
واطـــي بالأغـــجــمار ثلیــامعة عــج

ةــــــــیـتماعـوم الاجـــــــلـعـة الــــــیـلك

رافیاــاع والدیمغــلم الاجتمــم عــقس
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

:لموضوعا

الماستر في علم الاجتماعمذكرة نھایة الدراسة لنیل شھادة 

تخصص: تنظیم وعمل

:الدكتور إشراف:البینإعداد الط

وريــد النــمــمحدــــاھي احمـــب
صیلع بن عومر

2018/ 2017ـسنة الجامعیة:لا

أثـرالتنظیم غیر الرسمي على الثقافة التنظیمیة

دراسة میدانیة بمدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط
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�Ցݰ  لِ ࡧدُ مْ Ȅݍ
َّ
ɻࡧل

�Ցɼ�Փȋ�Փɻࡧ�
Ց
ɲ ْس 

َ
ɰعِ ت ؈
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�ϝϳίالحمد Ο�ϰϠϋ�ϰϟΎόΗ�Ϳ�έϛηϟ΍ϭϪ΋Ύρϋ عونھوجمیل

..وكرمھوواسع فضلھ

والامتنانالعرفان صدق عبارات الشكر وأثم 

ور ت ك د ل د ل محم ن: ل وري ا

العون التوجیھ ولنا ، وبذلھ على قبولھ الإشراف والمتابعة

والنصح أثناء إعداد ھذه الدراسة ..

:للأساتذة الكرامكذلكوالشكر موصول 

،د. بن عیسى لزھاري

د. قعدة العید، 

،د. جوزة عبد الله

،د. بن عون البودالي

دون أن ننسى جمیع أساتذتنا الكرام كل باسمھ ومقامھ طیلة 
سنوات الطلب .. 

فشكرا لكم جمیعا وجزاكم الله كل خیر

  ، وعرفانشكر
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Ǚǭ˰ ̾̋ ˸ Ǫ̤�ː ˋ̑˷ Ǫ�̳߼̰˅ ȉیطیب ليؙ˱ ˰̵ȓǫ�ȅȓǫ
�Ǳ ˅ʕ ̰̤Ǫ�Ǫ˱ ̵�ǭ˲ مإلى؆ Դǵ�̬ �̪Ǳ ȇǵ:

ǵǳ˅̝ Ǫ̤�˰ ˋ̉ �ǰ ˅߬ Ǫ�{قȓǫ، رحمه الله  
˰�Ǚو  ࠉ �ǰ ˅߬ Ǫ�˴ ̽˴ ̋ Ǫ̤�߱ Ǫ̸ Ǫ̤ࠃ� ȔǪ

�ȅ˅̠ˌ̾ˋ߬ Ǫ�ȅ ҧ̪˅ҬҡǪȇ
ࠕ� ǵ̉ࠇȓǫ�߷ �ȃ˅̃ ȓǫ�˅ ̋ ̩�ݟ̾ ؙ�˅ ̰̋ ˗̪ȇ�̩ ز �̙ȂǵԴȇ

�Ǯ Ǫ̸ ˬȓҡǪȇ�ǭ̸ ˬȔҟǪࠃ� ȔǪ
ǭ˅ ̾߬ Ǫ�ː ̰̻Ƕȇ�Ǚː ؈˲ ̢ Ǫ̤�ː ˡȇ˴ Ǫ̤ࠃ� ȔǪːˍ˧ ȓҡǪ�Ǥ˅ ̰̍ȓҡǪ

ǤҠلإخوانجمیع اوإلى ̪˴ Ǫ̤ȇ�Ǥ˅ ̜˰ ˽ ȓҡǪȇ

:�࠘ Դ�˰ ȓǫݔ

إهداء..
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�Ǫ˱ ̵�ȉ ˰̵ȓǫ العملǳ̸ ̶߽ Ǫȇ

�ːإلى ˍ̿ˋ߬ Ǫ�ǭ߱ Ǫ̸ Ǫ̤ȇ�˴ ̽˴̋ Ǫ̤�߱ Ǫ̸ Ǫ̤

ǙԷ˅̙˲ ȇ̉�Ǥ˅ ȇ̙ȇ�˅ˍ˧

Ǚː ˍ˧ ȓҡǪȇ�̣ ̵ȓҡǪߘ� ࠃ� ȔǪȇ

Ǥ˅ ̜˰ ˽ ȓҡǪȇ�ǤҠ ̪˴ Ǫ̤ߘ� ࠃ� ȔǪȇ.

:�˲ ̸̪ ̉�̬ صیلعˊ

إهداء..
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ǭ˲ ̠˱ Ǫ�Ƿ߼ ˲̶̙
˪ːالمحتوى ̚˾ Ǫ̤߁�ǵ

 راتــــــــــــــــكـالتش

 داءـــــــــــــــــــــــــالإه

أ، ب، جفهرس المذكرة

دفهرس الجداول

هز، ملخص الدراسة

و ، يمقدمة

الفصل الأول

للدراسةالتمهیدي الاطار

02أسباب اختیار الموضوعأولا   /

02أهداف الدراسةثـــانـــیا/

03أهمیة الدراسةثـــالــــثا/

04الإشـــــــــــــــكالیةرابـــــــعا/

07یاتـــــــــــــالفرضخامسا/

07المتغیر المستقلبعاد ومؤشراتأسادسا/

09أبعاد المتغیر التابعسـابعا/

12تحدید المفاهیمثـامنا/

15السابقةالدراسات تاسعا/ 

الفصل الثاني

التنظیم غیر الرسمي

19تمهـید:

في التنظیم غیر التنظیمیة المؤثرة / عناصر البیئة المبحث الأول

الرسمي

20

  ـ أ ـ
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20/ المـــنـــظــــمة المطلب الأول

21/ التنظــــیم الرســـــميالمطلب الثاني

22/ القـیـــــــــــــادةالمطلب الثالث

25/ التنظیم غیر الرسميالمبحث الثاني

25/ مفهوم التنظیم غیر الرسميالمطلب الأول

27الرسميغیرتشكل التنظیم/ أسسالمطلب الثاني

27الرسميغیرالتنظیم/ وظائفالمطلب الثالث

29الرسمیّةغیرالتنظیمات/ خصائصالمطلب الرابع

29التنظیم غیر الرسمي/ مستویاتالمبحث الثالث

31الرسميغیروالتنظیمالرسميالتنظیمبین العلاقة/المبحث الرابع

32تأثیر التنظیم غیر الرسمي على الثقافة التنظیمیةالمبحث الخامس/ 

الفصل الثالث

الثقافة التنظیمیة

35تمهید:

36/ مفهوم الثقافة التنظیمیةالمبحث الأول

38أهمیة الثقافة التنظیمیة للمنظمة/المبحث الثاني

40/ عناصر الثقافة التنظیمیةالمبحث الثالث

40القیم التنظیمیةالمطلب الأول/

42المعتقدات التنظیمیةالمطلب الثاني/

42الأعراف التنظیمیة/المطلب الثالث

42التوقعات التنظیمیةالمطلب الرابــع/

43أنواع وأشكال الثقافة التنظیمیة: :المبحث الرابع

43/ أنواع الثقافة التنظیمیةالمطلب الأول

44/ أشكال الثقافة التنظیمیةالمطلب الثاني

45/ محددات الثقافة التنظیمیةالمبحث الخامس

  ـ ب ـ
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الفصل الرابع

الدراسة المیدانیة

48/ الإجراءات المنهجیةالمبحث الأول

48في الدراسةالمنهج المتبعالأول/المطلب 

48أدوات جمع البیاناتالمطلب الثاني/

50اختیار العینة/المطلب الثالث

51/ الإجراءات المیدانیةالمبحث الثاني

52تحدید المجال المكانيالمطلب الأول/

60تحدید المجال الزمانيالمطلب الثاني/

61البیاناتتحلیلعرضو /المبحث الثالث

78: اختبار الفرضیاتالمبحث الرابع

78اختبار الفرضیة الأولى/المطلب الأول

78اختبار الفرضیة الثانیة/المطلب الثاني

80اختبار الفرضیة الثالثة/المطلب الثالث

81الاستنتاج العام/المبحث الخامس

ـــــــاتمةـالخــــــــــ

قائمة المراجع

لاحقـــــــــــــــالم
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فهرس الجداول
61متغیر الجنس01الجدول رقم 

62متغیر السن02الجدول رقم 

63متغیر المستوى الدراسي03الجدول رقم 

64متغیر نوع عقد العمل04الجدول رقم 

65متغیر الأقدمیة المهنیة05الجدول رقم 

66منصب العملمتغیر نوع 06الجدول رقم 

07الجدول رقم 
الالتزامالعمل علىزملاءمعالصداقةعلاقةأساسمتغیر 

والخروج كمؤشر على القیم التنظیمیةللدخولالرسميبالتوقیت

67

08الجدول رقم 
في غیر الرسمیة على الحرص والعلاقاتالتقاربأشكالمتغیر 

وقتها في المهام أداء

68

معبهاللتعاملمعینةوأسالیبقواعدالاتفاق علىمتغیر09الجدول رقم 

للمهامالحسن الأداء في والزملاء على الحرصالمسؤولین

69

على الحرص في الأداءالانتماء إلى المجموعات الفرعیةمتغیر10الجدول رقم 
للمھامالحسن

70

الأداء المدیر على نتائج المباشرة منالتكلیفاتمتغیر11الجدول رقم 
الوظیفي

71

مباشرةإلى المدیرالاحتجاجاتأوالمطالبتبلیغمتغیر12الجدول رقم 
على نوعیة الأداء الوظیفي

72

على نتیجة الاتصال غیر الرسمي والمباشر مع المدیر متغیر13الجدول رقم 
الوظیفي للأفرادالأداء

73

74الوظیفي للأفرادالأداءعلى الاتصال غیر الرسمي متغیر14الجدول رقم 

خلال المسار المھني على العلاقة تفاعل الأفراد متغیر15الجدول رقم 
بالمسؤولین

75

البحث عن مكان عمل بدیل على رأیهم في تحدید متغیر16الجدول رقم 

احتیاجات الموظفین

76

77تجارب تقییم تجارب العمل على العلاقة بالزملاءمتغیر17الجدول رقم

  ــ د ــ



  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ



  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ملخص الدراسة:

تهدف هذه الدراسة إلى البحث حول أثر التنظیم غیر الرسمي في الثقافة التنظیمیة

.على مستوى مدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط

التنظیم غیر الرسمي نتیجة مفادها أنتم استخلاص ومن خلال الدراسة المیدانیة 

، ومجسدا في المنضویة تحت الهیكل التنظیمي الرسميممثلا في المجموعات الفرعیة غیر 

، عنصر فاعل في التأثیر على الثقافة التنظیمیة. الإنسانیة والاجتماعیة التلقائیةالعلاقات 

ة للمؤسسة إضافة إلى أن هذا التأثیر یكون قویا إذا كان متوافقا مع تحقیق الأهداف العام

وبعیدا عن الصراعات التنظیمیة، بینما یتراجع هذا التأثیر قلیلا ــــ كما هو الحالة في الفرضیة 

الثالثة ــــ  بسبب تدخل عامل آخر وهو القیادة الرسمیة للمؤسسة. 

أن هذه الإیجابیة في تعزیز الثقافة التنظیمیة في الاتجاه العام للمنحى الرسمي كما

تبط بمستویات المجموعات الفرعیة، التي في حالة هذه الدراسة تشكلت بنسبة للمنظمة قد ار 

كثیرة من إطارات وموظفین ذوي تكوین جامعي. 
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ترجمة الملخص باللغة الانجلیزیة

Study Summary:

The aim of this study is to investigate the impact of informal organization in

the organizational culture at the level of the Directorate of Public Works in Laghouat.

In the field study, it was concluded that informal organization represented in

subgroups outside the formal organizational structure and embodied in spontaneous

human and social relations is an effective influence on organizational culture. In

addition, this effect is strong if it is consistent with the achievement of the overall

objectives of the institution and away from organizational conflicts, while this effect is

slightly reduced as in the case of the third hypothesis because of the intervention of

another factor, the official leadership of the institution.

This positive trend in the promotion of organizational culture in the general

direction of the official direction of the Organization has been linked to the levels of

subgroups, which in the case of this study formed a large proportion of the tires and

staff members with university degrees.

ترجمة الملخص باللغة الفرنسیة

Résumé de l'étude:

L'objectif de cette étude est d'étudier l'impact de l'organisation informelle

dans la culture organisationnelle au niveau de la Direction des Travaux Publics de

Laghouat.

Dans l'étude de terrain, il a été conclu que l'organisation informelle

représentée dans des sous-groupes en dehors de la structure organisationnelle

formelle et incarnée dans les relations humaines et sociales spontanées est une

influence efficace sur la culture organisationnelle. En outre, cet effet est fort s'il est

cohérent avec la réalisation des objectifs généraux de l'institution et loin des conflits

organisationnels, alors que cet effet est légèrement réduit comme dans le cas de la

troisième hypothèse en raison de l'intervention d'un autre facteur.

Cette tendance positive dans la promotion de la culture organisationnelle

dans la direction générale de la direction officielle de l'Organisation a été liée aux

niveaux de sous-groupes qui, dans le cas de cette étude, représentaient une

proportion importante des pneumatiques et membres du personnel titulaires de

diplômes universitaires.
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دمة:ــــــــــــمق

متعددي جموعا من الأفراد، بذلكتضم تنشا المنظمات بموجب أهداف معینة، ف

الأدوار حسب الأعمال میتقسالخلفیات الاجتماعیة وأنماط التفكیر والتخصصات، ویتم 

ومن خلال التنظیم الرسمي المهیكل للموارد البشریة والمادیة والفنیة .الوظائف الموكلة لهمو 

العمال ورؤسائهم، فیما بین علاقاتالخطوط الاتصال، لضبط مسارات والتكنلوجیة، ترسم

جهودهم فیما یحقق الهدف إفراغو  انتباههمتوجیهل وفیما بین بعضهم البعض. وكل ذلك توخیا

المرسوم والمبتغى من نشأة هذه المنظمة.

لدخول في شبكات تلحان علیه لغیر أن اجتماعیة الإنسان وتركیبته النفسیة، 

ف ومرامي شتى، تختلف من اعلاقات، تؤطرها مجموعات فرعیة ینتسب لها الفرد العامل لأهد

سم أهداف خاصة، ثم العمل على تحقیقها.إلى التفاهم والاتفاق على ر ،الانجذاب التلقائي

الاجتماعیةوانتظام هذه العلاقات واستمراریتها هو ما یطلق علیه في الدراسات

نشاطات للأفراد في هذا الصدد منأكثر ما یعني .و بالتنظیم غیر الرسميالإداریةالتنظیمیة و 

التلقائي وغیر الرسمي، هو السلوك الإنساني والمجموعات الفرعیة والجماعات غیر الرسمیة، 

.بصرف النظر عن كون هذه النشاطات اجتماعیة أو وظیفیة تخصصیة

وتأتي أهمیة التنظیم غیر الرسمي في أنه موجود في كل المجتمعات والجماعات 

والمنظمات، وهو یولد من تفاعلات الأفراد، التي بدورها لا تكون فوضویة بل قصدیة ومنظمة 

یمكنه أن یوازي التنظیمات الرسمیة. على الأقل إلى الحد الذي

مكان التنظیم الغیر الرسمي أن یدعم التنظیم الرسمي في نواحي متعددة كالسرعة إبولذلك فإنه 

مكانیة تبادل المعلومات المفیدة للعمل ، وتسهیل التنسیق بین إفي الاتصال، وتحسین نوعیته، 

العاملین، وتسهیل عملیة تكیفهم في المؤسسة، ، أیضا خلق روح الفریق بین رادالأعمال و الأف

.نتاجیتهإیجاد رقابة جماعیة على العامل تدفعه إلى تحسین إوكذلك 
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مساهما في تثبیت هذا الدور المتعدد الأوجه وذي الخلفیة الاجتماعیة أصبح واقعیا 

لعاملین في التنظیمي كقیم وافتراضات واعتقادات یشترك فیها جمیع اشكال من السلوك أ

المنظمة، وذلك من أجل التعبیر عن الهویة الشخصیة لهذه المنظمة أو تلك، فیما أطلق علیه

العناصر الأساسیة في تفسیر سلوك أحددورها ، التي تعتبر ب" ثقافة المنظمة"مصطلح 

والمتعاملین وإدارتها، وفرقها، ومجموعاتها، ومدرائها، ومواردها البشریة،،المنظمة وقیادتها

معها من الأطراف ذوي المصالح بأعمالها.

وفي هذه الدراسة سنتناول أثر التنظیم غیر الرسمي أو العلاقات غیر الرسمیة على 

الثقافة التنظیمیة بمدیریة الشغال العمومیة لولایة الأغواط، وذلك في أربعة فصول.

الثاني والثالث یحتویان الفصل الأول ویتناول الجوانب المنهجیة للدراسة، والفصل

الجانب النظري وأدبیات الموضوع،  التنظیم غیر الرسمي والثقافة التنظیمیة على الترتیب. 

ومجتمع الدراسة، والعینة ،بینما یضم الفصل الرابع الدراسة المیدانیة المتمثلة في المنهج

ثم نتائج تحلیل المختارة، وأدوات جمع البیانات، وعرضها في جداول إحصائیة وتحلیلها،

فرضیات هذه الدراسة. 
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أسباب اختیار الموضوع : أولا

أهداف الدراسة :ثـــانیا

أهمیة الدراسة :الثاــــث

الإشـــــــــــــــكالیة :عاــــراب

رضیاتـــــــــــالف : خامسا

تحدید المفاهیم : سادسا

الدراسات السابقة :سابعا
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الفصل الأول

الإطار التمهیدي للدراسة

أسباب اختیار الموضوع:أولا/ 

الذاتیة: الأسباب

إلى دراسة العلاقات غیر الرسمیة والتنظیم غیر الرسمي، الشخصي  المیل

المیداني، كون هذا المبحث یعبر بحق عن صمیم الدراسة  ماواكتشاف واقعه

والبحث في علم الاجتماع.

.قلة تناول الطلبة الباحثین للموضوع، من خلال هذین المتغیرین

الأسباب الموضوعیة:

 موضوع الثقافة التنظیمیة یتجدد باستمرار كونه یعتبر نتاج العمل اعتقادنا أن

في إطار  لنوعیة التفاعلات الحاصلة بین أفراده ومجموعاته االبشري ومقیاس

.المنظمة

 محاولة معرفة إسهام وتأثیر التنظیم غیر الرسمي والعلاقات غیر الرسمیة، في

تشكیل الثقافة التنظیمیة بطرق علمیة إحصائیة.

نوع وحجم الأثر الذي یتركه التنظیم غیر الرسمي ل ،بطریقة علمیةمعرفة ال اولةمح

على عملیة تشكیل الثقافة التنظیمیة.

أهداف الدراسة:ثانیا/ 

إلى:تهدف هذه الدراسة 

تطبیق منهجیة البحث العلمي المكتسبة نظریا خلال المسار الدراسي ، ومحاولة .1

مدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط.إسقاطها على واقع میدان البحث في 
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تقنیات البحث العلمي والنزول بها إلى الواقع المیداني.التعامل مع التدریب على .2

النظریة لموضوع هذا البحث، مع الواقع المتضمن للتفاعلات  دبیاتة بین الأرناقالم.3

التنظیمیة في المیدان. الاجتماعیة و 

ظیم غیر الرسمي والثقافة التنظیمیة.محاولة إیضاح العلاقة بین التن.4

الكشف عن قدرة أفراد ومجموعات التنظیم غیر الرسمي في التأثیر على الثقافة .5

التنظیمیة في مدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط.

تسلیط الضوء على أسالیب وكیفیات تأثیر التنظیم غیر الرسمي في عملیات .6

تشكیل الثقافة التنظیمیة.

أهمیة الدراسة: ثالثا/

ذه الدراسة یمكن أن تمیط اللثام وتسلط الضوء على ما توصلت إلیه نعتقد أن ه

الفاعلین  من طرفل الثقافة التنظیمیة یالأبحاث العلمیة السابقة في عملیة تشك

ي من خلال العلاقات غیر مداخل المنظمة، لا سیما التنظیم غیر الرسالاجتماعیین 

یلي: فرعیة، وذلك من خلال تحقیق ماالأفراد والمجموعات الالرسمیة الناشئة بین 

معرفة حجم ومدى تأثیر التنظیم غیر الرسمي في عملیة تشكیل الثقافة التنظیمیة..1

توجیه التنظیم غیر الرسمي للتأثیر بشكل إیجابي في الثقافة التنظیمیة وتحجیم .2

آثاره السلبیة المحتملة داخل المنظمة.

ضمینها ة تحتوي الأهداف الخاصة للمجموعات غیر الرسمیة، وتبناء ثقافة تنظیمی.3

في إطار الأهداف العامة للمنظمة.

تعزیز عملیة تشكیل ثقافة تنظیمیة تضمن مكانة لائقة للمنظمة..4
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ـــــكالیة:الإشــرابعا/ 

ر عن مجموع التوجهات والسلوكیات والمعاییر بعیمكن القول بأن الثقافة مفهوم ی

ك من ذلل، وما یتجلى تبعا الجماعات البشریة وأنماط تفكیرهاوقیم التي تنبع من معتقدات 

....تقالید وفنون وأسالیب معیشة

 هي حقول الدراسات الاجتماعیة، فإنواعتبارا لكون الواقع التنظیمي متضمنا ف

قافة لیغطي واقع المنظمات، ویشمل بذلك ما اصطلح تعمیم التعریف العلمي للث یمكننا

من أن الثقافة  Gibsonرآه عالم الاجتماع جیبسون ه بالثقافة التنظیمیة، انطلاقا مماعلی

. ومنه یمكننا القول أن الثقافة التنظیمیة 1التنظیمیة " تعني شیئا مشابها لثقافة المجتمع "

العام من خلال مجموع التفاعلات للثقافات لأي منظمة أو مؤسسة هو ما یتحدد إطاره 

في أشكال سلوكیة وعلاقات  الفرعیة للأفراد والمجموعات الصغیرة، وما یظهر للعیان

هذا به تأثر یلى ما إبالإضافة و غیر رسمیة، ومواقف تنظیمیة، وخبرات متراكمة، رسمیة أ

 ،ناظمةالقوانین تحوي ال ،من منظومة تنظیمیة ،داخل المنظمةالثقافة من  صنفال

تكوینیة، البرامج التدریبیة و النماذج المرزنمة، و الو مسطرة الهداف والأ ،قیادیةالسالیب الأو 

نجازات الإعلى أرض الواقع یحقق ستخدم من موارد مادیة ومالیة وتقنیة، بما یما كذا و 

.المنوطة بالمنظمة

القرن الماضي قد وإذا كان " علماء الاجتماع ، بدایة من عقد السبعینیات من 

باشروا معالجة القضایا التي ترتبط بالثقافة التنظیمیة للمؤسسة، وهذا قبل أن یظهر 

مصطلح الثقافة التنظیمیة لتثبیت هذا النوع من التناول للواقع التنظیمي وما یحتویه من 

علماء أي تفاعلات اجتماعیة في المنظمات والمؤسسات، فقد أبرزت تحلیلاتهم (

عالما ثقافیا لا متجانسا في علاقة باللاتجانس الاجتماعي الخاص بمختلف الاجتماع) 

أصناف العمال، فهؤلاء العمال لا یصلون إلى المؤسسة مجردین ثقافیا بل هم یحملون 

1
.312، ص2011، 1زاھد محمد الدیري، السلوك التنظیمي، دار المسیرة ـ عمان ـ الأردن، ط
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. وبهذا 1أحیانا ثقافات طبقة (الثقافة العمالیة)... " إلیها في بعض الحالات ثقافات مهنیة،

 لها الموظفونحصِّ الممارسات والتفاعلات والخبرات التي یُ ثقافة المنظمة بفعل  تنشأ

والعمال، والتي یرون أنها سلوكیات یتم تقدیر من یتمثلها في سلوكه الوظیفي، فتتعزز 

الإشارة إلى ویمكن باعتبارها طریقًا لتحقیق الأهداف ولاكتساب المزید من المنافع والمزایا. 

في مكان أو بیئة العمل،   القیم التنظیمیةیث من حمكونات وعناصر الثقافة التنظیمیة 

بحیث توجه جهود المنظمة نحو المستفید، الاهتمام بالأداء والاحترام للآخرین، الالتزام 

تتجلى في كیفیة إنجاز التي  المعتقدات التنظیمیةوكذا من خلال  ..بالقوانین وهكذا.

صنع القرارات، كیفیة إدارة الأعمال والمهام الوظیفیة، ومشاركة العاملین في عملیة 

الأعراف بالإضافة إلى  ،ذلك في تحقیق الأهداف التنظیمیة الأعمال المتخصصة، وأثر

عراف المعاییر التي یلتزم بها العاملون في المنظمة، وغالبًا ما تكون هذه الأو  التنظیمیة

نظمة، مثال ذلك: عدم تعیین الأب والابن في نفس الم، و غیر مكتوبة وواجبة الاتباع

مثل: التوقعات المتبادلة بین  التوقعات التنظیمیةثم  وخاصة المنظمات التجاریة كالبنوك.

الرئیس والمرؤوس، ومن الزملاء فیما بینهم، والمتمثلة بالتقدیر والاحترام، وتوفیر بیئة 

تنظیمیة تساعد وتدعم احتیاجات الفرد الاقتصادیة والنفسیة والاجتماعیة.

ومن بین لثقافة التنظیمیة هي ثقافة اجتماعیة بالدرجة الأولى، وانطلاقا من أن ا

والاختلاط  للالتقاءنظرا ، اللاتجانس الثقافي والاجتماعي لمجموعات العمال مصادرها

یسهل ما مطول مدة التفاعل الواقع بینهم، بفعل  ،التلقائي والعفوي الذي یحصل بین الأفراد

بـصغر الحجم،  2التي حدد وصفها  "بارنارد "عات غیر الرسمیة، و ل المجمیشكعملیة ت

وسهولة الاتصال، إضافة لما أورده "میللر" و"فورم" من أن المجموعات غیر الرسمیة تنشأ 

من خلال العلاقات الشخصیة بین العاملین، فتساعد العامل الجدید على التكیف 

مجموعات العمال، بین الناشئة إن هذه العلاقات غیر الرسمیة فومن ثم  ..والتصرف.

جزء كبین هذه المجموعات أنماطا من المظاهر والسلوك والمعاییر،  ـــعلى الأقل  ــتشكل ـ

1
لاجتماعیة، تـ: منیر السعیداني، المنظمة العربیة للترجمة، توزیع مركز دراسات الوحدة العربیة، دنیس كوش، مفھوم الثقافة في العلوم ا 

.177، ص2007لبنان، 
2

.192، ص2007طلعت إبراھیم لطفي، علم اجتماع التنظیم، دار غریب ـ القاھرة، 
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ن مجموعة التفاعلات والاتصالات هذه بین من أ" بارنارد"من الثقافة التنظیمیة. مثلما یرى 

 لدیهم شكل، وتتخلق لدى هؤلاء الأعضاء اتجاهات ومفاهیم وعادات ،أعضاء التنظیم

نشوء بناء على  غیر الرسمي التنظیم تكون عاملا مساعدا لتشكیل ،سلوكمن ال اأنماط

هذه العلاقات، وما ینجم بسببها من تفاعلات اجتماعیة بین الأفراد والمجموعات الفرعیة، 

منها على شكل مظاهر، یمكن التعرف علیها  یتجلىبصورة منظمة نسبیا، وبما 

وإحصاؤها في شكل معطیات قابلة للقیاس بموضوعیة.

 ،التنظیم غیر الرسمي داخل المنظمة ضمنإن أهمیة العلاقات غیر الرسمیة 

تكمن في مساعدة " العامل الجدید على معرفة كیفیة التصرف في المواقف المختلفة التي 

وكیفیة التكیف مع ظروف ومتطلبات العمل، وكیفیة أداء الدور الذي تواجهه أثناء العمل، 

، وهذا ما نعتبره تجلیا لعملیة التشكیل الثقافي 1یتوقع منه القیام به بطریقة مقبولة "

 .التنظیمي

طرح التساؤلات التالیة: ب قمناوعلى ضوء ما سبق ذكره، 

السؤال الرئیسي:

الثقافة التنظیمیة بمدیریة الأشغال العمومیة ما هو أثر التنظیم غیر الرسمي على 

لولایة الأغواط ؟

الأسئلة الفرعیة:

هل یؤدي عدم تجانس فئات العمال في المجموعات غیر الرسمیة إلى تعزیز القیم .1

التنظیمیة مثل الالتزام بالقوانین، والاهتمام بالأداء الوظیفي ؟.

أثناء إنجاز المهام، على  ما مدى تأثیر تجاوز السلم الوظیفي داخل المنظمة.2

المعتقدات التنظیمیة كالمشاركة في صنع القرار، والإدارة المثلى للأعمال من اجل 

تحقیق الأهداف التنظیمیة ؟.

1
.193طلعت إبراھیم لطفي ، المرجع السابق، ص 
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في التوقعات التنظیمیة مثل العلاقة بین الرئیس  تنظیميالولاء ال ضعفكیف یؤثر .3

لمهام وتدعیم احتیاجات ومرؤوسیه، وتوفیر البیئة التنظیمیة المساعدة على إنجاز ا

الفرد العامل ؟  

خامسا/ الفرضیات:

للإجابة على السؤال الرئیسي والأسئلة المتفرعة عنه نعتمد الفرضیات التالیة:

الفرضیة العامة:

التنظیم غیر الرسمي باعتباره تجلیا للتفاعلات الاجتماعیة داخل المنظمة، یقوم 

بمدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط، حیث بدور مهم في تشكیل الثقافة التنظیمیة، 

یتجسد دوره هذا في سلوكات عامة بارزة مثل الاحترام المتبادل بین الموظفین، وطریقة 

أداء مختلف المهام الوظیفیة، وكذا العلاقة المتمیزة بین المسؤولین ومختلف الموظفین 

والعمال.

الفرضیات الفرعیة:

 یؤدي عدم التجانس الوظیفي بین العمال المشكلین للتنظیم غیر الرسمي إلى تعزیز

القیم التنظیمیة. 

 تجاوز السلم الوظیفي الرسمي خلال إنجاز المهام له تأثیر إیجابي على تأدیة المهام

وتحقیق الأهداف، نظرا لحسن استغلال القیادة للتنظیم غیر الرسمي. 

 مهامهم.ل ز الموظفین إنجاوعلى مناخ تنظیمي ال علىي الولاء التنظیم ضعفیؤثر

أبعاد المتغیر المستقل:سادسا/ 

في هذه الدراسة العدید من " التنظیم غیر الرسمي" یتضمن المتغیر المستقل 

بعاد، وانطلاقا من الفرضیات الفرعیة المعتمدة في هذا البحث سیكون الاقتصار على الأ

ثلاثة أبعاد نوردها كما یلي:
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عدم التجانس الوظیفي..1

علاقات مبنیة على تجاوز السلم الوظیفي..2

الولاء التنظیمي.ضعف .3

وبناء على الواقع المیداني للدراسة، تمت ملاحظة ما یوضح هذه الأبعاد ویجسدها 

إمبریقیا، كما یمكن التدلیل علیها من خلال المؤشرات المیدانیة التالیة:

:مؤشرات عدم التجانس الوظیفي

.وجود علاقات صداقة بین أفراد لیسوا من تخصص واحد

.وجود علاقات تعاون أثناء العمل انطلاقا من الصداقة ولیس بناء تخصص العمل

 قضاء أوقات الفراغ (النادي، المقهى، أثناء الخروج من مكان العمل) مع زملاء

من غیر مصلحة التخصص.

مع زملاء من غیر  تبادل وجهات النظر حول ظروف ومشكلات العمل یتم

التخصص. 

مؤشرات العلاقات التي تتجاوز السلم الوظیفي.

.علاقات خاصة مع المسؤول لا تقوم على أساس الوظیفة

.الاتصال بالمسؤولین یتم دون المرور بالمسؤول المباشر في السلم الوظیفي

.علاقات زمالة مع الموظفین الأقل رتبة

الولاء التنظیمي:ضعف مؤشرات 

وجود مجموعات غیر رسمیة ترسم خیاراتها بعیدا عن القرارات الاداریة

دوران العمل في المناصب.

كثرة طلبات تغییر أماكن العمل. 
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:تابع ( الثقافة التنظیمیة)أبعاد المتغیر السابعا/ 

في هذه الدراسة، من أربع عناصر  تابعمتغیر ك" الثقافة التنظیمیة" یتشكل مفهوم 

هي القیم التنظیمیة، والمعتقدات التنظیمیة والأعراف التنظیمیة والتوقعات التنظیمیة. 

:هي عناصرالاقتصار على ثلاثة  تموانطلاقا من الفرضیات الفرعیة سی

الالتزام بالقوانین، والاهتمام بالأداء الوظیفي.قیم .1

في صنع القرار، والإدارة المثلى للأعمال من اجل المعتقدات التنظیمیة كالمشاركة .2

تحقیق الأهداف التنظیمیة ؟.

التوقعات التنظیمیة مثل العلاقة بین الرئیس ومرؤوسیه، وتدعیم احتیاجات الفرد .3

العامل

وبناء على الواقع المیداني للدراسة، تمت ملاحظة ما یوضح هذه الأبعاد ویجسدها 

لیها من خلال المؤشرات المیدانیة التالیة:إمبریقیا، كما یمكن التدلیل ع

:القیم التنظیمیةمؤشرات 

الالتزام بتوقیت الرسمي للدخول إلى العمل والخروج منه.

الحرص على أداء المهام في وقتها.

الحرص على الأداء الحسن للمهام.

.المعتقدات التنظیمیةمؤشرات 

 للخبرات والقیام بمبادرات للتكافل تنوع أشكال التعاون بین الموظفین، من تبادل

.والقیام بإجراءات لتحسین ظروفهم

.التجاوب مع مبادرات التعاون والتكافل فیما بین الموظفین

.الموقف من تحقیق الأهداف العامة في مقابل الأهداف الخاصة
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:التوقعات التنظیمیةمؤشرات 

 العلاقات مع المسؤولین والزملاء.تقییم مستوى

 .تقییم مستوى الدعم للموظفین

لموظفین لتسهیل القیام بوظائفهم.والتمكین المنتظر لدعم مدى ال

الترابط بین العناصر المشكلة لمفاهیم هذه الدراسة، وفي الشكل الموالي نموذج لتحلیل 

، وذلك وفق ما لإجابة على إشكالیة هذه الدراسةها، في محاولة لالذي یبین العلاقات بینو 

1"ریمون كیفي"، و" لوك فان كامبنهود" نموذج

، دلیل الباحث في العلوم الاجتماعیة، تعریب یوسف الجباعي، المكنبة العصریة، كامبنهودریمون كیفي، و لوك فان 1

.135، ص 1997بیرون ـ لبنان، 
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اد ـــــــــــــالأبع

لمؤشراتا

علاقات صداقة بین 

أفراد لیسوا من 

تخصص واحد

علاقات تعاون أثناء 
العمل انطلاقا من 

لا الصداقة 
 تخصصال

تبادل وجھات النظر 
حول ظروف 

ومشكلات العمل یتم 
مع زملاء من غیر 

التخصص.

قضاء أوقات الفراغ 
(النادي، المقھى، أثناء 
الخروج من مكان 
العمل) مع زملاء من 

غیر التخصص.

عـــــــــدم 

التجانس 

.الوظيفي

علاقات خاصة مع 
المسؤول لا تقوم 
على أساس 

الوظیفة.

الاتصال بالمسؤولین 
یتم دون المرور 

السلم عبر المباشر 
الوظیفي.

زمالة  علاقات
مع واتصال 

الموظفین الأقل 
رتبة.

علاقات 

تتجاوز 

السلم 

الوظيفي 

المتغیر المستقل: التنظیم غیر الرسمي

ضعف 

الولاء 

التنظيمي

وجود مجموعات 
غیر رسمیة ترسم 
خیاراتھا بعیدا عن 

القرارات الاداریة

دوران العمل في 
المناصب

كثرة طلبات تغییر 
أماكن العمل 

المتغیر التابع: الثقافة التنظیمیةمفاهيمال

تنوع أشكال التعاون 
بین الموظفین، من 

لخبرات والقیام تبادل ل

...بمبادرات للتكافل

التجاوب مع مبادرات 
التعاون والتكافل فیما 

بین الموظفین

الموقف من تحقیق 
الأھداف العامة في 

مقابل الأھداف الخاصة

المعتقدات 

التنظیمیة 

كالمشاركة في 

صنع القرار، 

ى والإدارة المثل

للأعمال من اجل 

تحقیق الأھداف 

التوقعات 
التنظیمیة مثل 
العلاقة بین 

الرئیس 
ومرؤوسیھ، 

وتدعیم 
احتیاجات الفرد 

العامل

لعلاقات مع مستوى ا
المسؤولین والزملاء

تقییم مستوى الدعم 
للموظفین

مدى الدعم 
والتمكین المنتظر 
للموظفین لتسھیل 

القیام بوظائفھم

الالتزام بتوقیت 
الرسمي للدخول 

إلى العمل 
والخروج منھ.

الحرص على أداء 
وقتھا المھام في

الحرص على الأداء 
الحسن للمھام

قیم الالتزام 

بالقوانین، 

والاھتمام 

بالأداء 

الوظیفي
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تحدید المفاهیم:ادسا/ س

ة:ــمــظــنــالم.1

عرفت المدرسة التقلیدیة المنظمة علي أنها هي"التكوین أو البناء  :المدرسة التقلیدیة

الهیكلي"الذي ینشأ في الأساس عن تحدید العمل وتجمیعه وتقسیمه وتعیین السلطات 

والمسؤولیات وإنشاء وتأسیس العلاقات بین الأجزاء المكونة للمنظمة

وعرفت مدرسة العلاقات الإنسانیة والسلوكیة  :مدرسة العلاقات الإنسانیة والسلوكیة

أجل تحقیق هدف أو أهداف  المنظمة بوصفها مجموعة من الأفراد ینشطون من

.مشتركة

فإنها شخصت المنظمة وصورتها علي أنها عبارة عن نظام  :أما مدرسة النظم الحدیثة

وما هي إلا وحدات اجتماعیة مقصودة لتحقیق أهداف معینة.، )System(نسق

فكار. الثلاثة تبرز نوعا من التباین في المنطلقات والأ اتكما نلاحظ فان هذه التعریف

أو تقسیم العمل في  Structureركزت علي البناء التنظیمي  فنجد أن المدرسة الأولى

وم في حین أن الثانیة ركزت علي العنصر البشري في مفه، المنظمة والتخصص فیه

أما مدرسة النظم فإنها ركزت علي مفهوم النظام المتكامل معتبرة المنظمة  .المنظمة

كوناته التي تشكل في مجموعها تركیبا كلیا كیان منظم ومركب یجمع ویربط بین م

 موحدا .

وفي رأي علماء التنظیم أن المنظمة هي شخصیة جماعیة : رأي علماء التنظیم

التنظیم الداخلي و مظهر الشكل  مظهر، موحدة لها مظهرها المزدوجاعتباریة إنسانیة 

النسبة لغیر وهذا مما یؤدي إلي اكتساب المنظمة للشخصیة ب الخارجي الممیز لها.

الدخول في علاقات واقعیة أو  بالإضافة إلى ما یمنحها من إمكانیة .المنخرطین فیها

لعب أدوارهم ویكتسبون قیمة جدیدة بحكم ، ویمكن أفرادها من قانونیة خارج نطاقها 

وبذلك تتجاوز المنظمة  تمركزهم في كیان یسیطر علي الأجزاء التي اندمجت فیه.

.لأجزاء إلي مرحلة العلاقة بینها وبین الغیرمرحلة العلاقة بین ا
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ومن منظور علماء الاجتماع فان المؤسسة: منظور علماء الاجتماع(Institution)*

هي مجموعة من الأحكام و القوانین الثابتة أو الراسخة في المجتمع التي تحدد 

المؤسسة عادة بالعضو  التصرف و العلاقات الاجتماعیة للأفراد والجماعات. و تشبه

في  "بیج"و  "ماك غایفر"حاول  . والذي ینجز وظائف مهمة في المجتمعأو الجهاز 

أن(المؤسسة) هي :كتابهما المجتمع التمییز بین المؤسسة والمنظمة فیقولان

الإجراءات و الأحكام المثبتة و المستقرة التي تمیز وتحدد نشاط الجماعة بینما 

ن بهذه الإجراءات و الأحكام التي تنظم وتسیر أعمالها و شؤونها الجماعة التي تستعی

والشخص عندئذ ینتمي إلى المنظمة ولا یمكن أن نقول أنه ینتمي  هي (المنظمة)...

إلى المؤسسة لأنها فقط تتكون من مجرد مجموعة من الأحكام و إجراءات السلوك و 

.التصرف

التعریف الإجرائي للمنظمة:

والتقنیة مالیة المادیة و البشریة و الموارد ال مینظیعمل على تبناء اجتماعي  المنظمة

بغرض تحقیق أهداف معینة.  

الثقافة التنظیمیة:.2

Edgarیعرفها   Morin ذلك النظام الذي ینقل التجربة الموجودة لدى  :أنهاب "

(المعتقدات), القیم و  الاتجاهاتالأفراد و المعرفة الجماعیة المركبة التي تتمثل في 

1المعاییر السائدة بین الجماعات, الأساطیر و تاریخ المنظمات و الطقوس الجماعیة".

" فیعرفها في كتابه "الثقافة التنظیمیة و القیادة" بأنها: "مجموع المبادئ Sheinأما "شین 

الخارجي الأساسیة التي اخترعتها أو اكتشفتها أو طورتها, أثناء حل مشكلاتها للتكیف 

الداخلي, والتي أثبتت فعالیتها ومن ثم تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقة  الاندماجو 

للشعور بالمشكلات و إدراكها و فهمها". 

حیث یقصد بالمبادئ الأساسیة:

1
File : //A: culture d’entreprise.htm
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احترام المحیط الطبیعي أو التفتح على العالم الخارجي.-

1ستماع للغیر و احترام القواعد. القیم التي تساعد على التكیف الداخلي نجد مبدأ الا -

یعرفها في كتابه "استراتیجیات المؤسسة و عدم التأكد مع المحیط" أنها ف "هیلین دیلیس"أما 

:" تلك المجموعة التي تربط كل من طریقة التفكیر, الشعور, الحركة بطریقة مقننة 

(متعارف علیها), حیث تتقاسم و توزع بواسطة أغلبیة الأفراد, و أن هذه الطرق تركب 

متمیزة".  هؤلاء الأفراد في مجموعة متعاونة خاصة و

:للثقافة التنظیمیة التعریف الإجرائي

الثقافة التنظیمیة هي ذلك الطابع الفكري والسلوكي والمهني والتنظیمي الذي 

سیرورة اجتماعیة  ضمن، من جراء تفاعلاتهم الیومیة عن غیرهم یمیز أفراد المنظمة

المعاییر و  المهنیةالقیم النصوص القانونیة المنظمة، وكذا و ، المعتقدات مجموعب متأثرة

للنسق. داخل الأطر التنظیمیةالضابطة 

التنظیم غیر الرسمي:.3

" أن التنظیم غیر الرسمي هو التنظیم غیر المكتوب "روثلزبرجر" و"دیكسون ىیر 

على الورق، ویتمثل في العلاقات المتبادلة القائمة على الود والكراهیة، ویوجد منفصلا 

عن اي بناء اجتماعي معبر عنه بوضوح، ویشیر التنظیم غیر الرسمي إلى الممارسات 

المتبعة داخل لمنظمة غیر الرسمیة التي تظهر في شكل استجابة للقواعد الرسمیة ا

هذه العلاقات التي قد لا تتفق مع العلاقات المنطقیة التي  .............التنظیم......

.2تحددها خریطة البناء التنظیمي"

ویرى "عبد الباسط محمد حسن"، أن البناء غیر الرسمي یتمثل في الجماعات 

ستمر والتفاعل الحر بین الأفراد التي تتكون بطریقة تلقائیة، والتي تنشأ نتیجة للاتصال الم

1
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، جامعة بن عكنون، الجزائر.1992نوفمبر  30-28علم النفس وعلوم التربیة، جامعة الجزائر، أیام 
2

.46طلعت إبراھیم لطفي، مرجع سابق، ص 
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والجماعات في محیط العمل". في حین یرى محمد عاطف غیث، أن التنظیم غیر 

الرسمي هو"نسق العلاقات الشخصیة، الذي ینمو بصفة تلقائیة أثناء تفاعل الأفراد داخل 

التنظیم الرسمي".

:للتنظیم غیر الرسمي التعریف الإجرائي

بحیث هو نتاج تطور العلاقات غیر الرسمیة في ظل البناء الرسمي للمنظمة، 

وأهداف تحقیق أغراض ة إلى یمفضلاهذه العلاقات على التفاعلات الاجتماعیة ي تنبن

بصورة و غیر الرسمیة، الفرعیة خدم الأفراد داخل المجموعة بما ی أو خاصة شخصیة

ومظاهر عن غیرهم من العمال. تمیز هؤلاء الأفراد من خلال سلوكات

الدراسات السابقة:سابعا/ 

من الاطلاع على الدراسات والبحوث السابقة، عامل مهم یمكن الباحث المبتدئ 

تجارب الآخرین وممارسة نوع من النقد لها بما یعینه لتحسین عمله مقارنة بتجارب 

ن فراغ إذ أن العلم والبحث الباحثین السابقة، فأي باحث ــ لاسیما المبتدئ ــ لا ینطلق م

العلمي تراكمیان، وأي باحث مهما أجاد فإنه لن یكتب آخر كلمة في العلم. وفیما یلي 

:غیر الرسمي أو الثقافة التنظیمیةبعض الدراسات التي تناولت أحد المتغیرین التنظیم 

أ/ دراسات تناولت متغیر التنظیم غیر الرسمي

سلیماني عز الدین، التنظیم غیر الرسمي والانتاجیة، مطاحن دراسة الطالب: .1

تخصص تنمیة وهي مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر  الحروش نموذجا.

وتسییر الموارد البشریة. 

إظهارالرسمي وغیرالتنظیمموضوععلىالضوءتسلیطإلىتهدف هذه الدراسة 

التعرفمحاولةوالرسمیة،بالتنظیمات غیروالمدیرینالمؤسساتاعترافمدى

.الإنتاجیةفيالمؤثرةالعواملأھممن خلال .الرسميغیرالتنظیموأھدافدورعلى
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: بابا حنیني محمد فؤاد، التنظیم غیر الرسمي وتحقیق التعاون دراسة الطالب.2

، دراسة میدانیة بمدیریة الضرائب لولایة ورقلة.داخل المؤسسة

التعاونتحقیقعلىیساعدالرسميغیرالتنظیمهل:السؤال الرئیسي للدراسة

.المؤسسة؟داخل

: درابلي نور الهدى، دور التنظیم غیر الرسمي في عملیة اتخاذ دراسة الطالبة.3

، دراسة میدانیة بتعاونیة الحبوب والبقول الجافة بالبویرة.القرار

جامعة مذكرة تخرج لنیل شهادة ماستر في علم اجتماع التنظیم والعمل، من 

.2012/2013البویرة، 

: ما علاقة الجمعات غبر الرسمیة بعملیة اتخاذ القرار السؤال الرئیسي للدراسة

والمشاركة فیه، وما مدى أهمیة هذه العملیة داخل المنظمة، وهل المدیر هو 

الوحید الذي یصنع القرار أم أن هناك قابلیة وإمكانیة المشاركة التنظیم غیر 

.القرار داخل المنظمة؟الرسمي في اخاذ 

الثقافة التنظیمیة/ دراسات تناولت متغیر ب

داخل  والعلاقات الاجتماعیةسامیة معاوي، الثقافة التنظیمیة : دراسة الطالبة.4

، دراسة حالة بالمؤسسة المینائیة لسكیكدة.المؤسسة الجزائریة

 وهي مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع.

الدراسة للكشف عن تأثیراتها في العلاقات الاجتماعیة للعمال داخل  تهدف

ة، خصوصا في ظل التحولات متعددة الأبعاد والمنافسة الشدیدة.المؤسسة الجزائری

ة بالمؤسسة الجزائریة السؤال الرئیسي للدراسة: كیف تساهم الثقافة التنظیمیة السائد

لعمال؟حدید العلاقة الاجتماعیة بین افي تدعیم وت
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: قوراري مباركة و محفوظي مسعودة: دور الثقافة التنظیمیة في دراسة الطالبتین.5

تعزیز مبدأ المسؤولیة الاجتماعیة للشركات، دراسة میدانیة لمشروع برنامج 

.سوناطراك حاسي الرمل MISالاستثمار الصناعي 

.2015/2016مذكرة تخرج لنیل شهادة الماستر تفي علم اجتماع التنظیم والعمل، 

تهدف الدراسة إلى: 

ـ التعرف على مدى مساهمة الثقافة التنظیمیة في تفعیل مبدأ المسؤولیة الاجتماعیة 

لمؤسسة سوناطراك.

ـ الكشف عن الأهمیة التي تولیها المسؤولیة الاجتماعیة في تنمیة قدرات العالمین 

بالمؤسسة من خلال اكتساب ثقتهم وتوظیفها في عملیة الانتاج.

ـ محاولة التعرف على مدى فعالیة المسؤولیة الاجتماعیة التي تنتهجها مؤسسة 

سوناطراك وعلى المجتمع المحلي كتقدیم المساعدات الخیریة والتضامن وتعزیز 

مبدأ التكافل الاجتماعي.

السؤال الرئیسي: كیف تساهم ثقافة المنظمة في تعزیز مبدأ المسؤولیة الاجتماعیة 

؟MISفي مؤسسة سوناطراك من خلال برنامج الاستثمار الاجتماعي 



التنظیمیة : عناصر البیئة المبحث الأول
في التنظیم غیر الرسميالمؤثرة 

 : المـــنـــظــــمةالمطلب الأول

: التنظــــیم الرســـــميالمطلب الثاني

: القـیـــــــــــــادةالمطلب الثالث

: التنظیم غیر الرسميالمبحث الثاني

: مفھوم التنظیم غبر المطلب الأول
الرسمي

غیرتشكل التنظیم: أسسالمطلب الثاني
الرسمي

غیرالتنظیموظائف :المطلب الثالث
الرسمي

التنظیماتخصائص :رابعالمطلب ال
الرسمیةّغیر

مستویات التنظیم غیر الرسمي: المبحث الثالث

الرسميالتنظیمبین: العلاقةالمبحث الثالث
الرسميغیروالتنظیم

تأثیر التنظیم غیر الرسمي  :المبحث الرابع
 على الثقافة التنظیمیة
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الثانيالفصل 

التنظیم غیر الرسمي

تمهـید:

داخل المنظمة الواحدة الرسميالتنظیمإلى جانبالرسميغیرالتنظیمجودو 

 الرسمي مجردالتنظیمیبدوالمنظماتبعضفيأنهبلاثنان،یختلف علیها لاحقیقة

 عنراكثییختلففقدبداخلهالعلاقاتوطبیعةالتنظیمحقیقةأماالتنظیمي،للبناءتوضیح

(أو مجموعة  الفردرغبةوذلك نابع من ، واللوائحبالقوانینالمحددالخارجيالمظهر

فيالعیشتجنبهو ،قضایاه معوتتعاطفوجوده  تتقبلجماعةفي یعیش أنالأفراد)

.فیهاالرسمیةمكانتهكانتمهماوتعادیه هترفضجماعة

أساسیةبصفةتنطلقغیر الرسمیةالعلاقاتمنالكثیرأنینفيلاهذاكانواذا

منها مفرلاحتمیةالرسمي ضرورةغیرالتنظیمبروز، فإن للمنظمةالرسميالتنظیممن

قیادة المنظمة تعترفأنمنلابدلذا .الرسميالتنظیمداخلالموجوداغر الفسدأجلمن

فاالاعتر  ویجبعلیها،القضاءیمكن ولاةدو وجمالرسمیةغیرالتنظیماتبأن(الإدارة) 

 .الرسميالتنظیمسیاسة علىوجودهاتفرضأنتستطیعالرسمیةغیرالجماعاتبأن

إلىالاستماعبسبب،مفید للمنظمة والقیادة معاالرسميغیرالتنظیممعوالعمل

اتخاذعملیةفيبالإسهامغبر الرسمیة  للجماعةوالسماحالجماعةقائدیبدیهاالتيءراالآ

.الصحیحةوالأوامر  تمایعلتالإصدارفيوارر الق
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في التنظیم غیر الرسمي:التنظیمیة المؤثرة عناصر البیئة : المبحث الأول

 مةــــظـــنـــ: المالمطلب الأول

اجتماعیة وفنیة، تتشكل كنظام مفتوح على البیئة الخارجیة، فتؤثر وحدة  المنظمة

فیها وتتأثر بها من خلال دینامیكیة وتغیر دائمین.

أفراد شري من الب ، وتتكون في جانبهاالمنظمة لتحقیق هدف محددتنشأ 

ومجموعات یرتبطون ببعضهم البعض بواسطة ( تشكیلة من العلاقات بأنواعها الهیكلیة 

.1(التنظیمیة) والاجتماعیة والاقتصادیة، والتي تقوم بین الأفراد أو مجموعات الأفراد)

وفق تقسیم محدد للعمل، وتقاسم بحیث یمارس هؤلاء الأفراد أدوارا وظیفیة واجتماعیة 

واضح للأدوار.

كما تتكون المنظمة في جانبها الفني عدة نظم فنیة كنظام الانتاج، ونظام 

العملیات، ونظام التسویق والتمویل ...، بالإضافة الموارد المادیة كالآلات والأدوات 

والمواد الخام. 

لى وجود نظم، إتفاعلت تدریجیا وأدت  أن العلاقات الاجتماعیة 2ویرى "أولسن"

، ها وجود منظمات تحمي هذه النظم، حیث یقوم الناس باتباعهاوهذه النظم تطلبت بدور 

كونها عملیة اجتماعیة، انطلاقا من ضرورتها وأهمیتها الاجتماعیة، وبذلك صارت 

 المنظمة ظاهرة اجتماعیة لها كیان وأساس من التطور. 

، یربط الفرد بالجماعات تنظیميٌ هذه العلاقات عمودیا وافقیا هیكلٌ ویوضح مسارَ 

أو المجموعات الفرعیة، كما یربط المركز بالمواقع الإداریة التابعة له. وبناء على هذا 

البناء التنظیمي الرسمي (علاقات، بجلاء الفرق بین المخطط الهیكلي للعلاقات یتضح 

.19شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص  1
.41، ص2006محمد عبد الفتاح محمد عبد الله، غدارة الھیئات الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث، الاسكندریة ـ مصر،  2
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ر مثیله غیر الرسمي المعبر عن العلاقات الاجتماعیة والأدوا وبینومهام، وأدوار) 

التلقائیة والأهداف الخاصة غیر المعلنة. 

ميـــــیم الرســــ: التنظالمطلب الثاني

:1الرسمي التنظیممفهوم/ أولا

حتىالبعض،بعضهاعنتختلفالتعاریفوهذه،مللتنظیدیدةعتعاریفهناك

منعدداهنانذكروسوف، ذاتهحدفيغایةه مفهوموتحدیدالتنظیمتعریفاصبح

:للتنظیمالشائعةالتعاریف

اتنرریموند"و"بلنكتوارین" عرف:والسلطاتالأنشطةبینالعلاقاتیبینالتنظیم"

البشریة الموارددمجعملیةانهأعلىالتنظیموظیفة"الإدارةفي مقدمة"ا مبهكتافي 

.والسلطاتالمهامیبینرسميهیكلخلالمنوالمادیة

الهیكلتصمیمبمعنى)تنظیم(كلمةالأعمالورجالالمدراءبعضیستخدم

الخرائط)بعملالمتعلقةالعملیةتلكانهعلىالتنظیمإلىینظرونفهم(التنظیمي

رئیسمن)توضحالمربعاتتلكبینمربعات وخطوطهابتوجدالتي(التنظیمیة

.من

واكثرمعقدةأعمالفيمشتركةالأفرادمنكبیرةأعدادوارتباطبطرقالخاصالشكل

مرتبوضعفيوظهورهمببعضبعضهم،ةمباشر بینها علاقاتتكونأنمن

.علیهامتفقمشتركةأهدافلتحقیقمحسوس

للعلاقاتنظامووضعالمشتركةالأهدافلتحقیقالأفرادبینللعلاقاتنظاموضع

.الكلیةالنتائجفيفردمسؤولیات كلتتحددوبحیثالأفرادبین

:أسس التنظیم الرسمي/ ثانیا

:الرسمي على الأسس التالیةالتنظیمیقوم 

.المفتوحةالقدسجامعة،التنظیميالسلوك 1
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مجموعة من القواعد والنظم القانونیة المكتوبة التي تحكم التصرفات والنشاطات داخل .1

.الأفرادالمنظمة والتي تعتبر ملزمة لجمیع 

مر ـ السلطة وحدة الأكالرسمي التنظیموجود مجموعة من المبادئ الإداریة التي تحكم .2

.والمسؤولیة .. إلخ

حیث تتجمع كل السلطات والمسؤولیات في [Hierarchy]شكلاً هرمیًاالتنظیمیأخذ .3

.شخص واحد، هو رئیس المنظمة أو مدیرها أو الوزیر المختص

خطوط الاتصال النازل والصاعد الناشئ عن الشكل الهرمي للتنظیم، ویكون هذا .4

الاتصال بشكل واضح وجلي وملزم.

ادةـــــــــــــیـالق: المطلب الثالث

:ظاهرة اجتماعیةأولا/ القیادة 

القیادة سلوك اجتماعي ارتبطت أساسا بظهور المجموعات البشریة البسیطة العدد 

والأهداف، وظلت كذلك على الرغم من تنوع الجماعات وتعقد تنظیماتها واختلاف أنواعها 

الاجتماعي ظاهرة اجتماعیة وتعدد أهدافها ومهامها. ولذلك اعتبرت القیادة بهذا المنشأ 

مرتبطة بالوجود المشترك والمستمر والقصدي بین شخصین فأكثر، ولأنها تعمل  لأنها (

ولأنها وسیلة من وسائل تحقیق أهداف الجماعة  من خلال فهم الجماعة وإشباع حاجاتها،

.)1وحل مشكلاتها وتوجیه نشاطاتها ...

والقیادة كذلك ظاهرة اجتماعیة لأنها مؤثرة ومتأثرة بظروف المجتمع الاجتماعیة 

والاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة، نتیجة تواجد من یمارس القیادة على رأس المجموعة 

البشریة، وهذه من خلال موقعها داخل المجتمع العام وباعتبار دورها ومكانتها وقیامها 

1
04، ص 2010، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، PDFحسین رشوان، القیادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظیمي  
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یرا في هذا المجتمع، مثلما تقع ـ هذه الجماعة ـ حتما تحت تأثیر بوظیفتها فإنها تصنع تأث

المجتمع كونه بیئتها الخارجیة المحیطة بها.

فالقیادة تعد أحد أهم المؤثرات التي تسهم في حدوث التفاعلات في الجماعة والمنظمة 

ها بفضل مكانتها وقیمتها داخل التنظیم، وباستعمال ملكاتها التسییریة ونتیجة خبرات

المیدانیة لإضفاء أجواء الإیجابیة في محیط العمل مما یساعد الأفراد ویحفزهم للاندفاع 

نحو تحقیق الأهداف والتفاني في ذلك. 

ثانیا/ مفھوم القیادة:

كما عرفها مفكرون عدیدون . 1محصلة تفاعلات بین فرد وجماعة) تعرف القیادة بأنها (

أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة نحو حل المشاكل  (ـ نشاطات وفعالیات ینتج عنها بأنها :

المتعددة.

ـ عملیة تأثیر على نشاطات الجماعة لتحقیق الأهداف المرسومة.

ـ نشاط أو حركة تنطوي على التأثیر على سلوك الناس الآخرین أفرادا أو جماعات نحو 

2تحقیق أهداف مرغوبة)

خل تمارس في موقف موحد، وتوجه من ( ویعرف تانبوم القیادة بأنها: تأثیر شخصي متدا

خلال عملیة الاتصال، بهدف تحقیق أهداف محددة. وتتضمن القیادة دائما محاولات من 

.3جانب القائد المؤثر، للتأثیر على سلوك الأتباع المتأثرین، ومن أجل اتباع موقف معین)

ض معین، (على أنها توحید لسلوك الآخرین نحو غر وقد أورد آخرون تعریف القیادة 

1
.285، ص2001محمد قاسم القریوني، مبادئ الإدارة، دار وائل، عمان، الأردن،  
2
.13، ص 2010بشیر العلاق، القیادة الإداریة، دار الیازوري، عمان، الأردن،  
3
16، ص 2010، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، PDFحسین رشوان، القیادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظیمي  
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ومعنى ذلك أن القائد مسؤول عن تنسیق جهود ونشاطات أعضاء المجموعة التي یقودها 

لتحقیق هدف مشترك............

فالقائد الإداري الناجح هو من یستطیع كسب تعاون العاملین معه وتحقیق التجانس بینهم 

.1م)وإقناعهم بأن تحقیقهم لأهداف التنظیم نجاح شخصي لهم وتحقیق لأهدافه

ومن خلال التعریفات السابقة یتبین أن القیادة مفهوم مركب من عناصر متكاملة هي:

 وجود مجموعة من الأفراد یلتقون حول مجموعة أفكار ولدیهم قدرات تؤهلهم لتحقیق

أهداف تكون في صالحهم.

وهو شخص یتمتع بصفات وخصائص ومهارات تكون محل تقدیر أو إجماع  القائد

واعتراف من باقي أفراد الجماعة.

 مواقف تؤدي إلى حدوث تفاعلات بین القائد و أفراد الجماعة، وتفضي إلى توظیف

القائد لمهاراته ومواهبه وخبراته لتحقیق الهدف المشترك.

مالة وإقناع باقي الأفراد للسیر قدما نحو عملیة التأثیر التي یستخدمها القائد لاست

تحقیق الهدف مهما بلغ حجم الجهد في سبیل ذلك.

ثالثا/ أنواع القیادة: 

(العسكریة) وهي التي تقود المنظمة عن طریق استخدام السلطة   :الآمـــــرةالقیادة .1

على والقوة. ویهدف هذا النوع من القیادة إلى تحقیق المهمة المحددة لها، وتعمل 

التغلب على كافة المصاعب التي تعترضها أثناء العمل، وفي حالة فقدان الاتصال 

بالقیادة الأعلى وانقطاع الأوامر، فإنها تستمر في تنفیذ المهمة بمبادرة منها وذلك 

لتحقیق الهدف العام (الانتصار في المعركة)

1
.151-150، ص ص 2010ھاشم حمدي رضا، تنمیة مھارات الاتصال والقیادة الإداریة، دار الرایة ، عمان الأردن،  
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وتجعله محل وهي التي تدخل العنصر البشري في حیاتها : القیادة الإقناعیة.2

اهتمامها بما فیه من تعقیدات لتنوع وتباین الفروق الفردیة ، والبدنیة والعقلیة 

والقدرات والإمكانات . وتعتمد القیادة الإقناعیة إلى حد كبیر على مهارة القائد 

الشخصیة ، بالإضافة إلى أن القائد في هذا النوع من القیادة (تتوفر له مهارات 

لمرونة للتعامل مع النوعیات المختلفة للموظفین من اجل الاتصال مع الناس وا

.1تحقیق النتائج التي تتناسب مع إمكانیاتهم)

التنظیم غیر الرسمي: المبحث الثاني

غبر الرسمي: مفهوم التنظیم المطلب الأول

في ینشأ بطریقة عفویة یبتدئ على شكل علاقات اجتماعیة، و الذي التنظیمهو 

 .ةالعاملین في المؤسس ننتیجة للتفاعل الطبیعي بیو  تعبیر عن اجتماعیة الفرد البشري،

ویرى "روثلز برجر" و "دیكسون" أن التنظیم غیر الرسمي هو التنظیم غیر المكتوب على (

القائمة على الود والكراهیة، ویوجد منفصلا عن اي الورق، ویتمثل في العلاقات المتبادلة 

.2بناء اجتماعي معبر عنه بوضوح)

تجمع بشري یأخذ  ( ـــ یظهر كــ كما عبر عنه " شوقي ناجي جواد"ـــ وهو بذلك 

، معتمدة في ذلك على قوة الرابطة والجذب أشكالا متعددة ومتطورة ومتبدلة وغیر مستقرة

3بین الأفراد...)ونوعیة العلاقة التي تنشأ 

وصف التنظیم ، إلا أن البعض الآخر ونظرا لهذه الطبیعة العفویة التلقائیة في نشأته

أنه "دینامیات البیروقراطیة"، والبعض الأخر فضل استخدام مصطلح " ب الرسمي ( غیر

1
، 2009، تـ: ھند رشدي، كنوز للنشر والتوزیع، القاھرة، PDFملة أسس ومبادئ وتطبیقات دیمینغ، روبیرت ھاغستروم، إدارة الجودة الشا 

30ص
2
.46طلعت إبراھیم لطفي، مرجع سابق، ص  
3
.26شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص  
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رة التنظیم الاجتماعي غیر البناء الاجتماعي لجماعات العمل"، وهناك من یستخدم عبا

1...)الرسمي

فتتشكل بذلك  بین الأفراد، تتطور هذه العلاقات نظرا للتفاعل المستمربحیث 

م، بهالخاصة أعضائها أهدافها، و ماحجأفيتختلفة، مجموعات فرعیمجموعة أو 

وتظهر هذه العلاقات الأولیة والمجموعات الفرعیة (التنظیم غیر الرسمي)  في شكل 

جماعة في شكل و أ ،وجبات الغذاء الاستراحة لتناول الموظفین في فترة بعض اتلقاء

...أو جماعة الریاضة مصلحة أو جماعة صداقة

وتتركز العلاقات غیر الرسمیة في مجموعات التنظیم غیر الرسمي على ( تفاعل 

الأفراد الذین لا یتفاعلون بصورة فوضویة مهتزة، وإنما یدخلون في تفاعلات وعلاقات 

.2قیاسها، والتوصل إلى نتائج موضوعیة عنها)منظمة نسبیا، یمكن 

أفراده، یحرصون على تثبیتها  تنشأ بین وقواعد خاصةوللتنظیم غیر الرسمي تقالید 

طلب مما یت. الناظمة التي ارتضوها فیما بینهمقواعد الو ل معاییر الضبط ضواستمرارها بف

أریحیة.و طواعیة بكل منهم مقابلتها بالامتثال 

في العادة غیر التي تحكم التنظیم غیر الرسمي  هذه القواعد والضوابط وتكون

، وقد یتطور نمط محدد من المواقف ولا تظهر على الخریطة التنظیمیة مكتوبة

بالرغم من تأثرهم الواضح  .لیصبح ملزما لأعضاء هذا التنظیم والمعاییر والاتجاهات

معاییرالو قواعدللخضوعهم، وكذا من خلال منطقةكلفيالعملوطبیعةظروفب

(ولهذه العلاقات دور كبیر ومؤثر  .التي تحكم التنظیم الرسمي داخل المنظمة رسمیةال

.3أحیانا في نشر الأمور بشكل أوسع مما لو تم نشرها بطرق رسمیة)

1
.50 ، ص2000بنھا ـ مصر، المعھد العالي للخدة الاجتماعیة لیلى عبد الوھاب، دراسات في إدار المؤسسات الاجتماعیة،  
2
.2004حسان الجیلالي، مقال بعنوان: نشأة وتكوین التنظیمات غیر الرسمیة، مجلة العوم الإنسانیة، جامعة بسكرة،  
3
.26شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص  
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الرسميغیرالتنظیمتشكل أسس: المطلب الثاني

:1يهالرسمیةغیرالتنظیماتتشكلأسسإن

تصالاتالابواسطةإلاالتفاعلهذا یتمولامعینة،زمنیةلفترةجتماعيالاالتفاعل

الاتصالفإنلذلكوالاحتكاك المباشر، وأشكال التضامن... ةالیومیوالمقابلات

فيجتماعيالاالتفاعلصوركلعلیهتبنىالذي الفقريالعمودهو التلقائي

.الرسمیةغیرالاجتماعیةالتنظیمات

الرغبة في الانتماء وتجنب العزلة والاغتراب. 

 العملمجاوبر والخططالتشریعاتوضوحعدمو  ،كفاءة العاملینمستوىتدني .

ماقفو إلى التصرف الرسميغیرالتنظیمبأفراد الأحیانبعضیؤدي فيمما

نظرهموجهةمنالتنظیمیةتحقیق الأهدافمعمنسجماأومناسباهنیرو 

.الشخصیة

في كبیربشكلیساهم،والاجتماعیةالأساسیةادر الأفحاجاتإشباعأوتلبیةعدم

التيالمشاكلبحلالأمریتعلقعندماخاصة،الرسمیةغیرالعلاقاتظهور

فيالبحثأجلمنرسمیةغیرتجمعاتلتكوینیدفعهممماراد، منها الأفیعاني

ة.الشخصیتمس مصالحهمالتيالمشاكل

الرسميغیرالتنظیموظائف: الثالث المطلب

وهذاوالتنظیمیة،والاجتماعیةالنفسیةمنهاوظائفعدةغیر الرسمي  للتنظیم

:یلىفیمالوظائفاذه ه تلخیصویمكن .مجالاتهوتوسعلتعددنظرا

:النفسیةةفیالوظأولا/ 

یؤديسالإحساهذاأعضائهامنعضوبأنهوشعورهللجماعةالفردانتماءإن

التنظیمفيیتلقاهاالتيوالمشاكلالمتاعبمنتخففو .والاطمئنان الأمانإلى بها

الفنیةالكفاءةنتیجةویحدثالاحترامإلىالحاجةتحقیقإلى لكذكیهدفوالرسمي،

1
لطفي طلعت ابراھیم، موجع سابق، ص 
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ادر الأفبعضلأنالذاتتحقیقإلىالحاجةإلىبالإضافة لأعضائها،الخارجیةوالأنشطة

الاتجاهعلیهمتحتمالرسميالتنظیممواقعمنعلیهم المفروضةالمتطلباتأنیعتقدون

.الذاتتحقیقإلى

:وهيأساسیةوظائفخمستؤديالرسمیةغیرالجماعات أن "شندیر"ویرى

تهیئةالمكانة،لاكتسابدالأفراأمامالفرصإتاحةوالتعب، المللوبالرتابةالشعورتحقیق

الشعورزیادةالفردي،للاستغلالفرصتوفیرالانفعالیة، الاستجاباتتدفقلزیادةالفرص

.1بالأمان

:وظائفأربعةإلىوتنقسم:الاجتماعیةةفیالوظثانیا/ 

الاجتماعيدورهعلىالفردتعرفیلالفرصتهیئة.

المنظمةفيالعاملینلصالحوفقاالأداءمستویاتتحدید.

غیرالعملجماعاتتعتبرإذالاجتماعي:الضبطلعناصردراالأفاخضاع

ینتميالذيالفردعلىیجبكما،الاجتماعيللضبطالأساسيالمصدر الرسمیة

.إلیهاینتميالتيالجماعیةالقیممعیتأقلمأنرسمیةغیر جماعةإلى

غیرالجماعاتتساعدبحیث:بینهمالروابطوتوثیقرادالأفبینالاتصالتحقیق 

تعملوبذلكرداالأفبینالمشتركوالتفاهمالمثمرالاتصالتحقیقعلىالرسمیة

ویقويرادالأفبینوتبادلهاوالاتجاهاتوالمشاعروالآراءالمعلومات نقلعلى

.یهملدالجماعيم از بالالتالشعور

التنظیمیةةفیالوظثالثا/ 

عنبعیدایعملونالذینالمدیرینعملقبةرامإلىالرسميغیرالتنظیمیعمل

اجتماعیامقبولةغیركانتإذاالمدیریقدمهاالتيالتعلیماتفإنلذلك العمالمشاركة

غیرالجماعةأعضاءویقومالفعالیةعدیمةفتصبحالعملفيالإنساني بالسلوكتصطدم

1
027،ص،"السلطةبناءسوسیولوجیةفي"الحلیم،عبدالزیات 
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ومیولهمتتناسبلاالتيالقراراتعلىرسمیةغیربطرقولو بالاحتجاجاتالرسمیة

موضوعیةأكثریكونأنالقراراتإصدارعندرارالقمتخذ علىیجبولذلكواتجاهاتهم،

1الرسمیةغیر الجماعاتاتجاهاتمعومتماسك

التيالسلبیةالنظرةمنبالرغمالرسميغیرللتنظیمأننجدهذاخلالومن

العوامل الخاصمنطقهویفرضإیجابیةبوظائفیقومأنهإلالتنظیما داخلبهاعرف

الرسميغیرالتنظیمفيالمؤثرة

الرسمیّةغیرالتنظیماتخصائص: المطلب الرابع

:أهمهالعلخصائصعدةالرسمیةغیرللتنظیمات

سلوكیّةمعاییروینشئالاجتماعیة، الرقابةیمثلالعلاقاتمنالشكلهذاأن

هذهتتعارضوقد المجموعة،أعضاءمنالامتثالبدورهاتتطلبوالتيمعینة،

.التنظیم الرسميجانبمنالموضوعةالقیممعالمعاییر

الأولیعتمدإذالرسمي؛عنالرسميغیرالتنظیمةسار ودتحلیلوسائلاختلاف

الرسمي،عنجذریاً تختلفوفروضالأشخاصبینللعلاقات معقدهیكلعلى

بالنظمبالضرورةتتصللابهخاصةاتصالٍ ونظمَ مركزٍ غیرَ للتنظیمأنّ كما

الرسمیة

عنالمجموعة داخلمنالقیادةهذهوتنبع،يأر القیادةعلى الرسميتنظیمالقدرة

.المجموعةلهمنحتهالذيالنفوذطریقوعنالإقناع،طریق

ستویات التنظیم غیر الرسمي: مالمبحث الثالث

التنظیمات غیر الرسمیة إنما هي نشوء وتشكل واستمرار قدمنا سابقا أن أصل 

إلى مجموعات صغیرة العلاقات التلقائیة بین الأفراد، وهذه العلاقات سرعان ما تتطور 

1
14ص التنظیمي،الأداءوكفایةالبشریةالمواردإدارةكمال،بربر 
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ن فردین إلى تسع أفراد. ثم تصیر هذه تتكون معادة ما و  .الیوميو بفعل التجاور المكاني 

 ،لمتشابكةفعل العلاقات اوب .وأكثر تحدیدا للأهداف ،بر عدداالمجموعات جماعات أك

تتداخل المجموعات الصغیرة مع أخرى وترتبط بجماعات أكبر منها.  والتفاعلات الدائمة، 

( فالعلاقات الاجتماعیة تحدث بین مختلف هذه الجماعات، وأنماط التفاعلات هي ما 

.1نطلق علیه التنظیم غیر الرسمي)

أخرى من  ویرى " أ. براون" أن التنظیم غیر الرسمي یتكون من خمس مستویات

الجماعات.

هو المستوى الكلي للمصنع أو المؤسسة، وفیه تتشابك جمیع أنماط المستوى الأول :

العلاقات والتفاعلات للجماعات الأولیة، والثانویة، والزمر، والشلل والجمهرات.

وتمثله الجماعات الكبیرة، التي توصف بأنها "جمهرة " أو المستوى الثاني :

أمرها على الاهتمام بأمور السیاسة الداخلیة التي تهم الجمیع، "عصابة"، بحیث یقوم 

ویغلب على عملها النشاط النقابي.

الزمرة، وهي جماعة أولیة في جزء معین من المؤسسة أو المصنع، المستوى الثالث :

بحیث یكون مكانهم متجاورا یسمح لهم بالالتقاء الیومي سواء عند أوقات الدخول 

وسائل النقل المؤدیة لمكان العمل، أو أثناء العمل أو اثناء تناول والخروج، واستغلال 

الوجبات. ویتمیز هذا النوع بالارتباط الوثیق، ولها دور كبیر في تشكیل وعي الفرد 

وأفكاره.

جماعة الصداقة الحمیمیة، وهي تتشكل عادة من فردین إلى ثلاثة، المستوى الرابع :

ى قیم الصداقة، ویرتبط افرادها بعلاقات متینة، وتقوع المجموعة من هذا المستوى عل

تتجاوز أحیانا اماكن العمل إلى مجالات الحیاة الخاصة الاجتماعیة والاقتصادیة.

1
حسان الجبلالي، مصدر سابق. 
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الأفراد المنعزلون، الذین لا ینضمون إلى أي من هذه المجموعات، المستوى الخامس :

ولا یندمجون في نشاطاتها.  

:الرسميغیرالتنظیموالرسميالتنظیمبینالعلاقة :رابعال بحثالم

المتأتیة  المكانةمهابةأساسعلىالرسميالتنظیمفيالاجتماعیةالعلاقاتتنبثق

،من الدرجة في السلم الإداري للمنظمة، وكذا من سلطة المنصب الممنوحة بحكم القانون

في القواعد التنظیمیة واللوائح الإداریة. المحددةالجماعیة للمعاییروطبقا

 ووفقاالشخصيامر الاحتأساسعلىفتنبثقالرسميغیرالتنظیمفيأما

مكونابالضرورةتعدفإنهابالمكانةأساساتتعلقالمهابةأنوحیثمجتمعیةلمعاییر

فإنهبالأشخاصرتباطهلاار فنظوالتعلق والانبهار الاحترام أماالرسمي،للتنظیم محوریا

.الرسميغیر للتنظیم أساسیامكوناالسببلهذایعتبر

وهم الذین ،عالیةالةالمكانالأفراد ذوي فإن،النحوهذا علىوضعظلوفي

وغیرالرسميالتنظیمبینتباعدثمةكانإذاأما .مالاحترامنكبیرةبدرجة یتمتعونغالبا

امر احتیتوقفثمومنوحدهابالمكانةمتعلقةتظلالمهابةفإن المنظمةداخلالرسمي

.صوريرئیسمنأكثرمنهمكل یكونأنیعدواولاالمكانةشاغلي

معاییرهوصارمة التنظیمیةمحدداتهجدیةكانتمهماالرسميالتنظیمإن

بمساندة یخصلمماناجحةمنظمةقواعدلإرساءوحدهیكفيلاالنظامیةوضوابطه

 یقتضيلاوفعالیةتنظیماأكثرالبناءأنذلكوسببالرسمي،غیرالتنظیموتأیید

الودمنحمیمةأواصرأعضاءهتشدلمماوناجحكفؤإداريهیكلوبشكلبالضرورة

."1المتبادل

06، ص الإدارةوالتنظیمنظریات"الغفور،عبدیونس 1
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 الثقافة التنظیمیة: / تأثیر التنظیم غیر الرسمي علىخامسالمبحث ال

وضع في بشكل واضح  الإسهامتقع على الادارة العلیا مسؤولیة في الغالب 

مجموعة القیم الجوهریة ، بما فیها الخاصة بالمنظمةالثقافة التنظیمیةوتحدید وتشكیل

والسلوكیات والتصرفات التي تتوافق وغایات المنظمة العلیا والمصالح المشتركة للمالكین 

المسؤولیة  جسد هذهوتت .المنظمةهذه والادارة والأفراد الموظفین والمجتمع الذي تتواجد فیه 

ات من الممارسات والخبر  الى مجموعة، ثم مع الوقت جراءاتإ سیاسات و  في شكل

، المتأثرة بالمجموعات الفرعیة وبشكل مباشر ثقافة المنظمة تجلى معه، والتي تللموظفین

.رسمیة علاقاتها الاجتماعیة داخل المنظمةال بما تتشكل علیه وتتأثر به من الللعم

اف طلاقا من تداخلات ادوار أربعة أصنویعزز هذا ما بینه " رونو سانسولیو" أنه ان

: الثقافة الأولى 1تشكلت معه ( أربع نماذج ثقافیة تنظیمیة رئیسیةاجتماعیة مهنیة فقد 

التي تمیز العمال المختصین والشغالین غیر الأكفاء أكثر من غیرهم .......... تحیل 

ثقافة ثانیة، على العكس من ذلك على القبول بالاختلافات وعلى المفاوضة. وهي بصورة 

...........، تتناسب الثقافة الثالثة مع خاصة من صنع العمال المحترفین..........

وضعیات الحراك المهني الطویل الأمد الذي تعیشه غالبا الإطارات عصامیة التكوین أو 

التقنیون................ وأخیرا تتسم رابع ثقافات أوساط العمل بالانزواء والتبعیة ونجدها، 

ة عمالیة).رئیسیا، لدى العمال فاقدي التأهیل والذین تعوزهم ذاكر 

من الفقرة السابقة التي أوردها دینیس كوش، تتجلى تدخلات المجموعات الفرعیة 

للعمال في الواقع الثقافي للمنظمة، من علاقات انصهاریة بغرض المحافظة على الذات 

من الذوبان والانقسامات، إلى إحسان توظیف الاختلافات كورقة ضغط ومفاوضة... ، 

في أشكال  ،تتمحور حول ذوات أعضائها ومصالحهم وغایاتهم كل مجموعة فرعیةفوهكذا 

سلوكیة مختلفة ومتقاطعة، وفي تبعیة غیر كاملة وحذرة ونفعیة، للتنظیم الرسمي للمنظمة. 

178دنیس كوش ، ترجمة منیر السعیداني، مرجع سبق ذكره، ص  1
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ومن البداهة بعد هذا الوصف القول أن (میكرو الثقافات هذه تنشأ، أخذا بعین 

الشكلیة والتقانة المستخدمة، الاعتبار إطار المؤسسة الخاص، وخاصة إكراهات العمل 

ولكن هذین العنصرین لا یحددانها، فهي تخضع للأفراد الذین یكونون مجموعات 

.1العمل)

.181دینیس كوش، ترجمة منیر السعیداني، ص  1



 مفھوم الثقافة التنظیمیة :المبحث الأول

 أھمیة الثقافة التنظیمیة :المبحث الثاني
للمنظمة

عناصر الثقافة التنظیمیة :المبحث الثالث

التنظیمیة قیمال :لأولالمطلب ا

المعتقدات التنظیمیة :المطلب الثاني

الأعراف التنظیمیة:المطلب الثالث

التوقعات التنظیمیة :المطلب الرابع

أنواع وأشكال الثقافة  :المبحث الرابع
 التنظیمیة

أنواع الثقافة التنظیمیة :المطلب الأول
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محددات الثقافة التنظیمیة :المبحث الخامس
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الفصل الثالث

الثقافة التنظیمیة

:تمھید

تعتبر الثقافة عموما نتاج النشاط الفكري والاعتقادي والسلوكي للمجتمعات البشریة، 

كما تعد مظهرا من مظاهر التطور لهذه المجتمعات عبر تاریخها، ومعبرا عن قناعاتها 

وتوجهاتها ومواقفها من مجرى الأحداث في شتى مناحي الحیاة.

مهما اختلفت وتنوعت وتعددت  ،بناء اجتماعيفي أساسها ولكون المنظمات 

 مجموعة من العناصر أو القوىن الثقافة التنظیمیة تشمل فإنشاطاتها واختصاصاتها، 

ینتج على سلوك الأفراد داخل المنظمة، والتي  واضحتأثیر  یكون لها المعنویة أو المادیة،

الكلیة التي یفكر ویدرك بها الأفراد كأعضاء عاملین بهذه لطریقة ا ،المحصلةعنها في 

الأشیاء بالمنظمة على أسلوب ملاحظة  بحیث تؤثر هذه الطریقة الكلیةالمنظمة، 

 .، ومن ثم التعامل معهاهاوتفسیر 

هي التي توجد القبول لدى كافة المستویات في المنظمة الثقافة التنظیمیةكما أن

كون الأهداف والمصالح  ،واقتناع بإیجابیة ،لتبني عملیات التحول والتطور والتجدید

لمنظمة وأهدافها العلیا، فتحقیق الفرد لذاته الشخصیة للأفراد تكون قد انسجمت وثقافة ا

القیمي ، وأي ابتعاد عن هذا النظام یق أهداف المنظمة ووفقا لثقافتهایكون من خلال تحق

.هو انحراف یجب تصویبه

كون ذلك یتعارض مع مصالحها  ،وتواجه عادة عملیات التطویر بفئات رافضة

نه یجب قبل البدء یة. وعلیه فاالشخصیة، أو كونها تنتهج سیاسات محافظة وتقلید

مستویات ، العمل على ایجاد ثقافة واعیة ومدركة ومفعلة على كافةبعملیات التحول

.التنظیم
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مفهوم الثقافة التنظیمیة: المبحث الأول/ 

مفهوم الثقافة التنظیمیة في بدایة الثمانینیات حیث أصبح لكل منظمة أو  ظهر

مؤسسة ثقافتها الخاصة فیها والتي تشتمل على مختلف الجوانب الملموسة للمنظمة 

بالإضافة إلى الافتراضات التي من شأن الأفراد أن یكونوها حول المنظمة التي ینتمون 

.إلیها والبیئة الخارجیة الخاصة بها

ة المعاصرة في مجال یالتنظیمیة والإدار أهم الأفكار  منالثقافة التنظیمیة  عتبرت

من عناصر التسییر والإدارة للموار عنصراً أساسیاً كما تعد  ،المنظمات والأعمالدراسات 

ومدیریها أن  تهاعلى قاد حتمی ، ممافي المنظمات المعاصرةالبشریة والمادیة والتقنیة 

لكونها الوسط البیئي الذي تعیش فیه  ،وعناصرها الفرعیةالنوع من الثقافة ا ذه یفهموا أبعاد

وتنمو وتحافظ عل بقائها.  المنظمات

:نورد ما یليتعریفات الثقافة التنظیمیة من و 

الثقافة التي تعبر عن القیم التي یؤمن بها الأفراد في منظمة معینة  ": (هیجان" تعریف

، )والتي تؤثر فیهم وفي القیم الإنسانیة الملموسة في المنظمة نفسها

فقد رأي أن الثقافة التنظیمیة هي مجموع المعاني المشتملة على ( ":الكبیسي" تعریف

. )الأفرادالمشاعر والقیم والاتجاهات التي تتحكم بسلوك 

منظومة من المعاني والرموز والممارسات والمعتقدات التي هي  ( ":القریوتي" تعریف

تطورت مع مرور الزمن لتصبح من السمات الخاصة بالتنظیم والتي ساعدت في فهم 

، )أعضاء التنظیم للسلوك الذي یتوقعونه من أعضاء المنظمة

التنظیمیة بأنّها حصیلة العلاقات الاجتماعیة بین الثقافة ( :"المدهون"و "الجزراوي" تعریف

العاملین في التنظیم والتي تشكل أنماط سلوكهم وتساعد على الوصول إلى الوحدة 

).التنظیمیة من خلا التقاء العاملین في قیمهم ومعتقداتهم وأعرافهم وتوقعاتهم المستقبلیة

ادئ الأساسیة التي اكتشفها الأفراد : یعرِّف شین الثقافة التنظیمیة بأنّها المبتعریف شین

وعملوا على تطوریها واستعملوها لحل مشكلاتهم المرتبطة بتكیفهم الخارجي واندماجهم 
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الداخلي، ویضیف أیضاً أنّ هذه المبادئ تعد الطریقة المثلى لإدراك المشكلات وفهمها. 

المعتقدات الراسخة بأنّها الثقافة التنظیمیة : یعرف تشارلز هاندي تعریف تشارلز هاندي

وعمل  ،التي تشیر إلى كیفیة ممارسة السلطة في المنظمة، وكیفیة مراقبة العاملین فیها

نظام لمكافئاتهم، بالإضافة إلى العدید من الأمور المرتبطة بالرقابة الفردیة، وساعات 

ر. العمل، وحق الموظفین والمرؤوسین بالابتكار وما تحتاجه المنظمة من التخطیط المستم

أنّ ثقافة المؤسسة هي كل ما یشارك به أفراد المؤسسة.  "ماینر": یرى تعریف ماینر

: یعرف الثقافة التنظیمیة بأنّها مجموعة الضغوطات اللاشعوریة التي تشكل تعریف دیل

مجتمع أو بیئة العمل، والتي تساهم أیضاً في تكوین أفكار الأفراد في المنظمة وما حولها. 

أنّ الثقافة التنظیمیة هي المعتقدات المختلفة التي  : یرى هاریسونهاریسونتعریف 

یتعمق الفرد بها والتي من شأنها أن تنظم طریقة العمل، ومراقبة الأفراد في المؤسسة، 

وطرق مكافئتهم على أعمالهم، والتي تعبر عن التخطیط وكیفیة ممارسة السلطة والطریقة 

لمرؤوسین داخل المنظمة. التي ینظر بها الرؤساء إلى ا

بین الثقافة التنظیمیة وثقافة المجتمع العامة یربط غیبسونتعریف غیبسون: 

حیث تتكون كلاهما من قیم وقواعد ومعاییر وفرضیات وقواعد یصنعها الإنسان بنفسه، 

ویضیف أنّ ثقافة المنظمة هي شخصیتها ومناخها. 

الثقافة التنظیمیة هي مجموعةٌ المفاهیم، ونستطیع القول من خلال ما سبق أن 

المعاني والمبنیة على والمصطلحات المرتبطة بالأفكار السائدة في المجتمع الإداري، 

كل منظمة عن في بیئة العمل  بما یمیز ،والمشاعر المشتركة بین أعضاء التنظیم رموزوال

على نظامٍ ثابتٍ، حتى تصنفَ بأنها تعتمدُ  اللازمة،المواصفات بغیرها من المنظمات 

المتمثلة في ضمان البقاء، وتطویر ، أهداف المنظمةوقادرٍ على تحقیق  ،هابوخاصٍ 

ومراكمة الخبرات، ر الموظفین في مختلف المجالات المهنیّة، ینمو، وتطو الزیادة الأداء، و 

المعتمدة على خطةٍ تنظیمیة ناجحة.  نجازاتمّا یؤدي إلى تحقیقِ العدید من الإب
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م وصف للحالة النفسیة یتقد(أي الثقافة التنظیمیة) كذلك یتضمن هذا المفهوم و 

ات خبر الالاستفادة من ، و هم خلال المواقف المختلفةتصرفكیفیات و للأفراد (عمالا وقادة) 

والموارد المتاحة،  ،المنظمةمعتقدات سواء كانت اجتماعیة أو فردیة داخل الة، و المتراكم

عدة  قادر على إحداث الانسجام بین، مشتركمندمج و و م ظنموصب كل ذلك في قالب 

ه من أنماط سلوكیة و ما اكتسبو .ثقافة سابقةبما یحملونه من أو مجموعات فرعیة أفراد 

وطرق تفكیر وقیم وعادات واتجاهات ومهارات تقنیة قبل انضمامهم للمنظمة التي یعملون 

.فیها

السلیم في سلوكیات هذه الفئة بالشكل الذي إلى التحكم التنظیمیة الثقافة  تهدفو 

بكونها شيء یمكن  تمتاز الثقافة التنظیمیة وذلك لأن .یمنح المنظمة القدرة على التمیز

 عن طریق التعایش والاختلاط. من فرد لآخر الانتقالللفرد تعلمه بجانب ذلك یمكنها 

الثقافات  تنوعالثقافة التنظیمیة یعود إلى  اتتعریف تعددإنّ كما یجدر الذكر إلى 

، وما تأثرت به من عوامل التخصص والمكان ة المنبثقة عن المنظمات المختلفةالفرعی

.رسمیة أم غیر رسمیةوالزمان، إضافة إلى كونها 

الثقافة التنظیمیة للمنظمة أهمیةالمبحث الثاني/ 

تحقیق ل ،یجابيالإشكل بالكیل الثقافة التنظیمیة وتعزیزها لتنطبع یكتسي تش

ومن ثم كانت هذه منظمة تسعى للنجاح.  أهمیة قصوى بالنسبة لكلالمرسومة الأهداف 

إدراك ویمكن  .عدة فوائد بالنسبة للمنظمة تحصیلجل أمن ظیمیة للثقافة التنالأهمیة 

 هدافتحقیق الأترتبط ارتباطا وثیقا بالعمل على لكونها  ،معرفة أهمیة الثقافة التنظیمیةو 

الآتیة:

 فكلما طبقت الثقافة التنظیمیة وبقاءها، مستقبل المؤسسة  ضمنتالثقافة التنظیمیة

 القدرة على التقدممن ضمان البقاء والاستمرار، و  نظمةت المكنم ،بمنهجها السلیم

و في حالة غیاب فكر الثقافة التنظیمیة عن المؤسسة سوف  ،الدائمالتطور  مع

ها.فشلیقود ذلك إلى 
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 تسهیل مهام الإدارة والتخفیف من حالات اللجوء إلى الإجراءات الرسمیة في

التعامل مع الموظفین والعمال أثناء قیادتهم للتحقق بالسلوكیات المطلوبة منهم. 

للمنظمة همانتماء وتعزز ،لعاملین بداخل المنظماتلثقة الثقافة التنظیمیة ال نميت ،

میة خاصة یو هویة تنظ ،فهي تكسبهم طابع وتضمن ولاءهم في سباق المنافسة.

ینبغي لهم  قیمیعتنقونها، و  العاملین بأن هناك معتقدات ریشع ابهم و من خلاله

.ومعاییر مشتركة بینهم و بین غیرهم ،الاعتزاز بها والمحافظة علیها

ةقدر تزید من اكتسابهم الو  ،هاترفعو الروح المعنویة لدى الموظفین على  تحافظ 

، مما یحدث الانسجام الكفیل بتحقیق علاقات ملؤها عاون فیما بینهمعلى الت

و لكن تشجع  فمثلاً لا تسمح بالفردیة في العمل، .التعاون والاحترام المتبادل

و یحسن سلوكیاتهم بالشكل الذي یعود بالنفع على المنظمة ،العمل بروح الفریق

من خلال  ،السلیمة للأمور نموذج للإدارةعلى رسم الثقافة التنظیمیة  ساعدت

ق بین جمیع أعضاء المنظمة یتنسال تكوین نمط السلوك القیادي والإداري، مع

.بالشكل الذي یحقق الاستقرار

یمیزها عن غیرها  اخاص اها طابعبلمنظمات التي تلتزم لالثقافة التنظیمیة  يتعط

، من المنظماتتمیزها عن باقي استغلال ، ویعینها على من المنظمات الأخرى

. أجل تحقیق أهدافها المسطرة

 قوة الثقافة التنظیمیة وحیویتها، یعمل على جذب واستقطاب العاملین الطموحین

والمبدعین مما یزید تنافسیة المنظمة ویغني رصیدها البشري.

 والبیئة التطورات التي تحدث في المنظمات  وفقرفع قدرة المنظمة على التغییر

من حولها. الخارجیة من حولها 
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:عناصر الثقافة التنظیمیةالمبحث الثالث/ 

أهمها:  1عناصرعدة تعتبر الثقافة التنظیمیة نظاما یتكون من

 :القیم التنظیمیة/ المطلب الأول

الواحد حول ما  الاجتماعيتفاقات مشتركة بین أعضاء التنظیم اعبارة عن القیم

.، مهم أو غیر مهم .... الخغیر مرغوب، جید أو غیر جیدوب أو هو مرغ

فهي تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل، بحیث تعمل هذه القیم القیم التنظیمیةأما

على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة، ومن هذه القیم المساواة 

الحسن للمهام، وفق أخلاقیات بالأداء  والاهتمامبإدارة الوقت،  والاهتمامبین العاملین، 

.2... الخالآخرین واحترامالعمل، 

والمعتقدات والأفكار في منظمة معینة, وتصل  الاتجاهاتوتشیر هذه القیم إلى 

, والتفاعل المستمر فیما الاجتماعیةهذه القیم إلى الموارد البشریة, من خلال العلاقات 

بینهم, كما تساهم الإدارة وبشكل كبیر في غرس القیم التي تتبناها في أفرادها, فعندما 

بالعملاء, وتحسین  والاهتمامللأنظمة والقوانین,  الانصیاعتتبنى المنظمة قیماً معینة مثل 

.3ى سلوكیاتهمالفعالیة, فإن المنظمة تتوقع من أعضائها تبني هذه القیم وأن تنعكس عل

وتؤدي قیم الثقافة التنظیمیة دوراً مهماً في الحفاظ على هویة المنظمة, وتدعم 

وجودها وتؤثر في أنشطة العاملین بها, لذا یحرص المدیرون على تطویر القیم التنظیمیة 

.4وتبنیها لتحقیق الأهداف المنشودة للمنظمات الإداریة

. 15دراسة تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة، حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم, ص  ،إلیاس سالم  1

28، م2006السلوك التنظیمي: المبادئ والمفاھیم ومجالات التطبیق، مكتبة عین شمس، القاھرة, مصر, متولي السید متولي، 2.
312منظمات الأعمال، مرجع سابق, ص: السلوك التنظیمي في محمود سلمان العمیان،3

الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالسلوك القیادي في الإدارة المحلیة بالمملكة العربیة السعودیة، مرجع سابقمنصور بن ماجد آل سعود، 4
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تسعى فالقیم الوسیلیةیة, وقیم نهائیة،كما أن هناك نوعین من القیم، قیم وسیل

المنظمة لنشرها بین العاملین, وتستخدم كوسیلة لتحقیق هدف ما یكون في الغالب هو من 

وتطبیقها, وهكذا؛  واحترامهافي العمل، والتمسك بالقوانین  كالالتزامالقیم النهائیة، ضمن

والتمیز، حسب هدف كل منظمة ، قیم النهائیة, كالربحیة، الإبداعفي سبیل الوصول إلى ال

.وما تسعى لتحقیقه 1

وتعتبر القیم قلب الثقافة التنظیمیة, فهي قوة محركة ومنظمة للسلوك, بحیث یلجأ 

2:الیها الفرد في تقییمه للمواقف, وتبرز أهمیتها في ما یلي

تعطي سعة في التفكیر, وتوجه جهود المنظمة في المجالات المختلفة.

وتعین نوع الأعمال, التي تكون في المنظمة أو لا تكون فیها تحدد.

ترسم توقعات المنظمة, وتوصلها إلى الآخرین.

 الأفراد ذوي المهارات والخبرات ذات الكفاءة في العمل استقطابتعمل على.

تحدد أولویات العمل الأساسیة.

والأفراد في  ورغم أهمیة ما تقدم, إلا أن التحدي الأكبر الذي یواجه القادة

المنظمات, لیس في كتابة منظومة من القیم النبیلة فحسب, بل في أن یجعلوها الدستور 

الیومي، لذلك فإن أنسب بیان  دائهمأو الذي یحكم جمیع تصرفاتهم ویجسد سلوكیاتهم 

:لمنظومة القیم, هو الذي یعبر عن مواقف المنظمة وأولویاتها, حول المضامین الآتیة

بمعنى طریقة التعامل مع العاملین والعملاء.  :رادــــــــــالأف

عملیات الانتاجالقرارات, و  واتخاذطریقة إدارة المنظمة,  التي تتضمن :والعملیات .

ولیات المنظمة, وجودة منتجاتها ؤ التوقعات بخصوص مس ویشمل :والأداء

3وخدماتها

. 170م, ص: 2002الكتاب الحدیث، إربد, الأردن, ، دار عالم 1طتنظیم المنظمات: دراسة في تطویر الفكر التنظیمي خلال مائة عام، مؤید سعید السالم،1

28مرجع سابق, ص: ,في فاعلیة بلدیات محافظتي الخلیل وبیت لحم وانعكاساتھاواقع الثقافة التنظیمیة ,ھدى جواد محمد بدر2.
3

.28مرجع سابق, ص: ،ھدى جواد محمد بدر
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:المعتقدات التنظیمیة :المطلب الثاني

في بیئة  الاجتماعیةعبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة  وهي

العمل، وكیفیة إنجاز العمل والمهام التنظیمیة. ومن هذه المعتقدات أهمیة المشاركة في 

عملیة صنع القرارات، والمساهمة في العمل الجماعي, وأثر ذلك في تحقیق الأهداف 

.التنظیمیة

:التنظیمیةالأعراف المطلب الثالث:

أنها معاییر  اعتباروهي عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة, على 

دون الحاجة لكتابة  ،ما تم التعارف علیه داخل أي منظمة عملٍ  من خلالمفیدة للمنظمة. 

تلك الأعراف، حیث تسود ویلتزم الجمیع بها، وإن لم تكن مكتوبة. فالجمیع یرى أنها 

وذلك بغض  ،أنها مفیدة للمنظمة ولبیئة العملواجبة التنفیذ والالتزام بها على اعتبار 

ن النظر إن كانت تلك الأعراف فعلا لها فائدة أو عدیمة الفائدة مثل عدم توظیف اثنان م

في نفس  الابنالمنظمة بعدم تعیین الأب و  والتزامنفس العائلة في مكان عمل واحد, 

المنظمة, أو عدم السماح لمن یشغل منصب حساس في الحكومة بالزواج من جنسیة 

.1أجنبیة

:التوقعات التنظیمیة :المطلب الرابع

التوقعات التنظیمیة بالتعاقد السیكولوجي غیر المكتوب, والذي یعني  تتمثل

مجموعة من التوقعات یحددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما من الآخر, خلال 

فترة عمل الفرد في المنظمة. مثال ذلك: توقعات الرؤساء من المرؤوسین، والمرؤوسین من 

1
تحلیل السلوك التنظیمي: سیكولوجیا وإداریًا للعاملین والجمهور، الطبعة الأولى، موسى توفیق المدهون، إبراهیم محمد علي الجزراوي،

.400م, ص: 1995المركز العربي للخدمات الطلابیة, عمان, 
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المتبادل، وتوفیر بیئة  والاحترامین, والمتمثلة بالتقدیر الرؤساء، والزملاء من الزملاء الآخر 

.1والاجتماعیةالفرد العامل النفسیة  احتیاجاتتنظیمیة ومناخ تنظیمي, یساعد ویدعم 

التوقعات التي یتوقعها الفرد من المنظمة أو بالعكس ما تتوقعه المنظمة من  وهي

والفرد قد  .الأفراد العاملین بها خلال فترة عمل الفرد في المنظمة، فالكل یسعى لهدف ما

یكون توقعه أن تقوم المنظمة بتبني إبداعاته أو بإعطائه وضعًا اجتماعیًا معینًا, أو قد 

وى من الرفاهیة لأولاده، وبالمقابل تتوقع المنظمة منه أن یعطي یكون هدفه تحقیق مست

 .أفضل ما لدیه أو أن یطیع القوانین واللوائح المتبعة في المنظمة، وقد تتوقع منه الإبداع

المنظمة والأفراد ورغباتهم وتطلعاتهم, كذلك یتوقع الموظف توفیر  باختلافوهذا یختلف 

.والاقتصادیةات الموظف النفسیة بیئة تنظیمیة تساعد وتدعم احتیاج 2

: الثقافة التنظیمیة وأشكال أنواع :المبحث الرابع

ویمكن تقسیمها إلى نوعین بحسب قدرة  ،للثقافة التنظیمیة مختلفةیوجد أنواع 

.و ثقافة ضعیفة ،ثقافة قویةنجد أن لدینا ف ،تمثلها الأفراد على 

أنواع الثقافة التنظیمیة /المطلب الأول

:ةویــافة القــالثقأولا/ 

و مقبول من العاملین  ،لثقافة بكونه منشر بداخل المنظمةیمتاز هذا النوع من ا

و  ،و المبادئ جانسة بكافة المعاییر،بها فنجد أن جمیع أفراد المنظمة مشتركون بصورة مت

مة منظمن الممكن الحكم معیار القوة الذي یحكم م الحاكمة لسوكهم داخل المنظمة و القی

.و الشدة ،و هما الإجماع ما عبر عاملین،

جمیع الأفراد  و السلوكیات لدى ،و العادات ،هو مدى التماثل في القیم الإجماعو 

ووعي العاملین بالقیم السائدة في  اكر دإ والإجماع یتم من خلال ،العاملین بالمنظمة

1
.312محمود سلمان العمیان ، مرجع سابق, ص:  

2
.401, ص: مرجع سابق موسى توفیق المدهون، إبراهیم محمد علي الجزراوي،
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التي یحصل علیها العاملین نتیجة الالتزام  ،تآوالمكاف العوائدب التحفیز في مقابل المنظمة،

لمعاییر مراعاتهم لو  ،ام العاملین وتمسكهم بالسلوكیاتالشدة درجة التز ویقصد ببهذه القواعد

.المبادئحفاظهم على و 

 :الثقافة الضعیفة /اثانی

فة التنظیمیة التي یرفض أفراد لمنظمة اعتناقها، ولا تحظى بقبولهم ولا اوهي الثق

.1ثقتهم، بم یخلق صعوبة أو استحالة التوافق بین العالمین وأهداف المنظمة وقیمها

وفي هذه الحالة تلجأ الإدارة ویزید اهتمامها بالقوانین الرادعة، واللوائح، والوثائق 

انخفاض الانتاجیة وقلة الرضا الوظیفي لدى العاملین،  الرسمیة المكتوبة. مما یؤدي إلى

كما یتم الشعور بالغربة عن الثقافة والمجتمع والمحیط، وهي ظاهرة الاغتراب 

2الاجتماعي.

وذلك لأنّها تفقد السیطرة الكاملة على طبیعة، ومجریات العمل، ولا یوجد فیها أي 

اعتبار للإدارة القائمة، والتي لا تلتفت إلى ضرورة توحید القیم، والمعتقدات بین الأفراد، بل 

تحقیق في الفشل تتركهم یختارون ما یناسبهم منها، ویتركون ما لا یناسبهم ممّا یؤدّي إلى 

.المرسومة الأهداف

أشكال الثقافة التنظیمیة:/ ثانيال مطلبال

یكون التركیز فیها على نتائج العمل ومدى استخدام الأفراد العاملین  ثقافة المهمة:/ أولا

للموارد المتاحة لتحقیق أفضل لأهداف المنظمة. 

هي الثقافة التي توفر بیئة العمل المساعدة على الإبداع، وعادة  الثقافة الإبداعیة:/ اثانی

ما یتصف أفرادها بالجرأة في اتخاذ قراراتهم. 

.145، ص2000أبوبكر، دلیل التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الاستراتیجیة، الدار الجامعیة الاسكندریة،  مصطفى محمود
1

2
أحمد بوشنافة، وأحمد بوسھمین، أھمیة البعد الثقافي وأثره على فعالیة التسییر، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسییر الفعال في 

.60لعلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة المسیلة، ص المؤسسات الاقتصادیة، كلیة ا
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ینحصر تركیزها على تخصصات الأفراد العاملین في المنظمة  ثقافة الدور:/ اثالث

وأدوارهم فیها، وتؤمن هذه الثقافة الاستمرار والثبات الوظیفي لأبناء المنظمة. 

: والتي یتم فیها تحدید معظم السلطات والمسؤولیات التي تقع الثقافة البیروقراطیة/ ابعرا

ساسها أعلى عاتق أعضاء المنظمة، وتتسلسل فیها السلطة بشكل هرمي وتقوم في 

على الالتزام. 

: وفیها یكون الاهتمام على طریقة إنجاز العمل ولیس نتائجه، ثقافة العملیات/ اخامس

وعادة ما یكون الفرد الناجح فیها هو من یحمي نفسه ویكون منظماً ودقیقاً في عمله. 

: ویكون التركیز فیها على الجانب الإنساني، ویسود في المنظمة الثقافة المساندة/ اسادس

اعدون بعضهم ویتعاونون وتسود بینهم مشاعر الجو الأسري والتعاوني بین العاملین فیس

الأخوة والصداقة. 

:محددات الثقافة التنظیمیة/ سخامالمبحث ال

إنّ الطریقة التي تتعامل بها المؤسسة مع عناصر بیئتها الداخلیة أو الخارجیة البیئة:أولا/ 

سواء كانوا من العاملین أو الموردین أو المنافسین تؤثر في طریقة تنظیم الموارد 

والأنشطة وتشكیل ثقافتها. 

: إنّ اختلاف حجم المؤسسة لا یؤثر بالضرورة على تنظیمها، وإنّما الذي الحجمثانیا/ 

یؤثر هو طریقة إدارة المنظمة وأسالیب التصرف في المواقف المختلفة التي تتأثر 

بدورها في حجم المؤسسة. 

عادة ما تتأثر الثقافة التنظیمیة في أهداف المؤسسة التي تسعى جاهدة  الأهداف:ثالثا/ 

فمثلاً لو أرادت المؤسسة أن ترفع من مستوى خدمة العملاء فإنّه یجب أن لتحقیقها، 

تركز في ثقافتها التنظیمیة على ترسیخ القیم المرتبطة بعلاقات العملاء والعاملین. 
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: فالمؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجیا تقوم على القیم التكنولوجیارابعا/ 

تها التنظیمیة، أما المؤسسات الخدمیة فتقوم على المتعلقة بالمهارات الفنیة في ثقاف

خدمة العملاء والمهارات الشخصیة في ثقافتها التنظیمیة.

للأفراد دور كبیر في تحدید الثقافة التنظیمیة، فالإدارة لا تستطیع أن  راد:ـــــالأفخامسا/

تفرض ثقافة لا یؤمن بها أفراد المنظمة، كما أنّه لا یمكن للأفراد تفضیل ثقافة 

تنظیمیة معینة لا ترغب بها إدارة المنظمة. 

بیراً في تحدید نوع الملكیة أیضاً دوراً كو فتاریخ تطور المنظمة التاریخ والملكیة: سادسا/ 

الثقافة التنظیمیة سواء كانت عامة أم خاصة، وسواء كانت محلیة أم دولیة. 



الإجراءات المنهجیة للدراسة :المبحث الأول

المنهج المتبع: المطلب الأول

أدوات جمع المعلومات  :المطلب الثاني

اختیار العینة:المطلب الثالث

الإجراءات المیدانیة :المبحث الثاني

المجال المكاني للدراسة :المطلب الأول

: المجال الزماني للدراسةالمطلب الثاني

: عرض البیانات وتحلیلهاالثالثالمبحث 

: اختبار الفرضیاتالمبحث الرابع

: اختبار الفرضیة الأولىالمطلب الأول

: اختبار الفرضیة الثانیةالمطلب الأول

: اختبار الفرضیة الثالثةالمطلب الثالث

: الاستنتاج العامالمبحث الخامس
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الفصل الرابع

الدراسة المیدانیة

الإجراءات المنهجیة :المبحث الأول

المنهج المتبع:المطلب الأول

في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي، باعتباره أسلوبا من أسالیب  تبعالمنهج الم

المحاولة للفهم عن طریق الدراسة المیدانیة والتحلیل الموضوعي والتفسیر العلمي 

بغرض وضع تصور وفهم واقعي یصف الظاهرة  .للظواهر بعیدا عن الارتجالیة والذاتیة

لتعبیر عنها كمیا في شكل أرقام مما یعطینا الفرصة لقیاس كما هي، مع محاولة ا

حجمها، وقیاس درجة ارتباطها تأثیرا وتأثرا بغیرها من الظواهر الاجتماعیة الأخرى. 

وبهذا الصدد ( یؤكد رتشارد أن طبیعة البحوث الوصفیة یتم إجراؤها في الغالب على 

مرحلة الاستكشاف أو الصیاغة. ـــ مرحلتین وهما:

1ـ مرحلة التشخیص والوصف المتعمق)ــ

أدوات جمع المعلومات المستخدمة في هذه الدراسة:  :ثانيالمطلب ال

: وهذه التقنیة تجعل الباحث یمر بنفس الظروف التي تمر الملاحظة بالمشاركةأولا/ 

بأفراد مجتمع الدراسة ویخضع لنفس المؤثرات التي یخضعون لها، وتمكنه من جمع 

عن الظاهرة المرادة والمجتمع المدروس.الصور الحیة 

البحث.  لغرض یعد نموذج في الأسئلة المكتوبة من وهو مجموعة الاستبیــــــــــان:ثانیا/ 

 مساعدة أو توجیه من عنها بكل حریة دون تقدم إلى المبحوثین لیقوموا بالإجابة

2والاستبیان وسیلة علمیة مهمة لجمع المعلومات من خصائصها: الباحث.

.45، ص 2007، 1صر ، طمحمد إبراھیم عبد المجید، علم الاجتماع ـ النشأة والتطورـ المشكلات الاجتماعیة، مؤسسة رؤیة للطباعة والنشر والتوزیع، المعمورة ـ م 1

20، ص2010، 2، مطلعة أبناء الجراح ، غزة فلسطین، طPDFزباد بن علي الجرجاوي، القواعد المنھجیة التربویة لبناء الاستبیان، بصیغة  2
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 من الخصائص أنه من الممكن أن یستفاد بالاستبیان إذا كان أفراد البحث منتشرین

.شخصیًافي أماكن متفرقة ویصعب الاتصال بهم 

 الاستبیان قلیل التكالیف والجهد والوقت إذا قورن بغیره من أدوات جمع المعلومات

.الأخرى

الاستبیان لأفراد العینة فرصة كافیة للإجابة عن الأسئلة بدقة خاصة إذا كان  یعطي

نوع البیانات المطلوبة متعلقًا بالأسرة فمن الممكن التشاور معًا في تعبئة الإجابات 

.الجماعیة

 یسمح الاستبیان للأفراد كتابة البیانات في الأوقات التي یرونها مناسبة لهم دون أن

.ین یصل فیه الباحث لجمع البیاناتیقیدوا بوقت مع

 تتوفر للاستبیان ظروف التقنین أكثر مما تتوفر للأدوات جمع البیانات الأخرى وذلك

.نتیجة للتقنین في الألفاظ وترتیبا لأسئلة وتسجیل الاستجابات

 یساعد الاستبیان في الحصول على بیانات حساسة أو محرجة، ففي كثیر من

إعلان رأیه أو التصریح به أمام الباحث.الأحیان یخشى المستجیب 

:وقد تم بناء استمارة الاستبیان عبر الخطوات التالي

بناء نموذج التحلیل، الذي سمح لنا بتحدید المؤشرات لمتغیري الدراسة، ومن ثم .1

.استنتاج الأسئلة

الأولي للاستمارة، وعرضه على الأستاذ المشرف، من أجل الاطلاع  تحدید الشكل.2

والتعدیل والتصحیح.

بعد التعدیل وفقا لتوجیهات الأستاذ المشرف، وبإشارة منه تم طلب تحكیم الاستمارة .3

من ثلاث أساتذة هم: د. لزهاري بن عیسى، د. جوزة عبد االله، د. قعدة العید.

ها في شكلها النهائي (كما هو موضح في الملاحق)، بعد تحكیم الاستمارة، تم إخراج.4

بحیث ثم تقسمیها إلى أربعة محاور هي:
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).06ست أسئلة  ( لأفراد العینة: البیانات الشخصیة المحور الأول. أ

: ویتضمن أسئلة الفرضیة الأولى، عدم التجانس الوظیفي وأثره المحور الثاني. ب

).07سبع أسئلة (على القیم التنظیمیة. 

: یتضمن أسئلة الفرضیة الثانیة، العلاقات غیر الرسمیة التي المحور الثالثج. 

)09(تسع أسئلة  تتجاوز السلم التنظیمي، وتأثیرها على المعتقدات التنظیمیة.

: یتضمن أسئلة الفرضیة الثالثة، ضعف الولاء التنظیمي والتوقعات المحور الرابعد. 

).09(تسع أسئلة  التنظیمیة.

)، 30ستمارة الاستبیان المعتمدة في هذه الدراسة ثلاثین سؤالا (ا وقد جاءت

منها على مجموع الموظفین والعمال بمقر  53نسخة، وتوزیع  60بحیث تم استخراج 

مدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط.

وبعد استرجاع كل العدد الموزع على أفراد العینة، تمت عملیة فحصها، وترقیمها 

)، ثم القیام بتفریغها من خلال استغلال نظام التحلیل الإحصائي 53إلى  1(من 

SPSS.

المذكور، تمت عملیة استخراج الجداول البسیطة والمركبة، ثم باستخدام النظام 

:القیام بعملیتي

  بحیث تظهر البیانات المسجلة في صورة أرقام ونسب مئویة. :التحلیل الكمي.1

تفسیر الأرقام والنسب المئویة المتحصل علیها وربط : وهو محاولة التحلیل الكیفي.2

النتائج والتوصل إلى استنتاجات لمقارنتها بفرضیات الدراسة.

اختیار العینة:المطلب الثالث

اختیار عینة البحث عملیة مفصلیة في مراحل البحث العلمي، كونها تعد الاختبار عتبر ی

المیداني والموضوعي، لیس لقدرة الباحث الشخصیة فحسب، بل لكل أدبیات الدراسة 
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" مجموعة من الأفراد لها خصائص مجتمع ومنطلقاتها النظریة. ویقصد بعینة البحث 

كینها من الوصول إلى نتائج مطابقة للمجتمع أكبر، وهي جزء منه، نقوم بدراستها لتم

1الأصلي الذي تمثله، ویمكن تعمیم هذه النتائج علیه.

(مقر مدیریة الأشغال وقد تم استخدام المسح الشامل، نظرا لأن مجتمع البحث ككل 

فردا، وبعرف المسح الشامل أو الحصر الشامل على أنه جمع  57یتكون من العمومیة ) 

میع المفردات التي یتكون منها المجتمع المراد دراسته.البیانات عن ج

الإجراءات المیدانیة :المبحث الأول

المجال المكاني للدراسة :المطلب الأول

التعریف بمدیریة الأشغال العمومیة میدان الدراسة أولا/

قطاع الأشغال العمومیةعن  تمهید.1

قطاع الأشغال العمومیة أحد المحاور الأساسیة التي ترتكز علیها التنمیة  یعد

المحلیة بالولایة. نظرا للدور الذي یلعبه في تحسین الإطار المعیشي للمواطن، من خلال 

تسهیل وتوفیر الظروف الآمنة والمریحة لنقل المسافرین والبضائع، وفقا للمقاییس التقنیة 

المشاریع الهیكلیة الكبرى ا الدور في الإشراف على إنجازالمعمول بها.  ویتجلى هذ

الطرق والجسور والمطارات والموانئ. المتمثلة في

نشأة مدیریة الأشغال العمومیة:.2

بحي القواطین  مدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط في مدینة الأغواط مقریقع 

)، وكانت تحت DIBتسمى مدیریة الهیاكل القاعدیة( . كانت سابقا(طریق الجلفة سابقا)

الإشراف المركزي لوزارة التجهیز. وبمقتضى القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

أطلق علیها  27/10/1990المؤرخ في  90/328، وتطبیقا للمرسوم 02/12/1990

ال العمومیة.تسمیة " مدیریة الأشغال العمومیة" وأصبحت بذلك تابعة مركزیا لوزارة الأشغ

.9، ص1928إحسان محمد الحسن، الأسس العلمیة لمناھج البحث الاجتماعي، دار الطلیعة، بیروت ـ لبنان،  1
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مهامها ودورها:.3

على مدیریة الأشغال العمومیة باعتبارها من المصالح اللامركزیة للدولة شرف ت

من خلال الإشراف على عملیات تجسید مشاریع هذا القطاع في المیدان بولایة الأغواط، 

دراسة وإنجاز ومراقبة ومتابعة المشاریع الهادفة إلى تنمیة شبكة الطرق واستغلالها 

وتمتلك  ولایة الأغواط شبكة طرقات هامة، یصل طولها إلى وصیانتها وإصلاحها. 

، ویعتبر )طرق بلدیة 513طرق ولائیة،  394طرق وطنیة،  403كلم ( منها  1376

المحور الرئیسي للولایة إذ یعبرها من الشمال إلى الجنوب على  01الطریق الوطني رقم 

ونظرا لموقعه هذا فهو  )ن طول الشبكةم %13أي ما یعادل نسبة (كلم  168طول 

والاقتصادیة. الاستراتیجیةیشكل العمود الفقري للولایة من الناحیة 

آثار منجزات قطاع الأشغال العمومیة : .4

تحسین حالة شبكة الطرق على المستوى یمكن من  المشاریع التابعة للقطاع زانجا

:وهو ما یساهم فيالجهوي، والوطني والمحلي 

 ووفق المقاییس التقنیة المعتمدة المرور في أحسن الظروف استمراریةضمان.

 فك العزلـة عن مناطق الجنوب الكبیر إلى حدود مالي والنیجر، وعن المناطق

النائیة الداخلیة،

 تسهیل حركة النقل إلى قطبي الاقتصاد الوطني (القطاع البترولي و القطاع

السیاحي)،

 الحظیرة الوطنیة للسیارات، توسعشبكة الطرق لمواكبة

.تلبیة احتیاجات التنمیة الوطنیة، وتحقیق الأهداف المسطرة من طرف الدولة

: لمدیریة الأشغال العمومیة التنظیم الداخلي /ثانیا

و القرار  10/11/2005المؤرخ في  05/436طبقا لأحكام المرسوم التنفیذي رقم 

فإن الهیكل التنظیمي لمدیریة الأشغال  14/02/2009الوزاري المشترك المؤرخ في 

یضم الهیاكل التالیة: العمومیة في ولایة الأغواط كما هو مبین في الشكل السابق.
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:مدیر الأشغال العمومیة.1

موظف وإطار سامي برتبة مدیر ولائي، معین بموجب مرسوم رئاسي بناء على  هو

اقتراح وزیر الأشغال العمومیة. یمثل المدیریة ویتحدث باسمها وله تفویض مركزي (باسم 

وزیر الأشغال العمومیة)  ولا مركزي (باسم والي الولایة) لتسییر الشؤون الإداریة والمالیة 

والقانونیة لها.

لمدیریة:أمانة ا.2

مكتب ملحق بمكتب المدیر، یقوم بمهام السكرتاریا المتمثلة في:

ــــــ استلام وتسجیل البرید الوارد وإرسال البرید الصادر، سواء عن طریق موزع البرید 

للمدیریة أو عبر البرید أو بالفاكس والبرید الإلكتروني. 

المرسل إلیها. ــــــ تنظیم البرید وحفظه على أساس الجهات المرسلة و 

ــــــ إجراء المكالمات الهاتفیة واستقبالها.

ــــــ استقبال الزوار وتوجیههم.

ــــــ تحضیر مستلزمات الاجتماعات. 

الح: ـــــــــــــــالمص.3

) مصالح هي:03تضم مدیریة الأشغال العمومیة في مقرها ثلاث (

مصلحـة الإدارة و الوسائــل

القاعدیـة مصلحـة تنمیة المنشـآت

مصلحة استغـلال و صیانة المنشآت القاعدیـة

SAMمصلحة الإدارة والوسائل: .   3-1

Service de l'Administration et des Moyens

على كل الأنشطة الإداریة العامة، وأهمها تسییر شؤون المستخدمین.  مهمتها الإشراف

ویلحق بها أمانة المصلحة، وتشرف هذه المصلحة على ثلاث مكاتب هي :

مكتب تسییر الموارد البشریة: یضطلع هذا المكتب بمتابعة شؤون الموارد البشریة من 

توثیق للمسار المهني وحفظ بدایة التوظیف إلى الإحالة على التقاعد، مرورا بمهام ال
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الملفات، والتدریب والتكوین، والترقیات، والإجراءات الانضباطیة، والقیام بسائر العملیات 

الإداریة التي تهم الموارد البشریة.

أقسام فرعیة  10على المستوى الولائي (مقر المدیریة + یحصي مكتب الموارد البشریة 

موظفا مقسم حسب الاختصاص كما هو  528 طاقما بشریا یضمعلى مستوى الدوائر) 

مبین في الجدول:

العدد الإجماليالموظفون 

92الإطارات

33موظفو التحكـم

403موظفو التنفیـذ

528المجموع

: دور هذا المكتب القیام على أجور الموظفین وكل مكتب المیزانیة والمحاسبة والوسائل

إجراء الترتیبات المحاسبیة لسائر العملیات المالیة التي ما یتعلق بحقوقهم المالیة، وكذا 

هذا المكتب إلى فرعین :مهام نقسم تو  تتم في إطار عمل المدیریة .

ویتعلق عمله بمیزانیة التسییر لأجور الموظفین ومصاریف القیام  فرع میزانیة التسییر:

ام الفرعیة....بالمهام وكذا مصاریف اقتناء التجهیزات الإداریة للمكاتب والأقس

: وهذا المكتب یضطلع بالإشراف على العملیات المحاسبیة التي تتم فرع میزانیة التجهیز

بموجب مشاریع الإنجاز للمشاریع (دراسات، إنجاز، متابعة، مراقبة) التي تقوم بها مدیریة 

ة.الأشغال العمومیة في إطار المیزانیة الممركزة (میزانیة الدولة) أو میزانیة الولای

:مكتب الصفقات والمنازعات والأرشیف

رتبة متصرف. یقوم هذا المكتب بكل بظف یشرف على هذا الفرع مو  الصفقات:

النشاطات المتعلقة بإبرام الصفقات مع المتعاملین من خلال جملة من الإجراءات تبدأ 

من طرف مدیریة  بمتابعة المشروع منذ تسجیله مركزیا من طرف الوزارة أو لامركزیا

البرمجة ومتابعة المیزانیة بالولایة، ثم إعداد دفتر الشروط والتأشیر علیه من طرف لجنة 
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الصفقات للولایة وإعلان الصفقة ثم إجراءات منح إنجاز المشروع لمتعامل تتوفر فیه 

المواصفات بناء على ما تضمنه دفتر الشروط.

ات والمنازعات والأرشیف المكتب نفسه. یشرف على هذا الفرع رئیس الصفق المنازعات:

ویحال إلى هذا المكتب كل ما یسجل للمدیریة أو ضدها من قضایا فیما یتعلق بالشكاوى 

أو القضایا لدى المحاكم، لا سیما في:

ـــــ النزاعات حول ملكیة الأراضي التابعة للدولة أو للخواص التي تنزع لأجل المنفعة 

العمومیة لبعض المشاریع،  

ـــــ وما یتبع ذلك من إجراءات للتعویض عن نزع الملكیة. 

ـــــ وكذلك القضایا المسجلة ضد المقاولین من حیث التأخر أو التماطل في الإنجاز دونما 

تبریر.

ـــــ بالإضافة إلى المخالفات أو الجنح التي تسجل ضد السائقین التابعین للمدیریة. 

التي تكون مدیریة الأشغال العمومیة طرفا فیها. ـــــ  وكل ما یتعلق بالنزاعات 

خصص لهذا الفرع مكتب للموظفین، وبجواره قاعة مستطیلة الشكل مجهزة  الأرشیف:

بأجهزة مكتبیة، ورفوف حدیدیة لترتیب الوثائق، وبعض المستلزمات للوقایة... یشرف 

على هذا الفرع موظف برتبة وثائقي أمین محفوظات.

:SDIBالهیاكل القاعدیة مصلحة تنمیة. 3-2

Service de Développement des Infrastructures de Bases

مهمة هذه المصلحة القیام بالإنجازات الجدیدة سواء على مستوى الدراسات أو الأشغال 

من خلال المشاریع الهادفة إلى شق الطرق أو إقامة الجسور أو بناء المطارات والموانئ. 

 مكاتب هي: وتضم ثلاث

: یضطلع هذا المكتب بالإشراف على عملیات الدراسة للمشاریع التي تم مكتب الدراسات

تسجیل رخصة برنامج لها ( تحدید غلافها المالي). وذلك بالتنسیق مع مكاتب الدراسات 

المكلفة.
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دور هذا المكتب بالإشراف على المقاولات المكلفة  :مكتب إنجاز المنشآت القاعدیة

ز مشاریع الطرق، وذلك من خلال التنسیق مع مكتب الدراسات المكلف بمتابعة بإنجا

الإنجاز، ومخبر الأشغال العمومیة المكلف بمراقبة نوعیة الإنجاز.

یشرف هذا المكتب على متابعة إنجاز المنشآت الفنیة  مكتب إنجاز المنشآت الفنیة:

والممرات للراجلین...  المقصود بها : الجسور، والمعابر المائیة ، والقنوات،

SEEIBمصلحة استغلال وصیانة المنشآت القاعدیة:. 3-3

Service de l'Exploitation et de l'Entretien des Infrastructures

de Bases

هذه المصلحة تالیة في الدور للمصلحة التي قبلها بحث تستلم منها المشاریع المنجزة 

وتدخلها الخدمة بعد إمضاء محضر الاستلام المؤقت مع المقاولة المكلفة بالإنجاز، 

ویكون دورها بعد ذلك القیام بأشغال الصیانة الدائمة لهذه المنشآت الطرقیة والفنیة، من 

متوفرة لدى الأقسام الفرعیة على مستوى الدوائر . تضم هذه خلال فرق الصیانة ال

المصلحة بدورها ثلاث مكاتب:

: یتمثل دور هذا المكتب في استلام مكتب استغلال منشآت الطرق وأمن الطرق

وإحصاء ، واقتراح تصنیف المنشآت الطرقیة والفنیة ضمن لتسجیلها ضمن الشبكة 

یة أمن الطرقات بالقیام بأشغال إنجاز وتركیب الولائیة للطرق. كما یقوم من خلال خل

الإشارات العمودیة والأفقیة على الطرقات لضمان أمن المركبات وسیرورة الحركة 

المروریة في أحسن الظروف.

كما یقوم هذا المكتب بالمراسلات الدوریة إلى المدیریات المركزیة على مستوى الوزارة في 

الجویة السیئة (أمطار ـ ثلوج ـ عواصف رملیة ـ حالات انقطاع الطرق بفعل الأحوال 

انزلاق تربة....).

: تقع على عاتق هذا المكتب الإشراف ومتابعة عملیات مكتب صیانة المنشآت القاعدیة

الصیانة والتدخل لتصلیح الأضرار التي تتعرض لها شبكة الطرق.
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وحدات  )06لغرض الصیانة والتدخل الفوریین ( 2015وقد شكل في منتصف سنة 

أقسام فرعیة رئیسیة، بحیث تم تكلیفها  06على مستوى  USIRالمراقبة والتدخل 

بالمراقبة والتدخل الفوریین عبر كامل شبكة الطرق، وموافاة الوزارة بتقاریر یومیة 

وأسبوعیة وشهریة عن عمل هذه الوحدات.

ومهمته استغلال : أضیف هذا المكتب حدیثا مكتب استغلال المنشآت الفنیة وصیانتها

) القیام الجسور، والمعابر المائیة ، والقنوات، والممرات للراجلین...المنشآت الفنیة (

بأشغال صیانتها للمحافظة علیها. وذلك بعد أن توسعت الشبكة الولائیة للطرق وتعززت 

).23ـ  01بعدة محولات كبرى لحركة السیر، على مستوى الطرق الوطنیة المزدوجة (

ع هذه المصلحة خلیة إشارات الطرق ومهمتها التكفل بكل ما یبزم لتوفیر لانجاز كما یتب

الإشارات العمودیة (اللافتات والأضواء) والأفقیة (عن طرق الطلاء بالدهن) على 

الطرقات.

میة:ــــروع الإقلیــــــــالف. 3-4

تقوم بنفس المهام  : هي هیاكل إداریة وتقنیة إقلیمیة على مستوى الدوائرالأقسام الفرعیة

بصورة مصغرة عن المدیریة. تشرف على نفس أشغال المتابعة والصیانة والمراقبة لشبكة 

الطرق عبر بلدیات الدائرة التابعة لها، وتسیر كذلك دور الصیانة الملحقة بها. یترأسها 

أقسام فرعیة على  10وتضم مدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط  رئیس قسم فرعي.

مستوى الدوائر العشرة للولایة، هي:

  القسم الفرعي لدائرة الأغواط

 القسم الفرعي لدائرة أفلو

 القسم الفرعي لدائرة بریدة

القسم الفرعي لدائرة حاسي الرمل

 القسم الفرعي لدائرة قصر الحیران

القسم الفرعي لدائرة عین ماضي

القسم الفرعي لدائرة سیدي مخلوف
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القسم الفرعي لدائرة الغیشة

القسم الفرعي لدائرة واد مرة

القسم الفرعي لدائرة قلتة سیدي سعد

بحي القواطین. هو الفرع  مقره بالأغواط :الفرع الوظیفي لحظیرة العتاد. 3-5

المخصص لعتاد الأشغال العمومیة المقتنى في إطار عملیات الإنجاز والصیانة والتدخل 

م كذلك بأشغال الصیانة وتصلیح العتاد (آلیات ـ الشاحنات ـ سیارات ـ أثناء الأزمات. یقو 

أجهزة متنوعة...)، من خلال العمال الفنیین المتخصصین في أشغال المیكانیك وكهرباء 

السیارات والطلاء والتلحیم ....

هي هیاكل لوجیستیة تتبع الأقسام الفرعیة تستخدم  :09دور الصیانة وعددها . 3-6

ات بسبب الفیضانات والثلوج والریاح طرقلكة ابالتي تعرفها ش نقطاعاتفي فترات الا

 التدخل لتكون قریبة من أماكن العملالصیانة ، وتستغل كأماكن تجمع لفرق الرملیة

.والتدخل

المجال الزماني للدراسة :الثانيالمطلب 

، وقد مرت 2017/2018تم الانطلاق في هذه الدراسة خلال السنة الجامعیة  لقد

بالمراحل اللازمة من تحدید الإطار العام لها، وتحدید الموضوع والموافقة علیه بعد 

استشارة الأستاذ المشرف. ثم جمیع الخطوات المنهجیة، إلى غایة الوصول لشهر 

تمارة وتوزیعها، ثم استرجاعها.حیث تم الانتهاء من إعداد الاس  2018أفریل
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عرض البیانات وتحلیلها :مبحث الثالثال

متغیر الجنس :01الجدول رقم 

النسبة التكرار الجنس

% 66 35 ذكر

34% 18 انثى

100% 53 المجموع

بینما  %66ة الذكور في مقر مدیریة الأشغال العمومیة بلغت بمن الجدول نلاحظ أن نس

.%34اث نة الإببلغت نس
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: متغیر السن02 رقم الجدول

النسبة التكرار الفئة العمریة

00% 00 سنة 25أقل من 

50.9% 27 سنة40الى25من

49.1% 26 سنة65الى40من

100.0% 53 المجموع

العمومیة من الجدول نلاحظ أن الفئات العمریة لعمل وموظفي مقر مدیریة الأشغال 

سنة. بحیث بلغت الفئة العمریة 65و  25تنحصر بین 

في % 49.1) سنة65الى40من، والفئة العمریة (% 50.9) سنة40الى25من(

سنة. 25حین انعدام الفئة العمریة لأقل من  

ویمكن القول بأن مجتمع الدراسة یتسم بالتوازن من حیث الفئات العمریة بین الشباب 

والكهول، علما أن هذه الفئات العمریة بتزاوج من خلالها النشاط والحیویة والاندفاع الذي 

فئة الكهول. لدىیمیز فئة الشباب مع العقلانیة والخبرة المتراكمة والأقدمیة المهنیة 
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: متغیر المستوى الدراسي03 رقم الجدول

النسبة التكرار المستوى الدراسي

00 00 أمي

3.8 % 2 ابتدائي

%3.8 2 متوسط

%32.1 17 ثانوي

%60.3 32 جامعي

%100.0 53 المجموع

الجدول نلاحظ أن نسبة ذوي المستوى الجامعي هي أعلى نسبة لدى الموظفین بمقر  من

 بـ ، تلیها نسبة ذوي المستوى الثانوي%60مقدرة بـأكثر من  یةمومالع مدیریة الأشغال

% 3.8، في حین أن نسبة ذوي المستوى المتوسط والابتدائي قد تساوتا بـ 32.1%

.لكل منهما، بینما انعدمت نسبة الأمیین

ویعتبر ارتفاع نسبة الجامعیین میزة جیدة من حیث ارتفاع المستوى العلمي والمعرفي، 

تطلب توظیف الإطارات ویعزى ذلك لكون طبیعة العمل بمقر مدیریة الأشغال العمومیة ی

الجامعیة لشغل المناصب النوعیة والعلیا، لا سیما منهم ذوو الاختصاص التقني. هذا من

ناحیة، وفي المقابل أبضا یرجع ارتفاع نسبة 

ذوي المستوى الجامعي إلى مزاولة الدراسة 

الجامعیة والتكوین العالي أثناء الخدمة 

فین الفعلیة، بحیث أن عددا معتبرا من الموظ

والعمال تمكنوا من مزاولة دراساتهم الجامعیة 

بعد سنوات من توظیفهم، بغرض تحسین 

مستواهم والاستفادة من الترقیات التلقائیة 

إلى رتب أعلى.
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: متغیر نوع عقد العمل04 رقم الجدول

النسبة التكرار نوع عقد العمل

79.2% 42 دائم

20.8% 11 متعاقد

100.0% 53 المجموع

بمقر مدیریة الأشغال العمومیة نلاحظ أن نسبة الموظفین الدائمین من الجدول 

.%20.8المتعاقدین التي بلغتموظفین وهي أكثر بثلاثة أمثال نسبة ال %79.2بلغت

وبفسر ارتفاع نسبة الموظفین الدائمین بكون المؤسسة هي مدیریة ولائیة ذات طابع إداري 

، مع في هیكلتها التنظیمیة على صیغة التوظیف الدائم للموارد البشریة عمومي. تعتمد

انتهاج طریقة التوظیف التعاقدي بالتوقیت الكامل أو الجزئي، وفي إطار عقود مفتوحة، 

 أو محددة المدة (تجدد كل سنة) ویمكن أن تفسخ بمجرد انتهاء العمل المتعاقد علیه. 
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الأقدمیة المهنیة : متغیر05 رقم الجدول

النسبة التكرار الاقدمیة المهنیة

34.0% 18 سنوات 10أقل من 

35.8% 19 سنة 20إلى  10من 

30.2% 16 سنة 20أكثر من 

100.0% 53 المجموع

نسب الفئات الممثلة للموظفین حسب سنوات الأقدمیة من الجدول أعلاه نلاحظ بأن 

، %34.0سنوات بلغت 10الأقل من ذات الأقدمیة المهنیة نسبة الفئة المهنیة متقاربة. ف

ما یعني ذلك بأن سیاسة التوظیف والتشغیل المنتهجة مستمرة، بحیث تعوض المورد 

المحال على المعاش.البشري 

فیرجع تدنیها مقارنة بباقي  %  30.2سنة والتي بلغت  20أما الفئة العمریة الأكثر من 

الكثیر من الموظفین السابقین للخروج المبكر عن طریق التقاعد المسبق،  الفئات لاختیار

و  2015موظفین فقط خلال عامي  10حیث سجلنا بهذا الصدد تقاعد أكثر من 

كانوا یشتغلون على مستوى مقر المدیریة. 2016
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: متغیر نوع منصب العمل06 رقم الجدول

النسبة التكرار الاقدمیة المهنیة

26.4% 14 )8 إلى1منالرتبة(  تنفیذموظف

24.5% 13 )10إلى9منالرتبة(محكتموظف

49.1% 26 )فوقفما11الرتبة()ارـــــــــــــــــــــــــــــــإط

100.0% 53 المجموع

الفئات المهنیة مصنفة حسب الرتب في مناصب العمل، وقد توزعت هذه یمثل الجدول 

)8 إلى1منالرتبة(  نفیذو التموظفالعینات على الفئات الثلاثة كالتالي: 

، الإطارات المسیرة %24.5بنسبة  )10إلى9منالرتبة(محكالتوموظف، %26.4بنسبة  

.%49.1بما فیهم ذوو المناصب العلیا بنسبة 

ویرجع سبب ارتفاع نسبة فئة الإطارات لكون أغلب المناصب المفتوحة خلال السنة 

المالیة على مستوى المدیریة تمنح للإطارات العلیا والمتوسطة. وذلك لضرورة نوعیة 

التي تشرف على المناصب المطلوب شغلها والتي تشكل في أغلبها الشریحة القیادیة 

لكون میدان الدراسة مقر مدیریة  ومختلف الموارد.التخطیط والتسییر وإدارة العمل 

الأشغال العمومیة هي رأس الهرم التنظیمي للمدیریة الولائیة بما یتبعها من أقسام فرعیة 

على مستوى الدوائر العشرة للولایة.

منالرتبة(  نفیذي التموظفأما فئة 

فهي الفئة المنفذة  )8 إلى1

فانخفاض نسبة تواجدها في مقر 

المدیریة لكون تواجدها المكثف یكون 

على مستوى الأقسام الفرعیة المباشرة 

للأشغال الیومیة المتمثلة في متابعة 

وصیانة المنشآت الطرقیة والفنیة. 
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محور الفرضیة الأولى

كمؤشر على العلاقات  العملزملاءمعالصداقةعلاقةساسأأثر :07الجدول رقم 

كمؤشر  والخروجللدخولالرسميبالتوقیتالالتزامعلىغیر الرسمیة 
على القیم التنظیمیة

المجموع

والخروجللدخولالرسميبالتوقیتالالتزام

دائما احیانا ابدا

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

5.7% 3 3.4% 1 8.7% 2 0.0% 0
أوالسكنفيالجوار
خلالالزمالة
الدراسة

ساسأ
علاقة

الصداقة
زملاءمع

العمل

17.0% 9 10.3% 3 26.1% 6 0.0% 0 الوظیفيالتخصص

7.5% 4 10.3% 3 4.3% 1 0.0% 0 السنفيالتقارب

58.5% 31 65.5% 19 47.8% 11
100.0

%
1

والانسجامالتفاھم
والتعاون

1.9% 1 3.4% 1 0.0% 0 0.0% 0
ببعضالتأثر

القدامىالموظفین

9.4% 5 6.9% 2 13.0% 3 0.0% 0
وأكتفيصداقةأقیملا

العملبعلاقة

100.0% 53 100.0% 29
100.0

%
23

100.0

%
1 المجموع

یبین الجدول أعلاه تأثیر قیام علاقات الصداقة غیر الرسمیة من خلال مؤشرات متعددة 

بالتوقیت الرسمي للدخول والخروج.لتزام على قیم تنظیمیة هي الا

تحصلنا علیها هي:الجدول نلاحظ أن أعلى نسبة النسب المسجلة في هذا خلال  ومن

في الالتزام بوقت علاقات غیر رسمیة  لوجودمؤشر كلعنصر التفاهم والانسجام والتعاون 

58.5وذلك بنسبة ،كقیمة تنظیمیة الدخول والخروج من  %65.5نسبة  من بینهم، %

الذین یلتزمون بالأوقات الرسمیة المحددة قانونا للدخول والخروج من العمل.
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منهم نسبة  %9.4بینما أجاب الذین لا یقیمون صداقات وعلاقات غیر رسمیة بنسبة 

من یحترمون دائما أوقات الدخول والخروج. 6.9%

الفئة الأخیرة التي لا یقیم عناصرها علاقات صداقة، یتبقى لدینا ما یفوق باستبعاد هذه و 

كمؤشر لعلاقات غیر رسمیة متنوعة الأشكال، وقد أجابت هذه الفئات  93%نسبته 

دائمة الالتزام بأوقات الدخول والخروج كقیمة تنظیمیة.بأنها  %60مجتمعة بما یقارب 

داءلأ حرصغیر الرسمیة على الوالعلاقاترباالتقأشكالأثر: 08الجدول رقم 
وقتھافيالمھام

المجموع

وقتھافيالمھاماداءعلىحرصال

دائما احیانا

النسبة التكرار النسبة التكرار

75.5% 40 76.1% 35 71.4% 5
تخصصمجموعة
وظیفي أشكال

رباالتق
والعلاقات

 بین
الموظفین 

والعمال

9.4% 5 10.9% 5 0.0% 0
معتفاوضمجموعة

الادارة

11.3% 6 10.9% 5 14.3% 1
للریاضةمجموعة

والرحلات

3.8% 2 2.2% 1 14.3% 1 أذكرھااخرىنشاطات

100.0% 53 100.0% 46 100.0% 7 المجموع

هذا الجدول أثر أشكال التقارب والعلاقات كمؤشر للعلاقات غیر الرسمیة على  یبین

جلة نلاحظ أن الحرص في أداء المهام كقیمة تنظیمیة، ومن الإحصاءات والنسب المس

للمجموعات غیر الرسمیة المتشكلة على أساس وظیفي  %75.5 أعلى نسبة مسجلة هي

یؤدون  %76.1ومن هذه النسبة نلاحظ أن مع دوام الحرص على أداء المهام في وقتها. 

مهامهم في وقتها اللازم، بما یسمح لنا من الاستنتاج أن وجود العلاقات غیر الرسمیة 

والمجموعات الفرعیة غیر الرسمیة تمیل إلى التجمع بخلفیة وظیفیة، متناسقة بذلك مع 

تحقیق الأهداف  وبما یجعل هذه العلاقات غیر الرسمیة لا تتعارض معالتنظیم الرسمي، 
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ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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العامة للمدیریة، وهذا ما یفسره التزام المجموعات غیر الرسمیة بالالتزام بالتوقیت الرسمي 

 للدخول والخروج كقیمة تنظیمیة.

المسؤولینمعبهاللتعاملمعینةوأسالیبقواعدأثر الاتفاق على :09الجدول رقم 

للمهامالحسنداءالأفيعلى الحرصوالزملاء 

المجموع

للمھامالحسنالاداءعلىحرصال

دائما احیانا

النسبة التكرار النسبة التكرار

62.3% 33 63.3% 31 50.0% 2 نعم
قواعدعلىالاتفاق

معینةوأسالیب
معبھاللتعامل

%37.7ءزملاالوین مسؤولال 20 36.7% 18 50.0% 2 لا

100.0% 53 100.0% 49 100.0% 4 المجموع

المجموعات الفرعیة غیر الرسمیة من خلال ضوابطها ر اتفاق یأثتیمثل هذا الجدول 

على الأداء الحسن للمهام الوظیفیة، بحیث جاءت الإجابة بوجود اتفاق  للتعامل هاقواعدو 

من أفراد العینة، ومن بین هؤلاء ما نسبته  %62.3على قواعد وضوابط معینة بنسبة 

ء الحسن لمهامها. وهذا ما یفسر حیویة ونشاط هذه تحرص دائما على الأدا 63.3%

المجموعات غیر الرسمیة وتفاعلها مع محیطها التنظیمي، وكذا تعزیزها والتزامها بالقیم 

التنظیمیة للمؤسسة. 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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داءالأعلى الحرص في أثر الانتماء إلى المجموعات الفرعیة: 10الجدول رقم 
للمھامالحسن

المجموع

وقتھافيالمھاماداءعلىرصالح

دائما احیانا
النسبة التكرار النسبة التكرار

24.5% 13 24.5% 12 25.0% 1
نفسمنموظفین

التخصص
أنواع 

المجموعات 
الفرعیة

43.4% 23 42.9% 21 50.0% 2
تخصصاتمنموظفین
مختلفة

32.1% 17 32.7% 16 25.0% 1
أيالىانتميلا

مجموعة

100.0% 53 100.0% 49 100.0% 4 المجموع

یوضح الجدول أعلاه أثر الانتماء غلى المجموعات الفرعیة غیر الرسمیة على الحرص 

الدالة على انتماء الموظفین غلى مجموعات  %43.4المهام. وبالنظر إلى نسبة  أداءفي 

فرعیة غیر رسمیة بغض النظر عن تماثل تخصصاتها ومهامها، فإن هذه النتیجة تدل 

على قوة العلاقات غیر الرسمیة في إیجاد تنظیم غیر رسمي فعال. ویتعزز هذا التفسیر 

ي یقارب للمجموعات غیر الرسمیة ذات التخصص الوظیفي الواحد، والذ %24.5بنسبة 

. نسبة هؤلاء الأفراد مجتمعین صرحت بأنها دائمة الحرص على اداء  %70مجموعه 

المهام في وقتها، التزاما بالقیم التنظیمیة للمدیریة. 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الفرضیة الثانیةمحور 

المدیر على نتائج الأداء الوظیفيالمباشرة من: أثر التكلیفات11الجدول رقم 

المجموع

الوظیفيداءلأانتیجة

الخاصةاھدافكم للمؤسسةالعامةالاھداف

النسبة التكرار النسبة التكرار

64.2% 34 100.0% 6 59.6% 28 نعم لاتصالا
غیر 

من الرسمي
%35.8المدیر 19 0.0% 0 40.4% 19 لا

100.0% 53 100.0% 6 100.0% 47 المجموع

هذا الجدول أثر التكلیف المباشر من المدیر على نتائج أداء الموظفین. بحیث  یبین

التي أجاب من خلالها أفراد العینة بوجود اتصال نازل غیر  %64.2تظهر نسبة 

رسمي، یتمثل في إعطاء المدیر تكلیفات لبعض الموظفین بصفة مباشرة تتجاوز السلم 

لقیادة على استغلال التنظیم غیر الرسمي الإداري للإطارات الوسطى، وذلك حرصا من ا

وتوظیف علاقاته من أجل تنفیذ المهام نظرا لما یمتاز به من سرعة في الاتصال 

من العینة  %59.6والاستجابة، ویؤكد هذا التفسیر المنحى الذي تشیر إلیه نسبة 

صة.في مقابل الأهداف الخا  المبحوثة التي یحقق أداؤها الأهداف العامة للمدیریة.



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 على نوعیةمباشرةلمدیرإلى احتجاجاتالاأومطالبال: أثر تبلیغ12الجدول رقم 
الوظیفي الأداء

المجموع

الوظیفيداءلأانتیجة

الخاصةاھدافكم للمؤسسةالعامةالاھداف

النسبة التكرار النسبة التكرار

94.3% 50 83.3% 5 95.7% 45 نعم الاتصال غیر 
الرسمي الصاعد 

إلى المدیر مباشرة
5.7% 3 16.7% 1 4.3% 2 لا

100.0% 53 100.0% 6 100.0% 47 المجموع

بصفة مباشرة إلى المدیر على نوعیة الأداء الوظیفي، یبین الجدول أثر تبلیغ المطالب 

فبالإضافة إلى  هل یخدم الأهداف العامة للمدیریة أم یخدم الأهداف الخاصة للأفراد.

التي تشیر إلى حیویة العلاقات غیر الرسمیة وقوتها وتفاعلها  %94.3 الإشارة إلى نسبة

النشط وكذا الاعتماد على الاتصال الصاعد غیر الرسمي وللتغذیة الراجعة لتعامل 

المدیر بدون رسمیة مع الموظفین، من خلال التكلیف غیر المباشر الذي تم شرحه في 

). 11(رقم الجدول السابق

واعتمادا على تقنیة الملاحظة بالمشاركة نضیف إلى أن هذه النسبة المذكورة تعبر في 

معظمها على الاتصال الفردي المباشر. وتأثیره على توجهات الأفراد نحو تحقیق 

%95.7الأهداف العامة للمدیریة حسبما تشیر إلیه النسبة المحققة 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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على الأداء: أثر نتیجة الاتصال غیر الرسمي والمباشر مع المدیر13الجدول رقم 
الوظیفي للأفراد

المجموع

التعاون على أدائكم الوظیفي نتیجة

دائما احیانا ابدا

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

54.7% 29 52.9% 9 51.5% 17 100.0% 3 نعم تصال نتیجة الا
غیر الرسمي 

بالمدیر 
45.3% 24 47.1% 8 48.5% 16 0.0% 0 لا

100.0% 53 100.0% 17
100.0

%
33 100.0% 3 المجموع

یشیر هذا الجدول إلى قیاس مدى تأثیر الاتصال غیر الرسمیة والمباشرة بین المدیر 

.والأفراد العاملین على إیجابیة التعاون في أداء المهام

إلى %45.3و%54.7ر النسبة المتقاربة ستف 12الجدول واستنادا كذلك إلى نتائج 

نتیجة الاتصال غیر الرسمي بالمدیر یمثل الإقرار بوجود اتصالات مع القیادة ممثلة في 

شخص المدیر ، ویمكن الإشارة إلى الإیجابیة النسبیة لهذه العلاقة غیر الرسمیة، الأمر 

التعاون في بعض الأحیان فقط.   ةمن أفراد العینة بإیجابی %51.5الذي یفسر إجابة 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الوظیفي للأفراد : أثر الاتصال غیر الرسمي على الأداء14الجدول رقم 

المجموع

ن مع أشكال التعاونیتجاوب الموظف

دائما احیانا ابدا

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

77.4% 41 75.0% 6 78.0% 32 75.0% 3
مقر  في

العمل

عنالحدیث
تحسین

ظروفال
المھنیة
 وتطویر

عنفكارالأ
العمل

22.6% 12 25.0% 2 22.0% 9 25.0% 1
خارج أوقات 

العمل

100.0% 53 100.0% 08 100.0% 41 100.0% 4 المجموع

هذا الجدول أثر الاتصال غیر الرسمي بین مجموعات الموظفین على تجاوبهم  یتناول

مع أشكال التعاون داخل محیط العمل.

من أفرد العینة تتبادل الحدیث عن الظروف المهنیة داخل مقر  %77.4نلاحظ أن نشبة 

 ل التعاونمنھم یتجاوبون أحیانا مع أشكا %78.0العمل، ومن هذه العینة نجد ما نسبته 

.بین الموظفین



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الفرضیة الثالثةمحور 

المهني على العلاقة بالمسؤولین خلال المسار: أثر تفاعل الأفراد 15الجدول رقم 

المجموع

المباشرمسؤولالمعةلعلاقمستوى ا

ضعیفة عادیة حسنة

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

50.9% 27 12.5% 1 40.9% 9 73.9% 17 حسن
تفاعلال تقییم

الموظفین 
تحقیقتجاه 

اھداف
المدیریة

45.3% 24 75.0% 6 54.5% 12 26.1% 6 متوسط

3.8% 2 12.5% 1 4.5% 1 0.0% 0 ضعیف

100.0% 53 100.0% 08 100.0% 22 100.0% 23 المجموع

لتحقیق أهداف المدیریة على یتناول هذا الجدول أثر تفاعل الأفراد خلال المسار المهني 

ن، وبتحلیل نتائج هذا الجدول تظهر أغلب أجوبة أفراد العینة في المسؤولینوعیة العلاقة ب

أن هذا التفاعل یساعد و، % 95تقییمها لتفاعلها بین الحسن والمتوسط بما بأكثر من 

على تحقیق الأهداف العامة للمدیریة، وذلك ما یسمح بتشكیل علاقة حسنة مع 

، ویجنب المجموعات غیر الرسمیة من الدخول في صراعات %73.9لمسؤولین بنسبة ا

تنظیمیة.



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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على رأیهم في تحدید احتیاجات  البحث عن مكان عمل بدیلأثر :16الجدول رقم 

الموظفین

المجموع

نوع الإجراءات لدعم الموظفین

تحسین الجوانب 
المادیة

التواصل 
والإشراك في 

القرارات

التقدیر والاعتراف 
بالجھود

الصلاحیات 
الكاملة وتوفیر 

الوسائل 
الضروریة

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

54.7% 29 50.0% 11 75.0% 3 57.9% 11 50.0% 4 نعم البحث 
عن مكان 

آخر 
%45.3للعمل 24 50.0% 11 25.0% 1 42.1% 8 50.0% 4 لا

100.0

%
53

100.0

%
22

100.0

%
4

100.0

%
19

100.0

%
8 المجموع

بوضح هذا الجدول أثر الاستقرار التنظیمي من خلال السؤال المطروح عن التفكیر في 

، ضعفا وقوة أالبحث عن مكان عمل بدیل للأفراد داخل المدیریة كمؤشر للولاء التنظیمي 

المناسبة لدعم الموظفین، وضمان ولائهم للمدیریة ومدى تأثیره على تحدید احتیاجات 

والمساهمة في تحقیق أهدافها.

من أفراد العینة تفكر ففي البحث عن مكان عمل آخر،  %54.7كملاحظة أولى فإن نسبة 

، وكذا طلبا %57.9وذلك بسبب غیاب التقدیر والاعتراف بالمجهود المبذول بما نسبته 

.%50.0لتحسین الجانب المادي بما نسبته 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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: أثر تجارب تقییم تجارب العمل على العلاقة بالزملاء 17الجدول رقم 

المجموع

المباشرسؤولالممعةعلاقالنوع

ضعیفة عادیة حسنة

النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

47.2% 25 33.3% 1 56.5% 13 40.7% 11
لديلیست

قةبساتجربة
في حالة

تجربة
فيقةبسا

العمل
بینالفرق

الوظیفتین

17.0% 09 33.3% 1 26.1% 6 7.4% 2
السابقةالوظیفة

احسن

17.0% 09 0.0% 0 13.0% 3 22.2% 6
الوظیفیة

احسنالحالیة

18.9% 10 33.3% 1 4.3% 1 29.6% 8 فرقلا

100.0% 53 100.0% 3 100.0% 23 100.0% 27 المجموع

یبین الجدول أعلاه تأثیر الخبرات المهنیة السابقة في حالة وجودها على ربط علاقات مع 

الزملاء وتشكیل الولاء التنظیمي للموظفین نحو المدیریة.

من افراد العینة لیست  %47.2بالنظر إلى النتائج المدونة في الجدول نجد ما نسبته  

لنسب الثلاثة المتبقیة لدیهم تجربة سابقة من العمل في مكان آخر، بینما نلاحظ أن ا

من ذوي التجارب السابقة للعمل في مكان  %50أكثر من شكل مجتمعة ما نسبته والتي ت

آخر. وهؤلاء تمیزوا في معظمهم بعلاقاتهم الحسنة مع المسؤولین، في إشارة إلى حالة 

ن استقرار العلاقة بین الموظفین ومسؤولیهم بما یعزز الولاء التنظیمي.م



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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: اختبار الفرضیاتمبحث الرابعال

: اختبار الفرضیة الأولىالمطلب الأول

یؤدي عدم التجانس الوظیفي بین العمال المشكلین للتنظیم غیر :نص الفرضیة

الرسمي إلى تعزیز القیم التنظیمیة.

:09، 08، 07ول االجد

تبین هذه الجداول العلاقات بین متغیرات: 

 التفاهم والانسجام والتعاون

 على أساس وظیفيالمجموعات الفرعیة تشكل

 المجموعات الفرعیة غیر الرسمیة من خلال ضوابطها وقواعدها للتعاملاتفاق

كمؤشرات على التنظیم غیر الرسمي، وأثرها على بعض القیم التنظیمیة، فكانت 

النتائج كالتالي :

58.5نسبة: 07في الجدول  من الذین یلتزمون بالأوقات  %65.5نسبة  من بینهم، %

كقیمة تنظیمیة. الرسمیة المحددة قانونا للدخول والخروج من العمل

للمجموعات غیر الرسمیة مع دوام  %75.5هي  أعلى نسبة مسجلة : 08وفي الجدول 

یؤدون مهامهم  %76.1الحرص على أداء المهام في وقتها. ومن هذه النسبة نلاحظ أن 

في وقتها اللازم

من أفراد العینة، ومن  %62.3وجود اتفاق على قواعد وضوابط معینة بنسبة : 09الجدول 

تحرص دائما على الأداء الحسن لمهامها. %63.3بین هؤلاء ما نسبته 

ثانیة: اختبار الفرضیة الالمطلب الأول

تجاوز السلم الوظیفي الرسمي خلال إنجاز المهام له تأثیر إیجابي  :نص الفرضیة

على تأدیة المهام وتحقیق الأهداف، نظرا لحسن استغلال القیادة للتنظیم غیر 

الرسمي.
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: 13، 12، 11ول االجد

متغیرات:أثر تبین هذه الجداول 

 دون المرور بالسلم الإداري بما یعد اتصالا غیر التكلیف المباشر من المدیر

رسمي 

إلى المدیر كتغذیة راجعة للاتصال غیر الرسمي من   تبلیغ المطالب بصفة مباشرة

المدیر 

تأثیر الاتصال غیر الرسمیة والمباشرة بین المدیر والأفراد العاملین

.كمؤشرات على العلاقات والاتصال غیر الرسمیین، بین مستویات التنظیم الإداري

تجاوز السلم یبوجود اتصال نازل غیر رسمي،  تفید %64.2نسبة  :11الجدول رقم

ق أداؤها الأهداف العامة یحقأفادت بعملها لت%59.6نسبة من بین هؤلاء الإداري 

في مقابل الأهداف الخاصة.  .للمدیریة

 التي تشیر إلى حیویة العلاقات غیر الرسمیة  %94.3: نسبة  12الجدول رقم

وقوتها وتفاعلها النشط، بالإضافة إلى ما تمت ملاحظته في المیدان من أن هذه 

النسبة المذكورة تعبر في معظمها على الاتصال الفردي المباشر. وتأثیره على 

، نحو تحقیق الأهداف العامة للمدیریة حسبما تشیر  %95.7توجهات الأفراد بنسبة  

إلیه 

 تفسر النسبة المتقاربة  12واستنادا كذلك إلى نتائج الجدول : 13الجدول رقم ،

نتیجة الاتصال غیر الرسمي بالمدیر،  یمثل الإقرار بوجود  %45.3و54.7%

اتصالات مع القیادة ممثلة في شخص المدیر ، ویمكن الإشارة إلى الإیجابیة النسبیة 

من أفراد  %51.5لهذه العلاقة غیر الرسمیة، الأمر الذي یفسر باقتصار الإجابة فقط لـ 

 التعاون في بعض الأحیان فقط.  ةالعینة بإیجابی

للمجموعات غیر الرسمیة،  ومن هذه النتائج نستطیع القول بأن الفرضیة محققة بالنسبة

كما نلاحظ دخول متغیر القیادة لاستغلال هذه العلاقات غیر الرسمیة بشكل أكبر فیما 

یضمن یعود علیها بنتائج إیجابیة.
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: اختبار الفرضیة الثالثةالمطلب الثالث

ز إنجاوعلى مناخ تنظیمي ال علىالولاء التنظیمي  ضعفیؤثر  : نص الفرضیة

مهامهم.ل الموظفین 

: 17، 16، 15ول االجد

 أثر تفاعل الأفراد خلال المسار المهني لتحقیق أهداف المدیریة

 أثر الاستقرار التنظیمي من خلال السؤال المطروح عن التفكیر في البحث عن

تأثیر الخبرات المهنیة السابقة في حالة وجودها مكان 

هذا التفاعل یساعد على تحقیق الأهداف  على أن ،% 95أكثر من : 51الجدول رقم 

، %73.9العامة للمدیریة، وذلك ما یسمح بتشكیل علاقة حسنة مع المسؤولین بنسبة 

ویجنب المجموعات غیر الرسمیة من الدخول في صراعات تنظیمیة.

من أفراد العینة تفكر في البحث  %54.7كملاحظة أولى فإن نسبة :16الجدول رقم 

عن مكان عمل آخر، وذلك بسبب غیاب التقدیر والاعتراف بالمجهود المبذول بما نسبته 

.%50.0، وكذا طلبا لتحسین الجانب المادي بما نسبته 57.9%

من افراد العینة لیست لدیهم تجربة سابقة  %47.2، نجد ما نسبته  : 17الجدول رقم 

من العمل في مكان آخر، بینما نلاحظ أن النسب الثلاثة المتبقیة والتي تشكل مجتمعة 

من ذوي التجارب السابقة للعمل في مكان آخر. وهؤلاء تمیزوا  % 50ما نسبته أكثر من 

لاقة بین الموظفین في معظمهم بعلاقاتهم الحسنة مع المسؤولین، حالة من استقرار الع

علما أن ذوي التجربة في العمل یتمتعون بقوة  ومسؤولیهم بما یعزز الولاء التنظیمي.

ثقافتهم التنظیمیة.
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الاستنتاج العام: المبحث الخامس

لإشكالیة المطروحة لالإجابة عن السؤال الرئیسي محاولة تضمنت هذه الدراسة 

ماهیة تأثیر التنظیم غیر الرسمي على الثقافة التنظیمیة.  حول

وانطلاقا من الملاحظة المستمرة لمجتمع البحث تم افتراض الإجابات التالي:

یؤدي عدم التجانس الوظیفي بین العمال المشكلین للتنظیم غیر الرسمي إلى تعزیز .1

القیم التنظیمیة. 

السلم الوظیفي الرسمي خلال إنجاز المهام له تأثیر إیجابي على تأدیة المهام  تجاوز.2

وتحقیق الأهداف، نظرا لحسن استغلال القیادة للتنظیم غیر الرسمي. 

مهامهم.ل ز الموظفین إنجاوعلى مناخ تنظیمي ال علىالولاء التنظیمي  ضعفیؤثر .3

ختیرت اولاختبار هذه الفرضیات المنهج الوصفي،  اتباعجراء هذه الدراسة تم لإ

بطریقة الممثلة لمجتمع البحث (مقر مدیریة الأشغال العمومیة لولایة الأغواط)  اتالعین

تم ستبیان، بحیث الااستمارة تقنیة المسح الشامل، ولاستبیان آراء أفراد العینة تم اعتماد 

استمارة. 53توزیع 

باستخدام نظام  من العینات المختارة تحصل علیهاالمعطیات المبعد تجمیع 

SPSS مؤشرات المتغیرین المستقل والتابع،  بعضها في تأثیر ، ومن خلال قیاس

، توصلنا إلى أن التنظیم غیر الرسمي ممثلا في المجموعات الفرعیة غیر بعض

، ومجسدا في العلاقات غیر الرسمیة، عنصر فاعل في التأثیر على الثقافة ةالرسمی

إضافة إلى أن هذا التأثیر یكون قویا إذا كان متوافقا مع تحقیق الأهداف ة. التنظیمی

العامة للمؤسسة وبعیدا عن أجواء الصراعات التنظیمیة، بینما یتراجع هذا التأثیر قلیلا ــــ 

كما هو الحالة في الفرضیة الثالثة ــــ  بسبب تدخل عامل آخر وهو القیادة الرسمیة 

ى أن هذه الإیجابیة في تعزیز الثقافة التنظیمیة في الاتجاه العام بالإضافة إل للمؤسسة.

في للمنحى الرسمي للمنظمة قد ارتبط بمستویات المجموعات الفرعیة، التي تشكلت 

وموظفین ذوي تكوین جامعي.  مجملها من
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:الخـــــــــــاتمة

، یمكننا القول بأن التنظیم غیر الرسمي لهذه الدراسةختاما

الذي یعتبر مجالا خصبا لمختلف التفاعلات الاجتماعیة، یعد كذلك 

لا في تشكیل الثقافة التنظیمیة باعتبارها محصلة لكثیر من امساهما فع

جا للتفاعلات الاجتماعیة والتنظیمیة داخل أیة اونت،والسلوكیاتالأفكار 

منظمة.

تبعث بعض القلق المجموعات الفرعیة،وإذا كانت لا رسمیة 

التعامل و لدى مسؤولي المنظمات ومدیریها، فإن تقویة الثقافة التنظیمیة 

بإیجابیة مع التنظیم غیر الرسمي، كفیلة بتوجیهه نحو احترام القیم 

توقعات المجموعات ل وموجهة،وبناء معتقدات وأعراف تنظیمیة،میةالتنظی

مواءمة أهدافها و  ،ضمان الاستقرار التنظیميلباعثة لها و غیر الرسمیة 

.لبلوغ الغایات المرسومةلمؤسسةالعامة لالخاصة بأهداف 
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