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 داءـــــــــــالإى
الحمد يعود الى الله عز وجل على توفيقو لنا، وعلى اعطائو  و   ، الشكرالحمد لله الذي بفضلو تتم الصالحات

 ما بوسعنا إلا أن نسجد شاكرين لك.لنا القدرة على اتمام ىذا العمل المتواضع ف

 أىدي ثمرة جيدي إلى:

 نبض السخاء وجود العطاء عند البلاء.و  ى رمز الوفـاء،إل

، إلى أول  لوجودبالشموع إلى أغلى شيء في ا  أضاءت لي الدربو   إلى التي سيرت الليالي من أجل راحتي
 .أمياسم تلفضت بو شفتاي  

حكيم  أبي    اعتزازي إلىو   المعرفة فخريو   إلى من علمني معنى الحياة، إلى الذي سيل لي طريق العلم
 .لنا فوق رأسنا  أداموو   ظو اللهحف

 أخي ربيع.و  زوجتو،و   إلى اخواتي محمد لمين

 .رعاىاو   تنيينان وزوجيا وابنتيما الكتكوتة الصغيرة كايلة حفظيا اللهو  إلى أختاي خلود،

 الأحباب.و   إلى كل الأصدقـاء

 إلى كل أساتذتي.

 عمل.و   تنظيم 20خاصة ماسترو   علم اجتماع 2020إلى دفعة  

 لعزيز الجزائر الغالية.إلى وطني ا

 ذكرتي بعدي.إلى كل من تصفح م

 كرميش كيينة. الطالبة:
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 جعل الجنة تحت أقداميا إلى من لا يمكن للكلمات أن توفي حقيا.و   إلى التي رفع الله مقـاميا

 حفضيا الله.  أمي  لحن الخلودو   أجمل الوجوه

 أطال الله في عمره.أبي  ريق  أنار لي الطو   إلى من أحبني بلا مقـابل

 نسيمة.أختي  و   إلى أختي وسام

 إلى أخي محمد.

 الأقـارب أىدي ثمرة ىذا الجيد.و   إلى جميع الأىل

 و إلى كل الأصدقـاء.

الانسانيةو   طلبة كلية العلوم الاجتماعيةو   إلى كل أساتذة

 : خيشان لاميةةالطالب
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 )لئَِن شَكَرْتُمْ لأزَيِدَنَّكُمْ (قـال الله تعالى:                                

 (( ن لا يَشكُر الناس، لا يَشكُر الله)) م:- وسلم  صلى الله عليو   -قـال   -رضي الله عنو   -عن أبي ىريرة  

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين سيدنا محمَّد وعلى آلو وصحبو ومن  
 .. يم بإحسان إلى يوم الدين، وبعدتبع

 .فـإني أشكر الله تعالى على فضلو حيث أتاح لي إنجاز ىذا العمل بفضلو، فـلو الحمد أولاً وآخراً 

ثم أشكر أولئك الأخيار الذين مدوا لي يدَ المساعدة، خلال ىذه الفترة، وفي مقدمتيم أستاذي المشرف  
والذي كان نعم  ، مساعدتناالذي لم يدَّخر جيداً في  مصطفى    بن رامي على الرسالة فضيلة الأستاذ الدكتور

 . السديدة وأراءهالموجو والمؤطر ولم يبخل علينا بنصائحو وتوصياتو وتوجيياتو القيمة  

أحمد  العميد البروفسور  وعلى رأسيم  كلية العلوم الاجتماعية والانسانية  كما أشكر القـائمين على  
العلوم الاجتماعية والانسانية  وكل أساتذة وطلبة  من اىتمام بطلاب كلية   يبذلولكل خير لما  وفقو   مسعودان

، ىذا العمل  لإعدادالكلية ،وكذلك الشكر موصول الى المؤسسة المستقبلة التي امدتنا بيد المساعدة والتوجيو  
 على المساعدة التي قدميا لنا  . أحمد ةمرابطلب ونخص بالشكر الأستاذ

من قدم لنا نصيحة أو مشورة أو مساعدة طيلة عملي على اعداد ىذا العمل  والشكل وكل الشكر لي كل  
 حتى خرج بيذا الشكل .

 أخيرا .و   ولله ولرسولو الفضل أولا

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 :الممخص

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ  عمى دور الثقافة التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة 
عمى مستوى مؤسسة التوجيو الذي كاف التطبيقي و  ف الجانب النظريولذا حاولنا منذ البداية الربط بي

 المدرسي والميني، ببرج بوعريريج.والتكويف 

ذا اردنا الاشارة إلى الثقافة التنظيمية فنستطيع القوؿ بأنيا مجموعة القيـ والمبادئ والاعتقادات  وا 
يعمموف عمى تجسيدىا في مؤسسة  والسموكيات والمفاىيـ، ومرجع مشترؾ لممستشاريف، واتجاىات سموكية

التوجيو الميني والمدرسي، أما عف القدرة التنافسية ونقصد بيا قدرة المستشاريف عمى المنافسة، والتي 
 ويصاحبيا اختصاص وكفاءة لممستشار. تتأتى عف طريؽ الالتزاـ والمواظبة والقدرة عمى الانجاز

البيانات و  التحميمي في جمع المعطياتاعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي حيث  
الميدانية المتعمقة بالظاىرة المدروسة، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدمنا الاستمارة كأداة لمدراسة، وتـ توزيعيا 

الميني، وقد اعتمدنا في تحميؿ بيانات و  مستشار التوجيو المدرسي 40الكترونيا عمى عينة قدرىا 
، ولاختبار EXCELلج الجداوؿ امع، وبرنامج SPSSحصائية الاستبياف عمى برنامج الحزمة الا

، كما تـ استخداـ الاساليب تحميؿ متنوعة لإثبات وجود علبقة بيف ²كاالفرضيات استخدمنا معامؿ 
متغيرات الدراسة وفي الأخير خمصت الدراسة إلى أف الثقافة التنظيمية ىدفيا رفع الأداء وتحسيف مستوى 

ط والسموؾ، وتمثؿ المنطمؽ الأىـ في دفع المؤسسة نحو امتلبؾ قدرة تنافسية العماؿ، وتحسيف الانضبا
 كبيرة.

الثقافة التنظيمية، القدرة التنافسية، الدور، أداء الأعماؿ، حرية العامؿ، الكممات المفتاحية: 
 الانضباط والمواظبة لمعامؿ.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

Summary : 

This study aimed to identify the role of organizational culture in 
consolidating the competitiveness of the institution, and therefore we have tried 
from the beginning to link the theoretical and practical side that was at the level 
of the school and vocational guidance and training institution, in the Bou 
Arreridj Tower. 

If we want to refer to the organizational culture, we can say that it is a set 
of values, principles, beliefs, behaviors and concepts, a common reference for 
consultants, and behavioral trends that they work to embody in the vocational 
and school guidance institution, as for competitiveness and we mean the ability 
of consultants to compete, which comes through commitment, perseverance 
and ability to Achievement, accompanied by competence and competence of 
the consultant. 

 Where we relied in this study on the descriptive analytical approach in 
collecting data and field data related to the studied phenomenon, and to 
achieve this goal we used the form as a study tool, and it was distributed 
electronically to a sample of 40 school and vocational guidance counselors, 
and we relied on analyzing the questionnaire data on the SPSS statistical 
package program, And the EXCEL tables processor program. To test the 
hypotheses, we used th Q2 coefficient. Various methods were used to 
demonstrate the existence of a relationship between the study variables. 
Finally, the study concluded that the organizational culture aims to raise 
performance and improve the level of workers, improve discipline and behavior, 



 

 
 
 

and represented the most important approach in pushing the institution towards 
owning Great competitiveness. 

Key words: organizational culture, competitiveness, role, business 
performance, worker freedom, employee discipline and attendance
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السمة المميزة لو  يعتبر التغير، والذيو  إف أىـ ما يميز المجتمعات المعاصرة ىو سرعة التحوؿ  
سسات المكونة ليذا الأخير، وتعتبر المؤسسة مف وىذا ما انجر عنو تعدد الأدوار والوظائؼ في كؿ المؤ 

الموضوعات الحديثة التي تعنى باىتماـ الباحثيف في مختمؼ التخصصات، وفي جميع بمداف العالـ، نظرا 
لدورىا المحوري الذي تمعبو عمى جميع الأصعدة وكذا لكونيا تحمؿ قيـ وثقافة المجتمع وتدافع عنيا 

نقؿ مف مؤسسة إلى أخرى ولكؿ منيا بناء وشكؿ اجتماعي يميزىا والفاعؿ الاجتماعي غي مساره يت
وبتطور العالـ اليوـ واستخدامو الواسع لتكنولوجيا خاصة في ظؿ الاقتصاد الرقمي أصبحت ىذه الوحدة 

خاصة في البمداف المتقدمة التي تبنت استخداـ التكنولوجيا لأبعد  ومخترعيياالاقتصادية تعرؼ بأعماليا 
 ى تدخؿ الإنساف توجييي فقط.الحدود وأضح

حيث نجد ليذه المؤسسات ثقافة تنظيمية كبيرة كانت السبب الرئيسي في تطورىا لأف ىذه الثقافة 
ساعدت العماؿ عمى الالتزاـ وأداء أعماليـ بكؿ احترافية لأف ىذه الأخيرة ولكونيا تجسد في شكؿ مفاىيـ 

ر استقرارا وقدرة عمى التقدـ، وىذا ما ظير في ومبادئ وشعارات وتقاليد وأنظمة جعمت المؤسسة أكث
 صناعي يحمؿ ثقافة مجتمع في طياتو. بإنتاجكالصينية مثلب التي تميزت  المؤسسات الأسيوية

أما عف المؤسسة العربية بالرغـ مف اختلبؼ الأنظمة الاقتصادية التي تسييرىا ألا أنيا تحاوؿ 
ر قدراتيا عمميا وأخلبقيا وبناء ثقافتيا التنظيمية بطريقة المحاؽ بركب المؤسسات العالمية، وتسعى لتأطي

لمية اأكثر تماسؾ وفعالية، وىذا ما جعؿ بعض المؤسسات العربية تحتؿ مكانة حتى في السوؽ الع
وتتعامؿ مع الشركات الأجنبية وتنسؽ معيا في ظؿ تبادؿ لمخبرات والمعارؼ، والاستفادة مف تجاربيـ في 

 .صادية، وكذا العمؿ عمى جمب الاستثمارمواجية الأزمات الاقت

أما عف المؤسسة الجزائرية ولو أردنا أف نقوـ بقراءة اقتصادية وتاريخية ليا نجد أنيا ارتبطت بجممة 
مف التغيرات والتحولات التي عرفيا المجتمع وكانت تحت تأثير تركيبة اجتماعية ومشاريع، وعمميات 

ؤسسة الحالية ماىي إلا نتاج ليذه التطورات واعتبرىا السوسيولوجي التصنيع والحداثة التي اتبعتيا، والم
جماؿ غريد إحدى مؤسسات التنشئة الاجتماعية التي اقتصر عمى عاتقيا العديد مف المياـ خاصة 
الاجتماعية منيا متناسية الظروؼ المحيطة بيا وانحرفت عف الدور الأساسي ليا، وبات مف الضروري 

وبيف مختمؼ الأطراؼ مف أجؿ تشخيص واقعيا أكثر، وىذا لا يتأتى إلا إذا كانت ليا عمييا التنسيؽ بينيا 
الميني، الذي و  ثقافة تنظيمية قوية ساعدتيا عمى تحسيف مردودىا وأدائيا خاصة في التوجيو المدرسي
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يوجو الإقباؿ الميني ويساعد في تطوير القطاع، مما يجعميا تتحكـ في التسيير سواء في محيطيا 
قريب)سوؽ، عرض، طمب( أو عمى المستوى الاقميمي والعالمي، لأف ىذه الأخيرة تواجييا تحديات لمبقاء ال

والنمو، مما يفرض عمييا الاندماج الاقتصادي وأف تتمتع بمرونة عالية تمكنيا مف التكيؼ وتغيير ىيكميا 
عماؿ لدييـ قدرة عالية  توظيؼو  كإحداث نظاـ اداري ومؤسساتي قادر عمى الابداعأسرع مف منافسييا، 

عمى الانجاز ويحمموف ولاء تنظيمي، وتعمؿ عمى تحقيؽ الاتساؽ بيف قيميـ وقيـ المؤسسة لأف ىذه 
الثقافة القيمية ىي محرؾ لمطاقات وتأثر عمى الأداء لدى المورد البشري، وكفاءة الأداء مرتبطة بالثقافة 

ص قدوة، ومف ىنا جاءت أىمية دراستنا لموضوع التنظيمية السائدة وعمييا أف تكوف مثؿ عميا لأشخا
دافعا و  الثقافة التنظيمية وكيؼ تأثر في ترسيخ القدرة التنافسية في المؤسسة الجزائرية، وكيؼ تصبح عاملب

لامتلبؾ المؤسسة لمؤىلبت تساعدىا عمى المنافسة، وفرض نفسيا في ظؿ بيئة خارجية لا تقبؿ إلا 
 لتحقيؽ أىدافيا وتحريؾ الاقتصاد الوطني وتنميتو أكثر.والمبادرة والابداع  بالمؤسسات القادرة عمى التحدي

 وقد تضمنت دراستنا ستة فصوؿ وىي كالتالي: 

حيث تناولنا فيو ثمانية عناصر وىي الاشكالية ، المعنوف بموضوع الدراسة الفصل الأول:
تحديد مفاىيـ الدراسة، والأصوؿ  وتساؤلاتيا، أىمية الدراسة، أسباب اختيار الموضوع، أىداؼ الدراسة،

الفكرية لمبحث، والدراسات السابقة التي تطرقت لمثقافة التنظيمية والقدرة التنافسية، وفي الأخير قمنا بوضع 
 الفرضيات التي تقوـ عمييا دراستنا.

ا أىمية الثقافة التنظيمية وخصائصيالخاص بالثقافة التنظيمية، والذي تناولنا فيو  الفصل الثاني:
 ومصادرىا ومحدداتيا ووظائفيا، والثقافات الفرعية وأنواعيا، وأنماطيا، وكذا تأثير الثقافة عمى المؤسسة.

الخاص بالقدرة التنافسية، حيث أدرجنا فيو أىمية القدرة التنافسية، ومعايير القدرة  الفصل الثالث:
والعوامؿ المؤثرة في القدرة التنافسية  التنافسية، والاستراتيجيات التنافسية، ومؤشرات القدرة التنافسية،

 ودعائميا، ووسائؿ تعزيز القدرة التنافسية. 

إلى  والخاص بنظريات القدرة التنافسية ونماذج الثقافة التنظيمية، والذي تطرقنا في الفصل الرابع:
نظرية ، Zخمسة نظريات وىي عمى التوالي نظرية البنائية الوظيفية، نظرية العلبقات الانسانية، نظرية

التحميؿ الاستراتيجي، نظرية الدور الاجتماعي، أما عف النماذج فقد تطرقنا إلى ثلبث نماذج لمبمداف 
 الياباف نموذجا، الولايات المتحدة الأمريكية نموذجا، كوريا الجنوبية نموذجا.المتقدمة والمتمثمة في 
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الفصؿ الخاص بمنيجية البحث المتعمؽ بالجانب الميداني لمدراسة المتمثؿ في  الفصل الخامس:
والتعريؼ بميداف الدراسة، حيث تـ تقسيمو إلى قسميف: قسـ خاص بمنيجية البحث وفيو خمسة عناصر 

جمع البيانات  رية والميدانية، ثالثا أدواتوالمتمثمة في أولا المنيج، ثانيا مصادر جمع البيانات النظ
، أما عف القسـ الثاني فقد تطرقنا عد والقياسات الاحصائيةالميدانية، رابعا عينة الدراسة، خامسا بعض القوا

فيو التعريؼ بميداف الدراسة وفيو خمسة عناصر وىي: أولا لمحة تاريخية عف ميداف الدراسة، ثانيا لمحة 
جغرافية عف ميداف الدراسة، ثالثا لمحة بشرية عف ميداف الدراسة، رابعا أىمية ميداف الدراسة ومدى 

 خامسا المجاؿ الزمني لمدراسة. ملبءمتو لمبحث،

ومناقشة نتائج الدراسة في ، خصصناه لعرض، تحميؿ وتفسير البيانات الميدانية :الفصل السادس
ضوء فرضيات البحث، وتساؤلات الاشكالية، وفي ضوء نتائج الدراسات السابقة، مناقشة النتائج في ضوء 

ضوء ىدؼ أو أىداؼ البحث، ومناقشة مدى  بعض النظريات العمماء والنماذج، ومناقشة النتائج في
 ملبئمة النتائج لمتعميـ عمى المستوى الوطني والعالمي.

 بالإضافة إلى الاقتراحات، والخاتمة، ملبحؽ، مراجع.
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 مييد:ت

سنتعرؼ في ىذا الفصؿ وىو الفصؿ الخاص بموضوع الدراسة عمى  ثمانية عناصر المتمثمة    
دراستنا سواء  مفاىيـالموضوع، أىداؼ الدراسة، تحديد شكالية، أىمية الدراسة، أسباب اختيار الا: في

الأصوؿ الفكرية لمبحث التي أصمت لو ، المتعمقة بالثقافة التنظيمية أو التي ليا علبقة بالقدرة التنافسية
أجؿ معرفة العلبقة القائمة أخيرا الفرضيات وىذا مف ، و وكذا الدراسات السابقة التي ليا علبقة بالموضوع

المنافسة المؤسساتية، والدور البارز لمعنصر البشري لتحقيؽ و  بيف متغيري الدراسة أي الثقافة التنظيمية
 التكامؿ في الأداء، وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بصفة عامة.
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  :إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا .1

مادي و  لإنسانية الطويؿ، يجد أنيا اليوـ قد بمغت مستوى تقنّيإف المتتبع لتاريخ المجتمعات ا
 في مختمؼ المياديف خاصة مع التطور التكنولوجي الذي اقتحـ كؿ المجالاتو  ممحوظ عمى كافة الأصعدة

الأكثر تأثرا ىو القطاع و  لعمى القطاع الأبرز، و الذي أثرّ بدوره  عمى مختمؼ القطاعات وجؿ المؤسساتو 
في تحديد  ةر محوريادو ألكوف المؤسسة الاقتصادية تمعب و نو العصب الحيوي لأي مجتمع، الاقتصادي كو 
وحتى تسمح بتحديد مستوى الاستثمار وقياس درجاتو ومدى ، مستوى التقدـ لممجتمعو  مؤشرات التنمية

لمؤسسة الميتميف بيذا الأخير، وبما أف او  ما ىي جؿ الامتيازات المقدمة لرجاؿ الأعماؿو  الاقباؿ عميو
التي مف شأنيا تحسيف الحياة الاجتماعية ، و الوظائؼ الموكمة إليياو  كياف قائـ بذاتو نلبحظ تمؾ الأدوار

بما أف ىذه المؤسسة جزء مف المجتمع و  تحقيؽ أىـ حاجاتيـ، و منحيـ مستوى معيف مف الرفاىية، و للؤفراد
التي تنقؿ إلييا و  خاصة الثقافية منيا، تصوراتو، قيموو  أىـ مكوف لو وىي بالضرورة تحمؿ سماتوو  الكمي،

أنماطو و  التي تظير في سموكياتوو  ذلؾ عف طريؽ تنشئتو الاجتماعية بالدرجة الأولىو  مف طرؼ العامؿ
وتختمؼ طبيعتيا مف مؤسسة إلى ، وليذه الوحدة الاجتماعية المصغرة أنواع، المتداولة داخؿ المؤسسة

يسمح لكؿ مؤسسة أف تممؾ ثقافة تنظيمية و  تنوعا ثقافيا أيضا مما يكسبيا، ومف مجتمع إلى آخر ، أخرى
 تدرج في لوائح تعميمية، وفي صيغ أخرى، و اصرارو  والتي تتبع بكؿ التزاـ، خاصة بيا وتميزىا عف غيرىا

 وابراز دورىا وتفعيمو أكثر، استمراريتياو  محاولة الحفاظ عمى بقائياو  ىذا ما يساعد المؤسسة عمى الرّيادة
متطور، مما جعؿ الغزو الثقافي أكثر و  اقتصادي متنوعو  معرفيو  ثقافيو  في ظؿ وجود تبادؿ قيميخاصة 
ثقافتو و  عممية التأثير المتبادؿ بيف نشاط الإنسافو  أبعاده وأىدافوو  دد أطرافوعوذلؾ لت، شموليةو  اتساعا

 لتفاعؿ عدة متغيرات والتي تعتبر كنتيجة، تظير عف طريؽ السموكيات التي يصدرىا الفاعؿ الاجتماعي
عناصر متعددة الأطراؼ أي اجتماعية، نفسية، بيولوجية، اقتصادية...وكذلؾ نظرا لتفاعؿ عادات وتقاليد و 

وىذا ما جعمنا ، خارجياو  ىذا يوجو سموكو داخؿ المؤسسة التي يعمؿ فيياو  مبادئ ومفاىيـ متنوعةو  وقيـ
بيف و  مف أجؿ معرفة ذلؾ الارتباط الوثيؽ بينو، يؿالتحمو  نركز أكثر عمى الثقافة التنظيمية بالدراسة

مواكبة التطور الحاصؿ إلا إذا و  تحقيقيا ولا يتأتى ليذه المؤسسة التقدـو  كيؼ يساىـ في أىدافياو  مؤسستو
كانت ىناؾ ثقافة تنظيمية واضحة وبارزة في تركيبتيا التنظيمية فمثلب ثقافة الانضباط والمواظبة عمى 

كذلؾ نجد أف مف ، مواجية التحدياتو  لبئمة لمعمؿ مما يسمح لمعماؿ باتخاذ قراراتالعمؿ توفر بيئة م
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الذي يمكنو و  مظاىر الثقافة التنظيمية البارزة ثقافة وجود فضاء يتيح لمعامؿ مجاؿ مف الحرية في العمؿ
ظيما تنو  مف المشاركة في رسـ خطط ووضع استراتيجيات تخدـ أىداؼ المؤسسة، ويكوف العامؿ أكثر دقة

أىـ  كذلؾ فالعامؿ باعتباره، و التحكـ في تفاصيؿ عممو أكثرو  في أداءه لأف تمؾ الحرية تسمح لو بالمراقبة
ىذا لا يكوف إلا إذا و  الأنظمةو  الالماـ بجؿ القواعد، و مورد في المؤسسة لابد مف أداء أدوار بكفاءة عالية

التي تساعده عمى تحديد و  ى إنجاز العمؿتأىيمو ثقافة القدرة عمو  كاف ىذا العامؿ يحمؿ في تكوينو
 مما يساعد عمى ثبات الأداء، التنسيؽ مع العماؿ الآخريف في الييكؿ التنظيمي، و مسؤولياتو داخؿ التنظيـ

الرقي وتكيؼ نظاميا طبقا لتغيرات المحيط و  ىذه الثقافة مكنت بعض المؤسسات مف التقدـ، و فعاليتوو 
مواجية و  استغلبلياو  معرفة الفرص المتاحةو  تحميموو  زمة بدراستوالخارجي أيف تكوف ىذه الأخيرة مم

 التحديات التي تواجييا حتى لا تتعارض معو، وسواء تعمؽ الأمر بالمتعامميف المباشريف كالزبائف
تتأثر مما يمكنيا مف المنافسة الاقتصادية في ظؿ الانتشار و  لأنيا نظاـ مفتوح تؤثر، المورديف أو غيرىـو 

وكذلؾ تسعى كؿ مؤسسة إلى مجابية التغيرات الاقتصادية المحيطة ، ركات المتعددة الجنسياتالواسع لش
حؿ الأزمات كوف أي مشكؿ يمحؽ بيا تنعكس عمى الحياة الاجتماعية لمعامؿ بالدرجة الأولى لأف و  بيا

 توازنيايؤثر عمى ، و المؤسسة معاو  توفر فرص الشغؿ مف عدميا ينعكس عمى الاستقرار الميني لمعامؿ
ىذا أثر عمى بناءىا ، و تشيد مثؿ ىكذا تحديات اليوـ، المؤسسة الجزائرية عمى غرار نظيرتياو  استقرارىاو 

 مما أكسبيا ثقافة تنظيمية خاصة بيا نابعة مف خصوصية ىذا المجتمع، ىيكميا التنظيميو  ووظيفتيا
تطورات الحاصمة عمى مختمؼ وتتأثر بكؿ المتغيرات الحاصمة فيو، وىي بدورىا تسعى إلى مواكبة ال

في مؤسسة  وىذا ما جعمنا نتطرؽ إلى موضوع الثقافة التنظيمية، الأصعدة بغية خدمة الاقتصاد الوطني
التوجيو الميني و المدرسي وكيؼ جعمت مف ىذه الاخيرة سببا رئيسيا في تحقيؽ أىدافيا و فرض نفسيا 

ة، مما يستوجب امتلبكيا لقدرة تنافسية مف أجؿ في محيطيا الخارجي الذي يشيد تغيرات و تحديات كبير 
 بقائيا و استمرارىا.

ونحاوؿ كذلؾ معرفة صور ىذه الثقافة وأيف تتجمى؟ وكيؼ تكوف دافعا قويا يساىـ في تفعيؿ القدرة 
ىذا ما ينعكس بدوره عمى الفاعؿ ، و يمكنيا مف مواكبة التطورات العالمية الحاصمة، و التنافسية بيا ؟

تدريب لمؤىلبتيا و  الحرص عمى ضماف تكويفو  مف جية أخرى العمؿو  وحياتو مف جية،الاجتماعي 
 المردوديةو  مستدامة ترفع ولو نسبيا الإنتاجو  البشرية، وىذا ما سوؼ يساعدىا عمى إحداث تنمية شاممة

 جنبيجعمو ينافس الإنتاج الأ، و وىذا مف أجؿ الرقي بالإنتاج المحمي، تضمف الجودة اللبزمة لمنتوجياو 
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الاستفادة مف كفاءتيا وىذا ما جاءت بو ىذه الدراسة و  كذا إعادة بعث الإقباؿ عمى العمالة المحمية،و 
 دراستو أكثر.و  ؼ عندهالسوسيولوجية مف أجؿ الوقو 

دور لمثقافة التنظيمية وبناءا عمى ما تقدـ فإف البحث الحالي يثير اشكالية بحثية مفادىا أف ىناؾ 
 في ضوء التأثيرات المتباينة  لمثقافة التنظيمية لمفردو  نافسية لممؤسسة  الجزائرية،في ترسيخ القدرة الت

 ية.دورىا في ترسيخ القدرة التنافسو 

 ولذلؾ فنحف في ىذا البحث نعتمد عمى السؤاؿ المحوري التالي:

 ما واقع الثقافة التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة ؟ 
 لتساؤلات الفرعية التالية:ويتفرع مف ىذا التساؤؿ ا

 دورىا في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة؟و  المواظبةو  ما واقع ثقافة الانضباط .1
 دورىا في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة؟و  ما واقع ثقافة القدرة عمى الانجاز .2
 ؟ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة دورىا فيو  ما واقع حرية العامل .3

 

 الفرضيات :.2
العوامؿ المرتبط أو المسببة و  ضية ىي عبارة عف فكرة مبدئية تربط بيف الظاىرة موضوع الدراسةالفر 

ليا، كما أنيا عبارة عف اجابة احتمالية لسؤاؿ مطروح في اشكالية البحث، ويخضع للبختبار، سواء عف 
 طريؽ الدراسة النظرية، أو عف طريؽ الدراسة الميدانية.

 يجة البحث. بمعنى أف الفرضية ىي الحؿ لإشكالية كونت مشكؿولمفرضية علبقة مباشرة بنت
الموجودة بيف موقفيف أو أكثر، أو بيف و  اليدؼ مف الفرضية يكمف في كشؼ الحقيقة القائمةو 

المتغير السببي أو الدخيؿ، لأف و  المتغير التابعو  بيف المتغير المستقؿ، المتغيرات المتداخمة في الإشكالية
 .1 ترى بشكؿ مباشر، إذ قد يتكيف الباحث أثرىا في المستقبؿىناؾ متغيرات قد لا

 عمى اشكالية بحثنا سوؼ نكشؼ عف فرضيات البحث بدءا بالفرضية العامة: لذا، وبناءا
 الفرضية العامة:

 تؤثر الثقافة التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة .
 لآتية:ونكشؼ عف ىذه الفرضية العامة بالفرضيات الفرعية ا

                                                             
، ص 2102، الجزائر، 4رشٌد زرواتً: تدرٌبات على منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة والانسانٌة، زاعٌاش للطباعة والنشر، ط  1

037. 



 انفصم الأول انؼاو نهذراصح الاطاار
 

7 
 

 الفرضية الفرعية الأولى: 

 المواظبة عمى العمؿ في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة.و  يؤثر الانضباط

 ونكشؼ عف ىذه الفرضية الفرعية الأولى بالمؤشرات التالية:

 :الانضباط والمواظبة عمى العمل 
 كثرة الغيابات في المؤسسة. -
 الخروج في المؤسسة.و  احتراـ وقت الدخوؿ -
 مدة الدواـ داخؿ المؤسسة. احتراـ -
 كثرة العطؿ المرضية في المؤسسة. -
 
 الفرضية الفرعية الثانية: 

 تؤثر القدرة عمى الانجاز في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة.

 ونكشؼ عف الفرضية الفرعية الثانية بالمؤشرات التالية:

 :القدرة عمى الانجاز 
 انجاز الميمة داخؿ أو خارج المؤسسة. -
 ؽ مع الزملبء في المؤسسة.التنسي -
 درجة فيـ التعميمات في المؤسسة. -

 الفرضية الفرعية الثالثة:

 تؤثر حرية العامؿ في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة. 

 ونكشؼ عف ىذه الفرضية الفرعية الثالثة بالمؤشرات التالية:

 احتراـ معايير انجاز العمؿ. -
 يقدميا.و  المبادرات التي يقوـ بيا العامؿ -
 مرونة التعميمات داخؿ المؤسسة. -
 المشاركة في اتخاذ القرارات مف طرؼ العامؿ.  -
 التعميمات تراعي خصوصية العامؿ )الجنس: ذكر أو أنثى(. -
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 ( يوضح: متغيرات الظاىرة المدروسة. 01الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الطالبتيف.المصدر: 

 

 

 

 

 

 

 المتغٌر التابع

 الثقافة التنظٌمٌة

 الثقافة التنظٌمٌة

 القدرة التنافسٌة للمؤسسة

هنً.التوجٌه المدرسً والم  

.المواظبة فً المؤسسةو طبٌعة الانضباط  

          . حرٌة العامل داخل المؤسسة

ثقافة قدرة العامل على انجاز العمل فً 

.المؤسسة  

 المتغٌر المستقل
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 أبعاد متغيري الدراسة.يوضح   (:02الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 

 المصدر: من اعداد الطالبتين                

 

المتغير المستقؿ يتشكؿ مف  -د متغيري الدراسة يتضح أف :امف خلبؿ المخطط الذي يوضح أبع
أساليب و  الموائح السائدة في المؤسسة، أنماطو  المعتقدات السائدة في المؤسسة، الرموزو  أبعاد ىي: القيـ

 المتبعة.و  الاتجاىات السموكية المرغوبةو  الادارية في المؤسسة، شعار المؤسسة،

قدرة و  المردودية، الثقافة التنظيمية مصدر لتنافسيةو  المتغير التابع يتشكؿ مف أبعاد ىي: الانتاج -
 لاستقطابالمؤسسة عمى المنافسة مف خلبؿ:) الحوافز، المنح، المراكز الوظيفية(، تحديد معايير ا

 الترقية في المؤسسة.و  الاختبارو 

 

لثقافة التنظٌمٌةا  

 القدرة التنافسٌة

 

 . القٌم والمعتقدات السائدة فً المؤسسة

 . الرموز واللوائح

 . أنماط وأسالٌب الادارٌة فً المؤسسة

والاتجاهات السلوكٌة المرغوبة ، شعار المؤسسة 

 . والمتبعة

 

 . الانتاج والمردودٌة

 الثقافة التنظٌمٌة مصدر لتنافسٌة .

 قدرة المؤسسة على المنافسة من خلال )الحوافز

 المراكز الوظٌفٌة ( ، المنح

تحدٌد معاٌٌر الاستقطاب والاختٌار والترقٌة فً 

 المؤسسة .

قدرة مؤسسة التوجٌه المهنً و المدرسً على القٌام 

 بأدوارها وفق ثقافة تنظٌمٌة معٌنة.
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 أىمية الدراسة:. 3

 تكمف أىمية الدراسة في:    

 فيـ و  الذي يساعد في دراستياو  يعد ىذا الموضوع مف الموضوعات الحديثة والمعاصرة في المؤسسة
 دورىا أكثر.

 تقدـ المؤسسات. و  تعتبر الثقافة التنظيمية ركيزة ىامة مف ركائر نجاح 

 بقائيا مرىوف بمدى قدرتيا عمى التنافس.و  لمؤسسةنمو ا 

  خاصة في ظؿ تزايد  اجتماعيا تربويا، ومينياالثقافة التنظيمية  تؤثر في تحديد مكانة المؤسسة
 العالمي .و  المنافسة عمى الصعيد المحمي

  يا أكثر. ترسخو  آليات تمكنيا مف المنافسةو  عمى ايجاد ميكانيزمات التنظيمية تساعد المؤسسةالثقافة 

 .لمثقافة التنظيمية دور ميـ بالنسبة لممؤسسة باعتبارىا مصدر لكسب القدرة التنافسية 

 : أسباب اختيار الموضوع.4

 : لقد تـ اختيارنا ليذا الموضوع لعدة أسباب موضوعية وأخرى ذاتية نذكر منيا

  رة التنافسية داخؿ الشخصية في دراسة موضوع الثقافة التنظيمية في علبقتو بمتغير القدالرغبة
 المؤسسة والتعمؽ فيو. 

 .طبيعة التخصص العممي وصمتو بموضوع الدراسة 

 الاىتماـ الكبير الذي يحظى بو موضوع الثقافة التنظيمية في ميداف ادارة الأعماؿ والسموؾ التنظيمي . 

 التنافس فوؽ والقدرة عمىحاجة المنظمات لمنيج فكري وأسموب اداري يمبي طموحاتيا في ابراز الت. 

  .معرفة الدور الذي تمعبو الثقافة التنظيمية في فشؿ أو نجاح المؤسسة مف خلبؿ قدرتيا التنافسية 

 والمعرفة ،صة في ظؿ عصر التنافسية والعولمةالحاجة الى دراسة دقيقة لمموضوع خا . 

 عمى قدرتيا  يرىاوتأث التوجيو والارشاد المدرسي والمينيفة التنظيمية في المؤسسة معرفة مضموف الثقا
 التنافسية. 
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 أىداف الدراسة :.5

ترسيخ القدرة التنافسية وفي ضوء و  الأبحاث حوؿ الثقافة التنظيميةو  في ضوء مختمؼ النظريات 
 معايشتنا لواقع المؤسسة الجزائرية، تسعى الدراسة الراىنة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية: 

   أو فشميا والمتمثمة في الثقافة التنظيمية بإبراز  ساتؤسأحد أىـ العوامؿ في نجاح المالتعرؼ عمى
 مفيوميا وأبعادىا الأساسية. 

 تسميط الضوء عمى مفيوـ القدرة التنافسية كفمسفة ادارية حديثة . 

 في المؤسسة بيذه الثقافة التنظيمية. مستشاريفمعرفة ما مدى التزاـ ال 

 سة في المؤسسة.تيا بترسيخ المنافابراز دور الثقافة التنظيمية وعلبق 

 تحديد المفاىيم :.6

مف خلبؿ موضوع ىذه الدراسة نتطرؽ إلى أىـ المفاىيـ التي تبنى عمييا الدراسة والتي يمكف أف 
 تؤثر بصفة مباشرة أو غير مباشرة في فيـ الموضوع وتناولو وىي كالتالي: 

 الدور. .1
 الثقافة. .2
 الثقافة التنظيمية. .3
 ترسيخ.  .4
 القدرة التنافسية. .5
 ة.المؤسس .6
 القدرة عمى الانجاز. .7
 حرية العامؿ. .8
 الانضباط.و  المواظبة .9

 الدور: .1.6

 .1: يقصد بالدور الاضطلبع بميمة لغة. 1.1.6

                                                             
 .45، ص: 1987لبناف، ، ، بيروت5التوزيع، طو  أخروف، المنجد الأبجدي، دار الشروؽ لمنشرو  فعمي بف الحس  1
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 والدور كذلؾ لغة ىو توقؼ الشيء عمى ما يتوقؼ عميو.

 .1الدور ىي الميمة التي يكمؼ بيا الفرد داخؿ النسؽ

 نب خاصة التي تركز عمى الجانب البنائي: يتضمف مفيوـ الدور العديد مف الجوااصطلاحا 2.1.6
السموكيات المرتبطة بالمكانة و  الوظيفي، حيث تبيّف ىذه الجوانب مدى تكامؿ أنماط الأفعاؿو 

 الاجتماعية والتي تحكـ العلبقات في اطار القيـ الاجتماعية.

د الواجبات ويرتبط بوضع محدّ و  يعرؼ الدور اصطلبحا: ىو نموذج يرتكّز حوؿ بعض الحقوؽ
يتحدّد دور الشخص في أي موقؼ عف و  لممكانة الاجتماعية داخؿ الجماعة أو موقؼ اجتماعي معيف،

 .2طريؽ مجموعة مف التوقعات يعتنقيا الأخروف كما يعتنقيا الفرد نفسو

توجيو أو تفييـ عضو مف جماعة بالجزء الذي ينبغي عميو أف يمعبو : كما يعرؼ الدور أيضا بأنو
 التنظيـ.أو أف يقوـ بو في 

الدور ىو مجموعة مف الأفعاؿ التي يقوـ بيا الأشخاص أثناء أدائيـ  اجرائيا: 3.1.6
المؤسساتي أيف يقسـ العمؿ ضمف مجموعات متخصصة و  لمياميـ ضمف النظاـ الاجتماعي

ومترابطة في البناء الاجتماعي كما ىو الحاؿ في نظاـ المؤسسة أيف نجد تعدّد في الأدوار 
 ئيا ووظيفيا.المتكاممة بنا

أي ، : ىو مفيوـ مركب يتكوف مف مفيوميف فرعييف ىما الثقافة والمؤسسة )المنظمة (ةالثقافة التنظيمي
 الثقافة التنظيمية وسنحاوؿ تحديد ىذيف المفيوميف لنتمكف مف تحديد مفيوـ الثقافة التنظيمية :

 : الثقافة .2.6

والفطنة وخصت عند  ؽ ا، والثقافة تعني الحذفطنا خفيف وفطف ؽ: مف ثقؼ ثقافة أي حذلغة. 1.2.6
 . 3أىؿ العصر بالتربية التي تنمو بيا أساليب التفكير والعمؿ بيا بدائـ الزماف والمكاف

                                                             
، ص 1982، غيرىا، دط، مكتبة لبناف لمنشر، بيروت، لبنافو  أحمد زكي بدوي، معجـ المصطمحات العامة الاجتماعية  1
58. 
 1997مصر، ، التوزيع، دط، القاىرةو  دار المعرفة الجامعية لمنشر، محمد عاطؼ غيث، قاموس عمـ الاجتماع  2

 .390ص:
 .93،ص2009، لبناف، 2عربي(، دار الكتب العممية لمنشر، ط-معجـ الطلبب الوسيط )عربي، كريـ سيد محمد محمود  3
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: لقد حاوؿ العديد مف المفكريف تقديـ تعريؼ شامؿ لثقافة كؿ مف وجية نظر  اصطلاحا. 2.2.6
 وسنتناوؿ بعض التعريفات لمختمؼ المفكريف:

" المذيف قدما صيغة تأليفية  Klakhekhon يكيون "ك"وكلا  A- L Kroaberويبر" تعريف كر 
عرفا نيا عمى تشمؿ عمى معظـ العناصر التي حظيت بموافقة عمماء الاجتماع في الوقت الحاضر وي

ط مستترة أو ظاىرة لسموؾ مكتسب والمنقوؿ عف طريؽ الرموز ،فضلب عف الانجازات اأنيا: تتألؼ مف أنم
زة لمجماعات الانسانية ويتضمف ذلؾ الأشياء المصنوعة ويتكوف جوىر الثقافة مف أفكار تقميدية المتمي

أما الأنساؽ الثقافية فتعتبر نتاج السموؾ مف ناحية وتتمثؿ الشروط الضرورية لو ، وكافة القيـ المتصمة بيا
 . 1مف ناحية أخرى 

ىي فئة أو منقولة : مختصرا لثقافة " الذي قدـ تعريفاHutecin  Sonوكذا تعريف "ىاتشينسون 
عامة لسموؾ تظير عند جماعة معينة أما ظيور فكرة الثقافة وبمورتيا في صورة مصطمح فني في 
الأنتربولوجيا فقد كاف عمى يد عالـ البريطاني تايمور وحدد معناىا بطريقة منظمة حتى أنيا أصبحت 

رافي الواسع ىي ذلؾ الكؿ المعقد الذي يتضمف المعرفة مفيوما رئيسيا بعد سنوات فالثقافة بالمعنى الاثنوغ
والعقيدة والفف والأخلبؽ والقانوف والعادة وكؿ المقومات الأخرى التي يكتسبيا الانساف كعضو في 

 . المجتمع

اذا نظرنا الى المجتمع عمى أنو يمثؿ مجموعة مف الأفراد فاف : في قولو  "Firthعرفيا" فيرث 
فأف الثقافة ىي محتوى ىذه ، لحياة واذا اعتبرناه مجموعة مف العلبقات الاجتماعيةالثقافة طريقتيـ في ا

واذ كاف المجتمع ييتـ بالعنصر الانساني ويتجمع الأفراد والعلبقات المتبادلة بينيـ فاف الثقافة ، العلبقات
    . 2قمونيا يتناو  تعني بالمظاىر التراكمية المادية ولا مادية التي يتوارثيا الناس ويستخدمونيا

الثقافة كمصطمح يمكف اف يفسر بعدة طرؽ مختمفة ،وليس غريبا اذا قمنا أف ىناؾ عدد كبير مف 
التعريفات ليذا المصطمح حيث وجد في احدى الدراسات التي اجراىا "كلبكيوف " وزميمو "كروبر" سنة 

و الذي يحمؿ عنواف الثقافة عرفيا تايمر في كتاب. تعريفا 164بأف مصطمح الثقافة يحمؿ أكثر مف  1952

                                                             
 وف ذكر الطبعة، جامعة الاسكندريةدار المعرفة الجامعية لمنشر، د، قاموس عمـ الاجتماع، محمد عاطؼ غيث  1

 .99، ص: 2006ر، الاسكندرية، مص
 .99نفسو، ص:المرجع   2
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ذلؾ الكؿ المركب الذي يشمؿ المعرفة والعقائد والفف والاخلبؽ والقانوف والعرؼ وكؿ : البدائية  بانيا
 . العادات الاخرى التي يكتسبيا الانساف مف حيث ىو عضو في المجتمع

فيو بؿ يتمقى  ومف خلبؿ ىذا التعريؼ يظير لنا أف الانساف ليس معزولا عف المجتمع الذي يعيش
 تأثيرات بصورة مباشرة وغير مباشرة وبطريقة شعورية وغير شعورية .

يعرؼ الثقافة عمى انيا مجموعة مف الطرائؽ الحياة لدى شعب معيف أي : أما كلايد كلاكيون
الميراث الاجتماعي الذي يحصؿ عميو الفرد مف مجموعتو التي يعيش فييا وىي التي تحدد الاساليب 

ىي طريقة التفكير والشعور والمعتقدات أنيا معمومات الجماعة البشرية مخزونة في ذاكرة أفرادىا الحياتية و 
 . 1أو في الكتب أو في المواد والأدوات 

 الثقافة التنظيمية:.3.6

انبثؽ مفيوـ الثقافة التنظيمية في الاساس مف ادبيات الادارة والسموؾ التنظيمي ،ومع ظيور 
ػاثر مفيوـ الثقافة التنظيمية بكؿ ىذه التطورات وبذلؾ لـ يتوصؿ ، زايد مشكمتياالمنظمات ت الحديثة وت

عمماء التنظيـ الى تعريؼ محدد ليذا المفيوـ ،وانما طوروا الكثير مف التعاريؼ حيث استخدـ كالمضمة 
باقي نماذج اجتماعية وغيرىا مف المميزات التي تميز المؤسسة عف ، كالقيـ، تأوي الكثير مف المفاىيـ

 المؤسسات الأخرى .
  عمى انيا برمجة فكرية: في تعريؼ لثقافة التنظيمية  "Creet Hofstedيعتبر ىوفستاد "

 حيث يبحث عف التلبؤـ أو التكيؼ معيا، جماعية خاصة بمجموعة اجتماعية معينة اتجاه بيئة معينة
ة لمعلبقات الاجتماعية المتكررة محصم، يتضح أف الثقافة التنظيمية أحد عناصر البيئة الداخمية لممنظمة

وتكيؼ أعضاءىا معيا مف خلبؿ ، والتي تشكؿ أنماط سموكية لنظاـ الاجتماعي التنظيمي، بيف العامميف
 . 2تمؾ البرمجة الفكرية

 تمؾ البرمجة الفكرية يمكف توضيحيا مف خلبؿ: 
و أو اكتشفو أو الذي ابتدع، ذلؾ النمط مف الافتراضات الأساسية: " ىيEcheinتعريف شاين "

لمتأقمـ ، الاحساس في كؿ مالو علبقة بيذه المشاكؿو  التفكير،، و طورتو الجماعة لتكوف ليـ السبيؿ للئدراؾ

                                                             
 .120، ص: 2000أخروف، الثقافة الاسلبمية، دار الفكر لمنشر ،دط , عماف، الأردف، و  صالح ىندي  1

2 Hofstede(g) et Bolling(D): les différences culturelles dans le mangement, Ed , 
d’organisation , paris, la France, 1987, P22.  
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علبقات التعميمية بصفة يتضح أف لكؿ منظمة ثقافة تنتج تجمعيا وليدة ال، الاندماج الداخميو  الخارجي
التأقمـ و  تي تعترض الاندماج الداخميأعضائيا انتقمت عمى صحتيا لحؿ المشاكؿ ال فمشتركة بي
 .1الخارجي

 كؿ ما يميزىا عف المؤسسات، و ىي كؿ ما يوحد المنظمة في ممارستيا: "M-Theventويعرفيا "
يميزىا ، و ىذا التعريؼ يوضح أف الثقافة التنظيمية ىي كؿ ما يشكؿ ىوية المنظمة، المنظمات الأخرىو 

أعضاء المنظمة في السموكيات الموجية في حؿ المشكلبت التي  بما يحقؽ التماثؿ بيف، عف غيرىا ثقافيا
 تواجو أعضاء المنظمة كتجمع ىادؼ.

المعتقدات المتفاعمة في و  أف الثقافة التنظيمية ىي نسؽ القيـ المشتركة،: "Bro-Uttalكما يرى "
ة مف أجؿ إنتاج المعايير المجموعة البشرية المتواجدة في المنظمو  أشكاؿ الرقابة الداخمية،و  البيئة التنظيمية

 .2السموكية
الافتراضات المشتركة التي و  المعتقدات، و المعاييرو  العاداتو  كما تعني بأنيا مجموعة مف القيـ

أسموب تعامميـ مع المتغيرات ، و طريقة اتخاذ القرارو  تحكـ الطريقة التي يفكر بيا أعضاء المؤسسة،
ستفادة منيا لتحقيؽ قدرة تنافسية لممنظمة بتأثير عمى السموؾ الا، و وكيفية تعامميـ مع المعمومات، البيئية

ويتضح أف ، تحديد كيفية تعامميـ مع بعضيـ البعض، ومع الأطراؼ الموجودة في بيئة أعماليـو  أعضائيا
الخارجية لممنظمة في و  الثقافة التنظيمية بمكوناتيا تفيد في توجيو السموؾ في حؿ المشكلبت الداخمية

 .3ات المنا سبة في نظاـ اتصالي يوظؼ المعمومات لتحقيؽ قدرة تنافسيةاتخاذ القرار 
قد تكوف نتيجة لأفراد أنفسيـ أو ، و الممارسات التي تحدث أثناء العمؿ، و فيوالتكو ، وتعني الأنماط

 .4الاجراءات التي يحددىا المجتمع ذاتو أو المنظمة نفسياو  الأعراؼ، و القوانيفو  نتيجة الأنظمة
طريقة و  قافة التنظيمية تنتج عف سموكيات الأفراد اليومية عند حدوث بعض المشكلبتيتضح أف الث

 .1المعايير التي يشترؾ بيا أفراد المنظمةو  القواعدو  تصرفيـ حياليا، ونتائج الجانب الرسمي لممنظمة نفسيا

                                                             
، المممكة 1الأداء، ترجمة: وليد شحادة، مطبعة العبكاف، طو  الصورةو  اليوية-غراىاـ دوالينغ: تكويف سمعة الشركة   1

 184،ص: 2003العربية السعودية، 
2  Bro uttal: The Coorporate Culture , in fortune, octobre N ° 17 , 1983 , PP 60-71 

مصر ، داري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية لمنشر، دط، الاسكندريةالتنظيـ الإ: مصطفى محمود أبو بكر  3
 .401، ص: 2003

  1995، دط، الرياض، السعودية، الادارة العامة لمبحوث، التنظيميو  السموؾ الانساني: ناصر محمد العديمي  4
 .444ص:



 انفصم الأول انؼاو نهذراصح الاطاار
 

16 
 

 انيالمعو  المفترضاتو  الاعتقاداتو  : بأنيا مزيج مف القيـفي تعريف آخر لمثقافة التنظيمية
حؿ و  يستخدمونيا في توجيو سموكياتيـو  التوقعات التي يشترؾ بيا أفراد منظمة أو وحدة معينة،و 

 2.مشكلبتيـ

 النواحي الماديةو  الأخلبؽو  القيـو  : الثقافة التنظيمية ىي مجموعة مف الخصائصوفي تعريف آخر
 3.التقنية التي تصؼ المنظمة ما وتميزىا عف غيرىا مف المنظماتو 

الأعماؿ و  السموكيات المشتركة الذىنياتو  ؼ آخر لمثقافة التنظيمية: بأنيا مجموعة القيـفي تعري
 التي توجو جيود 

الثقافة التنظٌمٌة هً : الإطار القٌمً و الأخلاقً و السلوكً الذي تعتمده المنظمة فً تعاملها مع مختلف 

الأطراف
4
. 

 التعريف الاجرائي:  -3-1

و  اهٌم، و طرق التفكٌر و كذلك المرجع المشتركو الاعتقادات و المفهً مجموعة القٌم و المبادئ 

الاتجاهات السلوكٌة التً ٌشترك فٌها العمال فً المؤسسة وٌساهمون فً تكوٌنها والتً تختلف من 

مؤسسة إلى أخرى، وٌتم الاتفاق علٌها والسٌر وفقها ، من أجل حل مشاكلها والتأقلم مع بٌئتها الخارجٌة 

 لٌتها و تحقٌق أهدافها.لضمان فعا

 

 القدرة التنافسية: .4.6

تزيد عما المستشاريف منافع و  ىي الميارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح لممؤسسة إنتاج قيـ
اختلبفيا عف ىؤلاء المنافسيف مف وجية نظر العملبء الذيف يتقبموف ىذا و  يقدمو المنافسوف ويؤكد تميزىا

 .لتي تتفوؽ ليـ المنافسوف الأخروفالقيـ او  يث يحقؽ ليـ المزيد مف المنافع التميز حو  ؼلبالاخت

                                                                                                                                                                                              
 .262، ص: 2003، دط، عماف، الأردف، التوزيعو  ، دار الحامد لمنشر-منظوركمي-حسيف حريـ: إدارة المنظمات  1
 .262مرجع نفسو، ص: : حسيف حريـ 2
 

محمد يزغش: الثقافة المينية في الفكر الحديث، دراسة ميدانية عمى منسوبي جامعة محمد خيضر، مذكرة لنيؿ شيادة   3
بسكرة، الجزائر الماجيستير، تحت إشراؼ: عبد الرحماف يرقوؽ، تخصص: عمـ اجتماع تنمية، جامعة محمد خيضر، 

 .20، منشورة، ص:2007
، دار وائل للنشر -الأعمال و المجتمع-طاهر محسن منصور الغالبً، صالح مهدي محسن العامري: المسؤولٌة الاجتماعٌة و أخلاقٌات الأعمال   4

 .082، ص: 2115و التوزٌع، دط، عمان، الأردن، 
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: إف المركز التنافسي لسمعة ما ىو إلا مركز نسبي مقارنة بالأصناؼ البديمة المنتجة محميا أو أولا
ع المستوردة مف دوؿ أخرى. فقد يكوف المنتج منافسا قويا للؤصناؼ المنتجة محميا في حيف أنو لا يستطي

منافسة الأصناؼ المستوردة أو أنو قد ينافس أصناؼ معينة مف بمد معيف ولا يستطيع منافسة الأصناؼ 
 مف بمداف أخرى. المستوردة

: إف القدرة التنافسية لصنؼ معيف لا تعني بالضرورة أف الصناعة تتمتع بكفاءة إنتاجية )أي ثانيا
اعة غير كفأة ومع ذلؾ تتمتع بقدرة تنافسية عالية إنتاج السمعة بأقؿ تكمفة ممكنة(. فقد تكوف ىناؾ صن

بسبب السياسات التجارية الحكومية، وخاصة الحمائية منيا والتي تعمؿ عمى زيادة أسعار السمع المستوردة 
مقارنة بالسمع المنتجة محميا، كما إف مفيوـ القدرة التنافسية يختمؼ عف مفيوـ المزايا النسبية في تكاليؼ 

نوعي( في وفرة و  " )فالمزايا النسبية تنجـ عف اختلبؼ كميAvantage comperative Castالإنتاج "
أخرى مما يترتب عميو وجود فروقات نسبية في التكاليؼ والتي تعمؿ بدورىا و  المواد الاقتصادية بيف دولة

تكاليؼ الانتاج عمى خمؽ قدرة تنافسية أما وجود القدرة التنافسية فلب يعني بالضرورة وجود مزايا نسبية في 
 .1النقديةو  حيث إف ىناؾ عوامؿ غير سوقية مثؿ: السياسات المالية

آخر، مما يؤدي إلى اختلبؼ القدرة التنافسية و  التسويقية بيف منتجو  : تختمؼ الظروؼ الانتاجيةثالثا
 .2آخر لنفس المنتجو  بيف منتج وآخر وبيف صنؼ

البشري" وىذه العناصر الثلبثة مف شأنيا أف تسمح  الموردو  التقنيةو  القدرة التنافسية ىي "الميارة
لممؤسسة بتحقيؽ نتائج ميمة تتمثؿ في خمؽ الفرص التسويقية الجديدة كما تساعدىا عمى التميز في وسط 

تضمف بقائيا كما تمثؿ وسيمة لتكويف رؤية جديدة لممستقبؿ الذي تريده و  تنافسي مما يجعميا تستمر
 .3المؤسسة

التنافسية أيضا بأنيا: قدرة المؤسسة عمى منافسة المؤسسات الأخرى المنافسة ليا كما تعرؼ القدرة 
 الخدمات وعمى تحقيؽ كفاءات مساوية أو تفوؽ كفاءات منافسةو  في نفس السوؽ بالنسبة لنقص السمع

جودة عالية لممنتج، كما يمكف و  تتجسد القدرة التنافسية مف خلبؿ التحكـ في التكاليؼ ووجود نوعيةو 
                                                             

مقارنة بالصناعة الأردنية، معيد أبحاث الدراسات الاقتصادية، دط  القدرة التنافسية لمصناعة الفمسطينية: مكحوؿ باسـ  1
 .82، ص: 1960الأردف، ، عماف

 .82مرجع نفسو، ص: : مكحوؿ باسـ  2
 2003مصر، ، دط، القاىرة، التوزيعو  متطمبات التأىؿ للبيزو، دار غريب لمنشرو  عمي السممي: إدارة الجودة الشاممة  3

 .45ص: 
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التوسع و  القدرة عمى الصمود أماـ المنافسيف بغرض تحقيؽ أىداؼ الربحية النمو: عريفيا أيضا عمى أنيات
 التجديد.و  الاقتصادي

زيادة حصص و  و القدرة التنافسية مف وجية نظر المؤسسات: ىي القدرة عمى مواجية المنافسيف
تجعؿ العميؿ يفضميا و  التي تقدميا المؤسسةالسوؽ بينما يراىا العملبء عمى أنيا جاذبية المنتج أو الخدمة 

–الانتاج و  التطويرو  تقوـ المؤسسات ببناء تفوقيا مف خلبؿ أنشطتيا المختمفة مثؿ البحثو  عف غيرىا.
 1ذلؾ مف خلبؿ التوظيؼ الأمثؿ ليـو  المورد البشريو  البيع-التسويؽ

 التعريف الإجرائي:.1.4.6

مدرسي والميني عمى المنافسة وذلؾ بتطبيؽ اليات مستشاري مؤسسة التوجيو ال نقصد بيا قدرة
، ويصاحب ذلؾ تتأتى عف طريؽ المواظبة والالتزاـ، والقدرة عمى الانجازمساعدة عمى ذلؾ، والتي 

، والتي تظير في قيامو بتوجيو التمميذ إلى التخصص المناسب لو، اختصاص وكفاءة عالية لممستشار
طات إلى ميف المطموبة وفؽ سوؽ العمؿ مما يجعؿ المؤسسة تقدـ وكذا ارشاد خريجي الثانويات و المتوس

ليـ تحفيزات مادية ومعنوية وبتالي تكتسب ىذه الأخيرة مكانة اجتماعية وكذا قدرة عمى التنسيؽ بيف 
 مختمؼ الفاعمييف الاقتصادييف والاجتماعييف.

 المؤسسة:   .5.6

 س، تأسيسا، فيو مؤسّس.نقوؿ أسّس يؤسّ ، و مأخوذة مف الفعؿ أسست لغة: .1.5.6

 .2أي أنشأه: أسّس المشروع، و جعؿ ليا أسسو  وأسّس البناء أي وضع قاعدتو،

مدة و  يعرفيا أحمد زكي بدوي :المؤسسة ىي شخص اعتباري ينشأ بتخصيص ماؿاصطلاحا: . 2.5.6
 .3معينة لعمؿ ذي صفة انسانية أو دينية أو عممية، أو لأي عمؿ آخر

: المؤسسة وحدة اجتماعية أو مجموعة بشرية، تقاـ مف أجؿ تحقيؽ ويعرفيا كذلؾ حبيب صحاؼ
 .1تيدؼ إلى الربحية أو إلى الخدمة العامةو  قد تكوف حكومية أو غير حكوميةو  أىداؼ محددة

                                                             
 1970والتوزيع، القاىرة، مصر،  ، دار النيضة العربية لمنشر-دراسة تحميمية رياضية-الاحتكارو  سةحسيف عمر: المناف  1

 .37ص: 
 .41المرجع السابؽ، ص: : معجـ الوسيط  2
التوزيع، بيروت و  عربي(، مكتبة لبناف لمنشر-فرنسي-أحمد زكي بدوي: معجـ مصطمحات العموـ الاجتماعية)انجميزي  3

 .220، ص:1993لبناف، 
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يتأسس مف مجموعة مف الأفراد ووجود جممة مف ، المؤسسة ىي عبارة عف كياف معنوي: اجرائيا. 3.5.6
التي و  التي تتكامؿ فيما بينيا لتحقيؽ أىداؼ معينة تختمؼ حسب طبيعتيا،، و ةالتنظيميو  الموارد المادية

 طرىا الاستراتيجيةالموائح التي تساعدىا عمى رسـ ووضع أو  القوانيفو  تعتمد عمى مجموعة مف القواعد
  المستقبمية.و 

اتيا، والتي ومؤسسة التوجيو المدرسي و الميني مجاؿ دراستنا تعرؼ بأنيا عبارة عف مؤسسة قائمة بذ
يحؿ مشكلبتو ليصؿ إلى و تعمؿ عمى ايصاؿ الفرد إلى وضع يتعرؼ فيو عمى مزاياه الشخصية وينمييا 

ماعي، مف أجؿ اختيار نوع دراستو ونشاطاتو المينية في والميني والاجت والتربوي تحقيؽ التوافؽ النفسي
 مختمؼ ظروؼ وجوده.

 القدرة عمى الانجاز:.6.6

توجيو أفعالو مف أجؿ الوصوؿ إلى معايير و  بيا قدرة العامؿ عمى أداء أعمالو والتي نقصداجرائيا: 
استغلبؿ كؿ و  الحفاظ عمى التخطيط الدقيؽ،و  الامتياز، وىذا مف خلبؿ تغمبو عمى الصعوباتو  الجودة

 .التنافس مع الأخريفو  السيطرة عمى البيئة الاجتماعيةو  الموارد المتاحة

 حرية العامل:. 1.6.6

مكانية و  بحرية العامؿ ىنا قدرة نقصدا: اجرائي اتخاذ القرارات دوف ضغوط و  عمى العمؿ المستشارا 
جبار،و  قيود،و  ادارية، خبراتو، كفاءتو، وكمما كاف ىناؾ فضاء حر لمعامؿ و  ذكائو،و  العمؿ وفؽ مياراتوو  ا 
 ة.العكس لأف حرية العامؿ تكفميا الجيات التنفيذية في المؤسسو  زاد تميز أداءه أكثر

 المواظبة: و  الانضباط. 2.6.6

بالحضور إلى المؤسسة، حسب مواعيد  مستشارالمواظبة ىو التزاـ الو  يقصد بالانضباطو  اجرائيا:
تنفيذه لتعميمات والتوجييات المقدمة و  حرصو عمى أداء عمموو  العمؿ المحددة في النظاـ الداخمي لممؤسسة
يساعد عمى مراقبة سير و  مستشاريوجو سموؾ الو  يضبط، لو، كما أف ىناؾ نظاـ قائـ في المؤسسة

 .ىو ضروري لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةو  ضعتيا مف أجؿ الأداء الفعاؿو  القواعد التيو  المعايير

 

                                                                                                                                                                                              
 2006، بيروت، لبناف، 1والتوزيع، ط معجـ إدارة الموارد البشرية وشؤوف العامميف، مكتبة لبناف لمنشر: حبيب الصحاؼ  1

 .112ص: 
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 الأصول الفكرية لمبحث:.7

إف أي بحث عممي لابد لو مف اطار مرجعي تنظيري الذي يؤسس عميو، مما يساعد في تحديد 
لأنو لا يكفي أف ندرس ، داخؿ الفكرية التي أصمت لومدراستنا ىذه حددنا الالرؤية الفكرية لمبحث، ففي 
 الوصوؿ إلى نتائج بؿ الاحاطة بالظاىرة بنسؽ فكري قائـو  تحميميا،و  الظاىرة بملبحظتيا ووصفيا

 متكامؿ يوضح فيو ىذا الموضوع.و 

يف مداخؿ فكرية تنوع في المداخؿ الفكرية، بو  منيجيا أف ىنالؾ تعددو  وكما ىو معروؼ عمميا
 مدخؿ فكري ماركسي.و  اسلبمية، ومداخؿ فكرية وضعيّة،

أما بخصوص موضوع بحثنا فالإطار الفكري المساعد في وضع أسسو ىو المدخؿ الفكري 
تأسيس و  مبادئ ىذا النظاـ الاقتصادي الرأسمالي تساعدنا في وضع أرضيةو  أسمالي لأف أسسر ال

خذ بمبدأ الممكية الخاصة بشكؿ غير محدود مما يسمح بغزو ومف أىـ منطمقاتو نجد الأ، لظاىرتنا
وتمكيف المؤسسة مف المنافسة وكذلؾ نجد أيضا أف ىذا المدخؿ قائـ عمى فمسفة فسح المجاؿ ، الانتاج

حرية ىذا ، و الأساليبو  السماح لو بتنمية ثروتو بمختمؼ الوسائؿو  لاستغلبؿ امكانياتوحرية الأفراد  ـأما
كما كرس ىذا المبدأ ضماف ، ي تجعؿ الفرد ىو العامؿ الوحيد في الحركة الاقتصاديةالمذىب الرأسمال

ىو الذي يختار نوع و  رغباتوو  حرية الاستيلبؾ فمكؿ فرد الحرية في الانفاؽ عمى ما يشاء مف حاجاتو
عطاء كافة ، و كذلؾ نجد أنو مف أىـ مبادئو عدـ تدخؿ الدولة في التسييرو  السمع التي يستيمكيا  ا 

 الحرص عمى ضرورة تفعيؿ القطاع الخاص. ، و المسؤوليفو  الصلبحيات لممدراء

 the Weath ofوىذا ما أشار اليو أىـ رواد ىذا المدخؿ "آدـ سميث" في كتابو ثروة الأمـ" 
Nation" الحرص عمى ضماف توازف السوؽو  السوؽ في ظؿ الأوضاع التنافسيةو  كتحميؿ رائد لمرأسمالية 

 يو.حرية الإنتاج فو 

ومنطمقات ىذا المذىب الفكري كانت كأسس ولبنة في دراستنا لأف موضوعنا ييتـ بالثقافة التنظيمية 
ىذه المتغيرات في ، القدرة عمى الانجاز، حرية العامؿ، أيف حددناىا في نقاط وىي الانضباط في العمؿ

دنا أف ىذا المنطمؽ ظاىرتنا المدروسة، وكيؼ تساىـ في كوف المؤسسة قادرة عمى المنافسة كما وج
 تصنيفو وحتى يوجينا فكريا.و  يساعدنا أكثر في ضبطوو  الفكري يتناسب مع موضوعنا
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كما أنو و بعد النزوؿ الى ميداف الدراسة وجدنا بعض المعايير التسييرية الاشتراكية كمركزية 
 قطاع الخاص.التسيير، الحاجة في بعض المواقؼ الى العمؿ الجماعي ومساىمة المؤسسة في تفعيؿ ال

وىذا ما يدفعنا الى القوؿ أنو بالرغـ مف حديثنا عف المذىب الرأسمالي و مبادئو و أيف جسدتو 
نتطرؽ لموضوعنا بالمدخمييف المؤسسة الا أنيا مازالت تجسد بعض معالـ الاشتراكية، ومف ىنا يمكف أف 

 الرأسمالي و الاشتراكي معا.

 الدراسات السابقة: .8

 ة حول الثقافة التنظيمية:دراسات أجنبي1.8 

 : "john.P.Kotter and James L. Heskettدراسة ". 1.1.8

 " Corporate Culture and Performanceتحت عنواف " 1992نشرت لأوؿ مرة سنة 
إلى  1987( دراسات ضخمة قادىا الباحثاف مف أوت 0 4الكتاب ثمرة تحقيؽ كبير في شكؿ أربع)و 

 Harvard   مولت ىذه الدراسة مف طرؼ قسـ البحث" ، متحدة الأمريكيةفي الولايات ال 1991جانفي 
Busness. " 

مردودية المؤسسة، وذلؾ مف خلبؿ ، و تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحديد العلبقة بيف ثقافة المؤسسة
 مردودية المؤسسة؟، و ىؿ توجد علبقة سببية بيف ثقافة المؤسسة: طرح التساؤؿ التالي

ة في تحميميا، ىو محاولة قياس العلبقة بيف ثقافة المؤسسة ومردودية إف ما ميز ىذه الدراس
أي البحث في ، المنظمة، أي الأثر الذي تؤديو الثقافة التنظيمية في رفع أو خفض مردودية المؤسسة

 محاولة قياسيا، مميزة الدراسة في طرح ىاتو الإشكالية، مف وجية نظر إستراتيجية، و طبيعة تمؾ العلبقة
 قطاع مف الصناعات. 22مؤسسة تنشط في  207لدراسة شممت او 

التي تعمؿ و  حيث مف أىـ النتائج ىذه الدراسة أنو حسب نمط الثقافة التنظيمية السائدة لممنظمة،
 .1انخفاض مردودية المؤسسةو  ليا علبقة وطيدة بارتفاع، عمى رسـ سموكيا التنظيمي

 

                                                             
تطوير الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة الصناعية، رسالة ماجيستير، تحت و  يوسؼ جغمولي: القيـ الادارية  1

 ، غير منشورة2006/2007الجزائر،  الديموغرافيا، جامعة سعد دحمب بالبميدة،و  اشراؼ:الفضيؿ رتيمي، قسـ: عمـ اجتماع
 .14ص:
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 " :Jacqueline Koberg and Christime1991"ةدراس 2.1.8

 Jacqueline Koberg andوميزت دراسة ؿ "جالوليف كوبيرغ "و"كرستيف" "
Christime1991 بيف أنواع الثقافات السائدة في الشركات المحاسبة في الولايات المتحدة ومدى الابتكار"

 لدى العامميف في ىذه الشركات، وذلؾ مف خلبؿ طرح التساؤؿ الآتي: 

 جو العمؿ لدى العامميف في الشركات موضوع الدراسة؟و  ى العامميف،ما علبقة نمو ثقافة الإبداع لد 
 أما للئجابة عف ىذه التساؤؿ المحوري حدد ليا ابعد في الفرضيات التالية:

 مبادرة العماؿ.و  ىناؾ علبقة بيف مناخ العمؿ -
 دافعية الابتكار. و  ىناؾ علبقة بيف مناخ العمؿ، -
 عماؿ.ىناؾ علبقة بيف مناخ العمؿ، واستمالة ال -

وتوصمت إلى إف ثقافة الإبداع يجب أف تتضمف وجود عدد مف الصفات التي تخمؽ الجو الملبئـ 
 ذلؾ عكس الثقافة البيروقراطية التي تركز عمى  الرسميةو  استمالة الموظفيفو  الابتكارو  الدافعيةو  لممبادرة

 1الرقابةو 
 دراسات عربية حول الثقافة التنظيمية:. 2.8

 تنفيذ استراتيجية المؤسسة:و  الثقافة التنظيمية عمى صياغة دراسة أثر. 1.2.8
دراسة  – 2017/2018دراسة مف اعداد الباحث خبابة علبء الديف حيث أجريت ىذه الدراسة سنة 

 أشير. 4حيث استغرقت ىذه الدراسة مدة ، ميدانية لبعض المؤسسات المتوسطة الصناعية بولاية سطيؼ
 : ميدانية حيث تمحورت تساؤلات الكبرى لإشكاليتو حوؿو  ةتعتبر ىذه الدراسة دراسة نظري

 تنفيذ استراتيجية المؤسسة ؟و  ما ىو أثر الثقافة التنظيمية عمى صياغة 
البعد الانساني الثقافة و  ما ىو أثر البعد القيادي، البعد التنظيمي،: أما التساؤلات الفرعية تتمثؿ في

ىو أثر البعد القيادي متمثلب في أنماط القيادة  مؤسسة ؟، ماتنفيذ استراتيجية الو  التنظيمية عمى صناعة
بعد الأداء لتنفيذ الاستراتيجية ؟، ما ىو أثر البعد و  عمى بعد اتخاذ القرار لصياغة استراتيجية المؤسسة،

التنظيمي متمثلب في الييكؿ التنظيمي عمى بعد اتخاذ القرار لصياغة استراتيجية المؤسسة، وبعد الأداء 
 ذ الاستراتيجية؟.لتنفي

                                                             
، المنظمة العربية لمتنمية للئدارة، مصر 4، العدد24فؤاد نجيب الشيخ: ثقافة الابتكار، المجمة العربية للئدارة، مجمد  1

 .51، ص:2004
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أما بخصوص منيجية بحثو التي اعتمدىا الباحث باعتبار أف ىذه الدراسة تيدؼ إلى دراسة أثر 
فقد قاـ ، ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة، تنفيذ الاستراتيجيةو  الثقافة التنظيمية بأبعادىا عمى صياغة

 بدراسة الظاىرة كما توجد في الواقعوالذي يعرؼ أنو يقوـ ، الباحث باستخداـ المنيج الوصفي التحميمي
يوضح خصائصيا و  كميا، فالتعبير الكيفي يصؼ الظاىرةو  ييتـ بوصفيا وصفا دقيقا، ويعبر عنيا كيفياو 

أف درجة ارتباطيا مع ، أما التعبير الكمي فيعطييا وصفا رقميا يوضح مقدار ىذه الظاىرة، أو حجميا
 انات الميدانية المختارة ىي المقابمة كأداة رئيسيةأما بخصوص أدوات جمع البي. الظواىر الأخرى

مكممة لما تحصؿ عميو مف معمومات عف طريؽ أداة المقابمة، أما بخصوص و  الاستمارة كأداة مدعمةو 
مجتمع دراستو المجرى عميو البحث ىو المؤسسات الصغيرة الصناعية بولاية سطيؼ، وقد تـ اختيار 

 ة في تنمية الاقتصاد .القطاع الصناعي لما يحتمو مف أىمي
 لقد تـ الاعتماد عمى الفرضيات التالية: 

 : يوجد أثر لمثقافة التنظيمية عمى صياغة استراتيجية المؤسسة.الفرضية الرئيسية الأولى
 الفرضيات الفرعية:

 .يوجد أثر لمبعد القيادي لمثقافة عمى صياغة استراتيجية المؤسسة 
 ى صياغة استراتيجية المؤسسة.يوجد أثر لمبعد التنظيمي لمثقافة عم 
 .يوجد أثر لمبعد الانساني لمثقافة عمى صياغة استراتيجية المؤسسة 

مناقشتيا في ضوء و  توصؿ الباحث في الأخير بعد عرض وتحميؿ وتفسير بيانات الدراسة الميدانية 
دي لمثقافة التنظيمية بدرجة ضعيفة لمبعد القيا، و الفرضيات إلى عدة نتائج نذكر منيا: أنو يوجد أثر ايجابي

عمى صياغة الاستراتيجية، وأف الييكؿ التنظيمي السائد في المؤسسات محؿ الدراسة ينتمي إلى ثقافة 
ويؤثر الييكؿ التنظيمي عمى اتخاذ القرار عف طريؽ وزف القرارات ، Power Or Clubالسمطة 

لمبعد التنظيمي متمثلب في الييكؿ  بدرجة متوسطة، و السابقة)طبيعة التسيير السابؽ(، ويوجد أثر ايجابي
 .1التنظيمي عمى اتخاذ القرار لصياغة استراتيجية المؤسسة

 

                                                             
دراسة ميدانية لبعض المؤسسات  -تنفيذ استراتيجية المؤسسةو  أثر الثقافة التنظيمية عمى صياغة: خبابة علبء الديف  1

، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه الطور الثالث، تحت إشراؼ: روابحي عبد الناصر -المتوسطة الصناعية
 جامعة فرحات، عموـ التسييرو  التجاريةو  تخصص:إدارة أعماؿ المؤسسات، شعبة: عموـ التسيير، كمية: العموـ الاقتصادية

 .340، منشورة، ص:2017/2018، سطيؼ، الجزائر، 1عباس سطيؼ
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 دور الثقافة التنظيمية في ادارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:.2.2.8

استجابة المؤسسة لمتغيرات التي تريد و  مقاومتوو  تتمحور فكرة ىذه الدراسة بربط إشكالية التغيير
 تقاوـ ىذا التغيير الذي ينشأ مف خلبؿ قيـو  علبقتو بالقبوؿ مف طرؼ أفرادىا التي أحيانا ترفضو  إدخاليا،

أي كيؼ تحقؽ المؤسسة ميزة ، سموكيات ىؤلاء الأفراد التي نطمؽ عمييا بالثقافة التنظيميةو  اعتقاداتو 
دارة الثقافة و  بوؿ التغييرالتميز عف باقي المؤسسات مف خلبؿ توجو سموكيات أفرادىا بقو  تنافسية ا 

 تطويرىا بقبوؿ التغيير المتبني.و  التنظيمية

حيف أف عدـ تمكف المؤسسة الجزائرية في تجسيد التغير المطموب منيا ىو اىماليا أو عدـ في  
 اىتماميا بثقافتيا التنظيمية فطرح ىذه الاشكالية مف خلبؿ السؤاؿ التالي:

 الجزائرية في ادارتيا لمتعبير عف ثقافتيا التنظيمية؟ ما مدى اعتماد المؤسسة الاقتصادية

 إذ تبنى الباحث لذلؾ الفرضيات الآتية:

 لا يمكف لإدارة التغيير أف تتـ دوف الأخذ بعيف الاعتبار الثقافة التنظيمية. -

تعتبر القيـ التنظيمية مف أىـ العناصر التي تستطيع المؤسسة أف تعتمد عمييا مف أجؿ إنجاح عممية -
 التغيير.

 إف إىماؿ الجانب الثقافي داخؿ المنظمة أثناء عممية التغيير يؤدي إلى وجود مقاومة لمتغيير. -

مدى و  ييدؼ الباحث مف ىذه الدراسة إلى ابراز أىـ مكونات الثقافة التنظيمية في المؤسسة
كمكوف أساسي في دورىا في فعالية المؤسسة، وكذا إبراز العلبقة بيف الثقافة التنظيمية و  ملبءمتيا
دارة التغيير.و  المؤسسة  ا 

الحقائؽ و  المعموماتو  حيث اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي يقوـ عمى جمع البيانات
 تحميؿ مدى الاعتماد عمييا في إدارة الأعماؿ.و  حوؿ الثقافة التنظيمية،

ة، ثـ استعاف في تحميؿ سؤاؿ أجراىا بواسطة المقابم 42استعمؿ ذات البحث استمارة احتوت عمى 
 البيانات ببعض الأساليب الاحصائية.

اعتمد ، ENAMLفي حيف اعتمد في ميداف دراسة المؤسسة الوطنية لأجيزة المراقبة لولاية سطيؼ 
 .%10عامؿ حدد نسبة العينة  902عمى عينة عشوائية بيف مجتمع الدراسة 
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 حيث مف أىـ النتائج التي توصؿ إلييا الباحث:  

د ىناؾ اىتماـ ضعيؼ مف قبؿ إدارة المنظمة بالثقافة التنظيمية في عممية التخطيط لمتغيير، خاصة يوج -
شراؾ العمؿ في التخطيطو  فيما يخص توضيح الرؤية قناعيـ بضرورةو  ا   أىمية التغيير.و  ا 

ف خلبؿ يتضح مو  يوجد اىتماـ ضعيؼ مف قبؿ إدارة المنظمة بالثقافة التنظيمية في عممية تنفيذ التغير -
كذلؾ و  المشترؾ مف خلبؿ تنفيذ التغييرو  حث العماؿ عمى العمؿ الجماعيو  عدـ الاىتماـ المنظمة

عدـ التقرب مف العماؿ أثناء قياميـ بتنفيذ التغيير بالإضافة إلى ذلؾ فإف إدارة المنظمة لا تقوـ 
 بتوظيؼ تمؾ التجارب السابقة الناجحة مف أجؿ إنجاح عممية التغيير.

يتضح و  مراقبة التغيير مف قبؿ إدارة المنظمةو  اىتماـ ضعيؼ بالثقافة التنظيمية في عممية متابعةىناؾ  -
عدـ تكريميـ و  ذلؾ خلبؿ عدـ حث إدارة المنظمة عمى الالتزاـ التنظيمي بالوضع الجديد بعد التغيير

ضماف استمرارية ذلؾ معايير المجموعة كو  بعد تنفيذ ىذا التغيير بالإضافة إلى عدـ تركيزىا عمى القيـ
 التغيير.

التي تعتبر القيـ الداعمة لعممية التغير و  ىناؾ وجود متوسط لقيمة الشعور بالإنتماء داخؿ المنظمة
يظير ذلؾ مف خلبؿ سرعة استجابة العماؿ و  3,64حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي لبنودىا الجزء 

حساسيـ بأىمية وظائفيـو  لمياميـ  .1ا 

 بقة لموضوع بحثنا:ـ دراسة مطا 3.8

 القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: و  الثقافة التنظيمية -

حيث استغرقت ىذه الدراسة مدة ، دراسة قامت بيا الباحثة أماني عمارة بشركة مناجـ الحديد بتبسة
 يةنظرية حاولت أف تكشؼ فييا عف العلبقة الموجودة بيف الثقافة التنظيمو  شيور وىي دراسة ميدانية 5
تمحورت تساؤلات اشكاليتيا حوؿ: ىؿ ، -مصنع مناجـ الحديد –القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية و 

 لمثقافة التنظيمية دور في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية؟، وتساؤلات الفرعية المعتمدة كالآتي:
 ؟ىؿ لمكفاءة دور في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية 

                                                             
ىدار الحسف: دور الثقافة التنظيمية في ادارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة   1

، غير 2006ائر، عموـ التسيير، جامعة سطيؼ، الجز و  الماجستير، تحت إشراؼ: زيف الديف بروش، كمية العموـ الاقتصادية
 منشورة



 انفصم الأول انؼاو نهذراصح الاطاار
 

26 
 

 ىؿ لمفعالية دور في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية؟ -
 الابتكار في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية؟و  ىؿ تساعد قيمة الابداع -

تطويرىا و  حيث اعتمدت لدراسة موضوع بحثيا عمى المنيج الوصفي لوصؼ الظاىرة المدروسة
تصنيفيا وتحميميا واخضاعيا لمدراسة، كما أنو عبارة عف و  مشكمةكميا عف طريؽ جمع المعمومات حوؿ ال

طريؽ لوصؼ الظاىرة مف خلبؿ عممية صحيحة لمتطوير النتائج التي يتـ التوصؿ إلييا عمى أشكاؿ 
رقمية معبرة يمكف تفسيرىا، أما بخصوص الأدوات التي اعتمدت عمييا في جمع البيانات الميدانية 

قد اعتمدت ، و يحتاجيا الباحث باعتبارىا مف أىـ المراحؿ لجمع المعمومات لمحصوؿ عمى الحقائؽ التي
مكممة للؤداة الرئيسية لمتوضيح و  ثانوية مدعمة  في بحثيا عمى الملبحظة كأداة رئيسية أما الاستمارة كأداة

ؾ حيث اعتمدت في ذل، الحصوؿ عمى المعمومات التي لـ تستطيع الأداة الرئيسية الوصوؿ إليياو  أكثر
القدرة التنافسية في المؤسسة و  إلى الوقوؼ عمى الثقافة التنظيميةح الشامؿ نظرا لدراستيا اليادفة عمى المس
تشير سجلبت مصمحة الموارد و  فمف الطبيعي أف يتكوف مجتمع البحث مف جميع الموظفيف، الاقتصادية

اعتمدت في دراستيا عمى  ، وقد51ـ الحديد ىو جموظفي شركة مناو  البشرية أف العدد الكمي لمعماؿ
 المسح الشامؿ. 

 أما بخصوص فرضيات دراستيا المتبناة فيي كالتالي: 
 : لمثقافة التنظيمية دور في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية.الفرضية العامة

 : الفرضيات الفرعية
 لمكفاءة دور في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية.  -
 لية دور في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية.لمفعا  -
 الابتكار دور في بناء القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية.و  للئبداع  -

 لقد توصمت خلبؿ دراستيا التي قامت بيا في مصنع مناجـ الحديد بتبسة إلى النتائج التالية:
مشاركة  و، أفي شركة مناجـ الحديد بتبسةتمعب القيـ التنظيمية دورا بارزا في تحقيؽ منافسة 

لأف القرارات تعود لمشركة الأـ المتواجدة بولاية عنابة فلب ، الابداء بآرائيـ ليست بالصورة الكافيةو  الموظفيف
كذا ىناؾ نقص في ايصاؿ المعمومة لمموظفيف ، و تستطيع شركة مناجـ الحديد بتبسة أخذ القرارات بمفردىا

القوانيف الداخمية الخاصة بالشركة فوجدنا أف العديد مف و  الاطلبع عمى الموائح داخؿ الشركة ونقص في
بالإضافة إلى امتلبؾ شركة مناجـ الحديد ليد عاممة ذات ، معرفة بالقوانيفو  الموظفيف ليسوا عمى اطلبع

 كفاءة عالية إذ تضـ الشركة كفاءات في مختمؼ التخصصات كما تضـ أفراد ذوي خبرة عالية.
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 الاستراتيجية التنافسية المتبعة في شركة "سومي فار تبسة"و  توافؽ بيف كفاءات الموظفيفوجود 
تسعى إلى و  ـ قيمة الكفاءةيتدعلالشركة  تراتيجية التميز حيث توصمتذلؾ مف خلبؿ اتباعيا لاسو 

بدورات الجامعييف بالإضافة إلى القياـ و  الاستثمار في الكفاءات مف خلبؿ تعييف ذوي الشيادات العميا
تكوينية لفائدة الموظفيف، تيدؼ إلى رفع مستوى أداء العمؿ، أيضا وأف الشركة تسعى إلى تييئة جو 
اجتماعي مناسب لمعمؿ مف خلبؿ التخفيؼ مف الضغوطات وذلؾ بالقياـ بحفلبت خاصة في مناسبات 

كما أنيا تمنح ، وظفيفكؿ ىذه العوامؿ تؤثر ايجابا عمى المو  غيرىا مف أساليب الترفيو،و  رحلبتو  مختمفة
وىذا يدؿ ، المعنويو  الشركة لمموظفيف مكافآت مادية لتحفيزىـ أي أف الشركة تتبع أسموبي التحفيز المادي

عمى أنيا توفر بيئة مناسبة لمعمؿ، أما فيما يخص جودة المنتوج فقد تحصمت شركة مناجـ الحديد عمى 
جودة المنتوج لمشركة جعميا تكوف الرائدة في  إف، متعامميف أجانبو  شيادات خاصة بالجودة مف شركة

 .1مجاؿ عمميا
 توظيف الدراسات السابقة:

فادات الدراسات التي تـ عرضيا مسبقا في العناصر الآتية:و  يمكف تمخيص وظائؼ     ا 
أىـ المشاكؿ التي تواجييا و  خاصة الجزائرية منيا رؤية مسبقة حوؿ ميداف الدراسةو  أعطت الدراسات -

 في الجزائر.المؤسسة 
كذا بمورة أىمية و  تساؤلات البحث،و  بناء إشكاليةو  ساعدت ىذه الدراسات في صياغة أىداؼ الدراسة -

 ىذا النوع مف الدراسات.
 أداة جمع البيانات الميدانيةو  خاصة المنيجو  ساعدت في كيفية إعداد الجانب المنيجي لمدراسة الميدانية -

 الاحصائية المستعممة في البحث.القياسات و  كذا القواعدو  العينة،و 
 القدرة التنافسية لممؤسسة.و  أشارت ىذه الدراسة إلى العلبقة بيف الثقافة التنظيمية -
كذا أف لممنظمة ثقافة و  أشارت ىذه الدراسات إلى ضرورة الاىتماـ بالمورد البشري مف وجية انسانية، -

 قميدي.الابتعاد عف كؿ ما ىو تو  التصرؼو  خاصة بيا توجو الفعؿ
ابعاده، لكنو و  دعمتو لنا لفيـ موضوع دراستناو  إف ىذه الملبحظات أثرت عمى موضوع الدراسة

ة التنافسية المرسخة في المؤسسة ر دبالق وربطتـ حاوؿ أخذ منحنى أخر في تناوؿ الثقافة التنظيمية، حيث 

                                                             
مذكرة  -دراسة ميدانية بشركة مناجـ الحديد بتبسة-القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةو  أماني عمارة: الثقافة التنظيمية  1

العموـ و  المغاتو  التنمية، تحت إشراؼ: نور الديف جفاؿ، كمية: الأدابو  مكممة لنيؿ شيادة ماستر عمـ اجتماع تنظيـ
 ، منشورة.2013الانسانية، قسـ: العموـ الاجتماعية، جامعة الشيخ العربي التبسي، تبسة، الجزائر،و  الاجتماعية
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تنافسية بتفكيؾ تمؾ العلبقة في أبعاد ترسيخ القدرة الو  ربط العلبقة بيف دور الثقافة التنظيمية ناحاول ناأي أن
المواظبة في المؤسسة، حرية العامؿ داخؿ المؤسسة، ثقافة قدرة العامؿ عمى و  ثلبثة، طبيعة الانضباط

انجاز العمؿ في المؤسسة، تمؾ الخصائص جسدىا في مجموعة مف السموكيات التي تعبر عف الثقافة 
 تنافسية لمعامؿ داخؿ المؤسسة.التنظيمية مف خلبؿ دورىا في ترسيخ القدرة ال
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 خاتمة الفصل:

تعتبر الثقافة التنظيمية لممؤسسة مف المواضيع ذات الأىمية  الكبيرة في الوقت الراىف، وتجنب 
الصراعات، وفكرة الاىتماـ بالثقافة التنظيمية لتحسيف القدرة التنافسية جعمتنا في ىذا الفصؿ ندرس ىذه 

المتغيرات ذات الصمة بيا، وكذا القدرة التنافسية، حيث حاولنا ابراز العلبقة القائمة بينيـ و  تنظيميةالثقافة ال
تحديد المفاىيـ لمعرفة موضوع دراستنا أكثر، وكذا الأصوؿ و  الفرضيات،و  وذلؾ بطرح تساؤلات الاشكالية،

ىذه العناصر وأخرى تجعؿ مف الفكرية لمبحث، ومختمؼ الدراسات السابقة التي تـ التطرؽ إلييا، وكؿ 
 عممنا.أكثر وضوح ودقة لمتصفح  موضوع دراستنا 
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   تمييد:

متشعب ارتأينا إلى و  ثقافة التنظيمية، باعتباره مفيوـ واسعكؿ ما يتعمؽ بالسنتناوؿ في ىذا الفصؿ  
اختيار أىـ العناصر التي تخدـ موضوع دراستنا، حيث تطرقنا إلى أىمية الثقافة التنظيمية وخصائصيا، 

الثقافة الفرعية، وكذا أنماط الثقافة التنظيمية، و  وأنواعياوظائؼ الثقافة التنظيمية، و  ومصادر ومحددات
في الأخير تـ اعطاء و  إلى سمات الثقافة التنظيمية، وتأثير الثقافة التنظيمية عمى المؤسسة،بالإضافة 

الميني، بالإضافة إلى خاتمة و  مختصر شامؿ يتحدث عف الثقافة التنظيمية وعلبقتو بالتوجيو المدرسي
 الفصؿ.
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 : أىمية الثقافة التنظيمية .1

ارؾ الأفراد دمف شروطيا وخصائصيا وتوسع أفؽ ومراد ضتعمؿ الثقافة عمى جعؿ السموؾ الاف
العامميف حوؿ الأحداث التي تحدث في المحيط الدي يعمموف بو وتمكف ايضا في انيا توفر ايطارا لتنظيـ 

 1. وتوجيو السموؾ التنظيمي ،أي تمكف المنظمة في التحطـ التنظيمي باتجاىات وسموكيات الأفراد

بقية المؤسسات وتحقيؽ انتمائيـ الأفراد وتحقيؽ التوازف بيف  عمة متكويف شخصية مستقمة لممنظ  -
 . مختمؼ مصالح الأفراد العامميف

 تحقيؽ معدلات دوراف العمؿ ومسبباتو وخاصة ترؾ العمؿ . -
تحفيز الطاقات والاىتمامات والسموكيات عمى الأىداؼ الكبرى لممنظمة كمحور رئيسي لمنشاط  -

 2. الوظيفي
ة تؤثر ايجابيا في تكويف اتصاؿ فعاؿ وبعده اتجاىات وىي تساند عمميات اتخاذ الثقافة التنظيمي -

 3القرارات.

الأداء و  تنامي الاىتماـ بالثقافة التنظيمية في المنظمات لما ليا مف تأثير فعاؿ عمى أداء الأفراد
ىاما و  ا اساسيامف خلبؿ عرض الثقافة التنظيمية يمكف القوؿ أف لمثقافة التنظيمية دور و  الكمي لممنظمة

الأنشطة فقد يؤدي نجاح المنظمة إذا ساىمت في و  عمى جميع المستوياتو  يمكف أف تقوـ بو داخؿ التنظيـ
تطوير الأداء، كما يؤدي فشؿ المنظمة إذا ما نتج عنيا معوقات و  خمؽ المناخ الذي يشجع عمى تحسيف

 .فعاليتوو  تحوؿ دوف تحقيؽ كفاءة النظاـ

يمكننا   أىميتيا بالنسبة لممنظمةو  ة التنظيمية سنتطرؽ الى أىميتيا بالنسبة لمفردو لبياف أىمية الثقاف
 حصرىا في النقاط التالية :

 

                                                             
 .158، ص:2009، عماف ،الأردف، 1التوزيع، طو  بلبؿ خمؼ السكارنة: دراسات إدارية معاصرة، دار المسيرة لمنشر  1
التوزيع، دط و  النشرو  لمدراسات يد المؤسسة الجامعيةمع، موسى خميؿ: الادارة المعاصرة، المبادئ، الوظائؼ، الممارسة  2

 .42، ص:2005بيروت، لبناف، 
 .243، ص:2007التوزيع، دط، عماف، الأردف، و  دار اليازوردي العممية لمنشر، سعد غالب ياسيف: الإدارة الدولية 3
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 : ؤسسةلثقافة التنظيمية بالنسبة لممأىمية ا .1.1

 الأسموب الذي يتبعو المديروف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف و  تعكس الثقافة التنظيمية نمط الادارة
بإمكانيا أف تؤثر و  حب المشاكؿ التي تصادؼ المنظمةو  نمط اتخاذ القراراتو  حيث أسموب القيادة

الاعتقادات السائدة في المنظمة تؤثر بدرجة كبيرة عمى النمط الذي و  المعاييرو  عميو فإف القيـو  عمييا
 يستخدمو المديروف في تحقيؽ الأىداؼ.

 يزة ليا تجعميا مختمفة عف شخصية ممو  تساعد ثقافة المنظمة عمى تكويف ىوية خاصة بالمنظمة
مف خلبؿ ثقافتيا يمكف الحكـ عمييا عمى أنيا منظمة و  المنظمات الاخرى، فالعديد مف المنظمات

 فوضوية. و  عريقة قوية أـ أنيا منظمة ضعيفة
 طموحاتيا وتكوف و  مساعدا ليا عمى تحقيؽ أىدافياو  مؤيدا للئدارةو  الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلب

 يعمموف بيا.و  تنظيمية قوية عندما يقبميا غالبية العامميف بالمنظمةالثقافة ال
  تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتعبير عف قدراتيا عمى مواكبة

متطمعة للؤفضؿ كانت أقدر و  معتقداتيا مرنةو  التطورات الحاصمة مف حوليا فكمما كانت قيـ المنظمة
 التحفظ قمت قدرة المنظمةو  الحرصو  مف جية أخرى كمما كانت القيـ تميؿ إلى الثباتو  عمى التغيير

 استعدادىا لمتطور .و 
 مبدعة تعمؿ عمى و  تعتبر الثقافة التنظيمية قدرة تنافسية لممنظمة إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلبقة

 ة. مميزة مختمفة عما تقدمو المنظمات الأخرى المنافسو  ابتكار أفكار جديدة
 تساعدىـ عمى و  تعتبر الثقافة التنظيمية قوة مؤثرة داخؿ التنظيـ حيث أنيا تحفز العامميف في المنظمة

التطوير ينظـ إلييا العامموف المميزوف، كما مف شأف الثقافة و  التفوؽ، فالمنظمات التي تكافئ التميز
 1تكبح إبداعاتيـ. و  التنظيمية أف تثبط العامميف فييا

 : يمكننا ايجازىا في النقاط التالية: ثقافة التنظيمية بالنسبة لمعامميفأىمية ال .2.1

 تعتبر ىذه الوظيفة ذات أىمية كبيرة خاصة بالنسبة و  تمد العامميف بالعديد مف القواعد المشتركة لمسموؾ
 لمموظفيف الجدد كما أنيا ىامة بالنسبة لمموظفيف القدامى. 

 ؿ العامميف مما يحدد بوضوح ما ينبغي قولو أو فعمو في كؿ حالة قد أفعاو  فالثقافة التنظيمية توجو أقواؿ
 ينتمي الييا، وبذلؾ يتحقؽ استقرار المنظمة.  و  تصادؼ العامؿ داخؿ المنظمة التي يعمؿ فييا

                                                             
 . 151مصر ،ص ، القاىرة، ة العشريمطبع، 1ط ، الاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية: سيد مخمد جاد الرب  1
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 الانتماء لممنظمة، حيث أف الثقافة التنظيمية تزود العامميف فييا بالإحساس باليويةو  تنمية روح الالتزاـ 
القيـ التي تسود في المنظمة كمما قوي ارتباط و  وكمما كاف مف الممكف التعرؼ عمى الأفكار الانتماءو 

 فاعؿ فييا. و  زاد شعورىـ بأنيـ جزء حيويو  العامميف برسالتيا
 الانتماء التنظيمي. و  تدعـ عمميات الولاءو  ومنو فالثقافة التنظيمية تقوي العلبقات الانسانية 
 الخارجية لممؤسسة. و  فراد عمى التكيؼ مع الظروؼ الداخميةمساعدة الأو  تحفيز العامميف 
  .تحقيؽ انسجاـ الأىداؼ الشخصية مع الأىداؼ العامة لممنظمة 
 1تقوية نظـ الاتصالات داخؿ المنظمة في كافة المستويات.و  تدعيـ 

 : خصائص الثقافة التنظيمية .2

 2: تتصؼ الثقافة التنظيمية بالخصائص التالية

 عممية مكتسبة :الثقافة  ـ 1.2

وعندما  تكتسب الثقافة التنظيمية مف خلبؿ عممية التفاعؿ والاحتكاؾ بيف الأفراد داخؿ المنظمة،
أو في أي قسـ منيا ، يكتسبيا الفرد تصبح جزءا مف سموكو ،مف خلبؿ تفاعؿ الفرد في المنظمة بعامة

 طريقة التي يتعاوف بيا مع زملبئويتعمـ مف قادتو أسموب العمؿ ،والميارات الازمة لمعمؿ ػوال، بخاصة
 3. التي يحقؽ بيا اىدافو واىداؼ المؤسسة، يكتسب الأفكار والقيـ ،وأنماط السموؾ المختمفة

 : ـ الانسانية 2ـ 2

والتعامؿ مع الرموز واختراع الافكار التي مف شانيا اشباع ، أف الانساف بقدرتو عمى الابتكار
شاء القيـ والمعاير التي تحدد سموكو ،اصبح الكائف الوحيد المنتج حاجاتو وتحقيؽ تكيفو مع بيئتو ،وان

، فالإنساف ىو المصدر الرئيسي لمثقافة وبدونو لا 4لمثقافة ،ويبدع عناصرىا ويرسـ محتواىا عبر العصور 

                                                             
المنظمة العربية لمتنمية ، مدى ملبئمة الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات القطاع العاـ بالأردف: محمد الطعامنة  1

 .22ص ، 2001، الأردف، عماف، د ط، الادارية
عية لمنشر، دط، الاسكندرية مصطفي محمود أبو بكر: التنظيـ الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجام 2

 .407،ص:2003،مصر،
ص ، 2002الأردف ، 2السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ،دار وائؿ لمنشر والتوزيع ،ط : محمود سميماف العمياف 3

310. 
 د ط، دار النيضة العربية، السموؾ الانساني في العمؿ ،ترجمة :السيد عبد الحميد وحمد اسماعيؿ يوسؼ: كيت دفير 4

 . 3،ص 1986، ،القاىرة ،مصر
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، فالثقافة التنظيمية ىي شكؿ مف المعارؼ والحقائؽ والمعاني والقيـ التي يأتي بيا 1تكوف ىناؾ ثقافة 
 . فراد الى التنظيـ تكونت لدييا خلبؿ تفاعميـ مع التنظيـالا

 ـ الاستمرارية :3ـ  2
فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانيا لعدة اجياؿ رغـ ما ، تتسـ الثقافة التنظيمية بخاصية الاستمرارية

خيا فيتوارثيا أفراد المنظمة عبر تاري 2تتعرض لو المنظمات الادارية مف تغيرات مفاجئة أو تدريجية
وطرؽ التقدير والانماط السموكية ، لتصبح جزء مف مراث الجماعة ،يتمثؿ في استمرار العادات والتقاليد

 3لتدعيـ استمرار السمات الثقافية لتميز المنظمة عف غيرىا .
 : ـ التراكمية 4ـ  2

بيف افراد وتعزيز السموكيات وانتقاليا كأنماط ثقافية ، يترتب عمى تمؾ الانماط السموكية تراكمات
مجتمع المنظمة ،فطريقة التراكـ وطبيعتيا تلبحظ في الأنماط السموكية كوجو حركي وتحسيسي لتمؾ 

 4التراكمات 

 : ـ الانتقالية 5ـ  2

ادى تراكـ الخبرات الانسانية الى تزايد السمات الثقافية والعناصر المكونة ليا بصورة كثيرة ومتنوعة 
الاحتفاظ بالثقافة في ذكرتيا كاممة والمجتمع الانساني لو القدرة عمى ،تعبر منيا الاجياؿ البشرية عف 

يكوف بيا رأس ماؿ اجتماعي الدي يتعامؿ بو الفرد عف ، انتقاء الخبرة مف رصيدىا المتراكـ عبر الاجياؿ
 المنظمة ،فالخبرات التي مرت بيا المنظمة تشكؿ تراكما ثقافيا يخضع لعمميات انتقاء العناصر الثقافية
التي يتأثر بيا القادة والعامموف في المنظمة ،فكؿ قائد ينتقي مف العناصر الثقافية ما يزيد عمى التكيؼ 

 5. والتوافؽ مع الظروؼ المتغيرة التي تواجو المنظمة التي يعمؿ فييا

                                                             
 . 85ص ، 1988، لبناف، بيروت، د ط، دار النيضة العربية، الثقافة والشخصية: عاطؼ وصفي 1
 . 73،ص1996د ط، الاسكندرية ،مصر ،، المجتمع والثقافة الشخصية ،دار المعرفة الجماعية: جبمي عبد الله 2
 . 145،ص  1986طر ،ق، الدوحة، دط ،الثقافة لمنشر دار جيا الثقافية،الأنثروبولو : اسماعيؿ زكي محمد 3

 دط ،القاىرة مصر، دار الفكر العربي، الثقافة والشخصية بحث في عمـ الاجتماع: سامية حسف الساعاتي 4
 . 93،ص1998

العربية  يفي لدى العمالة التكونية والعمالةظوالعوامؿ الشخصية عمى الأداء الو أثر الولاء التنظيمي : العتيي أدـ غازي 5
 1999، العدد الأوؿ، 1مجمة ، الوافدة في القطاع الحكومي في دولة الكويت ،المجمة العربية لمعموـ الادارية جامعة الكويت

 .134ػ  109ص ص 



انثاٍَانفصم  ـحانثقــــــــافــــــــــــــــــــح انتُظًُُـــــــــــــــــــــــــــــ  
 

36 
 

 : ـ القابمية للانتشار 6ـ  2

ء الى أجزاء اخرى ومف ثقافة يتـ انتقاؿ العناصر الثقافية بطريقة واعية داخؿ الثقافة نفسيا مف جز 
ويتـ الانتشار عف طريؽ التفاعؿ بيف افراد مجتمع المنظمة ،ىذا التفاعؿ ، مجتمع الى ثقافة مجتمع اخر

يؤدي الى القدرة عؿ حؿ المشكلبت جماعيا ،او اشباع بعض الحاجات فالأنماط القيادية الادارية تعبر 
  1تي تتصؿ بالسموؾ التنظيمي .عمى المفاىيـ والاتجاىات والعلبت السموكية ال

 : ـ التغير 7ـ  2

يحدث التغير الثقافي بفضؿ ما يضيفو أعضاء التنظيـ عمى الثقافة مف خبرات وانماط سموكيو 
ويحدث  2يحذفو مف اساليب وأفكار وعناصر ثقافية غير قادرة عمى تحقيؽ التكيؼ لممجتمع ما وبفضؿ

وتقبميـ  لمتغيير في  غير أف أجياؿ الأفراد والجماعات، يةالتغيير في كافة العناصر المادية والمعنو 
القيـ ؛يجعؿ التغيير يحدث بسرعة في و  التقاليدو  مقاومتيـ لمتغيير في العاداتو  التقنياتو  الأجيزةو  الأدوات

ببطء شديد في العناصر المعنوية لمثقافة ،مما يتسبب في حدوث ظاىرة التخمؼ و  العناصر المادية لمثقافة
                    3 . فيالثقا

          : التكامل.8.  2

متكاملب مع السمات الثقافية ، و الالتحاـ لتشكؿ نسقا متوازناو  ميؿ المكونات الثقافية الى الاتحاد
،و يستغرؽ التكامؿ الثقافي زمنا طويلب 4لتحقيؽ التكيؼ مع المتغيرات التي يشيدىا مجتمع المنظمة 

الحوافز الطبيعية المناخ التنظيمي لممؤسسة عمى انتشار العناصر الثقافية و  ت،حيت يساعد نمط الاتصالا
إلا أف ، مف جماعة الى أخرى داخؿ المنظمة ،بتعزيز مختمؼ السموكيات مف طرؼ القيادة الادارية

 التكامؿ الثقافي لا يتحقؽ بشكؿ تاـ ،لاف المنظمة معرفة لإحداث ذاؾ التكامؿ .

الا انيا ليا بعض السمات التي تميزىا ، ظيمية  تتفؽ مع تمؾ الخصائصعمى الرغـ الثقافة التن
تشكؿ مدارؾ العامميف والمدراء ،وتزودىـ بالطاقة الفاعمة وتحدد ، باعتبارىا نسؽ فرعي لممنظمة الصناعية

  : أنماط سموكيـ وتنفرد الثقافة التنظيمية، بالخصائص التالية

                                                             
 . 95ص ، المرجع السابؽ: اسماعيؿ زكي محمد 1
 . 97،ص  : المرجع السابؽسامية حسف الساعاتي 2
 . 57 ،ص : المرجع السابؽجبمي عبد الله 3

 . 38،ص : المرجع السابؽاسماعيؿ زكي  4
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 قافة المجتمعية .أنيا توجد في المنظمات بشكؿ يماثؿ الث -
 والإدراكات والمعاير السموكية ،وابداعات الافراد وانماط السموؾ .، أنيا تمثؿ في القيـ والمعتقدات -
 والانتاجية كقدرة جماعية .، أنيا الطاقة التي تدفع افراد المنظمة لمعمؿ -
  1أنيا اليدؼ الموجو والمؤثر في فعالية المنظمة . -

  : افة التنظيمية مصادر ومحددات ووظائف الثق .3

 : ـ مصادر الثقافة التنظيمية 1ـ  3

وعمى انيا مجمؿ القيـ ، ومحددة لسموؾ في المنظمة، اف الثقافة التنظيمية موجة ىبعد تعرفنا عم
ؿ القاسـ المشترؾ لأعضاء المنظمة والتي ىي في تفاعؿ دائـ مع الاشكاؿ التنظيمية موالمعتقدات التي تش

وعمى الطريقة ، مى سموكيات أعضاء المنظمةعيبرز التأثير ثقافة تأثير مباشر ىنا التي تـ اختيارىا ومف 
التي يتجاوز كياناتيـ ، التي يسيروف بيا أنفسيـ مف أجؿ المحافظة عمى الكياف التنظيمي لممؤسسة

ط الضوابو  المعتقداتو  :تتكوف مف القيـ E- delavallée – P-Mesin)  (فالثقافة كما يراىا كؿ، الفردية
 في اعتقاد أصحابيا، التي ليا جميعا ميزة واحدة أنيا بدييية، و ،التي توجو سموؾ الأفراد داخؿ المنظمة

ميكانيكية ،دوف أف يطرحوا عمى و  السموكيات بصورة آلية، و ىذه البداىة تجعؿ مف الأفراد يقوموف بأفعاؿ
 حتوي ىذه البداىة عمى قوة التأثيركيؼ يمارسونو أو ينفذونو؟ ،ت، و أنفسيـ لماذا يقوموف بيذا السموؾ ؟

أكثر ىذه ، و توجيو السموؾ حيث تنتقؿ الثقافة التنظيمية إلى العماؿ في العديد مف الأشكاؿ في مكوناتياو 
يتعمـ مف خلبليا الأفراد مختمؼ الأنماط ، الطقوسو  الشعائرو  الرموز، القيـ: المكوناتو  الأشكاؿ
 2.السموكية

(، حيث مفيوـ  peter and wotermanي تعريؼ بيتر وترماف )يتمكف استجلبء ىذا المعنى ف
 . الشائعة داخؿ المنظمةو  القيـ المقتبسة، و الثقافة التنظيمية يعكس المفاىيـ المرشدة

العادات و  التماسؾ بيف القيـو  ،أنيا الارتباط (deal ,kennedy1982)كيندي و  و يرى ديؿ
قد وقع ، و تشكؿ في حدّ ذاتيا شكلب معينا لمنظمة معينة، و الاشارات التي تحكـ تصرؼ الأفرادو  والمؤثرات
 القيـ المشتركة ىي التي تشكؿ مفيوـ الثقافة التنظيمية، و المناخ الاجتماعيو  : أف التقاليد(ouchi)أوتشي 

                                                             
 . 76،ص : المرجع السابؽجبمي عبد الله  1
،ص  2003عماف ،الأردف ،، سموؾ الفرد والجماعة ،دار الشرؽ بنشر والتوزيع ف دط: سموؾ المنظمة: ماجدة العطية    2

 . 339ػ 336ص 
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وبة التي تحكـ القواعد غير المكتو  لقد عبر الكثير مف الباحثيف عف الثقافة لاعتبارىا مجموعة القيـو 
 1. تنظيمي داخؿ المنظمةوؾ المالس

الاشارات مف بيف ، المناخ الاجتماعي، و المعتقداتو  العاداتو  توضح ىذه التعاريؼ أف القيـ
تنتشر الثقافة التنظيمية بيف العامميف مف خلبؿ ، و المصادر التي تنبع منيا الثقافة التنظيمية بصفة عامة

بطابعيا الخاص تبعا ليذا ، السموؾ التنظيمي المكونات التي تطبعو  تمؾ المصادر، قنوات متعددةو  وسائؿ
 2: تتضمف الثقافة النظامية مجموعة مف العناصر ذات أىمية كمصدر ليا أبرزىا ما يمي

 القيم التنظيمية: . 1.1.3

 القيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي الواحد ،حوؿ ما ىو مرغوب جيد
بحيث تعمؿ ، أو بيئتو، أما القيـ التنظيمية فيي تمثؿ القيـ في مكاف العمؿأو غير جيد ميـ وغير ميـ ،

احتراـ ، مف ىذه القيـ "المساواة، و ىذه القيـ عمى توجيو السموؾ التنظيمي في الظروؼ التنظيمية المختمفة
 3احتراـ الوقت ". ، احتراـ الاخرييف، الأداء

مف مكونات ، ا الفرد عف طريؽ محؾ القيـفمكي تكوف ىناؾ تمؾ المفضالات ،التي يحتكـ إليي
بؿ قناعة مشتركة لكؿ أفراد المنظمة ،حتى يكوف ، الثقافة التنظيمية لابد أف تشكؿ قناعتو ليس لمفرد فقط

كفاءة ىذه المجموعة و  وىنا تظير قدرة، أو فيما يعتبر واجبا أولا، التحاـ في سموكياتيـو  ىناؾ اتساؽ
التي توحد السموكيات نحو ، عمى اتساع ىذا النوع مف القيـ المشتركة، القائـ أو البناء الاجتماعي، البشرية

 تحقيؽ اليدؼ المشترؾ .

(يقولاف :"أف مصدر النجاح الدائـ لأي  (RH-waterman ,JM-petersيؤكد بيتر ووترماف 
يودات رئيسية لتشكؿ مصدر تعبوي لكؿ المج، و مؤسسة يكمف في قدرتيا عمى انتاج قيمة محوريةو  منظمة

 عمى كافة المستويات ".

                                                             
ثقافة منظمتيف سعودتييف ،الييئة الممكية لمجيؿ وينبع شركة أىمية قيـ المديريف في تشكيؿ : ميجاف عبد الرحماف أحمد  1

 .3ص، 1982الرياض ،السعودية ،، معيد الادارة العامة، 74مجمة الادارة العامة ،العدد، سابؾ
الاردف ، عماف، المركز العربي لمخدمات الطلببية ،دط، تحميؿ السموؾ التنظيمي: موسى المدموف وابراىيـ الجرزاوي 2
 . 401ػ  399ص ،ص  1995،

 . 312ص ، المرجع السابؽ: محمود سميماف العمياف  3
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حيث ، تمؾ القيـ المحورية يعود الفضؿ في تعزيزىا إلى القيادة الإدارية لممنظمة لتوحيد السموكيات
يوضح ما ىوميـ مف خلبؿ قيادة  تفاعمية مع أعضاء التنظيـ تعطى ، تعزز القيـ المشتركة مف طرفيا

 1قواعد عامة لمسموؾ.

  المعتقدات التنظيمية: .2.1.3

أي طريقة فعؿ الأشياء التي تتفاعؿ مع الأشخاص داخؿ المنظمة لإعطاء قواعد عامة لمسموؾ 
كيفية انجاز المياـ داخؿ و  الحياة الاجتماعية،و  حوؿ طبيعة العمؿ، فالمعتقدات عبارة عف أفكار مشتركة2،

تحمؿ ، الجماعيالعمؿ و  ومف ىذه المعتقدات أىمية المشاركة، المنظمة، وفؽ علبقة جماعية تفاعمية
 3المخاطرة .، المسؤولية
 الأعراف التنظيمية: .3.1.3

و ىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا تحقؽ انتظاـ الروابط 
يفترض أف تكوف غير ، و الابف في نفس المنظمةو  عدـ تعييف الأب: مثاؿ، الاجتماعية داخؿ المنظمة

 مكتوبة .
 توقعات التنظيمية :ال .4.1.3

الذي يعني مجموعة مف التوقعات و  تمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السوسيولوجي الغير مكتوب،
: مثاؿ، كؿ منيما مف الاخر خلبؿ فترة عمؿ الفرد في المنظمة، يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة

 المتمثمة في التقدير، و لبء الاخرييفالزم، و المرؤوسيف مف الرؤساء، و توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف
 العوامؿ النفسية، و تدعـ احتياجات الفردو  بنية تنظيمية تساعد، و توفير مناخ تنظيمي، و الاحتراـ المتبادؿو 
 الاقتصادية .و 

 : الطقوسو  الشعائر .5.1.3

عادة إنتاجيا لأنيا عبارة عف نشاطات، و الطقوس عمى تدعيـ القيـ الثقافيةو  تعمؿ الشعائر  ا 
 : ذلؾ بيدؼو  أو بيف فترة أو أخرى، تظاىرات تتميز بالتكرار في كؿ مناسبةو 

                                                             
المممكة العربية ، 1ط ، مطبعة العبكات، وليد شحادة: ترجمة، اليوية والصورة والأداء: تكويف الشركة: غارىاـ داولينغ  1

 . 184ص ، 2003، السعودية
 . 184المرجع  نفسو ،: غارىاـ داولينغ  2
 . 312ص ، المرجع السابؽ: ميافمحمود سميماف الع  3
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 مثؿ توزيع المكافآت الرمزية في مختمؼ الأعياد.، الولاء لممنظمةو  تنمية الشعور بالانتماء -
 تعتبره المنظمة حدث تاريخي بالنسبة ليا .، تخميد حدث ما -
حياء قيـ ثو  تقوـ القيادة الادارية  ببعث -  قافية نرى أنيا بدأت تزوؿ .ا 

 رموز، و معاييرو  معتقداتو  ومف خلبؿ ما سبؽ يعتبر النسؽ الثقافي لممنظمة بكؿ مكوناتو، مف قيـ
  : ليا دورىا الأساسي يتمثؿ في، توقعاتو  طقوسو 
 توجييو .و  ضبط السموؾ -
 . الانسجاـ داخؿ المجموعةو  تحقيؽ الاتساؽ -
 . كيفية حميا، و مؿ مع المشاكؿ الداخميةتقديـ أطر مرجعية لكيفية التعا -
رغـ ، الاستمراريةو  قادرة عمى البقاء، الإنتماء لتصبح قوة جماعيةو  منح المجموعة البشرية آليات الدمج -

مفروغ منو بيف ، و أي تصبح علبقات السمطة التبعية شيء بدييي، ما تتضمنو مف فوارؽ بيف أعضائيا
 1أعضاء ىذه المجموعة .

 ( :مصادر الثقافة التنظيمية )مكونات (.03)الشكل رقم 
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سيد جاب الرب :ادارة الموارد البشرية موضوعات وبحوث مقدمة ،مطبعة العشري لمنشر ،دط المصدر: 
 . 148،ص 2005،القاىرة ،مصر ،
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 الثقافة التنظيمية

 المعتقدات التنظٌمٌة 

 القواعد التنظٌمٌة 

 الفلسفة التنظٌمٌة 

 الرموز التنظٌمٌة 

 القٌم التنظٌمٌة 

 التوقعات التنظٌمٌة 

لأعراف التنظٌمٌة ا  

 الطابوهات 

 الموروث الاجتماعً 

 الأنماط السلوكٌة 

 الاساطٌر الطقوس والشعائر 
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 محددات الثقافة التنظيمية:  .2.3

دراؾ أنو لا توجد منظمة ثقافتيا مشابية بعد ذكر مكونات الثقافة التنظيمية، فمف الأىمية بمكاف إ
فكؿ منظمة تحاوؿ ، فجوانب عديدة تختمؼ فييا، لو كانت تعمؿ في نفس القطاعو  حتى، لمنظمة أخرى

  ، فمف جوانب الاختلبؼ التي تعتبر محددات ليا في المنظمة1تعزيزىا و  تطوير ثقافتيا الخاصة بيا
  :تعبر عف نمط نسقيا الثقافي السائد ما يميو 

لدييـ روح و  المخاطرة، حتى يكونوا مبدعيفو  : أي درجة تشجيع العامميف عمى الإبداعالمخاطرةو  الإبداع -
  2يسعوف لممخاطرة.و  المبادرة، أي المدى الذي يكوف فيو العامميف مبدعيف

 لتفاصيؿ.الانتباه إلى التفاصيؿ: الدرجة التي يتوقع فييا مف العامميف أف يكونوا دقيقيف منتبييف إلى ا -

العمميات و  : درجة تركيز الإدارة عمى النتائج أو المخرجات، وليس عمى التقنياتالانتباه نحو النتائج -
 المستخدمة لتحقيؽ ىذه النتائج.

 : درجة اىتماـ الإدارة بتأثيرىا عمى الأفراد داخؿ المنظمة. التوجو نحو الناس -

 دوف الفريؽ لا الأفراد. : درجة تنظيـ فعاليات العمؿالتوجو نحو الفريق -

 . تنافسيـ، لا سيولة وودية التعامؿ معيـو  : درجة عدوانية الأفرادالعدوانية -

   . النمو مفحافظة عمى الحالة الراىنة بدلا درجة تأكيد فعاليات المنظمة الم: الثبات -

توقعات و  أي مدى توجو المنظمة في وضع أىداؼ، التوقعات مف العامميفو  درجة وضوح الأىداؼ -
 .أدائية واضحة

 .درجة التكامؿ بيف الوحدات المختمفة في التنظيـ لمعمؿ بشكؿ منسؽ -

  .مؤازرة العامميفو  مساعدةو  في قدرتيا عمى توفير اتصالات واضحة، مدى دعـ الادارة العميا لمعامميف -

  .العامميف أحكاـ الإشراؼ الدقيؽ عمى، و التعميماتو  مدى الرقابة المتمثمة في الإجراءات -

  .تغميبو عمى الولاءات التنظيمية الفرعية الذي يعبر عف اليويةو  مدى الولاء لممنظمة -

   الوساطةو  فيما إذا كانت تقوـ عمى الأداء أو معيار الأقدمية، المكافآتو  طبيعية أنظمة الحوافز -
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 مى إعلبف النزاعاتأي درجة تشجيع العامميف ع، درجة تحمؿ الاختلبؼ بسماع وجيات نظر معارفو -
 1  التسامح.و  الانتقادات بصورة مكشوفةو 

 فيما إذا كانت قاصرة عمى القنوات الرسمية التي يحددىا نمط السمـ الرئاسيو  طبيعة نظاـ الاتصالات -
 2.أو نمط شبكيا يسمح بتبادؿ المعمومات في كؿ الاتجاىات

بينيا ،لتحديد النسؽ الفرعي لمثقافة سموكية مترابطة فيما و  تمثؿ ىذه المحددات أبعاد ىيكمية 
تقييـ و  التنظيمية ،حيث تظير ىذه الخصائص في المنظمة بمستويات مختمفة مف العالي إلى المنخفض

و تصبح ىذه الصورة الأساس في  ،3المنظمة بيذه المحددات يعطي صورة متكاممة عمى الثقافة التنظيمية 
لمنظمة كيؼ تتـ الأشياء ،وأسموب ممارسة السموؾ ،ليعبر الشعور بالفيـ المشترؾ لدى الأعضاء ،حوؿ ا

 4في الأخير عف نظاـ مف المعاني المشتركة التي يتمسؾ بيا .

 : وظائف الثقافة التنظيمية. 3.3

يتبيف أنيا مف أىـ المكونات ، مف خلبؿ ذكر محددات الثقافة التنظيمية في العنصر السابؽ
نظمة إلى حدّ كبير ،وتولد ضغوط عمى العامميف بيا لممعنى قدما الأساسية لممنظمة ،فيي تحدد نجاح الم

يجاد الالتزاـ بيف العامميف كمرشد ، و التعرؼ بطريقة تتناسب معيا فتوجد شعورا باليوية، و في التفكير ا 
فحسب ، 5تعمؿ كإطار مرجعي لاستخدامو مع نشاطات المنظمة، و تعزز استقرار المنظمةو  لمسموؾ الملبئـ

ترابط الثقافة و  تماسؾو  سيادةو  أف سر نجاح المنظمة في سيطرة( peter and wetrman) فوترماو  بيتر
 . التنظيمية

يعيد إنتاجو في و  بما يميزه عف غيره، إف النسؽ الثقافي الذي يحتوي خصائص التشكؿ الاجتماعي
تنظيـ و  ندماجالا، و ظائؼ الأتية التي يؤدييا لحؿ مشاكؿ التكيؼو نفس الوقت ،كاف لو ذلؾ مف خلبؿ ال

 : ىيو  كما أف ىذه الوظائؼ تعبر عف أىميتو، العلبقات الاجتماعية، و الروابط

                                                             
 . 262ص : المرجع السابؽ، حسيف جريـ  1
 286ص ص ، 2000، الأردف، ،عماف 1ط ، لمطاعة والنشردار وائؿ ، نظرية المنظمة والتنظيـ: محمد قاسـ القريوتي  2
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المدركات يمنحيـ ، و القيـو  فمشاركة العامميف في نفس المعايير، تعطي لأفراد المنظمة ىوية تنظيمية -
 1 .مشترؾالشعور بالتوحد ،مما يساعد تطوير الإحساس بغرض 

الاسترشاد ، و العلبقات التي يجب اتباعياو  تشكؿ ليـ نماذج السموؾ، العامميفو  ةىي بمثابة دليؿ للئدار   -
 . 2انجازاتيـو  علبقاتيـو  وينظـ أعماليـ، كإطار فكري يوجو أعضاء المنظمة الواحدة، بيا

وذلؾ مف خلبؿ تشجيع ، التعاوف الدائميف بيف أعضاء المنظمةو  بالتنسيؽ: تعزز استقرار النظاـ  -
 3 .الجماعيوية المشتركة ،والالتزاـ الشعور بالي

نما في اطار تنظيمي واحدو  أو كما يروف، العامموف بالمنظمة لا يؤدوف أدوارىـ فرادى  - لذلؾ فإف ، ا 
تحدد ، و قواعد سموكية تحدد ليؤلاء العامميف السموؾ الوظيفي المتوقع منيـ، و الثقافة بما تحويو مف قيـ
منياجيتيـ و  مستويات الأداءو  وحتى المغة التي يتكمموف بيا، بسيـحتى مم، ليـ أنماط العلبقات بينيـ

فيي تشكؿ السموؾ بمساعدة الأفراد عمى ، تدربيـ عميياو  تحددىا الثقافة التنظيمية، في حؿ المشكلبت
 4. مانحو كمصدر لممعاني في المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء عمى ، فيـ ما يدور حوليـ

ة التنظيمية مف الملبمح المميزة لممنظمة عف غيرىا مف المنظمات ،وىي كذلؾ مصدر تعتبر الثقاف  -
والتغمب ، الرّيادةو  التميز، و خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثؿ الابتكار، و اعتزاز لمعامميف بياو  فخر
 .المنافسيفعمى 

العمؿ و  لاتصاؿ ببعضيـ البعضمف خلبؿ تعريفيـ بكيفية ا، تحقيؽ التكامؿ الداخمي بيف أفراد المنظمة  -
، سرعة الاستجابة لاحتياجاتو  وبممف خلبؿ تعريفيـ بأس، التكيؼ بينيـ والبيئة الخارجية، و معا

 5 .بالمنظمةواتجاىات الأطراؼ في البيئة الخارجية ذوي العلبقات 

مى مواكبة التطورات قدرتيا ع، و تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير  -
كانت المنظمة أقدر عمى ، متطمعة للؤفضؿو  فكمما كانت قيـ المنظمة مرنة، الجارية مف حوليا

                                                             
 . 265ص : المرجع السابؽ، حسيف حريـ  1
 . 314ص، المرجع السابؽ: محمود سميماف العمياف   2
 . 265ص : المرجع السابؽ، ريـحسيف ح  3
 . 265ص ، المرجع نفسو  4
 2003، مصر، د ط ،الاسكندرية، مدخؿ الميزة التنافسية ،الدار الجامعية، الموارد البشرية: مصطفى محمود أبو بكر  5

 . 81ص 
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 الحرص، و مف جية أخرى كمما كانت القيـ تميؿ إلى الثبات، و أحرص عمى الإفادة منو، و التغيير
 . استعدادىا لمتطويرو  قمت قدرة المنظمة، التحفظو 

وظائؼ  4أف الثقافة التنظيمية تخدـ  (kmicki and krenter) حثاففمف جية أخرى يرى البا
  : ىي

علبميا لجميع الأعضاء، بخمؽ عادات  - قيـ و  تعطي الأفراد العامميف ىوية جماعية أو ىوية المنظمة، وا 
دراؾ الأفراد ليذه المعاني، لتنمي الشعور باليدؼو  مشتركة،  1 .ا 

  .العاـ عف طريؽ اتصالات قوية، وقبوؿ الثقافة المشكمة تسيؿ الالتزاـ الجماعي: بنمو الغرض  -

 التعاوف بيف أعضاء المنظمةو  تعزز استقرار النظاـ الجماعي، مف خلبؿ تشجيع الثقافة عمى التكامؿ،  -
  .تطابؽ اليويةو 

فيـ المعاني بمفيوـ و  تشكؿ السموؾ التنظيمي، وحدوث الأشياء بطريقة واحدة بيف أعضاء النسؽ،  -
 .واحد

مف خلبؿ تحقيؽ الوظائؼ السابقة، تعمؿ الثقافة التنظيمية بمثابة الصمغ الذي يربط أفراد المنظمة 
ببعضيـ البعض، ويساعد عمى تعزيز السموؾ العقلبني داخؿ المنظمة، وتصبح ثقافة المنظمة تعكس 

مية علبقات الثقة فيي تساىـ بدرجة كبيرة في تحسيف صورة المنظمة، بتن، خارجياو  صورة المنظمة داخميا
 2.المدرسةو  اكسابيـ ثقافة، لتصبح المنظمة مؤسسة تربوية كالعائمةو  مع شركائيـ، وتثقيؼ العامميف

 : سمات الثقافة التنظيمية.4

 التي تكوف في مجمميا مستوى فاعمية الثقافة السائدة في تنظيـ معيف وىي: و  توجد عشر سمات

 الاستقلبلية والصلبحية المتوافرة لعضو التنظيـ. و  مدى الحرية المعطاة: المبادرة الفردية .1
 المغادرة. و  تحمؿ المخاطرو  مدى تشجيع لأعضاء عمى الابتكار   :تحمل المخاطر .2
 مدى قياـ التنظيـ بتحديد أىداؼ ومعاير للؤداء .: الاتجاه .3
 . مدى قياـ الادارة بتشيع التعاوف والتنسيؽ بيف الوحدات التنظيمية المختمفة: التكامل .4
 . :عدد القواعد والاجراءات وكمية الاشراؼ المباشر عمى تصرفات وسموكيات العامميف الرقابة .5

                                                             
 . 314ص، المرجع السابؽ: محمود سميماف العمياف  1
 . 265ص : المرجع السابؽ، حسيف حريـ   2
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 . مدى قياـ الادارة بتوفير الدعـ والمساندة واتاحة المعمومات وتشجيع أعضاء التنظيـ: الدعم الاداري .6
جاؿ تخصص درجة تعريؼ الاعضاء لأنفسيـ بالانتماء الى المؤسسة ككؿ وليس وحدة او م: اليوية .7

  . أو مجاؿ ميني معيف
 .وفقا  للؤداء وليس اي اعتبارات شخص اخر: نظام المكافآت والحوافز .8
 . :مدى تشجيع الاعضاء عمى عرض وجيات نظرىـ وتقبؿ النقد تقبل الاختلاف .9

  . مدى اقتصاد عمميات الاتصاؿ عمى القنوات الرسمية للبتصاؿ مف عدمو: نماذج الاتصال. 10

نظمة وفقا ليذه السمات العشر طبقا لمقياس يندرج مف الانخفاض  الى الارتفاع يساىـ في اف تقييـ الم
 1تكويف صورة عامة بمستوى فاعمية الثقافة التنظيمية السائدة .

 الثقافة الفرعية :و  أنواع الثقافة التنظيمية.5

لذي يتـ استخدامو لمثقافة التنظيمية العديد مف الأنواع تختمؼ مف مكاف الى آخر حسب التقسيـ ا
 مف قطاع إلى قطاع آخر مف أبرز أنواعيا ما يمي:و  كما إنيا تختمؼ مف منظمة إلى أخرى

مع المنظمة و  : وىي الثقافة التي تخمؽ لأعضاء المنظمة تماسكا كبيرا فيما بينيـالثقافة القوية .1.5
الصورة التي يتمناىا و  ذلؾ بفضؿ الصورة التي كونوىا عنيا بحيث تتماشى فعلب مع الواقعو  نفسيا

 أعضائيا. 

ونظرا لمقوة الكبيرة لثقافة المنظمة فإنيا تصؿ إلى مستوى اليوية حيث تكوف أكثر تأثيرا عمى سموؾ 
العامميف، ويتجمى ذلؾ في كثير مف المظاىر الايجابية كما تشير إلى اتفاؽ بيف الأعضاء فكمما زاد قبوليـ 

ى إلى ثقافة قوية مما يؤدي إلى خمؽ مناخ داخمي مستقر تقؿ فيو زاد تمسكيـ بيا أدو  لمقيـ التنظيمية
 : تعتمد درجة القوة عمى توفر ثلبث خصائص أساسيةو  عمى درجة كبيرة مف الالتزاـ التنظيميو  الصراعات

التي و  : ويقصد بيا الافتراضات الميمة المشتركة التي تشكؿ الثقافة،كثافة الثقافة التنظيمية. 1.1.5
 القواعد المختمفة حيث تمتمؾ الثقافة الكثيفة منظومة كبيرة مف الافتراضات المشتركة. و  التقاليدو  تمثؿ القيـ

يشترؾ فييا عدد مف العامميف أدى ذلؾ و  كمما كانت الافتراضات واسعة التأثير: النطاؽ المشترؾ
 إلى قوة تأثيرىا مقارنة بالثقافة التي لا تتمتع بيذه الصفة. 

                                                             
الإسكندرية ،مصر ، الدار الجامعية ،د ط، التفكير الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية "منيج تطبيقي'': ؿ الديف المرسيجما 1

 . 15ص ، 2002
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بسيطة مع و  تقاليد منطقية وواضحةو  : وىو صفة الثقافة القوية التي تتميز بقواعديبوضوح الترت. 2.1.5
تحديد فكرة محورية تتأسس عمييا، فعمى و  القدرة عمى تكويف نمط مف التقاليد يميزىا مف المنظمات الاخرى

عامميف أساسياف  نجد الفكرة المحوري التي تتبناىا شركة فورد ىي النوعية أولا، كما أف ىناؾ: سبيؿ المثاؿ
 : ىماو  يحدداف درجة قوة المنظمة

تكوف و  الحيوية في المنظمة مف قبؿ الأعضاءو  أو مدى المشاطرة لنفس القيـ الميمة: الاجماع. 3.1.5
المعتقدات الحيوية في ثقافة المنظمة أو المشاطرة أوسع و  الثقافة قوية كمما كاف ىناؾ إجماع أكبر عمى قيـ

 : المشاطرة عمى عامميف ىماو  مد مدى الإجماعيعتو  لمقيـ الحيوية،

 كيفية انجاز الأعماؿ.و  اطلبعيـ عمى القيـ السائدة في المنظمةو  تعريؼ العامميفو  تنوير 
 العوائد فيذا يساعد الآخريف و  المكافآتو  المكافآت فإذا ما منح الأعضاء الممتزموف بالقيـو  نظـ القواعد

 فيميا. و  عمى تعمـ القيـ

تزداد ثقافة و  المعتقدات الميمةو  وتشير إلى مدى قوة تمسؾ الأعضاء في المنظمة بالقيـ: ةالشد. 4.1.5
 1قوة تمسؾ العامميف بالمعتقدات. و  المنظمة بتزايد شدة

لا تحظى و  وىي الثقافة التي لا يمكف اعتناقيا بقوة مف طرؼ أعضاء المنظمة: الثقافة الضعيفة. 2.5
ىو السبب الرئيسي لمضعؼ و  المعتقداتو  تقر إلى التماسؾ المشترؾ بالقيـتفو  القبوؿ الواسع منيـو  بالثقة

تذبذب و  الانسجاـ مع المنظمة أو مع أىدافيا، كما تتميز بيشاشةو  حيث يجد العامموف صعوبة في التوافؽ
ي بالتالو  نسؽ قيميا نظرا لوجود ثقافات فرعية عديدة أحيانا مما يجعميا تبتعد عف جوىر القيـ في المنظمة

التصرفات وعدـ القدرة عمى ضبطيا وفؽ قاعدة محددة، مما يجعؿ الأفراد و  عدـ السيطرة عمى السموكيات
بالتالي يفشموف في اتخاذ القرارات و  يسيروف في طريؽ غير واضحة المعالـ نتيجة تمقييـ تعميمات متناقضة

 2أىداؼ المنظمة. و  المواتية لقيـو  المناسبة

تساعد عمى توقع و  المستمر لممنظمةو  يتـ الثقافة المتطورة بضماف النجاح الدائـت: الثقافة المتطورة. 3.5
فالثقافات المتطورة ىي تمؾ التي  ) ralph- khirman)حسب رالؼ خيمماف و  التكيؼ معيا،و  التغيرات

                                                             
مصر ،بدوف سنة ، الاسكندرة، المكتب الجامعي الحديث ،د ط، المنظمات واسس ادارتو: محمد بيجت جاد كشؾ 1

 . 135ص
 2009مصر ،، القاىرة، مطبعة العشري والتوزيع، دط، ت الحديثة في ادارة الموارد البشريةالاتجاىا: سيد مخمد جاد الرب 2

 . 145،ص 
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حب العمؿ مف و  تركز عمى الثقةو  تصوراتيا كما تعمؿ عمى التنبؤ بالأخطارو  تركز عمى فمسفة المنظمة
 بشكؿ تمقائي. و  ؼ الأفرادطر 

الذي يجعميا دائمة التطور يؤدي ىذا النجاح و  و بما أف الثقافة المتطورة مفتوحة عمى التغيير
الدائـ لممنظمة كونيا تتكيؼ مع القرارات الحاصمة دوف أف تتغير قيميا الأساسية كما نجد أف و  المستمر

 : ف بينياالثقافات المتطورة تشجع ممارسات عديدة في المنظمة م

 التي تسمح بالتكيؼ مع كؿ جديد أثناء الجوؿ. و  تشجيع روح المبادرةو  تثميف 
 عمى دراية كاممة بما و  أىمية الدور القيادي في عممية تقييـ التغيير مما يتطمب قادة ذوي كفاءة عالية

 معتقدات تساعد عمى تطوير المنظمة. و  أفكارو  تحممو المنظمة مف قيـ
 بتكار.الاو  تشجيع الابداع 
 شراؾ العامميف في مختمؼ النشاطاتو  تحسيف عممية الاتصالات الوظائؼ داخؿ المنظمة بالإضافة و  ا 

 1إلى المشاركة في اتخاذ القرارات.
يمكف و  ىناؾ تقسيـ فرعي إلى جانب التقسيمات المذكورة سابقا: ثقافة المنظمةو  الثقافات الفرعية. 4.5

 ىؿ تممؾ المنظمة ثقافة موحدة ؟                                        : تاليأف نتعرؼ عميو مف خلبؿ طرح السؤاؿ ال
 وسنحاوؿ الإجابة عميو في العرض التالي:

يظير ذلؾ مف خلبؿ و  المعتمد مف قبؿ أعضاء المنظمةو  تشير ثقافة المنظمة إلى الإدراؾ المشترؾ
توقع المديروف أف الأفراد الذيف تكوف ليـ تعريؼ الثقافة عمى أنيا نظاـ مف المعاني المشتركة وبذلؾ ي

 2في مستويات مختمفة سوؼ يميموف كميـ إلى وصؼ ثقافة المنظمة بمصطمحات متشابية و  خمفيات
كوف المنظمة تتميز بخصائص مشتركة ىذا لا ينفي وجود ثقافة فرعية داخؿ أي ثقافة، حيث أف أغمب و 

 فرعية.المنظمات الكبيرة لدييا العديد مف الثقافات ال
وتعتبر الثقافة العامة جوىر القيـ المشتركة بيف الأعضاء وىذه النظرة الكمية لمثقافة ىي تعطي 

 لممنظمة شخصيتيا المميزة. 

                                                             
 .330ص المرجع السابؽ، ماجدة العطية :  1
،بيروت  2ط ، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، ادارة الموارد البشرية والكفاءات الأداء التنظيمي: كماؿ بربر 2

 . 144، ص 2000، لبناف
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غالبا ما تظير الثقافة الفرعية في و  أما الثقافة الفرعية فتميؿ إلى الظيور في المنظمات الكبيرة،
كز المنظمة دوف أف تخرج عف النطاؽ لثقافتيا وتتضمف الأقساـ المختمفة والوحدات التي تبتعد عف مر 

 1القيـ الجوىرية ليا.
 : أنماط الثقافة التنظيمية.6

 يوجد العديد مف أنماط الثقافة التنظيمية إلا أنو يبيف أربعة أنماط رئيسية: 

تتركز القرارات و  توجد في مؤسسات الصغيرة عمى وجو الخصوص حيث تتمحور الأمور: القوة ثقافة
 ىو يعتمد عمى القرارات الشخصية المحورية سواء الفنية أو الادارية.  و  عند شخصية محورية

الاجراءات الصارمة التي يجب إتباعيا و  : فيي تعتمد عمى وجود مجموعة مف الموائحثقافة الدور
مف أبرز و  تحقيؽ الأىداؼ، ففي ىذا النوع كؿ فرد يقوـ بدور محدد يجب عميو التقيد بوو  لإنجاز المياـ

 الاستقرار. و  سماتو ثقافة الدور إمكانية التنبؤ

تدعـ ىذه النوعية مف الثقافة و  ليس أي شيء آخرو  تركز عمى الحاجة لإنجاز المياـ: ثقافة الميام
تحقيؽ و  تعويض السمطة لمتطمباتو  التكيؼو  تشجيع المرونةو  روح الفريؽو  التنظيمية العمؿ الجماعي

 الأىداؼ التنظيمية.

: تستند إلى تدعيـ الأدوار الفردية حيث يصبح كؿ فرد مجاؿ محوري فيما يتعمؽ بمجاؿ الفرد ثقافة
 2تخصصو أو نطاؽ ميامو.

 : تصنيف آخر لأنماط الثقافة التنظيمية.1.6

 :ثقافة الإبداعية .1.1.6

 يتصؼ أفرادىا بحب المخاطرة في اتخاذ القراراتو  تتميز فييا بيئة العمؿ بالمساعدة عمى الابداع 
 3واجية التحديات.مو 

                                                             
 . 122ص ، المرجع نفسو: يحي سميـ ممحـ  1
داخؿ المنظمة الصناعية ف اطروحة مقدمة لنيؿ شيادة ، القيادة الادارية والتطوير الثقافي التنظيمية: يوسؼ جغمولي  2

غير ، 2007ػ 2006، الجزائر، جامعة سعد حمب بالبميدة، قسـ الديمغرافيا، الفضيؿ الرتيمي. د: تحت اشراؼ، الماجستير
 . 57ص ، منشورة

في الأجيزة الأمنية ،العربية لمعموـ الامنية  ةالقيادة الاستراتجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمي: صالح بف سعد المربع  3
 . منشورة، 57،ص  2008، السعودية، الرياض، ،كمية الدراسات العميا ،قسـ العموـ الادارية
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 ثقافة المرنة)التكيفية(:.2.1.6

ىكذا إذا ما تطمعت إحدى ، و قميؿ مف بيئات العمؿ ىي التي تنعـ بالاستقرار لفترة طويمة مف الوقت
أف يتخذوا مف الاجراءات ما يمنح  -القادة–الاستمرار فإنو يتعيف عمى المديريف و  المنظمات لمبقاء

ذلؾ بإرساء ثقافة تنظيمية يمكف أف تشجع العامميف و  التغيرات البيئية، المؤسسة القدرة عمى التكيؼ مع
  اغتناـ الفرص الجديدة لتطوير كفاءات المنظمة مف أجؿ استغلبؿ ما يموح مف فرص بيئيةو  عمى إيجاد

استغلبؿ إمكانيات و  لذا فإنو يسود في المؤسسة في اطار ىذه الثقافة التنظيمية المرنة تشجيع استكشاؼ
 يؼ في مرحمة التغيير. التك

تعميميا عمى نظـ تشغيؿ و  فالقادة الذيف ينتيجوف الثقافات المرنة يكتشفوف القدرة عمى طرح تغييرات
ىيكميا، مما يمكف المنظمة مف التكيؼ مع و  المنظمة بما في ذلؾ التغييرات في استراتيجية المنظمة

لثقافة المرنة الفرصة لممنظمات التي تنتيجيا أف مف ثـ تتيح او  التغييرات التي تحدث في البيئة الخارجية
 1تستمر في البيئات المتغيرة اعتمادا عمى أدائيا العالي.و  تبقى

كما تجدر الاشارة أيضا أف وجود ثقافة مرنة في المؤسسة لا يتنافى مع قوة ىذه الثقافة، إذ أف 
لمنظمة إلا إذا ساعدت المنظمة عمى ليا تأثير إيجابي عمى او  الثقافة التنظيمية القوية لف تكوف ناجحة

الثقافة القوية التي لا تشجع عمى التكيؼ قد تكوف مدمرة لممنظمة بأكثر مما و  التكيؼ مع البيئة الخارجية،
 2تفعؿ الثقافة الضعيفة. 

 ثقافة المحافظة )الجامدة أو غير التكيفية(:.3.1.6

الدنيا لاتخاذ أي و  المستويات الوسطىلا تمنح حيزا مف الحرية لمديري ، و ىي التي تتسـ بالحذر
قرارات أو اجراءات بؿ إنيا تؤدي إلى احباط مثؿ ىذه السموكيات، ليذا فإف ىذه الثقافات الجامدة ىي 

لا يممكوف و  يرفضوف تحمؿ الأخطارو  ثقافات مف النوع البيروقراطي فالأفراد لا يشتركوف في الأحداث،
مكبوتة و  تتميز أيضا بالإفراط في الرقابة مما يجعميا مثبطةو  ةكذا سوء انتقاؿ المعمومو  روح الإبداع،

 لمحماس، مما يؤثر بشكؿ كبير عمى المؤسسة خاصة في حالات إحداث التغيير. 

                                                             
 2003، مصر، د ط ،الاسكندرية، الدار الجامعية، ظيـ الاداري في المنظمات المعاصرةالتن: مصطفى محمود أبو بكر  1

 . 424ص 
 . 424ص ، المرجع السابؽ: صالح بف سعد  2
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ومنو فإف المنظمات التي تنتيج الأنماط الثقافية الجامدة تعاني العديد مف المشكلبت الاستراتيجية 
تخاذ اتجاه استراتيجي جديد نظر الإمكانية تغير البيئة، ووجود التي مف أىميا عجز قيادة المنظمة عف ا

منافسيف جدد أو تقنية جديدة تتطمب مثؿ ىذا التغيير، كما أف الثقافات الجامدة لا يترتب عمييا تطوير 
الأقساـ المختمفة حيث يعتاد القادة بعد الانتياء مف تشكيؿ و  اليياكؿ التنظيمية حسب احتياجات الإدارات

نادرا ما يتعرفوف عمى تأثير اليياكؿ و  يـ التنظيمية عمى استخداـ الطرؽ التقميدية في إدارة العمؿ،ىياكم
 1لممنظمة قد يعزز القصور الذاتي. القيـ الثقافية، حيث إف الييكؿ التنظيميو  العامة عمى القواعد السموكية

الثقافات المحافظة و  نةوالجدوؿ التالي يوضح لنا بعض الفروقات الجوىرية بيف الثقافات المر 
 )الجامدة(: 

 : الثقافة غير التكيفيةو  ( يوضح الفروق الجوىرية بين الثقافة التنظيمية التكيفية1الجدول رقم)

 الثقافة التنظيمية غير التكيفية )المحافظة( الثقافة التنظيمية التكيفية )المرنة( مجالات الاختلاف

 القيم الجوىرية

لمديروف لمعملبء ػ اىمية شديدة يولييا ا
 واصحاب المصالح والعامميف .

ػ يقدر المديروف الافراد والعمميات التي 
يمكف أف تؤدي الى تغيير مفيد في 

الابداع ، المبادرة القيادية: المنظمة مثؿ
 التحديث والتطوير . والابتكار

ػ الاىتماـ الاوؿ لممديريف يكوف لأنفسيـ 
ت ولجماعة العمؿ التابعة ليـ ،والمنتجا
 .والتكنولوجيا المرتبطة بجماعة العمؿ

ػ تقدير العمميات الادارية العادية التي تتجنب 
 الخطر بأكثر مف المبادرة القيادية .

 السموكيات العامة

ػ يعطي المديريف اىتماـ كبيرا بجميع 
الجماعات المرتبطة بيـ وخاصة 

 العملبء .
ػ يبادروف بالتغيير اذا تطمب الأمر 

القانونية وحتى اف  حماية مصالحيـ
 تضمف ذلؾ التغيير بعض المخاطر .

ػ يميؿ المديروف ف لاف يصبحوا الى حد ما 
منعزليف مناوريف سياسيا ،بيروقراطييف 

،وكنتيجة لذلؾ فانيـ لا يغيروف استراتيجياتيـ 
بسرعة لتتلبءـ مع التغيير الذي يحدث في بيئة 

 العمؿ .

 .425الإداري في المنظمات المعاصرة، ص المصدر: مصطفى أبو بكر، التنظيم     

 
                                                             

 د ط، دار المريخ لنشر والتوزيع، الجزء الأوؿ، رفاعي محمد رفاعي: الادارة الاستراتجية ،ترجمة: تشارلز وجاريت جونز  1
 . 115ص ، 2001، السعودية
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 مستويات الثقافة التنظيمية: .7

نما توجد أولا في أفراد التنظيـ ولأف الأفراد بالدرجة الأولى جزء و  لا توجد مف فراغ الثقافة التنظيمية ا 
وف معيـ الثقافي الذي توجد فيو المنظمة، لذلؾ فإف ىؤلاء الأفراد يجمبو  لا يتجزأ مف النسيج الاجتماعي

التأثر بيا، حيث أف محتوى و  مياراتيـ التي تساىـ في التأثير في ثقافة المنظمةو  عاداتيـو  تقاليدىـو  قيميـ
 الثقافة لأية منظمة ىو نتاج خمسة عوامؿ أو مؤثرات: 

 .تأثير المناخ الخارجي لممنظمة 
 .تأثير بيئة العمؿ بصورة عامة 
 ف.الخبرة في الميداو  تأثير التجربة العممية 
  .محصمة العلبقات الاجتماعية بيف العامميف 
 .تأثير السموؾ النموذجي لممؤسسيف 

 : تظير مستوياتيا في ثلبثة جوانب أساسيةو  و فيما يمي سنتطرؽ لأىـ مستويات الثقافة التنظيمية

 ما يصنعو الأفراد.و  : المادياتالمستوى الأول

 : الافتراضات الأساسية.المستوى الثاني

 : القيـ التنظيمية.الثالمستوى الث

يمكف ملبحظتو بسيولة مف و  : وىو أكثر المستويات ظيورا ووضوحاما يصنعو الأفرادو  الماديات. 1.7
 خلبؿ: 

 الاجتماعية في المنظمة. و  البيئة المادية 
 التي تستخدميا المنظمة في كتاباتيا.و  المستخدمة بيف أفراد المنظمةو  المغة المشتركة 
  اد المنظمة.السموؾ العمني لأفر 
 غيرىا.و  الابتكارات 

الظواىر المادية البارزة في المنظمة دلالة عمى الثقافة التنظيمية السائدة و  و تعطي ىذه المؤشرات
  تصميميا المعماريو  اتجاىاتيـ، فالموقع الجغرافي لممنظمةو  التي تعكس سموكياتيـو  لدى أعضائيا

يمكف أف يكوف ليا تأثير واضحا عمى ، الضيوؼ ... أماكف استقباؿو  المعموماتو  أماكف حفظ الوثائؽو 
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يمكف ملبحظتو و  بالرغـ مف أف ىذا المستوى مف أكثر المستويات وضوحاو  أداء الأفراد في المنظمة
بواسطة الأفراد خارج المنظمة إلا أنو لا يعطي تفسيرا كافيا لفيـ ثقافة المنظمة حيث أف أفرادىا لا يكونوف 

 1جزء مف حياتيـ اليومية. و  اعتباريو  بو، فيو بالنسبة إلييـ شيء مألوؼبالضرورة عمى وعي تاـ 

 الافتراضات الأساسية: .2.7

لا يقبؿ التشكيؾ و  التي تؤخذ كمسمماتو  الأعراؼ التنظيمية الراسخةو  وىي مجموعة مف المعتقدات
 يعتبر ىذا المستوى بمثابة الأساس لمثقافة التنظيمية.و  فييا

الحياة الاجتماعية في بيئة و  لتنظيمية تمؾ الأفكار المشتركة حوؿ طبيعة العمؿويقصد بالاعتقادات ا
مف ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في صنع القرارات و  المياـ التنظيميةو  كيفية انجاز الأعماؿو  العمؿ

بيا المساىمة في العمؿ الجماعي. أما الأعراؼ التنظيمية فعبارة عف معايير يمتزـ و  الخاصة بالمنظمة
العامموف في المنظمة وواجبة الإتباع فالعرؼ مف المعايير الأساسية التي عمى العامميف في المنظمة 

العمؿ بيا لأنيا تعمؿ عمى تماسؾ الجماعة داخؿ أوساط العمؿ، كما تساعد عمى السير و  الانسياؽ ليا
 بصفة عامة فإف ىذه الافتراضات تتمثؿ فيما يمي: و  الحسف لمعمؿ

 ع البيئة.العلبقات م 
 .طبيعة الأنشطة البشرية 
 .2طبيعة العلبقات الإنسانية 

: تمثؿ القيـ التنظيمية قمب الثقافة التنظيمية وجوىرىا ويعتبر ىذا المستوى عمى القيم التنظيمية. 3.7
دراؾ أفراد المنظمة لو، والقيـ عبارة عف مجموعة مف القوانيفو  درجة أكبر مف حيث وعي المقاييس التي و  ا 

المعنوية و  الممارسات الماديةو  لمحكـ عمى الأعماؿو  ؽ مف جماعة ما تكوف بمثابة موجيات لمسموؾتنبث
تختمؼ القيـ مف منظمة إلى أخرى حسب و  كما تتمتع القيـ التنظيمية بقوة التأثير الكبير عمى الجماعة،

 .تسعى لنشره داخؿ المنظمةو  طبيعة المنظمة فيناؾ مف تبنى قيـ الالتزاـ التنظيمي
غيرىا مف القيـ التنظيمية الأخرى، كما يمكف لممنظمة أف و  المنافسةو  وىناؾ مف تبنى قيمة الإبداع

 3تتبنى أكثر مف قيمة تنظيمية.
                                                             

  .150، ص:2005مؤيد السعيد السالـ: أساسيات الادارة الاستراتيجية، دار وائؿ لمنشر، دط، عماف، الأردف،  1
الأردف ، عماف، دار زىراف لمطباعة، دط، حريـ حسيف: السموؾ التنظيمي، سموؾ الأفراد في المنظمات  2
 .76،ص:1992،

 .78-77مرجع نفسو، ص ص :ال  3



انثاٍَانفصم  ـحانثقــــــــافــــــــــــــــــــح انتُظًُُـــــــــــــــــــــــــــــ  
 

53 
 

 تغير الثقافة التظيمية :.8

الديناميكية، حيث تتغير الثقافة التنظيمية استجابة لممتغيرات التي و  تتصؼ ثقافة المنظمة بالتغيير
خصائص أعضاء و  الخارجية لممنظمة أو في بيئة المنظمة الداخمية أو في تركيبةتحدث في البيئة 

 المنظمة.

بؿ أصبحت تتفاخر ، قوتيا ورسوخيا وثباتيا وحسبو  و المنظمات الحديثة لـ تعد تتفاخر بحجميا
ىويتو فإف و  لأف الثقافة ترتبط أساسا بشخصية الفردو  خصوصياتيا التي تعكس تميزىاو  أيضا بثقافتيا

 1تغيرىا يمقى دائما نوعيف مف العقبات:
 .عقبة الخوؼ التي تعثر القيادة الادارية عند معادلة الانتقاؿ مف المعموـ إلى المجيوؿ 
  عقبة الرفض التي تميز الأفراد بسبب ذلؾ الخوؼ نظرا لصعوبة تغيير ثقافة المنظمة فإف الكثيروف

الاستمرار فإف تغيره لا و  ظيمية مرتبطة بالاستقراروبما أف الثقافة التن، يروف أف ىذا التغيير مستحيؿ
بحاجة إلى جيد ووقت لتحقيقيا، ولا يتـ التغيير و  يكوف بمجرد الرغبة في التغيير بؿ أنيا عممية معقدة

القيادات العميا في المنظمة بعممية التغيير بحيث و  اقتناع الإدارةو  رغبة صادقةو  إلا مف حاجة فعمية
 ىاـ في نجاح عممية التغيير.و  وف بدور أساسيالمدير و  يقوـ القادة

يدركوف أىمية و  ويقوؿ أحد الكتاب: إف عمى المديريف أف يناضموا نحو جعؿ مرؤوسييـ يفيموف
أيضا مف خلبؿ و  معتقداتياو  التغيير في ثقافة منظمتيـ، وذلؾ مف خلبؿ الإعلبف عف رسالة المنظمة

الإدارة و  ؿ بالإضافة إلى أنو مف الضروري عمى المدراءالتفاعؿ وبناء فرؽ العمو  التدريبو  الاتصالات
العميا في المنظمة أف تحدد المكونات الثقافية المطموب استخداميا أو التأثير عمييا لإحداث التغير 

 المطموب.
تحولات جوىرية في بيئة العمؿ و  و يتـ تغير ثقافة المنظمة مف جية أخرى في حالة حدوث تغيرات

تواجو الإدارة مشكمة أو تتعرض لأزمات الخبرة عمى التغير أو عند دمجيا مع غيرىا  الخارجية أو حيتما
 مف المنظمات.

                                                             
 1998السموؾ الانساني في الإدارة، الدار الجامعية لمطباعة والنشر والتوزيع، دط، القاىرة، مصر، عوض بدير الحداد:  1

 .224ص:
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الظاىرة مثؿ: المغة و  إف أغمبية عمماء التنظيـ يروف أنو يمكف تغيير عناصر الثقافة المترتبة
 في القيـ والمعتقداتالخفيّة المتمثمة و  والطقوس والتجييزات والمعدات أما العناصر الثقافية الغير مرتبة

 1سموؾ العامميف فإنو يصعب تغييرىا وتشكؿ تحدي الأكبر الذي يواجو الإدارة.و 
 

 تأثير الثقافة عمى المنظمة:.9

في و  أبعاد عديدة مف المنظمةو  تشير الدراسات العديدة إلى تأثير ثقافة المنظمة عمى جوانب
 الالتزاـ وغيرىا.و  الأداء والإبداعو  لية المنظمةمقدمتيا علبقة ثقافة المنظمة بالييكؿ التنظيمي، وفعا

( حوؿ  peters et wotormane: لقد كشفت الدراسات التي أجراىا )الفعاليةو  ثقافة المنظمة. 1.1.9
فقد وجدوا ، فعالية المنظمةو  خصائص المنظمات متميزة الأداء أف ىناؾ علبقة ايجابية بيف الثقافة القوية

الانجاز، فالناس يعرفوف ماذا و  يا ىي صفة أساسية في المنظمات متفوقة الأداءتماسكو  أف ىيمنة الثقافة
الطقوس فالثقافة و  المراسيـو  الحكاياتو  السموؾ المناسب، كانت تحدده باستمرار الرموزو  يفترض أف يعمموا

أف و  قيمةأف تكوف ذات و  القوية يمكف أف تؤدي إلى انتاجية اقتصادية حينيا تكوف مصدر القدرة التنافسية
 .2غير قابمة لمتقميدو  تكوف نادرة

التقنية التي و  استراتيجيتياو  بيئتياو  بيف ثقافة المنظمةو  إف فعالية المنظمة تتطمب تحقيؽ التوافؽ
ضرورة أف و  الاستراتيجيةو  تستخدميا يجب أف تتوافؽ ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية العلبقة بيف الثقافة

الخطة و  تطوير فعالية كلب الثقافة التنظيميةو  تطوير الآخر فإف زيادةو  يراعي أحدىما عند اعداد
الاستراتيجية ىي المدخلبت الطبيعية لمفعالية التنظيمية وعمى الصعيد الداخمي يجب أف تكوف ثقافة 

 3المنظمة ملبئمة لنوع التقنية المستخدمة.
أف الثقافة تؤثر في نوع الييكؿ  : يستخمص مف الدراسات العديدةالييكل التنظيميو  الثقافة.2.1.9
 الممارسات الإدارية.و  العممياتو  التنظيمي

                                                             
الكسوف فيميب: إدارة الجودة الشاممة ،ترجمة: عبد الفتاح السيد، مركز الخبرات المينية لمنشر، دط، الجيزة   1

 .26،ص:1996مصر،
 .82المرجع السابؽ، ص: : حسف حريـ  2
 .82طفى محمود أبو بكر: المرجع السابؽ، ص: مص  3
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مة الييكؿ التنظيمي والعمميات الادارية لثقافة المنظمة يساعد عمى تحقيؽ مزيد مف الفاعمية ئموا
تالي نقؿ المقبوؿ وبالو  تحدد السموؾ المطموبو  تقوي الثبات لمسموؾو  المنظمة ،إف الثقافة القوية تعزز

 1الجسد.و  بالتالي الرقابة التي تحققيا الثقافة ىي رقابة عمى العقؿ والروحو الوسائؿ الييكمية 
 يتميز العامموف في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة الالتزاـ: ثقافة الانتماء التنظيمي.3.1.9

يا أعضاء المنظمة يشير الالتزاـ إلى الدرجة التي يكوف فيو  الانضباط التي يظيرىا أعضاء التنظيـ.و 
ظيار انتمائيـ لممنظمةو  الولاءو  مستعديف لبذؿ الجيود لتحقيؽ أىدافيا، وبمعنى آخر فإف الثقافة تخمؽ و  ا 

ظروؼ في المنظمة تؤدي إلى جعؿ الأفراد إما مستعديف أو غير مستعديف للبلتزاـ بأىداؼ المنظمة مف 
 . 2أجؿ الوصوؿ إلى حالة عامة مف الرضا أو عدـ الرضا

 

 العلاقة بين الثقافة التنظيمية ومؤسسة التوجيو الميني والمدرسي: -10

، اتضح جميًا وجود علبقة قائمة بيف الثقافة امف خلبؿ التطرؽ لموضوع دراستنا نظريا وميداني  
 التنظيمية ومؤسسة التوجيو الميني والمدرسي وذلؾ مف خلبؿ:

جيد لأدوار الموكمة إليو، وبتالي تحقيؽ مساعدة الثقافة التنظيمية لممستشار عمى الأداء ال -
 التوازف بيف ما يقدمو ىو وباقي الزملبء.

مف المستشار ذو شخصية واعية وقادر عمى مواجية مشاكمو بطرؽ  الثقافة التنظيمية تجعؿ -
 ايجابية.

والمدرسية  تمكف الثقافة التنظيمية المستشار مف التعرؼ عمى مختمؼ النشاطات المينية -
 .المؤسسة، وبتالي قدرتو عمى الانجاز وبكفاءة عاليةالموجودة في 
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 خلاصة الفصل:
تتكوف مف القيـ و  مف خلبؿ عرضنا لمثقافة التنظيمية تبيف لنا أف لكؿ منظمة ثقافتيا الخاصة بيا

بيئات أعماليـ التي تدفعيـ لمقياـ و  الافتراضات الأساسية التي يكونيا الأفراد داخؿ منظماتيـو  والمبادئ
مباشر عمى و  وكيات معينة، كما أف الثقافة التنظيمية التي يعتنقيا الأفراد في المنظمات ليا تأثير قويبسم

 التكامؿ بيف أعضاء المنظمةو  المعتقدات درجة التماسؾو  تعكس ىذه القيـو  أدائيـو  سموكيات الأفراد
لتي رسمت لو ومف ثـ فإف تشكؿ بذلؾ نظاـ رقابة داخمي يدؽ الأجراس عندما يخرج السموؾ عف الحدود او 

ىذه القيـ تعبر عف قدرة المنظمة عمى ايجاد قيـ أساسية يمكف أف تحرؾ حوليا كؿ الجيود وعمى جميع 
 المستويات.

لكؿ و  أىدافياو  وثقافة المنظمة تعطي صورة عمى المعايير اليامة التي تقوـ عمييا قيميا واتجاىاتيا
 التي يكوف ليا الأثر عمى اتجاىات العامميفو  لخاصة بياطرؽ التأقمـ او  ممارستياو  مؤسسة تقاليدىا

 سموكيـ.و 
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  .يؼاَُر انقذرج انتُافضُح. 10

 .أهًُح انقذرج انتُافضُح. 10

 .الاصتراتُدُاخ انتُافضُح. 10

 .يإشراخ انقذرج انتُافضُح. 10

 .انؼىايم انًإثرج فٍ انقذرج انتُافضُح. 10

 .دػائى انقذرج انتُافضُح. 07 

 .وصائم تؼزَز انقذرج انتُافضُح. 08

 . انؼلاقح تٍُ انقذرج انتُافضُح ويإصضح انتىخُه انًهٍُ وانًذرصٍ.10 
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 تمييد:

ىذا البحث ض عناصرىا لتغذية قارئ في ىذا الفصؿ سوؼ نتناوؿ القدرة التنافسية في بع      
معايير القدرة التنافسية، وأىمية القدرة ـ موضوعنا والاستفادة منو، حيث تطرقنا إلى بالمعمومات اللبزمة لفي

افسية، والاستراتيجيات التنافسية، ومؤشرات القدرة التنافسية، وأنواعيا والعوامؿ المؤثرة في القدرة نالت
 إلى خلبصة لمفصؿ.التي تعتمد عمييا، وأخيرا تطرقنا التنافسية، ودعائـ القدرة التنافسية، ووسائميا 
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 معايير القدرة التنافسية : .1

 تستند القدرة التنافسية عمى مجموعة مف المعايير يمكف توضيحيا فيما يمي:

: يتـ التركيز في ىذا الجانب عمى تموقعيا في الأسواؽ، تتميز منتجاتيا وطرؽ الموقع في السوق .1.1
اءات اختراع أو تقديـ خدمات فريدة مما يعطييا عمميا عف المنافسيف مف خلبؿ الحصوؿ عمى بر 

 الجودة في الأداء.و  عدـ إغفاؿ النوعيةو  جاذبية تنافسية في السوؽ مع الاىتماـ بجانب التكاليؼ

القدرة عمى تغير النظاـ الانتاجي بما و  رغبات الزبائفو  : تركز عمى الاستجابة  لتوقعاتالمرونة. 2.1
 .1تمؾ التوقعاتو  يتناسب

:تعد معرفة كيفية اداء الأعماؿ بالإتقاف منتجات المؤسسة مقارنة  معرفة كيفية أداء الأعمال . 3.1
بالمنافسيف سواء كاف ذلؾ في الميداف الانتاجي او التسويقي ،ومف ثـ الوصوؿ الى اكتساب القدرة 

المؤسسة ،وحتى  التنافسية فريدة .معرفة كيفية اداء الاعماؿ مصدرىا مف التجارب والجيود المكتسبة داخؿ
تؤدي معرفة طرؽ العمؿ دورىا الايجابي يجب اثراء محتواىا بالاستمرار والمحافظة عمييا كأف تتضمف 
عقود العمؿ بنود تنص عمى المحافظة عمى المعمومات المتعمقة بالمنظمة واتقاف العمؿ وكيفية اداءىا 

ؤسسة ،ومف ثـ معرفة حقوقيـ ووجباتيـ بالإضافة الى وجود قانوف داخمي يطمع عميو جميع العامميف بالم
،بالإضافة الى حفظ اسرار العمؿ وعدـ تسريبيا  لمخارج لأف أسرار المؤسسة تعتبر موردا يمكف تسويقو 

 .2لممنافسيف 

ولكف  اف الجيود المبذولة لتعريؼ  جودة خدمة قد أتت بشكؿ كبير مف القطاع الانتاجي: الجودة . 4.1
الكافية لفيـ جودة الخدمات لما تمتاز بو عف الخدمات حيث السمع الممموسة  المعرفة بجودة السمع غير

فيي أداء العمؿ بطريقة : الخصائص والمميزات وقد تطرؽ العديد مف الكتاب والباحثيف لمفيوـ الجودة
السمات والخصائص لسمعة أو : أما الجمعية الأمريكية لرقابة عمى الجودة فقد عرفتيا عمى أنيا، سميمة

: في حيف عرفتيا المنظمة الدولية لممعاير بأنيا، خدمة التي تعتمد في قدرتيا عمى اشباع حاجات محددةال
مجموعة مف الصفات والخصائص التي تتمتع بيا السمعة أو خدمة ما تؤدي الى امكانية تحقيؽ رغبات 

  .معمنة أو مفترضة ضمنيا
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قد و  عف الحصوؿ عمييا تممؾ أي شيء،: ىي نشاط أو منفعة غير ممموسة لا ينتج الخدمات. 5.1
منتجات غير : عرفت جمعية التسويؽ الأمريكية الخدمات بأنياو  يرتبط إنتاجيا أولا بسمعة ممموسة،

 .1ىي تقريبا تفنى بسرعةو  لا يتـ نقميا أو خزنياو  ممموسة يتـ تبادليا مباشرة مف المنتج المستعمؿ

العميؿ أثناء تفاعمو مع فرد مف أفراد المؤسسة أو مف دعـ وىناؾ مف يعرفيا بأنيا: تجربة زمنية يعيشيا 
 تقني.و  مادي

الثاني ىو و  فالخدمة ىي نشاط أو مجموعة مف النشاطات الناجمة عف تفاعؿ شخصيف أولو مف المؤسسة
 المستيمؾ قصد إرضاء ىذا الأخير.

مموسة سريعة وبناءا عمى ما ذكر يمكف النظر إلى الخدمات عمى أنيا نشاط أو فعاليات غير م
رضائيـ و  ىي تمثؿ نشاطا أو أداء يحدث مف خلبؿ عممية تفاعؿ ىادفة إلى تمبية توقعات العملبءو  الزواؿ ا 

 إلا أنيا عند عممية الاستيلبؾ الفعمي ليس بالضرورة أف ينتج عنيا نقؿ الممكية.

نما و  ىي لا تعني انتاج المنتجات أو الخدمات بتكاليؼ منخفضةو  :التكاليف. 6.1 أف تكوف بكمفة ذات ا 
جني عائدا مقبولا، ويمكف تحقيؽ و  الخدمات جذابة في السوؽو  علبقة بالنوعية مما يجعؿ مف تمؾ السمع

كؿ واحد مف ىذه و  الاداريةو  مستوى أقؿ مف نفقات التسويؽ، أو تحقيؽ مستوى أقؿ مف النفقات التشغيمية
  2ية انطلبقا مف التحكـ في التكاليؼ.الأنواع يمكف أف يبني قدرة تمكف المؤسسة مف بناء تنافس

إف ىذه المعايير تربطيـ علبقات متداخمة فيما بينيا فكؿ معيار يعد ضروري لأنو يوضح جانبا مف 
عمى خلبؼ التنافسية فإف القدرة التنافسية و  يحافظ عمى مكانة المؤسسة في بيئة مضطربةو  القدرة التنافسية

 ة المدى.بنظرة بعيدو  تختص بالفرص المستقبمية

 أىمية القدرة التنافسية: .2

 تكمف أىمية القدرة التنافسية فيما يمي:

 .تقديـ منتجات جديدة أقؿ سعرا وأعمى كفاءة 
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 تحسيف مختمؼ العمميات الانتاجية لتتمكف المؤسسات و  توظيؼ تقنيات ادارة متقدمة مثؿ مراقبة الجودة
 د أماـ التحديات التي تفرضيا المنافسة.الصمو و  مف مواكبة التطورات الحاصمة في البيئة الخارجية

  تنبع أىمية القدرة التنافسية في كونيا تعمؿ عمى توفير البيئة التنافسية الملبئمة لتحقيؽ كفاءة أكبر في
رفع مستوى و  الابتكار مما يؤدي إلى تحسيف الإنتاجية،و  استخداميا لتشجيع الإبداعو  تخصيص الموارد

الأسعار، بالإضافة إلى أف و  شة المستيمكيف مف خلبؿ خفض التكاليؼكذا مستوى معيو  نوعية الانتاج
 العقبات التي قد تواجو المؤسسات الاقتصاديةو  القدرة التنافسية تساىـ في تجاوز مختمؼ المشكلبت

 الصناعية.و 
  تسمح القدرة التنافسية لممؤسسة بتحقيؽ نتائج ميمة تتمثؿ في خمؽ الفرص التسويقية الجديدة كما تحقؽ

 اختراؽ مجاؿ تنافسي جديد كما تمثؿ وسيمة لتكويف رؤية جديدة لممستقبؿ الذي تريده المؤسسة نفسيا
 تبدو القدرات التنافسية في مظاىر متعددة منيا: و 

الخدمات التي المؤسسة دوف غيرىا، بالإضافة إلى سرعة الاستجابة لرغبات و  الجودة العالية لمسمع
الحرص عمى تقديـ و  في مشروعات تطوير المنتجاتو  ي دورات النتاجقصر الوقت المستغرؽ فو  العملبء

ارشادات ومساعدات تسمح لمعميؿ بقدرة أفضؿ عمى و  خدمات لمعملبء قبؿ البيع في صورة معمومات
 اختيار أفضؿ البدائؿ.و  تحديد رغباتو

 ف الحصوؿ عمى تسمح القدرة التنافسية لممؤسسة بإقامة علبقات تحالفيّة مع المورديف مما يمكنيا م
 أقؿ تكمفة.و  سرعة وكفاءةو  احتياجاتيا منيـ بطرؽ أكثر مرونة

 استخداميا لمختمؼ و  استغلبليا لكافة مواردىاو  تكمف أىمية القدرة التنافسية لممؤسسة في تجنيد المؤسسة
ب الفاعمة مف أجؿ بقائيا وعمى معرفة بالبيئة التنافسية التي تنشط فييا، بحيث تمعو  الطرؽ الناجحة

كذلؾ متغيرات و  تحركاتيـو  المعمومات دورا ميما لأنيا تشكؿ مصدرا لاكتشاؼ خطط المنافسيف
 .1الادارة العميا باتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسبو  الأسواؽ مما يسمح لممؤسسة

  تنافسية التميز لدى أفرادىا مما يسمح ليا بخمؽ مزايا و  تنمي القدرة التنافسية لممؤسسة روح الابداع
حاسمة، بالإضافة إلى معرفة كيفية إنجاز الأعماؿ بطريقة متقنة وراقية، كما تسعى المؤسسات إلى 

المؤىلبت و  تحقيؽ حصص سوقية عالية بالاعتماد عمى موردىا البشري المتميز بحيث تبنى الكفاءة
تفكير و  العميا بنظرة ثاقبة الخبرة في اختيارىا لموظفييا. بالإضافة إلى ضرورة أف تتميز الادارةو  العممية
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المشاكؿ التي تواجو و  الفصؿ في مختمؼ القضاياو  استراتيجي متميز يسمح ليا باتخاذ قرارات صائبة
يجاد حموؿو  المؤسسة  1بدائؿ تمكنيا مف الحفاظ عمى موقعيا في السوؽ وزيادة نشاطيا.و  ا 

 يشة أفرادىا كما أشارت تقارير دولية أىمية القدرة التنافسية تكمف في قدرة المؤسسة عمى رفع مستوى مع
أف مستوى معيشة دولة ما ترتبط بشكؿ كبير بنجاح الشركات الموجودة فييا وقدرتيا عمى اقتحاـ 

 الدولية مف خلبؿ التصدير أو الاستثمار في المشاريع.و  الأسواؽ المحمية
 لبشري بحيث تصبح تكمف أىمية القدرة التنافسية في دفع المؤسسات للبستثمار في رأس الماؿ ا

التطوير، ىذا إلى جانب رفع و  البحثو  المؤسسة قادرة عمى الخوض في مجالات الانتاج المتقدـ
القدرات ضمف القوى و  تطوير المياراتو  مستويات الادارة وتنامي الاستثمار في مجالات التدريب

 العاممة.
 ور الأساسية التي تسعى مف بالإضافة إلى اعتماد المؤسسات عمى الابتكار بحيث يصبح أحد المحا

المشجعة لو بحيث و  متكاممة مف البيئة الداعمةو  مترابطةو  يبرز الابتكار ضمف منظومة شاممةو  أجميا
 توافر الباحثيفو  التطويرو  يشمؿ المؤسسات الوطنية سواء العامة أو الخاصة، ومركز البحث

 .2ريةالتشديد عمى الحماية الفعالة لحقوؽ الممكية الفكو  الميندسيفو 
 

 الاستراتيجيات التنافسية: .3

مركزىا في الأسواؽ، فتحتاج إلى استراتيجية و  تسعى المؤسسات إلى تحسيف وضعيا التنافسي
 مف بيف ىذه الاستراتيجيات ما يمي: و  البيئة المحيطة بياو  ملبئمة تتماشى مع الظروؼ المؤسسة

 .)استراتيجية التركيز )الرّيادة مف خلبؿ التخصص 
 التمايز)الرّيادة مف خلبؿ التفرد(. استراتيجية 
 المنافسة السعريّة(.و  استراتيجية الترشيد )الّريادة مف خلبؿ التكمفة 
 .استراتيجية التحالؼ 
 الابتكار.و  استراتيجية التجديد 
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 .استراتيجية تنمية الموارد البشرية 
 .استراتيجية تكنولوجيا المعمومات 

ذلؾ لأنيا مف الاستراتيجيات الأكثر و  بشيء مف التفصيؿ ويتـ التركيز عمى الأنواع الثلبثة الأولى
 1شيوعا.

 : ا لرّيادة مف خلبؿ التفرد لمتخصص في خدمة قطاع سوقي أو جغرافي معيف.استراتيجية التركيز .1.3

المنافسة مف خلبؿ توجيو و  تتجو المؤسسة إلى إشباع استراتيجية التركيز: مضمون الاستراتيجية. 1.1.3
 قدرة مف المنافسيف لكسب ثقة وولاء قطاع معيف مف العملبء أو الأسواؽ.و  كثافة جيودىا لتكوف أكثر

التخصص خدمة فئة أو قطاع معيف و  يتطمب اتباع استراتيجية التركيز: متطمبات الاستراتيجية. 2.1.3
 مجموعة مف المقومات الأساسية منيا ما يمي: 

 اعتبارات توسيع و  يادة الربحيّة مف جانبز و  معايير تستخدـ لممفاضمة بيف الاعتباراتو  وجود أسس
 الحصة السوقيّة مف جانب آخر.

  وجود آلية لتحديد مجاؿ التركيز، ىؿ يتـ التركيز عمى فئة العملبء أو التركيز عمى سوؽ معيف أـ
 التركيز عمى منطقة معينة.

 كيز عمى قواعد لممفاضمة بيف خدمة العملبء أو الأسواؽ أو المناطؽ مف خلبؿ التر و  وجود أسس
مف ثـ التميز في مستوى و  تخفيض تكاليؼ ومف ثـ التميز في مستوى الأسعار أو التركيز عمى الجودة

 الخدمة التي تقدميا المؤسسة.
  تتطمب البحث عف فئة مف العملبء أو قطاع سوقي أو منظمة جغرافية لدييا رغبات غير مشبعة أو

 يا. حاجات اضافية لا تستطيع المنظمات الحالية لتمبيت
 تترؾ المنتجات و  تتطمب البحث عف منتجات غير نمطية تقدميا بأسعار متميزة أو بجودة عالية

 التقميدية لممؤسسات الكبيرة العملبقة.
 2ترشيد التكمفة.و  التطوير لتحسيف الجودةو  الحاجة إلى وضع موازنة ملبئمة لإنفاقو عمى البحوث 
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 :أىم خصائص استراتيجية التركيز)التخصص(.3.1.3
 ضبط التكمفة لسيطرة عمى الأسعار .و  تحفز المؤسس عمى الترشيد 
 الخدمة التي تقدميا لمعملبء.و  التطوير لتحسيف مستوى الجودةو  تحفز المؤسسة عمى البحث 
 منحنى المعرفة في منتج معيف أو سوؽ معينةو  الاستفادة مف رصيد الخبرة المرتبطة بالتخصص 

 لخدمة فئة معينة. و 
 اتساع و  لحماية لممؤسسة حيث لا تفكر المؤسسات الأخرى في منافستيا لتخصصياتوفر قدر مف ا

 خبرتيا في مجاؿ التركيز.
 استراتيجية التمايز)الرّيادة من خلال التفرد بخصائص معينة (:.2.3

المنافسة مف خلبؿ تقديـ و  : تتجو المؤسسة إلى اتباع استراتيجية التمايزمضمون الاستراتيجية. 1.2.3
كذلؾ المنافسيف أف المنظمة تقدـ شيئا منفردا و  و خدمة بمواصفات متمايزة مف خلبليا يدرؾ العملبءمنتج أ

يصعب تقميده أو محاكاتو سواء مف خلبؿ المواصفات الفنية أو التصميـ الفني وما ترتبط بو مف اسـ 
دراؾ سموؾ الو  تجاري أو علبمة تجارية  1عميؿ.غيرىا مف العناصر التي تستحوذ عمى تصور وا 

: تتطمب إتباع الاستراتيجية المنافسة مف خلبؿ التمايز بمجموعة مف متطمبات الاستراتيجية.2.2.3
 المقومات الأساسية منيا ما يمي: 

 إعطاء المؤسسة أىمية لتحقيؽ عائد مرتفع يفوؽ ما تحققو المنظمات الأخرى العاممة في نفس المجاؿ 
 النشاط.و 
 رؤية فنية تنمي ولاءىـ و  قدرات ماليةو  خصائص سموكيةو  يةيتميز عملبء المؤسسة بسمات شخص

 الارتفاع المتواصؿ فييا.و  لممنتج أو لمعلبمة التجارية أو تقمؿ حساسيتيـ تجاه مستوى الأسعار
  ليس بالضرورة أف يرتبط التمايز أو التفرد بارتفاع جودة المنتج عف غيره )مقارنة أنواع بعض السيارات

نما يرتبط ىذا التمايز بدرجة أساسية  ببعضيا البعض، مقارنة أنواع الساعات ببعضيا البعض...(وا 
ف كاف ىذا لا يعني إىماؿ الجودة أو المؤسسة و  بتصورات ادراكات العملبء لتمايز منتج عف غيره وا 

 يمكف أف تحقؽ التمايز رغـ انخفاض الجودة.
 المنظمة لمتابعة احتياجات العمؿ ادارية لدىو  ماليةو  تتطمب استراتيجية التمايز توفر قدرات فنية 

 التطوير المستمر استجابة لتوقعات العميؿ.و  القياـ بعممية التحديثو  قياس مستوى رضاه عف المنتجو 
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  تتناسب استراتيجية التمايز أو التفرد عادة منتجات التي تعتمد عمى تقنيات معقدة متطورة التي يتعذر
ؽ استعداد العميؿ لدفع مبالغ مرتفعة نسبيا مقابؿ الاطمئناف عمى الأخريف تقميدىا أو محاكاتيا مما يعم

غير ذلؾ مف و  أجيزة كيرو منزلية، إلى جودة المدخلبت أو المكونات التقنية لممنتج )سيارات ،كمبيوتر
 المنتجات...(.

 يث توجد بدائؿ أو مصادر متعددة لتحقيؽ التمايز أو التفرد، لا ترتبط جميعيا بالجودة الفنية لممنتج ح
 يمكف أف تكوف الطبقة الاجتماعية أو المظير الخارجي مصدرا لمتمايز أو التفرد.

قد يكوف و  الفئة المثقفة أحد مصادر تمايز أو تفرد المنتجو  وقد يكوف شيوع أف ىذا المنتج الخاص بالثبات
 بمجرد الاعلبف أنو يتـ الشراء مف مؤسسة أو شركة معينة ليا اسـ مشيور ىو مصدر التمايز.

  ترتبط استراتيجية التمايز أو التفرد بقدرة المؤسسة عمى تقديـ مستوى مرتفع مف خدمات ما بعد البيع
 تدريب وغيرىا.و  اصطلبح واستبداؿو  مف صيانة

 التحديث وأف يكوف و  تتطمب استراتيجية التمايز أو التفرد أف تمتمؾ المؤسسة قدرة عالية عمى التطوير
درة عمى الاستجابة المينيّة السريعة لاحتياجات العملبء بجانب قدرتيا عمى لدييما أنظمة فنية وادارية قا

 .1المبادرة بتقديـ ما ىو جديد متمايز بصورة قد تفوؽ توقعات العميؿ
 استعداد العميؿ لمحصوؿ عمى ىذا المنتج المتمايز لا يعني و  اتباع استراتيجية التمايز أو التفرد

يؤكد أف قدرة المؤسسة و  أي سعر بطمب في ىذا المنتج، مما يؤدي الاستعداد المطمؽ لدى العميؿ لدفع
 النجاح لاستراتيجية التمايز أو التفرد.و  عمى ضبط التكمفة عند حدود معينة توفر مقومات الحماية

 أىم خصائص استراتيجية التمايز:  .3.2.3
 انتماءه لممؤسسة.و  تعميؽ ولاء العميؿ لممنتجو  خمؽ 
 منافسة المنتج أو و  ـ المنافسيف لمتفكير في الدخوؿ إلى مجاؿ النشاطتيديدات قوية أماو  ايجاد قيود

 المؤسسة.
 الاتجاىات لدى و  السموكية لممنظمة مف خلبؿ الصورة الذىنيّةو  توفير اطار مف الحماية النفسية

 العملبء.
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 المنافسة السعريّة: و  استراتيجية الترشيد في التكمفة .3.3

المنافسة  و  لمنظمة إلى اتباع استراتيجية  الترشيد في التكمفة: تتجو امضمون الاستراتيجية. 1.3.3
 ذلؾ مف خلبؿ قدرتيا عمى ضبط الانفاؽو  السعرية لتحقيؽ الريادة أو التمتع بمركز القيادة بيف المنافسيف

خدماتيا بأسعار أقؿ مف المنافسيف مع قدرتيا عمى و  ترشيد التكمفة ومف ثـ تستطيع أف تقدـ منتجاتياو 
 1ة عمى المواصفات أو الجودة المتوقعة مف عملبئيا.المحافظ
 : تتطمب إتباع استراتيجية المنافسة السعرية القائمة عمى ترشيد الإنفاؽمتطمبات الاستراتيجية. 2.3.3

 ضبط التكمفة مقومات أساسية منيا ما يمي: و 
 فعالة لتحفيز الأفراد عمى القرارات السميمة ووضع الأنظمة الو  ضرورة اتخاذ المؤسسة الترتيبات المناسبة

الفاقد في استخداـ الامكانيات بما تساىـ في و  تحسيف الأداء ورفع معدؿ الانتاجية وتقميؿ اليدر التالؼ
 الوظائؼ عمى مستوى المنظمة.و  ترشيد التكمفة وىنا يقع العبء عمى كافة الوحداتو  ضبط الانفاؽ

  والذيف لدييـ طموحات عالية ورغبات متميزة ليس بالضرورة أف تبحث المؤسسة عمى العميؿ المتميز
وقدرة عالية ومرتفعة واستعداد قوي لدفع سعر مرتفع مقابؿ أف يتوفر أماميـ منتجات أو خدمات أو 
مواصفات غير عادية، ويعني ىذا أف تتجو المؤسسة أي المنتج النمطي الذي يمكف إنتاجو بكميات 

، وفي نفس الوقت تتجنب المؤسسة أف تقدـ منتجات  ذات الاستفادة مف اقتصاديات الحكـ البيرو  كبيرة
التصميـ وغير ذلؾ في و  التطويرو  مواصفات خاصة تتطمب مزيدا مف الانفاؽ في أعماؿ البحوث

، ومع توجو المنظمة لتقديـ 2مجالات اضافية ينتج عنيا الاضطرار لمبيع بأسعار مرتفعة مع الأخريف
خاصة و  ة عدد محدود)غير كبير(أو شرائح معينة مف العملبءمنتج عادي لعميؿ فإنيا تتجو إلى خدم

الحصوؿ عمى و  تمؾ الفئات التي تعطي أىمية بنسبة أكبر لعنصر السعر في اتخاذ قرار الشراء
 الخدمة.

 القدرة عمى التطوير والتحديثو  ضرورة أف تتجو المؤسسة إلى وضع برنامج تنمية ميارات الابداع 
ترشيد التكمفة و  ى الأفراد لتقديـ أفكار غير تقميدية تساىـ في ضبط الانفاؽالدوافع لدو  تنمية الرغبةو 

 ومف أمثمة ذلؾ: 
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 معارض و  ترشيد تكمفة أعماؿ الترويج عف إعلبناتو  يقدـ مسؤولو وظيفة ترويج أفكار لضبط الانفاؽ
 غيرىا مف أساليب أدوات الترويج.و  خدمات العملبءو  والدعاية

 القيمة تزيد الاسراع في عممية التنفيذ أو و  ف إبراـ صفقات بيع كبيرة الحجـيتمكف أفراد جيازي البيع م
 الاستفادة مف اقتصاديات الحجـ الكبير ومف ثـ توفير في التكمفة.و  تحقؽ مقومات الانتاج الكبير

  يقدـ مسؤولو أعماؿ التنفيذ أو الانتاج أو التصنيع أفكار بأساليب جديدة لمتنفيذ أو بدائؿ أفضؿ مف
الصيانة أو استراتيجيات جديدة لمتعامؿ مع و  المستمزمات أو طرقا فنية لأعماؿ التشغيؿو  دماتالخ

 المورديف ينتج عنيا توفير في التكمفة.و  المقاوليف
 يرجع ذلؾ و  ليس بالضرورة أف يكوف المنتج متميزا أو منفردا أو ذو رتبة عالية بالمقارنة بالمتنافسيف

الاتجاه إلى ترشيد و  التمايز في المواصفاتو  ة بيف الاتجاه إلى التفردإلى وجود علبقة عكسية تبادليّ 
قد تكوف تكمفة و  التمايز في المواصفات لو تكمفةو  ضبط النفاؽ ويعني ىذا الاتجاه إلى التفردو  التكمفة

 1مرتفعة ينتج عنيا صعوبة البيع بسعر تنافسي.

 أىم خصائص استراتيجية المنافسة السعريّة : .3.3.3

  مف القدرة عمى منافسة الآخريف مف خلبؿ تخفيض الأسعار أو تقديـ تسييلبت أو مزايا أو توفير رصيد
 خدمات إضافية.

 تكمفة الانتاج.و  القدرة لمواجية التغيرات المفاجئة في أسعار المدخلبت 
 تدعيـ المركز التفاوضي مع الآخريفو  قوة القدرة المالية  
 2سيف ليا في مجالياتتوفر لدييا قدرات مانعة لدخوؿ آخريف كمناف. 

 مؤشرات القدرة التنافسية: .4

تكمفة الصنع ، ويمكف قياس القدرة التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ عدة مؤشرات أىميا الربحيّة
 الحصة مف السوؽ.و  الانتاجية الكمية لمعوامؿ

وف معرفتيا أنيا ضرورية لكو  : تشكؿ الربحيّة مؤشرا لقياس القدرة التنافسية لممؤسسة خاصةالربحيّة. 1.4
يوضح أىمية النتيجة التي توصؿ إلييا بالنسبة لمموارد المستيمكة فيي تساعد المنظمة عمى مراقبة أعماليا 

 ا ما تـ تقديره أو التخطيط لو سابقو  مف خلبؿ استخراج الانحرافات عف طريؽ المقارنة بما تحقؽ مف نتائج
                                                             

 .101، ص:1996مصر، ، جامعة الرفازيؽ، دط، الاسكندرية، ادارة الجودة الشاممة: فريد عبد الفتاح زيف الديف  1
 .103ص: ، نفسوالمرجع ال  2
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عميو يتـ وضع بدائؿ ناجحة تساعد و  بالمؤسسةكما يساعد مؤشر الربحيّة عمى اتخاذ القرارات الخاصة 
زيادة و  ربحيّة منخفضةو  عمى نجاح المنظمة وبقائيا، بالإضافة إلى التخمي عف مشاريع ذات تكمفة عالية

 1التكمفة المنخفضة.و  الاستثمار في المشاريع ذات الربحيّة المنخفضة

ائقة ووقت توريد قصير مناسب : لموصوؿ إلى منتجات ذات سعر منخفض وجودة فتكمفة الصنع .2.4
رأس الماؿ و  لطمب السوؽ، يتطمب وجود ارتباط كبير بيف عوامؿ التصنيع والمتمثمة في الآلات المستخدمة

 البشري )العامؿ(، لذلؾ يتطمب الأمر النظر إلى عناصر تكمفة الصنع.
مف السوؽ  : مف الممكف لممؤسسة أف تكوف مريحة وتستحوذ عمى جزء ىاـالخصة من السوق. 3.4

تعكس ىذه الحصة و  تعتبر حصة المؤسسة مف السوؽ المتعامؿ فيو مؤشر مف مؤشرات القدرة التنافسية
نطاؽ أسواؽ المؤسسة إذا كاف التعامؿ يقتصر عمى الأسواؽ المحمية فقط أـ يمتد إلى الأسواؽ الخارجية 

خلبليا تحقيؽ الربحيّة المرغوب الدولية ومقدار ىذا التعامؿ فقد تكوف المنظمة  في وضعية تستطيع مف 
فييا وليا حصة كبيرة في السوؽ المحمية ولكف عمى المستوى الدولي ىذه المؤسسة غير تنافسية، وذلؾ 

 .2عوائؽ عمى التجارة الدولية لحماية السوؽ المحميو  لوجود قيود
جميع و  قة بيف المخرجات: تعبر الانتاجية الكمية لعوامؿ الانتاج عف العلبالانتاجية الكمية لمعوامل .4.4

عناصر الانتاج المستخدمة في الحصوؿ عمييا، أي أف الانتاجية الكمية لعوامؿ الانتاج وفقا ليذا التعريؼ 
كمية و  الخدمات خلبؿ فترة زمنية معينةو  تعبر عف النسب الحسابيّة بيف كمية المخرجات مف السمع
تاج بحيث تقيس درجة نجاح المؤسسة في المدخلبت التي استخدمت في تحقيؽ ذلؾ القدر مف الان

خدمات وبالتالي فيي تعرؼ بأنيا مقياس لنجاعة نظاـ انتاجي معيف و  استغلبؿ مواردىا لإنتاج سمع
فتحسينيا يؤدي الى تقميص مقدار ووقت العمؿ الذي يتـ بذلو في الحصوؿ عؿ منتجات  ومف ثـ تخفيض 

 3.در أكبر عمى المنافسة في الأسواؽ سعر تكمفتيا وىذا ما يؤدي الى تمتع المؤسسة بق
 
 

                                                             
ورقة نقاش حوؿ مشروع قانوف حماية المنافسة ومنع الاحتكار، المركز المصري لمدراسات : محي الديفمحمود   1

 .5، ص: 1998مصر، ، الاقتصادية، دط، القاىرة
 .111-110ص: سابؽ،  : مرجعطمعت أسعد عبد الحميد  2
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 :العوامل المؤثرة في القدرة التنافسية. 5

في كثير مف الحلبت نجد اف الكفاءة التكنولوجية الفريدة بمثابة حجر اساس : الابتكار التكنموجي. 1.5
يعتمد بصفة لنمو المنظمات وقدرتيا عمى المنافسة ويشير خبراء المؤسسات الى نجاح المنظمات اليابانية 

اساسية عمى تطوير اعماليا بتذليؿ الصعوبات التي تحد مف الابتكار والتجديد بالإضافة الى اعطاء 
يود الفرص تمكف العامميف مف التغير عف أفكارىـ ونظرتيـ بخصوص المؤسسة بكؿ حرية ودوف وضع ق

 . تحد مف ابداعاتيـ وتميزىـ

مف الممكف الوصوؿ الى اقتصاديات الحجـ الكبير : سيةاقتصاديات الحجم الكبير والقدرة التناف. 2.5
عند انتاج كـ ىائؿ مف المخرجات أي المنتج أو السمعة مما يؤدي الى الوصوؿ الى التخفيض لمتكمفة 
الثابتة لموحدة مف المخرجات ولا شكى أف ىذا يؤدي الى زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة ولممنتج عمى حد 

 1سواء.

يمعب التسويؽ دورا ىاما في نجاح  :التسويقية والقدرة التنافسية )نموذج الحصة السوقية(ـ العوامل 3.5
فالنشاط التسويقي ىو المركز ، المؤسسات الاقتصادية والصناعية والانتاجية القائمة عمى تسويؽ منتجاتيا

ملبء والاحتفاظ الرئيسي الذي تدور حولو جميع الأنشطة الأخرى في المنظمة فيو المسؤوؿ عف ايجاد الع
بيـ وزيادة عددىـ وىو الذي يحفظ لممؤسسات نموىا واستمراريتيا ويحدد مستقبميا كما أف التسويؽ أصبح 
عنصر حاكما وأساسيا في نمو ونجاح المؤسسات خلبؿ السنوات الأخيرة وسيضؿ كذلؾ حيث المنافسة 

مة سوقية متطورة تستطيع أف تنافس فالشركات التي تمتمؾ أنظ، الشديدة في ضؿ تحرير التجارة العالمية
 2بكفاءة وفعالية .

تعتبر الفعالية والاجتياد في بحوث التسويؽ في المؤسسات والبيئة شديدة : ـ دور بحوث التسويق4.5
المنافسة القاعدة لبقاء الشركة فعندما يكوف ىناؾ ضرورة لوجود نظاـ المعمومات التسويقي في الأسواؽ 

 . أكثر ضرورة في الأسواؽ الأجنبية التي تكوف فييا المخاطرة كبيرة فانو سوؼ يكوف، المحمية

                                                             
 .23، ص: 1997مصر، ، مطبعة الاشعاع، دط، الاسكندريةو  مكتبة، المعبةتغيير قواعد و  التنافسية: عمار بوشناؽ  1
 .202، ص: 2001دط، دوف بمد، ، دوف دار النشر، ترجمة: محمد رفاعي، الادارة الاستراتيجية: شارلز جاريت جونر  2
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في ضؿ التغيرات السريعة في الأسواؽ وتزايد حدة المنافسة وتناقض في الخصائص البيئية ليذه 
حيث انيا تؤدي الى الوصوؿ الى مفتاح ، الأسواؽ كؿ ما ىذا يجعؿ ىناؾ ضرورة لبحوث التسويؽ

 .   1وذلؾ لموصوؿ الى القدرة التنافسية ، ية التسويقية المناسبةجوىري واساسي للبستراتيج

لقد أعطى قدر كبير مف الاىتماـ لدور العوامؿ الخاصة بالمنتج وخاصة جودة المنتج : ـ دور المنتج5.5
والارتقاء بالمنتوج وجودتو ىي الطريقة الفعاؿ لتعظيـ الحصة ، كطرؽ اساسية لموصوؿ الى القدرة التنافسية

سويقية فالشركات التي تقدـ منتجات عالية الجودة تكوف ليا النصيب الأكبر مف الحصة السوقية الت
وفي التسويؽ الدولي نرى أف سياسة المنتجات ىي الحجر الأساسي الذي تدور حولو ، وتحقيؽ الربحية

مة يتوقؼ عمى جميع الأنشطة التسويقية الأخرى في مجاؿ المنافسة الدولية فالسبب الرئيسي لنجاح المنظ
 . قبوؿ المنتج أو الخدمة

يعتبر اختبار قنوات التوزيع والبيع مف العوامؿ المتزايدة الأىمية لموصوؿ الى : دور قنوات التوزيع. 6.5
القدرة التنافسية ويعتمد تحقيؽ المزايا التنافسية في الأسواؽ جزئيا عمى اعادة العرض الناجح لممنتج في 

زيع عند اثبات أنو عند التساوي في البيئة التكنولوجية فاف التغطية الفعالة لسوؽ وتظير أىمية التو ، السوؽ
تكوف في ذلؾ الوقت أكثر أىمية لموصوؿ الى القدرة التنافسية واختيار أفضؿ قنوات التوزيع لخدمة قطاع 

 .      2سوقي معيف يكوف قرار عاـ ومعقد 
ليس فقط المنتج وقنوات التوزيع والعوامؿ الترويجية : دورات خدمات ما بعد البيع ومواعيد التسميم. 7.5

كف اف تمعب دورا بارزا في نجاح المنظمة ولكف فعالية مىي مجموعة العناصر التسويقية التي مف الم
خدمات ما بعد البيع ومصداقية مواعيد التسميـ تعتبر مؤثرا ىاما في القدرة التنافسية ونجد العديد مف 

فمف بحوث التسويؽ في القطاع الصناعي بيف المؤسسات ، أىمية ىذه العوامؿالدراسات التي أثبتت 
المصدرة لممنتجات الصناعية في الولايات المتحدة فقد وجد أف دقة المواعد التسميـ وتقديـ خدمات ما بعد 

كذلؾ بالنسبة للآلات الصناعي عندما ، البيع بكفاءة ىي العوامؿ المؤثرة في الوصوؿ الى مركز متقدـ
 .  3تكوف المنتجات متقدمة التكنولوجيا فاف القدرة التنافسية تعتمد بصفة اساسية عمى دقة مواعيد التسميـ

تعد الانتاجية مقياس لجودة المخرجات مف السمع : دور الانتاجية في تحديد القدرة التنافسية.8.5
رفع مستوى المعيشة  عندما يعتبر، والخدمات الناتجة عف مجموعة مف المدخلبت مف عوامؿ الانتاج
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لممجتمع ىو السياسة الموضوعية الرئيسية طويمة الأجؿ فيعد الطريؽ الرئيسي لتحقيؽ ذلؾ وزيادة 
يساىـ تحسيف الانتاجية ليس فقط في تخفيض الاسعار بالنسبة لممستيمؾ ولرفع الأجور ، الانتاجية

لإضافة لذلؾ فاف زيادة الانتاجية الحقيقية ولكف أىـ مف ذلؾ أف تحقؽ لمعامميف وضيفة أكثر امنا وبا
 . تساعد عمى التقميؿ مف الفجوات الاجتماعية

وأخيرا تعتبر الانتاجية مف العوامؿ المؤثرة في القدرة الانتاجية وأف زيادة الانتاجية سوؼ يؤدي الى 
تخفيض أسعار المخرجات لممنتج وطبقا لذلؾ فاف الصناعات التي تتميز بسرعة في الانتاجية سوؼ 

وأبعد مف ذلؾ عندما تتميز الصناعات ، حقؽ انخفاض في السعر بالنسبة لصناعات المحمية الاخرىت
المحمية بالارتفاع مستوى الانتاجية مقترنة بالصناعات الأجنبية فاف ذلؾ سوؼ يؤدي الى زيادة القدرة عمى 

حقيقية لقدرة التنافسية ىي لذلؾ فاف المشكمة ال، المنافسة السعرية لصناعات المحمية مقارنة مع مثيلبتيا
الانتاجية وأف رفع مستوى الانتاجية يكوف ىو الأساس لتعظيـ القدرة التنافسية والقدرة عمى الثبات في 

 . 1الاسواؽ
 ـ دعائم القدرة التنافسية :6

اف المؤسسات التي تريد البقاء والريادة في محيط يتميز بالتحولات السريعة والمتتالية وشدة 
اف ىذه الأخيرة تتمثؿ في مجموع ، يطمب منيا أف تمتمؾ قدرات معينة تؤىميا لتحقيؽ ذلؾ، المنافسة
التكنولوجيا ...( الضروري التي تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا ومنيا تمبية ، التسيرية، )التنظيمية: الكفاءات

ية المؤسسة اف القياـ بذلؾ بفعالية ونجاعة يعكس تنافس، حاجيات المستيمكيف والسير عمى ارضائيـ
في الواقع العممي لممؤسسات نجد أغمبيا لا تتساوى في ، ومدي قدرتيا عمى مقاومة المنافسة الشديدة

القدرات التنافسية سواء مف حيث العدد أو القوة واف ىذا التبايف يدفع كؿ مف ىذه المؤسسات الى استغلبؿ 
ييا كما أف الحكـ عمى تنافسية قدراتيا التنافسية في الحصوؿ عمى قطاعات سوقية وأف تتموضع ف

 . المؤسسة يتـ مف خلبؿ تحميؿ مكونتيا وتقييميا مف خلبؿ مؤشرات متعدة ومقارنتيا بمنافسييا المباشريف
 وفيما يمي عرض لمختمؼ دعائـ القدرة التنافسية: 

مف خلبؿ  اف معرفة ذلؾ يتـ بواسطة القياـ بالتحميؿ المالي لأنشطة المؤسسة: ـ التنافسية المالية1.6
ومما لاشؾ فيو توجد ترسانة مف النسب ، النسب المالية المحققة ومقارنتيا بمنافسييا في نفس القطاع

نسبة ، نسبة قدرة التسديد والديوف، الأمواؿ الدائمة، شائعة الاستعماؿ مثؿ )نسبة رأس الماؿ الدائـ

                                                             
 .181ص: ، المرجع السابؽ: لبياتي  1
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قدرتيا المالية عمى مزاولة  المردودية والأرباح (. مف خلبؿ ىذه النسب ونسب أخرى نستطيع معرفة
 . نشاطيا اضافة الى القدرات الأخرى

اف قدرة المؤسسة التنافسية في المجاؿ التجاري تمكنيا مف تحديد وضعيتيا في : ـ التنافسية التجارية2.6
القطاعات السوقية اتجاه منافسييا المباشريف لمعرفة ذلؾ يتـ مف خلبؿ عدة مؤشرات منيا عمى سبيؿ 

ضعية منتجاتيا في السوؽ مف خلبؿ التركيز عمى الجودة والنوعية وشيرتيا التجارية التي تتمثؿ و : المثاؿ
وسعة منتجاتيا وتنوعيا وفعالية سياستيا الاتصالية ، في درجة وفاء مستيمكييا وتعامميا مع زبائنيا

ح منتجاتيا محببة بحيث تصب، كيفية القياـ بيذه العمميةو  والاشيارية بمعنى تسويؽ المؤسسة لمنتجاتيا
  . 1لدى الزبائف ،لدى الزبائف والمستيمكيف

تتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى التحكـ في الأساليب التقنية المرتبطة بإنتاج : ـ التنافسية التقنية3.6
مع وجود ، منتوجات ذات جودة عالية وبأقؿ تكمفة ممكنة وأف ذلؾ يحتـ عمييا أف تساير التطور التقني

كما اف درجة تأىيؿ العماؿ وتوفر جو يشجع عمى القياـ ، ف مختمؼ مراحؿ سيرورة الانتاجتنسيؽ محكـ بي
مما يدعـ قدرتيا ، وأخذ مختمؼ القوى الداخمية والخارجية بعيف الاعتبار، بمختمؼ الأنشطة وأخذ الأنشطة

 . التنافسية التقنية
لوظائفيا بدرجة تسمح ليا بتحقيؽ أىدافيا يتعمؽ الأمر في تنظيميا : ـ التنافسية التنظيمية التسييريّة4.6

اف ذلؾ يتوقؼ عمى نوعية الأنشطة وطبيعة التنظيـ لمقرارات ودرجة الاندماج أما قدرتيا ، بصورة فعالة
وعلبقتيـ بالمرؤوسيف اف مصدر التنافسية التسيريّة يتعمؽ بالقيـ ، التسيريّة تتضح مف خلبؿ كفاءة مسيرييا

حيث تمس الصفات التي يتحموا بيا والتي تتولد مف خلبؿ التجارب ، مؤسساتالتي يتميز بيا مسؤولو ال
 . السابقة والمعرفة المتحصؿ عمييا مف طبيعة التكويف والتمييف 

اف تحديد القدرة التنافسية الكمية لممؤسسة يتمثؿ في تحميؿ مختمؼ أنواع القدرات التنافسية المشار 
ف بصفة عامة في التحكـ في التكاليؼ التي تشمؿ مجموع ما تحممو واف تنافسية المؤسسة تكم، الييا سابقا

 .2ابتداء مف عممية التمويؿ مرورا بعممية الانتاج وانتياء بوضع المنتج في متناوؿ المستيمؾ 
 
 

                                                             
بدوف ناشر، دط منع الاحتكار مع مقترحات لمشروع القانوف المصري، و  دراسة عف تنظيـ المنافسة: خميس محمد فريد  1

 .77، ص:2002
 .79-78مرجع نفسو، ص صال  2
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 ـ وسائل تعزيز القدرة التنافسية: 7
 ث يميؿ العملبء بانتقاء التميز بحي، التكمفة  ،الوقت، تبني المنظومة متكاممة لاستراتيجيات ىي الجودة

منتجات المؤسسة مف بيف المنتجات المنافسة بالسوؽ واليدؼ ىو التكيؼ الوحيد لنظاـ الشركة مع 
 توقعات العملبء وتحديات المنافسة ... 

  تبني استراتيجية التدريب المستمر لمعامميف ورصد المخططات المناسبة لذلؾ دوف تقدير لما يييئ
 البشرية الماىرة عمى كؿ المستويات التنظيمية وفي كافة مجالات الأداء . رصيدا كافيا مف المواد

  تبني فمسفة وادارة الجودة ونشر ثقافة الجودة كاتجاه لمتحسيف المستمر في عمميات المنظمة ككؿ مف
خلبؿ مشاركة العامميف استمياما لتوقعات العملبء وتوقفا معيا وزرع تنمية روح الفريؽ واستغلبؿ ذلؾ 

 . تكويف ادارة حمقات الجودة وفرؽ العمؿ الممكنة ذاتية الحركة كميعاد لبرنامج الجودة الشاممةفي 
  الاىتماـ بالبحوث والتطوير وعدـ اعتبارىا كماليات ويتجسد ذلؾ في انتاج وحدة تنظيمية تختص بيذه

 . الصددالوظيفة مع تخصيص الموارد الكافية وتصميـ أىداؼ واستراتيجية وسياسة فاعمة بيذا 
 الاستراتيجياتو  التوجو التسويقي أي استمياـ رغبات وتوقعات العملبء كأساس لتصميـ الأىداؼ 

 العمميات.و  المنتجاتو  السياساتو 
 تعظيـ القيمة المضافة مف خلبؿ إطار تكنولوجي فاعؿ يضـ عمالة ماىرة بقيـ و  القدرة عمى تحقيؽ

 طرؽ عمؿ كؼء وفاعمة.و  جيا المعموماتتجييزات تقوـ عمى درجة مناسبة مف تكنولو و  بناءة
 التطويرو  البحوثو  استخداـ تكنولوجيا المعمومات في مجالات مثؿ دعـ عممية صنع القرارو  تبني 

 جدولة العمميات والتسميـ لمعملبء.و  تطوير المنتجاتو  تصميـو 
 بتكار.الاو  القدرة عمى توليد الابتكارات مف خلبؿ برامج الاقتراحات وتشجيع التفكير المبدع 
 تعظيـ و  تطوير الرؤى الاداريةو  استخداـ المديريف المحترفيف كمما تتطمب الأمر بما يساىـ في تكامؿ

 فعالية القرارات الادارية.
 .الإفادة مف تكنولوجي المعمومات في إعادة ىندسة العمميات كمدخؿ نحو تنافسية المؤسسة 
 يساعد المؤسسة كثيرا عمى التحسيف المستمر.الاقتداء بمنافس نموذجي كمدخؿ إداري حيث و  المقارنة 
  .الادارة بالتفكير الابتكاري بدلا مف ايثار السلبمة 
  .التمكيف الفاعؿ لمعامميف ضمف فرؽ عمؿ ذاتية الادارة مع اشراكيـ في المعمومات 
  تبني مبدأ التحسيف المستمر بدلا مف القبوؿ بما ىو موجود وما توصمت إليو المؤسسة في الوقت

 تطمح لتحسيف أدائيا.و  راىف لذا وجب عمى المؤسسة أف تكوف مبدعة في كؿ وقتال
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 توجيييـ توجييا صحيحا بالإضافة و  رعاية ودعـ العامميفو  نصحو  الجيد في تدريبو  استثمار الوقت
 إلى تذكيرىـ بيدؼ المؤسسة التي تسعى لتحقيقو.

 في التفكير عالميا.و  محميالتوجو إلى الأسواؽ العالمية بدلا مف التقوقع في السوؽ ال 
 كذا حجـ واتجاىات المنافسةو  العمالةو  القواعد المنظمة العالمية لمتجارةو  يجب أف يدرس التشريعات 

 . 1أذواؽ العملبءو  اتجاىاتو  ثقافةو 
 

 العلاقة بين القدرة التنافسية ومؤسسة التوجيو الميني والمدرسي: -7

ييف، في كوف مؤسسة التوجيو الميني والمدرسي تسعى تظير العلبقة و التأثير بيف ىذيف العنصر   
ر عمى مجابية التيديدات قاد لتحقيؽ القدرة التنافسية، وىذا مف خلبؿ تبنييا لنظاـ تسيري مساعد ومتطور

 الخارجية، ومحاولة احتلبليا لممراتب الأولى والعمؿ عمى الحفاض عمى ىذه المكانة مف خلبؿ:

 ر ويمكنو مف تقديـ أداء أفضؿ.توفير مناخ عمؿ مساعد لممستشا -
 توجيو المستشاريف مف أجؿ الالتحاؽ بالتكوينات و التدريبات ذات الصمة بالمجاؿ. -
 اعطاء المؤسسة فرص وتشجيعيا عمى ابرازىا في أعماؿ ابتكارية حديثة. -
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 خلاصة الفصل:

 عبير عف الميارات البشريةلقدرة التنافسية أف القدرات التنافسية ىي تلفصؿ ا يتضح لنا مف عرضنا
التفوؽ الذي تحققو المؤسسة في جميع مجالاتيا، كما تعد أحد الركائز الأساسية و  مظاىر التميزو  التقنيةو 

 العشريف.و  الرّيادة لمؤسسات القرف الحاديو  التفردو  في تحقيؽ التميز

 ح المستمر لممؤسسةالقدرات وكؿ ما تتمتع بو الموارد البشرية ىي التي تصنع النجاو  فالميارات
 ذلؾ ينبغي عمييا أف تعامؿ أفرادىا باعتبارىـ أجراء يعمموف لقاء أجر محددو  توجيييا نحو الإنتاج البناء،و 
نما ينبغي التعامؿ معيـ عمى أنيـ مصدر إبداع للؤفكار النيّرةو  لا يمثموف عامؿ مف عوامؿ الإنتاجو   ا 
 مستديمة تمكف المؤسسات مف مواجية التحديات المعاصرة.خمؽ مزايا تنافسية و  الأداة الرئيسية لمتغييرو 

ذلؾ و  التميز في أدائيـ،و  تحفيزىـ عمى العمؿو  لذا يفترض عمى المؤسسة تنمية قدرات أفرادىا
مف ىنا تبرز و  صمودىا في سوؽ المنافسة،و  بيدؼ تفعيؿ مساىمة العنصر البشري في تحقيؽ أىدافيا

 أىمية القدرات التنافسية لممؤسسة .
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 تمييد: 

نحف في دراستنا و  تنطمؽ منيا في تحميميا،و  إف الدراسة العممية لابد ليا مف منطمقات تؤسس عمييا
دورىا في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة حاولنا الإشارة إلى عدة مقاربات ذات صمة و  لمثقافة التنظيمية

مف أجؿ حؿ و  كما أننا، ميداف دراستناو  الفكريو  بيف التأصيؿ النظري بيذا الأخير، لمعرفة العلبقة
ة مف أجؿ التعرؼ عمى قدرتيا نماذج البمداف المتقدمو  المشكلبت المطروحة ميدانيا استعننا بتجارب

ىذا بيدؼ رفع و  الادارية التي مكنتيا مف تجاوز ىذه الأزمات المماثمة لما وجدناه في دراستناو  يريةالتس
 ىما:و  بالتالي قسـ الفصؿ إلى مبحثيفو  المنافسة،و  تحسيف الأداءو  ودية الإنتاجيةالمرد

 المبحث الأول: خاص بالنظريات .1
 نظرية البنائية الوظيفية.-
 نظرية العلبقات الانسانية. -
 Zنظرية  -
 نظرية التحميؿ الاستراتيجي. -
 نظرية الدور. -

 . المبحث الثاني: نماذج البمدان المتطورة2

 مريكا نموذجا.أ -

 كوريا الجنوبية نموذجا. -

 الياباف نموذجا. -
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 المقاربات السوسيولوجية: .1
   المقاربة الوظيفية: .1.1

اف الحديث عف موضوع المؤسسة لا يمكف اف يكتمؿ او أف يفيـ الا اذا تطرقنا اليو مف خلبؿ 
المقاربة البنائية الوظيفية والتي تدرج أفكار المقاربات السوسيولوجية، التي تناولتو ومف بيف المقاربات نجد 

تألؼ مف أنساؽ اجتماعية يف المؤسسة عبارة عف نسؽ اجتماعي ضمف المدرسة النسقية والتي تؤكد أ
 . تعمؿ في تناغـ مع بعضيا البعض مف أجؿ تحقيؽ الاىداؼ التي تأسست مف أجميا المؤسسة

  ـ مفتوح يؤثر في بيئتو ويتأثر بياوىذه الأخيرة حسب ىذه النظرية ىي عبارة عف نسؽ أو نظا
وذلؾ بالتكيؼ مع التطورات والمتغيرات الخارجية وىذا سواء باستغلبؿ الفرص أو بمواجية التيديدات 

 . الخارجية

 أىـ ما جاءت بو ىذه المقاربة لبنية وتكويف المؤسسة. وسنقوـ بعرض 

 : مفيوم المؤسسة حسب البنائية الوظيفية

( ذو 1939ػ  1902يعد "تالكوت بارسونز" مف أىـ مؤسسي ىذه النظرية ): ؤسسياأ ـ اشارة الى م    
"، تقمد عدة مناصب كتدريس  Amharstالأصؿ الثقافي الرفيع تمقى تعميمو الجامعي في كمية "أميرست  

كما انصرؼ واىتـ بدراسة ، الاقتصاد في جامعة ىارفرد وتوليو لعضوية ىيئة التدريس بقسـ عمـ الاجتماع
 . لنظريات الاجتماعيةا

امتداد لرسالتو مف ، في كتابو بنية الفعؿ الاجتماعي 1937وكانت أولى أعمالو الكبرى سنة 
نحو نظرية  1951ومف ثما تواصمت أعمالو كالنسؽ الاجتماعي سنة ، المقاربات الألمانية الرأس مالية

 . 1953عامة ؼ الفعؿ 

أف ىناؾ نسؽ ، 1951رسونز" في مؤلفو النسؽ الاجتماعي يقر" با: أسس المقاربة البنائية الوظيفية-ب
اجتماعي يقوـ فيو الأفراد بأفعاؿ تجاه بعضيـ البعض وىذه الافعاؿ عادة ما تكوف منظمة  ،لأنيـ في 

وفي أساليب مناسبة ،ويتصرفوف بشكؿ متشابو في ، النسؽ يشتركوف سويا في الاعتقاد في قيـ معينة
يحقؽ الانتظاـ في المجتمع أو التوازف الاجتماعي ويتحقؽ ىذا التوازف مف المواقؼ المتشابية وىذا ما 
 : خلبلو عف طريؽ أسموبيف ىما
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 التنشئة الاجتماعية.  -
 الضبط الاجتماعي.  -

وىدفيا جعؿ الأشخاص في المجتمع ينصاعوف ، وىذيف الأسموبيف مكمميف لبعضيما البعص
فاذا فشمت التنشئة الاجتماعية ، نيا الى درجة التقديسلممعاير التي توجد في النسؽ الاجتماعي ويحترمو 

والانساف تجده غير قادر ، في جعؿ أشخاص يتبعوف المعايير فاف الضبط الاجتماعي يجبرىـ عمى ذلؾ
عمى تغير ىذه الانساؽ القيمية ولكف عمو أف يخضع ليا ويتكيؼ معيا واف حاوؿ تغير ىذه الأنساؽ فاف 

 . 1لة مف اللبتوازف المجتمع سيصاب لامحالة بحا

النسؽ ، 1937ومف أىـ مؤلفاتو بنية الفعؿ الاجتماعي ، ومف ثما تواصمت أعمالو وكتابتو
 . 1953نحو نظرية عامة في الفعؿ ، 1951الاجتماعي 

المؤسسة عند بارسونز ىي عبارة عف نسؽ اجتماعي : مفيوـ المؤسسة حسب المقاربة النظرية
والنسؽ الاجتماعي ىنا ىو مجموع الأفراد الذيف ، ة مف الأىداؼأنشئ مف أجؿ تحقيؽ مجموع، منظـ

يشكموف البناء الذي يتكوف منو النظاـ بشكؿ عاـ )المؤسسة (،أما الوظائؼ التي يقوموف بيا فتمثؿ 
 الوظيفة .

بع ر ويؤكد صاحب المقاربة عمى ضرورة وجود أ ،ة حسب البنائية الوظيفيةمتطمبات المؤسس
 : المؤسسة وتأدية أدوارىا ووظائفيا متطمبات مف أجؿ نجاح

  ينبغي.أي تأسيس مستوى مف التضامف مف داخؿ النسؽ حتى يتمكف مف أداء وضيفتو كما  :التكامل  
  ويقصد بو تدعيـ النمط أو المحافظة عمى الذات : أو المحافظة عمى النمط واحتواء التوترات: الكمون

 . 2ة واستيعابياواحتواء التوترات التنظيمي، والكياف، اليوية
  الخارجية.وذلؾ مف خلبؿ تفاعؿ المؤسسة مع بيئتيا  :والمواءمة التكيف  
  وىذا يتـ عف طريؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة المختمفة ) المادية ،البشرية: الأىداف تحقيق 

 . مالية ...( مف أجؿ بموغ الأىداؼ المسطرة

                                                             
، القاىرة 1دار غريب لمنشر، ط ، كماؿ عبد الحميد الزيات، النظرية المعاصرة في عمـ الاجتماع، طمعت ابراىيـ لطفي  1

 .72مصر، ص
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 المؤسسة نسق مفتوح

"تالكوت بارسونز" وباعتبارىا نسقا اجتماعيا يتكوف المؤسسة حسب : بنية المؤسسة حسب بارسونز
 : مف ثلبث أنساؽ أي بنيات فرعية وىي

 . رقابة، وىو الذي يقوـ بالعمميات الادارية المعروفة مف تخطيط ،تنظيـ ،توجو: الاداري النسقأ ػ 

 تنظيمية الأىداؼ ال وىو الذي يشمؿ مجمؿ الأنشطة الفنية التي تساىـ في انجاز: الفني النسقب ػ 

: وليذا النسؽ وضيفتيف أساسيتيف تتمثلبف في الربط بيف الفرعيف السابقيف، واربط بيف ج ـ النسق النظامي
  . المؤسسة وبيئتيا

 (: يوضح بنية المؤسسة حسب النظرية البنائية الوظيفية04الشكل رقم) 

 

 

 

 

 
 

 

 .84سسة، ص شناف خديجة: التنظيم الحيث لممؤ و  المصدر: بمخيري مراد

الاستمرار مف خلبؿ المساىمة و  ولكؿ بناء فرعي وظيفة يؤدييا ضمف البناء الكمي مف أجؿ البقاء
كؿ خمؿ يمس البناء الفرعي يؤدي و  الفعالة في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية المختمفة التي رسمتيا المؤسسة،
بموغ و  عدـ تحقيؽو  جع في الأداءبالضرورة إلى وجود عدـ التكامؿ في الأداء المؤسساتي وبالتالي ترا

  اليدؼ المسطر.

 : وتظير صفة التنظيـ حسب بارسونز، مف خلبؿ

 ػ الترابط الاجتماعي.  1

 . والمسؤوليات (، ػ توزيع الموارد البشرية والأنشطة )الاختصاصات 2

التقنًلبناء ا   

البناء       

النظامي    

 البٌئة

الخارجٌ

 البناء الاداري ة
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 ػ ارتباط الموارد البشرية مف خلبؿ التزامات ثقافية، اجتماعية، وتنظيمية.  3

   1.اؽ بيف مكونات المؤسسةػ الاتس 4

الثقافة : نحاوؿ مقاربة موضوع دراستنا، عد التطرؽ الى منطمقات وأسس البنائية الوظيفية نظرياب
التنظيمية ودورىا في ترسيخ القدرة التنافسية ومف خلبؿ ما جاءت بو النظرية فالمؤسسة تعمؿ عمى حفظ 

وىذا مف خلبؿ حرصيا عمى تطبيؽ العماؿ لقيميـ . عثقافتيا التنظيمية باعتبارىا نسؽ جزئي داخؿ المجتم
ومواقؼ مشتركة بينيـ مف خلبؿ أداءىـ لمياميـ الموكمة ، التي يحممونيا والتي تظير في شكؿ أفعاؿ

وىذا ما يحقؽ التكامؿ في الوظائؼ وكفاءة في الأداء والمؤسسة بما أنيا نسؽ مفتوح فيي تتأثر ، الييـ
وىذا لف يتأتى الا ، وانتاج منتوج ذو جودة وتميز، ؿ الاستمرارو يطيا وتحابجؿ التغيرات الحاصمة في مح

وكذلؾ ، اذ كاف العامؿ يحمؿ في مكتسباتو تكوينا وتدريب يسمح لو بتجسيد تمؾ المكتسبات في العمؿ
موجية المشكلبت التنظيمية التي تواجيو وحميا باقؿ الأضرار كما أف المؤسسة في تكوينيا كييكؿ 

داري لابد اف توجو مف طرؼ مدير ذو تأىيؿ عممي ،يحرص عمى الاستقطاب الوظيفي الفعاؿ تنظيمي وا
والقياـ بتخطيط استراتيجي يسمح لممؤسسة بمواكبة ركب المؤسسات الاولى في اليرـ الاقتصادي والتنسيؽ 

تسير حديثة بيف الادارة العميا والادارة ذات المستوى الأوؿ وىذا مف أجؿ رفع الإنتاج واستخداـ طرؽ 
خاصة في ضؿ التكنولوجيا ايف تبحث كؿ مؤسسة عف ايجاد منتوج جديد وقادر عمى المنافسة  ومتطورة

لأف المتأمؿ ليذه الأسواؽ اليوـ يجد أنيا سوؽ مفتوحة عمى كؿ ، واكتساح الأسواؽ والسيطرة عمييا
وأف ، مؤسسة تبحث عف البقاءومتعددة الخيرات لذلؾ فلببد لأي ، وىي سوؽ متنوعة، المنتوجات العالمية

وتكيفو حسب ىذه البنية الخارجية المحيطة بيا وأف ، والتقني والمعموماتي، تكوف موردىا البشري والمادي
وتحاوؿ احداث التوازف بيف . تمنح لنفسيا القدرة عمى الاستغلبؿ الأمثؿ الفرص الاقتصادية التي تواجييا

وقؼ ، و المتغيرة واف تعيد تشكيؿ ىيكميا التنظيمي والوظيفيما تممكو مف مؤىلبت وامكانيات وبيف بيئت
متطمبات السوؽ وتحقيؽ حاجيات العماؿ وتجنب الصراع الميني وىذا ما سوؼ يمكنيا مف تمبية حاجيات 
المستيمكيف وتعديؿ منتوجيا وفؽ ما يطمبونو بطرؽ حديثة وابداعية أكثر مف أجؿ كسب متعامميف يقتنوف 

ويساعدونيا عمى كسب سمعتيا الانتاجية والتي تمكنيا مف ، عف علبمتو التجاريةالمنتوج ويدافعوف 

                                                             
، العناصر، برج 1الاشيار، طو  شناؼ خديجة:  المرجع في التنظيـ الحديث لممؤسسة، دار الباحث لمنشرو  بمخيري مراد  1

 .84-83،ص 2019بوعريريج، الجزائر، جواف 
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المنافسة اكثر وفرض نفسيا ومواكبة جديد السوؽ والى البحث عف الجديد الانتاجي في كؿ الظروؼ 
 . الاقتصادية

سس السوسيولوجية ميما كاف الموضوع الذي تتناولو لابد ليا مف منطمقات نظرية تؤ  إف الدراسة  
بالنسبة لدراستنا المتعمقة بالبحث في موضوع الثقافة و  ضبطيا أكثرو  عمييا، ذلؾ أنيا تساىـ في توجيييا

 كيؼ تساىـ في ترسيخ القدرة التنافسية لدييا، فقد اعتمدنا عمى عدة مقاربات نظريةو  التنظيمية لممؤسسة
 الاطلبع عميو نظريا.، و ردراستو أكثو  ىذا لكي نتمكف مف تحميموو  ىذا نظرا لمحاجة العمميةو 

ذلؾ انطلبقا مف رؤيتنا لممؤسسة كنسؽ و  و مف أبرز ىذه المقاربات ىي المقاربة الوظيفية البنائية،
تمعب دورا و  جزئي متكامؿ في ظؿ النسؽ الكمي "المجتمع" أيف نجد أنيا تحتؿ مكانة اجتماعية خاصة،

تكويف المورد و  فيي مف جية تساىـ في تدريبالبشري معا، و  فعالا في تنمية المورد الاقتصاديو  ميما
ف جية أخرى العمؿ عمى رفع الانتاج م، ىذا مف خلبؿ ضماف عمؿ معيف لأفرادو  البشري الفعاؿ

ىذه المؤسسة باعتبارىا جزء مف النسؽ الكمي فيي تحمؿ ثقافة تنظيمية ذات طابع خاص ، و الاقتصادي
ىذا ما ينعكس إيجابا ، و تعميمات خاص بياو  فرض قيمايجعميا تو  يميزىا عف باقي الأنساؽ الأخرىو  بيا

تنمية ، و الأدوار التي توكؿ إلييا خاصة إذا تعمؽ الأمر بالمساىمة في رفع الانتاجو  أو سمبا عمى الوظائؼ
الاقتصاد المحمي في ظؿ المنافسة الاقتصادية العالمية أيف أصبحت المؤسسة تبحث عف أنجع السبؿ مف 

ىذا ما يتطمب منيا البحث و  مواكبة جؿ التطورات الحاصمة في السوؽ،و  ة عمالياتنمية كفاءو  أجؿ رفع
، أيف ، بناءىاو  عف كيفية ضماف الحفاظ عمى كيانيا في ظؿ متغيرات اقتصادية فرضت نفسيا اليوـ

 الحصوؿ عمى أكبر قدر مف الأرباحو  تبحث عف فرض إنتاجيا أكثر،و  أصبحت كؿ مؤسسة تنافس
وىذا لا يتأتى إلا إذا كانت  احتوائيا،و  محاولة السيطرة عمى السوؽ المحميةو  ادية،الامتيازات الاقتصو 

ذلؾ مف خلبؿ التزاـ العماؿ بإتباعيا أكثر، فكمما كانت ، و ذات قوةو  المؤسسة تممؾ ثقافة تنظيمية مؤىمة
تمعب دور  مطبقة في المؤسسة كانت ليا دور في تكريس المنافسة لأف ىذه الثقافةو  ىذه الثقافة سارية

لعمى أبرزىا"  -بدائؿ -رياديا في ىذا المجاؿ خاصة في ظؿ وجود عدة متغيرات باعثة لممنافسة أكثر
 التكامؿو  تحاوؿ إحداث التوازفو  ىويتياو  لذلؾ تبحث جؿ المؤسسات عمى فرض ثقافتيا، التكنولوجيا"

التخصص، مما يتيح ليا مجاؿ و  مؿتقسيـ العو  الأماكفو  تحديد الأدوارو  تنظيميا،و  الانسجاـ داخؿ بنائياو 
 البحث عف عماؿ قادريف عمى التطير الإنتاجيو  ايجاد منتجاتو  اقتحاـ المجاؿ الاقتصاديو  لإبراز ذاتيا

دعـ الاقتصاد و  استمراريتيا،و  محاولة ضماف استقرارىاو  لكي تتمكف مف مواكبة التطورات الحاصمة،
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ذلؾ بتطبيؽ سياسة و  العمؿ الخارجيو  العمؿ عمى التكيؼو  تشجيع الاقباؿ عمى الانتاج المحمي،و  الوطني
تؤدي و  بناءو  بالتالي وجود مؤسسة ذات كيافو  الوظائؼو  التنسيؽ في الأدوارو  تنظيمية تضمف التكامؿ

، وىذا ما جعؿ مؤسسة التوجيو الميني و المدرسي تحرص عمى بناء ىيكؿ تنظيمي يسمح وظائؼ معينة
 و التوجيو بطريقة تمكنيا مف الانسجاـ مع محيطيا الخارجي.ليا بتفعيؿ أدوارىا كالارشاد 

 

  العلاقات الانسانية: -2.1

النظرية التي تبني عمييا المؤسسة كاف لازما عميو التطرؽ الى أىـ تمؾ  المنطمقاتنظرا لأىمية 
 . نطمقات التي ساىمت في التأصيؿ النظري والمنيجي لياالم

ظير ىناؾ نوع أخر مف التنظيـ حسب ، جتماعي فعاؿفبعد أف أشرنا الى المؤسسة كنسؽ ا
معينة كاف ضروري البحث عف طرائؽ جديدة مبتكرة لممؤسسة التي عرفت  واعتباراتالسائدة  الظروؼ

وقصور ىذه النماذج القديمة في مراحؿ متقدمة مف حياة ، كلبسيكيةمشكمة تنظيمية جراء اتباعيا لأساليب 
ؿ أكثر فعالية تساىـ في تجاوز ىذه الأزمات الحاصمة ومف ىنا نحاوؿ المؤسسة أدى الى البحث عف بدائ

ىذه النظريات التي حاولت تقديـ تحميؿ جديد ومغاير في تناوؿ المؤسسة لدراسة والتحميؿ  لإحدىالتعرض 
باحث صناعي وعالـ في  أستراليعالـ نفس ( 1949ػ 1880 )في مدرسة العلبقات الانسانية لالتوف مايو

بحثو  وأظيرشغؿ منصب أستاذ فمسفة ، بأسترالياكانت دراستو بعدة جامعات ، الأكاديميةنظمات ادارة الم
عمى سموؾ الأفراد في العمؿ مف أىـ أعمالو  التأثيرعمى أىمية الجامعات في  (1930ػ 1920 )بيف

اعية المشكلبت الاجتماعية لحضارة الصن، (1933)المشكلبت الانسانية لحضارة صناعية : كتاباف ىما
(1945 ) .  

 : بنية المؤسسة حسب العلاقات الانسانية     

بشكؿ كبير خاصة مف المؤسسات الامريكية برزت  الكلبسيكيةبعد رواج مختمؼ الأفكار الأساسية 
ظير تيار فكري جديد وىو مدرسة ، لقصورىا في حؿ ىذه المشكلبت ة مشكلبت تنظيمية جديدة ونتيج

ىتمت بالعنصر البشري في العمؿ واعتبرتو انساف وليس الة وجاءت بفكرة العلبقات الانسانية والتي ا
 اشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات وضرورةالتنظيـ الغير رسمي الذي يعمؿ بالموازاة مع التنظيـ الرسمي 

ذ الأخ ضرورةودعت الى ، مف الاعتماد المطمؽ عمى الحوافز المادية والتركيز عمى الحوافز المعنوية بدلا
لقد كانت ليذه النظرية العديد مف . بعيف الاعتبار مشاعر واحاسيس العامؿ عند تنظيـ المؤسسة
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فبعدما كاف التركيز عمى العمؿ في حد ذاتو ورفع الانتاجية ، المنطمقات التي أسست لنظرة مغايرة لممؤسسة
ممي ومنيجي لممؤسسة فبعد انطلبقيا مف تحميؿ ع، والمؤسسة معا للئنساف،غيرت ىذه الأخيرة النظرة 

تساىـ في تحسيف انتاج وفعالية المؤسسة ، جديدة تسيريووالعامؿ توصمت الى فيـ وايجاد اساليب ومناىج 
وكمما  ،رز ومدى مساىمتو في تطور المؤسسةأيف أخذت بعيف الاعتبار التنظيـ الغير رسمي ودوره البا
ؽ وكذلؾ أشارت الى وجود قيـ ونمط اتصاؿ ساىـ العامؿ في اتخاذ القرار كمما زاد خرصو عمى التطبي

خاصة في تقسيـ العمؿ وتجزئتو ،وتطبقو خاص بيف أفراد ىذا التنظيـ الغير رسمي الذي يحمؿ طرؽ 
وتحفيزه ماديا ، لبشريوليذا وجب عمى المؤسسة العمؿ عمى اعطاء الأىمية ليذا المورد ا، الرسمية للؤوامر
سموكية الصادرة عنو وبالتالي التقميؿ مف الصراع التنظيمي في ىذه والاىتماـ بجؿ المتغيرات ال ومعنويا

الفرؽ المينية خاصة في المؤسسات الكبيرة لقدرة عمى التنافس .والمؤسسة اذا كانت تريد تطوير ذاتيا 
وجعميا مساعدة  الفيزيقيةتحسيف ظروؼ عممو ، وانتاجيا وجب عمييا أولا الاىتماـ بالعنصر البشري

رفع  والوسائؿ الانتاجية حتى لا تحوؿ عمى للآلاتية الانتاجية ،والعمؿ عمى المراقبة الدورية ومكممة لمعمم
الانتاج مف جية ومف جية اخرى التنسيؽ بيف التطور الألي وميارات العمؿ وقدرتو عؿ التشغيؿ الأمثؿ 

ودرجات حرارة ، اسبةليا وكمما كانت المؤسسة تراعي ىذه الظروؼ التنظيمية الداخمية مف توفير اضاءة من
استطاعت التكيؼ مع ، وادخاؿ ظروؼ اجتماعية مساعدة واعطائيـ حوافز وفترات راحة، ورطوبة

ومواجية الأزمات الاقتصادية المحيطة بيا ومكنيا ىذا مف ولوج السوؽ الاقتصادية  المتغيرات الخارجية 
خاصة بيا فيذا الاىتماـ بالعنصر وقدرتيا عمى منافسة المؤسسات الأخرى ،وامتلبكيا لعلبمة تجارية 

البشري يساعدىا عمى تنمية ميارات العماؿ الانتاجية وقدرتيـ عمى تجسيد أفكارىـ في شكؿ منتوجات 
اخرى سواء محمية  تف المؤسسة مف خمؽ شركات مع مؤسساتراعي الجودة ورغبات المستيمؾ وكذا يمك

يمكنيا مف المنافسة اكثر وتطوير كفاءتيا والعمؿ  كؿ ىذا، وتبادؿ الخبرات ومشاركة التجارب، أو أجنبية
عمى كسب مستثمريف وعملبء يساىموف في حفظ مكانتيا الاقتصادية والاجتماعية واحتلبليا لمستويات 

 متقدمة في ترتيب اليرمي الاقتصادي وجمبيا لأسيـ وفرص بشكؿ كبير .

أدرجناىا في دراستنا لمثقافة التي و  تداخمتو  سبقت الإشارة تعددت تمؾ المقارباتو  كما     
فقد أشرنا إلى دورىا مف خلبؿ المنطمؽ البنائي ، ترسيخيا لممنافسة في المؤسسةو  كيفية تأثيرىاو  التنظيمية

لكف و  باعث لممنافسة،و  تكوف كدافعو  تكامؿ ىذه الأدوار بيف الأفرادو  الوظيفي وكيؼ تساىـ في انسجاـ
ىذه و  تتداخؿ معيا بالرغـ مف التبايف القائـ بينيـ،و  يا في الأىميةنستطيع كذلؾ الإشارة إلى مقاربة تماثم

التي اىتمت بالعنصر البشري ككياف قائـ بكؿ ما يحممو و  المقاربة تظير في نظرية العلبقات الانسانية،
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أف ىذا الفاعؿ و  أفعاؿ خاصة الجماعية منيا،و  مف عادات وتقاليد وكؿ ما يصدر عنو مف سموكيات
 الحرص عمى تقديـ الحوافز الماديةو  بد مف اشراكو في اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة،الاجتماعي لا

الاىتماـ بمختمؼ المتغيرات السموكية الصادرة عف و  ضماف كفاءتو أكثر،و  المعنوية مف أجؿ رفع الأداء،و 
موكية عمى طبيعتو، كيؼ تؤثر ىذه المتغيرات السو  جماعات العمؿ داخؿ الييكؿ التنظيمي ميما كاف نوعو

المحيط الخارجي لممؤسسة، وبالعودة إلى منطمؽ ىذه الأخيرة نجد أف ذلؾ الفرد العامؿ يحمؿ منطمؽ 
كمما كانت ىذه و  لو ثقافة تنظيمية مكتسبة تظير في تعاملبتو مع الأخرييف،و  التنظيـو  تصوريا حوؿ العمؿ

خارجيا وبالتالي القدرة و  خؿ المؤسسةالمؤسسة ظير ىذا في علبقاتو داو  خادمة لمعامؿو  الثقافة ايجابية
الصرامة لدى و  كذلؾ ىذه الثقافة تكوف ليا دور في الانضباطو  القابمية في العمؿ،و  الرغبةو  عمى الانتاج

 العامؿ مما يجنب المؤسسة الصراعات خاصة المتعمقة بالقيـ، مما يساىـ في تكيفيا مع الواقع الاقتصادي
مجابية كؿ الظروؼ الخارجية و  ، وانتاج منتوج قادر عمى المنافسة،محاولة مواكبتو في كؿ المجالاتو 

ذلؾ مف خلبؿ الاطلبع أكثر عمى المناخ و  معرفة البيئة الخارجيةو  الاقتصادية،و  الاجتماعية منيا
 اتخاذ قراراتيا وفؽ البيئة الاقتصادية المحيطة بيا باعتبارىا نظاـ مفتوح عمى العالـ الخارجيو  التنظيمي،

محاولة مواجية و  اقتناصيا،و  بقائيا، وذلؾ مف خلبؿ معرفة الفرص المتاحة لياو  يحدد وجودىاالذي و 
 ىذا ما يمكنيا مف التحكـ في السوؽ الإنتاجية نسبياو  التقميؿ مف أثارىا السمبية،و  الأزماتو  التيديدات

تشكؿ نسقا تنظيميا و  قائياالتي تنبثؽ تمو  قيميـو  القدرة عمى فيـ أفرادىاو  انتاجياو  المحافظة عمى شعارىاو 
، وىذا ما يدفع بمؤسسة المنافسة وولوج العالـ الاقتصادييعتبر نقطة تحوؿ لأي مؤسسة راغبة في 

الدراسة الى القياـ بمراعاة الجانب الانساني و الاجتماعي لممستشار و توفير جو يسوده الثقة و الميارة 
 لضماف الأداء الفعاؿ لممستشار.

 لوليام أوتشي: " Z " نظرية -3.1

اف أي مجتمع تحكمو قواعد ومعايير وقيـ وعادات فيو يعيش وفؽ ثقافة متوارثة أو مكتسبة والتي 
سواء تعمؽ الأمر بالمجتمع ، تجاوزىا أو مخالفتيا، يمكف لمفرد أو الجماعة ولا، تساىـ في تكوينو الذاتي

تناقض مع ثقافتيـ  تامميـ داخميا لاوتع، لأف الثقافة ىذه المؤسسات، ككؿ او المؤسسات المكونة لو
لاف المؤسسة تسعى الى تحقيؽ أىداؼ ىذا المجتمع باعتبارىا جزء ىاـ ، بؿ ىي مكممة ليا، الاجتماعية

ومف بيف النظريات التي ركزت عمى ، بمجتمعاتيـوكمما تمسؾ الأفراد بمؤسساتيـ ساىموا في الرقي  1منو

                                                             
 . 71ص ، 2004، دط ،دار المسيرة لنشر والتوزيع ،جد عبد الميدي :ادارة المنظماتما  1
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" والتي حاولت حؿ المشاكؿ التي تواجييا المؤسسة  Zية "نظر الجانب السوسيواقتصادي لممؤسسة نجد 
وحاولت حصر ىذه المسألة ، خاصة الأمريكية ورأت أنوا مسألة انسانية قبؿ أف تكوف مالية واستثمارية

  1واتخاذ القرارات بالتراضي والترقية ...الخ . الوظيفيالانسانية في الأمف 

 : اسس نظرية وليام أوتشي

 : ثة أسس وىيـ عمى ثلبتقو      

نية مبدأ الثقة مف منطؽ أف الثقة والانتاجية عنصراف تربطيما علبقة اتعتمد المؤسسة الياب: ػ الثقة 1
وتنمو ىذه الثقة مف خلبؿ المصارحة ، زادت الانتاجية، بمعنى انو كمما زادت الثقة بالعامؿ، طردية

 . وكافة المستويات الادارية، والمشاركة بيف العامميف

 يتضمنويتميز بالتماسؾ الاجتماعي وما منطؽ أف المجتمع الياباني  وىذا مف: لألفة والمحبةػ ا 2
، والعلبقات الانسانية يسودىا المنظماتمف علبقات اجتماعية ومودة بيف أعضاءه ،وىذا انعكس عمى 

 . الاحتراـ المتبادؿ والتقدير

 شرؼ التعريؼ عمى أحواؿ العامميفوىنا تعني ميارة الاشراؼ حيث يتوجب عمى الم: ػ الميارة 3
وتكوف قادرة عمى وأنماط سموكيـ وميارتيـ مما يمكنو مف تكويف فرؽ عمؿ متجانسة تحت اشرافو وتكوف 

 . التعاوف وتحقيؽ مستويات أعمى مف الانتاجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
ص ، 2002، الأردف، عماف، دار المكتبة الحامد لنشر والتوزيع، 1ط، تطور الفكر والأنشطة الادارية، صبحي العتيبي  1
76 . 
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 (: يمثؿ أسس نظرية ولياـ أوتشي. 05الشكؿ رقـ) 

 

 

 

 

  

 

 

 البتينمن اعداد الطالمصدر: 

جاءت ىذه الأخيرة لتؤكد عمى الجانب الاجتماعي لمعمؿ داخؿ المؤسسة مما يساىـ عمى تحسيف 
أدائيا، وىذا مف خلبؿ سعييا إلى توفير جممة مف الشروط لعؿ أبرزىا نجد ضرورة التناوب الوظيفي الذي 

 المحبة مع الانضباطو  عمى توفير جو تنظيمي تميزه الثقةيقمؿ مف دوراف العمؿ وكذلؾ تعمؿ المؤسسة 
مشاركتيـ في اتخاذ و  كذلؾ حرص ادارة المؤسسة عمى العماؿو  التعاوف مما يكرس المسؤولية الاجتماعيةو 

ا يجعميا تتفادى الصراع التنظيمي، كما أنو وفؽ ىذه النظرية فالمؤسسة لابد ليا القرارات في العمؿ ىذا م
 دـ الاداري الصحيح، وكما تجسدت ىذه المبادئالعو  الأمثؿ لمعماؿو  مف أف توفر التدريب المستمر

تطوير و  الأسس كانت المؤسسة ذات قوة اقتصادية تؤمف بما تقوـ بو وىذا ما يقودىا إلى المنافسةو 
الطويؿ، ومواكبتيا لمتطورات الراىنة، وقدرتيا عمى وضع برامج وترقيات و  موظفييا عمى المدى القصير

 فعالية.و  تصبح أكثر استقرارو  الولاء لممؤسسة،و  لانتماءويخمؽ نوع مف ا ما يوفرىذا و  ثابتة

رفاىيتيـ وىذا ما و  وسعادتيـوكذلؾ يمكننا الإشارة إلى ضرورة الاىتماـ بمصالح الفرد العامؿ 
البناءات المؤسسية تجعميا أكثر مرونة مع بيئتيا و  التعديلبتىذه و  يساعدىـ عمى التركيز في عمميـ،

ذلؾ مف خلبؿ استراتيجيتيا التي و  بيا، التنبؤا خاصة تمؾ التي لا تستطيع الخارجية ومواجية لمشاكمي
كمما و  يطبقيا العامميف، والتي تساىـ في تحقيؽ أىداؼ محددة، والقدرات الضرورية لممنافسة،و  تسطرىا

ة كانت المؤسسة قادرة عمى المنافسة، استطاعت أف تقوـ بمناورة ناجحة، وتوجو ذاتيا بطريقة أكثر ايجابي

 نظرٌة ولٌام أوتشً

Z  

 أساس المحبة أساس الثقة أساس المهارة
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لأف المورد البشري المؤىؿ يساعد عمى بذؿ جيد جماعي يحقؽ نسبة نجاح مرتفعة لأنيـ أصحاب تحكـ 
مف جية أخرى قدرة و  في سيرورة العامؿ وبالتالي تسير المؤسسة نحو الجودة الانتاجية مف جية ىائؿ

عمى الاكتفاء  ىذا ما يساعدىاو  المؤسسة عمى إعادة بعث ميارات العامؿ كمما كانت ىناؾ حاجة لذلؾ
خراجيا لمخرجات ذات مواصفات مميزة  الإنتاجي لضماف بقائيا في السوؽ العالمي في جو المنافسة، وا 

جديدة ذات قدرة تنافسية بيف جؿ العوامؿ التقنية البشرية والمادية، وىذا وبشروط ملبئمة، وخمؽ مشاريع 
  مكينيا مف المنافسة لا محالة.تو  أكيد يجعميا تدفع بمنطؽ الإنتاج المتكامؿ إلى أقصى درجة

تعمؿ عمى تجسيدىا و  فمف أىـ افتراضاتيا نجد أنو لابد لممؤسسة مف أف تممؾ ثقافة تنظيمية قوية
ادارة و  كذلؾ سعي المؤسسة إلى تكويف فرؽ تنظيـ، و مف قبؿ جميع الموظفيف ميما كاف تدرجيـ الوظيفي

موضوعية، مما يساعد و  في وضع أسس واضحةىذا ما سوؼ يساىـ و  تعني باتخاذ قرارات الموظفيف،
رفاىيتيـ و  كذلؾ تشير ىذه المقاربة إلى ضرورة الاىتماـ بالعماؿو  عمى الاستقرار الميني في المؤسسة

تحقيؽ ما تصبوا و  مساعدتيا عمى المنافسة،و  ووضع برامج مساعدة ليـ، وىذا ما يمكنيـ مف أداء مياميـ
كذلؾ نجد أف و  سعيو لتحقيؽ تطمعاتو،و  عماد ىذا درجة التزاـ الفرد،و  ة،الثقافيو  إليو وفؽ قيميا التنظيمية

كذلؾ فلب مجاؿ لممنافسة إلا إذا و  الادارة في كافة مستوياتيا تساىـ في تطوير المؤسسةو  الثقة بيف الأفراد
 الجودة.و  تمكف العماؿ مف أداء مياميـ بالطرؽ التي يونيا مناسبة، ووفؽ تقسيـ صارـ للؤداء

 لكف في السياؽ الكميو  المساىمات الفرديةو  لابد مف اعتراؼ المؤسسة بالمسؤولية الفردية كذلؾ
متبعة مف طرؼ الجميع لأف ىذه و  الاتجاىات مطابقةو  المبادئو  الحرص أف تكوف تمؾ الثقافة التنظيميةو 

ىذا المنافس القدرة عمى انتاج منتوج منافس، يحمؿ خصوصية و  باعث لمنجاح،و  الثقافة تعتبر مصدر قوة
مواجية ىذه التطورات العالمية الحاصمة لأف ىذه الأخيرة تجعميا دائما و  التقدـو  ويساعدىا عمى الرقي

غير متوفر في الأسواؽ كاف و  متميز،و  كمما كاف الانتاج جديدو  الانتاج المتميزو  صاحبة قدرة عمى الابداع
  ي القدرة عمى المنافسة أكثر.ذلؾ أكبر حافز ليا مف أجؿ زيادة معايير الجودة، وبالتال

 : يووز شال كر يلم الاستراتيجيـ نظرية التحميل  4.1

نجد انيا تتسـ بالتنوع والتغير ،فكؿ مف المدارس  التنظيميةأنو اذا حاولنا المقارنة بيف المدارس 
ناء دراستنا عتبار أثوالتي عمينا أف نأخذىا بعيف الا، التقميدية والحديثة ليا مفاىيـ ومقاربات خاصة بيا

يسعى الى تطوير المؤسسة وتكامميا ولعؿ مف أبرز لأنو لكؿ مدرسة نموذج تنظيمي معيف لموضوع ما، 
والتي تميزت ، المدارس التي حاولت التنظير لممؤسسة ىي المدرسة الاجتماعية في التنظيـ المؤسساتي
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مف أي شيء أخر في  عف النظريات التي أدرجت تحت مسمو بتركزىا عمى البعد الاجتماعي أكثر
 . المؤسسة

الذي اعتبر  ( 2013ػ  1922)ونقصد بيذه النظريات نظرية التحميؿ الاستراتيجي لمشاؿ كروزيو 
 فاعؿ ميـ في التنظيـ ،ويستطيع امتلبؾ السمطة الادارية خاصة اذا توفرت فيو بعض المبادئ، العامؿ

تو وافعالو تساىـ بشكؿ ممحوظ في بناء وليس فقط مجرد متمقي للؤوامر مف السمطة العميا فسموكيا
 . المؤسسة

كميا  سموكويمكف تحديد  مف مسممات مفادىا اف الفرد في حالة العمؿ لا الاستراتيجيينطمؽ التحميؿ 
فاف الممجأ ، ونظرا ليذا التشابؾ والتعقيد الواقع في مجاؿ تدبير المؤسسة، بو التنبؤ يمكف التحكـ فيو او ولا

 : ات الاساسية والتي تعتبر ركائز ىذا التحميؿ وىيالمسمم مف ذلؾ ىو

، لكؿ فرد في التنظيـ أىدافو واغراضو الخاصة التي تتعارض حتما مع أىداؼ التنظيـ: ـ اختيار الأىداف
 . خاصة تسمح بتجسيد غاياتو وتحقيؽ مطالبو استراتيجيةوعميو فيو يصمـ 

متباينة،  تدخؿ مستقمة يستعمميا بصفة بإمكانيةظيـ : يحتفظ كؿ فاعؿ في التنـ الحرية النسبية لمفاعمين
   .متوقع ويحاوؿ جعؿ سموكيا غير

بالعقلبنية المحدودة في منورات السمطة وحتى يتمتع بيا الفاعؿ  الاستراتيجيةتتسـ : ـ العقلانية المحدودة
رسـ مبسط  يمارس في شكؿعميو اف يتوفر عمى جممة مف المعمومات في البداية والاختيار العقلبني 

 . ومقرب مف الوضعية الواقعية

وىو نسؽ يضـ سمسمة مف المتغيرات وىو نتاج معيف مف الاختيارات التدريبية والتي تأخذىا  :ـ البناء
ييكموف في تالجماعة المسيرة والتنظيـ ىو بناء انساني يضـ اعضاء يطوروف استراتيجيات خاصة وي

  1.نظاـ علبقات متأثرة بضغوطات تغير المحيط 

 : ىناؾ ثلبث مبادئ أساسية تقوـ عمييا ىذا التحميؿ: مبادئ التحميؿ الاستراتيجي

                                                             
  2011، 2001الثاني و  لعدد الأوؿا، 27التحميؿ الاستراتيجي عند كرزويو ،مجمة ،مجمد : عبد القادر خريبش  1
 . 574ص
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متنافرة داخؿ  استراتيجياتوالتي تعد مف المشكلبت الجوىرية في التنظيـ فالأفراد ليـ : ـ مبدأ السمطة
ما ومف ث ضابطةوذلؾ دلالة عمى وجود صراع السمطة الذي يستدعي وجود سمطة ، المؤسسة الواحدة

ووضح أف كيؼ لسمطة أف تمتد في مناورة . مزدوجة لسمطة الممارسة ليا والتي تضبطيا ضرورةوجود 
والسمطة ىي العلبقة التبادلية وليست الممنوحة ، اتصاؿ أو احتكار المعمومات استراتيجياتمتقنة الى 

 وىي نوعاف:

ما، كالميارة التي يتمتع بيا  ةيالشؾ في وضعىي السمطة الناجمة عف ضرورة مراقبة و  :سمطة الخبير-أ
 العامؿ المحترؼ.

: وىي سمطة تحاوؿ تحديد سمطة الخبير مف خلبؿ تقميص امكانية عدـ السمطة اليرمية الوظيفية -ب
 توقع سموكو.

: ولا يمكف فيـ السمطة إلا بالرجوع إلى مصدرىا الرئيسي وىي الاستقلبلية سواء كانت منطقة الشك-
ذا سممنا أف الاستقلبلية موجودة في التي يحتميا الفاعؿ أو  رسمية متعمقة بالمكانة منصب العمؿ، وا 

، فقد تنجـ مف أسفمو كالعماؿ غير المؤىميف ودوف استقلبلية.  أعمى اليرـ

مف الشؾ الذي يستغمو وينتيزه التحميؿ  ياامشوضعية تنظيمية ميما كانت تظـ دورا ىوكؿ 
ة لمحصوؿ عمى السمطة ،ويتمثؿ منبع ىذه السمطة في ىامش والذي يتحكـ في ىذه المنطق، الاستراتيجي

 بالأخريفحرية الأفراد والجماعات لتحقيؽ ىذه الامكانية حالما يستطيع الفرد أف يحتفظ بمنطقة التحكـ 
 . وتجعؿ سموكو غير متوقع في نظره

يا بفعؿ أليات وقد عرفو بأنو جماعة انسانية مييكمة تنسؽ أفعاؿ أعضائ: ـ مبدأ نسق الفعل الممموس
 الضبطتة نسبيا والتي تضمف البناء أي ثبات المنورات والصمة فيما بينيما بواسطة أليات المناورة الثاب

  1. التي تبني منورات اخرى

اشارت نظرية كروزيو الى اف المؤسسة تحاوؿ توسيع نطاؽ تميزىا وتفوقيا اعتمادا عمى حممة مف 
لأخيرة عمى وضع استراتجيات تساعد الفاعؿ الاجتماعي وتفيـ جيدا المعطيات التنظيمية ومدى قدرة ىذه ا
 . قواعد المعب والمناورة التي يقوـ بيا

                                                             
 . 584، 583ص ص ، مرجع نفسو: عبد القادر خريبش  1
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وكيؼ توفؽ بيف جانبيا الرسمي ومتطمبات الفاعؿ الذي يحاوؿ فيـ كؿ أفعاؿ والأوامر الصادرة مف 
 . وكيؼ ينسؽ معيا، الادارة

مشاكميا وتشخصيا  ضبطت قادرة عمى بو ىذا الطرح فاف المؤسسة كمما كان ما جاءوفؽ 
استطاعت معرفة سموؾ الفاعميف أكثر واستطاعت توجيييـ نحو تحقيؽ اىدافيا كما أف المؤسسة عمييا أف 

ىذا مف المتبع وكذا توضيح البدائؿ المتبعة  التسييرتولي اىتماما كبيرا الى النقائص الموجودة في نمط 
المحيطة بيا وكمما كانت المؤسسة  البيئيةمى المتغيرات مف جية أخرى وجب عمييا الاطلبع ع، جية

 أف تسير في ركب المؤسسات المستقرةالنفسية والصراعات كمما استطاعت  الضغوطتعمؿ عمى تقميؿ 
 لداخمية والخارجةوبالتالي عمييا دراسة وضعيتيا ا سوىذا ما يمكنيا مف خوض غمار المنافسة والعك

وىذا يأثر وبشكؿ ، لأف ىذا سوؼ ينعكف عمى النسؽ الداخمي لمعلبقات، وطبيعة السمطة الممنوحة ليا
تساعد في رسـ أفاؽ المؤسسة كمما كانت المؤسسة أكثر  التسييركبير عمى اداء العماؿ وكذلؾ عقلبنية 

ر فاعمية وساعدىا عمى تجاوز المعيقات وتكويف علبقات ثتحكما في ىذه المعطيات والمستجدات كانت أك
والذي يجعميا تجسد غايتيا وتحقؽ مطالبيا سواء ، ؿ التنظيـ تستطيع أف تتوقعيا وتتحكـ بياتنظيمية داخ

، ومف ىنا فمؤسسة اجتماعية منيا أو الاقتصادية ووضع نموذج تسيري أكثر واقعية يسمح ليا بالتقدـ أكثر
تحرص عمى  التوجيو والتكويف و الارشاد الميني تؤكد عمى ضرورة منح حرية نسبية لممستشار وكذا

   تطبيؽ مبدأ السمطة وفؽ المنظور الاستراتيجي، وكذا تحاوؿ الاطلبع عمى متغيرات المحيط الخارجي.

 : ـ نظرية الدور 5.1

ظيرت في ، نظرية الدور في عمـ الاجتماع مرتبطة بالنظرية البنائية الوظيفية وىي جزء ىاـ منو
وترى أف السموؾ أو الفعؿ الاجتماعي يعتمد بشكؿ  ،القرف الماضي وتعد مف النظريات الحديثة خمسينيات

جبات الفرد الاجتماعية ليا علبقة بدوره اوو . كبير عمى الدور أو الأدوار التي يشغميا الفرد في المجتمع
عمما أف ىذا الفرد يشغؿ عدة أدوار اجتماعية تقع في ، وحقوقو تحدده الوجبات والمياـ التي ينجزىا

ور في المؤسسة الوحدة يكوف متفاوتا ومتنوعا بيف أدوار قاعدية وقيادية ،وىذا مؤسسات مختمفة وحتى الد
الأخير يعتبر وحدة بنائية لممؤسسة التي تعد أىـ بناء وتركيب لممجتمع وىذا الدور حمقة وصؿ بيف الفرد 

ز عمى انو مجموع مراكوالمجتمع ،كما أف ىذه النظرية تنظر لممجتمع ككؿ  المؤسسةوبيف ، والمؤسسة
كما نجد أف ، أدوار اجتماعية يمارسيا الأفراد الذيف يحتموف ىذه المراكز ومتضمنة ترابطيةاجتماعية 
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ومف احتوائيا عمى ، ومف نفسية الى اجتماعية، تسميات ىذه النظرية تعددت مف ذاتية الى موضوعية
  1. طورومف نظرية الى تطبيقية ،وىكذا تعدد مصطمح الدور وت، مفاىيـ فمسفية الى عممية

  النظرية:ومف أىـ القضايا التي تعالجيا ىذه 

تشكؿ أحد الأعمدة التي تركز عمييا النظرية لأف السموؾ يتقرر نوعو تبعا لتوقعات الفرد عف  :توقعاتأ ػ 
  المرتب.دوره 

وىو حالة مف التطابؽ بيف خصائص الفرد والدور الاجتماعي المرتقب فعمى سبيؿ المثاؿ : تماثلالػ ب 
وقع المجتمع مف الذكر أف يكوف قويا وشجاعا ويترتب عف ذلؾ أف يتحمؿ الصعوبات ويصمد أماـ :يت

  . المكاره

وذلؾ ، الأخريف بتأييد يحظىونعني بو أف الدور الذي يؤديو الفرد عميو أف : الاجتماعي التأييدج ػ 
دور الفرد عمى غرار أدوار الأدوار التي يؤدييا الأخروف ،أو بعبارة أخرى ينبغي أف يكوف  نموذجةعبر 

  2الأخريف .

تـ عرضو مف منظور نظرية الدور نلبحظ أف الفرد يكسب مكانتو الاجتماعية مف خلبؿ الأدوار  ما
التي يقوـ بيا أما اذا نظرنا الى المؤسسة كنظاـ مييكؿ قائـ نجد اف لكؿ فرد في ىذا النظاـ دور موكؿ 

الأمثؿ ليذا الدور في المؤسسة الا اذا كاف ىناؾ عدة متطمبات كأف  ؽييتأتى التطب ولابو  اليو وعميو القياـ
ف كذلؾ لابد م، يعطى لمعامؿ في المؤسسة مماثؿ لتكوينو وتأىيمو العممي حسب توقعاتو ذييكوف الدور ال

في ونفسية والدور الذي يوكؿ الييا  فيزيولوجيةارب بيف ما يحممو مف صفات أف يكوف ىناؾ نوعا مف التق
كما أنو لابد مف أف يكوف ىناؾ تأييد مف الزملبء وفرؽ العمؿ لدور ، سة حتى تتفادى صراع الأدوارالمؤس

الممنوح لمعامؿ وىذا لكي تتفادى المؤسسة اخلبؿ الأدوار كما أنو مف خلبؿ ما سبؽ لابد عمى المؤسسة 
تحرص عمى تعميـ  اذا كانت تحاوؿ المحاؽ بالركب المؤسسة القادرة عمى المنافسة وخمؽ وسائميا أف

كما أنو عمى ، الأدوار لمعماؿ خاصة الجدد منيـ وىذا لتبادؿ المعارؼ واحداث الانسجاـ في فرؽ العمؿ
وأيضا نجد أف  المؤسسة أف تعطي تعميمات مستمرة عمى ضرورة تأدية الأدوار بكؿ حزـ دوف تفريط

ريقة تجسيدىا بكؿ احترافية خاصة المؤسسة عمييا الاستعانة بأخصائييف وذوي الخبرة لشرح الأدوار وط
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المصاحبة لمقوانيف الجديدة وكذلؾ وجب عمييا التنسيؽ بيف الدور الذي يؤدى في المؤسسة والأدوار 
وىذا بيدؼ تقميؿ الضغط الميني لمعامؿ وعمييا حؿ الأزمات التي تواجييا ، الأخرى التي توكؿ العامؿ

الى ذلؾ ،وأف تعمؿ بكؿ وسائميا حتى يكوف الدور أو ثر نجاعة كمما احتاجت ف بطرؽ اكواعادة التواز 
، و السموؾ الذي يصدر مف العامؿ نقطة تحوؿ وتقدـ الى المنافسة الجادة وليس الباعث لمفشؿ والركود

مف المنطمؽ فالمؤسسة ميداف الدراسة تحرص عمى مراعاة توقعات المستشار مف عممو وتأييده في اتخاذ 
    يمي يسمح بالأداء الفعاؿ.قراراتو وكذا توفير جو تنظ

 نماذج الثقافة التنظيمية: .2

إذا كانت المنظمة كياف اجتماعي متميز، منتج لثقافتو عف التفاعؿ، لضبط الروابط الاجتماعية   
توازنيا، فإنو ظيرت نماذج و  ضماف استقرارىاو  التي تعيد إنتاج المنظمة مف خلبؿ سموكيا التنظيمي،

 ائص تميزىا عف غيرىا مف المنظمات.لمثقافة المنظمة تعرؼ بخص

الموضوع الأساسي المراد مناقشتو ىو أف الثقافة التنظيمية ليست واحدة مف كؿ التجارب الادارية 
لكؿ مجتمع مف المجتمعات تجربتو، وبالتالي لكؿ تجربة خصائص تخمؽ استجابتيا الخاصة في الثقافة 

التجارب التي سارت عمى طريؽ التطور، كاف ىاجسيا  جميع فة لمنظماتيا فتجدر الإشارة إلى أالتنظيمي
التكنولوجيا في اطار ىويتيا الوطنية و  النظـو  كيؼ يمكف ليا أف تستفيد مف كؿ الأساليب: الأساسي ىو

 .1المحافظة عمى نظاميا القيمي الخاصو  التاريخية،و  وخصوصيتيا الاجتماعية
ميو باقتصاديات الثقة، إنو مطموب في ( ضمف ما أطمؽ ع(F. Fukuyamaفيرى في ىذا فوكياما 

أنو لا يزاؿ أمامنا الكثير لكي و  كؿ بمد أف يتعمـ استثمار القيـ، التي تساىـ في نوع رأس الماؿ الاجتماعي،
يتوصؿ كؿ بمد إلى القدرة التنافسية في رأس مالو الاجتماعي وتميزه الثقافي، فمف خلبؿ النماذج التي 

مد ثقافتو التنظيمية، ترتبط بالخصائص الداخمية في كؿ تجربة، وتعبر عف سنتعرض ليا، يتبيف أف لكؿ ب
محاولة تبييف خصائص و  الاجتماعية،و  استجابة متميزة ذات بعد تاريخي لظروفيا، ومكوناتيا الثقافية

الروابط الاجتماعية و  الثقافة التنظيمية في تمؾ المنظمات تمؾ الخصائص تشير إلى كيفية تنظيـ العلبقات
 .2خلبؿ أنماط التفاعؿ المنظمة لمسموؾ التنظيمي مف
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 نموذج الثقافة اليابانية: .1.2
تعتبر التجربة اليابانية نوع مف التكيؼ الاجتماعي داخؿ المنظمة، بما يتوافؽ وينسجـ مع القيـ 

الجيد و  الاقتناع بالعمؿ الجماعي،و  التماثؿ لحد كبير،و  السائدة بيف أعضاءىا، تتصؼ بخاصية الاستقرار
، ىذا 1منسجـو  لجماعي التعاوني، الذي تندمج فيو أنماط السموؾ الفردي، في كياف اجتماعي واحد متآلؼا

الأسموب الياباني لممنظمة يعبر في خصائصو الثقافية عف التكيؼ الاجتماعي، مع القيـ السائدة في 
 : 2المجتمع الياباني، الذي يتميز ىذا الأخير بالقيـ الروحية التالية

الولاء في نفوس العامميف، مف خلبؿ العمؿ الجماعي و  : ىي أسموب لغرس الانتماءالعشائرية الصفة -
 3.الاحتراـ، تربطيـ مصالح مشتركةو  التعاوني،

: ىي الصفة العشائرية، تقوـ عمى الاىتماـ المتكامؿ بالفرد، مما ينمي مشاعر الثقة المودةو  الألفة -
 .4المسؤولية الجماعيةو  التعاوفو  واجد الانضباط،تو  المودة،و  أواصر الألفةو  المتبادلة،

التعاوف، لذا و  المشاركةو  الانتاجية أمراف متلبزماف، وتأتي ىذه الثقة عف طريؽ المصارحة،و  : الثقةالثقة -
 .5يجب أف تنمو الثقة في كافة المستويات الادارية

مصمحة العامة قبؿ المصمحة : تركز المنظمة اليابانية في نظرة أفرادىا عمى الالمصمحة العامة -
 الخاصة، وىذه تتيح ارتفاع درجة الثقة في المنظمة اليابانية.

المكافآت أسس و  المساواة أمراف حتمياف في أسموب الادارة اليابانية، فالمعاممة واحدة،و  : العدالةالعدالة -
 منحيا عمى أساس الجيد الجماعي المبذوؿ في العمؿ. 

ت عمى الممارسات الادارية لممنظمة، أصبحت مرجع لسموكيا التنظيمي إف ىذه القيـ الروحية أثر 
التعاملبت الاجتماعية لتعبر عف تشكؿ اجتماعي عمى درجة مف و  داخؿ  عف المنظمة، وتنظيـ الروابط

العمؿ الجماعي، ىذا التشكيؿ الاجتماعي أعاد انتاج المنظمة اليابانية التي و  الألفةو  الثقةو  التعاوف،
 دة في تجربتيا، فمف بيف تمؾ الممارسات التنظيمية أو سموكياتيا التنظيمية ما يمي: أصبحت رائ
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: ينظـ اليابانيوف أنفسيـ مف منظور التعاوف المشترؾ، فيـ يعمموف عمى حؿ التعاونو  العمل الجماعي -
 .1التآلؼ في أوساط العامميفو  مشاكميـ كوحدة بشرية متعاونة، القائمة عمى أساس الثقة،

: يكوف عمى أساس المشاركة الاجتماعية، بالتشاور بيف مختمؼ المديريف لمشاركة في اتخاذ القرارا -
العمؿ الجماعي، حيث ليشترؾ الأفراد المتأثروف بالقرار في اتخاذه، فتقدـ خطة و  لتجسيد فمسفة التعاوف

تمفة ذات الصمة بموضوع المشروع مف قبؿ الأفراد أسفؿ الييراركية، ثـ يتـ تمريرىا عبر المستويات المخ
 .2الخطة، ثـ يتـ تقييميا عمى مستوى الادارة العميا وتنفيذىا بالإجماع التاـ

العمؿ كفريؽ واحد، يعني ىذا و  : مف أبرز خصائصيا التأكيد عمى روح الجماعة،المسؤولية الجماعية -
روح و  تعمؿ وفقا لفمسفةسيطرة عمى روح الفردية، ومع ذاؾ فإف الروح الفردية مرغوب فييا، إذا كانت 

السموكيات يعتمد عمى أسموب الجماعة، فعضوية الفرد في الجماعة تعتمد و  الجماعة، فانتظاـ العلبقات
التعاوف مع أكبر عدد ممكف مف العامميف، كذلؾ توزيع المسؤولية، واتخاذ القرار تقع و  عمى توطيد الألفة

 .3المسؤولية عمى تحمؿ نتائج القرار عمى الجميع
: تعتمد الادارة عمى أسموب الرقابة الضمنية، أو الذاتية، يراقب العامؿ نفسو بنفسو، بدلا الرقابة الذاتية -

  مف الرقابة الخارجية المباشرة مف قبؿ الرؤساء، ويعكس ىذا الأسموب الرقابي ثقة الرؤساء بمرؤوسييـ
 .4زيادة الانتاجيةو  مما يؤدي إلى رفع معنوياتيـ

: تركز عمى المشرؼ المباشر، مف خلبؿ موقعو واحتكاكو المباشر مع مرؤوسيو رالمشرف المباش -
يمكف مف معرفة خصائصيـ الشخصية، وتفسير أنماطيـ السموكية، وبالتالي فيو في موقع أفضؿ لبث 

 .5الثقة في صفوفيـ، وتكويف فريؽ عمؿ متجانسو  المحبة،و  روح التعاوف
الثقة مما يطبع عمى و  التعاوفو  المجاممة،و  د لمقسـ، منيا المرونة: يقوـ عمى نظاـ موحالمناخ التنظيمي -

التوظيؼ مدى  -مناخيا درجة عالية مف الاستقرار، الذي كذلؾ مصدره ضماف الوظيفة، واستقرارىا أي
 .6الانتماءو  مما يزيد ولاء الفرد لمجتمع المنظمة يعمؿ كأسرة تربطيـ علبقة الولاء، -الحياة

 
                                                             

 .260-259، ص ص: المرجع السابؽقيس عبد عمي مؤمف: و  صفي عقيميو  عمر  1
 .55محمود سميماف العمياف: المرجع السابؽ، ص:   2
 .261-260: قيس عبد عمي مؤمف: المرجع السابؽ، ص صو  صفي عقيميو  عمر  3
 .57المرجع السابؽ، ص: : محمود سميماف العمياف  4
 .261، ص: المرجع السابؽقيس عبد عمي مؤمف: و  صفي عقيميو  عمر  5
 .27، ص: 1996بيروت، لبناف، ، عبد السلبـ أبو قحؼ: قراءات في الادارة اليابانية، مجمة الزميؿ لمنشر، د ط  6



انراتغانفصم  انًذاخـــــــم نذراصـــــــــح َظرَـــــــــح انقذرج انتُافضُــــــــــــــح وًَارج انثقافح انتُظًُُح  
 

96 
 

 التبادل العادل:و  ة التنظيمية الأمريكيةنموذج الثقاف -2-2
التي قارف فييا بيف ،   "  P. Diribarne يتـ توضيح ىذا النموذج مف خلبؿ دراسة ؿ ديربيارف   

اليولندية(، فكرة انطلبقو في ذلؾ أف )المنخفضة ثلبث بمداف: فرنسا، الولايات المتحدة الأمريكية، البمداف 
ـ في الاطار المرجعي التقميدي الذي يمتد عبر التاريخ، فانبسطت تحميلبتو طبيعة الممارسات الادارية تترس

 لمممارسات الادارية عمى الأرضية التاريخية التي تخص كؿ بمد.
 الاقترابحيث يتميز نمط تسيير الادارة الأمريكية حسب الباحث 

ىي ، Client-Fornisseurمموف(  -التعاقدي، فتأخذ العلبقات التسمسميّة شكؿ العلبقة )زبوف 
شبو العدلية مكانة مركزية و  ميزة وثيقة الارتباط بطريقة العيش الأمريكية أيف تحتؿ الاجراءات العدلية

فيرجع ىذا الاقتراب التعاقدي إلى فجر التاريخ الأمريكي، أثر نزوؿ المياجرييف الأوروبييف عمى سواحؿ 
(، يصرح فيو بضرورة  (Puritanismeيرية انجمترا الجديدة، تـ تدويف عقد تييمف عميو الأفكار الط

 المساواة، رغـ اختلبفيـ في درجة الثراءو  تشكيؿ مجتمع سياسي يشمؿ مجموعة أفراد يتصفوف بالحرية
عمى ىذا النحو تتميز العلبقات التسمسميّة في و  السمطة، يوجد بينيـ الإخلبص الذي يولونو إلى المجتمعو 

، التي تشير ىذه الأخيرة إلى كؿ ما ىو منصؼ ومخمص، يرجعنا 1ادلةالمؤسسات الأمريكية بالتبادلات الع
إلى فكرة العدالة البديمة، إذ لا ينبغي في حاؿ مف الأحواؿ أف يحرـ الفرد مف ثمرة جيوده، ىذا المفيوـ 
يوحي بضرورة احتراـ كرامة كؿ شخص، أما عف المساواة فيتـ قياسيا بالنسبة لعدـ تفاوت المراتب، حيث 

، فيمكف 2يشعر بالحاجة إلى التحدث إلى أعضاء أعمى منو مرتبة توفر لو كؿ الامكانيات لذلؾ كؿ مف
 الأمريكية في الشكؿ الآتي:و  نيةايراد مقارنة بيف الثقافة التنظيمية اليابا
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 اليابانية.و  (: يوضح مقارنة بين الثقافة التنظيمية الأمريكية02الجدول رقم )     

 خصائص الثقافة التنظيمية اليابانية. التنظيمية الأمريكية. ص الثقافةخصائ

 توظيؼ الفرد لفترة محددة. -
 صناع القرار فردي. -
 المسؤولية الفردية. -
 الترقية.و  سرعة التقييـ -
 رسمية.و  رقابة تفصيمية مباشرة -
 مسار وظيفي متخصص. -
 اىتماـ جزئي بالموظؼ كموظؼ. -

 توظيؼ مدى الحياة. -
 القرار جماعي. صنع -
 المسؤولية الجماعية. -
 الترقية.و  بطئ التقييـ -
 رسمية.و  رقابة ضمنية مباشرة -
 مسار وظيفي غير متخصص. -
 اىتماـ شامؿ بالموظؼ كإنساف. -
 

 .419المصدر: أحمد سيد مصطفى: ادارة السموك التنظيمي رؤية معاصرة، ص: 
(، تـ  Peters and Watermanترماف)و  يترزكما أنو عمى ضوء الدراسة التي أجراىا كؿ مف ب

الخصائص ذات العلبقة بالثقافة التنظيمية، المميزة لمشركات الرائدة في و  تحديد العديد مف الصفات،
 الولايات المتحدة الأمريكية تتمثؿ في:

مف ايجاد حموؿ آنية ليا، بدلا و  : أي التعامؿ السريع مع المشاكؿ المطروحة،الانحياز نحو التصرف -
 وتينية التي تتـ عف طريؽ قنوات رسمية، أي الاعتماد عمى مبدأ المرونة في أداء المياـ.ر الاجراءات ال

الذي مف شأنو أف و  ذلؾ مف خلبؿ ايجاد حموؿ مف الاستقلبلية لدى العامميف،و  تحقيؽ الادارة الذاتية: -
 الفرد. التطوير المستمر لأداءو  الابداع،و  الابتكارو  يشجع التفكير الخلبؽ،

اعتبارىـ رأس ماؿ و  الاىتماـ بيـ،و  : بإيماف المنظمة بأىمية الأفراد،تعظيم الانتاجية من خلال الأفراد -
 تزويدىـ بالمعمومات الخاصة بأىداؼ المنظمة، ورسالتياو  حقيقي، يمثؿ جوىر العممية الانتاجية،

 ف يحفزىـ لتحقيؽ أداء متميز.السعي لتمبية متطمباتيـ، مما مف شأنو أو  المياـ المطموبة منيـ،و 
ذلؾ بالعمؿ عمى ترسيخيا و  :قواعد السموك الخاصة بالمنظمةو  المعتقدات،و  تجديد مجموعة من القيم -

 فعاليتيا، بغية تمكينيـ مف انجاز أنشطةو  اعتبارىا الموجو الرئيسي لأنشطة المنظمة،و  لدى العامميف
 تحقيؽ أىدافيا.و  عمميات المنظمة،و 
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 تدعيـ القدرة التنافسية.و  منتجات المنظمة بغية توزيع المخاطر،و  ستراتيجية لتوزيع الأنشطة،استخداـ ا -
تقميؿ المسافة و  استخداـ الييئة الادارية البسيطة،و  السعي إلى تحقيؽ الاستقرار في البنية التنظيمية، -

المنظمة عمى حؿ التنظيمية بيف مختمؼ المستويات الادارية، مما يسيؿ مف عممية الاتصاؿ داخؿ 
 المشكلبت التي تواجييا، وتمكينيا مف التكيؼ مع المتغيرات البيئية.

ايجاد الاستقلبلية في و  اللبمركزية، مف خلبؿ التحسيس بممكية المنظمة،و  تحقيؽ التوازف بيف المركزية -
 .1الخمؽ لدى الأفرادو  الممارسات الادارية في جو مف الابداع،

ثقافة التنظيمية الأمريكية تسودىا أخلبقيات التنافس الفردي مف أبرز مف خلبؿ ىذا نجد أف ال  
 2الحاجة إلى معاقبة سموؾ الفاشؿو  الصفات، فالعديد مف المنظمات تسيطر عمييا فكرة الفوز، أو الربح،

أف و  ( أف :" الأمريكييف يفيموف الأداء الاقتصادي الصناعي عمى أنو مف الخيارات، (Ezra-Voglفيؤكد 
 قيؼ العاـ في أغمب المنظمات ىو أف تجيد لعب المباراة بكؿ ما تستطيع، مف حيث وضع الأىداؼالتث
 ".3مف ينجح يكافأ بسخاء، أما الذي يفشؿ لو عقابو  تحديد المسؤوليات، ثـ التنفيذ،و 

 نموذج الثقافة التنظيمية الكورية: -2-3
لأىمية، حيث نجاح منظماتيا حظي  حققت كوريا الجنوبية المعجزة الاقتصادية رغـ الحروب ا    

الادارييف لمعرفة دوافع النجاح لممنظمات الكورية، التي تدار مف خلبؿ و  الصناعييفو  باىتماـ الاقتصادييف
نظـ العمؿ اليابانية، وبالنظاـ الاداري الأمريكي، تشترؾ و  عقيدة ادارية، وقيـ ثقافية تأثرت بأساليب

خصائص مع الثقافة التنظيمية اليابانية، حيث مف بيف القيـ الروحية المنظمات الكورية في العديد مف ال
 التي تسود المجتمع الكوري:

المرؤوس تحكميا و  : طبقا لفمسفتيا فإف العلبقة بيف الرئيسسيطرة الأخلاق الكونفوشيوسية في العمل -
العلبقات و  صالاتىي الاتو  الأخلبؽ، إف مثؿ ىذه المبادئ تؤثر عمى السموؾ التنظيميو  مبادئ العدالة

يقوـ الرئيس في المقابؿ بمعاممة و  الاجتماعية بيف الأفراد، فيظير المرؤوس ولاء كبير لمرئيس،
 العمؿ عمى مساعدتيـ.و  المرؤوسيف معاممة طيبة
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: في ظؿ الكونفوشيوسية فإف علبقات أفراد الأسرة بعضيـ ببعض تعتمد عمى دور الأب قيم الأسرة -
عندما يكوف الأب قويا فإف ذلؾ يؤدي إلى احداث و  وحيدة في الأسرة،حيث الأب صاحب السمطة ال

تآلؼ بيف أفراد الأسرة، وعمى رب الأسرة أف يرعي أفراد أسرتو، فنطبؽ ىذه العلبقة عمى و  توازف
 عمى المرؤوسيف طاعتو، احتراموو  مالكيا يعتبر بمثابة الأب،و  المنظمات الكورية، فصاحب المنظمة

 .1المالؾ أو الرئيس الوفاء بمطالب المرؤوسيفعمى و  الوثوؽ بو،و 
ينطبؽ مفيوـ الأسرة في الثقافة التقميدية الكورية عمى مجاؿ الأعماؿ  الإرث التقميدي:و  نظام التعاقب -

ليو ترجع جميع شؤوف ادارتيا، بينما بقية الأشقاء الأقؿ و  فالابف الأكبر في الأسرة ىو المسؤوؿ، ا 
وىكذا فإف المنظمات الكورية الجنوبية تدار ، في المنظمة وفقا لأعمارىـيتولوف مناصب ادارية متقدمة 

 .2مف خلبؿ السمطة المتمركزة في أيدي أصحابيا
 أما فيما يخص تأثير تمؾ القيـ عمى الثقافة التنظيمية لتمؾ المنظمات فيمكف عرضيا كالاتي:

لا يتـ الاستغناء و  التقاعد، يضمف لمعامؿ في المنظمة مدى الحياة حتى سفو  :التوظيف مدى الحياة -
 يشغؿ الوظيفة. عمى أف عنو إلا إذا ثبت أنو غير قادر

: أف روح الفريؽ أو الجماعة شعار قوي، حيث يتـ التأكيد عمى العمؿ مف خلبؿ الفريؽ روح الجماعة -
في  الواحد المتضامف رغـ ذلؾ لا تيمؿ المنظمات الكورية الروح الفردية، مف منطمؽ إقناعيا بأىميتيا

 قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة.و  الابداع،
: ىذه سمة المنظمات الكورية، فعممية اتخاذ القرار تتركز في مستويات الادارة المركزية في اتخاذ القرار -

ف القرارات الرئيسية يجب أف تخضع لموافقة الادارة العميا،و  العميا، مع ذلؾ  تطرح بعض المواقؼ و  ا 
لكف تبقى و  التنفيذية، عمى نحو مشابو لمنظاـ الياباني،و  لمنقاش مف قبؿ العامميف بالإدارة الوسطى

 .3السمطة الفعمية في يد الادارة العميا
: نمط القيادة الأبوي الاستبدادي، لاعتبار أف المنظمة امتداد لمفيوـ الأسرة ىذا النمط القيادة الأبوية -

في ظؿ التنظيـ المركزي، كما أف القيادة التسمطية تزداد ايجابية المرؤوسيف اتجاه تصرؼ القائد  ظير
ومف جية أخرى تتأثر القيادة الادارية بالقيـ الادارية السائدة في المنظمات الكورية، فمعظـ المديريف 
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فقا لنمط القيادة التوجييية يركزوف عمى تنمية جو التآلؼ بيف العامميف، ومف ىنا يسير اتخاذ القرارات و 
 توازنو.و  الحفاظ عمى استقرار العمؿو  ذلؾ لممحافظة عمى حسف العلبقات بيف المرؤوسيف،و  التآلفية،

: لا ترتكز السمطة في المستويات العميا فقط، بؿ في أيدي مجموعة مف البناء غير الرسميو  السمطة -
  مة التي لا ينفصؿ ملبكيا عمى ادارتياالمديريف ىذا الشكؿ مف السمطة، ينطمؽ مف واقع المنظ

مف الملبحظ أف ، و بالتالي تمعب دور الأسرة المالكة لممنظمة دور كبير في تحريؾ إدارة المنظمةو 
اخلبصيـ  لإدارة و  أفراد يضمنوف ولائيـ،و  أصحاب المنظمات الكورية يميموف إلى  تعييف مديريف،

لقرابة، أو المنطقة الجغرافية، كما أف الادارة الكورية المنظمة، وغالبا ما يتـ اختيارىـ عمى أساس ا
تطوير و  تعتبر العنصر البشري مف أىـ العناصر لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، ويتـ تنمية قدرات عاممييا،

 أدائيـ مف خلبؿ التدريب الداخمي.
تي خمقت القدرة وفي الأخير يمكف القوؿ أف الثقافة التنظيمية الكورية المتأثرة بالقيـ الوطنية، ىي ال

أضحى بيا تحقيؽ ما سمي بالمعجزة  لنسؽ الاجتماعي، ومتطمباتيا مما التوازف مع او  التنافسية
  .1الاقتصادية
 
 
 
 
 

  

 

 

 

 

                                                             
 .64، ص: بؽالمرجع السامحمود سميماف العمياف:   1
 



انراتغانفصم  انًذاخـــــــم نذراصـــــــــح َظرَـــــــــح انقذرج انتُافضُــــــــــــــح وًَارج انثقافح انتُظًُُح  
 

101 
 

 

 خاتمة الفصل:

نماذج الثقافة التنظيمية، أف و  يمكننا القوؿ مف خلبؿ ما سبؽ عرضو مف نظريات القدرة التنافسية   
، بحيث تطرقنا في مختمفة سواء التقميدية منيا أو الحديثةو  درة التنافسية متعددةالنظريات التي تناولت الق

  ونظرية العلبقات الانسانيةموضوعنا ىذا إلى أربعة نظريات المتمثمة في: نظرية البنائية الوظيفية، 
افة نظرية الدور، وكذلؾ تطرقنا إلى بعض نماذج في الثقو  ، ونظرية التحميؿ الاستراتيجي،Zونظرية 

لتحميؿ الجنوبية نموذجا إضافة إلى ا كورياو  التنظيمية، ومف ىذه النماذج أمريكا نموذجا، الياباف نموذجا
 حسب موضوع دراستنا.نموذج و  لكؿ نظرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة ــــــــانداَ

 ذاٍَــانًُ
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 وانتؼرَف تًُذاٌ انذراصح

 



 

 
 

 

 تمييد: 

ذلؾ مف خلبؿ و  يتـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ توضيح الإجراءات المنيجية المتبعة في الدراسة الميدانية
النظرية، وكذا و  توضيح المنيج المستخدـ في الدراسة الميدانية، ومصادر جمع المادة العممية الميدانية

 تحديد مجتمع الدراسة التي قاـ بدراستيا الباحثو  دانية،تحديد الأدوات المستخدمة لجمع البيانات المي
مف جية أخرى سيتـ و  القياسات الاحصائية المعتمد عمييا في الدراسة ىذا مف جية،و  بعض القواعدو 

ولمحة جغرافية عف ميداف ، ذلؾ بإعطاء لمخة تاريخية عف ميداف الدراسةو  التعريؼ بميداف الدراسة
مدى و  أخيرا أىمية ميداف الدراسةو  ر بممحة بشرية عف ميداف الدراسة ,الدراسة، بالإضافة الى تذكي

 ملبئمتو لمبحث.
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 منيجية البحث: .1

، ويعني عمـ logos( إلى أصؿ يوناني تحت مصطمح:(Méthodologieيرجع مصطمح: منيجية 
 Odos ( أيضا إلى أصؿ يوناني تحت مصطمح:( Méthode طريقة البحث. ويرجع مصطمح: منيج

يعرؼ المنيجية و  ويعني: الطريقة التي تحتوي عمى مجموعة القواعد العممية الموصمة إلى ىدؼ البحث.
 .1الفحص العمميو  مجموعة المراحؿ المرشدة التي توجو التحقيؽ: "جاؾ أرمف" عمى أنيا

تالي بالو  الطرؽ التي توجو الباحث في بحثو.و  عميو فإف منيجية البحث: تعني مجموعة المناىجو 
تحميميا مف أجؿ و  قياسياو  ترتيبياو  فإف وظيفة المنيجية ىي جمع المعمومات، ثـ العمؿ عمى تصنيفيا

 .2الوقوؼ عمى ثوابت الظاىرة الاجتماعية المدروسةو  استخلبص نتائجيا

في ىذا الصدد يقوؿ أحد الباحثيف:" إذا اضطر باحث إلى اختزاؿ جزء مف البحث، فيجب أف لا 
 و ذلؾ الجزء يختصر منو، بؿ يجب كتابة ىذا الجزء بحيث يحقؽ ىدفيف: يكوف المنيج ى

بدقة ما قاـ بو مف اجراءات لكي يجيب عمى الأسئمة التي أثارتيا و  أف تخبر الباحث القارئ بوضوحأولا: 
 مشكمة البحث.

 . 3أف يكتب ىذا الجزء بالشكؿ الذي يمكف باحث آخر مف إعادة إجراء البحث"ثانيا: 

 أي دراسة عممية لا يمكف الوصوؿ إلى نتائج موثوقة إلا إذا أتبعت إجراءات منيجيةومنو في 
 تجانسو  خطوات عممية صحيحة، فوضوح المنيج وما ينبني في اطاره مف تصميـ محكـ،و  مضبوطة،

ما تتميز بو مف خصائص سيتومترية  و  حصرىا، ومناسبة أدوات البحثو  سلبمة طرؽ تحديدىاو  العينة

                                                             
جوابا، ديواف المطبوعات الجامعية، قسنطينة و  سؤالا 130-فضيؿ ديمو: أسس البحث وتقنياتو في العموـ الاجتماعية  1

 .41-40: ، ص1997الجزائر، 
 4النشر، طو  الانسانية، زاعياش لمطباعةو  رشيد زرواتي: تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموـ الاجتماعية  2

-فرنسي-فريديريؾ معتوؽ: معجـ العموـ الاجتماعية، انجميزي: .أخذا عف167، ص: 2012ر العاصمة، الجزائر، الجزائ
 .231،ص1998عربي، أكاديميا، بيروت، لبناف،

يوسؼ عنصر: خصائص الاشراؼ في التنظيـ الصناعي، رسالة دكتوراه الدولة في عمـ الاجتماع التنمية، كمية العموـ   3
 .1155، ص 2004-2003نسانية، جامعة قسنطينة، الجزائر، الاو  الاجتماعية
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ملبئمة الأساليب الإحصائية التي يستدؿ بيا عمى صحة أو عدـ صحة الفرضيات و  لبحيةتدؿ عمى الص
 التي سبؽ لمباحث وأف صاغيا، كؿ ىذه الإجراءات تساعد في الوصوؿ إلى نتائج ذات قيمة عممية.

وىذا ما سنحاوؿ مراعاتو مف خلبؿ الحرص عمى إتباع خطوات صحيحة ومنظمة، انطلبقا مف 
 .1ختاما بالأساليب الإحصائية المناسبة ليذه الدراسةو  عيةالدراسة الاستطلب

 المنيج: . 1.1

الخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ بحثو. و  يعرؼ المنيج بأنو عبارة عف مجموعة العمميات
وبالتالي فالمنيج ضروري لمبحث، إذ ىو الذي ينير الطريؽ، ويساعد الباحث في ضبط أبعاد، مساعي، 

 ات البحث.فرضيو  أسئمة

فإف لو مناىج كثيرة، وكؿ منيج يلبئـ طبيعة ، تشعب مواضيع عمـ الاجتماعو  تنوعو  نظرا لتعددو 
بؿ توجد ، ولكف لا يوجد منيج عمـ الاجتماع موضوع ما، ولذلؾ فيمكف أف يكوف ىناؾ منيج الإثنولوجيا،

 مناىج عمـ الاجتماع.

 ىي :و  ى مف حيث أسموب التفكيرعموما فإف ىناؾ ثلبث أنواع مف مناىج البحث الكبر و 

 أسبابيا و  بيف الأشياءو  النتائج،و  : وفيو يربط العقؿ بيف المقدماتالمنيج الاستدلالي أو الاستنباطي -أ
 التأمؿ الذىني، حيث يبدأ بالكميات ليصؿ إلى الجزئيات.و  عمى أساس المنطؽ

ي يبدأ بالتحقؽ عف طريؽ الملبحظة أ، : فيو يبدأ بالجزئيات ليصؿ إلى الكمياتالمنيج الاستقرائي -ب
 التحكـ في المتغيرات ليصؿ إلى نتائج تصاغ في شكؿ قوانيف عامة تحكـ الظاىرة.و  الخاضعة لمتجريب

 التي مصدرىا العقيدة.و  : أي الاعتماد عمى المعايير المفسرة لمظاىرةالمنيج المعياري -ج

ى مناىج البحث حسب الأسموب الإجرائي إف ىذه المناىج الكبرى السالفة الذكر يمكف تصنيفيا إل
منيج المسح المعتمد عمى جمع و  فيي متعددة فيناؾ المنيج التجريبي يعتمد عمى إجراء التجارب،

كذا المنيج التاريخي الذي يعتمد عمى دراسة و  البيانات مف جميع أعضاء مجتمع الدراسة،و  المعمومات
رية، بالإضافة إلى المنيج المقارف وفيو يتبع الباحث المخمفات الحضاو  المخطوطات التاريخيةو  الوثائؽ

  المنيج الأنثروبولوجيو  منيج تحميؿ المحتوىو  أوجو الاتفاؽ،و  طريقة المقارنة بيف أوجو الاختلبؼ
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 فالمنيج  الوصفيالمنيج الإثنولوجي، إضافة إلى المنيج الوصفي الذي اعتمدنا عميو في دراستنا ىذه  و 
 .1التصنيؼو  الترتيبو  لوصؼ في العرضىو المنيج الذي يتبع ا

بما أف الدراسة تيدؼ إلى الإجابة عمى عدة و  إف المنيج في أي دراسة تفرضو طبيعة الموضوع،   
مف ىنا اعتمدنا في دراستنا ، المتمثمة في ماذا؟ لماذا؟ كيؼ؟ في ظؿ أية ظروؼ حدثت الظاىرة؟و أسئمة 

 ا بو لوصؼ في وصؼ موضوع بحثنا، وصفا دقيقاحيث استعنن، ىذه عمى المنيج الوصفي التحميمي
بوصؼ "دور الثقافة التنظيمية في ترسيخ القدرة ، تمت ىذه الأخيرةو  كيفياو  التعبير عنو كمياو  موضوعياو 

 التنافسية لممؤسسة".

 لـ نكتفي بتحميؿ البياناتو  النسب المئويةو  و لقد تـ الوصؼ مف خلبؿ استخدامنا لبعض الأرقاـ
أخرى )مركبة( و  نتائج بؿ قمنا بتحويميا مف نسب كمية إلى معطيات اجتماعية)جداوؿ بسيطة(الو  الأرقاـو 

 مكممة لدراستنا.

  :لأنو أكثر  أننا تبنينا المنيج الوصفي التحميمي سبؽ الذكرو  كماتوظيف المنيج الوصفي التحميمي
 بتحميمو أكثرلمخرج منو ما او  ذلؾ بغية معرفة الواقع ووصفو أكثر، و المناىج ملبئمة لموضوع بحثنا

 .معرفة التأثير القائم بين المتغيرات ميدانياو
ذلؾ مف أجؿ مقارنة الاستراتيجية المتبناة في الواقع أي داخؿ و أشرنا إلى المنيج المقارف و  كذلؾ

نقارنيا بالاستراتيجية و  المؤسسة مف أجؿ القدرة عمى المنافسة خاصة في ظؿ التكنولوجيات الحديثة،
نماذج البمداف و  في نظرية العمماءو  الظاىرة في الجانب النظري في الثقافة التنظيمية لممؤسسة، البديمة

في ظؿ أي و  كيؼ؟و  الاتفاؽ بينيما في ماذا؟ لماذا؟و  حيث نقارف أوجو الاختلبؼو  المتقدمة المذكورة آنفا،
 ما المخرج؟.و  ظروؼ؟

 الميدانية:و  مصادر جمع المادة العممية النظرية. 2.1 

بيف مصادر جمع  -المعرفة-لقد تنوعت المصادر التي اعتمدنا عمييا في جمع المادة العممية      
 جاءت مصادرىما كالتالي: و  البيانات الميدانية،و  المعمومات النظرية

 مصادر جمع المادة العممية النظرية: -أ

 نظرية نذكرىا: لقد استخدمنا في جمع المادة العممية النظرية مجموعة مف المصادر ال    
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 المصادر. .1
 المراجع. .2
 الأطروحات الجامعية.و  الرسائؿو  المذكرات .3
 المجلبت. .4
 المعاجـ.و  القواميس .5

أي طريقة ، الميداني تـ الاعتماد عمى الطريقة التالية لجمعياو  وبما أف البحث يحوي الجانب النظري
 التي استعممناىا  كالآتي:و  تنظيـ البطاقات

 ريقة تنظيم البطاقات.(:  يوضح ط03جدول رقم ) 

 مصادر الاقتباس نص الاقتباس عنوان الفكرة

 خصائص الثقافة التنظيمية

الثقافة عممية مكتسبة: تكتسب 
الثقافة التنظيمية مف خلبؿ عممية 

الاحتكاؾ بيف الأفراد و  التفاعؿ،
داخؿ المنظمة،...و أىداؼ 

 المؤسسة.

محمود سميماف العمياف :السموؾ 
، ت الأعماؿالتنظيمي في منظما
، الأردف، 2دار وائؿ لمنشر، ط
2002. 

 أىمية القدرة التنافسية.

 

 تقديـ منتجات جديدة أقؿ سعرا -
 أعمى كفاءة.و 

تسمح القدرة التنافسية بإقامة  -
 علبقات تحالفيّة مع المورديف.

طارؽ النوير: دور الحكومة 
، -حالة مصر-الداعـ لمتنافسية

 المعيد العربي لمتخطيط بالكويت
 .2005،د ط، مصر، 

 المصدر: من اعداد الطالبتين.

 مصادر جمع المادة العممية الميدانية: -ب

 إف نقطة الانطلبؽ في أي بحث ميداني سواء كاف كمي أو كيفي، فإنو يتمحور حوؿ أسئمة ماذا؟
ياـ بعممية مف أجؿ الالماـ بموضوع بحثنا أكثر لابد مف القو  المكاف،و  التي تتغير بحسب الوقت. و لماذا؟و 

أثر الثقافة و  التي تتمثؿ في دراستنا حوؿ دورو  جمع المادة العممية الميدانية عف الظاىرة موضوع الدراسة،
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المدرسي ببرج و  دراسة ميدانية بمركز التوجيو الميني، التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية في المؤسسة
 بوعريريج.

مف الميداف أي مجاؿ الدراسة، عف طريؽ أدوات جمع  وتتـ عممية جمع المادة العممية الميدانية
حيث أننا في دراستنا ىذه وظفنا أداتيف لجمع ، التي سنوظفيا ميدانيا في ىذه الدراسةو  البيانات الميدانية
مدعمة للؤداة الرئيسية، أيف و  المقابمة كأداة ثانية مكممةو  الاستمارة كأداة رئيسية: ىيو  البيانات الميدانية

 ىذا بيدؼ تكامؿ الأدوات في تحميؿ، و ستمارة مع العماؿ أما عف المقابمة فكانت مع الادارييفكانت الا
ثبات وجودىا ميدانيا، و دراسة الظاىرة، و ما تـ جمعو مف بيانات ميدانية، تعميؿو  تفسيرو  المساىمة في ، و ا 

 قدمة التي أدرجناىا في دراستنانماذج البمداف المتو  ىذا بالتطرؽ لمنظريات العمماءو  ايجاد الحموؿ ليا نظريا
 لييا بالتفصيؿ في الجانب النظري.أشرنا إو 

 جمع البيانات الميدانية: أدوات. 3.1

ذلؾ ، و لكؿ أداة منيجيا الخاص بياو  تجدر الإشارة إلى أف الأدوات جمع البيانات الميدانية متعددة،
عمى و  أكثر مف أداة في منيج واحد بالطبع يمكف استخداـو  تحديد النتائج،و  فيما يخص عممية التحميؿ

العموـ فإف استخداـ ىذه الأدوات لخدمة البحث الذي يتقدـ بو، إلا أف في دراستنا وظفنا أداتاف مف أجؿ 
 ىما: و  جمع البيانات الميدانية

 :الاستمارة.1.3.1

تعرؼ الاستمارة بأنيا:" نموذج يضـ مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى 
المعمومات حوؿ موضوع أو مشكمة أو موقؼ، ويتـ تنفيذ الاستمارة عف طريؽ المقابمة الشخصية أو ترسؿ 

 1.إلى المبحوثيف عف طريؽ البريد"

وتسمح ، تستعمؿ إزاء الأفراد، تعرؼ كذلؾ الاستمارة عمى أنيا: تقنية مباشرة لبحث العممي
 .2القياـ بمقارنات رقميةو  اد علبقات رياضيةالقياـ بسحب كمي بيدؼ ايجو  باستجوابيـ بطريقة موجية

 ومف بينيا: ، وىناؾ أنواع للبستمارة، حيث تتعدد حسب موضوع الدراسة
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ممئ الاستمارة معيـ، كما تسمى باستمارة و  : وفييا يقوـ الباحث بمقابمة المبحوثيفالاستمارة بالمقابمة -
 الاستبياف.

يرجعيا لمباحث عبر و  بر البريد لممبحوث فيممئ المبحوثيرسؿ الباحث الاستمارة ع الاستمارة البريدية: -
 البريد.

يكتب ، و : يقوـ الباحث بملؤ الاستمارة عف طريؽ الياتؼ، فيطرح لو سؤاؿالاستمارة عن طريق الياتف -
 الجواب.

اذ يقوـ الباحث بالاتصاؿ بالمبحوث عف  الاستمارة عن طريق الشبكة الإعلامية العالمية)الأنترنت(: -
 يملؤ استمارة بحثو.، و ة الإعلبمية العالميةطريؽ شبك

، ولكف المبحوث نفسو ىو الذي يقوـ 1: وفييا لا يتولى الباحث بنفسو ممئ الاستمارة استمارة الاستبار -
بمؿء الاستمارة، حيث النوع المطبؽ في موضوع دراستنا ىو استمارة الاستبار وذلؾ عف طريؽ قياـ 

 ـ دوف تدخمنا في ذلؾ.المبحوثيف بمؿء الاستمارة بإرادتي
: إف موضوع بحثنا ىو الذي دفعنا إلى الاعتماد عمى الاستمارة كأداة رئيسية لجمع توظيف الاستمارة

وىذا لأف أسئمة ىذه الأداة أو التقنية، مصاغة بدقة ووفؽ ، ذلؾ بيدؼ الالماـ بو أكثرو  المادة العممية،
ىذا ما يساعدنا في جمع المادة و  يؼ يسأؿ ؟،كو  عف ماذا يسأؿ؟،و  معايير، حددنا فييا مف يسأؿ؟،

 العممية بكؿ أمانة عممية.

سؤاؿ، موزعيف عمى  41مغمقة حيث اشتممت عمى و  وقد تنوعت أسئمة الاستمارة ما بيف مفتوحة،
 ىي كالآتي:  و  أربعة محاور

 7_1، مف أسئمة 7قد اشتمؿ عمى و  : خاص بالبيانات العامة أي" البيانات الشخصية"،المحور الأول -
 الجنس، المستوى التعميمي، الحالة الاجتماعية، الأقدمية في المؤسسة...و غيرىا و  وتتعمؽ بالسف

 المواظبة داخؿ المؤسسةو  : يضـ البيانات المتعمقة بالفرضية الأولى وتتعمؽ  بالانضباطالمحور الثاني -
احتراـ العامؿ مدة ، ف طرؼ العماؿوكثرة الغيابات م، كانت الأسئمة تتمحور حوؿ الانضباط في المؤسسةو 

وماىي أىـ الوسائؿ الموجودة في المؤسسة المساعدة عمى ، درجة تنسيؽ العامؿ مع زملبئو، الدواـ
 سؤاؿ.19_ 9قد اشتمؿ عمى الأسئمة مف السؤاؿو  الانضباط،
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 ف طرؼ العامؿلقدرة عمى الانجاز م: وقد ضـ بيانات  الفرضية الثانية المتعمقة بثقافة االمحور الثالث -
 الآجاؿ المحددةو  سؤاؿ، وذلؾ لمبحث في انجاز العمؿ المقدـ لمعامؿ،30_ 20وقد ضـ الأسئمة مف 

مراقبة المؤسسة لإنجاز العامؿ، وما مدى اىتماـ المؤسسة بأداء و  درجة فيـ العامؿ لتعميمات العمؿ،و 
 الجيد لمعماؿ. 

مف السؤاؿ ، ة المتعمقة بحرية العامؿ داخؿ المؤسسة: ضـ أسئمة الخاصة بالفرضية الثالثالمحور الرابع -
لمعامؿ، ودرجة مرونة ىذه التعميمات  ةسؤاؿ، حيث تتمحور حوؿ ىامش الحرية  الممنوح 41_ 30

 مساىمة الحرية في رفع روح المبادرة لمعامؿ، وىؿ ممارسة حرية العامؿ تختمؼ باختلبؼ مناصب العمؿ؟
 بعض الاضافات التي يمكف إضافتيا مف طرؼ المبحوث.  كذلؾ تـ ادراج مجاؿ مفتوح مف أجؿو 

أما بالنسبة لطريقة تطبيؽ الاستمارة في الحصوؿ عمى اجابات المبحوثيف فكاف ذلؾ عف طريؽ:  
تركيـ يجيبوف عنيا بأنفسيـ مع إعطائيـ الوقت الكافي في ، و توزيع الاستمارات مباشرة عمى المبحوثيف

 ذلؾ .

 المقابمة:  . 2.3.1

ير ثالشخص القائـ بالمقابمة  أف يست فاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية يحاوؿ فيوىي ت
المعمومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص أخرييف لمحصوؿ عمى بعض البيانات 

 .1الموضوعية

كما تعرؼ أيضا بأنيا: عممية تقصي عممي تقوـ عمى أساس مسعى اتصالي كلبمي مف أجؿ 
 انات ليا علبقة بيدؼ البحث.الحصوؿ عمى بي

 حيث يحاوؿ أحدىما، أنيا تفاعؿ لفظي يتـ بيف شخصيف في موقؼ المواجية: كما تعرؼ ايضا
 أو التي تدور حوؿ آرائو، ير بعض المعمومات أو التغيرات لدى المبحوثثىو القائـ بالمقابمة أف يستو 
 .2معتقداتوو 

 و قد استخدمنا نوعيف مف المقابمة: 
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ذلؾ مع  مسؤوؿ و  : وكانت ىذه المقابمة في زيارتنا الاستطلبعية الأولى لممؤسسةالحرةالمقابمة   -
أخذنا منو الإذف بالقبوؿ و  حيث قدمنا لو شرح مجمؿ حوؿ الدراسة 5/02/2020ذلؾ في و  المؤسسة

 بأف تكوف دراستنا الميدانية بالمؤسسة.
حيث قمنا بإعداد دليؿ المقابمة بناء عمى  : وكانت ىذه الزيارة الثانية لممؤسسةالمقابمة نصف الموجية -

وفي ىذا التاريخ قمنا بجولة  3/03/2020كانت ىذه الزيارة في و  الزيارة الاستطلبعية الأولى
قد ساعدتنا المقابمة في و  تتبعنا كؿ مراحؿ العمؿ التي تمر بيا المؤسسةو  استطلبعية داخؿ المؤسسة

 ضبط أسئمة استمارة الاستبار. 
 الحوار مباشرة مع الأشخاص المعنييفو  التي يتـ فييا المقاءو  ا في ىذا البحث المقابمة المباشرةوقد استعممن

التي تكمؿ بعض الجوانب و  قد اختير نوع المقابمة الغير مقننة،و  ىـ في ىذه الدراسة عينة مف الموظفيف،و 
 ذلؾ مع مدير المؤسسة.و  في محاور الاستمارة

 محاور المقابمة:

 شمؿ ما يمي: و  محور البيانات الشخصية لمدراء :المحور الأول

بأي طريقة يراقب الأداء و  كيؼو  أقدميتو في العمؿ،، الرتبة، المينة، طبيعة الأوامر التي يقدميا، الجنس
 الوظيفي لمعماؿ.

 الثالثة، وشممت المواضيع الآتية:و  : محور بيانات الفرضية الأولى، والفرضية الثانيةالمحور الثاني

 ة الفاعمية في المؤسسة.مسأل -

 المواظبة في المؤسسة.و  مسألة الانضباط -

 مسألة انجاز الأعماؿ في المؤسسة أي وتيرة الانجاز داخؿ المؤسسة.  -

 مسألة حرية العماؿ في المؤسسة . -

 مسألة المنافسة، أي مدى قدرة مؤسستيـ عمى المنافسة. -

 ة.مسألة المعايير العممية التنافسية في المؤسس -

 مسألة الصراعات الحاصمة في المؤسسة. -

 العامميف) ىامش الحرية(.و  طبيعة العلبقات القائمة بيف المدراء -
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 الاستراتيجيات التي ترى مف طرفيـ مف أجؿ الحفاظ عمى بقاء المؤسسة.و  أىـ الرؤياو  -

 العينة:.4.1

 .1تعرؼ العينة عمى أنيا: "مجموعة فرعية مف عناصر مجتمع بحث معيف"

ىي تعتبر جزءا ، و كما تعرؼ العينة أيضا بأنيا: " مجتمع الدراسة الذي تجمع منو البيانات الميدانية
بمعنى أف تؤخذ مجموعة مف الأفراد المجتمع عمى أ، تكوف ممثمة لممجتمع الأصمي لمدراسة، ، مف الكؿ

تائج الدراسة عمى ثـ تعمـ ن، اد المجتمع الأصمير فالعينة إذف ىي جزء معيف أو نسبة معينة مف أف
 .2كما قد تكوف أحياءا أو شوارعا أو مدنا أو غير ذلؾ"، المجتمع كمو، ووحدات العينة قد تكوف أشخاصا

العينة ىي ، و يعتبر اختيار العينة مف المياـ التي تقوـ عمييا البحوث العممية تبعا لطبيعة الموضوع
تمع الأصمي شريطة أف تكوف ممثمة أحسف مجموعة الأفراد يبني الباحث عممو عمييا مأخوذة مف المج

 تمثيؿ.

وبما أف بحثنا ييدؼ إلى الوقوؼ عمى دور الثقافة التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية في 
المدراء...، باعتبارىـ المصدر الرئيسي لجمع و  المؤسسة، فإنو مف الطبيعي أف يتجو البحث نحو العماؿ

الرغبة في الخروج بنتائج تخدـ موضوع الدراسة، فقد و  تمع الدراسةنظرا لأف محدودية حجـ المجو  البيانات
قمنا بتبني العينة القصدية )الغرضية(، وىي عينة غير عشوائية غير احتمالية، ىي عينة يمكف سحب 

وفي مثؿ ىذا النوع ، مريحةو  عينتيا مف الجزء الأقرب مف متناوؿ يد مجتمع الدراسة، فتختار لأنيا متاحة
ىذا لأف ىذا النوع مف العينة يجعؿ مف ، و ة يتـ استخراج العينة عف طريؽ عممية السحبمف المعاين

 مقارنة مع الأنواع الأخرى مف العينات .، امكانية الخطأ ضئيمة

العدد الكمي قدر مستشارات الارشاد والنفسي، في حيف و  مفردة مف مستشاري 40لقد تـ اختيار 
وتـ المجوء الى العينة القصدية وىي مف ضمف العينات ، يريجمفردة عمى مستوى ولاية برج بوعر  83ب

 : الغير عشوائية غير احتمالية وذلؾ لاعتبارات التمية

جعمتنا نغير مف نوع العينة مف عينة المسح الظروؼ التي الت الييا البلبد جراء ازمة الكورونا فيروس    
  . دقةالشامؿ الى العينة القصدية وذلؾ لموصوؿ الى نتائج أكثر 
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 القياسات الاحصائية: و  بعض القواعد .5.1

 القياسات الاحصائية مف أىـ أدوات التحميؿ الاحصائي في العموـ الانسانيةو  تعتبر القواعد
لا يمكف الاستغناء عنيا في معالجة البيانات الميدانية المحصؿ و  ذلؾ لكونيا ضروريةو  الاجتماعية،و 

 ا يمي: لعمى أىميا مو  ىي متعددةو  عمييا ميدانيا

 ىي مف النوع البسيط.و  تنسيقياو  : وقد استعممناىا عمى نطاؽ واسع في عرض البياناتالجداول

 : كالمتوسط الحسابي، الوسيط، المنواؿ، ...مقاييس النزعة المركزية

 : كالمدى، الانحراؼ المعياري، الانحراؼ الربيعي...مقاييس التشتت

كذلؾ إعطاء القارئ صورة و  يع بياناتو توزيعا تكرارياالقياسات تسمح لمباحث بتوز و  وىذه القواعد
كذلؾ التركيز القيـ التي ترتكز حوليا القيـ ، و واضحة عف نقاط التركيز مستخدما مقاييس النزعة المركزية

التي و  الأخرى لمظاىرة المدروسة مستخدما مقاييس التشتت، يستعيف الباحث باستخداـ عدة معاملبت
حتى المتغير ، و التابعو  درجة التأثير بيف المتغيريف المدروسيف المستقؿو  علبقةذكرت مسبقا، لتحديد ال

 الرائز.

تأثيرىا في القدرة التنافسية لممؤسسة استخدمنا بعض و  ونحف في ظؿ دراستنا لدور الثقافة التنظيمية
اس القوة وكذا قي، و التي نسعى مف خلبليا إلى معرفة العلبقة القائمة بيف ىذيف المتغيريفو  ىذه القواعد

 اتجاه ىذه العلبقة، ومف القواعد التي استخدمناىا نذكر ما يمي:

 المركب.ىي مف النوع و  تنسيقياو  : وقد استعممناىا عمى نطاؽ واسع في عرض البياناتالجداول 
 يستخدـ ىذا النوع مف الرسوـ في حالة التعبير عف القطاعات البيانية أو الرسوم البيانية القطاعية :

 ت الظاىرة المدروسة لتوضيح المقارنة بينيا.مركبا
 جداوؿ تمخص توزيع متغير ما وذلؾ بحصر عدد الحالات في كؿ فئة مف فئات  ىي ت:راراالتك

 المتغير، وتمثؿ الخطوة الأولى في التحميؿ الاحصائي.
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 بيانات وضوحا توفر النسب المئوية اطارا مرجعيا لتسجيؿ نتائج البحث بطريقة تزيد ال :النسب المئوية

 .1إلى أساس يساوي مئةوتستند النسب المئوية 
 س الاحصائية الاسمية، التي استخدمناىا في بحثنا لمعرفة الفروؽ بيف القياسات بيف مف المقايي :²كا

 عدة عينات.
 نامج برSPSS:  برنامج اؿSPSS  "أوStatistical package for social sciences" 

جتماعية، وىو عبارة عف حزـ حاسوبية متكاممة لإدخاؿ البيانات الحزـ الاحصائية لمعموـ الا
عادة في جميع البحوث العممية التي تشتمؿ عمى العديد مف البيانات الرقمية ولا وتحميميا. ويستخدـ 

يقتصر عمى البحوث الاجتماعية فقط بالرغـ مف أنو أنشأ أصلب ليذا الغرض، ولكف اشتمالو عمى معظـ 
صائية وقدرتو الفائقة في معالجة البيانات وتوافقو مع معظـ البرمجيات المشيورة، جعؿ الاختبارات الاح

 .2منو أداة فاعمة لتحميؿ شتى أنواع البحوث العممية
 

 التعريف بميدان الدراسة: .2
 لمحة تاريخية عن ميدان الدراسة:.1.2

 27 ػالموافؽ ل 1996 أفريؿ 16سسة التوجيو المدرسي والميني برج بوعريريج بتاريخ ؤ تأسيس م تـ
يف مركز التوجيو ىػ، تفضؿ السيد بوعزيقي عبد القادر والي ولاية برج بوعريريج بتدش1416ذي القعدة 

 الميني والمدرسي.
  لمحة جغرافية عن ميدان الدراسة:.2.2

طريؽ  -وسط مدينة برج بوعريريج بحي المكافحيفالمدرسي و  الميني والارشاد تقع مؤسسة التوجيو
مسكف،  40شرقا مستشفى بوزيدي لخضر، غربا عمارات  اشفى. والوصوؿ إليو سيؿ ويسير. يحدىالمست

 شمالا المركز الصحي ومقر الأمف الحضري التاسع وجنوبا مركز شرطة )ثانوية عيسى حميطوش سابقا(.

 

                                                             
، عماف 1التوزيع والطباعة،طو  التطبيقات، دار المسيرة لمنشرو  محمد خمؼ عبد الجواد: الاحصاء الاجتماعي المبادئ  1

 .37، ص 2009الأردف، 
يجية البحث العممي في العموـ الاجتماعية، مؤسسة حسيف رأس الجبؿ عبد الرحماف برقوؽ، نادية عيشور وأخروف: من  2

 .383، ص 2017، قسنطينة، الجزائر، 1لمنشر والتوزيع، ط
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 لمحة بشرية عن ميدان الدراسة:  .3.2
مستشار موزعيف عمى  83تشغؿ حوالي مستشاريف، وحاليا 10انطمقت المؤسسة في بداياتيا ب 

مختمؼ المؤسسات التعميمية منيا المتوسطة، الثانوية، مؤسسة التوجيو المدرسي والميني وتنبع 
 . تخصصاتيـ مف عمـ النفس، عمـ الاجتماع، عموـ التربية

مستشار، وذلؾ جراء أزمة كورونا وبتالي صعوبة  40يقتصر المجاؿ البشري ليذه الدراسة عمى 
واصؿ مع جميع المستشاريف العمميف بالمؤسسة، وىذا الوضع ألا بنا إلى المجوء إلى تقنية الاستمارة الت

 الالكترونية لتسييؿ الحصوؿ عمى المعمومات.
 ى ملائمتو لمبحث:دأىمية ميدان الدراسة وم.4.2

راسة ىاذيف تنبع أىمية الدراسة مف أىمية موضوع الثقافة التنظيمية والقدرة التنافسية، حيث أف د
 الجانبيف مف الأىمية بما كاف.

  لأف ىذه الثقافة التنظيمية ىي الحافز والمحرؾ لممؤسسات مف أجؿ رفع وتحسيف أدائيا، لأف ما تنص
 عميو مف مبادئ وقيـ وشعارات يجعؿ المؤسسة أكثر وحدة وتضامف، وىذا ما يتجسد في أفعاؿ العماؿ.

  ذات تساعدىا عمى تقديـ مخرجات  المؤسسة لميارات متعددةأما القدرة التنافسية نقصد بيا امتلبؾ
 جودة، ووفؽ متطمبات السوؽ.

ومف ىنا تأمؿ الباحثيف، أف تكوف ليذه الدراسة مساىمة في تقديـ دراسات أخرى في الواقع العممي 
 لإثراءه أكثر، ومعالجة مشاكمو.

التنافسية مكننا الميداف مف تحديد  وعموما مف خلبؿ ايجاد العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والقدرة 
 نقاط التداخؿ والتأثير في الموضوع ومف ىنا تظير الأىمية في:

 .ةطاقات بشرية تسمح بتغطية الدراس توفر ميداف الدراسة عمى -
ـ موضوع دتوفر موضوع الدراسة في ىذا الميداف، فمف خلبؿ اجراء الدراسة الاستطلبعية، وجدنا أنو يخ -

 دراستنا.
 لتسييلبت المقدمة مف طرؼ ادارة المؤسسة. ا -
 قرب الميداف مف سكف الباحثتيف وسيولة الوصوؿ إليو. -
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المجال الزمني لمدراسة الميدانية: .5.2
بعد تحديد مجالات الدراسة مف الخطوات المنيجية العامة لأي دراسة لما ليا مف أىمية بالغة في 

 البناء المنيجي .
المدة والفترة الزمنية لدراستنا ،حيث تـ  النزوؿ الى الميداف والذىاب في تحديد ويساعدنا ىذا المجاؿ 

لنشرع ، مف طرؼ المؤسسة المستقمة،وىذا بعد الحصوؿ عمى الموافقة  2020جانفي  20لممؤسسة بتاريخ 
، وبدأنا بجميع المعطيات الخاصة بموضوع 2020جانفي  27مباشرة في بداية العمؿ بالضبط في تاريخ 

 راستنا أي دور الثقافة التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة والتي مرت بعدة مراحؿ :د
 ػ جميع البيانات والمعطيات مف أجؿ الدراسة .

فيفري 5الى  2020ففري  2أياـ أي مف  3ومف ثـ تجربتيا وىذا استغرؽ مدة ، كيمياوتح، ػ بناء الاستمارة
2020 . 

  .وجمعيما 2020فيفري  9بعد تعدليا وتصحيحيا بتاريخ ، عمي للبستمارة ككؿػ بينما تـ التوزيع الف

ػ لتأتي في الأخيرة مرحمة ترقيـ الاستمارات وترميزىا وتفريغيا أليا وتحميؿ البيانات والمعطيات حسب 
  .أفراد عينة الدراسة اتإيجاب

ؿ بسيطة.وجداو  جداوؿ مركبة تنوعت بيفء وانشاء الجداوؿ والتي بناػ القياـ ب  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

 خاتمة الفصل:

إلى فصؿ خاص بمنيجية البحث والتعريؼ بميداف  ىذا الفصؿ تـ التطرؽ مف خلبؿ ما سبؽ في  
يف، الجزء الأوؿ تناولنا منيجية البحث وعناصره والجزء الثاني الدراسة، حيث قسمنا الفصؿ إلى جزئ

منو في فيـ واستيعاب المنيج المستخدـ في  ، وفي ىذا الفصؿ يمكف أف نستفيدالتعريؼ بميداف الدراسة
ىذه الدراسة والأدوات والوسائؿ العممية التي تـ الاستعانة بيا في جمع المعمومات والبيانات، كما تعرفنا 

متو ملبئبالاضافة إلى أىمية ميداف الدراسة ومدى  الجغرافية والبشرية والتاريخيةعمى حدود دراستنا 
ي لمدراسة الميدانية، وكؿ ىذا يكفي حتى نتمكف مف اجراء الدراسة بصورة مدققة لمبحث، وكذا المجاؿ الزمن

  ومفيومة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 تًهُذ.

 . ػرض َتائح انذراصح ويُاقشتها 0

 . ػرض َتائح انذراصح وتحهُهها 0.0

 . يُاقشح َتائح انذراصح وتفضرها 0.0

 . الاصتُتاج انؼاو وانخلاصح 10

 انذراصح  صُاخوتى . يقترحاخ10

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ػرض َتائح : انضادسانفصم 

 انذراصح ويُاقشتها
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 تمييد: 

يتضمف ىذا الفصؿ عرض نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات المطروحة ومؤشراتيا بتفصيؿ دقيؽ 
 حيث نذكر النسب المئوية المعبرة، والجداوؿ التي تتضمف ىذه الأخيرة .

جاءت تؤكد صحة أو  كما يحتوي عمى النتيجة العامة والتي تجيب عف التساؤؿ الرئيسي لمدراسة، والتي
خطأ الفرضيات ،وبعد ذلؾ يتـ مقارنة نتائج الدراسة الخالية بنتائج بعض الدراسات السابقة المشابية والتي 

 مست كؿ منيا جانب مف جوانب الاشكالية .

وفي الأخير سيستمر طرح بعض الاقتراحات العممية مف أجؿ تطوير دور القيادة التنظيمية في ترسيخ 
فسية في المؤسسة العامة والمؤسسة الجزائرية خاصة، والتي بنيت عمى أساس استنتاجات القدرة التنا

الدراسة، ىذه الأخيرة توصمنا الييا مف خلبؿ ما سجؿ في الميداف مف نتائج تبيف الجوانب القصور 
انب الايجابي في المؤسسات الجزائرية مقارنة مع ما يجب أف يكوف مع ما ىو حاصؿ في الدولة جالو 
 المتطورة، والتي سجمت تقدما فائقا في ىذا المجاؿ.  لخدماتيةورة أو بالأحرى المؤسسات المتطا
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 :وتفسير البيانات العامة تحميل، ،عرض .1

 :يوضح توزيع العينة حسب متغير السن04جدول رقم

 % العدد خصائص‌العينة

 السن

 07,51 7 سنة‌33أقل‌من‌

 62,51 25 سنة‌03إلى‌‌33من‌

 21,11 8 سنة‌03أكبر‌من‌

 011,11 41 المجموع

سنة تبمغ  40إلى 30توضح بيانات الجدوؿ أعلبه أف عدد المستشاريف الذيف يبمغ عمرىـ مف 
، ونسبة %20سنة  40في مقابؿ أف نسبة المستشاريف الذيف يبمغ عمرىـ أكبر مف  %62.50نسبتيـ ب: 

مما يعبر عف اختلبؼ في العمر بيف  ،%17.50سنة 30المستشاريف البالغة أعمارىـ أقؿ مف 
سنة ىـ أكثر عددا  40المستشاريف في مؤسسة التوجيو المدرسي والميني وأف الذيف يبمغ عمرىـ فوؽ 

 مقارنة بالأخريف.

، وىذا راجع إلى ويتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف ىناؾ تبايف في أعمار المستشاريف المبحوثيف
كوف أغمبية العماؿ يوجيوف إلى مؤسسات أخرى، كما أننا نجد أف العماؿ طبيعة العمؿ، وكذلؾ لو علبقة ب

الأكثر تواجدا بالمؤسسة وفقا لأعمارىـ ىـ أصحاب خبرة وممارسة وىذا ما يسمح ليـ بأداء أدوارىـ بشكؿ 
العماؿ الجدد، وخمؽ جانب مف الاستقرار الوظيفي وىـ كذلؾ سمس، وقدرتيـ عمى مشاركة ىذه الخبرة مع 

القدرة عمى التكيؼ مع التعميمات والقرارات الجديدة في المؤسسة كتغير الموقع مثلب أو الترقية، وىذا ليـ 
 يجعؿ المؤسسة في حالة التوازف، ويوضح أدوارىا وأىدافيا أكثر.

 الجنسمتغير  توزيع أفراد العينة حسب: يوضح 05الجدول رقم

 % العدد خصائص‌العينة

 الجنس
 31,11 02 ركر

 71,11 28 أَثً

 011,11 41 المجموع

في مقابؿ أف نسبة الذكور تقدر ب  %70توضح بيانات الجدوؿ أعلبه أف نسبة الإناث تقدر ب  
التوجيو المدرسي والميني مع نسبة الذكور ، مما يعبر عف اللبتوازف نسبة الاناث في ىذه المؤسسة 30%
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اجدة بيا المؤسسة، الذي يعزز ىذا النوع مف وىذا يرجع إلى الطابع البيولوجي لمجتمع المنظمة المتو 
العمؿ لممرأة، لاعتبارات ثقافية ظيرت في المجتمع الجزائري، واقباؿ العنصر النسوي عمى ىذا النوع مف 

عكس الرجؿ الذي ، خاصة نجدىا متمركزة في الميف التعميميةو  النشاط، وىو النشاط المدرسي التعميمي،
التوجييي الميني يجعميا أكثر و  أكثر، كما أف التقارب في الدور الأسريتواجد في القطاعات الصناعية ي

في التنظيـ الرسمي  سواءانسجاما وتكاملب في أدائيا مقارنة بالرجؿ، ولممرأة أيضا مكانة داخؿ المؤسسة 
مزيد مف الجيد وخمؽ نمط اتصالي فعاؿ يبعث عمى التوازف بيف أو غير الرسمي مما يجعميا تسعى لبذؿ 

 الالتزاـ.و  ئيا وأداء الرجؿ في جو تسوده الانسانيةأدا

 الاختصاص حسب متغيريوضح توزيع أفراد العينة : 06الجدول رقم 

 % العدد خصائص‌العينة

 الإختصاص

 25,11 01 ػهىو انترتُح

 31,11 02 ػهى انُفش

 45,11 08 ػهى الاختًاع

 011,11 41 المجموع

ة حسب متغير الاختصاص أف نسبة المستشاريف الذيف لدييـ توزيع أفراد العين يوضح الجدوؿ  
، ونسبة المستشاريف الذيف يحمموف تخصص عمـ النفس تقدر %45اختصاص عمـ اجتماع تقدر ب 

 .%25ـ التربية تقدر بو ، ونسبة المستشاريف الذيف لدييـ اختصاص عم%30نسبتيـ ب

ات العممية لممستشاريف داخؿ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف ىناؾ ثراء في الاختصاص
مختمفة، كما يشير و  المؤسسة، وىذا ما ينـ عمى استيعاب ىذه الأخيرة لكفاءات ذات اختصاصات متنوعة

مما يجعميا باعثة لممنافسة وأكثر حرصا عمى رسـ سياسات ىذا إلى تكامؿ في المعارؼ وأداء الأدوار 
مية الجديدة وتحاوؿ دمجيا في سوؽ العمؿ برغـ الاستقطاب الوظيفي بطريقة تراعي التخصصات الأكادي

الموائمة مع محيطيا و  الخارجية، والتكيؼو  مف اختلبؼ تكويناتيـ، مما يسمح ليا باحتواء التوترات الداخمية
 وتحقيؽ مستوى مف التضامف داخؿ النسؽ ،حتى تتمكف مف أداء وظيفتيا كما يجب.
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 الحالة الاجتماعية متغير يوضح توزيع أفراد العينة حسب :07الجدول رقم

 % العدد خصائص‌العينة

الحالة‌

 الاجتماعية

 72,51 29 يتزوج

 27,51 00 اػزب

 011,11 41 انًدًىع

حسب متغير الحالة الاجتماعية أف فئة اد العينة ر نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف توزيع أف
ية لأف أغمبية المستشاريف قد تجاوزوا سف وىي النسبة العال %72.50ب  المتزوجيف تقدر بالنسبة المئوية

 وىي ضئيمة مقارنة مع فئة المتزوجيف. %27.50الزواج، أما فئة العزاب فتمثؿ نسبة 

عزاب و  متزوجيفبيف انطلبقا مف الجدوؿ نلبحظ أف الحالة الاجتماعية لمستشاري التوجيو قائمة ما 
ؿ عمى مناصب الشغؿ وذلؾ نظرا لتعدد بؿ أغمبيتيـ متزوجيف وىذا ما يوضح حاجتيـ الممحة لمحصو 

  الأسر التي يقوموف برعايتيا ورغبتيـ في تقاضي رواتب مناسبة تساعدىـ في تحقيؽ استقرارىـ الأسري
  في حيف أف مستشاري التوجيو العزاب يكونوف أقؿ حاجة لمعمؿ وىذا لنقص مسؤولياتيـ ىذا مف جية

ي يستفيد منيا، كما أف المؤسسة تبحث دائما عف التمف جية أخرى نجد تعدد في مصادر الإعالة و 
توظيؼ المستشاريف المتزوجيف لكونيـ راشديف ويسيؿ التعامؿ معيـ عمى عكس مستشاري العزاب الذيف 
ف حدثت مشكمة مينية يغيروف مكاف العمؿ بكؿ سيولة دوف مراعاة العواقب الأسرية، وبالتالي  حتى وا 

 يجعؿ منو أكثر حرصا عمى التنسيؽ بيف واجباتو المينية فلممستشاريد الدور المتعدو  فالمكانة الاجتماعية
كاف أداءه المؤسساتي أكثر فعالية وساىـ في تحقيؽ الأسرية وكمما كاف أداءه لمدور الأسري باحترافية و 

 أىدافيا لا محالة.
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية المينية: 08الجدول رقم

 % العدد ينةخصائص‌الع

الأقدمية‌

 المهنية

 35,11 04 صُىاخ 7اقم يٍ 

 37,51 05 صُح 05ئنً  8يٍ 

 27,51 00 صُح 05أكثر يٍ 

 011,11 41 المجموع

حيث  نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف ارتفاع مدة الأقدمية المينية بشكؿ عاـ لكؿ الفئات العمرية، 
مف أفراد العينة  %35سنوات، ونسبة 15-8ما بيف مف أفراد العينة أقدميتيـ في %37،50نجد نسبة 

أفراد مف  %27.50نسبة وتمثميا  سنة 15بينما الأقدمية أكثر مف  سنوات،7تمتد أقدميتيـ أقؿ مف 
 العينة.

سنة  15سنوات إلى  7علبه نجد أف الأقدمية المينية تتراوح مف بالعودة إلى الجدوؿ الموضح أ
ة مقارنة بالمؤسسات الأخرى وىذا نظرا لكونيا مؤسسة حديثة التأسيس وفترة الأقدمية ىذه ليست بالكثير 

 وىذه الأخيرة ليا علبقة بعدة عوامؿ خارجية أبرزىا: 

التي تكوف و  قوانيف التوظيؼ والتعديلبت التي مستيا في القطاع وكذلؾ طبيعة الحوافز المقدمة
ـ وبالتالي أغمبية العماؿ نجد في سيرتيـ باعثة في الكثير مف الأحياف عمى تغيير الموظفيف لأماكف عممي

ليذه الأقدمية دور بارز في تولي المستشاريف المناصب التي شغموىا، كما أف و  المينية تعدد المؤسسات
حصوليـ عمى الترقيات بشكؿ دوري، مما يجنب المؤسسة مواجية الصراعات و  لمناصب السمطة الادارية

 فرة أصبح ىؤلاء المستشاريف يممكوف ما يسمى بسمطة خبيرالتنظيمية، وكمما كانت ىذه السمطة متو 
 الخارجية لممؤسسةو  نقصد بيا ميارة العماؿ المحترفيف، ما يجعميـ أكثر قدرة عمى الإلماـ بالبيئة الداخميةو 
اقتناصيـ لمفرص مف جية، ومواجية التيديدات مف جية أخرى، وبالتالي تصبح ىذه الأخيرة أكثر قدرة و 

 حتى عالميا.و  لتطورات الحاصمة محمياعمى مواكبة ا
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات العمل في المؤسسة الحالية: 09الجدول رقم

 % العدد خصائص‌العينة

سنوات‌العمل‌فً‌

 المؤسسة‌الحالية

 37,51 05 صُىاخ 6اقم يٍ 

 42,51 07 صُح 03ئنً  7يٍ 

 21,11 8 صُح 03أكثر يٍ 

 011,11 41 المجموع

حسب متغير سنوات العمؿ في المؤسسة الحالية أف نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف توزيع أفراد العينة 
 %42.50تمثميا نسبة  سنة13-7ي المؤسسة في ما بيف نسب المستشاريف الذيف تبمغ سنوات العمؿ ف

 6الحالية أقؿ مف مف أفراد العينة تمتد سنوات العمؿ في المؤسسة  %37.50مف أفراد العينة، ونسبة 
 .%20سنة مف سنوات العمؿ في المؤسسة الحالية تمثميا نسبة  13الذيف تتجاوز أكثر مف سنوات، بينما 

سنة  13إلى  7يوضح الجدوؿ المتضمف لسنوات العمؿ في المؤسسة أف أغمب العماؿ لدييـ مف 
قرار الخاص بالتوظيؼ في نجد أف ىناؾ نوع مف الاستعمؿ في المؤسسة وبالنظر إلى تأسيسيا الحديث 

تكوينيـ وبالتالي فيـ لا يحاولوف و  أف المستشاريف يعمموف في ظروؼ عمؿ مناسبة لميارتيـو  المؤسسة
تنوع و  التنظيمي مساعد ليـ لكونو يجمع بيف كفاءات المورد البشريو  ترؾ العمؿ لأف الطابع الاداري

لتحقيؽ أىداؼ معينة سواء تمؾ المتعمقة مة التعميمات المقدمة التي تكوف موجية ر صاو  اختصاصاتو
لا و  منظـو  أو تمؾ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا لأف ىذه الأخيرة عبارة عف بناء متكامؿ فبالمستشاري

بعنصر بشري يحمؿ مستوى لا بأس بو مف يمكنو أف يستمر إلا إذا ىناؾ طاقـ اداري كفئ مدعوـ 
  التدريب.و  التكويف
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 التعميميةالأطوار في يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير مؤسسة العمل  :10الجدول رقم

 % العدد خصائص‌العينة

مؤسسة‌

 العمل

 25,11 01 يتىصطح

 65,11 26 ثاَىَح

 01,11 4 يركز تىخُه

 011,11 41 المجموع

مف  %65العمؿ أف نسبة  مؤسسة توزيع أفراد العينة حسب متغير نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف
، أما الذيف %25المستشاريف يعمموف في الثانوية، بينما تبمغ نسبة المستشاريف الذيف يعمموف في المتوسطة

 .%10الميني فنسبتيـ تقدر ب و  يشتغموف داخؿ مؤسسة التوجيو المدرسي
يوضػػح الجػػػدوؿ الػػذي يحػػػدد مؤسسػػة العمػػػؿ التػػػي يتوجػػو إلييػػػا المستشػػار تكػػػوف بنسػػبة كبيػػػرة ضػػػمف 

أف أغمبيػػتيـ يسػػتقروف فػػي العمػػؿ فػػي الثانويػػات وىػػذا يعػػود إلػػى التنسػػيؽ  إلاطة، الثانويػػة( مػػوقعيف ) المتوسػػ
يػة أخػرى مػدراء المدرسػي ىػذا مػف جيػة، مػف جو  لمينػيمراكػز التوجيػو او  القائـ بيف المسيريف فػي الثانويػات

بالتػػػالي فيػػػـ لا عمميػػػـ الميػػػداني و و  باتخػػػاذ قػػػراراتيـ وفػػػؽ تكػػػوينيـ لممستشػػػاريفالثانويػػػات يتيحػػػوف الفرصػػػة 
يفرضوف عمييـ طرؽ عمؿ معينة مما يجعؿ المستشار أقؿ ضغطا وبالتػالي المردوديػة تكػوف أفضػؿ، كػذلؾ 
وبالنظر إلى طبيعة المؤسسة الثانوية نجد أف تلبميذىا أكثر حاجة لمتوجيو المينػي وبالتػالي اسػتقطابيا ليػذا 

اطػػلبع عمػػػى مسػػػتجدات و  كثػػر راحػػػةتشػػػار أالمسأخػػرى تجعػػػؿ و  كػػػؿ ىػػذه العوامػػػؿالنػػوع مػػػف العمػػؿ مرتفػػػع، 
 المتميز.و  تخصصو وحاجة المؤسسات التي يعمؿ بيا مما يساعده عمى الأداء الفعاؿ

 يوضح توزيع الأفراد حسب متغير الرتبة المينية :11الجدول رقم 

 % العدد خصائص‌العينة

 المهنية‌الرتبة
 82,51 33 قاػذٌ

 07,51 7 رئُضٍ

 011,11 41 المجموع
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نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف توزيع الأفراد حسب متغير الرتبة المينية لدى المستشاريف متباعدة    
فرد، أما الرئيسيف تقدر  33المتمثمة في  %82.50لكؿ فئة حيث أف نسبة المستشاريف القاعديف تقدر ب

 أفراد مف أفراد العينة. 7المتمثمة في  %17.50نسبتيـ ب 

الرتبة المينية لمستشاري التوجيو تكوف إما مستشار رئيسي أو قاعدي  مف الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف
 أف أغمب المستشاريف في المؤسسة مستشاريف قاعدييف وىذا راجع ؿ:  لا حضناوبيذه المؤسسة 

كذلؾ المستشاريف القاعدييف نجدىـ  الالتحاؽ بالمؤسسة يحادث المبحوثيفكوف أغمب المستشاريف 
اكتساب الخبرة اللبزمة، كما أف ىذا و  ميارتيـو  ي أكثر مف أجؿ تنمية قدراتيـبحاجة إلى العمؿ الميدان

التي تساعدىـ في رفع مستوى و  التباعد بيف المستشاريف يرجع إلى نقص الأعماؿ المقدمة مف طرفيـ
تضع و  المبادرة، كذلؾ نلبحظ عدـ رغبتيـ في تقمد مناصب جديدة وىذا ما يجعؿ المؤسسة دائما تتكفؿ

محاولة منيا بموغ نسبة ولو متوسطة مف الأداء  تعزيز قدراتيـو  ات كبيرة مف أجؿ زيادة تكوينيـميزاني
أف تفرض نفسيا مف جديد خاصة في ظؿ وجود و  الفعاؿ مف أجؿ تحقيؽ خططيا الاستراتيجية المسطرة

 محاولات تسعى إلى إقصاء دورىا الاجتماعي.

 وتفسير البيانات الميدانية: تحميل، عرض، .2

 .الانضباطمتغير و  الحالية يوضح العلاقة القائمة بين مؤسسة العمل: 12رقم  لجدو

 مؤسسة العمل

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
 لا % نعم

% 
 

مة المجموع
القي

 

د 
 ح

 9 %10,00 1 متوسطة
90,00% 

 

10 

6,1
66

a 

2 0,4
07

 

0,05 
غير 
 داؿ

 20 %23,08 6 ثانوية
76,92% 

 

26 

 4 %0,00 0 مركز التوجيو
100,00% 

 

4 

 40 %82,50 33 %17,50 7 المجموع
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العاـ يميؿ إلى أنو لا يوجد انضباط داخؿ مؤسسات  الاتجاهيتضح بأف  12مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
، وبإدخاؿ المتغير %82.50العمؿ التي يعيف فييا مستشاري التوجيو والإرشاد المدرسي والميني بنسبة 

تخص مؤسسة التوجيو  %100مستقؿ والمتمثؿ في مؤسسة العمؿ نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد ال
 %76.92لممستشاريف المعينيف بالمتوسطات وفي الأخير نجد نسبة  %90المدرسي تمييا نسبة 

سبة العاـ وىي ن بالاتجاهلممستشاريف المعينيف في الثانويات، كما أننا نقؼ عمى نسبة ضعيفة فيما يتعمؽ 
ليس لو  الانضباطبأف  سيسيولوجيالمف قالوا بأنو يوجد انضباط بالمؤسسة، ومنو نستنتج  17.50%

علبقة بطبيعة المؤسسة المعيف بيا مستشار التوجيو والإرشاد المدرسي والميني وىذا ما تؤكده نتائج 
وقيمة  0.05قة ومستوى الث 2( عند درجة حرية 6,166a) ²، حيث تظير قيمة كاالاستدلاليالإحصاء 

 وعميو كاف القرار الإحصائي غير داؿ. 0,407الدلالة كانت 

 هلا حضنامف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أنو لا يوجد انضباط في مؤسسة العمؿ وىدا ما      
عند أغمب العماؿ باختلبؼ مؤسسات العمؿ التي يعمموف بيا، لأف مسألة الانضباط كثقافة تنظيمية ميمة 

 الانضباطلعامؿ في حد ذاتو مكمما كانت لو ثقافة مكتسبة تحمؿ في طياتيا تعاليـ تحث عمى ليا علبقة با
ولـ يعود نفسو  تنشئتواستطاع أف يجسدىا لأنيا معايير أنشئ عمييا أما إذا لـ يخضع ليذه القواعد في 
ف كانت ىنالؾ لوائح لأنو  عميمات لذلؾتو  عمييا فلب يمكنو تجسيدىا في عممو لأنو لا يستطيع ممارستيا وا 

ف انضبط يكوف انضباطو خوفا مف المسؤوؿ وبالتالي فيو انضباط آني  يجد صعوبة كبيرة في ذلؾ وا 
 ومؤقت 

ىذا الأخير شيء قيمي وأخلبقي قبؿ أف يكوف مينيا فالمستشار المنضبط يكوف منضبطا في أي 
يسعى لتطبيقو في كؿ مكاف، كما مؤسسة يعمؿ بيا ولا يحتاج إلى رقابة، لأنو يحمؿ ىذا السموؾ كمبدأ و 

ىذا مف جية، ومف جية أخرى يعمؿ مؿ وجو كميامو عمى أو  أف ىذا الانضباط يساىـ في أدائو لوظائفو
 عمى الحفاض عمى سمعة المؤسسة التنظيمية واكسابيا ميزة انضباطية ميمة وتنافسية كبيرة.

 
 
 
 
 
 



انضادسانفصم  ػــــــــــــرض َتائـــــــــــح انذراصــــــــــح ويُــــــــــــاقشتهـا  
 

129 
 

 
 تغير الأقدمية.مو  يوضح العلاقة القائمة بين الانضباط: 13رقم جدول 

 الأقدمية
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 14 %71,43 10 %28,57 4 س 5اقل من 
3,9

96
a 

2 

0,1
36

 

0,05 
غير 
 داؿ

 15 %86,67 13 %13,33 2 س 10الى  5من 

 11 %100,00 11 %0,00 0 س 10اكثر من 

 40 %85,00 34 %15,00 6 المجموع

يتضح بأف الاتجاه العاـ يميؿ إلى أنو لا توجد علبقة بيف الانضباط  13مف خلبؿ الجدوؿ رقـ
، وبإدخاؿ المتغير المستقؿ %85العمؿ لمستشاري التوجيو المدرسي والميني بنسبة ومتغير الأقدمية في 

سنوات،  10تخص الأقدمية أكثر مف  %100والمتمثؿ في الأقدمية نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد 
سنوات، كما أننا نقؼ عمى نسبة  10إلى 5لممستشاريف الذيف لدييـ أقدمية مف  %87.67تمييا نسبة 

لمف قالوا بأنو يوجد انضباط حسب الأقدمية في العمؿ،  15%فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة ضعيفة
لو علبقة بالأقدمية المينية لمستشار التوجيو والارشاد ومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف الانضباط ليس 

( عند درجة 3,996a) ²كاالميني والمدرسي وىذا ما تؤكده نتائج الإحصاء الاستدلالي حيث تظير قيمة 
 وعميو كاف القرار الإحصائي غير داؿ. 0,136وقيمة الدلالة كانت  0.05ومستوى الثقة  2حرية 

ة إلى أنو لا توجد علبقة بيف أقدمية العامؿ في المؤسسة وانضباطو مف خلبؿ الجدوؿ يمكننا الإشار 
لأف الأقدمية ليست معيارا لقياس ىذا الأخير بؿ ىو سموؾ وفعؿ إيجابي يكتسبو صاحبو مف خلبؿ تعمـ 

سسة أـ قديـ، فقد نجد ثقافة معينة، والتي يجسدىا في مؤسستو بغض النظر إذا كاف حديث العيد بالمؤ 
أكثر انضباطا مف العامؿ القديـ والعكس، والانضباط في المؤسسة لا يتـ إلا إذا كاف ىنالؾ  عاملب جديدا

لا تتناقض معو تكامؿ بيف ثقافة الفرد الشخصية وثقافة المؤسسة التي يجب أف تتماشى مع ثقافة العامؿ و 
ىذا ما يؤثر عمى دي إلى عجز في الأدوار واختلبؿ في مكانة الفرد والمؤسسة معا، لأف ىذا التناقض يؤ 

قيـ يسعى لممحافظة عمييا وبالتالي تحقيؽ ىذا التكامؿ  لنسؽ الاجتماعي ككؿ الذي تضبطيا ىي بدورىاا
لا تتأتى إلا إذا كاف الفرد يحمؿ قيـ للبنضباط  والتي والتناغـ بيف كؿ ىذه الأنساؽ المؤسسية والمجتمعية

مما فشمت التنشئة الاجتماعية في جعمو يتبع ىذه وغيرىا والتي تعبر عف شخصو وأخلبقو بدرجة أولى، وك
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لا ظير التأثير السمبي عمى دورىا لأف  المعايير وجب عمى المؤسسة أف تتدخؿ بإجباره عمى احتراميا وا 
 .ىذا العامؿ قادر عمى تغيير النسؽ القيمي خاصة إذا كاف نحو الايجابية ويتبناىا ويتكيؼ معيا

الحالية  متغير مؤسسة العملكثرة الغيابات و  ائمة بينيوضح العلاقة الق : 14رقم جدول 
 لممستشار.

مؤسسة 
 العمل

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 10 %90,00 9 %10,00 1 متوسطة

0,4
16

a 

2 0,8
12

 

0,05 
غير 
 داؿ

 26 %92,31 24 %7,69 2 ثانوية

 4 %100,00 4 %0,00 0 مركز التوجيو

 40 %92,50 37 %7,50 3 المجموع

يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ إلى أنو لا توجد كثرة الغيابات في مؤسسة  14مف خلبؿ الجدوؿ رقـ
إدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في ب، و %92.50العمؿ لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني بنسبة 

تخص مستشاريف الذيف يعمموف في مؤسسة  %100ىناؾ نسب متقاربة فنجد  مؤسسة العمؿ نجد أف
نا نقؼ لممستشاريف الذيف يعمموف في الثانوية، كما أن %92.31التوجيو المدرسي والميني، تمييا نسبة 

وجد غيابات كثيرة في لمف قالوا بأنو ت %7.50فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة  منخفضةعمى نسبة 
لعمؿ، ومنو نستنتج سيسيولوجيا بأف كثرة الغيابات ليس ليا علبقة بمؤسسة العمؿ، وىذا ما تؤكده مؤسسة ا

قيمة  0.05ومستوى الثقة  2عند درجة الحرية ( 416a0,) ²كا نتائج الاحصاء الاستدلالي، حيث تظير
 وعميو كاف القرار الاحصائي غير داؿ. 0,812الدلالة كانت 

قوؿ بأنو لا توجد علبقة قائمة بيف كثرة الغيابات لدى المستشار ومؤسسة مف خلبؿ الجدوؿ يمكننا ال
عممو لأف العامؿ الذي يحب أداء عممو ويحرص عميو يحاوؿ تطبيقو بكؿ إخلبص وتفاني وتقديـ أفضؿ 
ما لديو في حيف إذا كاف العامؿ وجو لغير اختصاصو أو لا يحب ىذا العمؿ وكانت طبيعة السمطة 

بع ديكتاتوري فيو يمجأ ليذا النوع مف الممارسات واليروب مف العمؿ والتممص منو، وىذا الادارية ذات طا
السموؾ تكرسو عدة متغيرات أيضا، حيث كمما كاف ىنالؾ حزـ والتزاـ قؿ ىذا السموؾ، كما نجد أف 

سباب غير الرسمية تكوف أحد الأوغير الرسمية، وقنوات الاتصاؿ  لطبيعة العلبقات التنظيمية الرسمية
التي تساىـ في تفشي ىذه الظاىرة وىذا بالتستر بالغياب عف العمؿ، كما نجد أف عدـ صرامة المدراء في 
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أف لمعطؿ المرضية المزيفة دور في  ىذا السموؾ يجعمو أكثر انتشارا بالاضافة إلى التعامؿ مع تكرار
صداقية ويتجنب مثؿ ىكذا أداء ميامو بكؿ مبالتالي عمى العامؿ أف يحرص عمى تفشي ىذا الموضوع و 

رسات وأف تحد مف ، وعمى المؤسسة مف جية أخرى أف تشدد العقوبات المفروضة عمى ىذه المماتسموكيا
 .غير الرسمي السمبي وتوجيو دائما لتحقيؽ أىدافياطبيعة الاتصاؿ 

 
: يوضح العلاقة القائمة بين جنس المستشار ومتغير وقت الدخول والخروج من 15الجدول رقم

 لمؤسسة.ا

 الجنس
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 10 %16,67 2 ذكر
83,33% 

 
12 

1,0
37

a 

1 

0,8
47

 

0,05 
غير 
 24 %14,29 4 أنثى داؿ

85,71% 
 

28 

 40 %85,00 34 %15,00 6 المجموع

الخروج مف و  العاـ يميؿ إلى أنو لا يتعمؽ وقت دخوؿتجاه يتضح أف الا 15مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
، وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الجنس نجد أف %85المؤسسة لممستشاريف حسب الجنس بنسبة 

لجنس الذكور، كما أننا نقؼ %83.33لجنس الإناث، تمييا نسبة % 85.71ىناؾ نسب متقاربة فنجد 
علبقة بيف جنس لمف قالوا بأنو يوجد  %15العاـ وىي نسبة  بالاتجاهعمى نسبة ضعيفة فيما يتعمؽ 

الميني بوقت دخوؿ وخروج مف المؤسسة، ومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف وقت دخوؿ و  المستشار المدرسي
ائج الاحصاء الاستدلالي حيث نت هما يؤكد( وىذا أنثى ذكر،وخروج المستشاريف ليس لو علبقة بالجنس)

وعميو  0.847، قيمة الدلالة كانت 0.05ومستوى الثقة  1ند درجة الحرية ع 037a1,ا²كاقيمة تظير 
 كاف القرار الاحصائي غير داؿ.

الخروج في و  ومدى احترامو لوقت الدخوؿ علبه أنو لا علبقة بيف جنس المستشارالجدوؿ أيوضح 
وقت ويقدسو، وكمما ويحترـ الىذه الثقافة  يرجع إلى كوف العامؿ في نفسو يحمؿالمؤسسة لأف ىذا السموؾ 

ف حدث ولـ يحترـ الوقت و  ،اف يحمؿ ىذه القيـ سعى إلى نشر ىذه الثقافة حتى بيف زملبئو في العمؿك ا 
لا يكوف بصفة دائمة لأف العامؿ قد يتأثر أحيانا بمتغيرات محيطو الخارجي كالظروؼ الأسرية مثلب ولكف 

اـ الوقت مف عدمو فيو يشجع عمى نشر يحاوؿ تدارؾ الوضع عمى عكس الإنساف الذي لا ييمو احتر 
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مجاؿ ب في المؤسسة فيذا السموؾ نجده موجود باختلبؼ الجنس، وفي المؤسسة ثقافة الاستيتار والتسيّ 
وىذا لقمة مسؤوليتيـ مقارنة بالمرأة، دراستنا نجد أف الذكور أكثر احتراما لموقت مقارنة بالإناث وىذا راجع 

ة لمعمؿ لأنيا تممؾ دورا وجب عمييا تقديمو وبأحسف الطرؽ وبالتالي كمما أيضا لا يعني عدـ احتراـ المرأ
مردودية أفضؿ، وركزت و  مساندة وعززتيا المؤسسة كاف ىنالؾ عمؿو  كانت ىذه الأخلبؽ موجودة

المؤسسة عمى نقاط أخرى دوف ىذه النقاط والتي تجعميا تتقدـ نحو أىدافيا بخطى ثابتة ورؤى مستقبمية 
 كبيرة.

 يوضح العلاقة القائمة بين الرتبة المينية لممستشار مع متغير احترام الوقت: 16رقم  جدول

 الرتبة المينية
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 33 %90,91 30 %9,09 3 قاعدي

,68
8a

 

1 

0,4
07

 

0,05 
غير 
 داؿ

 7 %100,00 7 %0,00 0 رئيسي

 3 المجموع
7

,50% 
3

7 
92,50

% 
40 

العاـ يميؿ إلى أنو لا يوجد احتراـ لموقت وفؽ الرتبة يتضح أف الاتجاه  16مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
، وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الأقدمية %92.50بنسبة  المينيو  المينية لممستشار المدرسي

لممستشاريف  %90.91، تمييا نسبة الرئيسيفالمستشاريف  تخص %100نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد 
لمف قالوا بأنو  %7.50القاعدييف، كما أننا نقؼ عمى نسبة ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة

الميني، ومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف احتراـ و  يوجد احتراـ لموقت وفؽ الرتبة المينية لممستشار المدرسي
  ²كا كده الاحصاء الاستدلالي حيث تظيريؤ  وىذا ما ،في المؤسسةلبقة بالرتبة المينية الوقت ليس لو ع

,688a0  وعميو كاف القرار الاحصائي  0,407قيمة الدلالة كانت 0.05ومستوى الثقة  1عند درجة حرية
 . غير داؿ
ينية مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ والذي تـ عرضو، نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف الرتبة الم 

لممستشار ومدى احترامو لموقت لأف ىذا الأخير شيء متعمؽ بقيـ الفرد ودرجة تحممو لمسؤولياتو الفردية 
فقد يكوف ذو رتبة عالية ولا يحترـ الوقت وىذا ما يؤثر عمى المقوديف بالدرجة الأولى ويجعؿ الثقة بينيـ 

نتاجية عنصراف تربطيما علبقة طردية وتنمو الإو  غير متوازنة وأحيانا منعدمة وىذا ما يؤثر سمبا لأف الثقة
فاحتراـ الوقت واجب  ىذه الأخيرة مف خلبؿ احتراـ كؿ الأطراؼ لتعميمات في كافة المستويات الادارية
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واللبمبالاة في المؤسسة مما يؤثر عمى  اللبلتزاـعمى كؿ المينييف باختلبؼ رتبيـ لأف غيابو يكرس ثقافة 
منيا مجرد ىيكؿ قائـ دوف أداء أمثؿ لأدوارىا فأوؿ دور يوكؿ إلييا ىنا ىو المؤسسة معا ويجعؿ و  الفرد

وكمما كاف ىنالؾ حرص مف  ،خاصة الأخلبقي منو قبؿ العمؿ عمى الإنتاجو  الحرص عمى الالتزاـ
المؤسسة عمى وضع تعميمات ولوائح أكثر نجد تطبيقيا بشكؿ ممحوظ، وعمى ىذه الأخيرة تكثيؼ الرقابة 

 المعمومات المتعمقة بيذا الجانب. العمؿ عمى تزويدىـ بمختمؼو  عمى العماؿ
العمل في المؤسسة  إنجازمتغير درجة و  يوضح العلاقة القائمة بين مؤسسة العمل: 17رقم جدول 

 الحالية.

 مؤسسة العمل
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 10 %40,00 4 %60,00 6 متوسطة

,30
1a

 

2 

0,8
60

 

0,05 
غير 
 داؿ

 26 %50,00 13 %50,00 13 ثانوية

 4 %50,00 2 %50,00 2 مركز التوجيو

 40 %47,50 19 %52,50 21 المجموع

وجد درجة في انجاز العمؿ لا تؿ الى أنو يمي( يتضح أف الاتجاه العاـ 17رقـ ) الجدوؿمف خلبؿ 
المتغير المستقؿ  وبإدخاؿ، % 52.50التوجيو المدرسي والميني بنسبة  لدى مستشاريسسة العمؿ في مؤ 

تخص العامميف في مركز التوجيو  % 50والمتمثؿ في مؤسسة العمؿ نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد 
 % 60مستشاريف يعمموف في الثانوية بينما المستشاريف الذيف يعمموف في المتوسطة تبمغ نسبتيـ  % 50و
وجد لمف قالو بأنو  ت % 47.50كما أننا نقؼ عمى نسب متوسطة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة ،

جيا بأف و ستنتج سسيولومنو ن ،درجة في انجاز العمؿ في مؤسسة لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني
  ²كاحيث تظير  ،ليا علبقة بمؤسسة العمؿ وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلاليدرجة الانجاز ليس 

,301a0  وعميو كاف القرار  0.860قيمة الدلالة كانت ، 0,005ومستوى الثقة  2عند درجة حرية
 . احصائي غير داؿ

لمعمؿ  العمؿ الحالية ودرجة انجاز المستشارتوجد علبقة بيف مؤسسة  لا يوضح الجدوؿ أعلبه أنو
خبرات، وكفاءة و  ار وما يحممو مف مؤىلبتلأف الانجاز لو علبقة بقدرة المستش، الحاليةفي المؤسسة 

التدريبات التي ليا علبقة بتخصصو وعممو، وكمما كاف حريصا عمى و  مينية ودرجة متابعتو لتكوينات



انضادسانفصم  ػــــــــــــرض َتائـــــــــــح انذراصــــــــــح ويُــــــــــــاقشتهـا  
 

134 
 

بصفة تمقائية قادرا عمى الانجاز دوف غيره مف المستشاريف في فرؽ و  الالماـ بيذه الدورات العممية أصبح
لأف درجة تكوينو تسمح لو بأداء العمؿ الشروط و  مراعاة لممعايير العمؿ وحتى انجازه لمعمؿ يكوف أكثر

بطريقة سمسة وسيمة وحتى أكثر احترافية وبالتالي ماداـ المستشار يحمؿ ىذه الثقافة التي تمكنو مف انجاز 
الانجاز، وبالتالي عمى و  عممو ويستطيع أف يؤديو بنفس الوتيرة ويتحكـ فيو لأنو مسؤوؿ عمى ىذا الأداء

العمؿ عمى تبادؿ و  تساعده عمى صقؿ ىذه الثقافة أكثرو  مؤسسة أف تيتـ بيذا النوع مف المورد البشريال
مف انجاز أعماليا بكؿ دقة كف ىذه الأخيرة الخبرات بينو وبيف زملبئو مف أجؿ انتشارىا أكثر مما يمّ 

 واحترافية وخمؽ جو مف المنافسة بينيا وبيف نظيراتيا محميا واقميميا.
 اء أداء العملنمتغير التنسيق مع الزملاء أثو  يوضح العلاقة القائمة بين الرتبة المينية: 18رقم  جدول

 في المؤسسة.

 الرتبة المينية
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 33 %12,12 4 %87,88 29 قاعدي

,02
5a

 

1 

0,8
75

 

0,05 
غير 
 داؿ

 7 %14,29 1 %85,71 6 يرئيس

 40 %12,50 5 %87,50 35 المجموع

مع الزملبء اثناء تنسيؽ يوجد لا  تجاه العاـ يميؿ الى انو( يتضح اف الا18مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
وبإدخاؿ  ،%87.50اداء العمؿ وفؽ الرتبة المينية لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني بالنسبة 

تخص %87.88تقؿ والمتمثؿ في الرتبة المينية نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد ر المسالمتغي
الرئيسيف كما اننا نقؼ عمى النسب الضعيفة فيما  لممستشاريف% 85.71المستشاريف القاعديف تمييا نسبة 
دى اء العمؿ للمف قالوا بأنو يوجد تنسيؽ مع الزملبء أثناء أد %12.50يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 

لو علبقة بالتنسيؽ ليس  جيا بأف أداء الأعماؿو سيولو ومنو نستنتج س ،مستشاري التوجيو المدرسي والميني
عند درجة  ²,025a3كاوىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي حيث تظير  .مع الزملبء أثناء أداء العمؿ

  الاحصائي غير داؿ وعميو كاف القرار  0.875قيمة الدلالة كانت  0.05ومستوى الثقة  1الحرية 
التنسيؽ أثناء العمؿ مع و  توجد علبقة بيف الرتبة المينيةالواضح مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أنو لا مف 

 يات الادارية وطبيعة ىذه الأخيرة.الزملبء، لأف التنسيؽ بيف الزملبء يكوف بالمؤسسة باختلبؼ المستو 
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مر ا مع  اطارات الادارة الوسطى ونفس الأالعميا تنسؽ دائم فالإدارةوكؿ مستوى يحتاج إلى تنسيؽ 
ؿ مع المستشاريف في لأنو لا يمكننا انجاز أي عمؿ دوف تنسيؽ واتصاإذا تحدثنا عف الادارة الدنيا، 

سب اختصاصو ورسـ خريطة عمؿ موضحة تساعد عمى تبادؿ المعمومات حوؿ المؤسسات كؿ ح
تضعفو، ومف ىنا المستشار و  التي تعيؽ الأداءالمعطيات المساعدة عمى انجاز العمؿ ومواجية العوائؽ 

مف أجؿ ايصاؿ المعمومات  لابد لو مف التنسيؽ الدائـ مع المستشاريف سواء القاعدييف أو الرئيسييف
الجديدة وتبادليا وتوجيو الأداء نحو الأفضؿ وعمى المؤسسة اتباع نمط قيادي يسمح بتحقيؽ ىذا التنسيؽ 

  متغيراتو.و  الوظيفة ويساعدىا عمى التكيؼ مع محيطيا الخارجيو  البناء بصور متكاممة ويجعميا متماسكة
 يوضح العلاقة القائمة بين الاختصاص ومتغير طبيعة المساعدة المقدمة أثناء العمل.:  19رقمجدول 

 الإختصاص
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مساعدات  % نصائح % تعليمات

 أخرى
قيم المجموع %

ال
 ة

د 
 ح

 10 %40,00 4 %60,00 6 %0,00 0 عموم تربية

2,2
65

a 

4 

0,6
87

 

0,05 
غير 
 داؿ

 12 %16,67 2 %75,00 9 %8,33 1 عمم النفس

عمم 
 الاجتماع

1 5,56% 13 72,22% 4 22,22% 18 

 40 %25,00 10 %70,00 28 %5,00 2 المجموع

علبقة بيف ه العاـ يميؿ الى انو لا توجد تجا( يتضح اف الا19مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
عة المساعدة المقدمة أثناء أداء العمؿ لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني يالاختصاصات وطب

وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الاختصاصات نجد أف ىناؾ نسب متفاوتة فنجد  ،%70بالنسبة 
كما اننا نقؼ لعموـ التربية    %60الاجتماع، ونسبة  لعمـ %72.22تمييا نسبة عموـ النفس تخص 75%

لمف قالوا بأف المساعدة المقدمة  %5نسبة ب التعميمات عمى النسب الضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي
توجد علبقة بيف لا وجيا بأنو سيولومنو نستنتج سو  ،ب الاختصاصات تتمثؿ في التعميماتأثناء العمؿ حس

وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي حيث . المقدمة لممستشاريف تقدـ حسب الاختصاصعة المساعدة يطب
وعميو كاف  0.687قيمة الدلالة كانت  0.05ومستوى الثقة  4درجة الحرية  عند 2,265a ²كاتظير 

   .القرار الاحصائي غير داؿ
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أداء ميامو  يساعده فيلا  مف خلبؿ الجدوؿ يتضح لنا أف الاختصاص الذي يحممو المستشار
يقة مناسبة لأف المؤسسة تحرص عمى توظيؼ أصحاب الاختصاص مف المستشاريف وفي مؤسستنا ر بط

العمؿ و  ىذه وجدنا أف الاختصاص البارز ىو عمـ الاجتماع نظرا لتقارب بيف طبيعة ىذا التخصص
 الميداني التوجييي المكمؿ لما حصؿ عميو المشرؼ في تخصصو الأكاديمي.

مستشار متمكف مف تخصصو كاف أداءه أكثر بروزا مف العماؿ الذيف لـ يتمكنوا مف وكمما كاف ال
تخصصيـ، أما عف المساعدة التي يتمقاىا المستشاريف تقدـ ليـ بغض النظر عف تخصصيـ لأف 
التخصص النظري يختمؼ عف العمؿ الميداني، فبتالي ميما كاف التخصص جيد وصاحبو ذو كفاءة إلا 

ف لـ تكف في الجانب العمميإنو بالتحاقو لمم مثاؿ أف  ؤسسة يكوف بحاجة إلى بعض المساعدة حتى وا 
تقدـ لو مساعدة في التعرؼ عمى فرؽ العمؿ ومعرفة النظاـ الداخمي لممؤسسة وىذه الميمة تحرص 
المؤسسة عمى أدائيا مف أجؿ أف تكوف ىناؾ وحدة بيف أعضائيا، وتضمف تناسقيـ وانسجاميـ وتظير 

 ب الاختصاص وتكمؿ الدور المؤسساتي.كفاءة أصحا
 يوضح العلاقة القائمة بين الجنس ومتغير الأدوات المساعدة عمى الانضباط والمواظبة: 20م رقجدول 

 الجنس
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 12 %83,33 10 %16,67 2 ذكر

2,0
76

a 

1 

0,1
50

 

0,05 
ير غ

 داؿ
 28 %96,43 27 %3,57 1 أنثى

 40 %92,50 37 %7,50 3 المجموع

( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو لا يوجد علبقة بيف الجنس 20مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
، %92.50التوجيو المدرسي والميني بنسبة  لدى مستشاري والمواظبة الانضباطوالأدوات المساعدة عمى 

تخص  % 96.43المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الجنس  نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد  وبإدخاؿ
فيما يتعمؽ  ضعيفةكما أننا نقؼ عمى نسب  ،ذكورمستشاريف  % 83,33في مركز التوجيو و لاناثا

بيف الجنس والأدوات المساعدة عمى  علبقة لمف قالو بأنو يوجد  % 7.50بالاتجاه العاـ وىي نسبة 
الجنس ليس جيا بأف و سيولو في مؤسسة لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني ومنو نستنتج س باطالانض

حيث تظير ، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي والمواظبة الانضباطلو علبقة بأدوات المساعدة عمى 
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ف القرار وعميو كا 0.150قيمة الدلالة كانت  ، 0,05ومستوى الثقة  1عند درجة حرية  2,076a ²كا
 احصائي غير داؿ .

المواظبة في و  الانضباطالأدوات المساعدة عمى ؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف مف خلب
لابد مف تجسيدىا مف طرؼ العامؿ المستشار المواظبة عبارة عف ثقافة و  الجنس، لأف الانضباطو  العمؿ

الانضباط في العمؿ، واحتراـ النظاـ الداخمي ميما كاف جنسو سواء ذكر أو أنثى فيو ممزـ باتباع قواعد 
الحرص عمى التطبيؽ الأمثؿ لو ىذا مف جية، ومف جية أخرى إذا تعمؽ الأمر بأدوات ووسائؿ و  لممؤسسة

 الانضباط في المؤسسة فيي تأدي مياميا وفؽ ما ينص عميو نظاـ المؤسسة وليس جنس العامؿ.
بالنسبة  يـ يتعرضوف لعقوبة وفؽ ما تـ تقديمو،إذا كاف ىناؾ اخلبؿ بالانضباط في المؤسسة ف

لمجنسييف، لأف المؤسسة بوضعيا ليذه الأليات الانضباطية تيدؼ إلى تحقيؽ مستوى معيف مف الانضباط 
ىذا ما يجعميا تعمؿ عمى التطبيؽ الجيد ليذا الأخير، كاف لو الأثر البالغ عمى المؤسسة  ،وفرضو

 الخارجية معا.و  لبيئة الداخميةواستطاعت فرض سمطتيا وتحكميا في ا
 الانضباطو  متغير الييئات وأقسام التعاملو  يوضح العلاقة القائمة بين مؤسسة العمل: 21 رقمجدول 

 مؤسسة العمل
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 10 %80,00 8 %20,00 2 متوسطة

,05
5a

 

2 

0,9
73

 

0,05 
غير 
 داؿ

 26 %76,92 20 %23,08 6 ثانوية

 4 %75,00 3 %25,00 1 مركز التوجيو

 40 %77,50 31 %22,50 9 المجموع

 مؤسسةبيف ( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو لا يوجد علبقة 21مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
شاري التوجيو المدرسي والميني بنسبة لدى مست الانضباطو  متغير الييئات وأقساـ التعامؿو  العمؿ

نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد   مؤسسة العمؿوبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في ، 77.50%
لذيف تخص المستشاريف ا %76,92وتمييا نسبة  متوسطةتخص المستشاريف المذيف يعمموف في ال 80%

كما أننا نقؼ  ،الذيف يعمموف في مركز التوجيو تخص المستشاريف ،%75وتمييا نسبة  ثانويةيعمموف في ال
لمف قالو بأنو يوجد علبقة  بيف  % 22.50عمى نسب ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 

في مؤسسة لدى مستشاري التوجيو المدرسي  الانضباطو  متغير الييئات وأقساـ التعامؿو  مؤسسة العمؿ
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 متغير الييئات وأقسام التعاملعلبقة  ليس ليا ؤسسة العملمجيا بأف و والميني ومنو نستنتج سوسيول
ومستوى  2عند درجة حرية  ²,055a0كاحيث تظير ، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي الانضباطو 

 . وعميو كاف القرار احصائي غير داؿ 0.973قيمة الدلالة كانت  ، 0,05الثقة 
المؤسسة و  الانضباط ئات وأقساـ التعامؿ معبيف ىي مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد علبقة

الحالية لمعمؿ، لأف الانضباط سموؾ شخصي ولا علبقة لو بييئات وأقساـ معينة فقد نجد الارتباط بينيـ 
في كوف مصدر الانضباط الأولي مؤسساتي أسري، أما عف الييئات والأقساـ وكيؼ تتعامؿ مع الانضباط 

عد الادارية، أما المستشار الغير منضبط ميما توفرت الييئات ومراكز فيذا الأخير مرتبط بجممة مف القوا
 لأنو لا يعرؼ قيمة ىذا الفعؿ ولا تمؾ النتائج المترتبة عنو. في المؤسسة لا يمكنيا تولي ضبطو

لكف دور ىذه الييئات يظير في اتخاذىا لمقرارات بشأف الانضباط كممارسة في المؤسسة، وكمما 
ساىمت في تقميؿ عدـ الانضباط لأف ىذا الأخير قيمة ذاتية تحمؿ دلالات معينة تتـ  كانت قرارتيا صائبة

عمى المستوى الأخلبقي لصاحبيا والمؤسسة التي يعمؿ فييا، وعمى ىذه الأخيرة السعي لتفعيؿ دور ىذه 
قية منتظمة وأخلبالييئات وأف تساىـ في تجسيد الانضباط، وتوفير جو يساعد عمى تأدية العمؿ بصورة 

 في المقاـ الأوؿ.
متغير التكوينات التي و  يوضح العلاقة القائمة بين سنوات العمل في المؤسسة الحالية: 22م رقجدول 

 تتعمق بالانضباط
سنوات العمل 
في المؤسسة 

 الحالية

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 6اقل من 
 سنوات

3 20,00% 12 80,00% 15 

2,2
46

a 

2 

0,3
25

 

0,05 
غير 
 داؿ

إلى  7من 
 سنة 13

6 35,29% 11 64,71% 17 

 13أكثر من 
 سنة

4 50,00% 4 50,00% 8 

 40 %67,50 27 %32,50 13 المجموع

 40 %77,50 31 %22,50 9 المجموع
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بيف سنوات علبقة الى أنو لا يوجد تجاه العاـ يميؿ ( يتضح أف الا22مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
التوجيو المدرسي  لدى مستشاري متغير التكوينات التي تتعمؽ بالانضباطو  العمؿ في المؤسسة الحالية

نجد أف   مؤسسة الحاليةوبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في العمؿ في ، %77.50والميني بنسبة 
وتمييا سنوات،  6تتراوح سنوات العمؿ أقؿ مف ذيفتخص المستشاريف ال % 80ىناؾ نسب متقاربة فنجد 

 %50وتمييا نسبة سنة  13إلى 7لذيف تتراوح سنوات العمؿ مف المستشاريف اتخص  %64.71نسبة 
كما أننا نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما يتعمؽ  ،سنة13مذيف تتجاوز مدة العمؿ داخؿ المؤسسة أكثر مف ل

 بيف سنوات العمؿ في المؤسسة الحاليةو بأنو يوجد علبقة  لمف قال % 22.50بالاتجاه العاـ وىي نسبة 
ومنو نستنتج  ،مستشاري التوجيو المدرسي والمينيلدى  متغير التكوينات التي تتعمؽ بالانضباطو 

وىذا  التكوينات التي تتعمؽ بالانضباطليس ليا علبقة  سنوات العمؿ في المؤسسة الحاليةسوسيولجيا بأف 
قيمة ، 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  2,246a ²كاحيث تظير ، ستدلاليما يؤكده الاحصاء الا

 . وعميو كاف القرار احصائي غير داؿ0,325الدلالة كانت  
نوات العمؿ التكوينات المقدمة في الانضباط وسمف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف 

ده حديث نسبيا وىذا ما يثبت غياب العلبقة يسيا نجنا وبالرجوع إلى تاريخ تأسفي المؤسسة الحالية، لأن
بينيـ لأف الانضباط شيء يصاحب الانساف في تنشئتو وبالتالي حتى طبيعة التكويف المقدـ في الانضباط 

مكملب لما يحممو الفرد، والذي لـ ينشئ في ظؿ ىذه التعميمات لا يكفيو التكويف مف أجؿ الانضباط، يكوف 
 تجسيده.سواء مف حيث فيمو أو 

نما يمارس سموكو الانضباطي  لأنو المستشار المنضبط غير مقيد بسنوات العمؿ في المؤسسة وا 
ولكف قد تمجأ المؤسسة إلى تكثيؼ ىذه البرامج التكوينية إذا كانت بحاجة نا، يمثؿ عنده رمزا قيميا معي

نما تأكيدا منيا لذلؾ وكاف ليا العديد مف الممتحقيف الجدد، وىذا ليس لتعميميـ الانضباط و  عمى ضرورة ا 
تطبيقو وفقا لنظاميا، وبالتالي فكمما توفر جو العمؿ المناسب تمكنت المؤسسة مف معرفة أداء موردىا 

 جعمتيا نقطة قوة لمحاؽ بركب المؤسسات المتطورة.و  البشري واستغمت مياراتيـ أكثر
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 تغير انجاز الأعمال المقدمة في المؤسسةيوضح العلاقة القائمة بين الرتبة المينية وم: 23م رقجدول 

الرتبة 
 المينية

 ²كا الاستجابات
لالة

الد
ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
أحيا

 نا
غال %

 با
مة المجموع % دائما %

القي
 

د 
 ح

 33 %0,00 0 %33,33 11 %66,67 22 قاعدي

6,9
84

a 

2 

0,0
30

 

0,05 
غير 
 داؿ

 7 %14,29 1 %57,14 4 %28,57 2 رئيسي

 40 %2,50 1 %37,50 15 %60,00 24 موعالمج

 الرتبة المينية لا يوجد علبقة بيف( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو 23مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
وبإدخاؿ ، %60التوجيو المدرسي والميني بنسبة  لدى مستشاري انجاز الأعماؿ المقدمة في المؤسسةو 

تخص  % 66.67نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد المينية  الرتبةالمتغير المستقؿ والمتمثؿ في 
كما أننا نقؼ عمى نسب  ،لرئيسييفاتخص المستشاريف  %28.57، وتمييا نسبة القاعدييفالمستشاريف 

انجاز و  الرتبة المينية بيفلمف قالو بأنو يوجد علبقة   % 2.50الاتجاه العاـ وىي ضعيفة فيما يتعمؽ ب
 جيا بأفو ومنو نستنتج سوسيول ،لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني سسةالأعماؿ المقدمة في المؤ 

، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي انجاز الأعماؿ المقدمة في المؤسسةعلبقة ليس ليا  الرتبة المينية
وعميو 0,030قيمة الدلالة كانت  عند ، 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  6,984a ²كاحيث تظير 

 . القرار احصائي غير داؿ كاف
الرتبة و  مف خلبؿ الجدوؿ يمكننا القوؿ بعدـ وجود علبقة بيف انجاز الأعماؿ المقدمة في المؤسسة

ف مف طرؼ كؿ العماؿ دوف استثناء خاصة إذا تعمؽ تشار، لأف انجاز العمؿ المقدـ يكو المينية لممس
لعمؿ بحذافيره ووفؽ كؿ المعايير دوف ـ بإنجاز االأمر بأصحاب الرتب المينية المرتفعة فيـ عمييـ الالتزا

نقائص لأنيـ القدوة التي يعود إلييا العماؿ الأخريف، ويمتثموف لأوامرىـ لذا وجب عمييـ امتلبؾ ىذه 
الثقافة ونفس الأمر إذا أردنا الحديث عف عماؿ المؤسسة باختلبؼ مستوياتيـ الادارية فكؿ عامؿ ممزـ 

ر الأخرى وىذا وار لأف عدـ انجاز ىذه الأعماؿ يؤثر بشكؿ مباشر عمى الأدوابأداء ما يوكؿ إليو مف أد
الانسجاـ بيف أعماؿ المستشاريف فأي خمؿ في نسؽ ما يؤثر بالضرورة عمى و  نظرا لتناسؽ الوظيفي

دوف الرجوع إلى الرتب الأنساؽ الأخرى، ومف ىنا عمى المؤسسة أف تحرص عمى انجاز العمؿ المقدـ 
خاذ الاجراءات المناسبة في حؽ الذيف لا ينجزوف أعماليـ ىذا مف جية، ومف جية أخرى المينية وات
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ذلؾ بإعطائيـ تحفيزات مف أجؿ استمرار ىذه الثقافة و  عمييا أف تشجع الحريصيف عمى أداء العمؿ
 وانتشارىا بالمؤسسة أكثر.

 جاز العمل في الآجال المحددةمتغير انو  جدول يوضح العلاقة القائمة بين الرتبة المينية: 24رقمجدول 

الرتبة 
 المينية

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
غال % أحيانا

 با
مة المجموع % دائما %

القي
 

د 
 ح

 33 %12,12 4 %18,18 6 %69,70 23 قاعدي

2,2
24

a 

2 

0,3
29

 

0,05 
غير 
 داؿ

 7 %14,29 1 %42,86 3 %42,86 3 رئيسي

 40 %12,50 5 %22,50 9 %65,00 26 المجموع

الرتبة المينية بيف وجد علبقة الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو لا ت ( يتضح أف24مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
، %65التوجيو المدرسي والميني بنسبة  لدى مستشاري  ومتغير انجاز العمؿ في الآجاؿ المحددة

تخص  % 69.70ية نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الرتبة المين
تخص المستشاريف الرئيسييف، كما أننا نقؼ عمى نسب  %42.86المستشاريف القاعدييف، وتمييا نسبة 

بيف الرتبة المينية لمف قالو بأنو يوجد علبقة   % 12.50ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 
ومنو نستنتج  ،لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني  لمحددةومتغير انجاز العمؿ في الآجاؿ ا

وىذا ما يؤكده الاحصاء   انجاز العمؿ في الآجاؿ المحددة ليس ليا علبقةالرتبة المينية بأف جيا و سوسيول
، قيمة الدلالة كانت 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  2,224a ²كاالاستدلالي، حيث تظير 

 لقرار احصائي غير داؿ. وعميو كاف ا 0,329
المحددة والرتبة المينية  الآجاؿنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أنو لا توجد علبقة بيف انجاز العمؿ في 

المحددة لمعمؿ تحدد بطريقة مدروسة، وتؤخذ بعيف الاعتبار عدة عوامؿ منيا:  الآجاؿلممستشار، لأف 
وكذلؾ رسـ المعايير التي يقدـ عمييا ومف ىنا  العمؿ، بإنجازالميزانية اللبزمة لمعمؿ، تحديد المكمفيف 

احتراـ آجاؿ الانجاز أمر ضروري لممستشاريف احترامو لأف عدـ تقديميـ لمعمؿ في أجالو المحددة يؤثر 
عمى سيرورة الأعماؿ لقطاعات أخرى ويجعميا تتكبد خسائر متعددة. لذلؾ احتراـ آجاؿ الانجاز أمر 

الرتب المينية الرئيسية لأنيـ عمى عمـ بأىمية ىذا العنصر  مفروض عمى جميع العماؿ خاصة ذوي
 ودرجة الأضرار المصاحبة لو أكثر مف غيرىـ، فيـ يتولوف مسؤولية تجسيد ىذا الأخير أكثر مف غيرىـ.
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ومف ىنا وباحتراـ ىذه المعايير تكوف المؤسسة قد اكتسبت ثقافة الالتزاـ بشروط المتفؽ عمييا في 
، وتنجز أعماليا في آجاؿ مناسبة وبالتالي فيي تممؾ طاقـ أكثر دقة وذو كفاءة مما عقود العمؿ المبرمة

يمكنيا مف خوض غمار أعماؿ مستقبمية كبيرة وتتطمب مستوى عالي مف الانجاز والاستعداد لأنيا تعرؼ 
 .مقومات طاقتيا البشرية

يمات يساعد عمى انجاز يمثل العلاقة القائمة بين الاختصاص ومتغير فيم التعم: 25 رقمالجدول 
 الأعمال

 الإختصاص
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 10 %60,00 6 %40,00 4 عموم تربية

1,2
35

a 

2 

0,5
39

 

0,05 
غير 
 داؿ

 12 %41,67 5 %58,33 7 عمم النفس

 18 %38,89 7 %61,11 11 عمم الاجتماع

 40 %45,00 18 %55,00 22 لمجموعا

علبقة بيف لا توجد تجاه العاـ يميؿ الى انو ( يتضح اف الا25مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
الاختصاصات وفيـ التعميمات يساعد عمى انجاز الأعماؿ لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني 

ات نجد أف ىناؾ نسب متفاوتة فنجد وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الاختصاص ،%55بالنسبة 
لعموـ التربية، كما اننا نقؼ   %40لعمـ النفس، ونسبة  %53تمييا نسبة  الاجتماعتخص عمـ 61.11%

الاختصاص ومتغير فيـ لمف قالوا بأف  %45عمى النسب متوسطة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 
الاختصاص بيف  توجد علبقةوجيا بأنو ج سوسيولومنو نستنت ،التعميمات يساعد عمى انجاز الأعماؿ

 ²كاوىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي حيث تظير  ،ومتغير فيـ التعميمات يساعد عمى انجاز الأعماؿ
1,235a  وعميو كاف القرار  0.539لة كانتقيمة الدلا 0.05ومستوى الثقة  2عند درجة الحرية

  الاحصائي غير داؿ. 
 توجد علبقة بيف فيـ التعميمات ومساعدتيا في انجاز العمؿلا ظ أنو الجدوؿ نلبح ؿمف خلب

 تغطي جميع المستويات في المؤسسةو  الموائح في المؤسسة تكوف شاممةو  الاختصاص لأف التعميماتو 
تحاوؿ توجيو المستشاريف ورسـ نظاـ اداري يكوف قادرا عمى ايصاؿ ىذه التعميمات ويتبنى نمطا تسيرييا و 

العمؿ بيا و  تمكف المستشار مف استيعابياىداؼ المسطرة، وكمما كانت ىذه الأخيرة واضحة يتناسب والأ
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مكمؿ لأداء عممو، وكمما كاف ىناؾ تنسيؽ بيف و  أما الاختصاص الذي يحممو المستشار فيو مساعد
 الاختصاص يتـ تجنب التناقضات ومف ىنا عمى المؤسسة الحرص عمى توظيؼو  التعميمات المقدمة

 اب الموظفيف المؤىميف ذوي العلبقة بالاختصاص حتى يكوف أدائيـ فعاؿ.استقطو 
 متغير احترام معايير انجاز العملو  يمثل العلاقة القائمة بين الجنس: 26جدول رقم

 الجنس
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
درجة 

 ضعيفة
درجة  %

 متوسطة
درجة  %

 كبيرة
مة المجموع %

القي
 

د 
 ح

 12 %41,67 5 %41,67 5 %16,67 2 رذك

4,0
21

a 

2 

0,1
34

 

0,05 
غير 
 داؿ

 28 %14,29 4 %71,43 20 %14,29 4 أنثى

 40 %22,50 9 %62,50 25 %15,00 6 المجموع

بيف الجنس ( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو لا يوجد علبقة 26مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
وبإدخاؿ ، %62.50لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني بنسبة العمؿ  متغير احتراـ معايير انجاز

لاناث الذيف تخص ا %71.43فنجد  نجد أف ىناؾ نسب متباعدة المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الجنس 
الذيف يحترموف معايير  مستشاريف ذكور % 41.67يحترموف معايير انجاز العمؿ بدرجة متوسطة، و

 15، كما أننا نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة متوسطةانجاز العمؿ بدرجة 
لدى مستشاري التوجيو  متغير احتراـ معايير انجاز العمؿو  بيف الجنسعلبقة  لمف قالو بأنو يوجد  %

 ذاوى الجنس ليس لو علبقة باحتراـ معايير انجاز العمؿجيا بأف و ومنو نستنتج سوسيول ،المدرسي والميني
قيمة ، 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  4,021a ²كاحيث تظير ، ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي

 .وعميو كاف القرار احصائي غير داؿ 0,134الدلالة كانت  
الجنس لأف و  مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف احتراـ معايير انجاز العمؿ

وفردي في آف واحد فالعامؿ المستشار ميما كاف جنسو مطالب بتقديـ العمؿ انجاز العمؿ ىدؼ مؤسساتي 
ىو مجبر عمى احتراـ كؿ ما يا، وماداـ موظؼ في ىذه المؤسسة المطموب وبالمعايير المنصوص عمي

 تمميو عميو المؤسسة مف أوامر وتعميمات ويسعى إلى تطبيقيا.
لعمؿ لأف المستشار أو المستشارة يقدـ لو عمؿ أما إذا نظرنا إلى الجنس فيو لا يؤثر عمى انجاز ا

نما الحد  انجاز العمؿالمؤسسة ىنا لا تميز ولا تنظر إلى وعميو أف يؤديو، و  مف منطمؽ جنس العامؿ وا 
احترافية ويقدـ  ةالتخصص المذاف يؤىلبنو لإنجاز عممو بطريقو  الكفاءةو  الفاصؿ في الانجاز ىو الميارة
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ر فعالية في أداء وظائفيا ويجعؿ مف الانجاز ليذا العمؿ واجبا مفروضا لمؤسستو اضافة ويجعميا أكث
يؤديو بكؿ تفاني، ومف ىذا المنطمؽ عمى المؤسسة السير عمى بعث دوافع وحوافز تغذي ىذه و  عميو

مخرجاتيا مطابقة لمتطمبات المتعامميف معيا، وكذا تساعدىا عمى الطاقة الايجابية مف أجؿ أف تكوف 
 موقعيا أكثر.و  تمرارية واثبات نفسياالاسو  البقاء

 متغير الدافعية لإنجاز العملو  يوضح العلاقة القائمة بين الاختصاص: 27جدول رقم

 الإختصاص
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % دائما % غالبا % أحيانا

القي
 

د 
 ح

 14 %7,14 1 %50,00 7 %42,86 6 عموم التربية

4,7
68

a 

4 

0,3
12

 

0,05 
غير 
 داؿ

 15 %13,33 2 %66,67 10 %20,00 3 عمم النفس

 11 %18,18 2 %27,27 3 %54,55 6 عمم اجتماع

 40 %12,50 5 %50,00 20 %37,50 15 المجموع

ىناؾ علبقة بيف لا توجد تجاه العاـ يميؿ الى انو ( يتضح اف الا27مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
وبإدخاؿ  ،%50نسبة شاري التوجيو المدرسي والميني بلدى مست الدافعية لإنجاز العمؿات و الاختصاص

تخص عمـ النفس %66المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الاختصاصات نجد أف ىناؾ نسب متفاوتة فنجد 
ما لعمـ الاجتماع، كما اننا نقؼ عمى النسب ضعيفة في  %27.27لعموـ التربية، ونسبة  %50تمييا نسبة 

ليـ  الاختصاص ومتغير الدافعية لإنجاز العمؿلمف قالوا بأف  %12.50يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 
الاختصاص ومتغير الدافعية لإنجاز توجد علبقة بيف  لا ومنو نستنتج سوسيولوجيا بأنو، علبقة ببعضيـ

ومستوى الثقة  4الحرية  عند درجة 4,768a ²كاوىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي حيث تظير  ،العمؿ
 وعميو كاف القرار الاحصائي غير داؿ.  0,312قيمة الدلالة كانت 0.05

الاختصاص لأف الدافعية و  العمؿ لإنجازتوجد علبقة بيف الدافعية لا مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو 
نجاز عممو المستشار إذا ما وجد ظروؼ عمؿ مناسبة يسعى لإو  لإنجاز العمؿ شيء نفسي بالدرجة الأولى

كمما كانت ظروؼ العمؿ سيئة أثر ذلؾ عميو  ،العكسو  الاقباؿ لديو لأداء مياموو  وترتفع درجة الدافعية
مردوديتو، كذلؾ ىذه الدافعية نحو العمؿ تتأثر بعوامؿ أخرى كالتنظيـ الاداري و  وبالتالي تراجع عممو

ارية في المؤسسة وحتى  طبيعة النظاـ غير السمطة الادو  المتبع، وطبيعة الأوامر المقدمة وطريقة تقديميا
 الرسمي الموجود وتشجيعو عمى العمؿ الجماعي وىنا التخصص بالرغـ مف كونو شيء بيداغوجي



انضادسانفصم  ػــــــــــــرض َتائـــــــــــح انذراصــــــــــح ويُــــــــــــاقشتهـا  
 

145 
 

أكاديمي إلا أنو يساعد المستشار عمى تقديـ عممو بصورة أفضؿ، وبالنسبة لممؤسسة التي أجريت فييا و 
يا إلا أف أغمبيتيـ لدييـ دافعية كبيرة لإنجاز العمؿ الدراسة وجدنا أنو بالرغـ مف تنوع التخصصات في

 وتنوع تخصصيـ ساعدىـ عمى تنوع الآراء وتكامميا مما شكؿ نقطة قوة لممؤسسة وجعميا تقدـ عملب جيدا
 .دافعا قويا لمبحث عف الريادةو 

 يوضح العلاقة القائمة بين مؤسسة العمل ومتغير مراقبة معايير انجاز العمل: 28جدول رقم 

مؤسسة 
 العمل

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
 % دائما % غالبا % أحيانا

المج
مة موع

القي
 

د 
 ح

 10 %30,00 3 %50,00 5 %20,00 2 متوسطة

2,9
09

a 

4 

0,5
73

 

0,05 
غير 
 داؿ

 26 %34,62 9 %46,15 12 %19,23 5 ثانوية

مركز 
 التوجيو

2 50,00% 2 50,00% 0 0,00% 4 

 40 %30,00 12 %47,50 19 %22,50 9 المجموع

مؤسسة علبقة بيف  لا توجد ح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو( يتض28مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
، %47.50لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني بنسبة  مراقبة معايير انجاز العمؿو الحالية  العمؿ

تخص  %50نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد   مؤسسة العمؿؿ في وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمث
ذيف يعمموف في مركز المستشاريف التخص  %50نسبة  و متوسطةذيف يعمموف في الالمستشاريف ال
كما أننا  ،الثانويةذيف يعمموف في تخص المستشاريف ال %46.15وتمييا نسبة المدرسي، و  التوجيو الميني

بيف وجد علبقة  تلمف قالو بأنو  % 22.50تعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما ي
مؤسسة لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني ومنو ال في مراقبة معايير انجاز العمؿو  مؤسسة العمؿ
لأف متغير  متغير مراقبة معايير انجاز العمؿبيا علبقة يس لل  مؤسسة العمؿجيا بأف و نستنتج سوسيول

 معايير انجاز العمؿ لا يختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى أي نفس المعايير تطبؽ وتخضع لممراقبة، مراقبة
، 0,05ومستوى الثقة  4عند درجة حرية  2,909a ²كاحيث تظير ، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي

 . وعميو كاف القرار احصائي غير داؿ 0,573قيمة الدلالة كانت  
توجد علبقة بيف مراقبة معايير الانجاز ومؤسسة العمؿ الحالية  لامف خلبؿ الجدوؿ الملبحظ 

لممستشار، لأف المستشار بما أنو يعمؿ في ظؿ المؤسسة فميما كانت طبيعتيا فيو يعمـ أنو لدييا نظاـ 
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رقابي قائـ، والمؤسسة باعتبارىا تسعى لتقديـ خدمات وارضاء متعاممييا وتحقيؽ أىدافيا فلببد مف و  تسيري
مدى قربيا مف الأىداؼ التي سطرتيا وبتالي و  ة سير الأعماؿاـ رقابي يساعدىا عمى معرفة درجنظوضع 

 غالبا ما نجد مراقبة معايير الانجاز تتميز وتختمؼ حسب كؿ مؤسسة.
لأف المستشار وفي ظؿ عممو بالمؤسسة الحالية فيو يخضع لنظاميا الرقابي الخاص بيا فمثلب 

، نظاـ الرقابي في الثانويات  نجده صارـ جدا، في حيف نظاـ الرقابة في المتوسطات نجده غير صارـ
محترمة في وعميو يكوف لزاما عمى المستشار أف يتكيؼ مع ىذه المراقبة ويحاوؿ تقديـ عممو في صورة 

حيف أف المؤسسة التي تسعى لتحقيؽ أىدافيا وبطرؽ مثمى عمييا أف تراعي خصوصيات ىذا المستشار 
لرقابي وتحدث توازنا بيف حاجاتيا التنظيمية وحاجة ىذا الأخير، وكمما كانت ىنالؾ في وضع نظاميا ا

 الادارية بطرؽ مناسبة. بوظائفيارقابة بمعايير الانجاز يعني قياـ المؤسسة 
 

متغير اىتمام و  يوضح العلاقة القائمة بين سنوات العمل في المؤسسة الحالية: 29جدول  رقم 
 .المؤسسة بالأداء الجيد

سنوات العمل 
في المؤسسة 

 الحالية

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
اهتمام 

 ضعيف
اهتمام  %

 متوسط
اهتمام  %

 كبير
مة المجموع %

القي
 

د 
 ح

 6اقل من 
 سنوات

10 66,67% 3 20,00% 2 13,33% 15 

5,8
93

a 

4 

0,2
07

 

0,05 
غير 
 داؿ

 13إلى  7من 
 سنة

5 29,41% 6 35,29% 6 35,29% 17 

 13أكثر من 
 سنة

2 25,00% 3 37,50% 3 37,50% 8 

 40 %27,50 11 %30,00 12 %42,50 17 المجموع

 
بيف سنوات ( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو لا يوجد علبقة 29ف خلبؿ الجدوؿ رقـ )م

التوجيو المدرسي  ى مستشاريلد اىتماـ المؤسسة بالأداء الجيد متغيرو  العمؿ في المؤسسة الحالية
نجد   مؤسسة الحاليةالعمؿ في  سنوات وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في، %42.50والميني بنسبة 

سنوات،  6ذيف تتراوح سنوات العمؿ أقؿ مفتخص المستشاريف ال % 66.67ة فنجد أف ىناؾ نسب متباعد
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سنة وتمييا نسبة  13إلى 7ات العمؿ مف لذيف تتراوح سنو تخص المستشاريف ا %29.41وتمييا نسبة 
كما أننا نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما  سنة،13الذيف تتجاوز مدة العمؿ داخؿ المؤسسة أكثر مف  25%

بيف سنوات العمؿ في المؤسسة لمف قالو بأنو يوجد علبقة   % 27.50يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 
وأف ىناؾ اىتماـ  مستشاري التوجيو المدرسي والميني لدى دمتغير اىتماـ المؤسسة بالأداء الجيو  الحالية

سنوات العمؿ في المؤسسة الحالية بأف جيا و ومنو نستنتج سوسيول كبير مف طرؼ المؤسسة بالأداء الجيد
 ²كاحيث تظير ، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي ،باىتماـ المؤسسة بالأداء الجيد علبقة ليس ليا

5,893a  وعميو كاف القرار احصائي 0,207قيمة الدلالة كانت  ، 0,05ومستوى الثقة  4ية عند درجة حر
 غير داؿ .

مؤسسة العمؿ الحالية لممستشار لأف و  نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف اىتماـ المؤسسة بالأداء الجيد
ائؼ تدؿ عمى المراقبة...ىذه الوظو  التنظيـو  المؤسسة كنظاـ قائـ تقوـ بوظائؼ ادارية متعددة كالتخطيط

درجة حرصيا عمى تحقيؽ أىدافيا وتقديـ الخدمات التي أنشئت لأجميا وبالتالي لا يمكنيا أف تؤدي ىذه 
إلا إذا كاف ىنالؾ عدة  اجودىيف وىذا الأداء لا يمكف أف تضمف و الوظائؼ إلا إذا كاف أداء جيد لممستشار 

أدوات تساعدىا ، وكذلؾ توفيرىا لوسائؿ و الوظيفة شروط منيا: الاستقطاب الوظيفي الجيد ووصؼ وتحميؿ
أو البشرية وىذا عف المؤسسة، أما عف المستشار تقديـ أفضؿ  عمى تقديـ خدماتيا سواء المادية أو التقنية

واعتبارا للؤداء كفاءة بغض النظر إذا كانت المؤسسة تولي اىتماما و  ما لديو وفقا لما يحممو مف تكويف
حب دور في ىذا النسؽ وعميو السعي لمحفاض عميو وأوؿ خطوة لذلؾ الجيد مف عدمو، ذلؾ لأنو صا

تظير في القياـ بعممو وتحقيؽ التكامؿ بينو وبيف الأخرييف، ونشر أفكاره وقيمو الايجابية عف الأداء 
 الأمثؿ، مف أجؿ أف تصبح ميزة وخاصية تعرؼ بيا المؤسسة.

 غير كفاءة انجاز العمل.يوضح العلاقة القائمة بين الاختصاص ومت: 30جدول رقم 

 الاختصاص
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 14 %92,86 13 %7,14 1 عموم التربية

,80
2a

 

2 

0,6
70

 

0,05 
غير 
 داؿ

 15 %93,33 14 %6,67 1 عمم النفس

 11 %100,00 11 %0,00 0 عمم الاجتماع

 40 %95,00 38 %5,00 2 عالمجمو 
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ىناؾ علبقة بيف لا توجد  تجاه العاـ يميؿ الى انو( يتضح اف الا30مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

وبإدخاؿ  ،%95لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني بالنسبة  كفاءة انجاز العمؿو  الاختصاصات
تخص عمـ %100فنجد  قاربةختصاصات نجد أف ىناؾ نسب متالمتغير المستقؿ والمتمثؿ في الا

كما اننا نقؼ عمى النسب لعموـ التربية،   %92.86لعمـ النفس، ونسبة  %93.33تمييا نسبة  الاجتماع
الاختصاص ومتغير  يا توجد علبقة بيفلمف قالوا بأن %5فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة  ضعيفة

ومتغير كفاءة انجاز الاختصاص وجد علبقة بيف ت لا ومنو نستنتج سوسيولوجيا بأنو، كفاءة انجاز العمؿ
ومستوى الثقة  2عند درجة الحرية  ²,802a3كاوىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي حيث تظير  ،العمؿ
 وعميو كاف القرار الاحصائي غير داؿ.  0,670قيمة الدلالة كانت 0.05

الاختصاص، و  العمؿ ز فيتوجد علبقة بيف كفاءة الانجا مف خلبؿ الجدوؿ يمكف القوؿ أنو لا
يعني أف  فالاختصاصبالرغـ مف أف كمييما شيئيف مكتسبيف إلا أنيما مختمفاف ويكملبف بعضيما البعض 

في تخصص معيف تؤىمو بأف يكوف مختصا  يكوف المستشار يحمؿ ميارات عممية وفكرية ونظرية
مؿ المستشار ميارات عالية في وصاحب شيادة أكاديمية معترؼ بيا أما كفاءة الانجاز فيي تعني أف يح

الميداني، وخضوعو لتدريب ودورات خاصة في و  ىذه الأخيرة تعني المزج بيف الجانب النظريو  الانجاز
المجاؿ، ومف ىنا قد نجد عاملب غير متخصص لكنو يممؾ كفاءة انجاز أكثر مف المتخصص لأنو يعي 

بعممو واحترافية الانجاز، كما أنو إذا كانت  سيولة القياـ الميدانية التي أكسبتو ممارستوعممو بحكـ 
لممستشار كفاءة أصبح أكثر تمكنا مف عممو، وبالتالي فالمؤسسة تحرص عمى تطوير كفاءة عماليا لأف 

الانتاجي أو الأدائي المتعمؽ  سواءالواقع اليوـ يفرض ذلؾ والمؤسسات دائما تسعى لامتلبؾ التميز 
 الفعالية.و  ه الميزات موجودة في المؤسسة كانت أكثر قدرة عمى البقاءكفاءتيا، وكمما كانت ىذو  بكوادرىا
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 يوضح العلاقة القائمة بين الاختصاص ومتغير طرق انجاز العمل الجيد: 31جدول رقم 

 الاختصاص
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 14 %85,71 12 %14,29 2 عموم التربية
1,4

43
a 

2 

0,4
86

 

0,05 
غير 
 داؿ

 15 %66,67 10 %33,33 5 عمم النفس

 11 %72,73 8 %27,27 3 عمم الاجتماع

 40 %75,00 30 %25,00 10 المجموع

تجاه العاـ يميؿ الى انو لا توجد ىناؾ علبقة بيف ( يتضح اف الا31مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
، %75لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني بالنسبة  انجاز العمؿ الجيد طرؽو  الاختصاصات

تخص % 85.71وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الاختصاصات نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد 
، كما اننا نقؼ عمى لعمـ النفس  %66.67، ونسبة لعمـ الاجتماع %72.73عموـ التربية تمييا نسبة 

حسب طرؽ ختصاص ا يوجدو لمف قالوا بأن %25فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة النسب ضعيفة 
 ر انجاز العمؿالاختصاص ومتغيومنو نستنتج سوسيولوجيا بأنو لا توجد علبقة بيف ، انجاز العمؿ الجيد

ة ومستوى الثق 2عند درجة الحرية  1,443a ²كاوىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي حيث تظير ، الجيد
 وعميو كاف القرار الاحصائي غير داؿ. 0,486قيمة الدلالة كانت 0.05
 مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ يمكننا ملبحظة عدـ وجود علبقة بيف طرؽ انجاز العمؿ الجيدة 

ظروؼ المؤسسة، فقد و  الاختصاص، لأف طرؽ انجاز العمؿ الجيدة مرىوف بميداف العمؿ أي بمعطياتو 
أنو لا يؤدي عممو بطرؽ جيدة نظرا ؿ: الييكؿ التنظيمي المعقد والذي يكوف المستشار متخصصا إلا 

 المادية الموارد سواءو  في التجييزاتاعات عمى السمطة ويسوده نمط اتصالي ضعيؼ ونقص ر توجد فيو ص
وكذا مدى تشجيعيا عمى الأداء الفعاؿ،  و  مرتبط بمدى ملبئمة ظروؼ العمؿ فالإنجازالبشرية، وبالتالي و 

التكيؼ مع كؿ ىذه و  لمستشار عمى جديد العمؿ وتنسيقو مع القطاعات الأخرى التي يعمؿ معيااطلبع ا
 المستجدات وكمما أحاط بيذه المعارؼ استطاع أف ينجز عممو بطريقة جيدة.

بالتالي فالاختصاص ليس بالضرورة امتلبؾ المستشار لأداء جيد، خاصة وأف الواقع الاجتماعي 
ف وىي انتشار أداء العمؿ مف غير أصحاب الاختصاص أي توظيؼ الرجؿ غير اليوـ يفرز ظاىرة لمعيا
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أكسبتو أداء جيد المناسب في مكاف غير مناسب، وتوليو لأعماؿ ليست مف اختصاصو إلا أف الخبرة 
 مقارنة بالمتخصص.

يوضح العلاقة القائمة بين الجنس ومتغير التحفيزات المقدمة لممستشارين الذين : 32جدول رقم 
 نجزون عمميم باحترافيةي

 الجنس
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % دائما % غالبا % أحيانا

القي
 

د 
 ح

 12 %25,00 3 %16,67 2 %58,33 7 ذكر

1,6
78

a 

2 

0,4
32

 

0,05 
غير 
 داؿ

 28 %14,29 4 %35,71 10 %50,00 14 أنثى

 40 %17,50 7 %30,00 12 %52,50 21 المجموع
 

( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو لا يوجد علبقة بيف الجنس 32مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
لدى مستشاري التوجيو المدرسي  ومتغير التحفيزات المقدمة لممستشاريف الذيف ينجزوف عمميـ باحترافية

 ىناؾ نسب متقاربةنجد أف   وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الجنس، %52.50والميني بنسبة 
 %50، تحفيزات مقابؿ انجازىـ لمعمؿ باحترافية أحيانا تقدـ ليـالذيف  لذكورتخص ا %58.33فنجد 

، كما أننا نقؼ عمى نسب تحفيزات مقابؿ انجازىـ لمعمؿ باحترافية أحيانا المواتي تقدـ ليـ مستشاريف اناث
ومتغير بيف الجنس لمف قالو بأنو يوجد علبقة   % 17.50ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 

 لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني التحفيزات المقدمة لممستشاريف الذيف ينجزوف عمميـ باحترافية
الجنس ليس لو علبقة جيا بأف و ومنو نستنتج سوسيول أي تقدـ دائما تحفيزات مقابؿ أداء عمميـ باحترافية،

حيث ، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي لممستشاريف الذيف ينجزوف عمميـ باحترافية بالتحفيزات المقدمة
وعميو كاف  0,432قيمة الدلالة كانت  ، 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  1,678a ²كاتظير 
 حصائي غير داؿ.الاالقرار 

وحوافز لمذيف ينجزوف  بيف تقديـ المؤسسة لامتيازات علبقة مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد
لأف انجاز العمؿ باحترافية شيء يستحؽ أف يكافئ افية عالية وجنس العمؿ المستشار، أعماليـ باحتر 

مبادرة تسمح لو برفع مكانة المؤسسة وتقدـ ليا اضافة عف باقي المؤسسات و  صاحبو لأنو قدـ مساىمة
ا جيدة مما يسمح استقطاب  العمؿ مف داخؿ المماثمة ليا، وتجعميا تنفرد وتتميز بأدائيا، ويجعؿ سمعتي

القطاع وخارجو، وبالتالي عمييا أف تقدـ ىذه الامتيازات بغض النظر عف جنس العامؿ لأف المكافأة تكوف 
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نظيرا لمعمؿ وليس لجنس صاحبو وىذا الأداء الجيد بالنسبة لممستشار يعني قدرتو عمى اتقاف الأدوار بكؿ 
الوقوؼ عمى انجازىا بكؿ و  لا يقصي دور المؤسسة في توضيح الأعماؿ مسؤولية واحترافية ولكف ىذا

وجعؿ  دور المؤسسة ويساىـ في تحقيؽ مكانتيا الاجتماعيةو  صرامة، مما يخمؽ التوازف بيف دور الفرد
 عمميا يقدـ وفؽ توقعات المحيطيف بيا ولتكيفيا أكثر مع جؿ المستجدات الحاصمة.

 
قائمة بين سنوات العمل في المؤسسة الحالية ومتغير التحفيزات يوضح العلاقة ال: 33 رقمجدول 

 المقدمة لمعمال الذين ينجزون عمميم باحترافية
سنوات العمل 
في المؤسسة 

 الحالية

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % دائما % غالبا % أحيانا

القي
 

د 
 ح

 6اقل من 
 سنوات

1 6,67% 2 13,33% 12 80,00% 15 

3,1
98

a 

4 

0,5
25

 

0,05 
غير 
 داؿ

إلى  7من 
 سنة 13

0 0,00% 5 29,41% 12 70,59% 17 

 13أكثر من 
 سنة

0 0,00% 1 12,50% 7 87,50% 8 

 40 %77,50 31 %20,00 8 %2,50 1 المجموع

 
بيف سنوات علبقة  توجد لا ( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو33مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

بنسبة  باحترافية الذيف ينجزوف عمميـ فالعمؿ في المؤسسة الحالية ومتغير التحفيزات المقدمة لممستشاري
نجد أف ىناؾ نسب متقاربة   مؤسسة الحاليةوبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في العمؿ في ، 77.50%

، وتمييا نسبة سنة13عمؿ أكثر مف سنوات التتجاوز لذيف تخص المستشاريف ا %87.50فنجد نسبة
مذيف ل %70.59وتمييا نسبة  سنوات، 6أقؿ مف ذيف تتراوح سنوات العمؿ تخص المستشاريف ال 80%

كما أننا نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه  ،سنة13إلى7مفداخؿ المؤسسة  يـعممتبمغ مدة 
متغير و  سنوات العمؿ في المؤسسة الحاليةبيف وجد علبقة  لمف قالو بأنو ت % 2.50العاـ وىي نسبة 

لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني ومنو  التحفيزات المقدمة لمعماؿ الذيف ينجزوف عمميـ باحترافية
التحفيزات المقدمة لمعماؿ ب علبقة  ليس ليا في المؤسسة الحاليةسنوات العمؿ جيا بأف و نستنتج سوسيول
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عند درجة  3,198a ²كاحيث تظير ، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي باحترافية الذيف ينجزوف عمميـ
 عميو كاف القرار احصائي غير داؿ.و 0,525قيمة الدلالة كانت  ، 0,05ومستوى الثقة  4حرية 

الامتيازات المقدمة لمعماؿ و  علبقة بيف سنوات العمؿ في المؤسسة الحالية لا توجد أنو يمثؿ الجدوؿ
في القدرة عمى الأداء باحترافية لأف سنوات العمؿ بالمؤسسة الحالية تمعب دور  الذيف ينجزوف عمميـ

الاحترافي وجدارتو، لأف ىذه الأخيرة شيء يجعمنا نستطيع تمييز عماؿ عف غيرىـ ولا يمكف لمعامؿ أف 
ه يستحؽ أف تمنح لو ىذ الكؼءيكتسب ىذا الأداء إلا إذا كاف ذو كفاءة وتأىيؿ يسمحاف بذلؾ والعامؿ 

المعنوية المقدمة لممستشار مف أجؿ و  الامتيازات ومف ثـ عمى المؤسسة أف تحدث تنوعا في حوافيا المادية
يشارؾ خبراتو مع الأخرييف، لأف رفع نشاطو ودفعو لمعمؿ أكثر، وصاحب الأداء المتميز عمييا أف تجعمو 
لجدد ويسعوف إلى اتباع خطاه، أداء المستشار لدوره أداء كامؿ ومنسجما يجعؿ منو قدوة لممستشاريف ا

وبالتالي ضماف المؤسسة السير وفؽ خطة متبعة ومسطرة لاحتواء المتغيرات الخارجية والتمكف مف 
 مواجيتيا.
 

التعميمات في الحرية و  متغير مساىمة الموائحو  يوضح العلاقة القائمة بين السن: 34جدول رقم 
 .بالمؤسسة

 السن
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

 

وى 
ست

م
ثقة

ال
 

 القرار
مساهمة 

 ضعيفة
مساهمة  %

 متوسطة
مساهمة  %

 مرتفعة
مة المجموع %

القي
 

د 
 ح

أقل من 
30 
 سنة

0 0,00% 5 71,43% 2 28,57% 7 

2,2
83

a 

4 

0,6
84

 

0,05 
غير 
 داؿ

 30من 
 40إلى 

 سنة
4 16,00% 17 68,00% 4 16,00% 25 

أكبر من 
40 
 سنة

2 25,00% 5 62,50% 1 12,50% 8 

 40 %17,50 7 %67,50 27 %15,00 6 المجموع
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تساىـ التعميمات والموائح في لا  يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ إلى أنو  (34مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 ، وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في%67.50بنسبة  السف حسب الحرية بالمؤسسة مساىمة متوسطة

 %68، تمييا نسبةسنة30لمذيف تبمغ أعمارىـ أقؿ مف  %71.43ة فنجد نجد أف ىناؾ نسب متقارب السف
لممستشاريف الذيف تبمغ أعمارىـ  %62.50نسبةو  ،سنة40إلى 30لممستشاريف الذيف تبمغ أعمارىـ مف 

لمف قالوا  %15العاـ وىي نسبة  بالاتجاهكما أننا نقؼ عمى نسبة ضعيفة فيما يتعمؽ سنة،  40أكثر مف 
مساىمة ضعيفة حسب  المينيو  ممستشار المدرسيالتعميمات في الحرية بالمؤسسة لو  وائحتساىـ المبأنو 
تساىـ مساىمة متوسطة في الحرية بالمؤسسة  لا التعميماتو  الموائحومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف ، السف

ستوى وم 4عند درجة الحرية  2,283a ²كا قيمة  ائج الاحصاء الاستدلالي حيث تظيرنت هوىذا ما يؤكد
 وعميو كاف القرار الاحصائي غير داؿ. 0,684، قيمة الدلالة كانت 0.05الثقة 

توجد علبقة بيف السف ومساىمة الموائح والتعميمات في الحرية  لا ويتضح مف خلبؿ الجدوؿ أن
بالمؤسسة، لأف الحرية بالمؤسسة تكوف باعثة عمى العمؿ الجيد وتقديـ أداء وفؽ معايير مناسبة، ولابد 

ي تنظيـ أف يراعي حرية العامؿ في التعميمات والموائح التي يضعيا لأف العامؿ كمما وجد تعميمات تقدره لأ
كاف ىنالؾ كإنساف وليس آلة وتضمف لو ىامشا مف الحرية كالمشاركة في اتخاذ القرار في المؤسسة كمما 

بالنسبة لسف المستشار فكمما المؤسسة وفتحت أبواب مبادرات فردية متنوعة، أما و  تغير في نظرتو لمعمؿ
كاف سنو كبيرا كاف استيعابو لمتعميمات أفضؿ، حتى أنو في المؤسسة التي توجينا الييا بالدراسة وجدنا أف 

 الراحة في العمؿو  ىناؾ تعميمات تؤكد عمى حرية العامؿ في المؤسسة وىذا ما جعميا تتسـ بالاستقرار
تشار يقدر مراعاة المؤسسة لحاجاتو وتعمؿ وىذا ما جعؿ المسوىذه التعميمات جاءت مراعية لكؿ الأعمار 

 عمى اشباعيا وىذا ما دفعو لتأدية واجبو لمحفاض عمى منصبو والمؤسسة معا.
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مشاركة المستشار في اتخاذ القرارات في و  يوضح العلاقة القائمة بين الجنس: 35جدول رقم 

 .المؤسسة

 الجنس
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

 

ست
م

ثقة
ى ال

و
 

مرونة  القرار

ضعي

 فة

مرونة  %

 متوسطة
مرونة  %

 كبيرة
مة المجموع %

القي
 

د 
 ح

 12 %33,33 4 %33,33 4 %33,33 4 ذكر

,30
5a

 

2 

0,8
59

 

0,05 
غير 
 داؿ

 28 %35,71 10 %25,00 7 %39,29 11 أنثى

 40 %35,00 14 %27,50 11 %37,50 15 المجموع

وجد علبقة بيف الجنس الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو لا ت ( يتضح أف35مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ ، %37.50بنسبة  مشاركة المستشار في اتخاذ القرارات في المؤسسةو 

ليـ مرونة ضعيفة تقدـ  المواتيتخص الاناث  %39.29في الجنس  نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد 
مرونة تقدـ ليـ  ذكور الذيفمستشاريف ل %33.33تمييا نسبة ، ي اتخاذ قرارات المؤسسةف في المشاركة 
، كما أننا نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه مشاركة في اتخاذ قرارات المؤسسةالضعيفة في 

 في لدى مستشاري التوجيو المدرسي والمينيمرونة متوسطة لمف قالو بأنو  % 27.50العاـ وىي نسبة 
لو ليس  الجنسومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف  المشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسة حسب الجنس،

حيث  وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي ،مشاركة المستشار في اتخاذ القرارات في المؤسسةبعلبقة 
ميو كاف القرار وع0,859قيمة الدلالة كانت  ، 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  ²,305a1كاتظير 

 الاحصائي غير داؿ.
مف خلبؿ الجدوؿ نقر بأنو لا توجد علبقة بيف مشاركة العامؿ في اتخاذ القرار في المؤسسة وجنس 
المستشار لأف المشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسة ىو عبارة عف تبني ىيكؿ تنظيمي يسمح فيو 

بالمشاركة في اتخاذ  القاعديةفي الادارة الدنيا أو  المراتب الرئيسية لمعماؿو  أصحاب السمطة الادارية
ويساىـ في حؿ مشاكميا، لأنو كمما القرارات فيما يتعمؽ بالعمؿ وىذه الميزة تتميز بيا التنظيمات الحديثة 

شارؾ العامؿ في اتخاذ القرار أصبح أدائو أفضؿ لأنو يعتبر جزءا مف ىذا القرار وأنو معني بو أكثر 
في القرار التي تجعمو ينظر للؤمر بأنو مفروض عميو، ومجبر عمى أدائو وكمما كانت  عكس عدـ مشاركتو

 المشاركة كبيرة في اتخاذ القرارات كاف ىذا دافعا لشعور الفرد بمكانتو في المؤسسة وأنو جزء فعاؿ فييا
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ف لأوعمى المؤسسة أف تعطي فرصا متساوية لكلب الجنسيف في اتخاذ القرار  بغض النظر عف جنسو،
 المستشار معا.و  العامؿ ميما كاف جنسو قد قدـ اضافة واقتراح سمح باتخاذ قرار يخدـ المؤسسة

 
متغير مشاركة و  يوضح العلاقة القائمة بين سنوات العمل في المؤسسة الحالية: 36جدول رقم 

 .المستشار في اتخاذ القرار في المؤسسة

سنوات العمل في 
 المؤسسة الحالية

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % لا % نعم

القي
 

د 
 ح

 15 %100,00 15 %0,00 0 سنوات 6اقل من 

1,3
88

a 

2 

0,5
00

 

0,05 
غير 
 داؿ

 13إلى  7من 
 سنة

1 5,88% 16 94,12% 17 

 8 %100,00 8 %0,00 0 سنة 13أكثر من 

 40 %97,50 39 %2,50 1 المجموع

 

بيف سنوات لا توجد علبقة ح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو ( يتض36ؿ الجدوؿ رقـ )مف خلب
 %97.50بنسبة .متغير مشاركة المستشار في اتخاذ القرار في المؤسسةو  العمؿ في المؤسسة الحالية

ر نجد أف ىناؾ نسب متقاربة حيث تقد  مؤسسة الحاليةوبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في العمؿ في 
تخص  %100نسبة و  سنة،13تخص المستشاريف الذيف تتراوح سنوات العمؿ أكثر مف  %100ب

الذيف تبمغ مدة عمميـ  %94.12سنوات، وتمييا نسبة  6ذيف تتراوح سنوات العمؿ أقؿ مف المستشاريف ال
ة كما أننا نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسب، سنة13إلى7مفداخؿ المؤسسة 

متغير مشاركة المستشار و  بيف سنوات العمؿ في المؤسسة الحاليةوجد علبقة  تلمف قالو بأنو  % 2.50
ومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف  ،لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني المؤسسة في اتخاذ القرار في

وىذا  القرار في المؤسسةبمشاركة المستشار في اتخاذ  ليا علبقة  ليس سنوات العمؿ في المؤسسة الحالية
قيمة ، 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  1,388a ²كاحيث تظير ، ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي

 عميو كاف القرار احصائي غير داؿ.و 0,500الدلالة كانت  
مشاركة و  مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف سنوات العمؿ في المؤسسة الحالية

لا تيتـ لمدة عممو لأف المؤسسة التي تتبنى فكرة اشراؾ عماليا في صنع القرار  ،اتخاذ القرارالعامؿ في 
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التي تسعى و  تتبنى ادارة بالمشاركةو  في المؤسسة ماداـ عاملب فييا، فيي تجسد فكرة اتخاذ القرار التشاركي
جعؿ مف قراراتيا قابمة لمتفاوض الادارة لأنيا تو  الشفافية بيف المستشاريفو  مف خلبليا لخمؽ مناخ مف الثقة

ف يتحمؿ مسؤولياتو فييو  وترفع مف قدرة العمؿ الذاتية وتجعمو يحاوؿ تقديـ قرارات في المستوى ا، وحتى وا 
العارفيف و  الأدرىشارؾ في اتخاذ القرار يكوف ايجابيا ولا يمحؽ ضرارا لممصالح المشتركة لمتنظيـ، لأنيـ 

ف المؤسسة تحاوؿ اشراؾ جميع العماؿ دوف تمييز بيف أصحاب بخبايا ىذا العمؿ وطرؽ انجازه لأ
القرار وليس عدد السنوات، فقد يكوف العامؿ لا و  لأف الذي ييميا ىو الفكرة السنوات الكثيرة في المؤسسة

 .يممؾ سنوات عمؿ كثيرة إلا أنو تكوف قراراتو صحيحة وقابمة لمتجسيد
 

متغير مساىمة الحرية في رفع المبادرة لدى و  سنيوضح العلاقة القائمة بين ال: 37جدول رقم 
 العامل.

 السن
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % دائما % غالبا % أحيانا

القي
 

د 
 ح

 30أقل من 
 سنة

3 42,86% 3 42,86% 1 14,29% 7 

,79
8a

 

4 

0,9
39

 

0,05 
غير 
 داؿ

إلى  30من 
 سنة 40

11 44,00% 8 32,00% 6 24,00% 25 

أكبر من 
 سنة 40

4 50,00% 3 37,50% 1 12,50% 8 

 40 %20,00 8 %35,00 14 %45,00 18 المجموع

 
الحرية في رفع المبادرة تساىـ لا يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ إلى أنو  37مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

قؿ والمتمثؿ في السف نجد أف ىناؾ نسب ، وبإدخاؿ المتغير المست%45حسب السف بنسبة  لدى العامؿ
لممستشاريف الذيف تبمغ  %44 سنة، تمييا نسبة40لمذيف تبمغ أعمارىـ أكبر مف  %50متقاربة فنجد 
سنة، كما أننا  30مف  مستشاريف الذيف تبمغ أعمارىـ أقؿلم %42.86نسبةو  سنة،40إلى 30أعمارىـ مف 

الحرية في رفع لمف قالوا بأنو تساىـ  %20اـ وىي نسبة الع لاتجاهبانقؼ عمى نسبة ضعيفة فيما يتعمؽ 
ومنو نستنتج سوسيولوجيا ، حسب السف مساىمة دائمة المينيو  لممستشار المدرسي المبادرة لدى العامؿ
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نتائج الاحصاء  هبالمؤسسة وىذا ما يؤكد في رفع المبادرة لدى المستشار في الحرية ساىـيلا  السف بأف 
، قيمة الدلالة كانت 0.05ومستوى الثقة  4عند درجة الحرية  ²,798a1كا قيمة الاستدلالي حيث تظير

 .وعميو كاف القرار الاحصائي غير داؿ 0,939
السف و  مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف مساىمة الحرية في رفع المبادرة لممستشار

طاقتو المتاحة لتحويؿ المدخلبت إلى لأف فكرة الحرية تعتبر دافعا ميما لمعامؿ وتسمح لو بتوظيؼ 
خاصة إذا كانت المؤسسة تشرؾ العماؿ في صنع القرار، مثاؿ: طبيعة الخدمات، الناتج  المخرجات

الابداعي في المجاؿ، وكمما كاف ىناؾ تناغـ وانسجاـ بيف حاجات المستشار وحاجة المؤسسة و  العممي
ياء المؤسسة إلى حالة التوازف وفتح الأبواب لممبادرة يكوف ىناؾ استقرار وديناميكية وبالتالي ضماف انت

الفردية التي عمى المؤسسة أف تيتـ بيا وتحوليا إلى واقع مجسد بغض النظر عف سف ىذا المستشار لأف 
 وجييية لممؤسسة.التو  المبادرة ىي الأىـ وتساىـ في تحقيؽ الأىداؼ العممية

ة المينية ومتغير المبادرة في انجاز الأعمال في يوضح العلاقة القائمة بين الرتب: 38جدول رقم 
 المؤسسة.

الرتبة 
 المينية

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
مة المجموع % دائما % غالبا % أحيانا

القي
 

د 
 ح

 33 %0,00 0 %33,33 11 %66,67 22 قاعدي

4,8
35

a 

2 

0,0
89

 

0,05 
غير 
 داؿ

 7 %14,29 1 %28,57 2 %57,14 4 رئيسي

 40 %2,50 1 %32,50 13 %65,00 26 المجموع
 

از تكوف ىناؾ مبادرة في انج لاو ( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أن38مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 %65التوجيو المدرسي والميني بنسبة  ريلدى مستشا  الرتبة المينيةالأعماؿ في المؤسسة حسب 

تخص  %66.67والمتمثؿ في الرتبة المينية نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد وبإدخاؿ المتغير المستقؿ 
تخص المستشاريف الرئيسييف، كما أننا نقؼ عمى نسب  %57.14المستشاريف القاعدييف، وتمييا نسبة 

مبادرة في انجاز الأعماؿ   دائما وجدلمف قالو بأنو ت % 2.50ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 
جيا بأف و ومنو نستنتج سوسيول ،لدى مستشاري التوجيو المدرسي والمينيالمؤسسة حسب الرتبة المينية في 

وىذا ما يؤكده الاحصاء  بالمبادرة في انجاز الأعماؿ في المؤسسة ليس ليا علبقة الرتبة المينية
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لة كانت قيمة الدلا، 0,05ومستوى الثقة  2عند درجة حرية  4,835a ²كاحيث تظير ، الاستدلالي
 .وعميو كاف القرار احصائي غير داؿ 0,089

الرتبة و  مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف المبادرات في انجاز العمؿ في المؤسسة
المينية لممستشار، لأف روح المبادرة لدى العامؿ لا ترتبط بالمينة، فقد يكوف المستشار ذو رتبة قاعدية 

 المرونة وتوسع أفاؽ عممياو  اسياـ كبير لممؤسسة وتساعدىا عمى الابتكارولكف يقوـ بمبادرات تضيؼ 
لي فالرتبة المينية ليست شرطا مقترنا بالمبادرة، لأف ىذه الأخيرة مرتبطة بدرجة حب المستشار لعممو وبتا

وبحثو عف ايجاد مبادرات تساىـ في تطوير عممو أكثر كإدخاؿ بعض التعديلبت التكنولوجية عمى عممو 
رسمو لنموذج عمؿ أكثر تطورا خاصة إذا كاف ىنالؾ ثقة واعتماد مف طرؼ المؤسسة عمى المستشار و 

ومواكبة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية  ومف ىنا عمى المؤسسة تنمية روح المبادرة والابتكار
 التنويع المخرجات.و  لممؤسسة وتفرض عمييا تطوير الخدمات

متغير اختلاف ممارسة الحرية باختلاف مناصب و  قة القائمة بين السنيوضح العلا: 39جدول رقم 
 العمل في المؤسسة

 السن
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

القرا
مة المجموع % دائما % غالبا % أحيانا ر

القي
 

د 
 ح

 30أقل من 
 سنة

1 14,29% 5 71,43% 1 14,29% 7 

6,7
44

a 

4 

0,1
50

 

0,05 
غير 
 داؿ

لى إ 30من 
 سنة 40

12 48,00% 5 20,00% 8 32,00% 25 

أكبر من 
 سنة 40

3 37,50% 3 37,50% 2 25,00% 8 

 40 %27,50 11 %32,50 13 %40,00 16 المجموع

اختلبؼ ممارسة الحرية تساىـ لا يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ إلى أنو  39مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
، وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في %40حسب السف بنسبة  مؤسسةباختلبؼ مناصب العمؿ في ال

، تمييا نسبة سنة40إلى30أعمارىـ مف لمذيف تبمغ  %48 ىناؾ نسب متباعدة فنجد السف نجد أف
لممستشاريف الذيف تبمغ أعمارىـ  %14.29نسبةو  سنة،40أعمارىـ  لذيف تتجاوزلممستشاريف ا 37.50%
لمف  %27.50العاـ وىي نسبة  بالاتجاهنقؼ عمى نسبة ضعيفة فيما يتعمؽ  سنة، كما أننا 30أقؿ مف 



انضادسانفصم  ػــــــــــــرض َتائـــــــــــح انذراصــــــــــح ويُــــــــــــاقشتهـا  
 

159 
 

 لممستشار المدرسيباختلبؼ مناصب العمؿ في المؤسسة اختلبؼ ممارسة الحرية  قالوا بأنو تساىـ 
ممارسة الحرية ب ليس لو علبقةومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف السف ، الميني مساىمة دائمة حسب السفو 

 ²كا قيمة نتائج الاحصاء الاستدلالي حيث تظير هبالمؤسسة وىذا ما يؤكد ب العمؿمناص باختلبؼ
6,744a  عميو كاف القرار و  0,150، قيمة الدلالة كانت 0.05ومستوى الثقة  4عند درجة الحرية

 الاحصائي غير داؿ.
لسف او  مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو لا توجد علبقة بيف ممارسة الحرية باختلبؼ مناصب العمؿ

لأف السف ليس معيارا لحصوؿ المستشار عمى العمؿ، فيو يتحصؿ عمى العمؿ انطلبقا مف كفاءتو 
مدروسة دوف تدخؿ عامؿ السف، فيذا الأخير و  والحرية تمنح لممستشاريف في المؤسسة بطريقة متساوية

التعامؿ و  التواصؿ تظير أىميتو في أمور أخرى كامتلبكو لمخبرة السابقة والتمكف الكبير مف العمؿ، وحسف
وىذه الحرية تكوف باعثا عمى العمؿ الايجابي وليست سببا لمتمييز بيف المستشاريف لأننا لو مع الأخرييف، 

اعتبرناىا سببا تكوف منطمقا لمصراع الأدوار واختلبؿ في الوظائؼ، وىذا ما ينعكس سمبا عمى المؤسسة، 
 طرؽ أكثر فعالية.وبتالي عمييا اعطاء أىمية ليذه الحرية وتجسدىا ب

يوضح العلاقة القائمة بين الاختصاص ومتغير اختلاف ممارسة حرية باختلاف : 40جدول رقم 
 مناصب العمل في المؤسسة

 الإختصاص
 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
أحيا

 نا
غال %

 با
مة المجموع % دائما %

القي
 

د 
 ح

عموم 
 التربية

5 35,71% 4 28,57% 5 35,71% 14 

2,8
22

a 

4 

0,5
88

 

0,05 
غير 
 داؿ

 15 %33,33 5 %26,67 4 %40,00 6 عمم النفس

عمم 
 الاجتماع

5 45,45% 5 45,45% 1 9,09% 11 

 40 %27,50 11 %32,50 13 %40,00 16 المجموع
 

في   الاختصاصيساىـ لا الى انو  تجاه العاـ يميؿ( يتضح اف الا40مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني  اختلبؼ ممارسة حرية باختلبؼ مناصب العمؿ في المؤسسة

، وبإدخاؿ المتغير المستقؿ والمتمثؿ في الاختصاصات نجد أف ىناؾ نسب متقاربة فنجد %40بالنسبة 
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، كما اننا ةلعموـ التربي  %35.71، ونسبة لعمـ النفس %40تمييا نسبة تخص عمـ الاجتماع% 45.45
و يساىـ دائما لمف قالوا بأن %27.50نقؼ عمى النسب ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي نسبة 

، ومنو نستنتج سوسيولوجيا بأنو في المؤسسة ممارسة الحرية باختلبؼ مناصب العمؿختصاص حسب لاا
 لعمؿ في المؤسسةباختلبؼ مناصب ا اختلبؼ ممارسة حرية الاختصاص ومتغيرلا توجد علبقة بيف 

 0.05ومستوى الثقة  4عند درجة الحرية  2,822a ²كاوىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي حيث تظير 
 ميو كاف القرار الاحصائي غير داؿ.وع 0,588قيمة الدلالة كانت

ـ وجود علبقة بيف ممارسة الحرية باختلبؼ دمف خلبؿ الجدوؿ الموضح أعلبه يمكننا القوؿ بع
 أكاديميالاختصاص، لأف الاختصاص شيء يكتسبو المستشار وفقا لتريس و  ؿ في المؤسسةمناصب العم

معيف وبالعمؿ وفؽ الاختصاص يصبح المستشار كفئ، مما ينعكس عمى مكانتو في المؤسسة، أما عف 
فيي ممنوحة لجميع العماؿ باختلبؼ مناصبيـ ومف ىنا عمى باختلبؼ مناصب العمؿ  اممارستيو  الحرية
ويكوف سبب في  فة أف لا تمنح ىذه الحرية وفقا للبختصاص لأف ىذا يعتبر تمييزا بيف المستشرييالمؤسس

صراعات تنظيمية وتراجع في الأداء، وكمما نسقت بيف ىذيف المتغيريف شجعت عمى اقباؿ أصحاب 
 مكانتيا.و  الاختصاص عمى العمؿ في المؤسسة، وبتالي رفع في أدائيا

متغير تأثير و  قة القائمة بين سنوات العمل في المؤسسة الحاليةيوضح العلا: 41جدول رقم 
 حرية العامل سمبا أو ايجابا

سنوات العمل 
في المؤسسة 

 الحالية

 ²كا الاستجابات

لالة
الد

ثقة 
ى ال

ستو
م

 

 القرار
 % ايجابا % سلبا

 
مة المجموع %

القي
 

د 
 ح

 6اقل من 
 سنوات

3 20,00% 12 80,00% 
 

0,00% 15 

6,1
66

a 

2 

0,0
46

 

0,05 
غير 
 داؿ

إلى  7من 
 سنة 13

3 17,65% 14 82,35% 
 

0,00% 17 

 13أكثر من 
 سنة

5 62,50% 3 37,50% 
 

0,00% 8 

 40 %0,00 0 %72,50 29 %27,50 11 المجموع
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تؤثر حرية العامؿ حسب لا ( يتضح أف الاتجاه العاـ يميؿ الى أنو 41مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
وبإدخاؿ ، %72.50لعمؿ في المؤسسة الحالية لدى مستشاري التوجيو المدرسي والميني بنسبة سنوات ا

فنجد  نجد أف ىناؾ نسب متباعدة  مؤسسة الحاليةالمتغير المستقؿ والمتمثؿ في سنوات العمؿ في 
 %80سنوات، وتمييا نسبة 13إلى 7تتراوح سنوات العمؿ مف  تخص المستشاريف المذيف % 82.35
الذيف تتجاوز مدة  %37.50وتمييا نسبة سنوات  6أقؿ مف سنوات العمؿ  ذيف تقؿلمستشاريف الاتخص 

سنة، كما أننا نقؼ عمى نسب ضعيفة فيما يتعمؽ بالاتجاه العاـ وىي 13العمؿ داخؿ المؤسسة أكثر مف 
لدى ية تؤثر حرية العامؿ سمبا عمى سنوات العمؿ في المؤسسة الحال لمف قالو بأنو  % 27.50نسبة 

لا  سنوات العمؿ في المؤسسة الحاليةومنو نستنتج سوسيولوجيا بأف ، مستشاري التوجيو المدرسي والميني
عند درجة حرية  6,166a ²كاحيث تظير ، وىذا ما يؤكده الاحصاء الاستدلالي، تؤثر عمى حرية العامؿ

 ائي غير داؿ .وعميو كاف القرار احص0,046قيمة الدلالة كانت  ، 0,05ومستوى الثقة  2

ايجابا وسنوات العمؿ في وجد علبقة بيف تأثير حرية العامؿ تلا  مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أنو 
يمكنو تحديد درجة الحرية الممنوحة   المؤسسة المؤسسة الحالية، لأف المستشار وبطبيعة عممو داخؿ

وكمما كانت الحرية لجميع  وكيؼ يكوف تقديمو لمعمؿ وفقا ليذه الأخيرة دوف المساس بالأدوار الأخرى
تأثيرىا ايجابيا، لأف توفر ىذه الأخيرة تجعمو يعمؿ عمى الحفاض عمى وبنفس الدرجة كاف  المستشاريف

مبادرات تدفع بالمؤسسة نحو الأداء المنتظـ  الذي يضمف و  دوره داخؿ ىذه المؤسسة ويقدـ أعمالاو  مركزه
  تطورىا.و  استقرارىا
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 : عرض النتائج .3

  : ض نتائج البحثعر 

 : ـ عرض النتائج 1

 يؤثر الانضباط والمواظبة في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة .: أ ـ عرض نتيجة الفرضية الأولى

 توجد كثرة غيابات في المؤسسة  :عرض نتيجة المؤشر الأول

خلبؿ بيانات الثانوية أو مركز التوجيو وىذا ما اتضح مف  ورة غيابات سواء في المتوسطة أكثتوجد 
،وفي  %92.31،وبالثانوية بمغت  % 90المتوسطة بمغت والذي يوضح أف الغيابات ب 14رقـ الجدوؿ 

وىذا راجع لطبيعة المراقبة المعتمدة في المؤسسة مف جية والثقافة التنظيمية  %100مركز التوجيو 
 . ؿالى أخلبؽ العماؿ ودرجة التزاميـ بالعموبالإضافة ، السائدة مف جية أخرى

 احتراـ وقت الدخوؿ والخروج بالمؤسسة:  عرض نتيجة المؤشر الثاني:

احتراـ أف  وجدناحيث ب 15يوجد احتراـ لوقت الدخوؿ والخروج بالمؤسسة حسب ما يوضحو الجدوؿ 
وىذا ، %85.71راـ الذكور بنسبة وكاف احت %83.33الاناث لوقت الدخوؿ والخروج يقدر بنسبة 

مما يساعد عمى رفع الأداء  أدوارىـ والتزاميـ بالالتحاؽ بمكاف العمؿ في الوقت،راجع الى قياـ العماؿ ب
وبالتالي كؿ ما كاف ىناؾ التزاـ كاف ىناؾ حرص  ،المؤسساتي وتطويره بحسب المتغيرات الخارجية

 . عمى العمؿ ويؤدي الى تطوير قدرات العامؿ والمؤسسة معا

 عرض نتيجة المؤشر الثالث: 

حيث كاف التنسيؽ بيف  18يف الزملبء في المؤسسة وىذا ما اتضح مف خلبؿ جدوؿ رقـ يوجد التنسيؽ ب
بنسبة اريف الرئيسييف أكثر ممارسة ، والتنسيؽ بيف المستش%87.88المستشاريف القاعدييف يقدر بنسبة 

، وىذا راجع الى كفاءة المستشاريف %87.88، وكانت أعمى نسبة تقدر ب %85.71تقدر ب
رنة بالقاعدييف ىذا مف جية ومف جية أخرى راجع الى كوف المستشاريف الرئيسييف أكثر الرئيسييف مقا

وكذلؾ لوجود بيئة ومناخ تنظيمي مساعد عمى العمؿ . ممارسة لمعمؿ الميداني وأكثر خبرة في العمؿ
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في المؤسسة، ونظاـ اتصالي ومعموماتي يسيؿ التنسيؽ بيف العماؿ سواء في النظاـ الرسمي أو غير 
 رسمي.لا

  : ممخص الفرضية الأولى  

أي يؤثر الانضباط ، تحققت  قد نلبحظ أف الفرضية الاولى، ليوإمف خلبؿ ما تـ عرضو والتطرؽ 
الانضباط والمواظبة أي وىذا راجع لكوف ىذا السموؾ ، درة التنافسية لممؤسسةوالمواظبة في ترسيخ الق

كمما كانت المؤسسة صارمة في وضع القوانيف ، ثقافة ميمة يجب أف يحمميا العامؿ والمؤسسة معا
وكمما كاف ىناؾ غياب ليذا السموؾ في ، تحث عمى الانضباط كاف ىناؾ تحسف في أدائيا وانتاجيا

المؤسسة انعكس عمى الأدوار المينية لمعامؿ سمبا لأف ىذا الانضباط يسمح بأداء الأدوار ويقمؿ مف 
ة نحو التقدـ والانجاز، وامتلبؾ عماؿ ذو أخلبؽ مينية بالتالي تسير المؤسس، الاىماؿ في المؤسسة

 . بالدرجة الأولى

 : عرض نتائج الفرضية الثانية-ب  

 : تؤثر القدرة عمى الانجاز في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة

 .  ب المساعدة في حالة الحاجة اليياطمل: عرض نتيجة المؤشر الأو

لييا وتختمؼ بحسب الاختصاص عند إدة لمعماؿ حسب الحاجة المؤسسة تقدـ المساع نلبحظ أف       
،اما طبيعة  %72.22كؿ عامؿ فنجد المساعدة المقدمة لذوي اختصاص عمـ الاجتماع تقدر بنسبة 

اما أصحاب عمـ التربية تقدر بنسبة %75المساعدة المقدمة لأصحاب اختصاص عمـ النفس تقدر ب 
وىذا راجع الى طبيعة  %75نت أكبر نسبة تقدر ب وكا 19وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ ، 60%

 ةكذلؾ ىذا راجع لكوف المؤسسة حديث، والمستقطب لتخصصات معينة ،التوظيؼ المعتمد في المؤسسة
كذلؾ المساعدة تقدـ بيدؼ محاولة الالماـ مف ، وأفرادىا بحاجة الى المساعدة مف خلبؿ تعميمات

قديـ لممساعدة وكمما كاف ىناؾ ت، يؽ طرؽ أداء حديثةطرؼ العماؿ بمستجدات الحاصمة ومحاولة تطب
 . والتشاركي وبالتالي الوصوؿ الى نتائج أفضؿ يعاكاف ىناؾ عمؿ جم

         يوجد انجاز مياـ في الآجاؿ المحددة : عرض نتيجة المؤشر الثاني

المستشاريف  أف العماؿ ينجزوف مياميـ في الآجاؿ المحددة مف طرؼ، 24وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ 
أما انجاز العمؿ لدى المستشاريف القاعديف يقدر بنسبة   %42.86الرئيسيف بنسبة تقدر ب 



انضادسانفصم  ػــــــــــــرض َتائـــــــــــح انذراصــــــــــح ويُــــــــــــاقشتهـا  
 

164 
 

وىذا راجع لحرص العماؿ عمى تقديـ اعماليـ في أجاؿ  ،%69.70وأكبر نسبة كانت % 69.70
ى لإمحددة وىذا دليؿ عمى تنظيـ الوقت وكذا وضع استراتيجيات مساعدة عمى الأداء، وكذا يرجع 

وكذا نجد أف أغمبية ، تكونيـ  وتدريبيـ الذي أكسبيـ القدرة عمى الأداء والالتزاـ بمدة الانجاز
 . وىذا ما يسمح ليـ لإنجاز العمؿ والتركيز عمى ذلؾ، المستشاريف لدييـ استقرار وضيفي

 : ر انجاز العمؿياحتراـ معاي :عرض نتيجة المؤشر الثالث

نسبة للئناث بف، أف ىناؾ احتراـ لمعايير انجاز العمؿ في المؤسسةنجد  26بالرجوع الى الجدوؿ رقـ 
، اما عند الذكور فتقدر نسبة %71.43وجدنا أف درجة احتراميـ لمعايير انجاز العمؿ تقدر بنسبة 

وىذا ، % 71.43تقدر بنسبة ، وأكبر نسبة وجدناىا%41.67احتراميـ لمعايير انجاز العمؿ بنسبة 
ضعت تعميمات ولوائح توضح فييا معايير الانجاز كذلؾ لكفاءة العامميف التي راجع الى أف المؤسسة و 

، كذلؾ نجد تبادؿ الآراء قائـ في اتخاذ القرارات، مما يجعؿ العماؿ تسمح ليـ بتطبيؽ ىذه المعايير
 أكثر احتراما لممعايير لأنيـ يخضعوف لنظاـ رقابي يلبحظ الأداء ويقيمو.

 : ممخص الفرضية الثانية

ميما لتحفيز  االملبحظ ميدانيا نجد أف القدرة عمى الانجاز العمؿ تؤثر في القدرة التنافسية وتكوف دافعمف 
ايجابي عميو وعمى كاف ىناؾ تأثير  ،العامؿ يحمؿ ىذه الثقافة ويجسدىاما كاف فكمّ ، العماؿ عمى الأداء
ولي مناصب معينة وترقيتو والقدرة عمى انجاز العمؿ تساعد الفرد عمى ت ،والعكس فريؽ العمؿ ككؿ

وكذا تجعؿ مف المؤسسة تمتزـ دائما بوقت تسميـ العمؿ وتقديمو كاف العماؿ قادريف عمى أداء العمؿ 
 .كثر قدرة عمى المنافسة والابتكارفي أجالو وبالتالي تكوف أ

 عرض نتيجة الفرضية الثالثة: –ج 

 تؤثر حرية العامؿ في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة.

 عرض نتيجة المؤشر الأوؿ: وجود مبادرات مف طرؼ العماؿ في المؤسسة.   

 ىناؾ مبادرات باختلبؼ الرتب المينية، فنسبة المبادرة، حيث نجد أنو 38رقـ وىذا ما يوضحو الجدوؿ 
تشاريف القاعديف نجدىا تقدر في حيف المبادرة عند المس، %57.14ب عند المستشاريف الرئيسيف تقدر

وىذا راجع إلى تشجيع المؤسسة لممبادرة وتكريسيا ،  %66.67 وأكبر نسبة كانت ب، %66.67ب 
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وذلؾ بالسماح لمعماؿ بالعمؿ بكؿ حرية مما يجعميـ يبادروف بالقياـ بأعماليـ ويتبعونيا بمبادرات، وىذا 
 ما يجعؿ المؤسسة دائما تتمقى الجديد مف العماؿ، وتغير طرؽ أدائيا وعمميا إلى الأفضؿ.

 .يوجد مشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسة نتيجة المؤشر الثاني:عرض 

، في %39.29ب فمشاركة جنس الاناث في اتخاذ القرارات يقدر  35وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ     
وىذا  ،%39.29 تبمغ أكبر نسبة عند جنس الاناث بنسبة حيث %33.33حيف مشاركة الذكور تبمغ 
ودعميا لمعمؿ التشاركي، وحرصيا عمى مشاركة عماليا في اتخاذ القرارات، راجع إلى تشجيع المؤسسة 

ب لأنيـ ىـ الأدرى بيذا العمؿ مف غيرىـ، وبالتالي كمما كانت ىناؾ مشاركة كاف ىناؾ ، اء بآرائيـدوا 
مراعاة لمعامؿ واحتياجاتو وكذا احتياجات المؤسسة، والتوصؿ إلى قرارات تخدميـ معا وتحقؽ أىداؼ 

 ة.المؤسس

 مرونة التعميمات والموائح في المؤسسة. عرض نتيجة المؤشر الثالث:

نلبحظ وجود مرونة التعميمات في المؤسسة، بدليؿ تقدر مساىمتيا في تكريس حرية العامؿ وىذا        
، % 71.43سنة بنسبة  30، فيي تساىـ بالنسبة لمذيف تقؿ أعمارىـ عف 34رقـ ما يوضحو الجدوؿ 

 جاوزذيف تت، في حيف أف ال%68سنة تقدر نسبة المساىمة ب40إلى 30أعمارىـ بيف والذيف تتراوح 
، وىذا راجع %71.43، وأكبر نسبة كانت %62.5سنة فأكثر فتقدر نسبة المساىمة ب  40أعمارىـ 

لكوف المؤسسة تراعي حاجة العامؿ المستشار في وضع التعميمات، وتجعميا أكثر مساعدة في أداء 
 مكممة لفيـ العمؿ المؤسساتي.و  مساىمة التعميماتالأدوار، وكذا 

 ممخص الفرضية العامة:

تجدر الاشارة إلى أف الثقافة التنظيمية تؤثر في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة لأف تمؾ          
القيـ والسموكيات التي يحمميا الفرد انطلبقا مف تنشئتو الاجتماعية ومختمؼ مؤسساتيا، و  المعايير

 و  ثقافة يحمميا معو، وباعتبار المؤسسة جزء مف ىذا المجتمع، فيي أكيد ليا ثقافة تميزىاتكسب
 تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى، وتساىـ في رفع القدرة التنافسية لدييا، وذلؾ بفرض الانضباطو 
المواظبة داخؿ المؤسسة وتجعؿ الجميع خاضعا ليا، كذلؾ تستقطب وتوظؼ عماؿ قادريف عمى و 

عمؿ مما يشجعيا عمى المنافسة، كما أنو عمى المؤسسة أف تراعي حرية العامؿ في المؤسسة انجاز ال
وتتيح لو فضاء يسمح لو بالإبداع والابتكار، وكؿ ىذه المظاىر مف الثقافة التنظيمية تساىـ لا محالة 
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 ة بالأزماتفي ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة وتثبيتيا أكثر خاصة في ظؿ البيئة الخارجية المميئ
 التيديدات. و 

 : ـ مناقشة النتائج في ضوء فرضيات البحث 2

 غيابوالذي وجدنا  12وىذا انطلبقا مف الجدوؿ رقـ   %82.50نجد انيا تحققت بنسبة  :الفرضية الاولى
 .ؿ وتأثيرىا عمى القدرة التنافسيةعلبقة بيف الانضباط والمواظبة داخؿ المؤسسة العمال

والذي وجدنا مف ، 17 ـوىذا ما وضحو الجدوؿ رق %52.50جد أنيا تحققت بنسبة ن :الفرضية الثانية
حيث انو كمما كانت المؤسسة حريصة ، علبقة بيف مؤسسة العامؿ ودرجة انجازه لمعمؿ و توجدخلبلو أن

عمى توفير مناخ تنظيمي مساعد عمى العمؿ كمما انعكس ىذا عمى دور العماؿ وأدائيـ ومستواىـ 
 . التنافسي

حرية  غياب وأف، 37وىذا ما وضحو الجدوؿ رقـ ، %45وبنسبة  الفرضية تحقؽعدـ  :الفرضية الثالثة
وكمما تـ مراعات ىذه الحرية ساىمت ، في ترسيخ القدرة التنافسية لممؤسسة مستشار يؤدي إلى نقصال

 . في اضافة مبادرات وابداعات دفعت بالمؤسسة بالتقدـ نحو القدرة التنافسية أكثر

 : ـ مناقشة النتائج في ضوء تساؤلات الاشكالية 3
مف خلبؿ النتائج التي تـ التوصؿ الييا ميدانيا استطعنا الاجابة عمى اسئمة الاشكالية المطروحة التي 

 . عرضناىا في بداية تناولنا لموضوع الدراسة
 : ؿ العاـؤ استال عف أ ػ اجابة
ثر في ترسيخ القدرة ؤ قد وجدنا أف الثقافة التنظيمية تمية فبالنسبة لمقدرة التنافسية والثقافة التنظي      

 ، %60بنسبة تقدر ب  23التنافسية لممؤسسة وىذا ما اتضح مف خلبؿ الجدوؿ انجاز الأعماؿ رقـ 
 و خاصة الجماعي من، وىذا راجع الى دور ىذه القيـ والضوابط الثقافية في التحفيز والحث عمى العمؿ

 . في رفع الأداء وتحسينو وبالتالي القدرة التنافسية العاليةوالذي يساىـ بشكؿ فعاؿ 
 : التساؤلات الفرعيةعف ب ػ اجابة 

وكذلؾ في ىذا التساؤؿ وجدنا اف واقع الانضباط والمواظبة كثقافة يؤثر في القدرة : ػ التساؤؿ الفرعي الأوؿ
اننا في ميداننا وجدنا  الا ، %82.50بنسبة تقدر ب  12التنافسية وىذا ما اتضح في الجدوؿ رقـ 

والحرص  ،لتحسيف ادائيا ومستواىا، مما جعؿ المؤسسة تعمؿ عمى رفعو أكثر، غياب ىذا العنصر
 . وحفظ مكانيا واستمراريتيا، مف أجؿ رفع قدرتيا التنافسية، عمى التزاـ العماؿ بيذا السموؾ
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   : التساؤؿ الفرعي الثانيعف  ةجابػ إ
، رة عف انجاز العمؿ فيي موجودة في المؤسسة وليا تأثير بالغ عمى الأداءاما عف ثقافة القد        

وىذا نظرا لتكوينيـ ، %52.50بنسبة تقدر ب 17والقدرة التنافسية وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ 
وىذا راجع ، ر وفي مدة قصيرةيالعمؿ بكؿ سيولة ووفقا لكؿ المعاي ازالذي يسمح ليـ بانج، المؤىؿ

 المساعد عمى العمؿ . لمييكؿ الاداري
 : التساؤؿ الفرعي الثالث عف جابةإػ 

فيما يخص حرية العامؿ ودورىا في ترسيخ القدرة التنافسية لممستشار فقد استطعنا أف نجد في المؤسسة 
والتي أخذت بعيف ، التوجيو المدرسي والميني نسبة مرتفعة مف الحرية الممنوحة لممستشار بالمؤسسة

وىذا ، %67.50ب  ربنسبة تقد 34لطاقـ الاداري وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ الاعتبار مف طرؼ ا
راجع لطبيعة التسيير الاداري المراعي لممستشار وىذا ما انعكس عمى رغبة المستشاريف في الاداء 

  .واستقرارىـ في المؤسسة
 : مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة – 4

وفي ضوء مراجعتيا لبعض الأطروحات ، طرح الاشكالية البحثية بعد تعرضنا في القسـ النظري الى
والتي اتسمت بتعدد الرؤى ، والتطورات الفكرية التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية والقدرة التنافسية

سوؼ نحاوؿ التعرض الى مختمؼ ما ، الفكرية والمنطمقات النظرية في معالجتيا ليذا الموضوع
 . الأخرى في بيئات أخرى حوؿ الموضوع الذي نعالجو في الدراسةتوصمت اليو الدراسات 

راسة د، الثقافة التنظيمية والقدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: ( بعنواف2013دراسة أماني عمارة )
 .ميدانية لشركة مناجـ الحديد

حيث استخدمت المنيج ، ةىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالقدرة التنافسي
والدراسات الوثائقية ،واستخداـ أداتيف لجمع ، المسح الاجتماعي لمعينة: الوصفي مف خلبؿ مدخميف

 : المعمومات وىما الاستمارة والملبحظة وكانت أىـ النتائج التي توصمت الييا الدراسة ما يمي
 . في شركة مناجـ الحديد بتبسةأ ػ أنو تمعب القيـ التنظيمية دورا بارزا في تحقيؽ المنافسة 

مثقافة التنظيمية حيث تمعب دورا بارزا في تحقيؽ لحيث أف ىناؾ تطبيؽ ، ليو في دراستناإوصمنا ت وىذا ما
ئج حيث وجدنا مف خلبؿ النتا ،المنافسة في مؤسسة التوجيو المدرسي والميني ببرج بوعريريج 

 تزموف بالثقافة التنظيمية مف خلبؿ الحرية في العمؿ أف العماؿ يم الحالية، دراسةالالمتوصؿ الييا في 
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 76.5%والمواظبة عمى العمؿ بنسبة والمشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمؤسسة وكذا الانضباط 
ف بالثقافة يأـ قاعدي رئيسييف لمدرسي والميني سواء كانواوىذا ما يؤكد التزاـ مستشاري التوجيو ا

    التنظيمية. 
 الييا الباحثة : تالنتيجة الثانية التي توصمب ػ أما 

، تمنح الشركة لمموظفيف كفاءات مادية لتحفيزىـ أي أف الشركة تتبع أسموبي التحفيز المادي والمعنوي    
وىي نتيجة مقاربة تقريبا لنتائج دراستنا الراىنة في أف  وىذا يدؿ عمى انيا توفر بيئة مناسبة لمعمؿ،

زات المقدمة لمعماؿ أثناء أدائيـ لمعمؿ باحترافية مع مؤسسة العمؿ الحالية وذلؾ ىناؾ علبقة بيف التحفي
 . %77.50بنسبة 

 ج ػ أما النتيجة الثالثة التي توصمت الييا الباحثة. 
ػ المؤسسة تسعى الى تييئة جو اجتماعي مناسب لمعمؿ مف خلبؿ التخفيؼ مف الضغوطات وذلؾ بالقياـ 

مختمفة ورحلبت وغيرىا مف أساليب الترفيو وكؿ ىذه العوامؿ تؤثر بحفلبت خاصة في المناسبات 
 ايجابيا عمى الموظفيف. 

وذلؾ مف خلبؿ  خمؽ جو ملبئـ لممستشار  % 65.00وىذا ما يتقارب مع دراستنا الحالية وذلؾ بنسبة 
 مف أجؿ أداء ميامو بأكمؿ وجو. 

عود ىذا الاختلبؼ في مكاف  وزماف لكف تختمؼ ىذه النتائج مع ىذه الدراسة في بعض الجوانب وي
 ومجتمع وعينة الدراسة.

 : ـ مناقشة النتائج في ضوء بعض نظريات العمماء 5
 نظريات العمماء حيث تطرقنا الى خمسة فصؿ يحتوي عمىالى النظري  في الجانب تطرقنا        

لولياـ  Zونظرية، ايوونظرية العلبقات الانسانية لألتوف م نظريات وىي نظرية البنائية الوظيفية،
 . ونظرية الدور ،لتحميؿ الاستراتيجي لمشاؿ كروزيوونظرية ا، أوتشي

ومف خلبؿ ىذه النظريات التي تـ التطرؽ الييا والتي تعتبر ذات بعد اجتماعي أكثر مف شئ اخر لفيـ    
 فمينية بيال ـميداننا أكثر الذي يعتبر نسؽ اجتماعي يتكوف مف مستشاريف ذكور واناث تختمؼ رتبي

تركز عمى الجانب الاجتماعي حيث  المؤسسة ميداف الدراسة  وىذا ما وجدناه في ، والرئيسيفالقاعديف 
 . لممستشاريف التوجيو الميني والمدرسي
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وبالتالي ، يؤثر في بيئتو ويتأثر بيا، فالمؤسسة حسب ىاتو النظريات عبارة عف نسؽ أو نظاـ مفتوح   
كيؼ مع مختمؼ التطورات أو الظروؼ البيئية الممكنة سواء توذلؾ لت، نةوجب عمييا أف تتصؼ بالمرو 

 فرص أو تيديدات . تكان
 ـ مناقشة النتائج في ظل النماذج البمدان المتقدمة:   6

الياباف نموذجا ، نا الحالية الى ثلبث نماذج لمبمداف المتقدمة التالية أمريكا نموذجاستنلقد تطرقنا في درا
 . نموذجا وكوريا الجنوبية

باعتبار المنظمة كياف اجتماعي منتج لثقافة عف طريؽ التفاعؿ، لضبط الروابط الاجتماعية وىذا          
فقا لنماذج المقدمة في موضوع دراستنا، حيث أنو كؿ نموذج ثقافتو التنظيمية الخاصة اما وجدناه مو 

 بو.
ة درسي والميني ببرج بوعريريج خاصو الموىذا ما وجدناه في مؤسسة الميداف دراستنا مؤسسة التوجي   

المؤسسة الجزائرية عامة بحيث أف كؿ بمداف العالـ ليا ثقافة جميع التجارب التي سارت في الطريؽ 
ف اف تستفيد مف ىذه الثقافة خصوصياتيا الاجتماعية ككاف ىاجسيا الاساسي ىو كيؼ يم، التطور

 : وىذا ما وجدناه في نتائج دراستنا المتمثمة في، والتاريخية والمحافظة عمى نظاميا القيمي الخاص
ضرورة قياـ ادارة ىذه المؤسسة بتشخيص الثقافة السائدة بداخميا في مجموعة السموكيات التنظيمية     

وبمقارنتيا مع . المعززة وتحديد وضيفتيا وذلؾ لاستثمار ما ىو ايجابي والتخمص مف ما ىو سمبي
وبالتالي فالثقافة . قافة العدلية مكانة مركزية في الثقافة الأمريكيةسيطرة الث: نموذج أمريكا نجد

ىي التي ، التنظيمية حسب النماذج المطبقة في موضوع دراستنا المتأثرة بالثقافة العدلية والقيـ الوطنية
خمقت الميزة التنافسية والتوازف مع النسؽ الاجتماعي وبالتالي ساىـ في تحقيؽ ما سمي بالمعجزة 

  . تصاديةالاق
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 : ـ مناقشة نتائج البحث في ظل ىدف او أىداف الدراسة 7

أحد أىـ : التعرؼ عمى بعض الأىداؼ المتمثمة في برسـ ى لمبحثتـ في المراحؿ الأول قدل         
 .  إبراز مفيوميا وأبعادىا الأساسيةأو فشميا المتمثمة في الثقافة التنظيمية ب ؤسساتالعوامؿ في نجاح الم

وىذا ما توصمنا اليو مف خلبؿ النتائج الدراسة الحالية وذلؾ بالتطرؽ الى الثقافة التنظيمية وتطبيؽ أبعادىا 
لجانب في اسيخ القدرة التنافسية الأساسية في ميداف الدراسة وأف الثقافة التنظيمية ليا دور في تر 

لى فصؿ شامؿ لكؿ عناصر الثقافة يخص الجانب النظري فقد تطرقنا ا ،أما في ما المدروس الميداني
 . الثقافة التنظيمية: التنظيمية وتـ الاحاطة بكؿ أبعاده وذلؾ في الفصؿ النظري المعنوف بالفصؿ الثالث

 . تسميط الضوء عمى مفيوـ القدرة التنافسية كفمسفة ادارية حديثة -
ة حديثة وذلؾ ة كفمسفة اداريالى صياغة مفيوـ القدرة التنافسي مف خلبؿ نتائج بحثناحيث توصمنا       
القدرة التنافسية ومدى مساىمة الثقافة التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية  فصؿ كامؿ عفل التطرؽب

 محؿ الدراسة.لممؤسسة 
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 نتائج الدراسة :

 : مف خلبؿ النتائج الموضحة في الجداوؿ السابقة نجد انو

 : أ ـ النتائج الرئيسية

 . قة قائمة بيف الثقافة التنظيمية والقدرة التنافسية بمؤسسة التوجيو الميني والمدرسيتوجد علب .1
وكذا بالنسبة لمتغير ، لا توجد علبقة بيف ممارسة الحرية بالاختلبؼ المناصب الادارية والاختصاص .2

 . السف
 . التنافسية وقدرتيا التوجيو الميني والمدرسي يوجد تأثير بيف الانضباط والمواظبة في المؤسسة .3
 التوجيو الميني والمدرسي. يوجد تأثر عامؿ انجاز العمؿ عمى القدرة التنافسية لممؤسسة .4
 . لحرية المستشار تأثير عمى القدرة التنافسية لممؤسسة .5

 : ب ـ النتائج الثانوية

لميني التوجيو ا يوجد تأثير بيف رتبة المستشار واحترامو لوقت العمؿ عمى القدرة التنافسية لممؤسسة .1
 . والمدرسي

 . يوجد تأثير بيف جنس المستشار ومدى احترامو لمعاير انجاز العمؿ وتراجع القدرة التنافسية مف عدميا .2
 . يوجد تأثير بيف كفاءة انجاز العامؿ لمعمؿ وقدرة المؤسسة عمى التنافس .3
 . افسةيوجد تأثير بيف مشاركة العامؿ لاتخاذ القرارات في المؤسسة ومدى قدرتيا عمى المن .4
 . يوجد تأثير وعلبقة بيف التحفيزات المقدمة لمعماؿ والمؤسسة ،ورفع قدرتيا التنافسية .5
 . يوجد تأثير وعلبقة بيف التكوينات وتدريبات المستشار وقدرتيـ عمى المنافسة .6
 توجد علبقة بيف احتراـ معاير انجاز العمؿ وقدرة المؤسسة عمى المنافسة . .7
 . فاءة انجاز العمؿ وقدرة المؤسسة عمى المنافسةتوجد علبقة بيف الاختصاص وك .8
 وانعكاسو عمى المنافسة .، ومدى قدرة المستشار عمى الاداء، توجد علبقة بيف الأقدمية المينية .9

 . توجد علبقة وتأثير بيف كثرة الغيابات والمنافسة في المؤسسة -01
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 اقتراحات وتوصيات:

 : ئج يمكف تقديـ مجموعة مف الاقتراحات نذكر منيامف خلبؿ ما توصمت اليو ىذه الدراسة مف نتا

لتحقيؽ أىداؼ  افي الادارة وىذا ضمان مستشاريفالبشري بأىمية في مشاركة الػ ضرورة توعية المورد  1
 . التوجيو الميني والمدرسي مؤسسة

ليا  رمستشاخضاع الػ عؿ المؤسسة الحرص عمى تقديـ برامج تكوينية سواء أسبوعية أو شيرية يتـ ا 2
 . بشكؿ دوري ومستمر

  مساعدة.مف وسائؿ وأدوات  وورفع وتعزيز احتياجات مستشاريفعمى المؤسسة مراقبة أداء الػ  3

لمواكبة ، والقطاعات الأخرى ذات الصمة التوجيو الميني والمدرسي مؤسسةػ ضرورة تنسيؽ بيف  4
 . التطورات الحاصمة في محيطيا الخارجي

 . الجيد لتطوير المؤسسة وخدمة أىدافيا واستمراريتياػ وجب بذؿ المزيد مف  5

 . ػ ضرورة وضع المؤسسة لنظاـ الداخمي الأكثر نجاعة ما يسمح بتقديـ عمؿ أفضؿ وفرض نفسيا 6

  . تحسيف ورفع الأداءوفير حوافز مادية ومعنوية لضماف ػ يجب عمى المؤسسة الحرص عمى ت 7

القدامى والموظفيف مستشاريف ادؿ الخبرات بيف السمح بتبت ةوضع المؤسسة لطرؽ ادارية وتسيري ػ 8
 لتجنب الصراع التنظيمي . ،الجدد

مف  ياأيضا الحرص عمى تطبيؽ الأمثؿ لدورىا مف أجؿ تمكن التوجيو المدرسي والميني مؤسسةػ عمى  9
 . المنافسة وكذا الحفاظ عمى مكانتيا
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 الخاتمة:

يمكننا القوؿ أف الثقافة التنظيمية وباختلبؼ مضامينيا وأسسيا، والرموز  دراستناوفي ختاـ    
 والمعاني التي تحمميا تبقى مف أىـ الخصائص التي تميز أي مؤسسة.

وكؿ العماؿ الذيف يعمموف في ىذه الأخيرة ممزميف عمى تجسيدىا وتبنييا في صور راقية، والمؤسسة 
لات وتغيرات في مفاىيميا وأسسيا وتوجياتيا نظرا لمتطور العممي وتأثير المحيط الخارجي عرفت تحو 

عمييا مما جعميا تيتـ أكثر بموردىا البشري لأنو الأساس الذي يعتمد عميو في رسـ الاستراتيجيات وتحقيؽ 
لانتاج، ىذا ما يدفعيا الأىداؼ المسطرة، خاصة إذا كاف ىذا المورد يتسـ بكونو طاقة شبابية وقادرة عملب ا

 دائما إلى زيادة انتماءىـ لممؤسسة وتطبيقيـ لثقافتيا التنظيمية ونظـ عمميا مف أجؿ ضماف جودة الانتاج.

ذا سممنا أف القدرة التنافسية لممؤسسة لا تتأتى إلا إذا كانت ىذه ا لثقافة التنظيمية قائمة ومجسدة وا 
افؽ بيف قيـ المستشاريف وقيـ المؤسسة ساعد ذلؾ عمى ف طرؼ العماؿ، فنجد أنو كمما كاف ىناؾ تو م

القدرة التنافسية، وأيضا التكامؿ بيف رؤى الفرد والمؤسسة يعد ضروريا لاستقرارىا، وكمما اىتمت المؤسسة 
لقرارات ورسـ الاستراتيجيات كما أنو كمما ابتفعيؿ بيئتيا الداخمية والخارجية كاف مف السيؿ عمييا اتخاذ 

دورات تكوينية وتدريبية وتأىيمية لمعماؿ استطاع ىذا الأخير أف يحدث تنسيقا بيف ثقافتو كانت ىناؾ 
 التنظيمية وأدائو في المؤسسة فتتفادى ىي بذلؾ الصراع القيمي والعمالي.

وأيضا كمما اىتمت المؤسسة باحتواء العماؿ باختلبؼ رتبيـ ودراجاتيـ كاف ىذا عاملب ميما لمحد 
ررة، وبتالي تحقؽ استقرارا مؤسساتي وتوازف وظيفي، أما بخصوص دراستنا مف الغيابات المتك

الاستطلبعية  التي قمنا بيا استطعنا الوصوؿ مف خلبليا إلى عدة نتائج والتي مف شأنيا أف تجعؿ الثقافة 
د ، والتي نذكرىا أنو كمما كانت ىناؾ ثقافة انضباط ومواظبة في المؤسسة ساعالتنظيمية دافعا لممنافسة

، كذلؾ كمما كاف المستشار يحمؿ ثقافة القدرة عمى الانجاز كاف ىذا ىذا عمى الانضباط وبتالي رفع الأداء
بالإضافة إلى أنو اذا كانت ىي الأخيرة تراعي حرية العامؿ استطاعت أف تساعده في أداء حافزا لممؤسسة 

ة إلى المنافسة، وتعمؿ عمى بقائيا مسؤوليتو، وتبقى الثقافة التنظيمية أحد العوامؿ التي تدفع المؤسس
 واستمراريتيا في السوؽ الاقتصادية.
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              لا                 نعم ثناء القٌام بالعمل ؟هل تطلب المساعدة فً حالة الحاجة الٌها ا -15

                          ما طبٌعة المساعدة المقدمة لك اثناء العمل ؟ -16

 تعلٌمات                  نصائح                        مساعدات أخرى

                                  هل توجد بالمؤسسة أدوات تساعد على الانضباط والمواصلة ؟ -17

      لا                          نعم

 واذا كانت الاجابة ''بنعم'' ماهً هذه الأدوات والوسائل برأٌك ؟ 

.............................................................................................................

......................................................................................................... 

هل  توجد بالمؤسسة هٌئات أو أقسام تتولى التعامل مع قلة الانضباط بالمؤسسة ؟        -18

     لا                          نعم

     لا                          نعم  هل تضمن لك المؤسسة تكوٌنات تتعلق بالانضباط ؟ -19

 . ثقـافة القدرة على انجاز للعامل بالمؤسسة: المحور الثالث
 هل تنجز الاعمال المقدمة الٌك عادة بالمؤسسة ؟  -21

 دائما غالبا                   أحٌانا 

 هل تنجز عملك فً الآجال المحددة ؟   -21

 دائما  غالبا                        أحٌانا
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 هل ترى ان فهم التعلٌمات ٌساعد اكثر فً انجاز العمل فً المؤسسة ؟    -22

 لا                          نعم

 هل تنجز معظم اعمالك داخل المؤسسة أو خارجها ؟   -23

 لا                           نعم

  فأٌن ٌنجز هذا العمل ؟'' ب لا'' الاجابة كانت واذا 1_23

.............................................................................................................

......................................................................................................... 

 الى أي درجة تحترم معاٌٌر انجاز العمل ؟  -24

 درجة متوسطة                   درجة كبٌرة                     درجة ضعٌفة       

 هل توجد لدٌك دافع لإنجاز عملك ؟  -25

 دائما غالبا                      أحٌانا 

                  هل تحرص المؤسسة على مراقبة معاٌٌر الانجاز للعمل                            -26

 غالبا                         دائما أحٌانا                

 ما مدى اهتمام المؤسسة بالأداء الجٌد للعمال؟ ب -27

 باهتمام ضعٌف                  باهتمام متوسط                 باهتمام كبٌر 

 هل ترى ان انجاز العمل فً المؤسسة ٌتطلب كفاءة معٌنة ؟ -28

 لا                          نعم

 انجاز عملك بطرٌقة جٌدة ٌساهم فً تحقٌق اهداف المؤسسة ؟ هل ترى ان -29

 لا                           نعم 

  كٌف ذلك؟'' بنعم'' الاجابة كانت واذا 1_29

.............................................................................................................

......................................................................................................... 
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 هل تقدم المؤسسة امتٌازات وتحفٌزات للعمال الذٌن ٌنجزون عملهم باحترافٌات عالٌة ؟ -31

 لا                           نعم

  ؟ متٌازات فٌما تتمثل هذه الا'' بنعم'' الاجابة كانت واذا 1_31

.............................................................................................................

........................................................................................................  

 . ي المؤسسةحرية العامل ف: المحور الثالث
 هل ٌوجد هامش الحرٌة للعامل فً المؤسسة ؟  -31

 أحٌانا                 غالبا                     دائما                    

 ما مدى مساهمة التعلٌمات واللوائح فً الحرٌة فً المؤسسة ؟   -32

 مرتفع مساهمة                   متوسطة مساهمة                           ضعٌفة مساهمة

 هل ٌشارك العامل فً اتخاذ القرارات فً المؤسسة ؟ -33

 لا                            نعم

  ؟ كٌف ذلك  '' بنعم'' الاجابة كانت واذا    1_33   

.............................................................................................................

...................................................................................... 

 ما مدى مرونة التعلٌمات المقدمة فً المؤسسة ؟  -34

 كبٌرة  مرونة                   متوسطة مرونة                           مرونة ضعٌفة

 رة لدى العامل ؟ هل ترى ان الحرٌة تساهم فً المباد -35

 دائما                  غالبا                          أحٌانا

 هل تبادر فً انجاز أعمال فً المؤسسة ؟   -36

 دائما                  غالبا                           أحٌانا 
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 هل الحرٌة فً العمل برأٌك تدفع بالمؤسسة الى المنافسة ؟  -37

                   لا                          نعم

 هل الحرٌة فً العمل تراعً جانب الخصوصٌة لدى العمل ؟  -38

                   لا                          نعم

 هل ممارسة حرٌة العامل تختلف باختلاف مناصب العمل فً المؤسسة ؟  -39

 دائما                  غالبا                         أحٌانا 

 هل تؤثر حرٌة العامل فً المؤسسة اٌجابٌا او سلبا برأٌك ؟   -41

 سلبا                          اٌجابا 

  ؟   :كٌف ذلك'' سلبا'' الاجابة كانت واذا1_41

.............................................................................................................
....................................................................................... 

 اذا كان لدٌك اضافات ٌمكنك أن تذكرها فً الأسفل : -41
.............................................................................................................

....................................................................................................................
....................................................................................................................

.................................................................................. 
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 قائمة الأساتذة المحكمين للاستمارة:
، عرض عمينا الأستاذ المشرؼ أف نقدميا ستمارة المتعمقة بموضوع دراستنابعد أن قمنا ببناء الا

وتصحيحيا، ومف بيف الأساتذة:لمجموعة مف الأساتذة المتخصصيف مف أجؿ معرفة الأخطاء الواردة فييا   
 الدكتور عوارـ ميدي. -
 الدكتور عبد الرحمف بوقفة. -
 الدكتورة بمحشادي نصيرة. -
 الدكتورة مفتاح نادية. -

 بممرابطة أحمد. -
 

 .2020/03/9وقد حكمت الاستمارات وتم استرجاعيا بتاريخ 
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 مقراطية الشعبيةيالجمهورية الجزائرية الد

 البحث العلميو العالي وزارة التعليم

 جامعة محمد البشير الابراهيمي

 برج بوعريريج

 

 الانسانٌة     و العلوم الاجتماعٌة: كلية

 العلوم الاجتماعٌة قسم :

 

 :استمارة بحث بعنوان    
 

 

 

 

 

 مذكرة مكملة لنيل شيادة الماستر تخصص: التنظيم والعمل
 إشراف: تحت                                                              

   مصطفى بن رامً د.                                                                        : من اعداد

 كرمٌش كهٌنة 

 خٌشان لامٌة

 ملاحظة: 

 المعلومات الواردة فً هذه الاستمارة لا تستخدم فقط لأغراض علمٌة 

 

 فً المكان المناسب. xضع علامة 

 

 

 9191_ 9102: الموسم الجامعي

 دور الثقـافة التنظيمية في ترسيخ القدرة التنافسية للمؤسسة  
 دراسة ميدانية بمؤسسة التوجيو الميني والمدرسي برج بوعريريج. 
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 محور البيانات الشخصية :المحور الأول
 )....(سنة  41أكبر من     )....(سنة  41إلى  31من       )....(سنة   31السن:  أقل من 1_

 )....(أنثى                                      )....(ذكر          : الجنس2-

           )....(علم الإجتماع          )....(علم النفس             )....(ة :  علوم التربٌالإختصاص الجامع3ً-

 )....(أرمل           )....(مطلق            )....(أعزب         )....(الحالة الاجتماعٌة:    متزوج 4-

 )....(فوق سنة فما  16      )....([  15ـ  8]     )....(سنوات  7: أقل من الأقدمٌة المهنٌة العامة5-

 )....(سنة فما فوق 13   )....([ 12ـ  6]  )....(سنوات  6سنوات العمل بالمؤسسة الحالٌة: أقل من 6-

 )....(مركز التوجٌه المدرسً     )....(ثانوٌة      )....(مؤسسة العمل:    متوسطة 7-

 )....(ه والارشاد م.ممستشار)ة( رئٌسً للتوجٌ        )....(الرتبة: مستشار)ة( توجٌه وارشاد م.م  -8

 المحور الثاني: طبيعة الانضباط والمواظبة داخل المؤسسة.
 )....(لا                         )....(برأٌك هل ٌوجد انضباط فً المؤسسة ؟       نعم  -9

 )....(لا              )....(هل توجد مواظبة على العمل داخل المؤسسة ؟                نعم  -11

 الإجابة ''بنعم'' كٌف ٌظهر برأٌك؟ وإذا كانت

..........................................................................................................................

............................................................................................ 

 )....(لا          )....(ظ كثرة الغٌابات فً المؤسسة من طرف العمال ؟        نعم هل تلاح -11

 )....(لا          )....(هل ٌحترم العامل وقت الدخول والخروج من المؤسسة ؟         نعم  -12

 )....(لا                )....(وام فً المؤسسة ؟         نعم  هل ٌحترم العامل مدة الد -13

 )....(لا              )....(العامل مهامه حتى خارج أوقات العمل فً المؤسسة ؟     نعم هل ٌنجز  -14
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 لماذا برأٌك؟'' بنعم'' الإجابة كانت وإذا

..........................................................................................................................

............................................................................................ 

 )....(لا )....(            هل تنسق مع زملائك أثناء أداء العمل ؟                  نعم  -15

 ...().لا )....(        هل تطلب المساعدة فً حالة الحاجة إلٌها أثناء القٌام بالعمل ؟     نعم  -16

 ما طبٌعة المساعدة المقدمة لك أثناء العمل؟ -17

 )....(مساعدات أخرى                       ....(نصائح )                 )....(تعلٌمات 

 )....(لا )....(       هل توجد بالمؤسسة أدوات تساعد على الانضباط والمواصلة ؟    نعم  -18

 دوات والوسائل برأٌك ؟وإذا كانت الإجابة ''بنعم'' ما هً هذه الأ

..........................................................................................................................

............................................................................................ 

 ئات أو أقسام تتولى التعامل مع قلة الانضباط بالمؤسسة ؟    هل توجد بالمؤسسة هٌ -19

 )....(لا )....(                نعم         

 )....(لا )....(   هل تضمن لك المؤسسة تكوٌنات تتعلق بالانضباط ؟     نعم  -21

 . المحور الثالث: ثقـافة القدرة على انجاز للعامل بالمؤسسة
 ٌك عادة بالمؤسسة ؟هل تنجز الأعمال المقدمة إل -21

 )....(دائما           )....(غالبا                  )....(أحٌانا 

 هل تنجز عملك فً الآجال المحددة ؟  -22

 )....(دائما           )....(غالبا                  )....(أحٌانا 

          )....(لا         ()....هل ترى ان فهم التعلٌمات ٌساعد أكثر فً انجاز العمل فً المؤسسة ؟ نعم   -23

          )....(لا         )....(هل تنجز معظم أعمالك داخل المؤسسة أو خارجها ؟ نعم   -24
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 فأٌن ٌنجز هذا العمل ؟'' بـ لا'' وإذا كانت الإجابة

..........................................................................................................................

............................................................................................ 

 الى أي درجة تحترم معاٌٌر انجاز العمل ؟ -25

 )....(درجة كبٌرة           )....(درجة متوسطة                      )....(درجة ضعٌفة  

 دافع لإنجاز عملك ؟ هل توجد لدٌك -26

 )....(دائما                 )....(غالبا                       )....(أحٌانا                 

 هل تحرص المؤسسة على مراقبة معاٌٌر الانجاز للعمل؟ -27

 )....(دائما                        )....(غالبا                  )....(   أحٌانا                

 ما مدى اهتمام المؤسسة بالأداء الجٌد للعمال؟ -28

 )....(باهتمام كبٌر                 )....(باهتمام متوسط                )....(باهتمام ضعٌف  

                           )....(لا                )....(هل ترى ان انجاز العمل فً المؤسسة ٌتطلب كفاءة معٌنة ؟    نعم   -29

 ترى ان انجاز عملك بطرٌقة جٌدة ٌساهم فً تحقٌق اهداف المؤسسة ؟ هل -31

 )....(لا                  )....(نعم                     

 كٌف ذلك؟'' بنعم'' وإذا كانت الإجابة

..........................................................................................................................

............................................................................................ 

 هل تقدم المؤسسة امتٌازات وتحفٌزات للعمال الذٌن ٌنجزون عملهم باحترافٌات عالٌة؟ -31

 )....(لا )....(          نعم                      

 فٌما تتمثل هذه الامتٌازات ؟'' بنعم'' جابةوإذا كانت الإ
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..........................................................................................................................

............................................................................................ 

 المحور الرابع: حرية العامل في المؤسسة.
 هل ٌوجد هامش الحرٌة للعامل فً المؤسسة ؟ -32

 )....(دائما                   )....(غالبا                  )....(أحٌانا  

 ما مدى مساهمة التعلٌمات واللوائح فً الحرٌة فً المؤسسة ؟  -33

 )....(مساهمة مرتفعة        )....( مساهمة متوسطة        )....(مساهمة ضعٌفة      

 )....( لا)....(                 هل ٌشارك العامل فً اتخاذ القرارات فً المؤسسة ؟    نعم  -34

 كٌف ذلك  ؟'' بنعم'' وإذا كانت الإجابة

..........................................................................................................................

.......................................................................... 

 ما مدى مرونة التعلٌمات المقدمة فً المؤسسة ؟ -35

 )....(مرونة كبٌرة )....(                مرونة متوسطة   )....(          مرونة ضعٌفة 

 لمبادرة لدى العامل ؟هل ترى ان الحرٌة تساهم فً ا -36

 )....(دائما                 )....(غالبا                          )....(أحٌانا 

 هل تبادر فً انجاز أعمال فً المؤسسة ؟  -37

 )....(دائما )....(                  غالبا )....(                 أحٌانا        

 

 )....(لا )....(          ة لدى العمل ؟ نعم هل الحرٌة فً العمل تراعً جانب الخصوصٌ -38

 هل ممارسة حرٌة العامل تختلف باختلاف مناصب العمل فً المؤسسة ؟ -39

 )....(دائما )....(                  غالبا  )....(                  أحٌانا         
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 هل تؤثر حرٌة العامل فً المؤسسة اٌجابٌا أو سلبا برأٌك ؟  -41

 )....(إٌجابا                          )....(سلبا 

:كٌف ذلك؟ '' سلبا'' وإذا كانت الإجابة

..........................................................................................................................

.....................................................................  

 إذا كان لدٌك إضافات ٌمكنك أن تذكرها فً الأسفل : -41

..........................................................................................................................

..........................................................................................................................

..........................................................................................................................

........................................................... 
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