203. الثقة

 881. 149. 008. 061. 009. الالتزام

 001. 3.420 224. 059. 203. روح المشاركة

 000. 6.787 483. 077. 520. الممارسات الإدارٌة

a. Dependent Variable: مجال جماعات العمل 

مجتمعة على تبني تطوير مجال التنظيم  الثقافة التنظيمية الخطي المتعدد لأثر أبعاد الانحدار تحليل اختبارنتائج 
 مديرية وحدة البريد لولاية تيسمسيلت في نفسه

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة 1

الثقة
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: مجال التنظٌم نفسه 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .840
a
 .706 .699 .51718 

a. Predictors: (Constant), الثقة, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة  

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 121.198 4 30.300 113.282 .000
b
 

Residual 50.552 189 .267   

Total 171.750 193    

a. Dependent Variable: مجال التنظٌم نفسه 

b. Predictors: (Constant), الثقة, روح المشاركة, الالتزام, الممارسات الإدارٌة  

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .274 .198  1.386 .167 

 003. 2.989 200. 070. 208. الثقة
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 503. 672. 033. 058. 039. الالتزام

 074. 1.794 114. 056. 100. روح المشاركة

 000. 8.226 567. 072. 594. الممارسات الإدارٌة

a. Dependent Variable: مجال التنظٌم نفسه 

 متغيرات الدراسة حول المجتمع أفراد إجابات في ات للفروقIndependent-Samples T-test ))اختبار نتائج
 .الجنس إلى تعزى

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 06178. 74392. 3.5448 145 ذكر الثقافة التنظٌمٌة

 12900. 90299. 3.4541 49 أنثى

 07021. 84546. 3.5695 145 ذكر التطوٌر التنظٌمً

 14757. 1.03302 3.4524 49 أنثى

 06294. 75794. 3.5554 145 ذكر جمٌع مجالات الدراسة

 13285. 92995. 3.4534 49 أنثى
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Independent Samples Test      

 

Levene's 

Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

الثقافة 

 التنظٌمٌة

Equal 

variances 

assumed 

3.294 .071 .698 192 .486 .09075 .13000 
-

.16566 
.34715 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  .634 71.294 .528 .09075 .14303 
-

.19443 
.37592 

التطوٌر 

 التنظٌمً

Equal 

variances 

assumed 

2.911 .090 .791 192 .430 .11716 .14806 
-

.17488 
.40920 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  .717 70.977 .476 .11716 .16343 
-

.20870 
.44302 

جمٌع 

مجالات 

 الدراسة

Equal 

variances 

assumed 

3.705 .056 .768 192 .443 .10209 .13292 
-

.16008 
.36426 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  .694 70.780 .490 .10209 .14701 
-

.19105 
.39523 
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 لاختبار الفروق في متغير العمر (One - Way ANOVA) التباين الأحادياختبار  نتائج
Descriptives    

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

الثقافة 

 التنظٌمٌة

30أقل من   29 3.1789 .81228 .15084 3.4879 3.4879 1.56 4.88 

 إلى 30من 

39 
96 3.5117 .83209 .08493 3.6803 3.6803 1.44 4.94 

40أكثر من   69 3.6803 .66122 .07960 3.8391 3.8391 2.31 4.94 

Total 194 3.5219 .78567 .05641 3.6332 3.6332 1.44 4.94 

التطوٌر 

 التنظٌمً

30أقل من   29 3.1695 .81085 .15057 3.4780 3.4780 1.67 4.92 

 إلى 30من 

39 
96 3.5365 .95098 .09706 3.7291 3.7291 1.00 5.00 

40أكثر من   69 3.7005 .80963 .09747 3.8950 3.8950 1.67 5.00 

Total 194 3.5399 .89517 .06427 3.6667 3.6667 1.00 5.00 

 

ANOVA 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 5.152 2 2.576 4.317 .015 الثقافة التنظٌمٌة

Within Groups 113.981 191 .597   

Total 119.133 193    

 Between Groups 5.758 2 2.879 3.693 .027 التطوٌر التنظٌمً

Within Groups 148.897 191 .780   

Total 154.656 193    

 

 للمقارنات البعدية بين فئات العمر( Scheffé test )شيفيهاختبار  نتائج
Test of Homogeneity of Variances 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

 110. 191 2 2.229 الثقافة التنظٌمٌة

 179. 191 2 1.734 التطوٌر التنظٌمً
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*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
 

 .لاختبار الفروق في متغير المؤهل العلمي (One - Way ANOVA) التباين الأحادياختبار  نتائج
Descriptives    

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

الثقافة 

 التنظٌمٌة

 4.94 2.31 3.8716 3.5013 09247. 70424. 3.6864 58 ثانوي

 4.94 1.44 3.5772 3.3035 06920. 79500. 3.4403 132 جامعً

دراسات 

 أخرى
4 3.8281 1.32226 .66113 1.7241 5.9321 2.13 4.88 

Total 194 3.5219 .78567 .05641 3.4107 3.6332 1.44 4.94 

التطوٌر 

 التنظٌمً

 5.00 1.67 3.9142 3.4939 10494. 79918. 3.7040 58 ثانوي

 5.00 1.00 3.6170 3.3035 07922. 91022. 3.4602 132 جامعً

دراسات 

 أخرى
4 3.7917 1.53433 .76716 1.3502 6.2331 1.67 4.92 

Multiple Comparisons 

Scheffe   

  

Dependent 

Variable (I) العمر (J) العمر 

Mean 

Difference (I-

J) 

Std. 

Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound 

Lower 

Bound 

30أقل من  الثقافة التنظٌمٌة  إلى 30من  

39 
-.33284 .16369 .129 -.7367 .0710 

40أكثر من   -.50137
*
 .17096 .015 -.9231 -.0796 

 إلى 30من 

39 

30أقل من   .33284 .16369 .129 -.0710 .7367 

40أكثر من   -.16853 .12192 .386 -.4693 .1323 

40أكثر من  30أقل من    .50137
*
 .17096 .015 .0796 .9231 

 إلى 30من 

39 
.16853 .12192 .386 -.1323 .4693 

30أقل من  التطوٌر التنظٌمً  إلى 30من  

39 
-.36692 .18709 .149 -.8285 .0946 

40أكثر من   -.53094
*
 .19540 .027 -1.0130 -.0489 

 إلى 30من 

39 

30أقل من   .36692 .18709 .149 -.0946 .8285 

40أكثر من   -.16402 .13935 .501 -.5078 .1798 

40أكثر من  30أقل من    .53094
*
 .19540 .027 .0489 1.0130 

 إلى 30من 

39 
.16402 .13935 .501 -.1798 .5078 
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Total 194 3.5399 .89517 .06427 3.4132 3.6667 1.00 5.00 

 

ANOVA 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 2.823 2 1.412 2.318 .101 الثقافة التنظٌمٌة

Within Groups 116.310 191 .609   

Total 119.133 193    

 Between Groups 2.654 2 1.327 1.667 .191 التطوٌر التنظٌمً

Within Groups 152.002 191 .796   

Total 154.656 193    

 .لاختبار الفروق في متغير مجال الوظيفة (One - Way ANOVA) التباين الأحادياختبار  نتائج
                                                       Descriptives    

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

الثقافة 

 التنظٌمٌة

 4.88 1.44 3.6182 3.2914 08201. 71499. 3.4548 76 إطار

عون 

 تحكم
39 3.3974 .80901 .12955 3.1352 3.6597 2.06 4.88 

عون 

 تنفٌذ
79 3.6479 .82989 .09337 3.4621 3.8338 1.56 4.94 

Total 194 3.5219 .78567 .05641 3.4107 3.6332 1.44 4.94 

التطوٌر 

 التنظٌمً

 5.00 2.00 3.6784 3.3238 08902. 77609. 3.5011 76 إطار

عون 

 تحكم
39 3.2051 1.00816 .16144 2.8783 3.5319 1.00 4.92 

عون 

 تنفٌذ
79 3.7426 .89963 .10122 3.5411 3.9441 1.25 5.00 

Total 194 3.5399 .89517 .06427 3.4132 3.6667 1.00 5.00 

 

 للمقارنات البعدية بين فئات مجال الوظيفة( Scheffé test )شيفيهاختبار  نتائج
Test of Homogeneity of Variances 

 

Levene 

Statistic df1 df2 Sig. 

 376. 191 2 983. الثقافة التنظٌمٌة

التطوٌر 

 التنظٌمً
.904 2 191 .407 
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Multiple Comparisons 

Scheffe   

  

Dependent Variable (I) مجال الوظٌفة (J) مجال الوظٌفة 

Mean 

Difference (I-

J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 4376. 3229.- 933. 15412. 05733. عون تحكم إطار الثقافة التنظٌمٌة

 1170. 5033.- 309. 12572. 19317.- عون تنفٌذ

 3229. 4376.- 933. 15412. 05733.- إطار عون تحكم

 1273. 6283.- 265. 15312. 25051.- عون تنفٌذ

 5033. 1170.- 309. 12572. 19317. إطار عون تنفٌذ

 6283. 1273.- 265. 15312. 25051. عون تحكم

 7222. 1302.- 233. 17276. 29597. عون تحكم إطار التطوٌر التنظٌمً

 1061. 5892.- 233. 14092. 24152.- عون تنفٌذ

 1302. 7222.- 233. 17276. 29597.- إطار عون تحكم

53749.- عون تنفٌذ
*
 .17164 .008 -.9609 -.1140 

 5892. 1061.- 233. 14092. 24152. إطار عون تنفٌذ

53749. عون تحكم
*
 .17164 .008 .1140 .9609 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 .لاختبار الفروق في متغير الخبرة (One - Way ANOVA) التباين الأحادياختبار  نتائج
                                                              Descriptives    

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

95% 

Confidence 

Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

الثقافة 

 التنظٌمٌة

 5أقل من 

 سنوات
49 3.3189 .83241 .11892 3.0798 3.5580 1.44 4.88 

 10 إلى 5من 

 سنوات
64 3.5801 .82085 .10261 3.3750 3.7851 2.06 4.94 

10أكثر من   81 3.5988 .71335 .07926 3.4410 3.7565 2.00 4.94 

Total 194 3.5219 .78567 .05641 3.4107 3.6332 1.44 4.94 

التطوٌر 

 التنظٌمً

 5أقل من 

 سنوات
49 3.3537 .89729 .12818 3.0960 3.6115 1.58 4.92 

 10 إلى 5من 

 سنوات
64 3.5339 .97576 .12197 3.2901 3.7776 1.00 5.00 

10أكثر من   81 3.6574 .81554 .09062 3.4771 3.8377 1.67 5.00 

Total 194 3.5399 .89517 .06427 3.4132 3.6667 1.00 5.00 
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ANOVA 

 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 2.715 2 1.357 2.227 .111 الثقافة التنظٌمٌة

Within Groups 116.419 191 .610   

Total 119.133 193    

 Between Groups 2.819 2 1.409 1.773 .173 التطوٌر التنظٌمً

Within Groups 151.837 191 .795   

Total 154.656 193    

 

 



 

 

 الله بحمد تم


