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  ةسار دلل يجهنملا لصفلا
  2 رئاز جلا ةعماج ، يمشاهلا ينار قم د أ

   تصمیم الإشكالیة: الأول المبحث
إن وجودُ ثقافةٍ قویة في المؤسسة یساعد على التكامل الداخلي لأن 
العاملین یكون لدیهم نفس المبادئ عن أسلوب التعامل وما هو مقبول وما هو 

تساعد على التفاعل الخارجي حیث أن جمیع العاملین مرفوض، فالثقافة القویة 
یعرفون أسلوب المؤسسة في تحقیق أهدافها والتعامل مع المتغیرات الخارجیة، 
ثقافة المؤسسة تجعل العاملین في هذه المؤسسة لدیهم من المبادئ وأسلوب العمل 

ى ما یجعلهم مختلفین عن باقي المؤسسات الأخرى، فهي تتغیر من مؤسسة لأخر 
من حیث الفردیة و الجماعیة، روح المغامرة من عدمها، الاهتمام بالتفاصیل، 
الاهتمام بالعاملین وتقدیرهم، الاهتمام بالنتائج، الاستقرار أو المرونة، الأخلاقیات 

  .ودة أو حجم المبیعات أو حجم الإنتاج وغیرهاـــــــفي العمل، الاهتمام بالج
الدول المتقدمة والدول المتخلفة هو وجود أن الفرق بین  P. Drukerیقول 

دارة سیئة في الثانیة، یعكس مكانة وأهمیة الثقافة  ٕ إدارة متطورة في الأولى وا
نما هي أیضا عملیة  ٕ التنظیمیة والقیم، فالإدارة لیست مجرد نظم وفق قوانین، وا
ترتبط بها مجموعة من المبادئ والسلوكیات والمفاهیم الأخلاقیة التي ینبغي 

عدیلها استنادا إلى القیم والتقالید والمعتقدات والاتجاهات والمثل العلیا السائدة في ت
  .المجتمع، فإدارة الأعمال ثقافة أكثر منها جمعا لتقنیات

تقوم المؤسسات بممارسة الأعمال التي أنشئت من أجلها، ولكل منها 
تحقیق  هدف أو مجموعة أهداف تسعى إلى تحقیقها، وتنجح بعض العملیات في

أهدافها من نمو وتوسع وقدرات على إشباع حاجات عملائها، والنجاح في دخول 
نتاج منتجات جدیدة مما یؤدي إلى بقائها واستمرارها، وتتعثر  ٕ أسواق جدیدة وا
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بعض المؤسسات وتفشل في تحقیق أهدافها مما یؤدي إلى الإفلاس أو الخروج 
  .من دنیا الأعمال

لاجتماعي والاقتصادي على المستوى وحتى تحقق المؤسسة دورها ا
المحلي والدولي، ینبغي على العمال وخاصة الإطارات إدراج وتمریر ثقافتهم وفق 

 .ثقافة المجتمع بمعنى جعل ثقافة المؤسسة امتداداً طبیعیاً لثقافة المجتمع
إن القیم والاتجاهات والافتراضات والمعاییر السائدة بالمؤسسة لها تأثیرا 

كفاءة وفعالیة المؤسسة، فزیادة الفعالیة أو تناقصها هي دالة في القیم كبیرا على 
والمعتقدات التي یعتنقها أعضاء المؤسسة؛ فالتنظیمات لا تحكمها أسس ومبادئ 

فثقافة . علمیة واحدة، فهي في كل مجتمع تحمل طابع ثقافة هذا المجتمع
ولاشك أن الخصائص المؤسسة جزء لا یتجزأ من ثقافة المجتمع التي تعیش فیه، 

الاجتماعیة والثقافیة والسیاسیة والاقتصادیة لمجتمع معین تلعب دورا بارزا ومهما 
في تشكیل السلوكیات والممارسات الفعلیة للمؤسسات، حیث نجد أن ما یصدر 
من الإطارات أو العاملین من تصرفات فعلیة هو في واقع الأمر إفراز أو نتاج 

  .البیئة الخارجیة
غییر ثقافة المؤسسة تمثل نقطة البدایة باعتبارها أنها نمط التكیّف فت     

والتلاؤم مع المحیط، كما أنها نمط الاندماج في مختلف ثقافتها التحتیة؛ فالثقافة 
هي الطاقة الاجتماعیة التي تدفع المؤسسة للعمل أو تعجز عن دفعها للعمل، 

ل وضوح أداؤها الجید، وهذا فإغفال موضوع الثقافة وعدم الالتفات له یعرقل بك
یتنافى كذلك مع متطلبات المؤسسة الحدیثة التي تتركز على المنافسة الشرسة 

وعلیه فالافتراض مرة أخرى بأن الوثائق والإستراتیجیات والبیانات  .والتمایز
الرسمیة ونظم الحوافز لتوجیه السلوك البشري في الفهم المشترك والافتراضات 

  .غیر المكتوبة یجب أن تراعي هذا الجانب الثقافيالخفیة والقوانین 
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إن ثقافة المؤسسة تمثل المحرك الأساسي لنجاحها، فالثقافة تلعب دورا في 
فالثقافة . هاائغایة الأهمیة في تماسك الأعضاء، والحفاظ على هویة الجماعة وبق

  .أداة فعالة في توجیه سلوك العاملین ومساعدتهم على أعمالهم بصورة أفضل
ولا شك أن المؤسسات العالمیة، عامة، والمؤسسات الجزائریة، خاصة، 

جملة من التغیرات في المجال الإداري وذلك منذ بدایة التسعینیات  تشهد الیوم
وهذا نتیجة إعتبار المنظمة نقطة تقاطع لكثیر من ). 21(وبدایة القرن الحالي 

خاصا من السلوكات الممارسات الفردیة والجماعیة، مما جعلها تشكل كیانا 
والتصرفات وذلك وفق مجموعة من المبادئ والنظم التي تسیرها ضمن ما یسمى 

  .بالثقافة التنظیمیة
: ت مختلف مجالات مناحي الحیاةإن الثقافة التنظیمیة هذه مس

العلماء المختصون في  مما جعل...قتصادیة، التقنیة، النفسیة، الاجتماعیةلاا
ي أهمل إلى حد بعید قبل ذلك رغم هذا الجانب الذنظیمي یهتمون بالمجال الت

  .هتماماتهافي تناولها كل حسب تكوینه وحسب  ختلافاتا
  :مما سبق یمكن طرح التساؤلات التالیة

أن یوفق ) مجمع سوناطراك(كیف یمكن للإطار في المؤسسة الجزائریة 
وبین ما تملیه علیه ) في شخصیته(المتجذرة فیه  بین ما یحمله من ثقافة المجتمع 

  في عمله ؟ التنظیمیةالثقافة 
  وهل یمكن أن یحدث للإطار صراع تنظیمي بین الثقافتین؟

باعتبار أن المؤسسة تحاكي الكثیر من الثقافات العالمیة فهل تأثرت بها 
  إلى حد حدوث اغتراب إطاراتها؟
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ق یمكن الإجابة على مما سب: صیاغة الفرضیات. المبحث الثاني
  :التساؤلات كالتالي

وضعیة الإطار في المؤسسة فرضتها علیه ثقافة العمل التنظیمیة  .1
وثقافة ) ثقافة المؤسسة(مما نجم وجود فجوة متزایدة بین هذه الثقافة 

  .المجتمع

یتموضع الإطار ضمن حلقة مفرغة بین ما هو موجود في قانون  .2
یقلل من إنتاجیته وفعالیته في  السلوك وما هو مطبق في الواقع مما

 .المؤسسة

  :أهداف الدراسة: المبحث الثالث
 :أو الاجتماعیة الثقافیة كما یلي/یمكن طرح أهم الأهداف الاجتماعیة و

 الكشف عن أسباب ضعف المؤسسات الجزائریة العمومیة والخاصة؛ 
  الكشف الظروف الاجتماعیة التي یعیش فیها الإطار داخل المؤسسة

 تناغمها مع الظروف الخارجیة الموجودة في المجتمع؛ومدى 
   تدعیم المكتبات الجامعیة والعلمیة بدراسات حول الإطارات داخل

براز تمثلاتهم واتجاهاتهم التنظیمیة، ٕ  المؤسسات الاقتصادیة وا
  الكشف عن الفجوات والعراقیل التي تواجه الجامعة في ربط علاقات

 وثیقة بینها وبین المؤسسة؛
  الصلات العلمیة والبحثیة بین الجامعة والمؤسسة وتبادل المعارف ربط

 والمعلومات والبحوث بینهما؛
 محاولة فهم العقلانیة الاقتصادیة التي تعیش فیها المؤسسة الاقتصادیة؛ 
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  تأكید أو نفي وجود تفاوت بین العقلانیة الاقتصادیة والعقلانیة
 الاجتماعیة داخل المؤسسة؛

 لثقافیة التي یعیش فیها الإطارات داخل المؤسسة؛الكشف عن الحیاة ا 
 مدى توافق وتناغم الإطار في حیاتیه الثقافیة التنظیمیة والمجتمعیة؛ 
  ًالبحث في أسباب ضعف الفعالیة والإنتاجیة عند العمال عموما

والإطارات خصوصاً في المؤسسات ومدى ارتباطها بالعوامل الثقافیة 
 المجتمعیة؛ 

 لإطارات المؤسسة السائدة التنظیمیة الثقافة أهمیة توضیح. 
 الإداري والفعالیة الإنتاجیة لدى  الإبداع عناصر واقع على التعرف

 . إطارات المؤسسة
 الإداري  والإبداع التنظیمیة الثقافة بین العلاقة درجة على التعرف

 .والفعالیة الإنتاجیة لإطارات المؤسسة
 باستخدام تقدیم الخدمة مؤسسات لاهتمام الداعیة الأسباب أبراز محاولة 

 .الجودة الشاملة إدارة نظم
 الحدیث المنهج الإداري هذا وأسالیب مبادئ إدماج كیفیة توضیح محاولة 

 .استخدامه من الأهداف المرجوة یحقق بما الخدمیة، المؤسسات داخل
 اتطبیقه الحدیثة، وحسن الإداریة التقنیة هذه تبني أثر بین الربط محاولة 

  التنافسیة المیزة وتحسین بناء في
 والتوصیات  الاستنتاجات بعض لتقدیم وصولا الخدمة، لمؤسسات تقدیم

 .الشأن هذا في
 المؤسسة في الوظیفي الأداء مستوى على التنظیمیة الثقافة أثر معرفة. 
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 الوظیفي لإطارات  الأداء ومستوى التنظیمیة، الثقافة واقع على التعرف
 .المؤسسة
 التي التنظیمیة الثقافة تعزیز  ُ  وفي العاملین قدرات تنمیة في سهمت

 .الوظیفي مستوى الأداء تطویر
ثقافة المؤسسة دور جوهري في كفاءة السلوك التنظیمي للفرد في المؤسسة  ؤديت

وهذا من خلال القیم والعادات والتقالید والقواعد السلوكیة والاتجاهات التي تبرز 
  .على مستوى المؤسسة

الثقافة في المؤسسة في عدة مستویات، فالفرد في المؤسسة لدیه  تبرز
ل بثقافة معینة من مجتمعه من  ّ ثقافته الخاصة به فهو التحق بالمؤسسة وهو محم
لغة، ودین، تربیة، تعلیم، عادات وتقالید الاجتماعیة وتشكل هذه العناصر الثقافیة 

  .مجتمعة ما یسمى بالثقافة الاجتماعیة
ؤسسة هي جانب یرتبط بالأفراد بسلوكیاتهم، بدافعیتهم للعمل، إن ثقافة الم

ومنه الاهتمام .. برضاهم الوظیفي، بشعورهم بانتمائهم للمؤسسة، بتحفیزهم
بالجانب الثقافي للفرد في المؤسسة یعني الاهتمام بكل ما هو إنساني للمورد 

  .البشري وهو ما یبرز أكثر دور وظیفة الموارد البشریة 
الاجتماعي هو بالدرجة الأولى مهمة الإدارة - یر في الجانب الثقافيإن التأث

وما یجعل هذا الموضوع یربط أكثر بالجانب التسییري في المؤسسة، فالإدارة هي 
المسؤولة عن نوع الثقافة السائدة في المؤسسة و بالتالي عن نوع السلوكات 

  .السائدة في المؤسسة وعن مدى تأثیرها بالجانب الاقتصادي
متثاله للثقافة اراسة في حالة قناعة العامل و تتصح لنا أهمیة هذه الد

  :التنظیمیة  في النقاط التالیة
 .تعطي للعامل هویة تنظیمیة  -
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 . ستقرار النظام الجماعياتعزز   -
 :یضاف إلى ذلك أنها ،تعمل على تشكیل السلوك التنظیمي  -

 .تعتبر عامل محدد في تغییر الذهنیات  -
 .للتسییر الإستراتیجيتكون مفتاح   -
 .تكون أداة حسنة في التسییر الإداري  -
 .تكون قاعدة مرجعیة لكل فرد في التنظیم  -

خلاصة القول أنه بها تصل إلى ولاء العاملین وتحقق الأهداف بمختلف 
  .أنواعها وفي أي وقت كان

  
   تحدید المفاهیم: المبحث الرابع

أو لها علاقة مباشرة به أو إن أي موضوع لا یخلو من مفاهیم یتكون منها 
یلعب تحدید المفاهیم في ، حیث )مفاهیم أساسیة ومفاهیم ثانویة(غیر مباشرة 

البحوث العلمیة عامة والسوسیولوجیة خاصة دورا لا یستهان به، حیث بتحدیدها 
یتم توجیه الفهم نحو فكرة معینة یرید الباحث إیصالها للقارئ بوضح، ولذا ففهم 

م أمر ضروري وأساسي، وعلیه نتطرق في ما یلي لمجموعة من واستیعاب المفهو 
المفاهیم الأساسیة التي تفرضها علینا الضرورة المنهجیة بتحدیدها نظریا قبل 

  : تحدیدها إجرائیا وهذه المفاهیم هي
 :الثقافة -

 وهي بهذا، رتبط مفهوم الثقافة من الناحیة اللغویة بمعنى التقویم والتهذیبا
 .نسیج من المعرفة والمعتقدات والقیم وأنماط التفكیر والسلوك المعنى عبارة عن

یعتبر مفهوم الثقافة هذه من أكثر الموضوعات شیوعا في الأنثروبولوجیا و 
وعلم الاجتماع ویشیر أحمد البیومي إلى أن علماء الأنثروبولوجیا ینظرون للثقافة 
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علماء الاجتماع الثقافة من على أنها أسالیب الحیاة في المجتمع، في حین یتناول 
حیث كونها تدل على تلك الأسالیب التي یستخدمها الإنسان وكذا عاداته وتقالیده 

ونجد  على حد سواء 1ونظمه والظروف التي یفسر  بها العالم الطبیعي والإنساني
یعرف الثقافة بأنها ذلك الكل المركب الذي ) 1917- 1832(أن إیدوارد تایلور 

المعتقدات والفن والأخلاق والقانون والعادات وكل القدرات الأخرى یشمل المعرفة و 
  .2التي یكتسبها الإنسان بوصفه عضوا في المجتمع

بتلك الخصائص والقیم المشتركة التي  )Hofstade(كما یعرفها هوفستاد 
وهناك من یذهب إلى القول  ،تمیز مجموعة من الأفراد عن المجموعات الأخرى

یة المجتمع التي تتضمن جوانب مادیة كالفنون وأخرى إن الثقافة هي شخص
  .معنویة كالأفكار والمعتقدات والمعاییر والعادات والتقالید واللغة

والبعد الثقافي للسلوك یقصد به البحث عن المدلولات الثقافیة للسلوك الذي 
یعیش فیه القائم بالسلوك أو الذي له تأثیر كبیر علیه فیكون الاعتراف بدور 

قافة كمحدد للسلوك من خلال التنمیط الذي تمارسه بواسطة القیم والمعاییر الث
  .والعادات التي تجعل كل السلوك یحمل معنى ثقافیا

نلاحظ مما سبق أن هذه التعاریف تشترك في جملة من العناصر التى لا 
  .تخلو أي ثقافة منها

الثقافة :ونحن نخلص من التعاریف السابقة إلى التعریف الإجرائي التالي
هي كل ما یكتسبه الفرد، منذ الصغر إلى أن یصل شیخا عن طریق التنشئة 
الاجتماعیة من مختلف المؤسسات الاجتماعیة التي تؤدي هذا الدور، سواء 
الرسمیة منها أو غیر الرسمیة، من معرفة و عادات وتقالید وقیم ومعتقدات  التي 

حیث تنتقل من جیل إلى جیل عن  تنعكس على سلوكه في الحیاة الیومیة والعملیة
  .طریق اللغة والمحاكاة
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هذا المفهوم مرتبط بفكرة ما یمیز مؤسسة عن أخرى  :الثقافة التنظیمیة -
وما تشترك فیه مع كل أفرادها، باعتبار المؤسسة أو المنظمة مجموعة من الأفراد 

ى، یعملون معا بصفة دائمة وتجمعهم نقاط مشتركة وعدیدة ویختلفون في أخر 
حیث یسعون جمیعا إلى تحقیق غایات وأهداف المؤسسة الواحدة باستعمال كل 

فهي القیم الأساسیة التي سیتفق علیها . الإمكانیات المسخرة لبلوغ تلك الأهداف
أغلب أعضاء التنظیم وتشكل هویة واضحة للجمیع وبالتالي فثقافة المؤسسة 

  .تهم نحو العملترتبط بسلوك الأفراد ومعتقداتهم وقیمهم وبدافعی
ویعود ظهور هذا المفهوم بصفة واضحة ومتداولة في بدایة الثمانینیات من 

ومن ثم تم تناوله وتداوله من طرف العدید من الباحثین  ،القرن الماضي
بأنها  )Schein(ویعرفها شین ، والمختصین في مجال التنظیمات الاجتماعیة

الجماعة أو اكتشفتها وطورتها أثناء مجموعة من المبادئ الأساسیة التي اخترعتها "
حل مشكلاتها للتكیف الخارجي والاندماج الداخلي وقد أثبتت فعالیتها، ومن ثم یتم 

دراكها وفهمها ٕ  3تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات وا
یجاد حلول لها ٕ   .  وا

بناء على ما سبق نقصد بالثقافة التنظیمیة تلك الأمور التي یكتسبها 
الشخص في إطار تنظیم اجتماعي ما نتیجة عوامل داخلیة المتمثلة في القوانین 
والقواعد واللوائح التنظیمیة التي یفرضها التنظیم الرسمي والتنظیم الغر رسمي، 

ت الفرعیة التي یحملها كل وعوامل خارجیة یفرضها محیط التنظیم وكذا الثقافا
) یعني العوامل الداخلیة والخارجیة( وهذه مجتمعة . شخص من بیئته الأصلیة

توجه أفكاره وسلوكه داخل التنظیم لیتلاءم مع متطلبا ته ویعي مشكلاته ویعمل 
  .   على حلها لكي یحقق أهدافه المسطرة سلفا

-  
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  :ثقافة المؤسسة أو المنظمة -
ل مؤسسة كیانها الخاص الذي یحكم الممارسات من المعروف سلفا أن لك

الفردیة والجماعیة ویتفاعل معها ویؤثر فیها وتؤثر فیه، حیث نجد أن كل 
التعاریف التي تناولت هذا الموضوع بالبحث والدراسة متفقة على هذه النقطة 

ومنه نجد تعریف مصطفى محمود أبو بكر الذي یرى أن ثقافة المنظمة  ،الأساسیة
كل الطقوس والشعائر والقصص والبطولات واللغة وكذلك ثقافة المؤسسین تشمل : 

وجود قیم "الأفراد في المنظمة؛ كما تعني أیضا  وأخلاقیاتوتاریخ المنظمة وثقافة 
ومعتقدات وأهداف مشتركة بین عمال المنظمة والتي یقوم القائد بنشرها عند تحدید 

  "   . طریقة القیام بالأعمال المطلوبة
العموم یمكن أن نقول بأن هناك تقاطع بین المفهوم السابق الثقافة على 

ونحن نفرق بینهما على أساس أن الأول  ،التنظیمیة وهذا المفهوم ثقافة المؤسسة
بینما  ،)الجاني الإجرائي(هو العملیة التنظیمیة في حد ذاتها وتجسیدها میدانیا

یث أنه یشمل الجوانب النظریة المفهوم الثاني یحتوي الأول لأنه أعم وأشمل منه ح
  .والعملیة

  : وما یمكن أن نحدد به ثقافة المؤسسة وجود العناصر التالیة
كل مجموعة بشریة مرتبطة ببعضها البعض على أنها كیان  -

 .قائم بذاته، نجد لها ثقافتها الخاصة بها
 .للحلول التي تراها صحیحة اختیاراتهاهذه الثقافة ولیدة  -
: بهذا المعنى لها وظیفتین أساسیتین وهماأن هذه الثقافة  -

 .تحقیق الدمج الداخلي والتأقلم الخارجي
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  :  الإطاراتمفهوم  -

إلى الإیطالیة، فالكلمة تسبق المفهوم أو اللفظ  الإطاراتترجع أصل كلمة 
وقد یتساءل البعض فیما إذا طبق هذا المفهوم على الإنسان  الإنسانالمطبق على 

  . ظائفالذي یقوم ببعض الو 
في عالم  الإنسانفالإطار موحد یقاس به إلى مدى یمكن أن تذهب حریة 

الشغل وأیضا في التصنیف الاجتماعي في الوظائف المهنیة في مختلف قطاعات 
ُستثمر لشغل وظیفة القیادة "، الإنتاجیة الأنشطة فهو عبارة عن موظف سامي ی

، من خلال تدخل مسؤولیته التي أوكلت إلیه على أساس شروط والإدارةوالمراقبة 
معینة تتوفر فیه، ویتم ذلك في مؤسسة عامة أو خاصة بحیث یكون قد تلقى 

  ."قانونیا أو إداریاتكوینا 
 )managériale(في أدبیات التسییر  الإطارفیحدد ) Guy.Groux(أما 

بسلطة اقتصادیة حقیقیة، كجماعة مركزیة ونموذج یضطلع على مستوى المؤسسة 
نما على المعرفة والعقلانیة ٕ والكفاءة والفعالیة أما  ویرتكز لیس على الملكیة وا

فیرى العالم الاجتماعي سیلقى  )Dominique Monjardet( دومینیك موجاردي
صعوبة في تحلیل الطبقات الوسطى، لأن هذا التحلیل یصبح تحلیلا ذاتیا وهذا 

  . لكونه یقوم بتحلیل طبقته ومهنته
صعوبة كبیرة في تحدید مفهوم  البعضمن خلال هذه التعاریف یجد 

  : وهذا راجع إلى الإطار
  .تعدد الأدوار والوظائف التي یشغلها   -     
عدم وجود مقاییس ومعاییر واضحة ومحددة في نفس الوقت تسمح لنا  -     

  .بوضع مقاربة في تعریف الإطار
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هو ذلك : على الرغم من ذلك فإننا نحدد الإطار على النحو التالي
العامل الذي اكتسب خبرة میدانیة  أثناء عمله لمدة طویلة نسبیا   الشخص أو

في میدان ) جامعي فما فوق(لذي له تكوین عال وتقلد مناصب إداریة معینة، أو ا
ما ولو لم یتقلد مناصب إداریة أو تقلدها ویساهم  بشكل أو بآخر في حل المشاكل 

  .التي تواجه التنظیم ساء عملیا أو نظریا
  : التنظیم -

أهم سمة لنجاح المنظمات بغض النظر  یعتبر التنظیم في عصرنا الحالي
عن طبیعة عملها، سواء كانت خدماتیة أو إنتاجیة فهو العمود الفقري للمنظمة 
وهو الذي بدوره یستطیع أن یوصلها نحو تحقیق أهدافها المرجوة مع بقیة عناصر 

فالتنظیم لا یكتمل بمجرد تحدید الوحدات التنظیمیة الضروریة ، العملیة الإداریة
یر العوامل المادیة المناسبة للبیئة وتعیین الأفراد الأكفاء في كل وحدة وتوف

تنظیمیة، فهذه الوحدات ینبغي أیضا ربطها معها بحیث یمكن للأفراد العمل مع 
  .بعضهم البعض بفعالیة

عملیة إداریة تهتم بتجمیع المهام والأنشطة المراد القیام "فالتنظیم كذلك هو
دید السلطات والصلاحیات والتنسیق بین الأنشطة من بها في وظائف وأقسام وتح

أجل تحقیق الأهداف مع حل المشاكل والخلافات التي تواجه كافة الأنشطة 
  ".والأقسام من خلال أفراد التنظیم وبشكل ملائم

عملیة " بأنه ) Alain( ألانو )Louis( لویسویعرفه أیضا كل من 
تحدید وتجمیع العمل الذي ینبغي أداؤه مع تحدید المسؤولیة وتفویض السلطة، 
إقامة العلاقات بغرض تمكین الأشخاص من العمل بأكبر فعالیة لتحقیق 

إمداد المنشأة بكل ما "بأنه ) H. Fayol( هنري فایولكما یعرفه ". الأهداف
یة والعدة ورأس المال والأفراد وتستلزم یساعدها على تأدیة وظیفتها من المواد الأول
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وظیفة التنظیم من المدیر إقامة العلاقات بین الأفراد بعضهم ببعض؛ وكذلك 
عملیة تجمیع لجمیع المهام والوظائف لكي تصل إلى وحدة "یعرف التنظیم على أنه

  ".تنظیمیة متكاملة، تعمل خلالها السلطة بقصد تحقیق هدف محدد
   :فراد الذین یعملون فیه كالتاليیؤثر التنظیم على الأ
تقسیم العمل بین الأفراد في التنظیم حسب تخصص  -

 .الفرد وقدراته
وضع الأنظمة والإجراءات التي یلتزم بها العامل في  -

 .مجال عمله داخل التنظیم
 

یهتم التنظیم بنقل القرارات والتعلیمات من أعلى إلى  -
 .أسفل

 .والمهاراتتدریب العاملین لرفع الكفاءة  -

 :العادات والتقالید -
العادات  ،یستعمل كثیرا هذین المصطلحین في علم الاجتماع بمعنى واحد

مأخوذة من تعود الإنسان على شيء أي أصبح یعمل شیئا أو یراه أو یقوله بصفة 
أما التقالید فهي الأمور التي تشیر إلى  ،متكررة ودائمة تقریبا فیصبح بهذا عادة

ــــجداد في الماضي وأصبحت من الأشیاء التي یحأمور تركها الأ ـــ ــ افظ علیها إما ــــ
  .لقداستها أو لأهمیتها الإنسانیة أو الاجتماعیة

وعلیه یمكن القول أن هذا المفهوم یطلق على انتقال بعض المعتقدات 
وأنماط السلوك والأنشطة من جیل إلى جیل أخر وقد یستخدم مصطلح التراث 

أو كعنصر ثقافي ینتقل عبر الزمان وتحقیق درجة من الدوام بمعنى الثقافة 
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وبالنسبة للنظم  ،هیا أو تراثا شعبیا أو روایة شعبیةوالتراث قد یكون شف ،والاستمرار
الاجتماعیة ینتقل التراث عن طریق عملیات التنشئة الاجتماعیة حیث یكتسب 

  .وجماعة الرفاقالطفل العرف وأنماط السلوك المعتادة من الأسرة والمدرسة 
وقد یطلق المصطلح أیضا على بعض العناصر الثقافیة التي تنتقل من 
جیل لآخر وهنا یستخدم المصطلح بمعنى التقالید أي أنماط السلوك المقننة التي 
تنتجها الجماعة وتعمل على تدعیم تماسكها ووعیها بذاتها، كما تحظى بالقبول 

قصد بذلك العادات والتقالید التي یحتكم أما في بحثنا هذا فن، من جانب الأعضاء
  .إلیها الإطار للقیام بسلوك معین أثناء العمل

  :  القیم -
إن هذا المفهوم متعدد الاستعمال، حیث نجد أن استعماله في الاقتصاد 

ففي الاقتصاد یتعلق الأمر  ،یختلف عنه في علم الاجتماع وكذلك عنه في الفلسفة
بینما في الفلسفة فهي جزء من الأخلاق والفلسفة .بنظریة الثمن أو السعر

أما في علم الاجتماع فإن القیم تعتبر حقائق أساسیة . السیاسیة وعلم الجمالو 
على  هامة في البناء الاجتماعي، وهي لذلك تعالج من وجهة النظر السوسیولوجیة

شتق أساسا من التفاعل الاجتماعي وتعد في السنوات الأخیرة أنها عناصر بنائیة ت
 . من الموضوعات التي تحظى في النظریة أو البحث السوسیولوجي

كل الموضوعات والظروف والمبادئ التي أصبحت  "فهي إذا تتمثل في 
ذات معنى، خلال تجربة الإنسان الطویلة كالنجاعة، القوة أو الثرثرة والاتزان 

ترجع إلى نهایة : الحب الحریة والعدالة؛ وكما تعرف أیضا على أنهاوالانفعال و 
وتحتوي على الفروض الإنسانیة والمعیاریة التي توجد في الوقت ... الأهداف
  ".الحاضر
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وعلیه نعرف القیم إجرائیا على أنها تلك المفاهیم أو الأخلاق التي تحدد  
یز على قیم العمل خاصة تصرفات واتجاهات العامل في المؤسسة من خلال الترك

تقان العمل الجماعي واحترام المسؤول والزمیل وكل ما یعود  ٕ الوقت واحترامه، وا
   .المؤسسة والأفراد -بالفائدة لصالح العام 

 :ثقافة المجتمع -
قبل التطرق إلى ثقافة المجتمع بودنا أن نشیر إلى ما هو المجتمع أولا، 

ك استخدامات ثلاثة تختلف بعضها عن فالمجتمع لیس له تعریف محدد لأن هنا
فالمعنى العام ، البعض الآخر وهي تشیر إلى جوانب هامة من الحیاة الاجتماعیة

یعني كل تجمع  المعنى الآخر أما.یعني مجموع العلاقات الاجتماعیة بین الناس
للكائنات الإنسانیة من الجنسین ومن كل المستویات العمریة والمعرفیة یرتبطون 

المعنى اما . ل جماعة اجتماعیة لها كیان ذاتي ونظمها وثقافتها المتمیزةمعا داخ
وهذا التعریف وثیق . أنه النظم والثقافة التي تتحقق عند جماعة من الناس  الأخیر

حیث أنهما یشیران إلى أساسیین في التحلیل  ،الصلة بالتعریف السابق
  .تأثر بمعاییرها وقیمهاالسوسیولوجي أن الإنسان یعیش في جماعات وان سلوكه ی

ویمكن التمییز بین المجتمع والجماعة الاجتماعیة، حیث یجب أن نتصور 
المجتمع على أنه الجماعة الكبرى التي ینتمي إلیها الفرد والتي یجد فیها الناس 

وبهذا یصبح المجتمع شبكة من الجماعات  ،العناصر الأساسیة للحیاة المشتركة
  .الاجتماعیة

التعاریف السابقة للثقافة وللمجتمع  نقول أن ثقافة المجتمع  بناء على هذه
هي تلك العادات والتقالید والأعراف والقیم والمعاییر المستمدة من الماضي ویعیش 
بها في الحاضر ویبني علیها المستقبل والتي یمتثل لها أفراد المجتمع بمختلف 
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وذلك عن طریق مظاهر  شرائحهم ومستویاتهم عن قناعة وبالتالي یحافظون علیها
  .السلوكات المختلفة في الحیاة الیومیة

  :العولمة -
نتیجة التغیرات التي حدثت في الثمانیات، خاصة أواخرها، أي بعد انهیار 
المعسكر الشرقي، بدأ المعسكر الغربي یتوسع و یفرض نفوذه و نظامه بشتى 

النظام العالمي  الطرق و الوسائل على العالم أجمع، ومن ثم أصبح یطلق علیه
  .الجدید أو العولمة

لقد ازداد استعمال هذا المفهوم و شاع في العقدین الأخیرین، لكن إلى   
حد الآن لا زال یسوده الغموض عند البعض، بینما ینظر إلیه البعض الآخر ینوع 

  :اس أنه مجرد واجهة للهیمنة الأمریكیةــــــمن الشك على أس
هذا المفهوم، الآن في الدراسات الأكادیمیة لكن رغم ذلك إلى أنه دخل،  

  إذا ما دام هو كذلك فیما هي العولمة؟ ،وخاصة المتعلقة بالاقتصاد
التي یعرفها مختار الصحاح " عالم"مشتقة من كلمة " العولمة"إن كلمة 

وتجمع عوالم والعالمون، وأصناف الخلق والعالمین، تشمل الكون أي " بالخلـــق"
 )Globalisation( ة في العربیة هي ترجمة للكلمة الإنجلیزیةعالمنـا، والعولم

عربي - الإنجلیزیة(المشتقة بدورها من كلمة عالم التي یعرفها قاموس الموارد
وهذا من الناحیة اللغویة، أما الناحیة  ،على أنها كرة أو الكرة الأرضیة) 1995

مختلفة  الاصطلاحیة، أي كمفهوم فهي تعني معاني عدة لها صلة بمجالات
  :سنوجزها في ما یلي

یرى أنه بموجب  )MCGREW 1992(نجد أن  :ففي علم السیاسة . أ  
العولمة تصبح الأحداث والقرارات والنشاطات في مكان ما من العالم لها نتائج 
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مهمة على الأفراد والمجتمعات في الأمكنة الأخرى البعیدة عنها، ویرى هذا 
 .الكاتب أن هناك منظومة سیاسیة عالمیة، وعلمیة سیاسیة بحت
ن الثلاث مستویات ونحن هنا یهمنا المستوى الأخیر على الرغم من أ

واحدة : متداخلة، وحتى المستوى الأخیر هذا فیه أكثر من عملیة بل عملیات عدة
تخص بتنافس الدول الكبرى وثانیة تختص بالإبداع والانتشار التقني مع آثاره 
وجوانبه العسكریة والمدنیة وثالثة تتعلق بالتحدیث والمجتمعات، أي ما یتعلق 

  .هذا محل الاهتمام في هذه الدراسة بالإنتاج والتجارة وسیكون
فهي تهم بالدرجة  :أما إذا انتقلنا إلى العولمة في المجال الثقافي. ب      

الأولى علماء الاجتماع، حیث أنهم یتحدثون عن الثقافة العالمیة ومفهومها ویقول 
أنه من الصعب الحدیث : )Feather Stone 1990( فیدر ستونفي ذلك 

لكنه یشیر إلى أن هناك عملیات تحول نحو التكامل والتشابه  عن ثقافة عالمیة،
  .من جهة، ونحو النشر والتفكك من جهة ثانیة

أن أصحاب نظریة تشابه : یقول )Appaduri 1990( أبادوريونجد أن 
الأمركة أي سیطرة الحیاة الاستهلاكیة لكن المشكلة " الثقافات یتحدثون عن 

ات عند الكثیر هي الشد والجذب بین عملیتي الأساسیة في التفاعل بین الثقاف
التجانس الثقافي، والتنازع الثقافي، أي الخوف من سیطرة أو توغل ثقافات أقرب 

وخوف الكوریین من " الهولندة" من الثقافة الأمریكیة، كخوف السیریلانكیین من 
  .وكخوف الجزائریین من الفرنسة أثر الثقافة الیابانیة

فتطغى علیها الاقتصادیات  :المجال الاقتصادي أما العولمة في . ج
العالمیة التي فیها توسع كبیر في التعددیة التجاریة والاستثماریة وتقل فیها أهمیة 

أن النشاط ) Dicken 1992( دیكنویقول في هذا المضمار ، الاقتصاد الوطني
  .الاقتصادي یتعولم ویعني أنه یتكامل وظیفیا عبر الحدود الوطنیة
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لمة كما یراها الكتاب أنها معتقدة أكثر مقارنة مع الدولیة، وتعنــي والعو   
والعولمة كما یراها الكتاب أنها  .تكامل وطیفیا عبر الحدود الوطنیة) العولمة(

تكاملا وظیفیا بین نشاطات ) العولمة(معقدة أكثر مقارنة مع الدولیة، وتعني 
الإنتاج حول الدول لا داخل منتشرة جغرافیا، لأن الإنتاج والصناعة حیث ینظم 

...." صنع في " فهناك تقسیم جدید للتخصص الدولي لم تعد معه عبارة . دولة
وهذا یعني أن زمن المركز والمحیط قد انتهى فالیوم تقطع العملیات الحدود وحتى 

  .طرق الإنتاج تغیرت
أن الشركات ستسود في المستقبل، حیث تنظر  )Levitt( لیفیتویقول 

هذه الشركات إلى العالم بأكمله وكأنه وحدة واحدة تنتج وتبیع السلعة ذاتها في كل 
مكان، بینما الشركات المتعددة الجنسیات ترتكز على الفوارق بین المستهلكین من 

  .بلد إلى آخر
ز و ینسق إن المدیر في الشركات المتعددة الجنسیات یوجد في المرك

نشاط عدد من الشركات العالمیة تنظر إلى نشاطها كمجموعة من المراكز 
المتداخلــة والمنتشرة جغرافیا والتي تربطها استراتیجیات ومقاییس ومعلومات 

  " مشتركة
من التعارف والشروحات السابقة نصل إلى القول أن العولمة في مفهومها 

یهدف إلى ) تسییري(صادي وحتى العام هي اتجاه غربي سیاسي، ثقافي واقت
فرض نفوذه في كل المجالات السابقة على دول وشعوب بعیدة ومختلفة عنه 

  .تماما
ذلك الاتجاه الاقتصادي الغربي الذي : أما التعرف الإجرائي للعولمة هي 

ینظر للعالم كوحدة واحدة، بحیث یسمح له ذلك إنتاج وبیع سلعة في أي بقعة 
یجعل الاقتصاد المحلي بمختلف قطاعاته یواجه عدة كانت في العالم، مما 
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في تسییر جید، وجودة عالیة ) العولمة(صعوبات لمسایرة متطلبات هذه الظاهرة 
 .وكمیة متذبذبة تبعا لمقتضیات المنافسة الحادة

  :الجودة الشاملة إدارة -
وفنیة تعتبر أساسا لعملیة التطویر  إداریةعمل ومبادئ  إستراتیجیةهي 

والتحسین المستمر في جمیع نشاطات المؤسسة من خلال استغلال الأسالیب 
  . العلمیة والكوادر البشریة المؤهلة بهدف تحقیق رؤیة المؤسسة

هي توجیه وقیادة الجهود الفردیة والجماعیة بطریقة منهجیة علمیة  الإدارة
ة عن طریق التخطیط السلیم والتنفیذ والمتابعة ومنظمة لتحقیق الأهداف المنشود

  .والضبط لجمیع العملیات في المؤسسة
الجودة هي مجموعة الصفات والخصائص الضروریة الواجب توافرها في 

دلالة رضا (أو المنتج والتي تلبي المتطلبات الوظیفیة والتسویقیة /الخدمة و
ــــــالش) الزبون ــ   تشمل جمیع العملیات  لإدارةاعملیة  إناملة وهي تعني ــــ

  
  

الأساسیة والثانویة المساعدة التي لها علاقة مباشرة أو غیر مباشرة في تحدید 
المنتج، وبحیث تشمل هذه العملیة جمیع العاملین والموارد  نوعیة الخدمة أو

  .الموجودة في المؤسسة وكذلك الأطراف الخارجیة ذات العلاقة
  :تعریف إدارة الجودة

وأفكار إدارة الجودة الشاملة وفقاً لزاویة النظر من قبل  مفاهیم إن تباین
على عدم وجود تعریف عام متفق علیه من قبلهم  الباحثین انعكس بشكل واضح

 تصور عام لمفهوم إدارة الجودة الشاملة إلا أن هناك بعض التعاریف التي أظهرت
  :ویمكن ملاحظة التعاریف التالیة
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أنها الفلسفة الإداریة للمؤسسة : النظر البریطانیة منظمة الجودة من وجهة
احتیاجات المستهلك، وكذلك تحقیق أهداف  التي تدرك من خلالها تحقیق كل من

فتعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها  أما وجهة النظر الأمریكیة، المشروع معاً 
 لتحقیق تطور مستمر وهي فلسفة وخطوط عریضة ومبادئ تدل وترشد المنظمة

الموارد المتاحة  أسالیب كمیة بالإضافة إلى الموارد البشریة التي تحسن استخدام
إشباع  وكذلك الخدمات بحیث أن كافة العملیات داخل المنظمة تسعى لأن تحقق

  .حاجات المستهلكین الحالیین والمرتقبین
الأول لمنظمة الجودة من وجهة النظر  إننا نلاحظ من خلال التعریف

وفاعلیة المشروع وذلك یحمي المنظمة  نه تعریف یركز على كفاءةأ البریطانیة
المستهلك الذي یتحقق من خلاله  ویقودها إلى التمیز من خلال تلبیة احتیاجات

  .أهداف المنظمة أو المشروع
 وفي التعریف الثاني یؤكد على أنها فلسفة ومبادئ تقود إلى تطور مستمر

وقد ، المستهلكین الحالیة والمستقبلیة تسعى لتحقیق حاجات وأن كافة العملیات
إن إدارة  وهو أحد المؤسسین إدارة الجودة الشاملة (Crosby) كروسبيعرفها 

النشاطات التي تم التخطیط  الجودة الشاملة تمثل المنهجیة المنظمة لضمان سیر
وتجنب المشكلات  لها مسبقاً حیث أنها الأسلوب الأمثل الذي یساعد على منع

الأداء  العمل على تحفیز وتشجیع السلوك الإداري التنظیمي الأمثل فيمن خلال 
  .باستخدام الموارد المادیة والبشریة بكفاءة عالیة فهي المطابقة مع المتطلبات

الطریقة التي تستطیع من خلالها  وهناك من عرفها على أساس أنها
تشغیلي وذلك بشكل مستمر في كافة مستویات العمل ال المنظمة من تحسین الأداء

  .والمادیة المتاحة بالاستخدام الأمثل للموارد البشریة
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تعتبر إدارة الجودة الشاملة من بین أشكال أو برامج إدارة التغیر، التي 
، حیث اعتبرتها المنظمات وسیلة فعالة من أجل  توجهت إلیها الأنظار مؤخراً

تحقیق أعلى جودة، إحداث تغییرات جذریة وشاملة في فلسفة وأسلوب العمل فیها ل
لكن . واستخدامها كجسر تعبر علیه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة علیهم

بالرغم من أن التوجه إلى إدارة الجودة الشاملة ساد في الدول المتقدمة، حیث تم 
ولازال یطبق من طرف الشركات العالمیة إلى حدّ الآن، إلا أنه لا نجد لهذا 

إذ أن  ،في المنظمات العربیة إلا في القلیل منها المنهج الإداري وجود یذكر
  . معظمها یهتم بالحصول على شهادة الإیزو

استنتاج  ومن خلال ما ورد من تعاریف لإدارة الجودة الشاملة یمكن
  :تعریفها الإجرائي
 المستمرین أنها فلسفة ومبادئ تسعى إلى التحسین والتطویر. 
 ـــــتحقیق رضا المستهلك وكذلك تحقیق أه ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ  .داف المنظمةـ
 تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد البشریة والمادیة تسعى إلى. 
 تعمل داخل  أن المنظمة ومن خلال إدارة الجودة الشاملة

المجتمع من خلال خدمته فهي تسعى وباستمرار لفهم حاجة 
  ).الزبون أو(المستهلك 

الزبون  المنظمة لا یمكن أن تحقق رضاومن ما یجد الإشارة إلیه أن المؤسسة أو 
جمیع  الداخلي والخارجي إلا إذا ثبتت المؤسسة القیم والمبادئ التي یجب أن تسود

 من تطبیق فلسفة ومفهوم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة وهذا ما أفرادها لتتمكن
  .التنظیمیة یطلق علیه بالثقافة

  :القیادة الإداریة -
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القرن العشرین المیلادي بدأت العدید من المنظمات منذ الثمانینیات من 
الكبیرة بالعمل على تحسین وتطویر عملیة اختیار من یخلف كبار المسؤولین 

وذلك لأثرها على سلوك  التنفیذیین والتعرف المبكر على المواهب القیادیة لهم،
ف الأفراد والجماعات ومستوى أداءهم في التنظیم وبالتالي على تحقیق الأهدا

 .بشكل مباشر
فالمنظمة تستطیع قیاس مدى نجاحها وكفاءتها من خلال معاملة القیادة 
الإداریة للأفراد العاملین، فكلما كانت القیادة كفء وجیدة ینعكس ذلك بشكل 
إیجابي على المنظمة وتستطیع أن تحقق أهدافها، فالقادة أناس مبدعون یبحثون 

  .عن المخاطر لاكتساب الفرص والمكافآت
تطرق الكثیر من الباحثین إلى تعریف القیادة سواء كانوا علماء أم قادة 

لكن القیادة لم تكن في كل هذه التعاریف موضوعا قابلا للجدل  التاریخ، ظهروا في
وتعرف ، بقدر ما كانت موضوعا یستدعي الرصد المستمر والدراسة والمناقشة

صدار القیادة الإداریة بأنها النشاط الذي یمارسه القا ٕ ئد الإداري في مجال اتخاذ وا
صدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة  ٕ القرار وا
وعن طریق التأثیر والاستمالة بقصد تحقیق هدف معین، فالقیادة الإداریة تجمع 

  في هذا المفهوم بین استخدام السلطة الرسمیة وبین التأثیر على سلوك 
استمالتهم للتعاون لتحقیق الهدف؛ فهي علاقة التأثیر بین القائد والأتباع الآخرین و 

 .والذین یعتزمون إحداث تغییرات حقیقیة تحقق هدفهم المشترك
 :ویمكن تصنیف القیادة إلى

 وهي القیادة التي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظیم :القیادة الرسمیة .1
التي تنظم أعمال المنظمة، فالقائد الذي یمارس مهامه من  )أي اللوائح والقوانین(
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هذا المنطلق تكون سلطاته ومسؤولیاته محددة من قبل مركزه الوظیفي والقوانین 
  .واللوائح المعمول بها

وهي تلك القیادة التي یمارسها بعض الأفراد في  :القیادة غیر الرسمیة .2
ولیس من مركزهم ووضعهم الوظیفي فقد  التنظیم وفقا لقدراتهم ومواهبهم القیادیة

یكون البعض منهم في مستوى الإدارة التنفیذیة أو الإدارة المباشرة إلا أن مواهبه 
القیادیة وقوة شخصیته بین زملاؤه وقدرته على التصرف والحركة والمناقشة 
، فهناك الكثیر من النقابیین في بعض المنظمات  والإقناع یجعل منه قائدا ناجحاً

  .لكون مواهب قیادیة تشكل قوة ضاغطة على الإدارة في تلك المنظماتیم
وبشكل عام فإن كلا من هذین النوعین من القیادة لا غنى عنه في 
المنظمة فالقیادة الرسمیة وغیر الرسمیة متعاونان في كثیر من الأحیان لتحقیق 

 .أهداف المنظمة وقلما أن تجتمعان في شخص واحد
فن القدرة والمهارة التأثیر على شعور المرؤوسین تعریف القیادة هي 

خلاص فالقیادة هي أیضا حث  ٕ لإنجاز المهام المقدمة المحددة لهم بكل حماس وا
وتحفیز الأفراد على أنجاز ما ترغب القیادة في تحقیقه أي جعل شعور الأفراد 

المقدرة على  بأهداف المؤسسة كمل لو كانت أهدافهم الشخصیة؛ بمعنى أنها
 .تأثیر في مجموعة من الأفراد من أجل تحقیق الأهدافال

  :من التعریف یمكن الإشارة إلى بعدین هما
  التسلیم بقدرة ومهارة القائد على حفز الآخرین لإنجاز ما یجب

  إنجازه؛ 
  دراكهم بأن ذلك سیحقق رغباتهم ٕ میل واستجابة الأفراد وا

  وطموحاتهم؛ 
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القیادة بمعناها وأبعادها الشاملة هي ومن الممكن القول دون مبالغة أن 
حجر الزاویة في حیاة المجتمعات والمنشات ونجاحها واستمرارها وریادتها فالقادة 

   ).العادلة والسلیمة والمقنعة(هم الذین یخططون ویضعون الأهداف والسیاسات 
  

: إن التعریف الإجرائي لمفهوم عملیة القیادة والذي یمكن أن نضعه أنها
مجموعة من الأفراد بما یواجه وینمي العمل الفردي والعمل المشترك بینهم قیادة 

یجاد درجة كفایة  ٕ وتنمیة روح الجماعة وروح التعاون لدیهم ویبنهم وبین المنشاة وا
من التحمس والعطاء لدیهم والارتباط بالمنظمة وبناء علاقات طبیة وجو عمل 

  .تسوده الاستجابة والثقة والاحترام المتبادل
ومن ثم وهذا هو رد الفعل التأثیر في معلومات واتجاهات وسلوك 

 النتیجة؛ المجموعة بما یحقق رضاءهم وأهدافهم ورضاء أهداف المنشاة وتلك هي
ن هذا لا یأتي من فراغ بل من صفات وسلوكیات وقدرات معینة لدى المدیر  ٕ وا

ة القائد وقدرته والقائد وبالتالي للقائد جانبان جانب مادي عملي یتمثل في شخصی
ومعرفته وخبرته سواء في العمل أو في أصول الإدارة أو في أصول القیادة وجانب 
سلوكي یتمثل في سلوكیاته من وناحیة وأسلوبه ومنهجه في العمل من جهة ومع 

حساسه بمشاعرهم ثم قدرته التأثیریة ٕ   .العاملین ورؤیته ونظرته إلى العاملین وا
  السابقةالدراسات : المبحث الخامس

یعتبر عنصر الدراسات السابقة من العناصر الهامة في البحث 
اللسوسیولوجي، حیث بها، أي بالدراسات السابقة، یستطیع الباحث أن یتزود 

وبالتالي تكون لدیه أفكار بها یتعمق  ،بمعلومات حول الموضوع الذي یرید دراسته
  .یفید في شيء في طرح الإشكالیة ویتجنب التكرار الذي لا
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وأستفادنا من الدراسات  ناوارتكانا إلى هذا فإننا في دراستنا هذه إستند
  :التالیة

القیادة الإداریة الوسطى وعلاقتها بالتطویر الثقافة التنظیمیة : الدراسة الأولى
هذه الدراسة عبارة عن رسالة الدكتوراه حول موضوع القیادة ، 23بالمنظمة الإداریة

بتطویر الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة ،دراسة الإداریة الوسطى وعلاقتها 
  .میدانیة بالمدیریات التنفیذیة بولایة المسیلة

كانت إشكالیة هذه الدراسة تدور حول كیف تعمل القیادة الإداریة الوسطى 
للمنظمة على تطویر الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة الإداریة، بتنشئة مرؤوسیها 

إدارة : تشمل سلوك الاتصالیةكات التنظیمیة داخل العملیة على مجموعة من السلو 
التعلم : تخاذ القرار تشمل سلوكإوعملیة  ،المعرفة التنظیمیة، الثقة التنظیمیة

التنظیمي،  الالتزام: وعلیه الرقابة تشمل سلوك. التنظیمي، التمكین العمالي
 المواطنة التنظیمیة؟ العدالة التنظیمیة،: وعملیة التحفیز تشمل. يالتسییس التنظیم

  :سبق طرح الباحث التساؤلات الفرعیة التالي وبناء على ما
المعززة عن القیادة الإداریة الوسطى،  الاتصالیةما هي العلاقة بین الثقافة 

المحددة بتنشئة المرؤوسین على سلوك إدارة المعرفة التنظیمیة وسلوك الثقة 
  ل المنظمة الإداریة؟الثقافة التنظیمیة داخ التنظیمیة، وتطویر

القرار المدعمة عن القیادة الإداریة  اتخاذما هي العلاقة بین ثقافة  
الوسطى، المحددة بتنشئة المرؤوسین على سلوك التعلم التنظیمي وسلوك التمكین 

  العمالي، وتطویر الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة الإداریة؟
عن القیادة الإداریة الوسطى، هي العلاقة بین ثقافة الرقابة المعززة  ما 

وتطویر الثقافة  - التنظیمي الالتزامالمحددة بتنشئة المرؤوسین على سلوك 
  داخل المنظمة الإداریة؟  التنظیمیة
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هي العلاقة بین ثقافة التحفیز للقیادة الإداریة الوسطى، المحددة  ما 
لتنظیمیة، ین على سلوك المواطنة التنظیمیة وسلوك العدالة اسبتنشئة المرؤو 

  وتطویر الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة الإداریة؟
رتكانا إلى هذه التساؤلات الجزئیة أجاب الباحث عنها بالفرضیات او 
  :الموالیة

تعمل القیادة الإداریة الوسطى للمنظمة الإداریة على تطویر الثقافة 
السلوكات التنظیمیة داخل المنظمة الإداریة بتنشئة مرؤوسیها على مجموعة من 

ظیمیة، إدارة المعرفة التن: التي تشمل سلوك الاتصالیةالتنظیمیة داخل العملیة 
التعلم التنظیمي، التمكین : تخاذ القرار تشمل سلوكإوعملیة . الثقة التنظیمیة

  .العدالة التنظیمیة والمواطنة التنظیمیة: وعملیة الرقابة تشمل سلوك. العمالي
  

  :ة التالیةیالباحث الفرضیات الجزئ استشفمن هذه الفرضیة العامة 
المحددة  -المعززة عن القیادة الإداریة الوسطى الاتصالیةللثقافة  .1

بتنشئة المرؤوسین على سلوك إدارة المعرفة التنظیمیة وسلوك 
علاقة بتطویر الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة  -الثقة التنظیمیة

  .الإداریة
 –عن القیادة الإداریة الوسطى لثقافة إتخاذ القرار المدعمة  .2

المحددة بتنشئة المرؤوسین على سلوك التعلم التنظیمي وسلوك 
علاقة بتطویر الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة  - التمكین العمالي

  .الإداریة
المحددة  -لثقافة الرقابة المعززة عن القیادة الإداریة الوسطى .3

التنظیمي والتعزیز السلبي  الالتزامبتنشئة المرؤوسین على سلوك 
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علاقة بتطویر الثقافة التنظیمیة  - لسلوك التسییس التنظیمي
  .داخل المنظمة الإداریة

المحددة بتنشئة  -لثقافة التحفیز للقیادة الإداریة الوسطى .4
وسلوك العدالة  ةالتنظیمیالمرؤوسین على سلوك المواطنة 

علاقة بتطویر الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة  -التنظیمیة
 .الإداریة

اها من عنوان الأطروحة والإشكالیة فستإالباحث بجملة من المفاهیم التي  واستعان
  .والفرضیات

الباحث المنهج الوصفي التحلیلي الذي یراه یتماشى  أستخدمأما المنهج فقد 
وهذا . قا ،لمقولة طبیعة الموضوع تفرض نوع المنهجمع طبیعة الموضوع مصدا

ها في إطار معین ویقوم بتحلیلها المنهج یقوم بتحدید خصائص الظاهرة وأبعاد
ستنادا على البیانات المجمعة حولها ثم محاولة معرفة أسبایها والعوامل المؤدیة ا

  .إلیها قصد الوصول إلى تعمیمها
ثم المقابلة وأخیرا  الاستمارةحث كانت أما التقنیات المستعملة في هذا الب

الباحث مزج بین هذه التقنیات الثلاثة قصد فهم الظاهرة بعمق  أنأي  ،الملاحظة
  .وبالتالي الوصول إلى نتائج تكون أكثر مصداقیة

أم النتائج العامة التي توصل إلیها الباحث من خلال هذا العمل العلمي 
  . تصرةالأكادیمي، سنتطرق إلى أهمها بصفة مخ

یقول الباحث أن الدراسة عامة، والمیدانیة خاصة، أجابت عن خصائص 
النسق الثقافي المعزز من طرف السلوك القیادي للمنظمة الإداریة الجزائریة، بحكم 
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المكانة الاجتماعیة لهذه الفئات القیادیة في البناء الاجتماعي القائم للمنظمة، 
  :ین نقطة، ومن أبرزها ما یليوعلیه كانت النتائج، كما حددها في خمس

یطبع النسق الثقافي للمنظمة الإداریة البعد التدرجي ذو الفاصل  -
الكبیر، تعمل فیه القیادة على تنمیة مراكز السلطة، وظاهرة  التربوي

السلطة على العمال مما أنتج كائن اجتماعي أكثر قبولا لظاهرة 
 ...ب للمخاطرالسیطرة والخضوع ویطبع هذا النسق بعد ثقافي متجن

تركز هذه القیادة الإداریة على الشكل التنظیمي المرتبط بالنظام 
 .التایلوري

عتبارها أن القائد الناجح هو الذي یتماشى االقیادة الإداریة في  أصابت -
والتغیرات الجدیدة للمنظمة، لكنها أخفقت في طریقة إدارة هذا التغییر 

كما أخفقت القیادة ... وذلك بعدم دعم العمال لهذا التغییر بأخذ آرائهم
الإداریة في تحدید مفهوم الدافعیة لخلق قدرة ذاتیة للعمل وفق قاعدة 

 ...الذاتي الانضباط
أصابت بعض هذه القیادات الإداریة في تشخیص المشكلة الأساسیة  -

ركة للمنظمة الإداریة الجزائریة التي تتمثل في عدم وجود ثقافة مشت
ضعف المؤهل القیادي الفني لتحقیق و ... بین مختلف فئآت المنظمة

 .الضبط الاجتماعي للعلاقات من خلال الثقافة التنظیمیة
لى تعزیز مناخ عمل یشكل بیئة اجتماعیة تعمل القیادة الإداریة ع -

تعزز القیادة الإداریة ثقافة ...روتینیة تفقد للعلاقات الإنسانیة التفاعلیة
كما تعزز القیادة الإداریة ثقافة للتحفیز تعتمد على ... تصالیة رأسیةا

 ...أسلوب الثواب والعقاب
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جهود التي تعني إدارة المعرفة التنظیمیة في المنظمة الإداریة جملة ال -
التنظیمي  رأسمالتبذلها القیادة الإداریة الوسطى من أجل تنظیم وبناء 

ستخدام وفهم التعلیمات والأوامر اللمورد البشري من أجل رفع كفاءة 
 .الشارحة لإجراءات العمل وطریقة تنفیذه

الثقة التنظیمیة لدى أعضاء المنظمة هي موجهة فیما بین المرؤوسین  -
ط رئیس المصلحة وجزء من الثقة في الإدارة من أجل مواجهة ضغو 

تعزز ... تؤكد هذه القیادة للمنظمة الإداریة السلم الهرمي ...العلیا
ثقافة بیروقراطیة تحدد من خلالها السلطات والمسؤولیات والتنسیق بین 

 .الوحدات ویأخذ هذا شكلا هرمیا
مي الذي أخفقت هذه القیادة في تحدید مفهوم التغییر والتطویر التنظی -

إن ...هو محدد وفقا لقوة إصدار المعلومات والنصوص التنظیمیة
توقعات القیادة الإداریة الوسطى من مرؤوسیها داخل المنظمة في 

 .أدائهم لیست نتاج علاقات اجتماعیة بل نتاج علاقة رئیس مرؤوس
تعزز هذه القیادة ثقافة المبادرة لیس وفق مبدأ المخاطرة بل على  -

وتفتقد ثقافة إتخاذ القرارات ...وتینیة فتفقد مبادرات الأفرادالقرارات الر 
إلى المرونة في التعامل مع المواقف التنظیمیة المختلفة فتبقى حبیسة 

هذه القیادة في تعلیم  أخفقتكما ...ما یملیه الهیكل البیروقراطي
وتفتقد القیادة الإداریة هذه ، القدرة على تحمل المسؤولیة مرؤوسیها

 .جربة عمل من صنع البناء الاجتماعي لمنظمتهالبناء ت
تسعى القیادة الإدرایة الوسطى تعزیز الثقة التنظیمیة التي تنتج عن  -

مرؤوسیها في كسب ثقتهم في مسؤولیهم وفي طریقة  تنشئةطریق 
 .تسییرهم
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ویرى أن معنى التنشئة التنظیمیة هو الإعداد الآلي المیكانیكي لتكیف  -
كما تعتمد  ...البناء الاجتماعي للمنظمة س معد مع القانون ولیر الف

ؤوسین بغرض ر على بعض التسییس التنظیمي في توجیه سلوك الم
تجنب المشاكل أو إخمادها ببعض الطرق للإحتفاظ بمناصبها إلى 
غیر ذلك من الأمور السلبیة التي تمارها هذه القیادة الإداریة الوسطى 

  .ة خاصةعلى العمال عامة والعینة المدروسة بصف

ستفادة من هذه الدراسة تمثل في معرفة بصفة أكثر لاوعموما كان جانب ا
عمقا الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة الجزائریة وخاصة الإطارات في 

مقارنة هذا بالبحث الذي نحن بصدد  الإداریةالمناصب الوسطى في المنظمات 
  . إعداده
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  24 وعلاقتها بالانتماء التنظیميالثقافة التنظیمیة : الدراسة الثانیة
ا في النظام العام للمنظمات والذي  ً ا أساسی ً تعد الثقافة التنظیمیة عنصر
ینبغي على قادة المنظمات ومدرائها أن یفهموا أبعادها وعناصرها، لكونها الوسط 
البیئي الذي تعیش فیه المنظمات والذي یؤثر على نوع السلوك الذي تتفاعل به 

 .مع عاملیهامع غیرها أو 
ا لبیئة العمل  والمنظمات الإداریة والأجهزة الأمنیة تعطي اهتماما بالغً
ولثقافة العامل لاقتناعها الراسخ بأن الإنسان هو الثروة الحقیقیة للأمة والمحدد 
الرئیس للإنتاج، ومن هنا جاءت عنایة المنظمات بالثقافة التنظیمیة، بما تتضمنه 

ت وعادات وأفكار وسیاسات توجه سلوك الأفراد في من قیم وأخلاقیات واتجاها
المنظمات الإداریة التي یعملون بها وتؤثر في فعالیتها وكفاءتها الإنتاجیة، وذلك 

تؤدیه الثقافة من دور مهم في تشكیل عادات الفرد وقیمة واتجاهاته وطرق  لما
 .تعامله مع الأشخاص والأشیاء من حوله

وظائف للمنظمات الإداریة تؤثر مخرجاتها  وتؤدي الثقافة التنظیمیة عدة
سلبا أو إیجابا على شعور العاملین والقادة بالرضا والتضامن والتعاون والانتماء 
وبخاصة أن خصائصها تتسم بالاستمراریة النسبیة وتؤثر في سلوك وأداء الأفراد 

  .وتماسك البناء الاجتماعي للمنظمة
دى العاملین إلى عدد من النتائج كما یؤدي الشعور بالانتماء التنظیمي ل

الایجابیة بالنسبة للمنظمة والأفراد كانخفاض معدل دوران العمل، وتحقیق أهداف 
 .المنظمة بكفاءة وفعالیة وزیادة الإنتاجیة

ا لأهمیة دور الثقافة التنظیمیة للمنظمة في تحدید اتجاهات العاملین  ً ونظر
ث بعدي الثقافة التنظیمیة والانتماء فیها وانتمائهم من عدمه فسوف یتناول الباح

التنظیمي بالدراسة والوقوف على طبیعة العلاقة بینهما لدى منسوبي كلیة الملك 
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ا كبیرة من  ا أعدادً ً خالد العسكریة لأهمیة هذا الصرح العلمي الذي یخرج سنوی
الضباط والذي یعد النموذج المثالي والمحتذى به من جمیع المنظمات الأخرى 

ا مؤهلا  التابعة ً ا تعلیمی ً لقطاع الحرس الوطني العربي السعودي بصفته یضم كادر
ا ً ا أو عسكری ً ا مدنی ً   .سواء كان كادر

تم إجراء هذه الدراسة في خمسة فصول غیر المراجع والملاحق تناول 
الفصل الأول منها إیضاح مشكلة الدراسة وأهمیتها وتساؤلاتها وأهدافها، ثم تناول 

ات الدراسة المتعلقة بمحوري الثقافة التنظیمیة والانتماء الفصل الثاني أدبی
التنظیمي بالإضافة إلى عرض الدراسات السابقة في هذا المجال، ثم تناول 
ة  ن من منسوبي كلیّ ّ ا مجتمع الدراسة المكو ً الفصل الثالث منهجیة الدراسة مبین

ة المدنیین والعسكریین، وحدود الدراسة، والأس الیب الإحصائیة لملك خالد العسكریّ
المستخدمة في معالجة البیانات، ثم تناول الفصل الرابع نتائج الدراسة وتحلیلها 

ة الملك خ ا مستوى الثقافة التنظیمیة في كلیّ ً ـــوتفسیرها مبین ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ الد ـــ
ة، ومستوى الانتماء التنظیمي لمنسوبیها،    العسكریّ

دى اختلاف مستوى الثقافة التنظیمیة والانتماء التنظیمي باختلاف المتغیرات وم
الشخصیة والوظیفیة لمجتمع الدراسة، وتحدید العلاقة بین الثقافة التنظیمیة 
ا  والانتماء التنظیمي، ثم الفصل الخامس الذي قدم من خلاله الباحث عرضً

  .توصیاتلخلاصة الدراسة، والنتائج ومناقشتها، ثم تقدیم ال
  : مشكلة الدراسة

تكسب الثقافة التنظیمیة المنظمات خصائص وسمات تمیزها عن غیرها 
وبالتالي . من المنظمات الأخرى، كما توفر الإطار الذي یبین طریقة أداء العمل

فإن لثقافة المنظمة دور مهم في التأثیر على سلوك العاملین في المنظمات 
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بیعة وقوة الثقافة التنظیمیة التي تتمتع بها وانتمائهم التنظیمي وذلك طبقا لط
  . المنظمة

وعلیه فإن لكلیة الملك خالد العسكریة ثقافة تنظیمیة نشأت منذ افتتاحها 
ة الأخرى، ولكن لم تحظى ) 1984(عام  تمیزها عن غیرها من المنظمات العسكریّ

اء التنظیمي الكلیة بدراسات تقف على واقع الثقافة التنظیمیة فیها، ومستوى الانتم
 .لمنسوبیها

ة إجراء  ة الملك خالد العسكریّ لذا رأى الباحث وبحكم انتسابه للعمل في كلیّ
دراسة یقف من خلالها على واقع الثقافة التنظیمیة في الكلیة وتحدید مدى علاقتها 
بالانتماء التنظیمي لمنسوبیها، وذلك لأهمیة الانتماء التنظیمي فإذا كان هناك 

ي للموظف یربطه بالمنظمة التي یعمل بها استطاع أن یؤدي الدور انتماء تنظیم
المطلوب منه على أكمل وجه مما یساعد في تقدم المنظمة ورقیها وتحقیق أهدافها 

نجاز المهام المنوطة بها ٕ  .وا
 :ومن هنا تكمن مشكلة الدراسة في التساؤل الرئیس التالي

ي لدى منسوبي كلیة الملك ما علاقة الثقافة التنظیمیة بالانتماء التنظیم
 خالد العسكریة ؟

 :تساؤلات الدراسة
 :یتفرع من التساؤل الرئیس الأسئلة التالیة

  ة؟ ة الملك خالد العسكریّ  ما مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في كلیّ
  ة ة الملك خالد العسكریّ ما مستوى الانتماء التنظیمي لدى منسوبي كلیّ

  المدنیین والعسكریین؟



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 34  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

  ة هل ة الملك خالد العسكریّ یختلف مستوى الثقافة التنظیمیة في كلیّ
باختلاف الخصائص الوظیفیة والشخصیة لمنسوبیها من المدنیین 

 والعسكریین؟
  ة الملك خالد العسكریة هل یختلف مستوى الانتماء التنظیمي في كلیّ

باختلاف الخصائص الوظیفیة والشخصیة لمنسوبیها من المدنیین 
 ؟والعسكریین

  ة ما علاقة الثقافة التنظیمیة بالانتماء التنظیمي لدى منسوبي كلیّ
 الملك خالد العسكریة المدنیین والعسكریین؟

 :أهداف الدراسة
  ة الملك خالد التعرف على مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في كلیّ
 .العسكریة
  ة الملك خالد تحدید مستوى الانتماء التنظیمي لدى منسوبي كلیّ

ة المدنیین والعسكریینالعس  .كریّ
  ة الملك تحدید مدى اختلاف مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في كلیّ

خالد العسكریة باختلاف الخصائص الوظیفیة والشخصیة لمنسوبیها 
المستوى التعلیمي، العمر، سنوات الخدمة، (من المدنیین والعسكریین 

 ).الرتبة، أو المرتبة الوظیفیة، طبیعة العمل
  ة الملك خالد تحدید مدى اختلاف مستوى الانتماء التنظیمي في كلیّ

ة باختلاف الخصائص الوظیفیة والشخصیة لمنسوبیها من  العسكریّ
  .المدنیین والعسكریین

  : مفاهیم الدراسة
  :من بین المفاهیم التي قدمها الباحث ما یلي



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 35  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

مجال وهناك عدة مفاهیم للثقافة التنظیمیة في  :الثقافة التنظیمیة
المنظمات الإداریة فمنها ما یشیر إلى المفاهیم الإنسانیة مثل القیم والقواعد 

  .السلوكیة الناتجة عن تفاعلات الأفراد والمناخ النفسي السائد داخل المنظمة
فالثقافة التنظیمیة هي تعبیر عن قیم الأفراد ذوي النفوذ في منظمة ما، 

وسة من المنظمة، وفي سلوك الأفراد، كما هذه القیم تؤثر بدورها في الجوانب الملم
داراتهم لمرؤوسیهم  ٕ تحدد الأسلوب الذي ینتهجه هؤلاء الأفراد في قراراتهم وا

  .ومنظماتهم
ا لأي تنظیم وینبثق هذا التحدي  ً ا كبیر ً ومفهوم الثقافة التنظیمیة یمثل تحدی

ن كانت مدركة، وهي في تغیر مستمر وحرك ٕ ة من كونها غیر ظاهرة للعیان وا
ن كانت تتمیز بالثبات النسبي، وهي رغم عمومیتها وكلیتها إلا أنها تتمیز  ٕ دائمة وا
بالتعدد، وبتنوع الثقافات الفرعیة للتنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة التي قد تكون 

ا أخرى مما یهدد المنظمة ً ا وغیر موضوعیة أحیان ً   .متضادة أحیان
جموعة القیم والمبادئ، ویقصد بالثقافة التنظیمیة في هذه الدراسة م

ة والتي  ة الملك خالد العسكریّ والأفكار والمفاهیم، والعادات والتقالید السائدة في كلیّ
ا على مستویات الانتماء التنظیمي لمنسوبیها، وتحقیق أهداف  ً ا أو سلب ً ثر إیجاب ّ تؤ

  .المنظمة
 :الانتماء التنظیمي

ة الملك ویقصد بالانتماء التنظیمي في هذه الدراسة  ارتباط منسوبي كلیّ
ة بما فیها من أهداف، وقیم تنظیمیة، وبذل أكبر جهد ممكن  ة بالكلیّ خالد العسكریّ

ة ة في الاستمرار في العمل في الكلیّ   .لتحقیق هذه الأهداف مع الرغبة القویّ
 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة : خلاصة الدراسة
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ة سائد أن مستوى الثقافة التنظیمیة في  .1 ة الملك خالد العسكریّ كلیّ
ة من المدنیین والعسكریین  ا وذلك وفق إجابات منسوبي الكلیّ ً بدرجة مرتفعة نسبی
ة هي على  نة للثقافة التنظیمیة السائدة في الكلیّ ّ فر أبعادها، وأن القیم المكو ّ حول تو

عدالة، التوالي حسب متوسطاتها الحسابیة القوة، الدفاع ، الكفاءة، الفاعلیة، ال
القانون والنظام، الاقتصاد، التنافس، فرق العمل، الصفوة بدرجة عالیة ثم یلیها 

والتي توصلت إلى أن ضباط الأجهزة . استغلال الفرص، والمكافأة بدرجة متوسطة
الأمنیة یدركون قیم القوة، الكفاءة، الفاعلیة، العدالة، الصفوة، فرق العمل، القانون 

تختلف معها في قیمة المكافأة التي جاءت بدرجة عالیة والنظام بدرجة عالیة، و 
 .بینما في هذه الدراسة درجتها متوسطة

العاملین بالإدارة العامة للمجاهدین یدركون سیادة قیم القوة، الفاعلیة،  .2
الكفاءة، فرق العمل، المكافأة، العدل، القانون والنظام، وأن الثقافة التنظیمیة سائدة 

لمجاهدین بدرجة عالیة، وتوصلت إلى أن مستوى الثقافة في الإدارة العامة ل
التنظیمیة في هیئة التحقیق والادعاء العام سائد بدرجة مرتفعة وأن قیم القوة، 
والتنافس، والدفاع، والكفاءة، والفاعلیة، تحتل مراكز متقاربة في ترتیب الأهمیة 

لسائدة في الخدمات لمنظومة القیم التنظیمیة، وتوصلت إلى أن القیم التنظیمیة ا
الطبیة بوزارة الدفاع مرتفعة، وتوصلت إلى أن الثقافة التنظیمیة في هیئة الرقابة 
والتحقیق تسود بدرجة متوسطة وتتفق معها في نفس الوقت فیما یتعلق بقیمة 

 .المكافأة
ة الملك خالد  .3 أن مستوى الانتماء التنظیمي لدى منسوبي كلیّ

ة المدنیین والعسكریی ن مرتفع بمختلف أبعاده، وتوصلت إلى أن مستوى العسكریّ
الانتماء التنظیمي لدى المرأة السعودیة مرتفع، وأن سبب ارتفاعه یرجع لانطباق 

 .عنصري الرغبة في الاستمراریة في العمل والقبول لأهداف وقیم المنظمة



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 37  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

ة الملك خالد  .4 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لدى منسوبي كلیّ
ة فیما یتعلق بمستوى الثقافة التنظیمیة وفقا لاختلاف المتغیرات الشخصیة  العسكریّ

 .والوظیفیة
ة الملك خالد  .5 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لدى منسوبي كلیّ

ا لمتغیر  ة في مستوى الانتماء التنظیمي بین المدنیین العسكریین وفقً العسكریّ
 .طبیعة العمل لصالح العسكریین

ة الملك خالد لا توجد فروق ذات دلالة إ .6 حصائیة لدى منسوبي كلیّ
ا لاختلاف المتغیرات الشخصیة  ة في مستوى الانتماء التنظیمي وفقً العسكریّ

 .والوظیفیة
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والانتماء  .7

التنظیمي بمختلف أبعاده وبین قیم الثقافة التنظیمیة والانتماء التنظیمي لدى 
ة موجبةمنسوبي   .كلیة الملك خالد العسكریة، وهذه العلاقة طردیّ

ومن خلال عرض النتائج السابق یجد الباحث أن هناك دراسات اتفقت مع 
هذه الدراسة في بعض جوانبها وأخرى اختلفت معها، ویعود الاتفاق مع نتائج 
بعض الدراسات السابقة فیما یتعلق بالثقافة التنظیمیة إلى أن هذه الدراسات 
ة وأمنیة تتشابه من حیث تأثیر العوامل  ة وعسكریّ أجریت في منظمات حكومیّ
الخارجیة للبیئة التي أجریت فیها الدراسات على مجتمع الدراسة حیث أنها طبقت 
في بیئة سعودیة، ولأن هذه المنظمات تتشابه في كثیر من الأسالیب الإداریة 

 .والخصائص الشخصیة والوظیفیة لمنسوبیها
ا یتعلق بالانتماء التنظیمي فیعود اتفاق واختلاف نتائج بعض أما فیم

الدراسات السابقة مع نتائج هذه الدراسة إلى أن الانتماء یتكون نتیجة للمشاعر 
والأحاسیس التي تشكل اتجاه الفرد نحو المنظمة، فالأفراد یأتون إلى بیئات العمل 
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وقعات، والمشاعر، وهم یحملون حاجات، ورغبات، وتوقعات مختلفة وهذه الت
والأحاسیس، والقیم تتفاعل مع بعضها البعض؛ لكي تؤدي في النهایة إلى تشكیل 
اتجاهات للأفراد نحو المنظمة ونحو بیئة العمل وقد تكون سلبیة أو ایجابیة، 
فالاتجاه الایجابي یترتب علیه ممارسة الفرد للأنماط السلوكیة الایجابیة مثل 

بذل الجهد والتعاون، أما الأنماط السلوكیة السلبیة الرغبة في مواصلة العمل و 
الناتجة عن الاتجاهات السلبیة للأفراد فتمثل الصور التي تظهر الفرد كإنسان 

  .كئیب غیر متعاون وغیر مخلص
 نتائج الدراسة

 :توصیات عملیة :أ
ة  إن النتائج التي توصلت لها هذه الدراسة مفیدة للقادة والمدراء في كلیّ

ة في إیضاح مفهوم كلا من الثقافة التنظیمیة والانتماء الملك خا لد العسكریّ
ة  .التنظیمي وتحدید علاقة الثقافة بمستوى الانتماء لدى منسوبي الكلیّ

 :وفي ضوء ذلك فإن الباحث یقترح التوصیات التالیة
  ة بمفهوم الثقافة التنظیمیة واتخاذ ضرورة اهتمام القیادات العلیا بالكلیّ

ة السیاسات  والإجراءات التي تعمل على زیادة مستوى إدراك منسوبي الكلیّ
ة مما یزید من مستوى  من المدنیین والعسكریین للثقافة التنظیمیة للكلیّ

 .الانتماء التنظیمي لدیهم
  اطلاع القادة والمدراء على نتائج الدراسة والعمل على رفع مستوى

ة والت لة لثقافة الكلیّ ي جاءت بعضها بدرجة متوسطة القیم التنظیمیة المشكِّ
 :من خلال
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ة،  - اهتمام القادة والمدراء بالأشخاص ذوي القدرات الإداریة بالكلیّ
مة الجدیدة التي تحقق أهداف  وتشجیع الإبداع، والأخذ بالأفكار القیّ

ة  .الكلیّ
ة وقیاس ذلك بصورة منتظمة  - خلق التنافس البناء بین الإدارات في الكلیّ

 .داءلرفع كفاءة الأ
ة -  .تحقیق الاستقرار الوظیفي لمنسوبي الكلیّ
ة، وتقییم أدائهم  - جعل الأداء هو المعیار الأساسي لتقییم العاملین بالكلیّ

 .بصورة منتظمة
ة الذي یسهم في تحقیق أهداف  - مكافأة الأداء المتمیز للعاملین في الكلیّ

ة   .الكلیّ
أدبیات السلوك التنظیمي تسهم الدراسة الحالیة في إثراء : توصیات علمیة

ة موجبة بین الثقافة التنظیمیة والانتماء التنظیمي  بالتوصل إلى وجود علاقة طردیّ
 :ویقترح الباحث إجراء دراسات مستقبلیة في الثقافة التنظیمیة مثل

  إجراء دراسات في مجال الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالأنماط
ة  .القیادیة في المنظمات العسكریّ

 دراسات في مجال الثقافة التنظیمیة وعلاقتها باتخاذ القرارات  إجراء
ة  .في المنظمات العسكریّ

  إجراء دراسات في مجال الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدوافع الإنجاز
ة  .والانتماء في المنظمات الحكومیّ

  إجراء دراسات مقارنة حول الثقافة التنظیمیة والانتماء التنظیمي
 .والقطاع الخاصبین القطاع العام 

  25 أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي: ةالدراسة الثالث



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 40  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

ا لتحقیق الكفاءة والفاعلیة الإداریة من  ً تقوم منظمات الأعمال بالسعي دوم
ا في تنمیة  ا بالغً ً تولي منظمات الأعمال المتقدمة اهتمام ُ أجل تحقیق الأهداف، و

أسالیب الإدارة الحدیثة، ومن الاتجاهات الحدیثة  وتطویر الأداء، من خلال إتباع
لهذه المنظمات هو الاهتمام البالغ بالثقافة التنظیمیة للمنظمة، حیث تُعتبر الثقافة 
ا في تكوین منظمات  ً ا هام ً التنظیمیة من أهم ملامح الإدارة الحدیثة، وتعتبر عنصر

داري الحدیث، الأعمال، حیث تقوم بدورٍ حیوي في تجسید وتطویر الفكر الإ
ا في التأثیر على السلوك التنظیمي حیث لكل منظمة ثقافتها  ً ا مهم ً تعتبر عنصر ُ و
الخاصة بها، وأن مجال الثقافة التنظیمیة من المواضیع الحدیثة التي دخلت في 

إطار معرفي مكون  "كتب العلوم الإداریة والثقافة التنظیمیة من حیث التعریف هي
ومعاییر السلوك والتوقعات التي یتقاسمها العاملون في من الاتجاهات والقیم ، 

ا في الحفاظ على هویة المنظمة  ً ا هام ً المنظمة، وتؤدي القیم التنظیمیة دور
 .ورسالتها

ا على جمیع المستویات والأنشطة داخل  ً ا رئیسی ً وتلعب الثقافة التنظیمیة دور
لائم، الذي یعمل على تُساهم في خلق المناخ التنظیمي الم التنظیم الإداري، حیث

تحسین وتطویر الأداء بشكل ملائم وفعال، مما یساعد على تحقیق الأهداف 
الفردیة والجماعیة والتنظیمیة، وهذا من خلال تجسید و تطویر القیم والاتجاهات 

 .والسلوك والمعاییر الحدیثة التي تعمل على تنمیة وتطویر الأداء الوظیفي
ر والدینامیكیة حیث تتطور الثقافة التنظیمیة وتتصف ثقافة المنظمة بالتغیی

وتتغیر استجابة للمتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة للمنظمة أو في بیئة 
المنظمة الداخلیة أو في تركیبة وخصائص أعضاء المنظمة، فأصبح من غیر 

  الممكن أن تعیش أي دولة أو مؤسسة أو دائرة في معزل عن التغیرات
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نظیمیة إحدى عناصر هویة المنظمة وتتمثل في طریقة إن الثقافة الت
التفكیر وأسلوب أداء العملیات، لیكتسب الأعضاء الجدد الثقافة التنظیمیة لتحقیق 
تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصر أساس موجود  ُ الانتماء وضمان البقاء في المنظمة و

ا إلى جنب مع مكونات الأخرى للتنظیم الإداري من ً والأهداف،  الأفراد :جنب
ا لهذه النظرة فإن من اللازم إدارة الثقافة  والتكنولوجیا، والهیاكل التنظیمیة، ووفقً

 .التنظیمیة بشكل یحقق الأهداف التي تسعى إلیها التنظیمات
إن أهمیة الثقافة التنظیمیة تزایدت، لأنها تؤثر على سلوك العاملین في 

لمنظمات، وظهور التركیبات مواقع العمل، إذ أن اتساع نطاق الإشراف في ا
دخال فرق العمل، وتقلیل الرسمیة، فإنها توفر المعاني  ٕ التنظیمیة المسطحة، وا

أثر  "المشتركة التي تتوفر عن طریق الثقافة وجاءت هذه الدراسة للتعرف على 
في  "Paltel"الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي بإدارة وتشغیل 

في شركة الاتصالات  وتطویر شبكة الاتصالات  "Paltel"فلسطین، حیث تقوم 
الفلسطینیة، حیث یعتبر قطاع الاتصالات واحد من أكبر وأهم القطاعات 
الاقتصادیة الحیویة في فلسطین، وأن تطور الشركة وتقدمها یساهم في تنمیة 
وتطویر مستوى الأداء، وهذا یساعد في رفع مستوى جودة الخدمات المقدمة 

ن تعزیز وتطویر الثقافة التنظیمیة الایجابیة لشركة من هذا للمجتمع  ٕ الفلسطیني، وا
الحجم والأهمیة یساعد الشركة على تحقیق أهدافها، لتقوم بدورها الرائد في تقدیم 

 .أفضل الخدمات للمواطن الفلسطیني
 :مشكلة الدراسة

الوظیفي تأتي هذه الدراسة لبحث أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء 
فى شركة في فلسطین الاتصالات وهنا تكون صیاغة مشكلة الدراسة في السؤال 

 :التالي
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ما هو أثر الثقافة التنظیمیة الإیجابیة على مستوى الأداء الوظیفي في "
 ".فلسطین في شركة الاتصالات

 :مفاهیم الدراسة
تشتمل الدراسة على المتغیرات المستقلة والمتمثلة بعناصر الثقافة 

 :التنظیمیة وهي
القیم التنظیمیة؛ الأنماط السلوكیة؛ السیاسات والإجراءات؛ المعتقدات 
التنظیمیة؛ الاتجاهات التنظیمیة؛ الأنظمة والقوانین؛ المعاییر والمقاییس؛ التوقعات 

 التنظیمیة؛ الصفات الشخصیة؛ 
 :فرضیات الدراسة

بین الثقافة  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
 .التنظیمیة الایجابیة في شركة الاتصالات الفلسطینیة ومستوى الأداء الوظیفي

هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات المبحوثین تُعزى للعوامل 
الحالة الاجتماعیة، الجنس، العمر، المؤهل العلمي، مكان العمل، (الشخصیة 

  ).المسمى الوظیفي، سنوات الخبرة
إن هذه الدراسة تتحدث عن شركة الاتصالات  :الدراسةمجتمع 

الفلسطینیة، التي تُعتبر كبرى شركات القطاع الخاص الفلسطیني، وأحد الدعامات 
الأساسیة للاقتصاد الوطني، وبالتالي تطویر أداء الشركة یعتبر أمر حیوي لخدمة 

طار معرفي المجتمع الفلسطیني، هذا بالإضافة أن هذه الدراسة تُشكل مرجعیه و  ٕ ا
  .في هذا المجال لكثیر من شركات القطاع الخاص العاملة في فلسطین

 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة :نتائج الدراسة
  هناك أثر إیجابي للثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي في

 .شركة الاتصالات الفلسطینیة
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 ة ومحددة، إن السیاسات والإجراءات المتبعة في الشركة واضح
تسهم في توفیر المناخ الملائم لأداء المهام الوظیفیة ُ  .و

  إن الأنظمة والقوانین المتبعة في الشركة تُشكل ضمانة لحقوق
 .للعاملین
  إن الأنماط السلوكیة السائدة في الشركة تُساهم في إنجاز الأعمال
 .المطلوبة
  الهامة تنظر إدارة الشركة إلى العنصر البشري بأنه من الموارد

  .والمتاحة لدیها
  هناك اهتمام من قبل العاملین بأهمیة عامل الوقت أثناء أداء المهام

 .والواجبات الوظیفیة
  هناك رغبة بزیادة حجم المكافآت والحوافز، ومنح الترقیات والدرجات
 .الوظیفیة
  إن إدارة الشركة تتوقع من العاملین إنجاز كمیة وجودة العمل

 .قیق الأهداف المنشودةالمطلوبة، من أجل تح
  بشكل مستمر لتوفیر أحدث النظم إن إدارة الشركة لدیها اتجاهات

، وتوفیر التقنیات الحدیثة، لمواكبة سباحو الالتي تعتمد على 
التطورات التكنولوجیة في قطاع الاتصالات وتقنیة المعلومات بهدف 

 .رفع مستوى الأداء المؤسسي
 درات والمهارات الذاتیة الخاصة إن العاملین بحاجة إلى تطویر الق

 .بالجوانب الإبداعیة
  ،إن المعاییر والمقاییس المعتمدة تتسم بالوضوح بالنسبة للعاملین

ا للمعاییر والمقاییس المعتمدة، وتقوم إدارة  ویؤدي العاملین المهام طبقً



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 44  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

الشركة بتطویر المعاییر والمقاییس السائدة في ضوء المتغیرات 
 .والتطورات الجدیدة

  إن المعتقدات والأفكار السائدة لدى العاملین أسهمت في تحسین
 .مستویات الأداء

  إن المعاییر الخاصة بنظام تقییم الأداء بحاجة إلى تطویر، لتتلاءم
مع المتغیرات الجدیدة، ولكي تنسجم مع طبیعة ونوعیة مهام 
 الموظف، لیتمكن نظام تقییم الأداء من قیاس أداء العاملین بالكفاءة

 .والفاعلیة المطلوبة
  هناك ضرورة للاستفادة من نتائج نظام تقییم الأداء في عملیة تحدید

 .الاحتیاجات التدریبیة للعاملین
  توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلاله إحصائیة في

الحالة (إجابات المبحوثین تُعزى للمتغیرات الشخصیة وهي 
علمي، مكان العمل، المسمى الاجتماعیة، الجنس، العمر، المؤهل ال

  ).الوظیفي، سنوات الخبرة
 :توصلت الدراسة إلى التوصیات التالیة :توصیات الدراسة

  زیادة درجة الاهتمام بمجال الثقافة التنظیمیة الإیجابیة من قبل إدارة
الشركة والعاملین، لان الاهتمام بمجال ثقافة المنظمة یساهم في 

 .تنمیة وتطویر مستوى الأداء
  زیادة الاهتمام بالقیم الإیجابیة التي تُسهم في زیادة مستوى الكفاءة

 .الإداري
  زیادة اهتمام العاملین بالأنماط السلوكیة الفعالة التي تساهم في

  .تعزیز مكانة الشركة وتطورها
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 بتكاریه لدى لإیة وتطویر القدرات الإبداعیة واالعمل على تنم
 .الموظف
 لمقاییس الذي تهدف إلى تحقیق معدلات ضرورة استخدام المعاییر وا

 .العمل المطلوبة، والتي تسهم في تحقیق معاییر الجودة المطلوبة
  العمل على زیادة مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرارات، لرفع

 .مستوى التنسیق والتشاور والتكامل بین المستویات الإداریة المختلفة
  افز والعلاوات السنویة العمل على زیادة حجم المكافآت والحو

 .الممنوحة للعاملین
  العمل على تطویر نظام تقییم الأداء لیسهم بفاعلیة في عملیة التنمیة

 .والتطویر الإداري
  ،التركیز على عامل الوقت، باعتباره من الموارد الهامة في الشركة

 .لإنجاز المهام الوظیفیة في الفترة الزمنیة المحددة
 ا على تلبیة احتیاجات ورغبات زیادة حرص الشركة وال ً عاملین مع

 .الزبائن
 العمل على تطویر المسار الوظیفي للعاملین .  
  جراءات السلامة العامة ٕ زیادة حرص العاملین على الالتزام بأنظمة وا

 .أثناء أداء المهام والواجبات الوظیفیة
  
 
  
  
  



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 46  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ومراجع الفصل الهوامش
  

، مجلة العلوم الإنسانیة ، "والثقافة الفرعیةالثقافة "إسماعیل بن السعدي،  -1
 .79، ص2002.، دیسمبر18جامعة منتوري ، قسنطینة، العدد 

، 1منیر سعیدانیط. ، ترمفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعیةدنیس كوش،   -2
  .72ص، 2007لبنان المنظمة العربیة للترجمة، 

وائل للطباعة والتوزیع، ، دار نظریة المنظمة والتنظیمتي، یقاسم القرو   -3
  .287. ص. 2000عمان،

، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر،  -4
  91ص ،2004-2003الدار الجامعیة،  ،الإسكندریة

- 5 Hadj Hassane (f):Contribution a une Réflexion sur les 
Cadres en Algérie ,D.E.A. institut de  sociologie. D’Alger 
.1983. P 76. 

 - 6 goux.Guy : les cadres. Ed. La découverte, paris, 1983, 
p.8 



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 47  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

- 7 Dominique monjardet:" les cadres formation d'un  
groupe social » . revue sociologie du travail, n4 , paris, 
1982 .pp5.6. 

براهیم أبو الغفار،  -8 ٕ  –إدارة المؤسسات الاجتماعیة عبد الهادي الجوهري وا
 .123، ص الإسكندریةالمكتب الجامعي  ،مدخل سوسیولوجي

، دیوان المطبوعات الجامعیة، إقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق حبیب،  -9
 .24ص، 2002 ،2.الجزائر، ط

، 1.الشؤون العامة، بغداد، ط، دار القیادة والتنظیمهوشیمار معروف،  - 10
  .83، ص1992

المرجع في مصطلحات العلوم نخبة من أساتذة قسم علم الاجتماع،  - 11
، 1985 ،، دار المعرفة الجامعیةالاجتماعیة لطلاب قسم علم الاجتماع

  .489ص
  .504المرجع، ص نفس  - 12
  .451مرجع سابق، ص، نخبة من أساتذة قسم علم الاجتماع  - 13
  .المرجع والصفحةنفس   - 14
مجلة "المفهوم، المظاهر والسلبیات: العولمة"أحمد عبد الرحمان أحمد،  - 15

، تصدر عن مجلس النشر العلمي، 1العدد  26المجلد  ،"العلوم الاجتماعیة
  .52، ص1998جامعة الكویت، 

   .53-52نفس المرجع، ص ص  - 16
- 17   Livett (Dicke),  ،54-53ص ص  نقلا عن نفس المرجع 
المنظمة أجهزة الشرطة،  يإدارة الجودة الشاملة ف محفوظ أحمد جودة، - 18

  .22، ص 2008 ،العربیة للتنمیة الإداریة
- 19  Crosby P, Quality and Me: Lessons from an 

Evolving, Hardcover, 1999, p 12. 



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2014        04:  عدد          1: مجلد  

 ةساردلل يجھنملا لصفلا:عنوان المقال
 
 

ISSN: 2437/0827 48  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:04  Année: 2014 
 

، "الشاملةمدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة عمر وصفي عقیلي،  - 20
  .12-11، ص 2000دار وائل للنشر، عمان، 

  
- 21 Richard L. Daft, Leadership: theory and practice, 

Pryden press, 1999, p5. 
- 22 Robbins Steffen, Essentials of organizational 

behavior, 6th.Ed, Upper Saddle River: Prentice-Hall, Inc, 
2000, pp 131-132. 

القیادة الإداریة الوسطى وعلاقتها بالتطویر الثقافة یوسف جغلولي،  - 23
دراسة میدانیة بالمدیریات التنفیذیة لولایة مسیلة، : التنظیمیة بالمنظمة الإداریة

رسالة الدكتوراه في علم الاجتماع، تنظیم وعمل، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم 
  .2011الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة الجزائر، 

: الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالانتماء التنظیميحمد بن فرحان الشلوي،  - 24
، دراسة میدانیة على منسوبي كلیة الملك الخالد العسكریة المدنیین والعسكریین

لیا، جامعة  ُ الماجستیر في العلوم الإداریة، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات الع
  .2005، المملكة العربیة السعودیة، نایف العربیة للعلوم الأمنیة

أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء أسعد أحمد محمد عكاشة،  - 25
درجة  ،"Paltel " دراسة تطبیقیة على شرآة الاتصالات: الوظیفي في فلسطین

 الدراسات التجارة، عمادة الأعمال، كلیة إدارة الماجستیر في إدارة الأعمال، قسم
 .2008بغزة، فلسطین،  الإسلامیة الجامعةالعلیا، 

 


