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دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز لمعاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 
 -دراسة ميدانية في مؤسستين اقتصاديتين-

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مدى توفر أبعاد الثقافة التنظيمية والأداء المتميز لمعاممين في  :ممخص
، وتحميل طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة، عن طريق تطوير استمارة (IDC)1 و(LEA)مؤسستي 

الثقة والثقافة الجماعية، ثقافة التعمم : معمومات قيست من خلاليا الثقافة التنظيمية بثلاثة أبعاد رئيسية وىي
في حين تم استخدام بعدين أساسين لقياس الأداء . التنظيمي، والموقف من استخدام التكنولوجيات الحديثة

المتميز لمعاممين ىما الإبداع والابتكار في الأداء والكفاءة والفعالية في الأداء، وتم توزيع ىذه الاستمارة عمى 
إطارات، أعوان تحكم، "عامل غطت مختمف الفئات في المؤسستين  (125)عينة عشوائية مكونة من 

وخمصت الدراسة إلى نتائج عديدة أىميا توفر متوسط لأبعاد الثقافة التنظيمية والأداء المتميز ".منفذين
لمعاممين، كما أكدت عمى وجود تأثير معنوي لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة عمى تحقيق الأداء المتميز 

 الأبعاد المختمفة لمثقافة التنظيمية حتى تصبح مشجعة عمى تحقيق تنميةوقد اقترحت الدراسة  .لمعاممين
 . الأداء المتميز لمعاممين

  .الثقافة، الثقافة التنظيمية، الأداء، أداء العاممين، الأداء المتميز لمعاممين :الكممات المفتاحية
Abstract : This study aims to identifying the avaibility of organizational culture, 

and the outstanding performance for workers in two enterprises (LEA) and (IDC). 

Also it focuses on analysis the nature of the relation between the study’s variables, 

by using "questionnaire" was measured through it three dimensions of 

organizational culture which is: trust and collective culture, Organizational 

learning culture, and the implementation of using modern technology. While we 

use two principles dimensions to measuring the outstanding performance for 

workers: creativity  innovation in performance on the one hand and, competency 

 efficiency on the other. The study’s sample concerning “125 workers” over 

several categories "managers, control agents and implementation".Also it 

authorizes a number of results: the attention of organizational culture’s 

dimensions, and outstanding performance for workers, us it confirmed the 

significant effect for organizational culture’s dimensions on making the 

outstanding performance for workers.Finally, the study has proposed the 

development of deferent dimensions for organizational culture until it becomes 

encouraging on making the outstanding performance for workers. 

Key words: Culture, Organizational Culture, Performance, Workers Performance, 

Outstanding Performance For Workers. 
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: عامة مقدمة
: توطئة . أ

 بالتعقيد تتميز أصبحت الأعمال فبيئة وقوة؛ حدة ازدادت العالم، عبر المؤسسات عمى الممارسة البيئية الضغوطات إن

 زيادة المنافسة، نطاق واتساع الأسواق عولمة :منيا نذكر بينيا، فيما ومتشابكة متنوعة عديدة، لأسباب نظرا التغيير، في والسرعة

 إلى بالإضافة الزمن، عبر وتطورىا الزبائن ورغبات حاجات تعقد والمجالات، الميادين شتى في والابتكار الإبداع مستويات

 بمعنى والتعقيد؛ الصعوبة غاية في أمر المؤسسات إدارة جعل الذي الشيء .الخ ... ودوليا محميا والتشريعات القوانين في التغيرات

 بإمكانيا يعد ولم المؤسسات، تشيدىا التي المشاكل من لمكثير حمول إيجاد عن عاجزة أصبحت الإدارة في التقميدية النماذج آخر

 عمى أكثر تركز لمتحميل،  جديدة وأطر نماذج ظيور إلى الماضي القرن ثمانينيات من وابتداء أدى ما .تعيشو الذي الغموض تفسير

 المبس لتزيل الأخيرة ىذه برزت حيث التنظيمية؛ والثقافة التنظيمي، التعمم كالمعرفة، :المؤسسة في الممموسة غير الجوانب

 يقترح الصدد ىذا وفي .الخارجية البيئة وتعقيد غموض رافق الذي التعقيد من كبير جانب وتفسر المؤسسة، حياة عن والغموض

جادة ثقافية، بعدسات لمعالم النظر ويتعمم ثقافيا منظورا المرء يتبنى" :أن (EDGAR SCHEIN, 1985) (شين إدقار)  التحميل وا 

 غامضة البداية في كانت أن بعد منطقي معنى باكتساب الأشياء كل تبدأ حتى ثقافية بعدسات لمعالم النظر نتعمم إن وما ... الثقافي

 كل تمكن قوية، ثقافة لدييا التي ىي "المتميزة" المتفوقة الشركات أن الدراسات من العديد بينت وقد ".يبدو فيما غبية أو محبطة أو

 تظير لذلك .(DEAL & KENNEDY, 1982 ; PETERS & WATERMAN, 1982) .المتميز الأداء تحقيق من فييا عضو

 المفروضة والتحديات الضغوطات ظل في المؤسسة، مستقبل عميو سيكون ولما العاممين لأداء رئيسي كمحدد التنظيمية الثقافة

. البيئة من عمييا
: مشكمة الدراسة . ب

 "النسبي" الرفع مع خاصة البيئية، والتحديات الضغوطات نفس تشيد الاقتصادية المؤسسة أن نجد الجزائري السياق وفي
 لممشاريع، وخصخصة الخارجية لمتجارة تحرير من ذلك تبع وما السوق، اقتصاد نحو التوجو ومحاولة الوطني الاقتصاد عن لمحماية

 الأجنبية الخدمات / المنتجات من عارما سيلا مواجية في الجزائري الخدمة / المنتج جعل ما وىو الأجنبي؛ للاستثمار وتشجيع

 من عالية مستويات تحقيق الجزائرية الاقتصادية المؤسسة عمى الضروري من بات الظروف، ىذه ظل في .منو وكفاءة أداء الأكثر

 الاقتصادية المؤسسة في العاممين وأداء التنظيمية الثقافة واقع عمى ولموقوف .التحديات ىذه وجو في الصمود تستطيع حتى الأداء،

 الإشكالية نطرح الاقتصادية، مؤسستنا في العاممين أداء عمى السائدة التنظيمية الثقافة تفرزىا التي التأثيرات ولمعرفة الجزائرية،

  :التالية
عرقمته؟  أو لمعاممين المتميز الأداء تحقيق في -الدراسة محل- المؤسستين في السائدة التنظيمية الثقافة مساهمة مدى ما

 :التالية الفرضيات بصياغة قمنا الدراسة إشكالية عن وللإجابة :فرضيات الدراسة . ت
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 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول الأداء المتميز  :أنه عمى الأولى الفرضية تنص
الجنس، السن، المستوى التعميمي، )يمكن أن تعزى إلى خصائص العينة - محل الدراسة–لمعاممين في المؤسستين 

 .(المستوى الوظيفي، الأقدمية وطبيعة ممكية المؤسسة
 لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة عمى تحقيق الأداء  :أنه عمى الثانية الفرضية تنص

 .محل الدراسة-المتميز لمعاممين في المؤسستين 
 :أهمية وأهداف الدراسة . ث

 دراسة كونيا إلى بالإضافة ،-سابقا أشرنا كما- المتميز والأداء التنظيمية الثقافة أىمية من أىميتيا الدراسة ىذه تستمد

 مدى وقياس العاممين أداء وتقييم الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في السائدة التنظيمية الثقافة عمى التعرف إلى تيدف ميدانية،

 الجزائرية، الاقتصادية المؤسسة في العاممين أداء عمى التنظيمية الثقافة تفرزىا التي التأثيرات عمى التعرف محاولة مع فيو، التميز

. خاصة والثانية عمومية الأولى مؤسستين عمى بالتطبيق
 :الدراسة منهج . ج

 وأداء التنظيمية الثقافة عن معمومات جمع خلال من وذلك التحميمي، الوصفي المنيج عمى اعتمدنا الدراسة ىذه ولإنجاز

 إطارات،" الفئات مختمف من أخذت عشوائية عينة عمى وزعت ميدانية، معمومات لجمع استمارة تطوير إلى بالإضافة .العاممين

  .الدراسة محل المؤسستين في "منفذون تحكم، أعوان
: خطة الدراسة . ح

 الإطار فيو وتناولنا لمدراسة،  النظري الجانب في فتمثل الأول، المبحث أما :أساسيين مبحثين إلى الدراسة تقسيم تم

 لنموذج فيو التطرق تم الميدانية، الدراسة وىو الثاني، المبحث وأما .لمعاممين المتميز والأداء التنظيمية لمثقافة والنظري المفاىيمي

 النتائج أىم باستخلاص قمنا الأخير وفي الفرضيات، واختبار وتحميميا النتائج عرض إلى بالإضافة بحدودىا، التعريف مع الدراسة

. المقترحات من مجموعة وتقديم
: الدراسات السابقة
 حول تأثير الثقافة التنظيمية عمى بناء المعرفة التنظيمية في القطاع i"2006حسين حريم و رشاد الساعد، "في دراسة 

حددت الدراسة أبعاد . استبانة عمى عينة الدراسة (550)مصرفا، قام الباحثان بتوزيع  (17)المصرفي الأردني بالتطبيق عمى 
الثقة، الثقافة الجماعية، التآزرية، الرؤية المشتركة، المغة والقصص المشتركة، ممارسات : الثقافة التنظيمية الرئيسية كما يمي

خمصت الدراسة إلى وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك التجارية الأردنية وبين . الإدارة والمعايير الثقافية
مستوى تبادل الموارد وبالتالي بناء المعرفة، كما اتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أو إجابات المستجوبين فيما 

. والمؤىل العممي (السن)يتعمق بمستوى تبادل الموارد بين العاممين تعزى لمعمر 
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حول أثر اصطفاف أو ترتيب " ii" Richard Yu Yuan Hung et al"2010ريتشارد ىونغ وآخرون، "وفي دراسة 
شركة تعمل في مجال  (1139)شركة من أصل  (364)السيرورة وثقافة التعمم التنظيمي عمى الأداء، أجريت عمى عينة من 

بينت النتائج أن ثقافة التعمم التنظيمي تؤثر عمى الأداء من خلال الكفاءات الديناميكية التي . صناعة التكنولوجيا العالية بتايوان
يؤثر في الأداء بشكل مباشر وغير مباشر من خلال الكفاءات " الاصطفاف"تنمو وتتطور، كما أن التوزيع الفضائي لمعمل 

. الديناميكية أيضا
 ىدفت إلى معرفة مدى مساىمة الثقافة التنظيمية في تحسين أداء iii"2012مروان محمد النسور، "في دراسة لمباحث 

واستعمل الباحث ثلاث . عامل (371)العاممين في القطاع المصرفي الأردني، حيث تم سحب عينة عشوائية منيم تكونت من 
توصمت الدراسة . القيم والمعتقدات التنظيمية، المعايير التنظيمية والتوقعات التنظيمية: أبعاد رئيسية لقياس الثقافة التنظيمية وىي

 .إلى أن مستوى توافر مكونات الثقافة التنظيمية ومستوى الأداء لدى العاممين في القطاع المصرفي مرتفع
وبيدف التعرف عمى أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في الأجيزة الحكومية المحمية قام 

موظف وموظفة من أصل  (61)، وشممت الدراسة (الجزائر) بإجراء دراسة ميدانية في جامعة ورقمة iv"2012العربي عطية، "
حجم : أبعاد أساسية لقياس الأداء الوظيفي لمعاممين وىي (5)حيث استخدم الباحث . ، موزعين عمى ستة كميات(1799)

أظيرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين . الأداء، نوعية الأداء، سرعة الإنجاز، كفاءة الأداء وتبسيط العمل
استخدام تكنولوجيا المعمومات والأداء الوظيفي لمعاممين، كما تبين وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام تكنولوجيا 

. ما عدا بعد سرعة الإنجاز- كل بعد عمى حدا-المعمومات والأبعاد السابقة الذكر 
فقد تناولت موضوع الثقافة التنظيمية " v" Mariama Zakari et al"2013مرياما زكاري وآخرون، "أما بالنسبة لدراسة 

المشاركة، : أبعاد رئيسية لقياس الثقافة التنظيمية وىي (4)والأداء التنظيمي من خلال تطوير استمارة معمومات، استخدمت فييا 
من صناعة  (%60)بنوك تمثل  (9)مستجوب في  (296)تكونت عينة البحث من . الاتساق، القدرة عمى التكيف والميمة

خمصت الدراسة إلى وجود علاقة ايجابية بين الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي في صناعة البنوك في غانا، . البنوك في غانا
 .التنظيمي وكانت الميمة ىي البعد الأكثر تأثيرا في الأداء

أثر الثقافة التنظيمية عمى الأداء "بعنوان " vi"  Fakhar Shahzad et al"2013فاخر شاه زاد وآخرون، "في دراسة 
 في باكستان، (Software)استمارة في مختمف الشركات العاممة في صناعة البرمجيات  (150)وزعت " الوظيفي لمعاممين

مشاركة العمال، الاتصالات المفتوحة، الاتجاه نحو الخطر : أبعاد لقياس الثقافة التنظيمية وىي (5)واستعمل الباحثون 
-أكدت الدراسة عمى وجود علاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية ". المكافئة"والإبداع، التوجو نحو خدمة الزبون ونظام الثواب 

. والأداء الوظيفي لمعاممين، بالإضافة إلى ضعف مشاركة الإناث في ىذه الصناعة- بأبعادىا المختمفة
 التي تناولت دور Farid Mohamed Qawasmeh et al"vii" "2013فريد محمد القواسمة وآخرون، "أما في دراسة 

 (1158)عامل من أصل  (450)الثقافة التنظيمية في تحقيق التميز التنظيمي، قام الباحثون بتطوير استمارة وزعت عمى 
أبعاد  (4)مفردة لقياس الثقافة التنظيمية، في حين تم استعمال  (25)عامل في جامعة جدارة الأردنية الخاصة، واستعممت 



 د   كورتل فريد. أ    روابحية عيسى .أ ]...[                         دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز 

 
 

 

 

 

 

 

 2016جوان / 05مجلة الباحث الاقتصادي                                          العدد   39

 

 

تبين من تحميل النتائج وجود . التميز الإداري، تميز العاممين، تميز الييكل وتميز الاستراتيجية: لقياس التميز التنظيمي وىي
. ارتباط كبير موجب بين ثقافة الجامعة والتميز التنظيمي

من خلال كل ما سبق، يمكن القول أن ىذه المجموعة الميمة من الدراسات السابقة ساعدت عمى فيم طبيعة التأثيرات 
التي تفرزىا الثقافة التنظيمية عمى الأداء بصفة عامة، وعمى أداء العاممين بصفة خاصة، حيث استعمل الدارسون أبعاد مختمفة 

إلا أن معظم ىذه الدراسات أكدت عمى وجود علاقة إيجابية بين . لقياس الثقافة التنظيمية والأداء، في أماكن وسياقات متباينة
:  بأنيا- المذكورة أعلاه-وتتميز دراستنا الحالية عن الدراسات السابقة ". أو أداء العاممين"الثقافة التنظيمية والأداء 

تجرى ىذه الدراسة في السياق الجزائري؛ * 
 تدرس تأثير الثقافة التنظيمية عمى الأداء المتميز لمعاممين؛* 
. دراسة في مؤسستين واحدة عمومية والأخرى خاصة* 

  لمدراسة والنظري المفاهيمي الإطار :الأول المبحث
 :الثقافة التنظيمية -1
: مفهوم الثقافة -1-1

دارة الأعمال إلى الفعل اللاتيني (Culture)" ثقافة"يرجع مصطمح   الذي يعني (Colere) حسب موسوعة التسيير وا 
زراعة الأرض، حيث لم يأخذ المصطمح معناه المعروف بو في عمم الأنثروبولوجيا الثقافية وعمم الاجتماع، إلا في نياية القرن 

 (Cultura) مشتق من كممة (Culture)أن مصطمح الثقافة : "(Demorgon)" ديمورغون" في حين يرى viii.الثامن عشر
محمد بن عبد "لمفيوم الثقافة عدة تعاريف، فقد ذكر "أما من الناحية المغوية، فإن . ix"اللاتينية الأصل والتي تعني حراثة الأرض

. x"، عشر استعمالات لمفيوم الثقافة عند العرب، وأىم معنى عندىم ىو تصحيح وتقويم الاعوجاج(1988)" الكريم الجزائري
فالأشخاص العاديون يستخدمونيا . الثقافة، مفيوما، ليا تاريخ طويل ومتفاوت : "(Edgar Schein)" إدقار شين"وحسب 

ويستخدميا عمماء الأنثروبولوجيا ". مثقف"ككممة تشير إلى الحنكة والدراية، كما ىو الحال عندما تقول عن أحد الأشخاص إنو 
ومن الجدير بالذكر، أن لمثقافة تعريفات كثيرة ومتنوعة . xi"للإشارة إلى العادات والطقوس التي تطورىا المجتمعات عبر تاريخيا

أن الثقافة تشمل وتغطي حقائق وتعاريف : "بتنوع الخمفية العممية لمباحثين واىتماماتيم، ويذكر من صنف في ىذا الموضوع
لمثقافة عبر العصور معان مختمفة، "حيث أن . xii" تعريفا لمثقافة164 (Kroeber & Kluckholm 1952)مختمفة، وقد سجل 

ىي  (أو الحضارة )الثقافة : وليذا تتنوع تعريفاتيا، ولكن أكثر ىذه التعريفات انتشارا وتقبلا ىو تعريف تايمور ليا، إذ يقول فييا
 الذي يشمل المعارف والمعتقدات والفنون والأخلاق والقوانين والتقاليد والفمسفة والأديان وبقية المواىب ]المركب [ذلك الكل المعقد

. xiii"والقابميات والعادات التي اكتسبيا الإنسان من مجتمعو الذي يعيش فيو
 
 
 



 د   كورتل فريد. أ    روابحية عيسى .أ ]...[                         دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز 

 
 

 

 

 

 

 

 2016جوان / 05مجلة الباحث الاقتصادي                                          العدد   40

 

 

: إلى المنظمة" ثقافة"دخول مصطمح  -1-2

اتضح بأنيا حظيت باىتمام كبير من قبل عمماء الاجتماع - في الفقرة السابقة-من خلال تعرضنا لمفيوم الثقافة
والأنتروبولوجيا منذ زمن بعيد، وبالرغم من أن مفيوم الثقافة من الممكن أن يطبق عمى الوحدات الاجتماعية المختمفة 

فأي وحدة اجتماعية لدييا نوع ما من التاريخ المشترك ستكون قد طورت ثقافة ما، "؛ (مجموعات، منظمات، مين، مجتمعات)
مع كون قوة تمك الثقافة تعتمد عمى طول مدة وجودىا واستقرار عضوية المجموعة والحدة العاطفية لمتجارب التاريخية الفعمية 

غير أن ىذا المصطمح لم يحظ بنفس الاىتمام من قبل الباحثين والممارسين في مجال الإدارة والتنظيم، . xiv"التي اشتركوا فييا
إن المقال الذي نشر عام  : "( Maurice Thévenet)" موريس تيفنيو"إلا مع بداية الثمانينيات من القرن الماضي؛ إذ يقول 

ومنذ ذلك الوقت أعطت كافة .   تم اعتماده كبداية لمنجاح الإعلامي ليذا المفيوم(Business Week) في مجمة 1980
. xv"وعمى مستوى أكثر أكاديمية أولت المجلات والمؤتمرات، الثقافة الاىتمام الخاص. المجلات الاقتصادية أىمية لمفيوم الثقافة

مصطمح الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا إلا في حمول الثمانينيات الميلادية، : " أن( Hofstede )" ىوفستيد"بينما يذكر 
 وكتاب (Corporate Culture ; Deal & Kennedy,1982) " ثقافة المنظمة: "ذلك لكتابين اثنين ىما " ىوفستيد"ويحيل 

أحدثا "ويمكن القول أنيما . xvi"(In Search of excellence ; Peters & Waterman, 1982)" البحث عن الامتياز"
صدار العديد من المجلات والدوريات الأكاديمية،  ثورة حقيقية في دراسات الثقافة التنظيمية، حيث تم تأليف العديد من الكتب، وا 

قامة الندوات والممتقيات والمؤتمرات الدولية، فضلا عن فتح العديد من مكاتب الاستشارة الثقافية .  xvii"وا 
: مفهوم الثقافة التنظيمية -1-3

 قمب اىتمامات الباحثين والممارسين في مجال الإدارة إلىبعد أكثر من ثلاثة عقود، من دخول موضوع الثقافة التنظيمية 
وحيث أن الثقافة ظاىرة "والتنظيم، نلاحظ وجود العديد من المحاولات والمداخل لتعريف الثقافة التنظيمية ودراستيا؛ 

اجتماعية معقدة ومتعددة الأبعاد، فإن ما يشتق عنيا من ثقافات فرعية ومنيا ثقافة المنظمة تحمل ذات التعقيد -أنتروبولوجية
 .E)" شين. إ"؛ لذلك كان ىذا التنوع والاختلاف في تعاريف الثقافة التنظيمية أيضا، وبالنسبة ل xviii"والتنوع بأبعادىا ومكوناتيا

Schein)" : ينتج بعض التشويش المحيط بتعريف الثقافة تعريفا حقيقيا من عدم القدرة عمى التفريق بين المستويات التي تظير
: xx تنوع تعاريف الثقافة التنظيمية يترجم بثلاثة عوامل(M. Thévenet)" تيفنيو. م"وحسب . xix"فييا الثقافة

 سواء عمى صعيد عمم الإنسان أو الإدارة، تعود الثقافة إلى أسس نظرية مختمفة؛ 
  الباحثون يقتربون من الثقافة أو يتصدون ليا بواسطة حساسيتيم ووعييم النظري؛ أي إنو من المفيد عدم مقارنة

 نظريات الثقافة، إنما الأوضاع الشخصية لمباحثين والمختصة بالمنظمات والحياة الاجتماعية؛
  فالثقافة لا تمثل أو تقدم نفس الفائدة لممدراء، والموظفين، "لسوق معين"أخيرا تتطور ىذه النظريات استنادا ،

 .والمساىمين



 د   كورتل فريد. أ    روابحية عيسى .أ ]...[                         دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز 

 
 

 

 

 

 

 

 2016جوان / 05مجلة الباحث الاقتصادي                                          العدد   41

 

 

. لذلك فإنو من غير المجدي الإكثار من ذكر التعريفات، بل سنكتفي بتقديم أكثرىا تداولا وانسجاما مع موضوع الدراسة
نمط من الافتراضات الأساسية المشتركة تعممتو مجموعة : " الثقافة التنظيمية عمى أنيا(Edgar. Schein)" إدقار شين"يعرف 

أثناء حميا لمشاكميا، الخاصة بالتأقمم الخارجي والتكامل الداخمي، ونجح إلى حد كاف لأن يجعمو صالحا لأن يجري تعميمو 
. إ"ويعد تعريف . xxi"للأعضاء الجدد عمى أنو الطريقة الصحيحة لمفيم والإدراك والتفكير والشعور فيما يتعمق بتمك المشكلات

من أمثمة الافتراضات الأساسية التي "  أكثر التعريفات إحاطة بمفيوم الثقافة التنظيمية وأوسعيا قبولا، و (E. Schein)" شين
أما . ، والتي تساعد عمى التكيف الخارجي نذكر احترام المحيط الطبيعي أو التفتح عمى العالم الخارجي"شين"أشار إلييا 

بيترز و "في حين اعتبر. xxii"المبادئ الأساسية التي تساعد عمى التكامل الداخمي، فيي مبدأ الاستماع إلى الغير واحترام القواعد
الثقافة كقيم مشتركة تتضمن معتقدات أساسية تساعد إدارة المنظمة في البحث عن : "(Peters & Waterman)" ووترمان
بأنيا تمك الثقافة الموجودة في المنظمة، وىي شيء مماثل أو متجانس مع الثقافة : "(Shafaritz)" شافاريتز"وعرفيا . xxiii"التميز

الاجتماعية، فيي تشمل الكثير من الأشياء غير الممموسة كالقيم، الاعتقادات، الافتراضات، والمدركات الحسية وأشكال سموكية 
إنيا القوة غير المرئية وغير الممحوظة والتي تكون دائما وراء الأنشطة المؤسسية . وأشياء من صنع الإنسان، وأنماط سموكية

 xxiv"التي يمكن ملاحظتيا ورؤيتيا
 
 :أداء العاممين -2

:  مفهوم الأداء- 2-1
 التي تعني إعطاء كمية الشكل لشيء ما، (Performare)المفظة اللاتينية  "(أداء)من الناحية المغوية، يقابل مصطمح 

أما . xxv" التي تعني انجاز العمل أو الكيفية التي يبمغ بيا التنظيم أىدافو(Performance)والتي اشتقت منيا المفظة الانجميزية 
الاختلاف حول مفيوم الأداء ينبع من اختلاف المعايير والمقاييس "من حيث الاصطلاح فقد تنوعت وتعددت تعاريف الأداء، و

وعمى الرغم من ىذا الاختلاف فإن أغمب الباحثين . التي تعتمد في دراسة الأداء وقياسو والتي يستخدميا المدراء والمنظمات
مفاىيم "كما أن . xxvi" أىدافيا]أو أثناء سعييا لتحقيق[يعبرون عن الأداء من خلال النجاح الذي تحققو المنظمة في تحقيق 

فبالنسبة لمدير المنشأة، فالأداء يعني المردودية والقدرة عمى . الأداء تتعدد بتعدد الجماعات أو الأفراد الذين يستخدمونيا
وبالنسبة لمموظف فيو يعني مناخ العمل، أما بالنسبة لمزبون فيعبر عن نوعية الخدمات والمنتجات التي تقدميا . المنافسة
جمالا يبقى مفيوم الأداء قضية إدراك تبعا . xxvii"فالأداء مسألة إدراكية يختمف من فرد لآخر ومن فئة لأخرى. المنشأة وا 

: xxviiiلاستعمالو
  أو الفرد[قد يعني نتيجة العمل؛ أي درجة إنجاز وتحقيق الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة[ 
  أو لمفرد[قد يعني النجاح؛ أي دالة لتمثيل النجاح ذو دلالة ذاتية ترتبط بالحكم الخاص لممؤسسة[ 
  أو [وقد يعني العمل الذي يقود إلى النجاح؛ وىو ما يجعل الأداء سيرورة تستخدم فييا القدرات الكامنة في المؤسسة

. ]في الفرد
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: مفهوم أداء العاممين- 2-2
: ىناك مجموعة من الباحثين، ربطوا مفيوم الأداء بالمورد البشري مباشرة، وأىمموا بقية الموارد الأخرى، معممين ذلك بأن

أما الأداء فينحدر أو ينتج ... الإنتاج الإجمالي لممؤسسة ينتج عن التوفيق بين العديد من العوامل كرأس المال، العمل، المعرفة"
ويمكن تعريف . xxix"مباشرة من عنصر العمل، وبالتالي فإن كل عامل سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراتو ومع طبيعة عممو

تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد العامل، وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو : "عمى أنو" أو العامل"أداء العاممين  درجة تحقيق وا 
: xxxiمن خلال العلاقة التالية" أو العاممين"وىناك من يعرف أداء الموارد البشرية . xxx"يشبع بيا الفرد العامل متطمبات الوظيفة

Eh = MC2 
Efficacité Humaine (Eh) : أو الأداء البشري الفعالية البشرية .(M) Motivation :الدافعية .

(C) Competence :الكفاءة .(C) Culture :يتضح من خلال التعريف الأخير أن الثقافة التنظيمية محدد أساسي . الثقافة
أنو حتى تخدم ثقافة المؤسسة الأداء عمييا أن تقبل كل الأفكار المتعارضة للأفراد التي من شأنيا أن "لأداء العاممين، غير 

تخمق التجديد، كما أنو عمييا أن تنفتح عمى ثقافات المؤسسات المنافسة وتتبادل معيا الآراء، لأن مقارنة المؤسسة لثقافتيا مع 
ثقافات مؤسسات أخرى ىو المصدر الأكثر غنى بالمعمومات من مقارنة الاستراتيجيات مع بعضيا، إذن فثقافة المؤسسة ىي 

  .xxxii"(ميد الأداء)
: الأداء المتميز لمعاممين- 2-3

لقد تعرضنا فيما سبق لمفيوم أداء العاممين، وفيما يمي سنحاول التعرف عمى مفيوم التميز فيو باعتبار ذلك أعمى 
إن كممة التميز تعني التفوق والنجاح المتزايد عن الآخرين، كما أنيا تشير إلى امتلاك الشخص أو . "مستوى أداء يمكن بموغو

 لدى الفرد إلى قدرتو (Excellence)يشير مفيوم التميز "كما . xxxiii"المنظمة موىبة أو خاصية تجعميا تختمف عن الآخرين
عمى إنجاز نتائج غير مسبوقة يتفوق بيا عمى نفسو وعمى الآخرين، وأن يتحاشى قدر الإمكان التعرض لمخطأ، أو الانحراف 

وبالطبع فإن . من خلال الاعتماد عمى وضوح الرؤية، وتحديد الأىداف، والتخطيط السميم، والتنفيذ السميم، والتقويم المستمر
: ويمكن تعريف الأداء المتميز عمى أنو. xxxiv"الالتزام بيذا المفيوم سوف يؤدي إلى نجاح الفرد سواء في عممو أو في حياتو

كما يرى . xxxv"المقدرة التي تعكس الأداء الناجح والكفء لميمة معقدة من الميام غير الييكمية بطريقة متميزة]أو[تمك الخبرة "
وىناك . xxxvi"التميز ىو قدرة الفرد عمى أداء مجموعة من الميام الوظيفية في ظل ظروف بيئية متغيرة: "أن" Dingle"  "دنجل"

ويمكن تعريف الفعالية ببساطة بأنيا . %الكفاءة  * %الفعالية = التميز :  xxxviiمن يعرف التميز من خلال المعادلة التالية
 .(Utilizing Resources)، والكفاءة بأنيا عممية الاستفادة من الموارد  (Reaching Goals)عممية تحقيق الأىداف 

في شتى الميادين والمجالات، أصبحت المنظمة أكثر - ولا زال-ونظرا لمتطورات العميقة والسريعة التي عرفيا العالم 
وفي ىذا الصدد . تيديدا بالزوال، مما جعل من البحث عن الامتياز والتفوق حتمية وضرورة ممحة لضمان البقاء والاستمرار

في الإدارة ىو مستوى الأداء الوحيد المقبول في عصر التنافسية والعولمة والمعرفة، " التميز"أن مفيوم " عمي السممي"يؤكد "
إن . عصر الإنترنت وسيادة تقنيات الاتصالات والمعمومات، عصر سيادة العقل البشري وسطوة قوة العمم والفكر الإنساني

امتلاك مقومات إدارة التميز وتفعيميا ىو السبيل الوحيد لبقاء المنظمات واستمرارىا في عالم اليوم القائم عمى الحركة السريعة 
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والتطور المستمر وسيطرت رغبات العملاء وتعدد البدائل أماميم، وانفتاح الأسواق وزوال العوائق المادية والمعنوية من طريق 
 .xxxviii"التجارة الدولية
الدراسة الميدانية : المبحث الثاني

:   منهجية الدراسة -1
:  تحديد نموذج الدراسة -1-1

بعد الاضطلاع عمى مجموعة من الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسة، قمنا ببناء نموذج يضم ثلاثة 
:  متغيرات أساسية، موضحة في الشكل الموالي

نموذج الدراسة 

  

 
.   من إعداد الباحثان بالاستناد إلى فرضيات الدراسة والدراسات السابقة:المصدر

  

الأداء المتميز لمعاممين  الثقافة التنظيمية 

 الثقة و الثقافة الجماعية 

 ثقافة التعمم التنظيمي 

  الموقف من استخدام
التكنولوجيات الحديثة 

 الإبداع والابتكار في الأداء 

 

  الكفاءة والفعالية في الأداء

 خصائص العينة  
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 : مجالات الدراسة -1-2
شممت الدراسة مؤسستين اقتصاديتين من نفس الحجم، المؤسسة الأولى عمومية  وتمثمت : المجال المكاني لمدراسة - أ

، (GIPLAIT) وىي فرع من مجموعة SPA  شركة ذات أسيم (Laiterie de l’Edough Annaba)في ممبنة إيدوغ عنابة 
والمؤسسة الثانية تابعة لمقطاع الخاص وىي الشركة الدولية .  وتنشط في صناعة الحميب ومشتقاتو1975تأسست سنة 

عنابة،  أين - في المنطقة الصناعية برحال 2000 تأسست سنة ( International Drinks Company)لممشروبات الغازية 
إلا أن ىذا المنتج لم يمق رواجا في " Schweppes" "شوابس"كانت تنتج المشروبات الغازية ذات العلامة المسجمة عالميا 

طلاق منتج جديد حمل اسم  ، منذ ذلك 2003 سنة (BÔNA)" بونة"السوق الجزائري، مما دفع بالشركة إلى توقيف إنتاجو وا 
 . الوقت والمؤسسة تنتج تشكيمة واسعة من المشروبات الغازية

 أما بالنسبة لمعينة (LEA) ، (IDC)يتمثل مجتمع الدراسة في جميع العاممين في مؤسستي: المجال البشري لمدراسة - ب
والتفاصيل موضحة . بحجم مناسب (فئة الإطارات، فئة أعوان التحكم وفئة المنفذين)" فيئية"فقد تم سحب عينة عشوائية طبقية 

 (.01)في الجدول رقم 

 توزيع مفردات العينة بالنسبة إلى مفردات المجتمع حسب متغير المستوى الوظيفي: (01)الجدول رقم 

المؤسسة 
المستوى  

الوظيفي 

التكرار  

لممجتمع 

التكرار  

لمعينة 

نسبة  

 %العينة  

مؤسسة 

(LEA) 

 31.48 17 54إطارات 

 31.25 20 64أعوان تحكم 

 23.77 29 122منفذون 

 مؤسسة

(IDC) 

 78.94 15 19إطارات 

 29.82 17 57أعوان تحكم 

 19.23 30 156منفذون 

 240 63 26.25 (LEA)إجمالي المفردات لمؤسسة  

 232 62 26.72 (IDC)إجمالي المفردات لمؤسسة  

 26.48 125 472إجمالي المفردات لمجموع المؤسستين 

.  من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى إدارتي الموارد البشرية لممؤسستين:المصدر
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 أفريل 15 إلى غاية 2014 مارس 17امتدت الدراسة الميدانية لمدة شير تقريبا،  من : المجال الزمني لمدراسة - ت
 يوضح تفاصيل الاستمارات (02)والجدول رقم . 2014

 تفاصيل استمارات عينة الدراسة: (02)الجدول رقم 
الاستمارات المؤسسة 

الموزعة 
الاستمارات 
المستممة 

الاستمارات 
المستبعدة 

عدد الاستمارات  

الصالحة لمتحميل 

LEA 63 32 3 29 

IDC 62 23 2 21 

 50 5 55 125 المجموع

وبالنسبة لتفسير نتائج العبارات، لم نكتف باستخدام قيم الوسط الحسابي، بل اعتمدنا أيضا عمى تحديد معيار درجة 
" ليكرت"ومعيار نسبة التوافر، ولتوضيح كيفية قياسنا لدرجة الانطباق، فقد اعتمدنا عمى سمم . الانطباق عمى واقع المؤسستين

حيث تم تقسيم الإجابات إلى خمس فئات، وعمى أساسيا نحكم عمى درجة الانطباق، سواء كانت منعدمة، ضعيفة، متوسطة، 
. عالية، عالية جدا

: قياس صدق وثبات أداة القياس -1-3

ما وضعت من أجل قياسو، تم عرضيا عمى  (بالفعل)من أجل التحقق من صدق الاستمارة، والتأكد من أنيا تقيس 
مجموعة من المحكمين، من أصحاب الكفاءة العممية والخبرة المينية، وقد قمنا بإدخال التعديلات والتصحيحات اللازمة عمى 

. ضوء أراءىم وتوجيياتيم
، وذلك من أجل التأكد من (ألفا كرونباخ)أما بالنسبة لثبات أداة القياس، فقد قمنا باختبارىا من خلال استخراج معامل 

الاتساق الداخمي لمفقرات، وتبين أن الأداة تتمتع بدرجة عالية من الثبات، لأن معامل الثبات لجميع فقرات وأبعاد الدراسة أكبر 
: ، كما ىو موضح في الجدول التالي(0.70)من القيمة المقبولة 

( ألفا كرونباخ)قيمة معامل ثبات أداة القياس : (03)الجدول رقم 
 (ألفا كرونباخ)معامل الثبات  رقم الفقرات المتغيرات

 0.935 33-1 الثقافة التنظيمية والأداء المتميز لمعاممين 

 (SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر           
معالجة وتحميل بيانات متغيرات الدراسة  -2
: تحميل الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسستين محل الدراسة -2-1
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 :  واقع الثقة والثقافة الجماعية - أ

الأوساط الحسابية ودرجة الأهمية لتصورات المستجوبين عن الثقة والثقافة الجماعية في مؤسستي : (04)الجدول رقم 
(LEA)و (IDC )

رقم 
العبارة 

 محتوى عبارات بعد الثقة

 و الثقافة الجماعية 

الوسط 
الحسابي 

نسبة  

التوافر 

درجة 
الانطباق 

الترتيب حسب 
الأهمية 

 04متوسطة  %68.4 3.42تسود الثقة المتبادلة العلاقات بين الإدارة والعاممين -  01

 02متوسطة  %71.2 3.56. تسود الثقة المتبادلة العلاقات بين العاممين-  02

يخضع العامل أىدافو ومصالحو لأىداف الجماعة -  03
. ومصالحيا

 02متوسطة  71.2% 3.56

تسود العلاقة التبادلية والمعاممة بالمثل بين -  04
. العاممين

 03متوسطة  70.0% 3.50

يضع العاممون الأىداف بصورة جماعية ويعممون -  05
. معا عمى تحقيقيا بشكل جماعي

 05متوسطة  64.0% 3.20

يشعر العامل بأن جيوده التي تفيد الجماعة مباشرة -  06
. سوف تفيده أيضا بشكل غير مباشر

 03متوسطة  70.0% 3.50

يعتقد العامل أن العمل الجماعي يحقق نتائج أفضل -  07
. من العمل المنفرد

 01متوسطة  76.4% 3.82

 ---متوسطة  %70.17 3.51الوسط العام 

      (SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
يتضح أن مؤشر اعتقاد العامل أن العمل الجماعي يحقق نتائج أفضل من العمل المنفرد  (04)من خلال الجدول رقم 

، وبدرجة انطباق (%76.4)وبنسبة توافر قدرىا  (3.82)جاء في المرتبة الأولى من حيث الأىمية، بوسط حسابي قدره 
متوسطة، ثم في المرتبة الثانية مؤشر إخضاع العامل أىدافو ومصالحو لأىداف الجماعة ومصالحيا، بوسط حسابي قدره 

، وبدرجة انطباق متوسطة، ونجد في المرتبة الثالثة كل من مؤشر سيادة العلاقة (%71.2)وبنسبة توافر قدرىا  (3.56)
التبادلية والمعاممة بالمثل بين العاممين ومؤشر شعور العامل بأن جيوده التي تفيد الجماعة مباشرة سوف تفيده أيضا بشكل غير 
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 وعموما فإن الوسط. وبدرجة انطباق متوسطة في كل منيما (%70.0)وبنسبة توافر قدرىا  (3.50)مباشر بوسط حسابي قدره 
ودرجة الانطباق متوسطة، وىو ما يعتبر غير  (%70.17)، ونسبة التوافر (3.51)الحسابي لبعد الثقة والثقافة الجماعية بمغ 

.  كاف لتحقيق العاممين في المؤسستين محل الدراسة الأداء المتميز
:  واقع ثقافة التعمم التنظيمي - ب

الأوساط الحسابية ودرجة الأهمية لتصورات المستجوبين عن ثقافة التعمم التنظيمي في مؤسستي : (05)الجدول رقم 
(LEA) و(IDC )

رقم 
العبارة 

 محتوى عبارات بعد

 ثقافة التعمم التنظيمي 

الوسط 
الحسابي 

نسبة  

التوافر 

درجة 
الانطباق 

الترتيب 
حسب 
الأهمية 

يتعرف العاممون باستمرار عمى الميارات التي -  08
. يحتاجونيا في القيام بمختمف الميام

 02متوسطة  69.6% 3.48

 08ضعيفة  %51.2 2.56. يتم في مؤسستكم مكافأة الأفراد عمى التعمم-  09
يستمع العامل في المؤسسة لآراء الآخرين، -  10

. يتشارك معيم المعمومات والمعارف/ويتبادل
 01متوسطة  70.0% 3.50

يترك لمعاممين حرية التكيف مع الأىداف -  11
. الموضوعة حسب ما تقتضيو ضرورة الموقف

 07ضعيفة  59.2% 2.96

يراجع الأفراد والمجموعات طرق تفكيرىم -  12
. نتيجة الحوارات أو المعمومات المجمعة

 03متوسطة  69.2% 3.46

يتم داخل مؤسستكم تقديم التوجييات وتطوير -  13
. ميارات جميع العمال

 06متوسطة  63.6% 3.18

تشجع مؤسستكم العاممين عمى تقديم حمول أو -  14
. اقتراحات عند حدوث مشاكل

 04متوسطة  68.4% 3.42

القادة والمديرون في مؤسستكم لدييم قدرة -  15
. عمى تدريب الموظفين

 05متوسطة  65.2% 3.26

--- متوسطة  %64.55 3.23الوسط العام 

 (SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
تشاركو معيم المعمومات والمعارف في / أن مؤشر استماع العامل لآراء الآخرين وتبادلو  (05)يتبين من الجدول رقم 

وبدرجة انطباق متوسطة، وفي المرتبة الثانية مؤشر  (%70.0)وبنسبة توافر قدرىا  (3.50)المرتبة الأولى بوسط حسابي قدره 
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ونسبة توافر  (3.48)تعرف العاممين باستمرار عمى الميارات التي يحتاجونيا في القيام بمختمف الميام، بوسط حسابي قدره 
ودرجة انطباق متوسطة، وجاء في المرتبة الأخيرة مؤشر مكافأة الأفراد عمى التعمم بوسط حسابي بمغ  (%69.6)قدرىا 

جمالا فقد جاء الوسط الحسابي لبعد ثقافة التعمم التنظيمي . ودرجة انطباق منخفضة (%51.2)وبنسبة توافر بمغت  (2.56) وا 
ودرجة الانطباق متوسطة وىو ما يعتبر غير مناسب لتحقيق  (%64.55)ونسبة التوافر بمغت  (3.23)متوسط حيث بمغ 

. الأداء المتميز لمعاممين
 :   واقع الموقف من استخدام التكنولوجيات الحديثة - ت

الأوساط الحسابية ودرجة الأهمية لتصورات المستجوبين عن استخدام التكنولوجيات الحديثة في : (06)الجدول رقم 
( IDC) و (LEA)مؤسستي 

رقم 
العبارة 

محتوى عبارات بعد الموقف من 

 استخدام التكنولوجيات الحديثة 

الوسط 
الحسابي 

نسبة  

التوافر 

درجة 
الانطباق 

الترتيب 
حسب 
الأهمية 

يساعد تطبيق التكنولوجيات الحديثة في مؤسستكم عمى -  16
. خفض التكاليف وزيادة الإنتاجية والرفع من الجودة

 02متوسطة  71.2% 3.56

تعزز تطبيقات التكنولوجيات الحديثة في مؤسستكم -  17
. العلاقات بين العاممين في مختمف المستويات الإدارية

 05متوسطة  66.4% 3.32

يساعد استخدام تطبيقات التكنولوجيات الحديثة في -  18
. مؤسستكم عمى تحسين ظروف العمل وزيادة رضا العاممين

 01متوسطة  74.4% 3.72

الاستثمار في دمج التكنولوجيات الحديثة في مؤسستكم -  19
. أولوية كل فرد داخل المؤسسة

 03متوسطة  68% 3.40

تعتبر التكنولوجيات الحديثة بالنسبة لمؤسستكم فرصة -  20
. لمنجاح وتحقيق الأداء المتميز

 04متوسطة  67.2% 3.36

الموقع الخاص بمؤسستكم عمى شبكة الإنترنت ساىم -  021
. بدرجة كبيرة في التعريف بيا وجذب زبائن جدد

 06ضعيفة  56.8% 2.84

يتمقى العاممون في مؤسستكم تدريبات بشكل مستمر في -  22
. مجال استخدامات التكنولوجيات الحديثة

 08ضعيفة  48.8% 2.44

يتم الأخذ بعين الاعتبار عند عممية التوظيف لعنصر -  23
. الخبرة والميارة في مجال العمل الالكتروني

 07ضعيفة  52.4% 2.62

 ---متوسطة  %63.15 3.16الوسط العام 

 (SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
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أن مؤشر مساعدة استخدام التكنولوجيات الحديثة عمى تحسين ظروف العمل وزيادة رضا  (06)يتبين من الجدول رقم 
وبدرجة انطباق متوسطة، وفي  (%74.4)وبنسبة توافر قدرىا  (3.72)العاممين جاء في المرتبة الأولى بوسط حسابي قدره 

المرتبة الثانية مؤشر مساعدة تطبيق التكنولوجيات الحديثة عمى خفض التكاليف وزيادة الإنتاجية والرفع من الجودة، بمتوسط 
ودرجة انطباق متوسطة، وجاء في المرتبة الأخيرة مؤشر تمقي العاممين  (%71.2)ونسبة توافر قدرىا  (3.56)حسابي قدره 

( %48.8)وبنسبة توافر بمغت  (2.44)تدريبات بشكل مستمر في مجال استخدامات التكنولوجيات الحديثة بوسط حسابي بمغ 
جمالا فقد جاء الوسط الحسابي لبعد الموقف من استخدام التكنولوجيات الحديثة متوسط حيث بمغ . ودرجة انطباق منخفضة وا 

ودرجة الانطباق متوسطة وىو ما يشكل عقبة أمام تحقيق الأداء المتميز لمعاممين في  (%63.15)ونسبة توافر بمغت  (3.16)
. المؤسستين محل الدراسة

:   وقياس مدى التميز فيه(IDC) و  (LEA)تحميل مستوى أداء العاممين في مؤسستي  -2-2
 :  تشخيص الإبداع والابتكار في الأداء - أ

 (LEA)الأوساط الحسابية ودرجة الأهمية لتصورات المستجوبين عن الإبداع والابتكار في مؤسستي : (07)الجدول رقم 
( IDC)و

يمتمك المديرون في مؤسستكم الشجاعة عمى تحمل -  24
. المخاطر في مجال تطبيق الأفكار الجديدة

 02متوسطة  70% 3.50

يدفع المسئولون في مؤسستكم مرؤوسييم نحو المساىمة -  25
في تطوير طرق وأساليب العمل والمشاركة في ابتكار 

. المنتجات الجديدة

 03ضعيفة  58% 2.90

ىناك سعي جاد ومستمر في مؤسستكم اتجاه تطبيق -  26
اليياكل، التكنولوجيا، )التغيير في مختمف المجالات 

. (...الاستراتيجية

 01متوسطة  70.4% 3.52

يسود في مؤسستكم مناخ مميء بالتحديات يسمح -  27
لمعاممين بالتعمم والتميز في أدائيم مقارنة بالمؤسسات 

. المنافسة

 05ضعيفة  55.2% 2.76

ىناك اىتمام كبير في مؤسستكم بالعاممين وتشجيع -  28
بداعاتيم . لمبادراتيم وا 

 04ضعيفة  57.2% 2.86

--- متوسطة  %62.16 3.11الوسط العام 

 (SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
اليياكل، )أن مؤشر وجود سعي جاد ومستمر اتجاه تطبيق التغيير في مختمف المجالات  (07)يظير من الجدول رقم 

وبدرجة  (%70.4)وبنسبة توافر قدرىا  (3.52)جاء في المرتبة الأولى بوسط حسابي قدره  (...التكنولوجيا، الاستراتيجية
انطباق متوسطة، وفي المرتبة الثانية مؤشر امتلاك المديرين الشجاعة عمى تحمل المخاطر في مجال تطبيق الأفكار الجديدة، 
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ودرجة انطباق متوسطة، وجاء في المرتبة الأخيرة سيادة مناخ مميء  (%70.0)ونسبة توافر قدرىا  (3.50)بوسط حسابي قدره 
وبنسبة توافر بمغت  (2.76)بالتحديات يسمح لمعاممين بالتعمم والتميز في أدائيم مقارنة بالمؤسسات المنافسة بوسط حسابي بمغ 

جمالا فقد جاء الوسط الحسابي لبعد الإبداع والابتكار في الأداء متوسط حيث بمغ . ودرجة انطباق ضعيفة (55.2%) وا 
. ودرجة الانطباق متوسطة وىو ما لا يرقى إلى مستوى التميز في الأداء (%62.16)ونسبة توافر بمغت  (3.11)

:  تشخيص الكفاءة والفعالية في الأداء - ب

 (LEA)الأوساط الحسابية ودرجة الأهمية لتصورات المستجوبين عن الكفاءة والفعالية في مؤسستي : (08)الجدول رقم 
( IDC)و

يركز المديرون في مؤسستكم عمى ضمان تحقيق -  29
. الأىداف المسطرة

 02متوسطة  68.4% 3.42

ىناك حرص واىتمام في مؤسستكم بمتابعة وتقييم -  30
. انجازات العاممين لغرض زيادة كفاءاتيم

 05ضعيفة  59.6% 2.98

ييتم المديرون في مؤسستكم ببموغ اليدف بغض -  31
النظر عن التحديات الصعبة التي تفرضيا بيئة 

. المنافسة

 03متوسطة  66.8% 3.34

تعد الإنتاجية العالية العامل الحاسم لنجاح -  32
. مؤسستكم وتفوقيا عمى المؤسسات المنافسة

 01متوسطة  76% 3.80

تيتم مؤسستكم بكفاءة العمل وتشجع عمى -  33
. المنافسة الداخمية بين الأفراد والوحدات المختمفة

 04متوسطة  60.0% 3.00

--- متوسطة  %66.08 3.30الوسط العام 

 (SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
أن مؤشر اعتبار الإنتاجية العالية العامل الحاسم لنجاح المؤسسة وتفوقيا عمى المؤسسات  (08)يظير من الجدول رقم 

وبدرجة انطباق  (%76.0)وبنسبة توافر قدرىا  (3.80)المنافسة جاء في المرتبة الأولى من حيث الأىمية، بوسط حسابي قدره 
( 3.42)متوسطة، وفي المرتبة الثانية مؤشر تركيز المدرين في المؤسسة عمى تحقيق الأىداف المسطرة، بوسط حسابي قدره 

ودرجة انطباق متوسطة، وجاء في المرتبة الأخيرة مؤشر وجود حرص واىتمام بمتابعة وتقييم  (%68.4)ونسبة توافر قدرىا 
. ودرجة انطباق ضعيفة (%59.6)وبنسبة توافر بمغت  (2.98)انجازات العاممين لغرض زيادة كفاءاتيم  بوسط حسابي بمغ 
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جمالا فقد جاء الوسط الحسابي لبعد الكفاءة والفعالية في الأداء متوسط حيث بمغ  ( %66.08)ونسبة توافر بمغت  (3.30)وا 
. ودرجة الانطباق متوسطة وىو ما يعتبر دون التميز في الأداء

 :الاختبار الإحصائي لفرضيات الدراسة و مناقشة النتائج -3
:  الاختبار الإحصائي لفرضيات الدراسة -3-1

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول الأداء المتميز : تنص الفرضية الأولى عمى أنو
الجنس، السن، المستوى التعميمي، المستوى )يمكن أن تعزى إلى خصائص العينة - محل الدراسة–لمعاممين في المؤسستين 

 1.(الوظيفي، الأقدمية وطبيعة ممكية المؤسسة
لاختبار دلالة الفروق المعنوية في إجابات المبحوثين حول الأداء " واليس– كروسكال "نتائج تحميل : (09)الجدول رقم 

السن، المستوى التعميمي، المستوى )، والتي تعزى إلى خصائص (IDC) و (LEA)المتميز لمعاممين في مؤسستي 
. (الوظيفي، الأقدمية

                                                 
1
 - كرٔضكال ٔاخرثار فمؾ، يطرٍٕٚٛ نٕجٕد انًهكٛح ٔؽثٛؼح انجُص نخاطٛرٙ تانُطثح( Mann-Whitney )ٔٚرُٙ- ياٌ اخرثار َرائج اضرخذاو ذى-  

 ٔذمثم 0.05 ٚطأ٘ أٔ ألم انذلانح يطرٕٖ كاٌ إرا( انؼذيٛح انفرػٛح )انفرػٛح ذرفغ حٛس. انخظائض نثمٛح تانُطثح( Kruskal - Wallis )ٔانٛص

. انثذٚهح انفرػٛح

 

متوسط العدد الخصائص المتغير 
الرتب 

مستوى 
 Pالدلالة 

القرار 

 

 

 

 

 

 

 

الأداء  

 

السن 

  24.53 16 سنة 29 إلى 20من 

0.95 **

 

القبول 

 

 27.08 19 سنة  39 إلى 30من 

 24.92 6 سنة  49 إلى 40من 

 24.28 9 سنة فأكثر  50

 

المستوى 
التعميمي 

  7.00 1ابتدائي  

 

0.50 **

 

 

القبول 

 31.30 5متوسط  

 28.39 9ثانوي 

 21.63 8ميني 

 25.30 27جامعي 
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 ≤ 0.05 )ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة    *(SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
. غير دالة إحصائيا ** ( 

 ( 𝑎 ≤ 0.05 ) فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية عدم وجود( 09)توضح نتائج التحميل من الجدول رقم 
سن المستجوبين، مستواىم التعميمي، مستواىم : في متغير الأداء المتميز لمعاممين في المؤسستين محل الدراسة تعزى إلى

. الوظيفي وعدد سنوات خدمتيم في المؤسسة
لاختبار دلالة الفروق المعنوية في إجابات المبحوثين حول الأداء المتميز " ويتني– مان "نتائج تحميل : (10)الجدول رقم 

  (الجنس، طبيعة الممكية)، والتي تعزى إلى خاصية (IDC) و (LEA)لمعاممين في مؤسستي 
الأداء 

 المتميز  

لمعاممين 

القبول ** 0.42 24.54 37ذكر الجنس 

 28.23 13أنثى 

طبيعة  

 الممكية

الرفض * 0.00 29.43 29عمومية 

 26.16 21خاصة 

 ≤ 0.05 )ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة    *(SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
𝑎 ) ** غير دالة إحصائيا .

في متغير  ( 𝑎 ≤ 0.05 ) فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى عدم وجودإلى  (10)تشير النتائج في الجدول رقم 
 فروق ذات دلالة وجودالأداء المتميز لمعاممين تعزى لخاصية الجنس، أما بالنسبة لخاصية طبيعة الممكية فأظيرت النتائج 

. في متغير الأداء المتميز لمعاممين لصالح المؤسسة العمومية ( 𝑎 ≤ 0.05 )إحصائية عند مستوى معنوية 

المتميز  

لمعاممين 

المستوى 
الوظيفي 

  29.42 24إطار 

0.16 **

 

القبول   23.54 14عون تحكم  

 19.96 12منفذ  

 

 

الأقدمية 

  15.50 01أقل من سنة 

 

0.33 **

 

 

القبول 

 27.03 19 سنوات 5 إلى 1من 

 28.65 13 سنوات 10 إلى 6من 

 18.00 11 سنة 15 إلى 11من 

 29.25 06 سنة فأكثر  16
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لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة عمى تحقيق الأداء : تنص الفرضية الثانية عمى أنو
 . محل الدراسة–المتميز لمعاممين في المؤسستين 

  لمعلاقة بين الثقافة (Multiple Linear Regression)تم اختبار ىذه الفرضية من خلال الانحدار الخطي المتعدد 
. 0.05التنظيمية والأداء المتميز لمعاممين، حيث ترفض الفرضية إذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي 

نتائج تحميل الانحدار المتعدد لتأثير أبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة ككل عمى مدى تحقيق الأداء : (11)الجدول رقم 
 (IDC) و (LEA)المتميز لمعاممين في مؤسستي 

القرار  R R2 F Sigالمتغير المستقل 

 الثقة والثقافة الجماعية 

0.73 

 

 

0.54 

 

17.70 

 

0.00 *

 

رفض 
الفرضية 

ثقافة التعمم التنظيمي 

الموقف من استخدام التكنولوجيات الحديثة 

 ≤ 0.05 )ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة    *(SPSS V17) من إعداد الباحثان بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
𝑎 ) ** غير دالة إحصائيا .

، وجود تأثير معنوي لمثقافة التنظيمية وبجميع أبعادىا عمى (11)يتبين من نتائج التحميل الإحصائي في الجدول رقم 
وتعتبر العلاقة إيجابية وقوية لأن قيمة معامل . ( 𝑎 ≤ 0.05 )تحقيق الأداء المتميز لمعاممين وذلك عند مستوى معنوية 

من قدرة العاممين في المؤسستين محل  (%54)، كما تفسر المتغيرات المستقمة مجتمعة ما نسبتو (0.73) بمغت (R)الارتباط 
 معنوية ىذا التأثير والتي بمغت قيمتيا (F)الدراسة عمى تحقيق الأداء المتميز وىي نسبة جيدة، كما أكدت قيمة معامل التباين 

وتدل نتيجة اختبار ىذه الفرضية عمى رفض الفرضية العدمية التي استندت عمييا الدراسة  (0.00)وبمستوى دلالة  (17.70)
وقبول الفرضية البديمة، أي يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة عمى تحقيق الأداء المتميز لمعاممين 

.  في المؤسستين محل الدراسة
: نتائج الدراسة الميدانية -3-2

: عمى ضوء ما سبق، أظيرت الدراسة الميدانية جممة من النتائج تتعمق بمتغيراتيا، سنحاول فيما يمي مناقشة ىذه النتائج
 بدرجة (IDC) و  (LEA)توصمت الدراسة، إلى أن ىناك توفر لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة في مؤسستي  .1

وبنسبة  (3.30)متوسطة ولكنيا غير كافية لتحقيق الأداء المتميز، حيث بمغ الوسط الحسابي لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة 
 (. %66)توافر قدرىا 

بينت الدراسة أن مستوى أداء العاممين في ميدان الدراسة كان متوسطا، حيث بمغ الوسط الحسابي لأبعاد الأداء  .2
بحيث لا يرقى إلى التميز في . (%64.1)وبنسبة توافر  (3.21) مجتمعة (IDC)و   (LEA)المتميز لمعاممين في مؤسستي 

 .الأداء وىو نتيجة حتمية لمستوى أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسستين
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أكدت الدراسة عمى وجود تأثير معنوي لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة عمى تحقيق الأداء المتميز لمعاممين في  .3
، ويمكن تفسير ذلك بأن توفر الثقافة التنظيمية المناسبة سيؤدي إلى مساعدة العاممين في (IDC)و  (LEA)مؤسستي 

 .المؤسستين عمى تحقيق الأداء المتميز
حول طبيعة  (IDC)و (LEA)كشفت نتائج الدراسة أن ىناك فروق معنوية في وجيات نظر المستجوبين في مؤسستي  .4

 .ومستوى أداء العاممين تعزى إلى طبيعة ممكية المؤسسة
:  الاقتراحات -3-3

: (IDC) و (LEA)عمى أساس النتائج المتوصل إلييا، يمكننا تقديم مجموعة من الاقتراحات لممسؤولين عن مؤسستي 
إعطاء أىمية أكثر لمثقافة التنظيمية والعمل عمى بناء ثقافة ملائمة وداعمة لتحقيق الأداء المتميز لمعاممين، من خلال  .1

 .الرفع من نسبة توفر أبعادىا المختمفة
تنمية العلاقات بين الإدارة والعاممين من جية، وبين العاممين أنفسيم من جية أخرى؛ من خلال تكثيف الحوارات  .2

والاتصالات المباشرة بين الإدارة والعاممين وعدم الاكتفاء بنشر التعميمات، بالإضافة إلى تشجيع العاممين عمى العمل ضمن 
 . فرق

تعديل نظام المكافآت الحالي وجعمو يأخذ في الحسبان الجيود الإضافية ويشجع عمى المبادرة مع توفير بيئة مساندة  .3
 .ومحفزة عمى التعمم من خلال التمكين والتدريب مثلا

بالإضافة إلى وجوب إتباع أساليب عممية وموضوعية عند التوظيف . دمج التكنولوجيات الحديثة في العممية التسييرية .4
. من خلال إعطاء الأولوية لعنصر الكفاءة لاسيما فيما يتعمق بالقدرة عمى التعامل مع ىذه التكنولوجيات
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 :خاتمة
الذي تناولناه بالدراسة، حديثا نسبيا، فيو يحظى باىتمام كبير عمى الصعيدين الأكاديمي والميداني،  يعد ىذا الموضوع

والمنظمات عمى اختلافيا بحاجة إلى تطوير وتكييف ثقافتيا التنظيمية، وجعميا مصدر للإبداع والأداء المتميز؛ لأن التميز ىو 
.  مستوى الأداء الوحيد المقبول في عصر يختمف كثيرا عن العصور السابقة

. وبالحديث عن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية نجد أنيا في مواجية ضغوطات كبيرة، لا تقوى غالبا عمى تحمميا
يرجع إلى كون عوامل النجاح الأساسية تغيرت، في حين أنيا - بصفة عامة-والضعف في أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

لم تتغير بالقدر الكاف لمواكبة ىذه التغيرات؛ ولردم اليوة بين ما تريده البيئة الخارجية من المؤسسة وما تعمد ىذه - المؤسسة-
الأخيرة إلى تقديمو بالفعل، لا بد ليا من إحداث تغييرات مناسبة وناجعة، تسمح ليذه المؤسسة بمواكبة ما يجري في بيئتيا 

تغييرات "الخارجية، فالتغيرات تتطمب إحداث تغييرات مادية من الممكن إحلاليا بسيولة وفي وقت وجيز نسبيا، وتغييرات ثقافية 
. تحتاج إلى جيد وعناية خاصة ومدة من الزمن حتى تتحقق" في ذىنيات وقيم ومعتقدات وأنماط تفكير العاممين
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