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                         بالعربيةملخص الدراسة                                                   

ملخص الدراسة باللغة العربية:

 يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية و العلقات الجتماعية،من أهم المواضيع التي تناولتها العديد من
لسلوك التنظيمي، و نظرا للتغيرات و التحولت التي أسها علم الجتماع و ا  الدبيات العلمية و على ر
حاولة التكيف مع نصبا على م لمجتمع الجزائري ، فلقد كان الهتمام م  شهدتها المؤسسة على غرار ا

نموذج  ثقافي فرضته التحولت في ثقافة التسيير الشتراكية و  إلى ثقافة التسيير الرأسمالية العقلنية.

لثقافة كيف تساهم ا لبداية يتمحور حول:  نذ ا ان التساؤل المحوري للدراسة الراهنة م  و لقد ك
التنظيمية في تدعيم و تحديد العلقات الجتماعية للعمال بالمؤسسة الجزائرية ؟

سكيكدة" كنموذج للمؤسسة المؤسسة المينائية ل ة هو "  لراهن  و لقد كان مجا ل الدراسة ا
لقتصادي للمجتمع الجزائري ككل، و ع النمو ا سييرية متوازنة  م راحل ت  الجزائرية ،التي شهدت م

تأثيرات ذلك على الثقافة التنظيمية و العلقات بين العمال.

لتنظيمية عض القيم ا ساهمة ب ذا الساس سعت الدراسة منذ البداية  إلى الكشف على م  و على ه
 بالمؤسسة كالمشاركة في سيرورة القرار ، و التصال و معايير الجودة ، وكذا قيم احترام الوقت في
ستويات الداء ...و النسجام و النتماء، و م  تدعيم وتعزيز بعض أشكال العلقات الجتماعية، ك

غيرها.

سعى لمؤسسة نفسها، و ت لتنظيمية تعتبر بمثابة المحور الذي من خلله تبني ا لثقافة ا  و بما أن ا
يزة تنافسية، فهذا المر يتطلب محاولت عديدة لتأسيس نموذج ثقافي ة لها، و تحقيق م  ليجاد مكان
ة تم ضافة  إلى معطيات ميداني كتوبة حوله ، إ  مميز، لذلك اعتمدنا في هذا الموضوع على أدبيات م

تقصيها من خلل تقنيات جمع البيانات كالمقابلت و الملحظة و السجلت و القياس السوسيومتري.

لحالة المناسب للدراسات راسة ا ة الراهنة على منهج د لدراس ن حيث المنهج، اعتمدت ا  و م
الوصفية، و مرونته الشديدة في جمع البيانات سواء في أدواته أو في طريقة التحليل الكيفية.

لملحظة و الدوات الخرى على داة المراقبة و ا ة من خلل أ  و لقد كشفت التحليلت الكيفي
دعيم العلقات الجتماعية للعمال عزيز و ت لفة الذكر في ت لسا لتنظيمية ا قيم ا ساهمات كبيرة لل  وجود م



                         بالعربيةملخص الدراسة                                                   

مثلت في ارتباط معايير الجودة للمؤسسة لدراسة، قضية هامة ت  بالمؤسسة و في هذا السياق ، أثارت ا
بأداء العمال، و قيم احترام الوقت بتحكمهم في منظومة العمل.

ى من ة، يبق لجتماعي  و في الخير، نؤكد على أن موضوع الثقافة التنظيمية و العلقات ا
 المواضيع المثيرة للجدل و النقاش في الوساط الكاديمية بالنظر للتحولت المتسارعة و التغيرات التي
ولمة لمؤسسة، و الذي أصبح القناعة الوحيدة في عالم تحكمه ع عه ا لمجتمع الجزائري، و م  يشهدها ا

السوق.



Résumé:                                                                                                          en français

Résumé: 

 La culture organisationnelle et les relations sociales demeurent un objet de 
recherche très sollicité dans la littérature des sciences sociales en général et dans  
les études sociologiques et les études du comportement organisationnel en général.

Les entreprises Algériennes,  comme la société algérienne, ont été confrontées 
à  des  changements  successifs  et  des  transformations  qui  les  ont  poussées  à 
s'adapter avec les nouveaux modèles culturels induits, lesquels modèles entrainent 
 la création d’une culture de gestion  et de relations sociales conformes à la vie de 
l’organisation.  D’où la  question principale  dans  notre  problématique qui  était  la 
suivante : comment la culture organisationnelle contribue-t-elle  à déterminer  les 
relations sociales entre groupes et individus dans l'entreprise algérienne?

Le choix de notre champ de recherche  a pris en considération ces différents 
éléments  et  l'Entreprise  Portuaire  de  Skikda  (EPS)  était  pour  nous  un  terrain 
favorable pour répondre à ce type de questionnement, puisque cette entreprise a 
connu un impact certain des étapes et des phases  du développement économique 
et social de la société algérienne sur sa culture organisationnelle. 

Sur cette base notre recherche tend à découvrir  la contribution des valeurs 
organisationnelles sur la culture de l’entreprise et en particulier les valeurs relatives 
à la participation dans la prise de décision,  la communication,  les paramètres de 
qualité,  et le respect du temps, comme éléments de renforcement des types de 
relations sociales (cohésion, maitrise du processus de travail, rentabilité, etc…). 

La  culture  organisationnelle  étant  l'axe  autour  duquel  s’organise  la  vie  de 
l'entreprise,  et par lequel  elle essaye de se trouver une place,  et d'acquérir   des 
capacités concurrentielles, cette réalité nous oblige à aller à la recherche du modèle 
culturel distinctif, et c'est pour ça que nous avons pris pour références les ouvrages 
rédigés autour  de ce thème, ainsi que   les données empiriques recueillies à l'aide 
des techniques de collecte de données,  tels que l'entretien,  l'observation sociale, 
l’étude documentaire ainsi que la mesure sociométrique. 

Et en ce qui concerne la méthodologie, notre étude a utilisé la méthode de 
l'étude  de  cas,  que  nous  avons  considérée  adéquate  pour  ce  type  d'étude 
descriptive, et pour sa flexibilité et ses outils dans le recueil  et l'analyse qualitative 
des données. 

L’analyse de données recueillies  a permis,   à l’aide des observations et des 
entretiens,  de  voir  la  grande  participation  des  valeurs  organisationnelles 
précédentes  dans le renforcement des relations sociales entre les travailleurs de 
l'entreprise. 



Résumé:                                                                                                          en français

Et dans ce contexte, l'étude a mis l’accent sur la relation entre les normes de 
qualité de l'entreprise et le niveau de performance, d’une part  et les valeurs du 
respect du temps et la maitrise du processus du travail, d’autre part. 

Enfin   il y a lieu d’insister sur le fait que le sujet de la culture d'entreprise et 
des relations sociales, reste l'un des sujets qui demandent beaucoup d’études et de 
débats  dans  les  milieux  académiques,  à  cause  des  transformations  et  mutations 
accélérées,  et  des  changements  que connait  la  société  algérienne,  ainsi  que les 
entreprises.   
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:مقدمة

مقدمة:

لتغيير و التطوير التنظيمي، الذي لتنظيمية دورا مهما، و تحتل مكانة مميزة في ا  تلعب الثقافة ا

لعالمية  إلى تطوير لحديث، ومن هذا المنطلق، تسعى المؤسسات ا هم سمة من سمات العصر ا  يعتبر أ

ثقافتها لتصبح مسايرة لجميع التغيرات الداخلية و الخارجية.

لمتعلقة بسيرورة المؤسسات، بل م تمس جانبا محددا من الجوانب ا كن موجة التحول هذه، ل  و ل

تاجا صبحت ن ة بين العمال كذلك،تغيرت و أ لجتماعي لعلئقي للفراد، فالعلقات ا لجانب ا  مس كذلك ا

للنمط الثقافي السائد.

بديل محوري ، لتنظيمية ك لثقافة ا  و لقد كان الهتمام كبيرا بهذا الموضوع، لذلك جاءت نظرية ا

لتنظيم،و كذا الطقوس و لتنظيمية و سلوكات و ممارسات العمال داخل ا قيم ا ة من ال  لتفسير مجموع

 الروايات و القص المنتشرة، وعلقتها بشكل العلقات الجتماعية ، سواء علقات الصراع أو التماسك

الجتماعي الذي يسود الجماعات الجتماعية المكونة لنظام المؤسسة.

 و لقد برز إشكال جوهري محوره مدى مساهمة بعض القيم التنظيمية في تعزيز أو تدعيم شكل

يم عايير الجودة و ق لتصال و م ي سيرورة القرارات و ا ة كالمشاركة ف  من أشكال العلقات الجتماعي

 احترام الوقت و الدور الذي تلعبه في تحقيق النسجام و النتماء المطلوب بين العمال بالمؤسسة و كذا

لنمط لتحكم في منظومة العمل و كلها تعبر عن نموذج ثقافي مكرس و مشجع لهذا ا  تحسين الداء و ا

لميداني في المؤسسة ه من خلل عملنا ا لتأكد من لعكس و هو المر الذي حاولنا ا  من العلقات أو ا

لثقافة و في ذريا في ا سير بنظام إدارة الجودة الشاملة الذي يتطلب تغييرا ج سكيكدة التي ت  المينائية ل

طريقة أداء العمل.

ن زوايا متعددة ، و في  تجدر الشارة  إلى أن الدبيات السوسيولوجية تناولت هذا الموضوع م

 هذا الصدد  جاءت محاولة صياغة إطار نظري يتلءم وطبيعة المؤسسة الجزائرية عموما و المؤسسة

المينائية لسكيكدة على وجه التحديد.

 و للكشف عن مساهمة الثقافة التنظيمية في تحديد أو تدعيم العلقات الجتماعية بين العمال، قمنا

فسه  بتقسيم هذه الدراسة  إلى بابين، الباب الول تضمن فصلين مهمين و كل فصل بمبحثين و المر ن

بالنسبة للباب الثاني.
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ت صياغة ة حيث تم لدراس فصل الول فقد تطرقنا فيه  إلى الطار المفهمي و المنهجي ل  أما ال

 الشكالية التي تمحورت حول الثقافة التنظيمية التي تسود مؤسسة معينة وعلقتها مع منظومة العلقات

ا تم م لمتعلقة بالموضوع ، ك لمفاهيم ا إلى تحديد ا ضافة   عالجة عدة مؤشرات إ ة من خلل م  الجتماعي

التطرق  إلى منهج الدراسة و كذا أدوات جمع البيانات إضافة  إلى مجالت البحث .

ة التنظيمية و يه المنظورات و الرؤى السوسيولوجية لظاهرة الثقاف تناولنا ف  أما الفصل الثاني ف

العلقات الجتماعية بكل حيثياتها.

لباب الثاني فقد تضمن فصلين، أما الفضل الول تم التطرق فيه  إلى التصال و  و فيما يخص ا

لموسوم ن مبحثين الول ا ة لسكيكدة، و هو مكون م  المشاركة في سيرورة القرار بالمؤسسة المينائي

المشاركة في لثاني معنون ب لمبحث ا المؤسسة المعنية بالدراسة، و ا ين العمال ب لنسجام ب  بالتصال و ا

سيرورة القرار والنتماء بين العمال بالمؤسسة.

 فيما يتعلق بالفصل الثاني فقد تضمن قيم تنظيمية أخرى لها دور فعال في تحقيق الداء الجيد و

معايير الجودة و الداء لدى العمال بحثين، الول )  ل،و قد تضمن م نظومة العم م في م  كذا التحك

لمينائية لسكيكدة( و في هذا السياق نذكر أن هذه المؤسسة تسير وفق نظام الجودة الشاملة.  بالمؤسسة ا

أما المبحث الثاني فتضمن قيم احترام الوقت و التحكم في منظومة العمل.

 تجدر الشارة  إلى الهمية البالغة لهذا الموضوع، الذي طرح للدراسة بناءا على اللحاح المتكرر

 من طرف مسؤولي المؤسسة المشجعة على إيجاد حلول لمشكلتها التسييرية عن طريق تشجيع البحث

العلمي في مجالت معينة تعتبر هامة بالنسبة إليها.
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الفصل الول: الطار المفهمي و المنهجي
تمهيد:

  المبحث الول: الطار المفهمي 
   أول : أهمية الدراسة

   ثانيا: أسباب اختيار الموضوع
   ثالثا: أهداف الدراسة

   رابعا: الشكالية و التساؤلت
  خامسا: تحديد المفاهيم 

I.) المفاهيم الرئيسية ) الساسية
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أول: أهمية الدراسة:

ها، وكذا العلقات لزمة ل المؤسسة الجزائرية كظاهرة م لتنظيمية ب  تعد دراسة الثقافة ا
سس ة، تستند على أ ة علمي راس يها المؤسسة د لنسانية بما ف  الجتماعية كتفاعلت مميزة للتجمعات ا

البحث العلمي ستكشف بل شك عن طبيعة هذه الثقافة، وتمكن من معرفة النمط العلقاتي بكل أبعاده.
لشهير أن  لبستيمولوجي ا ي أهمية،  لكلوإذا انطلقنا من المبدأ ا  هذهفإن أهمية تفكير علم

أسلوب منهجي، وعلى العمل ب ة دقيقة، وذلك ب ة علمي ة من كونها تعالج بطريق لبداي  الدراسة تتحدد في ا
سياسات المؤسسة ضايا متعلقة ب لتنظيمية الذي يعالج ق  هذا الساس جاء الهتمام بموضوع الثقافة ا
هدافها من خلل إشراك عمالها في اتخاذ القرارات حقيق أ  واستراتيجيتها وطرق تسييرها، وكيفية ت
 المتعلقة بمصيرها، وكذا تطرق لموضوع العلقات الجتماعية الذي يعتبر من أعقد وأصعب المواضيع
 في علم الجتماع، نظرا لنه الوحدة الساسية لكل تفاعل إنساني، ولتبسيط ذلك تم تحديد عملية التماسك

الجتماعي كنموذج للعلقات اليجابية السائدة بالمؤسسة، والصراع كنموذج للعلقات السلبية كذلك.
صوصا في المجالت  ولن المجتمع الجزائري شهد ول يزال يشهد العديد من التحولت خ
لتي ليست في مأمن من هذه ثقافية، وتأثيرات ذلك على المؤسسة القتصادية ا سوسيو-  البسيكو-
لداخلية أو ي علقاتها ا تى ف ياكلها أو ح سييرها أو في ه لجبارية، سواء في طرق ت  التغييرات ا

الخارجية.
 وفي ظل تناقض وفي بعض الحيان تعارض النماذج الثقافية للمجتمع الجزائري، وما تمخض
كثر تحديدا، فقد جاءت هذه المؤسسة أ موما والعمال ب لعلقاتي للفراد ع ن انقلب في النمط ا ه م  عن
 الدراسة لتسلط الضوء على هذا الجانب الخفي من القيم التنظيمية وعلقتها بالنساق العلقاتية للعمل،
 خصوصا في ظل جو تنظيمي تسوده الكثير من التكهنات بالتغيير الذي أصبح الثابت الوحيد في عصر

عولمة السوق.
لذلك فدراسة الثقافة التنظيمية والعلقات الجتماعية يمكن من:

المتحكمة في طرق- المؤسسة الجزائرية و لتنظيمية السائدة ب ن القيم ا  الكشف ع
لى التصال... وتأثيرات ذلك  تسييرها، وعملياتها التنظيمية من اتخاذ القرارات إ
 في العمليات الجتماعية بالمؤسسة من تماسك اجتماعي  وصراعات تنظيمية بين
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 العمال، من المفترض أن تؤثر في فعالية وقدرة وكيفية المنظمات في تحقيق
أهدافها الستراتيجية.

لنمط التصالي- طبيعة ا  قوة القيم التنظيمية كالمشاركة في اتخاذ القرارات و
لقل التقليل  بالمؤسسة من جهة، وتعزيز التماسك الجتماعي وكذا الحد أو على ا
لتكيف لمؤسسة في تحقيق ا نما تعبر عن نجاح ا ن الصراعات التنظيمية، إ  م
ئها لزبائنها وعملئها خارج محيطها ين العمال داخل محيطها، وإرضا  المطلوب ب
قتصادية،  كذلك، وهو الهدف المنشود من طرف جميع المؤسسات سواء كانت ا

خدماتية أو غير ذلك.
ه في رغم عراقت ة التنظيمية والعلقات الجتماعية "  الثقاف  ومن هذا المنطلق فإن موضوع " 
 النثروبولوجيا والسلوك التنظيمي وعلم النفس، وكذا علم اجتماع التنظيم، يعتبر من المواضيع الجديرة
 بالهتمام بحكم التحولت الجتماعية، السياسية، القتصادية وحتى الثقافية، وكذلك بحكم الزمة متعددة
موما، والمؤسسة القتصادية خصوصا في ظل سياسات لتي يعيشها المجتمع الجزائري ع  الجوانب ا

تسريح العمال... وغيرها.
ك من ل ش لعسيرة ستغير ب  هذا ما يدعو إلى القول أن هذه التحولت الخطيرة والوضاع ا

طبيعة الثقافة التنظيمية ونمط العلقات.

ثانيا: أسباب اختيار الموضوع:
غيره من العلوم الجتماعية ث في علم الجتماع ك يه أن اختيار موضوع البح  مما ل شك ف
الثقافة د ذاتها، لذلك فإن موضوع "  رتبط بأهمية الموضوع في ح ة مبررات وأسباب ت  يخضع لعد
 التنظيمية " كظاهرة اجتماعية ل تخلو منها أي مؤسسة، تعكس من حيث طبيعتها وسيماتها وخصائصها
ة السائدة، وإذا أخذنا القيم التنظيمية كمكون من مكونات الثقافة  وأبعادها، نوعية العلقات الجتماعي
لجتماعية المشاركة في اتخاذ القرارات وتأثيرات ذلك في العمليات ا لتصال و  التنظيمية كنمط ا
ن فهمها مك إنه ل ي مؤشراته، ف كل أشكاله و لتنظيمي ب الصراع ا لجتماعي و التماسك ا  بالمؤسسة ك
 وتفسيرها من دون دراستها دراسة علمية، ما يدفعنا كذلك للقول بأن الموضوع يعتبر من أهم المواضيع

في علم الجتماع وهو سبب آخر لختياره.
ومن السباب التي دفعت إلى معالجة هذا الموضوع دون غيره:
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لمجتمع الجزائري وتأثيراتها المباشرة على- هدها ا  التحولت متعدد البعاد التي ش
المنظومة القيمية، الجتماعية، القتصادية والعلقاتية على المؤسسات القتصادية.

 تخبط المؤسسة الجزائرية في أزمات تنظيمية وتسييرية أدت إلى شعور العامل فيها-
ضافة إلى فقدان لمعنوية وحالة الغتراب، إ تدني الروح ا  بالحباطات المتتالية، و

روح المسؤولية ما يؤثر على أدائه والقدرة النتاجية معا.
ض من قوة العلقات- ا، ما خف ه  فشل المؤسسة في ترسيخ قيم الولء والنتماء ل

ينذر بنشوب صراعات متعددة البعاد والشكال. والروابط بين العمال، و
 لذلك فإن التحولت المشار إليها آنفا وما يترتب عنها من إفرازات ليست في صالح استمرارية

المؤسسة، تؤثر بل شك في طبيعة الثقافة التنظيمية والعلقات الجتماعية.
ب الرئيسي لختيار هذا لسب ة للمتغيرين السابقين هي ا لعلمي لدراسة ا  وهذا ما يؤدي للقول بأن ا
و الميل ن مبررات أو أسباب اختيار هذا الموضوع ه ي إن من ب لى كل هذا ف  الموضوع، بالضافة إ
لديناميكية، وفي بعض الحيان الكثير من ا ه يتمتع ب ن صوصا أ راسته، خ حو د العلمي ن  المعرفي و
 المرونة، فالمشكلة في الصل ليست مشكلة ثقافة تنظيمية ول علقات اجتماعية بالمؤسسة ولكنها أعمق

من ذلك، فهي مشكلة ثقافة مجتمع ومشكلة منظومته العلقاتية.

ثالثا: أهداف الدراسة:
لتنظيمية في إطار العلقات لثقافة ا تفسير ظاهرة ا هم و لدراسة الراهنة إلى محاولة ف  تهدف ا
لى بعض المؤشرات لميدانية،وذلك استنادا إ لدراسة ا لجزائرية من خلل ا لمؤسسة ا اخل ا  الجتماعية د
ن تفاعلت اجتماعية شديدة ة ع لناتج وهر هذا الموضوع أو الظاهرة ا  التي تعد معالم تكشف عن ج

التداخل والتشابك، هذا ما سيسمح لنا الجابة عن السئلة المكونة لشكالية الدراسة.
 وللكشف عن طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الجزائرية بأبعادها وخلفياتها وآثارها في

بنية العلقات الجتماعية، تم تحديد جملة من الهداف العلمية والعملية:
ن تأثيراتها في العلقات الجتماعية- الكشف ع ة التنظيمية و  توضيح مفهوم الثقاف

صوصا في ظل التحولت متعددة البعاد ل المؤسسة الجزائرية، خ  للعمال داخ
والمنافسة الشديدة.
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ن ثم- م لقيم التنظيمية و ة، وتحديدها في ا ة التنظيمي  ملمسة بعض مؤشرات الثقاف
لجتماعية المؤثرة في سلوكيات م وعلقتها ببعض العمليات ا لقي  محاولة فهم هذه ا

واتجاهات العمال، وكذا إنتاجية العمل، وأخيرا فعالية ونجاعة المؤسسة.
لجزائرية في- ة السائدة بالمؤسسة ا كشف الغطاء عن طبيعة العلقات الجتماعي    

خضم ثقافة تنظيمية تتميز بالكثير من الخصوصية.
المشاركة في اتخاذ القرار، النمط- ة بين بعض القيم التنظيمية )  محاولة إيجاد علق

ة المكونة للعلقات لجتماعي بعض العمليات ا  التصالي، احترام الوقت(، و
الجتماعية بين العمال )التماسك الجتماعي، الصراع(.

ذا علمنا أن- لتدريب، خصوصا إ لعلمي بنوع من ا لبحث ا  التمرس على أدوات ا
راسة الحلة الذي يفترض أدوات نهج د  الباحثة تحاول من خلل دراستها تطبيق م
ة والصرامة لجدي الملحظة، المقابلة( تتطلب الصبر، المثابرة، ا  جمع بيانات) 

العلمية

رابعا': الشكالية :
      يشهد العالم المعاصر اليوم تحولت جذرية و عميقة في القتصاد و العمال، مما أدى إلى
 .تصاعد حدة التنافس على مستوى المؤسسات، و جعلها في مواجهة حاسمة مع تحديات البقاء و النمو
 و هو المر الذي ينطبق على المؤسسة الجزائرية التي تجد نفسها أمام ضرورة مواكبة و مسايرة هذه

التغيTرات الداخلية و الخارجية الناتجة عن عولمة السوق و القتصاد.
عها لدراسات بيTنت، و الواقع م ناهج ،    إل أن ا ن التحديث في م  أن هناك ترابطا وثيقا بي

التسيير بالمؤسسة الجزائرية و الثقافة التنظيمية السائدة.
ن الباحثين ة التنظيمية، و بشكل ملحوظ، ركيزة للحوار بي لثقاف كUل موضوع ا       و لقد ش
يدانيا ، فالتحولت و ا يبرTره نظريا و م لتنظيم. و ل شك أن هذا الهتمام له م  المختصين بمسائل ا
اقع الثقافة شكل مباشر على و جميع أبعادها، أثرت ب  التغيرات التي تموج فيها التنظيمات المعاصرة  ب
لتكيTف مع ما أدى، في كثير من الحيان، بهذه التنظيمات إلى ضرورة التأقلم  و ا  التنظيمية فيها، م
 المستجدات و الظروف للحفاظ على ثقافتها التنظيمية و في بعض الحيان مراجعتها حتى تتماشى مع

الواقع المتجدد. 
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      والحقيقة أن المؤسسة ل تتمثل في عالم مغلق من شأنه أن يفرز ثقافة كاملة الستقلل، بل
 على العكس فان المؤسسة الحديثة شديدة الرتباط بمحيطها، والتأثر به، سواء على الصعيد القتصادي

أو على الصعيد الجتماعي و الثقافي.
   لقد ارتأينا أن يتمثل محور دراستنا حول واقع الثقافة التنظيمية التي تشتمل على مجمل الرصيد
 غير المادي المتمثل في العادات والتقاليد و العراف والقيم التي تنتج عن العلقات والتفاعلت  داخل

التنظيم.  
 و سوف نحاول حصر مفهومنا للثقافة التنظيمية أساسا في القيم التنظيمية المتمثلة في المشاركة
لها قيم تعتبر ضافة إلى قيم احترام الوقت و الجودة. و هذه ك  في اتخاذ القرار، و أنماط التصال، إ

أساسا محوريا في إستراتيجية المؤسسة و سياستها، لتحقيق أهدافها القريبة و البعيدة المدى.
لمؤسسة تعود ة في ا ة التنظيمي ة الثقاف ة مكان ذا السياق، يؤكد المختصون بأن أهمي و في ه      
لتنظيم. وعلى هذا ة التي تحدد سلوكهم داخل ا يم الفراد و معتقداتهم الثابت  لفعاليتها الشديدة في صقل ق
ن بينها ن التخصصات م لكثير م لمرنة و التي تتجاذبها ا لمواضيع ا  الساس كان هذا الموضوع من ا
وقعته في علم الجتماع جيا و علم اجتماع التنظيمات و غيرها. إل أن م لسلوكية والنتروبولو  العلوم ا
اولنا ة،  خصوصا إذا ح ملة من المعطيات المنهجية و النظرية، و حتى الميداني  تحديدا، يقوم على ج
ظرنا بمدى قدرة الباحث على ملحظة رتبط في ن ذا التعقيد ي خر. و يبدو جليا أن ه متغير آ  ربطه ب
الدراسة و البحث وهي لمعنية ب لمؤسسة ا ة التنظيمية في ا و من خلل معايشتنا لواقع الثقاف  الظاهرة. 

مؤسسة ميناء سكيكدة، بدا لنا بأن أقرب المفاهيم ارتباطا به هو مفهوم العلقـات الجتماعية .
ستجابة نشأ ا ة هي مجموعة الروابط المتبادلة والثار التي ت       فإذا كانت العلقات الجتماعي
 لنشاط أو سلوك أو موقف، فالواقع الجتماعي أكUد أن هذه العلقات قد تكون بين فرد و فرد، أو فرد و
و غير رسمية ،ايجابية أو سلبية،  سببية أو ا قد تكون رسمية أ  جماعة أو جماعة وجماعة أخرى، كم
 وظيفية، بحسب الموقف و الحاجة و الدافع، علما أن التفاعل الجتماعي هو أساس العلقات الجتماعية

بجميع مؤسسات المجتمع . 
       و الحديث عن العلقات الجتماعية يدفعنا إلى ضرورة الحذر في التعامل مع مؤشراتها ،

خاصة إذا حاولنا ربطها بموضوع الثقافة التنظيمية. 
ة من اعتبار أن للثقافة التنظيمية دور في العلقات ا سبق تنطلق الدراسة الراهن ن مجمل م  م
لتنظيمية كمكون للثقافة قيم ا مكن تحديد هذا الدور من خلل النطلق من اعتبار أن ال  الجتماعية، و ي
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ة المؤسسات، و سهولة  قنوات التصال عبر عن عقلني لتي ت لمشاركة ا  التنظيمية بالمؤسسة. و منها ا
لوقت كقيمة محققة للرشاد القتصادي، وقيم الجودة بمختلف  المعبر عن مختلف التفاعلت، و احترام ا
 إجراءاتها و مقاييسها النوعية، و التي بات من الواجب على المؤسسات التي تسعى ليجاد مكانة لها في
ستراتيجية  نهوض بمختلف مجالت ل كسياسة أو إ ج أساسي، ب لمنافسة، أن تنتهجها كمنه  ظل هذه ا

المؤسسات. 
  هذه العتبارات تدفعنا إلى محاولة متواضعة و حذرة في كشف إسهاماتها و دورها في تدعيم
لتماسك الجتماعي كنمط ايجابي من ث هنا يكون عن ا لحدي  العلقات الجتماعية بالمؤسسة ، و ا
لجماعات المكونة للمؤسسات  العلقات، و الذي يحدد بناء على عدة إجراءات  و شروط ملزمة ل
 إضافة إلى الصراع الذي أصبح شكل من أشكال التفاعل الجتماعي الملزم للجماعات كذلك، بل يمكن
ذا علمنا أن هذه الخيرة – صوصا إ عها خ لمؤسسات أن تتعايش م بد ل لتي ل لظواهر ا اعتباره من ا
 المؤسسات-  من المفترض أن تدير و تسيTر الصراعات الظاهرة و الخفية بالمؤسسة،  خاصة إذا تعلق

المر بالمؤسسات الجزائرية عموما و المؤسسة المينائية لسكيكدة تحديدا.

لتساؤل سعى للجابة على ا لدراسة ت تضح لنا جليا بأن هذه ا اء سلفا، ي    و بناءا على ما ج
الرئيسي  التالي:

كيف تساهم الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الجزائرية في تدعيم و تحديد 
العلقات الجتماعية بين العمال؟

 

كما نطرح السئلة الفرعية التالية المتفرعة عن السؤال المركزي أعله:

هل يساهم التصال في رفع مستوى النسجام بين العمال ؟

اخل المؤسسة في تعزيز روح ة في سيرورة القرار د ل تساهم المشارك  ه
النتماء لدى العمال؟

هل تلعب معايير الجودة دورا في تحسين الداء عند العمال ؟

هل ينمي نشر ثقافة احترام الوقت التحكم في منظومة العمل عند العمال؟
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خامسا: تحديد المفاهيم:
التصورات النظرية التي توجههم في أعمالهم، حديد المفاهيم يرتبط ب  يتفق الباحثون على أن ت
 ولذلك تنعكس الختلفات النظرية على المفاهيم المستخدمة، في عملية البحث ككل من جانب آخر، فإن
 تعدد المفاهيم وتداخلها وعدم وضوحها في أحيان كثيرة، يجعل الباحث تائها بين كتب المنظرين وتراث
لمفاهيم المتعلقة قيق ل حديد د ن الجهد والوقت من دون ت  السوسيولوجيين، ويضيع بالتالي الكثير م

بالموضوع.
 وعليه، فإن فهمه) الباحث( لموضوعه، يتطلب منه توضيح وتحديد أهم المفاهيم المرتبطة به،
ة وابستيمولوجية خطيرة تعصف نهجية تؤدي ل محالة إلى أغلط علمي  ليتجنب الوقوع في مطبات م

بمستوى البحث والمعرفة العلمية عموما.
 وقبل التطرق إلى تحديد المفاهيم المرتبطة بالدراسة الراهنة، فإننا نشير إلى أنه تم تصنيفها إلى
وضحة للمؤثرات مساعدة( أو م زئية) كل، وأخرى ج لبحث ك أساسية( محددة لمعالم ا ئيسية)  مفاهيم ر

والبعاد في المراحل اللحقة ممن عملية البحث.

I.:)المفاهيم الرئيسية) الساسية
I.1الثقافة التنظيمية -:

لدواعي الثقافة"  عريف " نا أول ت لتنظيمية" يجدر ب الثقافة ا عريف "   قبل التطرق إلى ت
لتي ث عن هذه الظاهرة التنظيمية ا لحدي وجية، تفرض نفسها عند ا نظرية انثربول  ابستيمولوجية و

أصبحت ملزمة لجميع المؤسسات الجتماعية مهما كانت طبيعتها أو صفتها الوظيفية.
ذا السياق يعرف العالم"  قيمIDGAR SCHEINفي ه ة من ال مجموع ة بأنها: "  الثقاف  "  

ي سلوكاتها، لجماعة والتي تتحكم ف  المشتركة والمعتقدات والهداف المقسمة حسب الولوية عند ا
.1وتعدل فيها بحسب متطلباته"

ويتفق مع هذا التعريف العديد من العلماء المتموقعين في الحقل النثربولوجي بصورة خاصة.

1 John p.kotter et Jq;es l.heskett./Culture et performance. Le second souffle de l 'entreprise. Les editions 
d'orgqnisqtion. France .1993.p13.    
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عريف مفهومي للثقافة، وهو صاحب أول ت وجي البريطاني "إدوارد تايلور"   أما النثربول
الفن والخلق والقانون لمعرفة والمعتقدات و لمركب الذي يشمل ا لكل ا فها بأنها:" ذلك ا  فيعر

.2والعراف والقدرات والعادات الخرى التي يكتسبها النسان باعتباره عضوا في المجتمع"
 من التعريفين السابقين نستنتج أن هناك اشتراك بينهما في " المعتقدات، المجتمع"، فالثقافة ل
ميع النظمة المشكلة أو المكونة يه ج  يمكن أن تخرج أو أن تولد خارج إطار مجتمعي تتفاعل ف

للنظام الجتماعي ككل.
ن الصدامات، لكثير م ي لقيت ا الت ة التنظيمية"  الثقاف وضيح مفهوم "  أما الن سنحاول ت
ن التوضيح ر م لكثي أن يخضع ل ذا المصطلح ل بد و لمنظرين الذين يعتقدون أن ه ين ا  خصوصا ب
جعله يتميز النظم المجتمعية، والتي لها تأثيرات متداخلة ومتشابكة ت تعلقه ب  والتعليل، نظرا ل
ل في الوساط الكاديمية على الثقي الثقافة"  ة في وزنها العلمي تتساوى بوزن "  بخصوصية علمي
كة من ة متماس مجموع بأنها:"  جيليس فاريول"  عرفها " في معناها الواسع ي  اختلف حقولها، ف

 ، ما يؤخذ على هذا التعريف هو أنه محدد في وحدة خاصة2التجاهات التي توجه جماعات العمل" 
 جدا من مكونات " الثقافة التنظيمية" أو وهي التجاهات، في حين هي أوسع وأعقد من هذا التصور

بكثير.
وشي  ويليم أ لثقافةWilliam ouchiأما بالنسبة ل"   " وبنظرة أكثر راديكالية يرى " بأن ا

ة للمؤسسة، وبهذا يمكن تى تتماشى سلوكات الفراد نحو الهداف الكلي  يمكن أن تعوض البنية، ح
3استخدام الثقافة كميكانيزم تكامل أو مكمل لبنية المؤسسة".

الثقافة التنظيمية هي M.Thevenetوهذا التصور يتفق إلى حد كبير مع    الذي يرى بأن" 
عامل تكامل بالنسبة للمؤسسة وهي التي تساهم في تحقيق التماسك المطلوب بين الفاعلين".

المعايير ة القيم و تعني مجموع  أما جوردون مارشال فيعرف الثقافة التنظيمية على أنها" 
 4وأنماط الفعل التي تميز العلقات الجتماعية داخل التنظيم الرسمي".

Michael Armasyrong: ثقافة المؤسسة يمكن أن يعبر عنها " 
قيم التنظيم أي فيما هو أحسن للتنظيم.•

.20.ص2002  دوني كوش. مفهوم الثقافة في العلوم الجتماعية، ترجمة قاسم المقداد، منشورات اتحاد الكتاب العرب، دمشق، سوريا، 2
2 Gilles Ferreol et Jean-pierre Noreok. 5eme edition.Armand colin editions. France. Paris. 2001.p164.   

3 Marie-Georges Filleau et autres. Les théories de l'organization, de l'entrprise(les courants fondateurs pratiques 
actuelles). P151.     

.513، ص2000، القاهرة، سنة 1، ط1  جوردون مارشال، موسوعة علم الجتماع، ترجمة محمد الجوهري وآخرون، المجلد4
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لتنظيم كما هو ملحظ ومعهود من• اخل ا  مناخ التنظيم أي مناخ العمل د
أعضائه.

1نمط الدارة أي الطريقة التي يمارس بها المدراء السلطة".•

 ما يلحظ على التعاريف السابقة أنها تشترك في نقطة القيم والمعايير، وهي الخاصية المميزة
للثقافة ككل.

القاسم المشترك الذي يحوي كل المؤسسة،أما يورك  لتنظيمية هي:"  قافة ا  برس فيعترف أن الث
لمؤسسة وتوجههم، كذلك هي الشتراك  وهي الشتراك في المعتقدات والقيم التي ترشد سلوك أفراد ا
ويتك بالنسبة إلى ن خللها تحديد ه ن م مك ا، فثقافة المؤسسة ي ه لمسلم ب لحاسيس والمشاعر ا  في ا

2المؤسسة".

ي تسود المنظمة وتنعكس لت التقاليد والعراف ا ة التنظيمية:" مجموع القيم و لثقاف  كما تعرف ا
3على السلوك اليومي للعاملين ويتم تناقلها عبر الجيال، وهي التي تحدد شخصية الفرد واهتماماته".

شتركة بين يم م مجموعة ق ة التنظيمية على أنها:"  ن الثقاف حد الباحثي  إضافة إلى ذلك، يعرف أ
ن تلقينها للعضاء الجدد، وإذ ترتبط هذه القيم ما يمك ة النسانية، قابلة للنتقال، ك لجماع  أفراد ا

4".والمعايير بممارسة العملية التنظيمية التي تتمثل أساسا في التوظيف والتكوين وغيرها

أنها لمعاني والرموز والمعتقدات:" ويعرف أحدهم الثقافة التنظيمية ب جموعة ا  عبارة عن م
 والطقوس والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن وأصبحت سمة خاصة للتنظيم، بحيث

5".تخلق فهما عاما بين أعضاء التنظيم حول ماهية التنظيم والسلوك المتوقع من العضاء فيه

 I.B.M وهو رئيس شركة Thomas Watson Juniorونظرا لهمية الثقافة التنظيمية كتب 

ي سياسات يم ومعايير تتحكم ف قبل التفوق والنجاح، المؤسسة لبد لها من خلق مجموعة ق  العالمية:" 
ن ثم تصنيف فلسفة م واعد الحترام كقناعات، و ترسيخ ق لمؤسسة(  جب عليها)أي ا عدها ي  الفاعلين، ب

6أساسية، فروح المؤسسة تلعب دورا أكثر أهمية من الموارد التكنولوجية والقتصادية".

 8،9(  بلبكير بومدين وفؤاد بوفطيمة، الملتقى الدولي الول حول الداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة قاصدي مرباح، كلية التسيير1
.282 ص2005مارس(، 

.2258، ص2003،مكتبة لبنان، بيروت، 1(، ط ساعة24علم نفسك بالطريقة المثلى في ( يورك برس، مهارات الدارة  2
.173،ص2004-قالمة، الجزائر، 1945 ماي 8  حمداوي وسيلة، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر، جامعة 3
 5) التواصل(، العدد  سليمان رحال، الثقافة التسييرية في مرحلة التحول القتصادية العمومية الجزائرية، مجلة العلوم الجتماعية والنسانية4

.6، عنابة، الجزائر، ص1999سبتمبر 
.286، ص2000، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الردن، 1  محمد قاسم القريوتي، نظريات المنظمة والتنظيم، ط5

6 Mehieddine Cheraiet. Les contremaitres de l'usine d 'El.Hajar.Les relations de travail¸ formation continue des 
hommes et culture d'entreprisecoloque¸ cultures d'entreprises. Oran.Algerie.Crasc.1997.p170 .
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لمؤسسة لنها من عوامل نظيمية بالنسبة ل همية خلق ثقافة ت نا أ بقة يتضح ل  من التعاريف السا
تحقيق أهدافها.

ين م، مقسمة ب القي مجموعة المبادئ والتمثلت و  وهناك من يعرف الثقافة التنظيمية بأنها:" 
لمعايير قيميا، نحدد ا تسييرهم، و ة تفكيرهم و التي تنظم طريق ن المؤسسات، و ؤسسة م  العمال داخل م

2اليجابية والسلبية واللصيقة بالنماط التسييرية للمؤسسة".

 في حين يعرف البعض الخر الثقافة التنظيمية بأنها:" في تفاعل مع الثقافات الفرعية بالمؤسسة
  ونلحظ على هذا التعريف أنه ركز3من جانب وثقافة البلد في سياق قطاع المؤسسة من جانب آخر" 

على نقطة مهمة جديرة بالدراسة أل وهي الثقافات الفرعية داخل المؤسسة الواحدة.
لتي تلحظ بانتظام لسلوكيات ا بعض ا ة التنظيمية على أنها:"  ا سبق تعرف الثقاف لى م  إضافة إ
المؤسسة، وكذلك بعض لمظاهر الحتفالية الخاصة ب  ضمن العلقات بين الشخاص مثل الطقوس، ا
 الرموز المستخدمة جماعيا، تحتوي على شعارات وكلمات توحي بوجود فلسفة توحد سياسة المؤسسة،
 ومن ثم تستطيع المؤسسة تحقيق ثلثة أهداف وهي: رفع معنويات الفاعلين ودفعهم إلى العمل، وخلق

4تضامن داخلي في رسم هوية المؤسسة بكل وضوح".

 الثقافة التنظيمية هي مجموعة من القيممن التعاريف السابقة يمكن صياغة تعريف إجرائي:" 
 التنظيمية المميزة للمؤسسة كقيم المشاركة، التصال ،احترام الوقت واللتزام والمؤثرة في سلوكات
ك والرضا... ليجابية كالتماس ن شأنها الحفاظ على أنماط العلقات ا ي م الت لفاعلين و  وممارسات ا

إضافة إلى تعديل بعض السلوكات السلبية التي تزعزع استقرار المؤسسة وتعرقل تحقيق الهداف".

I.2 -الجتماعية العلقات.

2 Patrick Gilbert. François guérim et autres. Organisation et comportement. Nouveaux enjeux édition du 
mod.France. Paris. 2005. p141 .

3 Pierre Morin  et Eric Dellovallée. Le Manager a l'écoute du sociologue. 5 eme éditions  d'organisations. Paris. 
2001. p40 .

، ص2003، 4  سالم لبيض، ثقافة المؤسسة وأثر العولمة في الوطن العربي، الباحث الجتماعي، منشورات منتوري، قسنطينة، الجزائر، العدد4
127.
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ة، وفي هذا حديد مفهوم العلقات الجتماعي حديد مفهوم الثقافة التنظيمية، نحاول الن ت  بعد ت
كل، لمجتمع  ك لوحدة الساسية المشكلة ل ة هي ا د من الشارة إلى أن العلقات الجتماعي  السياق لب
شبكة العلقات مصطلح " لمجتمع ب لسوسيولوجيا في كتاباتهم عن ا عبر كثير من علماء ا  ولذلك ي

الجتماعية".
ن فردين أو ي ة صلة ب أي ة بأنها:"   وفي هذا الطار يعرف أحمد زكي نبوي العلقات الجتماعي
 جماعتين أو أكثر، أو بين فرد وجماعة، وقد تقوم  هذه الصلة على التعاون أو عدم التعاون، وقد تكون

 ، " كما تنطوي العلقات الجتماعية على خلق جو1مباشرة أو غير مباشرة، وقد تكون فورية أو آجلة"
 من الثقة والحترام المتبادل والتعاون بين أصحاب العمل، كما تهدف إلى رفع الروح المعنوية للعاملين

 2وزيادة النتاج، وهذه العلقات هي الساس الول لجميع العمليات الجتماعية".
خرين متأثرا ن مع أفراد آ عي تفاعل فرد م لجتماعية كذلك بأنها:"   وهناك من يعرف العلقات ا

3بهم ومؤثرا فيهم، وهذه العلقة قد تكون واضحة أو خفية، أولية أو ثانوية، مباشرة أو غير مباشرة".

ين )فرد وفرد( أو )فرد جتماعي سواء كان ب تضح لنا أن أي تفاعل ا لسابقة ي ن التعاريف ا  وم
عد العمليات الجتماعية المكونة للعلقات يما ب ة اجتماعية، وهذا ما يحدد ف يسمى علق  وجماعة( 

الجتماعية للفراد داخل الجماعات أو المجتمعات ككل.
تشابك داخل و ن والمنشغلين بهذا الموضوع، إلى أن ت لمهتمي شير الكثير من ا ذا الصدد ي  في ه
ن أعقد وأصعب و سبب كاف لجعل مفهوم العلقات الجتماعية يعتبر م ة ه  وتعقد الحياة الجتماعي

المفاهيم في السوسيولوجيا، ورغم ذلك لبد من تحديده.
 كما تعرف العلقات الجتماعية بأنها:" نسق من التفاعل المنظم بين شريكين على أساس خطة

 4محدودة".
 أما زنانيكي فيعرفها على أنها:" نسق معين ثابت يشمل طرفين) سواء كانا فردين أو جماعتين(
ب أنها علهم، إلى جان شكل قاعدة لتفا عينة ت عين، أو قيمة م ادة معينة أو مصلحة أو اهتمام م  تربطهم م
كون كل طرف ملزم بأدائها لطرفين بحيث ي ة مقننة ل  نسق معين من الواجبات والمسؤوليات، أو وظيف

5نحو الطرف الخر".

.262، ص1993 دط، مكتبة لبنان، بيروت، لبنان،   أحمد زكي بدوي، معجم مصطلحات العلوم الجتماعية،1
.394-352  المرجع نفسه، ص 2
.229، ص1984  جلل عبد الوهاب، العلقات النسانية والعلم، دط، منشورات دار السلسل، الكويت، 3
..148، ص1996  جابر عوض سيد، التكنولوجيا والعلقات الجتماعية، دط، دار المعرفة الجامعية، السويس، مصر، 4
.150  المرجع نفسه، ص5
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لموقف الذي∗أما ماكس فيبر ا لكي يشير إلى ا أنها:"مصطلح اجتماعي يستخدم غالب   فيعرفها ب
 من خلله يدخل شخصان أو أكثر في سلوك معين، وأيضا كل منهما في اعتباره سلوك الخر، بحيث

يتوجه سلوكه على هذا الساس.
يه، تتغير حسب المجال الذي تبدو ف ة قد تختلف و لجتماعي يبر إلى أن العلقات ا شير ف  كما ي
 مثال ذلك العلقات السياسية قد تتحول من علقات مقاومة إلى علقات صراعية، إذا كان هناك موقف
لمهادنة ن الصراع إلى ا ة، وتنتقل الحزاب م لك في علقات الحزاب التآلفي  يدعو إلى ذلك، ويظهر ذ

.2حسب كل موقف على حدة"
ساهم في لتي ت  إن العلقات الجتماعية التي يتحدث عنها كل من زنانيكي وماكس فيبر هي ا
 بناء المصلحة العامة، القائمة على التفاعل اليجابي بين الفراد والجماعات، لذلك فإن ماكس فيبر وفي

 النسانية والعلقات الجتماعية،أكثر من موضع أكاديمي يؤكد على وجود فرق جوهري بين العلقات 
فالعلقات النسانية تنمو وتتفاعل وتستمر لتصبح علقات اجتماعية.

ة سوسيولوجية مفادها أن العلقات الجتماعية بمختلف  ومن هذا المنطلق يمكننا الخروج بقاعد
عملياتها سواء اليجابية أو السلبية، ما هي إل نتاج تفاعل إنساني اجتماعي واعي.

تركز على الفراد كأشخاص أكثر من ناك من يرى بأن العلقات الجتماعية:"   كما أن ه
لتنظيمية ومدى توفر المناخ هتم بالعلقات ا ما أنها ت لمادية، ك لقتصادية أو ا  تركيزها على الجوانب ا
لعمل،وتهدف إلى إشباع حاجات الفراد وتحقيق الهداف لمواتية ل ها الظروف ا  الجتماعي الذي يهيئ ل
هم إمكاناتهم وظروف اتهم و م عميق لقدرات الناس وطاق هي تفه  التنظيمية للمؤسسة في الوقت نفسه، و
سعى لتحقيق جماعة ت ل معا ك لعوامل في تحفيزهم على العم استخدام كل هذه ا هم وحاجاتهم، و  وواقع

.3هدف واحد في جو من التفاهم والتعاون"
لصل ي في ا ة ه ذا التعريف السايكولوجي، يتضح لنا أن العلقات الجتماعي  ومن خلل ه
 علقات تتميز بطابع إنساني، رغم أن هناك ما يؤخذ على هذا التجاه، لن بعض العمليات الجتماعية
لمصلحة الفردية، ورغم عمل بالدرجة الولى على تحقيق ا ة للجماعات، بل ت لعام حقق المصلحة ا  ل ت

ذلك يبقى الطابع النساني الرشيد هو أساس هذه العلقات.

 تحت عنوان" 1963  تطرق ماكس فيبر إلى مفهوم ومحتوى العلقات الجتماعية في كتابه الصادر سنة Basic concepts in sociologie.."
.170  المرجع نفسه،ص 2
.123-122، ص 2004، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الردن، 1  جودة بني جابر، علم النفس الجتماعي، ط3
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ستجابات ومنبهات، مادام ة في جوهرها بوجود ا  ويعرف أحد الباحثين العلقات الجتماعي
ة هو وجود ة الجتماعي لعلق جوهر ا ث يؤكد على أن:"  ي ن الجانب السايكولوجي ح  تعليقنا السابق ع
 استجابة من فرد نحو آخر أو مؤسسة، فإذا لم توجد علقة بعبارة أخرى يحدث منبه يؤدي إلى استجابة

1أخرى من الطرف المنبه، وهذا ما يدفع بنا إلى القول أن العلقات تعني التفاعل مهما كان نوعه".

ين عل الذي يحدث ب ة هو التفا أكيد على أن أساس العلقات الجتماعي  وفي هذه المقولة كذلك ت
 الطراف الفاعلة، والتي على أساسها يتشكل نمط معين من العلقات بحسب طبيعة العمليات الجتماعية

المكونة له سواء كانت إيجابية أو سلبية.
 إن الجدير بالذكر في هذا السياق هو أن طبيعة العلقات الجتماعية السائدة بالمجتمع هي نتاج
 ج لطبيعة العمليات الجتماعية السائدة بين أفراد المجتمع عموما، وعليه فإن أي خلل في هذه العمليات

يؤدي ل محالة إلى اختللت عميقة في شبكة العلقات الجتماعية.
ين الناس لتي تنشأ ب لعمل بأنها:" تلك العلقات ا ة في ا  وهناك من يعرف العلقات الجتماعي
 بفضل إشراكهم وارتباطهم معا في عملية النتاج التعاوني، وتساهم كل من التكنولوجيا وتقسيم العمل
ة في المصنع لجتماعي شكيل هذه النماط من العلقات، وعلى سبيل المثال تختلف العلقات ا  في ت

 2اليدوي عن العلقات الجتماعية في المصنع الذي نستخدم فيه اللت وهكذا".
ة بحسب تضح لنا الختلفات الواضحة في نمط العلقات الجتماعي ن التعريف السابق، ت  م
لطابع التكنولوجي العالي يلحظ لمؤسسات ذات ا  الطابع النتاجي السائد بالمؤسسة، بحيث نلحظ أن ا

عليها نمط خاص من العلقات وهكذا.
راحل مرحلة من م أنها:"  ة بالمؤسسة ب لجتماعي ن النظر إلى العلقات ا مك ن جانب آخر، ي  م
لقسام والوحدات بين ا ن العاملين و ي نشأ ب هي علقات ت لمهمة، ف ن المراحل ا تعد م  البناء التنظيمي و

.3الدارية، ويعتمد التنظيم على هذه العلقات ارتباطا وثيقا بوظائف الدارة"
هو العلقاتا قط و ب واحد ف ان لجتماعية على ج  قتصر صاحب التعريف السابق للعلقات ا

 الرسمية، إل أن الحقيقة أن مجال العلقات الجتماعية أوسع وأشمل وأعقد من هذا التصور بكثير، فهي
تشمل جميع المجالت والدليل على ذلك مصطلح "شبكة العلقات الجتماعية".

   سموك علي، العلقات الجتماعية في المؤسسة الصناعية الجزائرية وإشكالية تأسيس هوية عمالية: سوسيولوجية فعل الصراع؛ التمثلت1
.11والنتائج، دراسة ميدانية، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة باجي مختار، كلية العلوم الجتماعية، قسم علم الجتماع، عنابة، الجزائر، ص

.132،ص1985  السيد عبد العاطي السيد، علم الجتماع الصناعي، دط،دار المعرفة الجامعية، السكندرية، مصر، 2
.38، ص2002، دار وائل للنشر والطباعة، عمان، الردن، 1  موسى اللوزي، التنظيم وإجراءات العمل، ط3
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 التعريف الجرائي للعلقات الجتماعية:" هي علقة أو رابطة تربط فرد بفرد أو فرد بجماعة،
ضبطها اللوائح لرسمية التي ت هو ما يعرف بالعلقات ا نظم و جماعة أخرى، في إطار م  أو جماعة ب
 والقوانين الداخلية للمؤسسة، أو إطار غير منظم ل يمكن ضبطها بالقوانين واللوائح بل تكون تلقائية، قد
 تكون إيجابية، ومن أشكالها التماسك الجتماعي الناتج عن ولء واندماج ورضا الفراد داخل الجماعة،
ن التنافس اللفعال وعدم المشاركة وانعدام الثقة ج ع ن أشكالها الصراع النات لبية، وم  وقد تكون س

والحترام بين العمال".

II.)المفاهيم الجزئية: )المساعدة

كن تحديدنا هذا لبحث، ل ة في ا حديد المفاهيم يعتبر من الخطوات الهام  أشرنا سابقا  إلى أن ت
لتوضيحية المؤشرات ت المفاهيم المساعدة ، ا ان  لبد أن يكون بناءا على عدة اعتبارات. لذلك ك

الكبرى للدراسة وأبعادها ، من مستلزمات سيرورة العملية البحثية عموما.
II.-1: مفهوم القيم التنظيمية 

 تعتبر القيم من الصفات المجردة التي تميز الفراد داخل المجتمعات عن غيرهم، و هي كذلك
من أنماط السلوك التي تعبر عن نقاط مشتركة بين الفراد داخل المجتمعات النسانية.

 و تعرف القيم عادة بأنها " عبارة عن اتفاقيات مشتركة بين أعضاء التنظيم الجتماعي الواحد
 حول ما هو مرغوب أو غير جيد، مهم أو غير مهم...الخ، أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في
لتنظيمية ه سلوك العاملين ضمن الظروف ا وجي قيم على ت عمل هذه ال لعمل، بحيث ت  مكان أو بيئة ا
إدارة الوقت والهتمام ب الداء واحترام لعاملين،و الهتمام ب  المختلفة، و هذه القيم المساواة بين ا

(1)الخرين" 

ميع ة التوافق ، و ذلك على ج ة في عملي ن العوامل المهم م م قي لساس، تعد ال  وعلى هذا ا
 المستويات ، كالسرة و المؤسسة التي يشتغل فيها الفرد، و المؤسسات التي يتعامل معها في حياته
مة مع قيم يم الفرد منسج ا كانت ق ه كلم إلى أن لمختصون   شير ا لصدد ي  اليومية،و في هذا ا
القيم التنظيمية هي أفكار و مبادئ عمل ، يقوم بها  التنظيم،كان ذلك مؤشرا للتكيف. و لذلك ، ف

الفرد داخل الجماعة.

312،ص2005،دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الردن، 3 محمود سليمان العميان: السلوك التنظيمي في منظمات العمال، ط1
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 ، فيعرف قيم التنظيم بأنها" العتقاد بما هو الفضل و المفيد للمؤسسة،ميشيل أرميسترونغأما 
لعمل لعميل أو ا عاية ا ن السلوك المرعوب فيه و تشير القيم  إلى الجودة و ر  و ما هو نوع م

(1)الجماعي و التعرف و البتكار و الهتمام ب الفراد".

لتي تنبثق عن مؤسسة ما ، و مجموعة من الحكام و المعايير ا نها "  كما تعرف القيم على أ
 تكون بمثل موجهات للحكم على العمال و الممارسات المعنوية و المادية، و تكون لها من القوة و
ا من صفة الضرورة و اللتزام و العمومية ، و أي خروج عليها أو ما له  التأثير على المؤسسة ب

 ، و يعتبر هذا التوجه النظري، بمثابة(2)انحراف عنها يصبح بمثابة الخروج عن أهداف المؤسسة"
مكن لصل ، ل ي ه في ا ة المؤسسة ، لن لمكونة لثقاف ة القيم التنظيمية ا قيقي على أهمي  إجماع ح

الحديث عن مؤسسة ما ، دون الحديث عن ثقافتها و قيمها المعمول بها.
لمؤسسات ، إذ على من ا لخلقي" لي مؤسسة   بمثابة " الميثاق ا لقيم التنظيمية "   و تعرف ا
لخطط و تعرف السياسات ، و تتخذ الجراءات ، و تبنى بنى القرارات ، و ترسم ا  أساسها ت
لتي لمؤسسة ا لمعايير ، وتقام العلقات ، و تقدم الخدمات...الخ . و ا  النظم ، وتحدد السس و ا
ن كل أطراف بي لقيم مشتركة   انت ا  تعمل بدون قيم ، كالجسد بل روح و ل ضمير، و كلما ك

لتوافق" لنسجام و ا لما كان ذلك مدعاة  ل اق،يؤكد موريس تيفيني(3)المؤسسة ، ك لسي وفي هذا ا .  
 على انه من واجب الثقافة تقديم إمكانات حتى ولو كانت غير مباشرة معرفية لما يحتاجه التنظيم

 (4)أو المؤسسة
      وهنا يمكن تقديم مستويات القيم التنظيمية للمؤسسات ،والتي تحاول المؤسسات  الحديثة
العمل على إيجاد استراتيجيات وسياسات معينة من اجل ترسيخها في عمالها ،ومحافظتهم عليها ،
 وبالتالي عار ميناء قواعد ثقافية تنظيمية  قوية تساهم في إيجاد مكانة مرموقة في المناقشة الشرسة

،والسرعة في التغيير،ومن أربعة  مستويات للقيم بالمؤسسات .كما يلي :
قيم ،وتمثل عناصر- قية ال لتي تنطلق منها وتعتمد عليها ب وهي ا لجوهرية : القيم ا  " 

كالصدق العدل غالبا ما تأخذ الطابع الفلسفي الخلقي ،  أساسية في المؤسسة ،و
بل أن تبدأ المؤسسة عملها ذه القيم مطلوبة ق في الحقيقة فان ه  والحترام المتبادل و

103،ص 2001،دار جرير للطباعة، المملكة العربية السعودية،1ميشيل أرمسترونغ: إذا كنت مديرا ناجحا كيف تكون أكثر نجاحا،ط 1
38،ص 2002، دار ابن حزم للطباعة و النشر، بيروت ، لبنان، 1محمد أكرم العدلوني: العمل المؤسسي ، ط 2
39المرجع نفسه، ص  3

4 Maurice Thevenet, La culture d'entreprise en neuf question, Institut Ibn Khaldoun formation et cnseil,Annaba, 
Algérie , 1984,P7. 
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ووضع خططها و منها على سبيل المثال :النسان أفضل استثماره التطور المستمر ،
  (1)الدعم المتواصل ،التدريب المستمر".

 القيم الساسية: تمثل لخصائص و صفات المؤسسة و خدماتها و برامجها و منتجاتها،-
 تعمل هذه القيم على تحقيق رؤية و رسالة المنظمة و أهدافها، و إذا نجحت المنظمة
سبب ظهور القيم في المستوى إنها ت ها، ف  في الحفاظ على هذه القيم، و اللتزام ب

التالي، ومنها على سبيل المثال :الجودة ،الشمولية  التخصص .

عقيدها- جل ت القيم السابقة و العمل من ا نتيجة للتزام المؤسسة ب م البنائية :  القي
لقيم السابقة ومنعها على سبيل ذه القيم ،فهي مخرجات أو نتاج ل رها ،تظهر ه  وانتشا

المثال الفعالية ،الكفاءة النتاجية ،المسؤولية واللتزام.

قيم التي تنشا وتتكون بمرور الوقت نتيجة للتزام المؤسسة- وهي ال  القيم المميزة :
 وعملها و ثباتها و حفاظها على القيم في المستويات الثلث السابقة ،و تعتبر هذه القيم
 غايات بعيدة المدى تسعى المؤسسة أن تتميز و تشتهر بها، و منها على سبيل المثال

    (2): مؤسسة دائمة التعلم و التجديد، و تطور الداء و النجاز

لتنظيمية هي نوع من أنواع الضبط للعمال لقول، أن القيم ا  و بناءا على ما سبق ، يمكن ا
 بالمؤسسة، و تتحدد انطلقا من أهداف المؤسسة ، و اعتبارا من العمال أنفسهم، و تتمثل مجموعة
ساسا في قيم احترام الوقت، و المشاركة في اتخاذ القرار، إضافة  إلى قيم م التنظيمية أ  القي

التصال، و كذا الجودة ، ويعتبر هذا التعريف كمفهوم إجرائي لدراستنا.

II.2 :مفهوم المشاركة في اتخاذ القرار -

 تعتبر المشاركة في اتخاذ القرار، من أهم القيم التنظيمية ب النسبة للمؤسسات " و المشاركة
ة أفضل من لي لمنظمة ، و حياة عمل ايجابية، و صحة عق  بصورة عامة تعزز الشعور بالنتماء ل
ت أن المشاركة ب لمسؤولية و الجوانب المادية للفرد، و قد ث  خلل تحقيق حاجات الستقللية و ا
ما أن عدم لوظيفي، ك لرضا ا  تؤدي  إلى إنتاجية أعلى، و تقليص الدوران الوظيفي و مزيد من ا

.43محمد أكرم العدلوني: العمل المؤسسي، مرجع سابق،ص  1
).44- 43محمد أكرم العدلوني: العمل المؤسسي، مرجع سابق،ص ص)  2
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فسية بالعمال على المدى البعيد  المشاركة في رأي الكثيرين تؤدي  إلى إلحاق أضرار جسمانية و ن
.(2)، "و تتأثر المشاركة بالثقافة الكبرى أو العامة و التحولت في شكل اللتزام" (1)"

لتعبير عن آرائهم،، و لعب دور حيوي في ا  فالمشاركة في اتخاذ القرار، تلزم جميع العمال ب
هذا لن يأتي إل من خلل توفير جو من الحرية في العمل.

لمختلفة لدارية ا همة في اتخاذ القرارات ا لمسا لعمال في ا عني المشاركة،إشراك فرق ا  " و ت
ل ما يتعلق نواحي العمل،و ك ل ما يتعلق ب ن آرائهم و مقترحاتهم في ك ريق التعبير ع  عن ط
ناقشة احة في م ن الثقة و الحترام و الصر و م وفير ج لمنظمة، و ت  بمصالحهم و مصالح ا
لمشاركة تؤدي   ين الدارة ، و مختلف العاملين و ا الموضوعات، و تبادل البيانات و المعلومات ب
لطاعة ستوى الخضوع و ا ن ، حيث ل يقتصر دورهم على م لمعنوية للعاملي فع الروح ا  إلى ر

  ،"3لوامر و تعليمات الدارة ، بل هم يمارسون دورا ايجابيا فيما يتعلق بنظم العمل و إجراءاته 
فع رشيد القرارات، و يؤدي  إلى ر ح فرصة إبداء الرأي و ت لمشاركة في اتخاذ القرارات تتي  و ا

 .4معنويات المرؤوسين و تحقيق النسجام في بيئة العمل
 و بناءا على ما سبق، يمكن اعتبار المشاركة في اتخاذ الفرارات كأحد أهم القيم بالمؤسسة و
 تتمثل في إشراك العمال في جميع العمليات الدارية بفعالية، و ذلك عن طريق التعبير الصريح، و

الديمقراطي عن آرائهم.
II.3:مفهوم التصال - 

يمكن تعريف التصال كما يلي:
الخطط يمثل التصال تبادل المعلومات والراء والفكار والمشاعر والمقترحات و  " 

والسياسات وغيرها بين أجزاء المؤسسة.
لتجمع البشري فالتصال الفعال هو يناميكية هذا ا لمنظمة والعنصر الحيوي في د  وهو روح ا
ين أعمال الوحدات لتنسيق ب قاؤها، وبدون التصال يصبح ا ه يتوقف ب ة وعلي  مفتاح نجاح المنظم

5والفراد مستحيل، ول يمكن تحقيق التعاون فيما بينهم".

).96-95، ص ص )2006، دار الحامد للطباعة، عمان، الردن، 1حسين حريم: مبادئ الدارة الحديثة، ط 1
2 André Akoun etPiere Ansart, Dictionnaire de sociologie, éditions du Seuil, France,Paris, page63.

.81، ص2002فاروق مداس : التنظيم و علقات العمل ،د ط ، دار مدني للنشر، الجزائر،  3
.308 محمود سليمان العميان: السلوك التنظيمي في منظمات العمال، مرجع سابق، ص 4
). 272،273-حسن حريم مباديء الدارة الحديثة،مرجع سابق ،ص ص)5
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لمنظمة إلى أسفلها،وذلك على شكل م من أعلى ا ة قد تت ه عملي بأن  كما يعرف التصال "
 منشورات دورية أو تقارير أو إعلنات أو صحف داخلية أو كتيبات سياسية أو تقارير سياسية أو
لتصال ومن أغراض  التصال من أعلى إلى أسفل  وإعطاء  تقارير سنوية، ومن أغراض ا
المؤسسة وكذا شرح من الوظائف ب غيرها   ة الوظيفة ب ن العمل وشرح علق  معلومات محددة ع
ن أسفل إلى أعلى وذلك عن طريق لتصال من المنظمات م  السياسات والجراءات كما قد يتم ا
 السلم الداري أو في شكل برامج القتراحات أو في شكل استماع الدارة، بمختلف الطرق إلى ما

يصدر عن العاملين وكذلك التقارير المختلفة أو عن طريق المجتمعات والمؤتمرات.
الدارية ة من العمليات النسانية و بقين يمكن القول أن التصال هو عملي  من التعريفين السا
لعمال في هذه المؤسسة في إشراك ا لساليب المنتهجة ب  والحيوية بالمؤسسة، ونجاحها يقوم على ا

العملية، وهناك نوعين من التصال في المؤسسات اتصال صاعد واتصال نازل.
 وسنحاول في وقت لحق ،معرفة أهمية التصال بالنسبة للمؤسسة المينائية  لسكيكدة ودورها

في تحقيق النسجام بين العمال.

II. 4:مفهوم احترام الوقت -

يست نفسها لوقت في المجتمعات المتخلفة ل  في هذا الصدد ل بد من العتراف قيمة احترام ا
 بالنسبة للمجتمعات المتقدمة " وإذا كان العمل هو مقياس تقدم أو تخلف مجتمع فعال ومتاح للجميع
إنه سيزيد م يتم التحكم فيه بصورة جيدة وفعالة ف  سواء كانوا أغنياء أو فقراء رجال أم نساء،فإذا ل
لوقت في قوله: "إن نجاح يمة ا عبر لويس هاموفورد عن ق  في التخلف والجهل. وفي هذا الصدد ي

1اللة للعصر الصناعي، الحديث هو الساعة وليس المحرك البخاري"

لتخطيط ن طريق ا تم ع إن إدارته ت يمثل الوقت أحد الموارد المتاحة للدارة وعليه ف  و"
ما تتضمنه من نشاطات يمكن لثلثة و مه، وبذلك فإن هذه العمليات الدارية ا  لستخدامه وتنظي
 استخدامها كهيكل عام لدارة الوقت بحيث يمكن من خلل تطبيقها توفير جزء من الوقت وتحسين

2استخدامه"

 -علي غربي ويميتة نزار، التكنولوجيا المستوردة وتنمية الثقافة العالمية بالمؤسسة الصناعية، مخبر علج التصال للبحث و الترجمة، قسنطينة،11
الجزائر)د.ت(ص 

 ،ص2004، عالم الكتب الحديث ، الردن1-سهيل أحمد عبيدات النماط الدارية وفق نظرية الشبكة الدارية وعلقتها بفعالية إدارة الوقت،ط 2
38.
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من اصا ض هتماما خ لستخدام والدارة الفعالة لمورد الوقت ا أخذ قضية ا نبغي أن ت  ولهذا ي
ستخدام لمورد جديد وسوء ا شير إلى وجود ت واهد عديدة ت  خطط وبرامج زيادة النتاجية فهناك ش

1الوقت"

المؤسسات النسبة للعمال ب لوقت هو أحد الموارد المتاحة والهامة ب  مما سبق يمكن القول أن ا
واستثماره يتوقف على القيمة التي يعطيها الفراد للوقت ليس كمورد فقط بل كقيمة.

II.5تعرف الجودة كما يلي: - مفهوم الجودة :

 " في قاموس أكسفورد تعني الدرجة العالية من النوعية أو القيمة وعموما، يوجد خمسة مفاهيم
عن حقيقة الجودة كما يلي:

الجودة تعني التفوق، تعرفها عندما تراها.فائقة: -
لمنتج:- بعض الخصائصقائمة على ا تعامل الجودة مع اختلفات في الجودة ل   حيث ت

كثر ة أصلب أو أكثر ليونة أو أ  أو الصفات المميزة ويكون المنتج  ذو الجودة العالي
قوة.
  أي ملئمة الستخدام أي قدرة المنتج أو الخدمة على إرضاءقائمة على المستخدم:-

توقعات وتفضيل الزبائن.

لتصنيع:-   أي النسجام والمطابقة مع المتطلبات والدرجة التي يتلءم بهاقائمة على ا
المنتج مع المواصفات التصميمية.

  تعني الجودة كذلك بالمنتج  ذو الجودة العلى ، وهو الذي يعطيقائمة على القيمة:-
 للزبائن ويفي احتياجاتهم وبأقل التكاليف وفي الوقت الحاضر، ليست تكنولوجيا مجرد

2تكنولوجيا فحسب، بل هي فلسفة مشتركة"

  كما يلي:"مجموعة2000 لعام 9000150وتعرف الجودة حسب مضمون المواصفة القياسية 
لشخص،والتي تجعله ملبيا للحاجات لمنتج أو النشاط أو العملية أو المؤسسة أو ا  الصفات المميزة ل

. 39- المرجع نفسه، ص 1
 - محمد علي عبد العزيز حلواني: مفهوم الجودة الشاملة، الكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا والنقل البحريي، المملكة العربية السعودية،22

).3،4،ص ص )2004
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 المعلنة والمتوقعة أو قادرا على تلبيتها وبقدر ما يكون المنتج ملبيا للحاجات والتوقعات نصفه جيدا
1أو عالي الجودة أو رديئا يعبر عن الحاجات المعلنة."

ن الصفات المميزة للفراد ة م مكن التفاق على أنها مجموع ن التعاريف السابقة للجودة ي  م
تقديم خدمات للزبائن داخل وخارج المؤسسة، و هي ل تتعلق بالمنتوج فقط بل  الذي يقومون ب
 بالفراد المنتجين كذلك،وهي قيمة  حقيقية للنجاح والستمرارية ، بل هي فلسفة مشتركة بين جميع

الفراد داخل التنظيم.

II.6:مفهوم التماسك الجتماعي -

 يتضمن التماسك الجتماعي أول: جاذبية الجماعة لعضائها، ثانيا: القوى التي تدفع العضاء
لكبيرة و لمصطلح للشارة  إلى الجماعات ا  ليكونوا أعضاء فيها، كما أن بعض العلماء أدخلوا ا
القيم ، المعايير المشتركة ب لتي تتميز بثلث ميزات: التزام الفرد ب  الصغيرة على حد سواء ا

  فقد عرف أتزيونيالعتماد المتبادل الناشئ على المصلحة المشتركة و توحد الفرد بالجماعة، أما
ن الفاعلين" ثنين أو أكثر م ة كعلقة تعبيرية ايجابية بين ا  ، و المعايير2هذا المفهوم بصورة مقنع

المشتركة وحدها تحدد أو تعين شروط العلقة موضوع الدراسة.
لجماعة لفرادها و تماسك الجماعة يعبر عن قوة جاذبية ا اهر ويقول أن " حمد م  و يضيف أ
ن ناحية و ونتيجة ة م لجماع لبقاء داخل ا ة أعضائها في ا ة رغب تيج لجماعة ن  تنشأ حالة تماسك ا

3للضغوط التي تتعرض لها الجماعة من ناحية أخرى"

ين لجماعة و يبقي على العلقات بينهم و ب أنه الرباط الذي يربط أعضاء ا لتماسك ب  يعرف ا
قترب من إحدى المعاني التية: ن في مجملها ت ك لتماسك ل عاني ا لخر، و قد تعددت م  البعض ا
لتنسيق بين جهود العضاء،النتاج، القوة،الندماج في العمل، الشعور  الروح المعنوية، التحاد، ا
لتخلي عن ة، مقاومة ا لجماعي، التجاذب نحو الجماع  بالنتماء،الفهم المشترك للدوار، العمل ا

.4عضويتها...الخ

. 4-المرجع نفسه ، ص 1
.99، ص1998، المكتب الجامعي الحديث، السكندرية، 2عبد الهادي الجوهري: قاموس علم الجتماع، ط 2
248،ص 2000أحمد ماهر: السلوك التنظيمي، شركة الجلل للطباعة، الدار الجامعية، البراهيمية، السكندرية، 3
 112،ـص1982محي الدين مختار، محاضرات في علم النفس الجتماعي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 4

22



                                                              الطار المفهمي و المنهجيالفصل الول

ة عن مدى قوة الروابط بين تعبر ظاهرة الجماع لجتماعي فيما يلي: "  لتماسك ا  و يعرف ا
 أعضاء الجماعة و مدى جاذبية الجماعة لفرادها و يمكن القول أنه كلما زاد تماسك الجماعة كلما
راسات شير د عاييرها وقواعدها السلوكية على أفرادها... و ت لجماعة على فرض م  زادت قدرة ا
كمؤشر لقوة ين العضاء) زيد وتقوى علقات الصداقة ب  فستنجر وزملئه... إلى أنه بالقدر الذي ت
عاييرها على العضاء و تقل احتمالت انحراف  التماسك( تزداد قدرة الجماعة على فرض م

.1العضاء عن هذه المعايير
ه محصلة أن ة أعضائها على لنتماء،و أيضا ب ماسك الجماعة  إلى درج  و هناك من يعرف ت
 القوى التي تمارسها الجماعة لكي تحافظ على عضوية أفرادها و درجة تماسك الجماعة يتحدد في
شعورهم بالتجاذب  قدرة الجماعة على تحقيق  ضوء عدد من المتغيرات النفسية و الجتماعية  ك

 .2الهداف الخاصة لعضائها، الشعور بالتهديد المشترك أو الخوف من عدو خارجي"

أول : المنهج المستخدم : منهج دراسة الحالة 
 – التعريف بمنهج دراسة الحالة :1

).260-259،ص ص )1997محمد صقر عاشور: السلوك النساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية،الزارطية، السكندرية،  1
.136،ص 1999زين العابدين درويش: علم النفس الجتماعي)أسسه و تطبيقاته(، دار الفكر العربي،القاهرة، 2
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الحقيقة أن لبحث ، و ة في ا لهام عتبر من الخطوات ا لجتماعية ي ج في العلوم ا لمنه حديد ا  إن ت
ا سبق فإن لمناسب للدراسة ، وبناءا على م لمنهج ا لتي تحدد لنا ا لمعالج هي ا  طبيعة الموضوع ا
راسة الحالة خصوصا إذا علمنا أن من مقومات هذا المنهج راستنا يتطلب استخدام منهج د  موضوع د
لى مواجهة أحداث ضطر إ ة ما ن وفي علم الجتماع عاد ن من المعلومات "  مك  هو جمع أكبر قدر م
داخلها نسانية تؤدي ب صدد أحداث إ يغ صارمة ، إننا ب رجمتها إلى معطيات رياضية أو ص  يصعب ت
 العناصر الذاتية دورا مهما كما أننا أيضا أمام واقع يخضع لشبكة معقدة من المحددات التي تجعل حجم

1المتغيرات التي يجب دراستها ضخما جدا " 

رية لتجاوز حالت ر من ضرو ة أكث ج الكيفي ح المناه لمعقد تصب  وفي ضوء الواقع الجتماعي ا
ستعمله عالم الجتماع لكل ة قد تبدوا عقيمة " لهذا فإن المنهج الذي ي  يصعب التعامل معها بطرق كمي
ئلة التي ة ، الس بعا لهذه الخيرة ، بسبب اختلف الملحظ  نوع من أنواع البحوث سيكون مختلفا ت

2ستطرح والمعطيات التي ينطلق منها " .

ة وأكثر تحديدا بعض الفروع التقنية لهذه العلوم لجتماعي ذا الصدد " فإن بعض العلوم ا  وفي ه
3يسمح التعامل معها بطريقة كيفية " 

ستخدم ة أن من ي المسوح الجتماعية العلمي تابها عن البحوث و في ك ن يونغ "  ينت بولي ولقد ب  " 
 منهج دراسة الحالة يستطيع أن يختبر مواقف ، أشخاص وجماعات ونظم اجتماعية بحيث تكون نظرته
ن طريق دراسة عدد من الحالت ، عميمات ع صل إلى ت يضا أن ي ة ، ومن الممكن أ  إليها نظرة كلي
 وتجميع البيانات والمعلومات عنها بطريقة علمية سليمة كما قد تكشف هذه التعميمات عن عوامل سلبية

4عديدة تؤثر في الموقف الجتماعي " 

تعني هذه لمونوغرافي و ه اسم ا الفرنسيون يطلقون علي لمنهج ف دمت تعاريف عديدة لهذا ا  لذلك ق
لسرة أو القبيلة أو ثل ا لفرنسيون دراسة وحدة م ها ا قصد ب  الخيرة وصف موضوع مفرد حيث ي
طبق على وانبها المتعددة والوصول إلى تعميمات ت لكشف عن ج ستفيضة ل ة مفصلة م راس  المصنع د

غيرها من الوحدات المتشابهة .
 وعند المريكيين يعرف هذا المنهج بأنه يتجه إلى جمع البيانات العلمية المتعلقة بأية وحدة سواء
ساس التعمق في دراسة هو يقوم على أ حليا و ظاما اجتماعيا أو مجتمعا م  أكانت فردا أو مؤسسة أو ن

  .91 ، ص 1995. ديوان المطبوعات الجامعية : قسنطينة ، الجزائر  فضيل دليو : دراسات في المنهجية  1
   94 المرجع نفسه ص 2

3   Madleine Grawitz : methodes des sciences sosiales . editions dalloz . france , paris , 2001 , p 363    
  178 ،ص 2004  ، دار النمير ، دمشق ، سوريا . 2. ط عبود عبد ال العسكري : منهجية البحث العلمي في العلوم النسانية 4
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لوصول إلى ها وذلك بهدف ا لمراحل التي مرت ب راسة جميع ا اريخ الوحدة أو د  مرحلة معينة من ت
ستخدم في منهج ي بغيرها من الوحدات كما يعرف بأنه "  لمدروسة و تعلقة بالوحدة ا  تعميمات علمية م
 البحوث النروبولوجية والجتماعية وهو يهدف إلى إعطاء صورة كلية وشاملة لدراسة ظاهرة معينة

1في مجتمع ما "  

 – أسباب اختياره في البحث  :  2
هناك عدة أسباب دفعت لختيار منهج دراسة الحالة في البحث: 

 _ خصوصية الموضوع والثقافة التنظيمية والعلقات الجتماعية يندرج ضمن البحوث الوصفية
 التي تسعى لجمع قدر معين من البيانات والمعلومات عن أية وحدة اجتماعية خصوصا إدا تعلق المر

.بمؤسسة كالمؤسسة المينائية لسكيكدة  

 _ المرونة الكبيرة التي يتميز بها منهج دراسة الحالة وكذا مرونة الدوات المستعملة فيه والتي
تسمح بجمع أكبر قدر ممكن من البيانات والمعلومات عن الموضوع أو الظاهرة محل الدراسة.

  في الحصول على معلومات أساسية تساعده على مواصلة العمل في مواضيع_ يساعد الباحث
عديدة مستقبلية من خلل التعامل مع عدد من الحالت.

ة في الدراسات ج الهام ن المناه لنوع م ثل هذا ا ة في التدرب والتمرس على م الرغب  _ 
السوسيولوجية والنثروبولوجية .

 – كيفية توظيفه: 3

لدراسات السوسيولوجية ج دراسة الحالة في ا نه ن في المنهجية أن م لمختصي  من المعلوم لدى ا
تميز بطريقة ة وأسلوبها في الحياة لذلك فإنه ي ة الجماع قاف وجية يهدف إلى التعرف على ث  والنثروبول

خاصة ومميزة في الحصول على المعلومات والتعمق فيها تعمل فيها .

 لذلك فقد تم توظيف خطوات هذا المنهج في جميع مراحل هذا البحث انطلقا من الجانب النظري
ا سبق كان ب الميداني والنظري ، وبناءا على م ن الجان ي هو عملية متكاملة بي  بحكم أن البحث العلم

مايلي :
  . 94 عبود عبد ال العسكري : نفس المرجع ، ص 1
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 – تحديد أبعاد الحالة : 1

لمؤسسة المينائية لسكيكدة ، وتتمثل هذه البعاد في البعد ة هي ا لراهن دراستنا ا النسبة ل  فالحالة ب
لمذهبي ، الداري ، الستراتيجي ، المالي ، القانوني ، الغايات والهداف ، النشاطات ،  التاريخي ، ا
 ولقد قمنا بهده الخطوة من خلل جمع المعطيات المتعلقة بجميع جوانب المؤسسة عن طريق مجموعة

الدوات والتقنيات التي يتطلبها دراسة الحالة .

د مصادر جمع المعطيات 2 تحدي الدراسة –  لمعنية ب المؤسسة ا من خلل الوثائق الرسمية الخاصة ب  : 
 الميدانية وكذا المسؤولين ، والعمال فيها ، والذين من خللهم تم توضيح مجموعة من المعالم المحورية

الخاصة بالمعلومات المتعلقة بجانب الثقافة التنظيمية للمؤسسة وكذا العلقات الجتماعية .

قنا إليها بالتفصيل في عنصر أدوات – إعداد أدوات جمع البيانات :3 وقد تم ذلك فعل ، وتطر   
أتي القياس ساسيتين ، ثم ي لملحظة والمقابلة كانتا بمثابة أداتين أ  البيانات ، ولكن نذكر أن ا

السوسيومتري مادمنا بصدد دراسة العلقات الجتماعية بالمؤسسة .

إضافة إلى الوثائق والسجلت الخاصة بالمؤسسة.
 : سواء تعلق بالبحث البيبليوغرافي أو التراث السوسيولوجي- جمع البيانات من مصادرها المختلفة 4

أو معلومات ميدانية من المؤسسة المعنية بالدراسة .

تحليل البيانات : 5 ث وخصوصا في الجانب- عرض و راحل البح ة لجميع م  وهي خطوة ملزم
الميداني

ثانيا: أدوات جمع البيانات
لتغير، و بالتالي فإن فهم هذا لتعقيد، و سرعة ا التشابك و ا لنساني، على العموم ب لسلوك ا يتسم ا      
 السلوك يفرض على الباحثين استخدام جملة من التقنيات المنهجية لستكشاف و فهم طبيعة هذا السلوك
ج الشائعة لمناه جل الخروج عن دائرة التقنيات و ا و من أ ته.   الجتماعي و متغيراته و ارتباطا
 الستخدام، جاء اعتمادنا على مجموعة تقنيات تتماشى مع منهج دراسة الحالة المتميز بالمرونة الكبيرة

في الستعمال و كذا التقصي.
وعلى هذا الساس، استعملنا الدوات التالية:
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I   -    الملحظة:  
شكل لدى الكثير من ل أنها ت بدئية، إ ن صعوبة م ة م ة المنهجي قني م مما تشكله هذه الت  على الرغ
 الباحثين أهم تقنيات البحث العلمي. و هي " تقنية مباشرة للتقصي العلمي، تسمح بملحظة مجموعة ما

لسلوكيات". لمواقف و ا جل القيام بسحب كيفي بهدف فهم ا   واستعملنا هذه(1)بطريقة غير موجهة من أ
هم الدراسة، و عند عجزنا عن ف ة المتعلقة ب لحصول على المعلومات الهام طريقة مكنتنا من ا  الداة ب
لمواقف اضطررنا إلى استخدام ما يعرف بالملحظة المستترة و ذلك بالندماج مع العمال أو  بعض ا
 المجموعات العمالية من دون إدراكهم لملحظتنا لهم. ولقد انصبت الملحظات حول سلوكات و مواقف
 و ممارسات العمال و طريقة نقاشاتهم و كيفية مواجهتهم لبعض المشكلت في ميدان العمل، إضافة إلى
لتي أجريت بميدان المؤسسة، حيث لوحظ اهتمام كبير بتوضيح سياسة الجودة و النوعية  الملحظات ا
لل الملصقات و اللفتات و النسبة للعمال أو المتعاملين و الزبائن و العملء، و ذلك من خ  سواء ب
لخارجي بكل أبعاده و كذلك لمؤسسة انطلقا من المدخل ا لبارزة في كل زاوية من زوايا ا  الشعارات ا
 المجلة الشهرية و السنوية التي تسلم للعمال، علوة على ملحظة شكل العلقات السائدة سواء علقات

التعاون و الندماج أو التنافس و الصراع.

II   -   المقابلة:   
وجهة لمسارات البحث قد قمنا باستعمال المقابلة كأداة م ج المستخدم ف ع المنه   و تماشيا م
عتبر من الدوات الساسية لسوسيولوجي، و ت حتل مركزا هاما في البحث ا نها ت ذا علمنا أ  خصوصا إ
 الكثر استعمال و انتشارا في الدراسات المبريقية و ذلك لما توفره من بيانات حول الموضوع المراد
ن الباحث و المبحوث. و يرى "  دراسته و تعرف بأنها وسيلة تقوم على حوار لفظي مباشر بي

Durandأن هذا الدور يكون منظما بين المبحوث و الباحث الذي يكون مزودا في الغالب بدليل عمل "  
تضمن نقاطا محددة تقود عملية إجراء المقابلة. لحالة يعتمد( 2)مبدئي لجراء المقابلة ي  إن منهج دراسة ا

التأكيد ضرورة الندماج و مسايرة ا يقتضي ب ذا م  غالبا على أدوات تتطلب التفاعل و المعايشة و ه
دراستنا تميزت بالكثير من لمبحوثين. و المقابلة بالنسبة ل  الحالت المدروسة و محاولة كسب ثقة ا

  ترجمة بوزيد صحراوي ومنهجية البحث العلمي في العلوم النسانية ) تدريبات عملية (،موريس أنجرس:   1
.184، ص 2004آخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، 

(191-190، ص ص )1999 دار البعث، قسنطينة، الجزائر، أسس المنهجية في العلوم الجتماعية،فضيل دليو و آخرون:   2
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لبحث و من ه استعمال هذه الداة من اعتبارات موضوعية تخص سير ا  الخصوصية نظرا لما يقتضي
أهم هذه العتبارات:

لغوص في- ن ثم ا للزمة و م لبحث، و الثقة ا اخل ميدان ا لكافي للندماج د  توفير الوقت ا
لبحثية و التي تتطلب الكثير من بدئية حول الموضوع تمهيدا للمقابلت ا  إجراء مناقشات م

 الجدية.

سلوكات الفراد و طبائعهم و عاداتهم و نوعية-  الملحظة المستمرة و الدقيقة و المتكررة ل
العلقات التي تربطهم و هو ما يتطلبه بالفعل موضوع دراستنا.

عض النشاطات- شاركتهم الصريحة في ب ن طريق م لمبحوثين، ع  ضرورة كسب ثقة ا
ليومية، و لى المكاتب و الحديث في الحياة ا  بالمؤسسة، و هو ما تم فعل بالحضور إ
تميز ن كونها ت نطلقا م ان استخدامنا للمقابلة ا قد ك واهبهم و غيرها. و ل  ميولتهم و م
 بالمرونة و هي النسب للتحليل في المراحل اللحقة نظرا لما توفره من إمكانية لجمع أكبر
صبحت المقابلة أداة ن من البيانات و المعلومات المتعلقة بالموضوع. " إذا أ مك  قدر م

(1)إجبارية" 

III   -   القياس السوسيومتري:  
 لقد كان الهدف الساسي من استخدام هذه التقنية هو معرفة نوعية العلقات الجتماعية في شكلها
 اليجابي و هو التماسك الجتماعي، و لم يكن التركيز شديدا عليه، لكن من الناحية المنهجية كان من
تعمله هو " ن اس ول م لمصطلح كان أ لصرامة. و تجدر الشارة إلى أن هذا ا  الضروري التماس ا

لجماعةMorino " ( 1892- 1974مورينو-  لدراسة ديناميكيات ا تعتبر طريقة مورينو في(2)(   و " 
سهلها، غير لسوسيومتري من أبسط الطرق الشائعة في مجال القياس الجتماعي و أ  تصميم الختبار ا
 أنه وضع عددا من الشروط الواجب توافرها مجتمعة عند تصميم هذا الختبار لضمان تحقيق الهداف

 و من هذه الشروط التي حرصنا على توفيرها مايلي:(3)المرجوة منه و تطبيقه على أية جماعة كانت.
ضمان السرية الكاملة و المطلقة لستجابات المبحوثين.-

1 Alain Blanchet et A. Gotman : l’enquéte et ses méthodes, l’entretien, 1ere ed, nathans, paris, France, 1992, 
p115

2  Roger Mucchielli : psychologie de la relation d’ autorité, 3 eme ed, les éditions esf, p 99.
.271، ص 1992، دار المعرفة الجامعية، السكندرية، مصر، سيكولوجية العلقات الجتماعيةماهر محمود عمر :   3
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حو الفراد المراد- ن مشاعرهم و أحاسيسهم ن لمبحوثين للتعبير ع  توفير الحرية الكاملة ل
الستفسار عن مدى تقبلهم لهم أو مدى رفضهم.

اضحة المعالم- حيث تكون و ي سيطبق على أعضائها الختبار ب ة الت لجماع  تحديد نطاق ا
بالنسبة للباحث نفسه.

ل شمولية و بل- ه بصورة واضحة و ب ن لستفسار ع لجتماعي المراد ا  تحديد الموقف ا
عمومية...الخ.

ا مع  ملن ل مجموعة تتكون من 05و قد ع أعضاء، مع العلم أن هذا الختبار05 ) مجموعات ( و ك   
يتضمن سبعة بنود.

IV   -   الوثائق و السجلت:   
 استعملنا هذه التقنية للحصول على مزيد من المعلومات حول الموضوع المتعلق بالثقافة التنظيمية
ة بالبحث، جميع عمال المؤسسة المعني ة السمية ل قائم ة التحكم، ال ل لوح ة، مث  و العلقات الجتماعي
خ، الهيكل ة للمؤسسة ) رأس المال، رقم العمال (، معدلت الشكاوي، الغيابات...ال لمالي  الحالة ا

التنظيمي و غيرها.

ثالثا: فضاءات ) مجالت، حقل ( الدراسة
ما قيقيا، فلم يكن متبلورا ك اجسا ح ة في إنجاز هذا البحث ه د شكل فضاء الدراسة منذ البداي  لق
 ينبغي، بل كان التصور للميدان يشوبه الغموض و يكسوه اللوضوح، فمنذ بداية البحث، كان التساؤل
لميدان يبرز باستمرار في لقد كان هاجس ا  يتمحور حول معضلة الميدان، و ما تفرضه من إشكالت. 
لخر، و لحين و ا ملة من التوترات و المخاوف بين ا ل مراحل إعداد الطار النظري مشكل بذلك ج  ك
ة من المقابلت نا الرأي على إجراء مجموع لشكالية الميدانية و الموقف الشكالي، استقر ب  أمام هذه ا
 من خلل توظيف تقنية الملحظة و المقابلة باعتبارهما أداتين هامتين لتقصي الحقائق و المعلومات من

  ( بعدEPSالميدان. و من ثم الستقرار على إجراء للدراسة الميدانية في المؤسسة المينائية لسكيكدة ) 
تأكدنا من كونها الميدان المناسب للدراسة. و هذا لعدة مبررات:

سياسة نهوض جديدة متمثلة في العمل على الهتمام-  انتهاج المؤسسة المينائية لسكيكدة ل
لمؤسسة الستراتيجية تحقيق أهداف ا  أكثر بالمورد البشري و جعله الركيزة الساسية ل

القريبة و البعيدة المدى.
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ل المؤسسة بنظام الجودة الشاملة ) - ؤشر على سير المؤسسةISO 9001عم و هو م  )  
لمراكز الولى على المستوى الوطني، و جعلها تحتل ا ما ي  بالمعايير و المقاييس الدولية م

مراتب ريادية بالحوض الغربي للبحر البيض المتوسط و شمال إفريقيا.
  رقم أعمال قياسي2006النتائج المحققة خلل السنوات الخيرة، حيث حققت نهاية سبتمبر -

  مليير دينار جزائري، و هو رقم ل يستهان به خصوصا بالنسبة للمؤسسات ذات6تجاوز 
الطابع الخدماتي.

ة الصناعية- محاذاة المنطق  الموقع الستراتيجي للمؤسسة المينائية خصوصا أنها ب
لسوناطراك.

لمكاني أو الجغرافي، ما يلي: الفضاء ا ة في ثلثة فضاءات ك لدراس قل ا لى توضيح ح  و سنتطرق إ
الفضاء البشري، الفضاء الزمني.

I:الفضاء الجغرافي -
قد ذكرنا في وقت سابق أن منهج دراسة الحالة يتطلب استخدام إستراتيجية منهجية تتطلب من        ل

الباحث الكثير من المرونة في التعامل مع المعطيات المستقاة من الميدان.
           و عندما تكون الحالة مؤسسة، على الباحث أن يحدد أبعاد الحالة، و ل يمكننا مفصلة الحالة )

المؤسسة المينائية لسكيكدة( من المجتمع المحلي الذي تتواجد فيه ) ولية سكيكدة (.
ما الفضاء لبحث الميداني و ه ل نمطين محددين لفضاء ا ك حديدنا للمجال الجغرافي على ش  لذلك جاء ت

الجغرافي العام، و كذا الفضاء الجغرافي الخاص.
I-1:) الفضاء الجغرافي العام ) مدينة سكيكدة -

         لقد تم إجراء الدراسة الميدانية بمدينة سكيكدة التي تقع على الشريط الساحلي الشرقي الجزائري
ة، قسنطينة، قالمة و130على امتداد  ة عناب لي لمتوسط، و لبحر ا حصورة بين ا   كلم تقريبا، و هي م

. تمتاز بشطان روعة في الجمال.2 كلم4137.68جيجل، تقدر مساحتها ب 
سنة  لتقسيم الدارية ل كيكدة عن ا لية س ة من 1974انبثقت و  38 دائرة، و 13، و هي متكون

ة من المدن المجاورة، و كذلك هي محور قادم لتجارية ال كل المبادلت ا ة التدفق ل قط  بلدية، و تعتبر ن
اخل ين د لجوانب الربعة "الشرق، الغرب، الجنوب..." و هي أيضا مركز اتصال ب  تجاري بين ا
 المنطقة و البحر، و مدينة سكيكدة شرقا، و هذا عبر مختلف فترات الحتلل التي تزامنت عليها بفضل
ودة في المركز تميز بخصوصية و ج  مينائها  الذي يرتبط تاريخه بتاريخ هذه المدينة، و الذي ي
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ة في شمالSinus numidicusالروماني  لخلجان الكثر أهمي وميديا، و هو واحد من ا في خليج ن   
إفريقيا بين رأس بوقروني في الغرب، و رأس الحديد في الشرق.

حصورة بين تلل لستعمارية على موقع نهر الزرامنة و هي م لرومانية ا لمدينة ا  أنشأت ا
بويعلى، سبع بيار في الغرب و تلل سكيكدة الموادر المسماة بوعباز في الشرق.

ة الخاصة بأصل ة سكيكدة، فإن هناك نقصا في الوثائق القديم يم يتعلق بأصل سكان مدين  أما ف
 لفائدة الجيش الفرنسي.Freud charlesالسكان، فل يوجد إل تقارير البحوث التي قام بها 

 أحسن تعريف من أجل وصف هذه العلقات، هو الحديث عن نوع من المواجع المفصلة لقبائل
لغرب، البحر ين بحيرة فزازة في الثرق وواد الزهور في ا لمنحصرة ب  هذه المنطقة، و كذلك تلك ا

  قبيلة أو " دوارا "، و22المتوسط في الشمال وواد السمندو في الجنوب، حيث سكنها ما ل يقل عن 
لساحق، هنا، أولد عطية، التوميات، عولما، ماسل، بني والبان، ولد الحاج ، بني ا  هي رحاتا، بني م
 لواد الساهل، زرامنة، القوفي ، بني فرقان، مساليا، ثعابنة، و شاويا ريفية، عشاش، أولد حميدش، ولد

معزوز...الخ
ؤلء من كانوا في جزئهم الكبير سكان المنطقة تقول أن ه لحياتي ل النمط ا  المعلومات المتعلقة ب
ة، زراعة الشجار  ) أشجار الزيتون، الكروم ( و زراعة الحبوب) لفلح  جبليون و يعيشون على ا
شمل الحقول لزراعة، و أصبحت ت و فيما بعد تطورت ا ة بعض الحيوانات.  ، تربي ح، الشعير (  القم
بيلية إلى حضارية متطورة إلى حد ما لنايات من ق  الكبرى مثل الصفصاف و الزرامنة، كما تطورت ا

في نمطها.
ند03على بعد  ة الحب و الجمال ع له استورا " و تعني آ قع "  رب روسيكادا، ت   كلم من غ

ليج ذو مياه دائمة و هادئة ستورا خ ة الحامية و الحافظة للبحارة، و كون ا لله ن، كما تعتبر ا  الفينيقيي
حميهم من هول البحر و تحكي ة في استورا حيث ت لحماي  يعزز و يقوي إعتقادات البحارة حول ميزة ا

كذلك الميناء من الرياح العنيفة الشمالية الغربية العاصفة بالمنطقة. 

          و على إعتبار الرومان واجهوا عدة صعوبات في نقل البضائع و عائدات الفلحة قاموا بإنجاز
 شبكة كبيرة من الطرقات تسمح لهم بتبادلت تجارية مع المدن المجاورة و قد كانت روسيكادا المحور

الرئيسي للتجارة و قد إرتكز النشاط التجاري في مختلف الحقبات التاريخية بميناء سكيكدة.
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        إن استعراضنا التاريخي للمدينة ليس اعتباطيا، بل لن تاريخ المؤسسة المينائية لسكيكدة يرتبط
تأثرهم بالطابع ان تعطي انطباعا كبيرا ب ممارسات السك ن جانب آخر ف صيقا بالمدينة، و م  إرتباطا ل
 البحري المميز لها، و هذا حتى في طقوس الفراح عندهم، و ربما هذه العادات المرتبطة بالبحر تحتاج

إلى دراسات أنثروبولوجية متأنية.
ة المجتمع المحلي السكيكدي من خلل نمي لمؤسسة تساهم بدور فعال في ت إضافة إلى أن ا           
تمويل عدد كبير من الجمعيات ة للمؤسسة التي تساهم ب لشغل، و المسؤولية الجتماعي  توفير مناصب ا

(1)المحلية و تشكيل هوية جماعية مميزة.

يه الفضاء ة سكيكدة (، و الذي يتواجد ف مدين لفضاء الجغرافي العام )          و بعد تعرضنا إلى ا
 الجغرافي الخاص )المؤسسة المينائية لسكيكدة( سنقوم الن بتقديم صورة شاملة عن هذه المؤسسة التي
 تعتبر محور دراستنا و هذا من خلل تطبيق بعض الخطوات التي يتطلبها منهج دراسة الحالة و التي

تعرضنا إليها في عنصر سابق، و هو تاريخ المؤسسة. 
I-2:) الفضاء الجغرافي الخاص ) المؤسسة المينائية سكيكدة -

 و البداية تكون بالبعد التاريخي:
قرنين  أسيس أول ميناء بسكيكدة إلى ال يرجع ت عد8 و7        لميلد، حيث أنشأه الفينيقيون ب قبل ا   

 تأسيسهم لللمبراطورية القرطاجية و التي امتدت إلى نوميديا ) إفريقيا الشمالية (، و ظهرت " أستورا "
"Stora هديم قرطاج على يد الرومان في عد ت في هذه الفترة و ب لميلد، أسسوا مدينة147"  قبل ا   

 125روسيكادا في موقع مدينة سكيكدة الحالية، و تطلب وصول الميناء إلى الوضعية الحالية أكثر من 

سنة.
  كان الميناء عبارة عن مرفأ صغير من أعمدة هي الحديد و الصلب، حيث ل1830        بعد نهاية 

 تستطيع السفن القيام بالعمليات التجارية و التفريغ مباشرة على أرضيته بل تفرغ حمولتها على رمال
ج سطورا و التي تتواجد على بعد  كرنا سابقا، ثم تحمل هذه3بشاطئ خلي ما ذ ب سكيكدة ك   كلم غر

السلع على عربات مسطحة و التي توصلها إلى سكيكدة المدينة.
       إن المشروع النهائي المصادق عليه إبان الحتلل الفرنسي للجزائر أعاد بناء الميناء قرب مدينة

Philippeville ،عوض سطورا و قد شمل هذا المشروع مايلي: سابقا

 على جانب من الذي يشرف للمزيد حول هذا العنصر يمكن الطلع على منشورات الديوان الوطني للسياحة أو الديوان المحلي للسياحة  1
" سكيكدة فنون و معالم"نشاطاته السيد الوالي و منها الكتاب الضخم 
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(1) كلم.14- بناء الحاجز الكبير الذي يمتد على طول 

بناء حاجز أفقي لتكوين حوض مائي لنشاء ميناء مؤقت.-
( و بصفة نهائية المساحة المامية للميناء.Château vertبناء حاجز القصر الخضر ) -

 و اقتصرت العمليات على ما يلي:1959 إلى 1891، و من 1860انطلقت هذه الشغال سنة 
.1897 إلى 1891 م و ذلك من 225تمديد طول الحاجز الكبير ب -
.1957 إلى 1930بناء مساحات غير مغطاة و أرصفة جديدة من -
ت به- نطلق س التسمية و الذي ا ف  بناء رصيف القصر الخضر على الحاجز الذي يحمل ن

لتنتهي عام 1959الشغال سنة  بترميم الرصيف المسمى 1969   Marinelleو الذي  
لمينائية لسكيكدة بتاريخ 290ازداد طوله ب  لمؤسسة ا   أوت14م و هكذا إلى أن تأسست ا

لمؤسسة المهام التي1982 لهيكلة للمؤسسات حيث أسندت لهذه ا  ، في خضم برامج إعادة ا
كانت على عاتق:

(ONPالديوان الوطني للمواني ) -
 (Sonamaالشركة الوطنية للشحن و التفريغ ) -
 (CNANالشركة الوطنية لسحب البواخر ) -

لمؤسسة إلى الستقللية و أصبحت حسب القانون 1989     و في عام    المؤرخ في88/01 انتقلت ا
جانفي 12 لستقللية تخول لها اتخاذ القرارات و1988  لتسيير. هذه ا مؤسسة ذات الستقللية في ا   

ورها تأثير د لصيد البحري نظرا ل لكبرى، النقل و ا صاية استغلل حالة الستثمارات ا  تنفيذها دون و
مباشرة في القتصاد الوطني.

        هذا فيما يخص البعد التاريخي للمؤسسة، أما فيما يخص البعد المالي للمؤسسة عبارة عن شركة
  و2008 دج حسب الجرد السنوي لنهاية 3.500.000.000.00مساهمة ذات رأس مال قدر بأكثر من 

 %40. هذه الموارد المالية موزعة على صناديق المساهمة كما يلي: - الخدمات 2009بداية سنة 
 %30- صناديق مختلفة 

 %30- العلم و المواصلت 

1 Historique de l’ entreprise portuaire de skikda document interne de l’entreprise
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  مليار07 أكثر من 2007       تجدر الشارة إلى أن المؤسسة حققت رقم أعمال قياسي بلغ من بداية 
لتي سنتطرق لتي تقوم بها و ا تيجة لتعدد و تنوع النشاطات ا تنوعة ن لمؤسسة م لمالية ل المصادر ا  دج. 

إليها بالتفصيل عند شرح الهيكل التنظيمي للمؤسسة.
 أما البعد المذهبي للمؤسسة من خلل رسالة المؤسسة و التي تحدد فيها أهداف و هوية المؤسسة،
كانة و جال السوق العالمية و محاولة إيجاد م لحاصلة في م مسايرة التطورات ا  فهذه الخيرة تطورت ل

ميزة تنافسية على القل على المستوى الوطني. و يمكن مطالعة هذا الجانب في ملحق هذه الدراسة.
  مدونة و مكتوبة و محددة الهداف خصوصا ان نظامEPSنذكر فقط أن رسالة المؤسسة بالنسبة ل : 

.1الجودة الشاملة هو الشغل الشاغل للدارة العليا و العمال
ة من جموع سكيكدة و بعد إطلعنا على م لمينائية ل نلحظ على المؤسسة ا لستراتيجي:   البعد ا
 الوثائق و السجلت الداخلية أنها ذات شكلين من الستراتيجيات : إستراتيجية عامة و قائمة على أسس

لتي تحمل شعار "  Notreالنوعية و الجودة الشاملة و هي ا  challenge  c’est  la  qualité " و 
مالها وإ ث هياكلها و عدد ع ي ة من ح لضخم ه من توجهات المؤسسة ا ة بكل توج اص  ستراتجيات خ

إمكانياتها.
 فيما يتعلق بالبعد الجتماعي للمؤسسة، يتحدد من خلل مكانة المؤسسة و دورها في المجتمع و
 العلقات التي تنسجها مع باقي المؤسسات فهي تلعب دورا فعال و حيويا في القطاع القتصادي ، إذ
قتصادية ة سكيكدة خصوصا ، و الجزائر عموما و لها علقات ا  تعتبر ركيزة للنشاط القتصادي بمدين
التابع لهذه الخيرة و التي تقوم هيبروك "  ا سوناطراك من خلل مكتب "  همه طنية أ ؤسسات و  مع م
 بالمعاملت الدارية للتصدير البترولي مباشرة من الميناء البترولي التابع للمؤسسة المينائية. إضافة إلى
لمحلية نشطتها، يل الفرق ا لمجتمع المحلي بمختلف أ  البواب المفتوحة على المؤسسة و محاولة إعلم ا

و عقد معاهدات مشتركة مع المعاهد العليا و الجامعة للتربصات القصيرة و الطويلة المدى.
لمؤقتة ل الدائمة و كذا ا لشغ بير في توفير مناصب ا ك عن كون المؤسسة تساهم بدور ك  ناهي
لل سياسة ة من خ لبحري لبيئة للواجهة ا سهاماتها في المحافظة على ا  للشباب المحلي، إضافة إلى إ

لمن و البيئة  لصحة، ا هادة المقايسة الدولية للبيئة QSEالتوعية، ا مكنISO 14001 لحيازة ش   و ي
الطلع على هذه السياسة في الملحق.

.تم الحصول على المعلومات المالية السابقة في مقابلة أجريت مع أحد إطارات مصلحة الموارد البشرية بالمؤسسة  1
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 أما البعد التكنولوجي، فل يخفى على الجميع أن التطورات التكنولوجبة التي تشهدها المؤسسات
ة من طرف لمؤسستي، و نظرا للسياسات الجديدة المنتهج دائها ا ل كبير على أ شك ة قد أثرت ب  العالمي
لتمرين على العلم اللي لن المؤسسة تتعامل مع عملء و زاما على عمالها ا د أصبح ل  المؤسسة فق
تأتى إل من عة في إنجاز العمل و هذا لن ي لك السر ن داخل و خارج الجزائر ، و يتطلب ذ  زبائن م

اخلية للعلم اللي  لمؤسسة شبكة د لملحظ هو أن ل لتكنولوجيا و ا   و شبكة خارجيةIntranetخلل ا
خر فالنشاطات التجارية انب آ ب من ج ان لمستوى الوطني هذا من ج لتسع على ا  مربوطة بالموانئ ا
ريصة على إرضاء المؤسسة ح لسرعة، لذلك ف لتفريغ و العبور و غيرها تتطلب كذلك ا  للشحن و ا

متعامليها من خلل سياسة السرعة في النجاز و بأقل التكاليف.
ل ما له علقة ن أهم البعاد لن من خلله نتعرف على ك يعتبر م البعد الداري للمؤسسة:       

بالساليب و المتابعة و المراقبة و التسيير و التخطيط و التكوين و القيادة.
مكنا من لتي من خللها ت لمؤسسة و ا وحة التحكم ل  و لقد كانت محاولتنا عديدة للحصول على ل
 معرفة مختلف الخطوط العريضة لوظائف إدارة الموارد البشرية للمؤسسة. و الملحظ في هذا الصدد،
 أن كل شيء مخطط له سواء تعلق المر بالنشاطات القريبة أو البعيدة المدى. و في هذا السياق، أجرينا
 مقابلة مع المسؤول على تصميم لوحة التحكم للمؤسسة، و أفادنا ذلك في التحليل في المراحل اللحقة

.1من البحث
كل القيادة و النشاطات عرفة ش ليل على م لصدد، على أن أحسن د ؤكد المختصون في هذا ا  و ي
التفصيل. نظرا لهميته د تطرقنا إليه ب ها. و لق لهيكل التنظيمي ل  بالمؤسسة، هو الرجوع إلى ا

الستراتيجية في موضوعنا.
لنتاجية.  و على هدا لعملية ا نه محرك ا لمؤسسة ل فهو عصب ا لبشرية:  ا بعد الموارد ا أم         
 الساس "، فالمؤسسة عملقة من حيث مواردها البشرية الشابة ، وكدا القيادات ذات الخبرة الطويلة و
 التي تحاول المؤسسة عن طريق مخططها المدروس للتكوين والدي اطلعنا عليه في لوحة التحكم م من
النسبة للمهام واء في الجانب الداري أو التقني ب لجدد ، مع الحرص على الستفادة س  تلقينها للعمال ا
لعمال بالمؤسسة كعمال الشحن والتفريغ . لدلك جاء توزيع ا الصيانة و لميداني ك لعمل ا  التي تتطلب ا

دائمين ، ومؤقتين وإطارات ، وكذلك عمال يوميين ، والجدول المرفق في الملحق يوضح دلك .
 ما لحظناه في نهاية شهر ديسمبر، هو ما يعرف بالجرد السنوي لكل نشاطات المؤسسة و زيارات اللجنة الدولية 1

للمقايسية للجودة و النوعية لمتابعة مدى تطابق جودة الخدمات مع الشروط الدولية.
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         وسنقدم الن الهيكل التنظيمي للمؤسسة ومختلف النشاطات والمديريات وعدد العمال :
ا سبق فا ة لسكيكدة –  لهيكلو بناءا على م  (08) يتكون من  –E P Sالتنظيمي للمؤسسة المينائي

لمستوىمديريات لخدماتية على ا لمؤسسات ا كبر ا ليل على أن هذه الخيرة تعتبر من أ   كاملة ، وهذا د
 الهيكلالوطني والمتوسطي ، وسنحاول الن شرح دور هذه المديريات وتوضيح مهامها بالستناد إلى 

 والشكال التالية توضح ذلك : ، التنظيمي العام للمؤسسة و كذا الهياكل المكونة له
  المديرية العامة :•

D i r e c t e u r  G é n é r a l

D i r e c t e u r  G é n é r a l  A d j o i n t  

R e s p o n s a b l e  Q u a l i t é  S e c r é t a r i a t  G é n é r a l  d u  B u r e a u  d ’ O r d r e  

A n i m a t e u r  V e i l l e S û r e t é  I n t e r n e  d ’ E n t r e p r i s e   

A s s i s t a n t  D G S t r u c t u r e  A u d i t

S e r v i c e  H y g i è n e  e t  S é c u r i t é  

D i r e c t e u r  G é n é r a l  A d j o i n t

D i r e c t i o n  d e  l a  C a p i t a i n e r i e  

D i r e c t i o n  É tu d e s  M a r k e t in g  e t
C o m m u n i c a t i o n

D i r e c t i o n  d e  l ’ A d m in i s t r a t i o n  G é n é r a l e

D i r e c t i o n  F i n a n c e s  e t  C o m p t a b i l i té

D i r e c t i o n  M a n u t e n t io n  e t  A c c o n n a g e  

D i r e c t i o n  d u  R e m o r q u a g e

D i r e c t i o n  d e  l a  M a in t e n a n c e

D i r e c t i o n  d e s  T r a v a u x

    -  E P S  ( يوضح الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للمؤسسة المينائية لسكيكدة  –   1  الشكل )
: إنها العمود الفقري للمؤسسة من الناحية الدارية والتسييرية ، اختصا ر   المديرية العامة 

(D G) المهام المنوطة بين ومنمتعاقدون ،  ( 08)  دائمون ، و  (29)  عامل منهم   (37)  تضم 
 بهذه المديرية هي :

- تنسيق ومراقبة جميع أعمال المؤسسة .
- تحديد الوضع العام للمؤسسة .

- التوجيه و الرشاد فيما يخص الوضع الداري والتسييري والقانوني للمؤسسة .   
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: وتتكون مما يلي  
  هي المسؤولة عن البريد الوارد والصادر وتقوم بتنظيم  السكرتارية العامة لمكتب التنظيم :  - 

العمل والمواعيد .
خصوصا أن المؤسسة تتبع شعار "  مسؤول النوعية :  -   NOTRE  CHALLENGE 

C'EST LA QUALITEأو التحدي بالنسبة لنا هو النوعية مرتبط بالدارة العامة ، لديه ، " 
السلطة لحفظ نظام تسيير النوعية .

لمؤسسة تحتل  المن الداخلي للمؤسسة :  -  لعمل ، خصوصا أن ا اخل ميدان ا لمن د توفير ا   
موقعا استراتيجيا قريبا من القاعدة البترولية الكيميائية لسونا طراك .

ة التدقيق   - خلي    CELULE D’AUDIT  :    لحسابات لرقابة والتدقيق في ا تسهر على ا   
المالية الخاصة بالنشاط القتصادي للمؤسسة .

 تحضير الملفات الخاصة بالمدير العام .  مساعد المدير العام :  - 
ة والمن : ة النظاف خلي لعمل -  تنظيف ميدان ا  TERRAIN، من العملء   ، والحفاظ على أ

العمال ، والزبائن .
 له صلحيات المدير العام في حالة غيابه .- نائب المدير العام :
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   من هنا سنشير الى أهم الهياكل المكونة لهذا الهيكل :•

  مديرية الستغلل،الشحن والتفريغ :-1
D i r e c t i o n  d e  l ’ e x p l o i t a t i o n  
d e  l a  M a n u t e n t i o n  e t  d e  

l ’ a c c o n a g e

S e r v ic e  
c o n t e n e u r

D é p a r t e m e n t  d e  l a
M a n u t e n t i o n

D é p a r t e m e n t  
C o m m e r c i a l

D é p a r t e m e n t  
A c c o n a g e

S e c r é t a r i a t S e r v i c e  D o m a i n e

S e r v ic e
M a r c h a n d is e s  

d iv e r s e s

S e r v ic e
s t a t is t iq u e s

S e r v ic e
f a c t u r a t io n

S e r v ic e  r e l a t io n
C l ie n t è le  m a r c h é

S e r v ic e
O p é r a t io n

n a v i r e s

S e r v ic e
p l a n i f ic a t io n

m o y e n s

S e r v ic e
r e l e v a g e

S e c t io n  G e s t io n
P a r c  

c o n t e n e u r

S e c t io n  M a g a s in s  
T P  

B â c h a g e

S e c t io n
S e c t i o n  f a c t u r a t io n

m a n u t e n t io n
c o n t e n e u r

M a n u t e n t io n  e t  
r e le v a g e

M / s e s  g é n é r a le s

S e c t io n
e n t r e p o s a g e  

c o n t e n e u r

S e c t i o n
e n t r e p o s a g e
M A G / T P  

M / s e s  g é n é r a le s

S e c t io n
A t e l ie r  g r é a g e

S e c t i o n
C o n t r ô le  d e s

p r é s e n c e s
S e c t io n  G r u e

S e c t io n  c h a r io t  
É l é v a t e u r s

S e c t io n  p r e s t a t i o n
d e  s e r v ic e

   - .  E P S  ( يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية الستغلل ، الشحن والتفريغ للمؤسسة –   2  الشكل )
ة بالعمل على     لمكلف هي ا ن حيث عدد العمال ، وكذا النشاطات ، ف ن أكبر المديريات م  تعتبر م

 متعاقدين . (337)   دائمون ،  (344)  عامل ، منهم  (681)الميدان . تضم  
ن والتفريغ ، أما  الستغلل لمثل لعمليتي الشح الستغلل ا ا يعني الستخدام و   هن

لسفينة ، الشحن لرصيف إلى ا قل البضائع من ا قل      والتفريغ فهو ن  يتم من خلل ن
لت الرفع ،  ريق آ لسفينة إلى الر صيف عن ط ن مهامهاالبضائع من ا ن بي  و م

مايلي :
تنسيق ومراقبة العمليات المتعلقة بالشحن والتفريغ .-
تقديم إمكانيات وآلت للبواخر و المتعاملين القتصاديين .-
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التسيير التجاري للهياكل القاعدية والتجهيزات المتخصصة بالمجال العمومي للمؤسسة .-
متابعة حركة البضائع .-
تحصيل المعلومات الحصائية .-
الستقبال البحري وإرساء البضاعة .-

 تتكون من ثلثة أقسامالمديرية تجدر الشارة إلى أن هذه  :   
أربعة فروع ،      قسم التفريغ :-1 صالح  و ن أهم أعماله يضم ثلثة م  :وم

المناولة البحرية و ترتيب العمليات التسويقية .
القسم التجاري :ب- ، مصلحة  صلحة الحصاء   مصلحة الميدان ، م ة مصالح :  لث يضم ث   

العلقات مع الزبائن .
لستغلل : قسم ا تابعة المدخلتج-  لتخطيط و عمليات م مصلحة ا ة مصالح :  لث ويضم ث   

ومصلحة الرفع  ، مصلحة الفوترة والستغلل .
 .   والجدير بالذكر كذلك أن كل مصلحة تضم فروع

   مديرية قيادة الميناء :-2
) عامل ، منهم   (187)     هي عصب أمن المؤسسة ، وسلمة محيطها الداخلي والخارجي . تضم  

   :  تقوم هذه المديرية بعدة مهام منها متعاقدا ،  (23)   دائما و (164
الشراف على قيادة و أمن الميناء .-
 التنسيق مع المصالح المنية الخرى للمؤسسة كشرطة الحدود البحرية و حرس السواحل-
.
ضمان سلمة المسطحات المائية و التجهيزات البحرية .-
السهر على الحفاظ على أمن الشخاص والممتلكات .-
  تضم مديرية قيادة الميناء ثلثة أقسام :•

ANCIEN PORT- قسم الشرطة والمن للميناء القديم . 

.NOUVEAU PORT- قسم الشرطة والمن للميناء الجديد 
- قسم المساعدة على الرسو.
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  ( يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية قيادة الميناء بسكيكدة  .  3  و الشكل )

    

 مديرية الصيانة :-3
  

 ) عامل ، منهم  (94) تعتبر من أهم المديريات ، خصوصا أنها تقوم بوظيفة صيانة العتاد . وتضم  
ومن وظائفها : متعاقدا ،  (23و )   دائما  (65

- صيانة و حفظ المعدات والتجهيزات .
- صيانة ممتلكات الميناء .

- تموين وتسيير المخزون .
   مصالح :  06  تتكون هذه المديرية من •

- مصلحة الطرق والتوصيف ) التنظيم ( .
- مصلحة صيانة الرافعات .

- مصلحة الشراء من السوق المحلي .
- مصلحة الشراء من السوق الخارجي .

- مصلحة صيانة العتاد الرضي .
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- مصلحة تسيير المخازن .

  - مديرية الشغال :  4

SECTION
VRD

SERVICE
CONSERVATION

DU DOMAINE

SERVICES DES
TRAVAUX

NEUFS

SERVICE DES
INFRASTRUCTURES

MARITIMES

DIRECTION DES
TRAVAUX

  ( يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية الشغال   4  شكل )
لمديرية )     ن بينهم (53تضم هذه ا امل، م دائمين ، و(34)  ع متعاقدين .  (19)    من المهام 

 :المنوطة بها
ترتيب الشغال المتعلقة بالميدان العام للميناء .-
تنظيف و حماية الميدان البحري .-
 متابعة تنفيذ أشغال البني التحتية و الفوقية للميناء .-
  تتكون هذه المديرية من ثلثة مصالح كمايلي :•
مصلحة المحافظة على الملك .-
مصلحة المنشآت البحرية.-
مصلحة المنشآت الجديدة.-
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- مديرية السحب البحري:5

  ( يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية السحب البحري .  6  شكل )
   من مهام هذه المديرية  ،  ( متعاقدين 09 ( دائمين ، و ) 176 ( عامل ، منهم  ) 185  تتكون من  )
  التالية :     القيام بالعمال

الصيانة البحرية .-
برمجة العمليات البحرية لتسهيل عملية التسويق .-
المحافظة على العتاد واستغلله أحسن استغلل .-
تهيئة سفن السحب لتسهيل الحركة .-
  تتكون هذه المديرية من ثلثة مصالح :•
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مصلحة استغلل العتاد.-
المصلحة اللوجيستيكية والبرمجة .-
مصلحة الصيانة البحرية.-

   مديرية المالية والمحاسبة :-6

SECTION ORDONANCEMENT
FISCALITES

SECTION
TRESORERIE

SERVICE
OPPERATIONS
FINANCIERES

SECTION
CONTROLE

BUDGET

SECTION
SUIVI

INVESTISSEMENT

SERVICE BUDGET
ET

INVESTISSMENTS

DEPARTEMENT
FINANCES

SECTION
OPERATION
DIVERSES

SECTION
FOURNISSEURS

SECTION
PRESTATIONS

DIVERSES

SERVICE
COMPTABILITE

GENERALE

SECTION
RELATION
CLIENTS

SERVICE
RECOUVREMENT
DES CREANCES

SERVICE
COMPTABILITE
ANALYTIQUE

DEPARTEMENT
COMPTABILITE

DIRECTION FINANCIERE
ET COMPTABLE

  ( يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاسبة .  7  شكل )
 (38   تعتبر هذه المديرية الشريان المالي للمؤسسة ، وهي المجال الحيوي المحرك لها . تتكون من ) 

. تقوم بمايلي :(  متعاقدين 11 ( دائمين و )27عامل ، منهم  )
-تسيير وضبط العمليات المالية والمحاسبية للمؤسسة.

  تتكون من قسمين :•
- قسم المالية .

- قسم المحاسبة .
ل قسم يتضمن مصالح و فروع كل له دوره و وظيفته ومجاله  مع العلم أن ك

الخاص 
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  مديرية الدراسات ، التسويق والتصال :-7
 

SERVICE
ETUDES

SERVICE
CONTROLE DE

GESTION

DEPARTEMENT
ETUDES ET

CONTROLE DE
GESTION

SECTION
PROGRAMMATION

SECTION
ORGANISATION

ET METHODE
INFORMATIQUE

SERVICE
DEVELOPPEMENT

SERVICE
MAINTENANCE

DEPARTEMENT
INFORMATIQUE

SERVICE
MARKETING

SERVICE
COMMUNICATION

DEPARTEMENT
MARKETING ET

COMMUNICATION

DIRECTION ETUDES
MARKETING ET COMMUNICATION

  ( يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية الدراسات ، التسويق و التصال .  8  شكل )
ذه المديرية من )       نهم ) 22تتكون ه عامل كلهم إطارات ، م دائمين و) 15(  متعاقدين ،07(   ) 

   :  تهتم بمجال
الدراسات الخاصة بنشاط المؤسسة .-
مراقبة التسيير والتسويق .-
القيام بعمليات التصال والعلم اللي .-

  تتكون هذه المديرية من ثلثة أقسام ومجموعة مصالح :•
ويتضمن :   قسم التسويق والتصال :-
 تقوم بترويج الخدمات المينائية وتقديم صورة جيدة عن المؤسسة .  مصلحة التسويق :-
 وتتضمن :  مصلحة التصال :-
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  يطبق داخل المؤسسة مع العمال والمسؤولين من خلل الهاتف ، التقارير ، الفاكس،   :  اتصال داخلي  أ- 
النثرانات ، ......

 يطبق للتعريف بالمؤسسة ونشاطاتها ومهامها ، منها العلقات العامة ، اللقاءات ،اتصال خارجي : ب- 
البواب المفتوحة ، اليام الدراسية ، الملتقيات .........

 تتضمن :- قسم الدراسات ومراقبة التسيير :
  تلخيص لنشاطات المؤسسة في شكل تقارير لكل المديريات خلل شهر ، وهي   :  مصلحة الدراسات  - 

يما يخص لتحكم للمؤسسة مع إجراء مقارنات مع السنوات السابقة ف وحة ا جميع الجوانب أي ل  شاملة ل
معدلت النتاج  و الستثمار ، المدخلت وكذا المخرجات .

مصلحة مراقبة التسيير.- 
 يتضمن مصلحتين :- قسم العلم اللي :

 الخاصة بالبرامج  ، تنظيم  طرق العلم اللي .   مصلحة التطوير :  -
مكلفة بصيانة العتاد . - مصلحة الصيانة :
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  - مديرية الدارة العامة :  8
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L E S  C A I S S E S

S E C T I O N  
A N I M A T I O N S

C U L T U R E L L E S  
E T  S P O R T I V E S

 

  ( يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية الدارة العامة .  9  شكل )
ة من ) ل ، منهم )130    تتكون هذه المديري عام عامل دائمون و )88 (  متعاقدين . تشرف42 (   ) 

التكوين ، والشؤون القانونية ، لمؤسسة ، وتسيير المستخدمين و لمتعلقة بنشاط ا لدارية ا  على المهام ا
   :   أقسام ومجموعة مصالح وفروع  05  وتضم وكل ماله علقة بالعمال العامة للمؤسسة ، 

   :  قسم الموارد البشرية : تتكون من مصلحتين- 
 تنقسم إلى فرعين :  مصلحة تسيير المستخدمين :  - 

  ( .E .V .P- فرع العناصر المتغيرة )
- فرع تسيير المسار المهني .

مصلحة الجور والعلقات مع الصناديق .-
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- قسم الوسائل العامة : يتضمن مصلحتين :
- مصلحة الوسائل العامة .

- مصلحة العلقات الداخلية .
 يقوم بتنظيم دورات تكوينية  قصيرة و بعيدة المدى لفائدة عمال المؤسسة .- قسم التكوين :

  يعتبر من أهم القسام بالمؤسسة خصوصا أنها تحمي نفسها بقوانين داخلية- قسم الشؤون القانونية :
تضبط الحقوق والواجبات للجميع .

 :يتضمن مصلحتين - قسم الخدمات الجتماعية :
- مصلحة الخدمات الجتماعية .

- مصلحة الطب الجتماعي .

تضم  ن مديرية عامة   ث هيكلها التنظيمي المتكون م ن حي لكبير م  (08)   ونظرا لحجم المؤسسة ا
دورها إلى أقسام ومصالح وفروع أو مجموعات متماشية مع أهداف وأدوار رعية مقسمة ب  مديريات ف

  – هيE P Sوأنشطة كل مطلب إداري أو تجاري أو تنظيمي . وبما أن المؤسسة المينائية لسكيكدة – 
 من المؤسسات الناجحة على المستوى الوطني والمتوسطي وذات الطابع الخدماتي والمقبلة على حيازة

 ، فمن المؤكد أنها تضع( للخدمات 9001)  I S O بعد حصولها على  ( للبيئة9014 )  I S Oشهادة 
 في أولوياتها تحقيق نجاعة و كفاءة تحقق لها التميز في المكانة بين المؤسسات ، والميزة التنافسية التي

أصبحت من أهداف المؤسسات الناجحة .
لمؤسسة المينائية  لسكيكدة –  حليلنا للهيكل التنظيمي ل الذكر عند ت أنه يمتازE P S    والجدير ب  -   

لمدير العام   (P D G) بالتنظيم في هيكلة مختلف أنشطة ومهام المؤسسة ، حيث لحظنا أن الرئيس ا
 يترأس قمة المؤسسة و يحيط به مساعدين هما : المدير المساعد الول والمدير المساعد الثاني بحيث

ابع إداري ، والثاني يشرف كذلك على(04)أن الول يشرف على    مديريات(04 ) مديريات ذات ط
 ذات طابع تجاري ، وضمن كل مديرية من هذه المديريات التي يترأسها أشخاص ذوي خبرة و مهارة

لتي ترفع شعار'' لمؤسسة ا Notreتتطلبها سياسة ا  challenge c'est  la  qualité التحدي'' أي'' 
 ، إضافة إلى رؤساء أقسام و مصالح وفروع أو مجموعات ، و هذه الخيرةبالنسبة إلينا هو النوعية ''

 التي يتطلب أداء مهمتها فردا واحد مستقل من دون تداخل في المهام أو الدوار ، فهي محددة مسبقا .
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لمؤسسة يدانيا فانه يمكننا أن نصنف الهيكل التنظيمي ل ما لمسناه م  واستنادا إلى ما تناولناه نظريا و
 الهيكل التنظيمي العضوي أو ما يعرف بالمصفوفة التنظيمية - - على أنه E P Sالمينائية لسكيكدة 

لنجاعة لمهنية و ا بيرة الحجم ، و يعتمد على الكفاءة ا لمؤسسات ك يناسب ا نه :  ين مزاياه أ  و من ب
 والتخصص ، كما يعتبر فعال في تنفيذ المشاريع المعقدة ، ويتصف بالمرونة سواء لمصممي الهيكل أو
لستراتيجية ( . و كذلك توفير بمعنى التغيير والتعديل حسب متطلبات ا لهيكل في حد ذاته )   حتى ا
لنوع هو : ؤخذ على هذا ا ن ما ي ك لرقابة على الداء والنتائج . و ل ل عملية ا  الوقت والتكلفة ، و يسه
 احتدام الصراعات على المسؤولية والصلحيات وتوزيع الموارد ... مما يؤدي إلى الحباط وانخفاض

سكيكدة –  لمؤسسة المينائية ل اه في ا مسن من خلل عدم رضاE P Sالروح المعنوية . وهذا ما ل  -   
∙بعض العمال بالمؤسسة عن المناصب التي وظفوا فيها 

لبعد القانوني الذي من خلله لمينائية لسكيكدة ، ا لمؤسسة ا ة في تقديم حالة ا من البعاد المهم        و
جميع العمال ، حسب  تتوضح مهام ونشاطات المؤسسة ، وكذا القانون الداخلي المعروف بالنسبة ل
 الملحظات التي استقيناها من الميدان والمقابلت التي أجريت معهم لمعرفة أهمية القانون الداخلي في

ترسيخ بعض القيم التنظيمية للعمال كالنضباط والتعاون وغيرها .
لنظر عن القانون الداخلي الذي يضبط سلوكات ، لثة مواد أساسية ، بغض ا  وهذا الجانب محدد في ث

ويحدد واجبات العمال .
  تنشأ مؤسسة اشتراكية ذات طابع اقتصادي ، وفقا لمبادئ التنظيم الشتراكي للمؤسساتالمادة الولى :

قم  في 6ؤر3 ال7 1 – 74، وأحكام المر ر نوفمبر 16  التسيير الشتراكي1971    المتعلق ب
ة لسكيكدة ، لمينائي سمى المؤسسة ا بيقه في الموانئ البحرية ، ت تط  للمؤسسات والنصوص المتخذة ل

∙ويشار إليها في النص  ''بالمؤسسة " 

قصدلمادة الثانية ا لجتماعية و ة ، القتصادية ، ا لمخطط الوطني للتنمي  : تتولى المؤسسة في إطار ا
رقية المبادلت الخارجية للبلد ، لسيما بالعمل على عبور الشخاص والبضائع  المشاركة في ت

∙والمعدات في ظروف اقتصادية أحسن ما يأتي 

∙_ تسيير الموانئ التي تتكلف بها وتشغلها وتطورها  

∙_ تشغل الدوات والتجهيزات المينائية 

∙_ تنفيذ أشغال الصيانة والتهيئة الساسية المينائية 

∙_ التصال مع السلطات الخرى المعنية بإنشاء وصيانة الهياكل الساسية المينائية 
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∙_ تمارس احتكار العمليات الخاصة بإرساء السفن، جرها وقيادتها 

∙_ تتولى المن العام للتجهيزات الخاصة بالممتلكات العمومية للميناء 

∙_ تراعي قواعد حفظ الصحة ونظافة الطرق ومكافحة التلوث 

لثالثة : داء مهمتها في إطار التنظيم المعمول به بالممتلكاتالمادة ا صد أ لمؤسسة ق   تزود الدولة ا
لمكتب الوطني والشركة الوطنية للشحن والتفريغ و حوزها ا الوسائل التي ي  والعمال و الهياكل و
 بتحويل نشاط الجر التي تقوم به الشركة الوطنية للملحة لتمكين المؤسسة من تحقيق أهدافها ، وكذلك

∙بتحويل الموظفين القائمين بالتسير والدارة 

المالية العقارية وغير العقارية و الصناعية و لتجارية و جميع العمليات ا       ويمكن للمؤسسة أن تقوم ب
لتنظيم  التي لها صلة بأعمالها والتي من طبيعتها أن تساعد على تطورها في حدود هدفها وفي إطار ا

∙المعمول به 

مز المؤسسة لمؤسسة من دون التطرق إلى شرح ر تاريخ ا لعنصر المتعلق ب ختم هذا ا  ول يمكننا أن ن
لمؤسسة محيط ا أماكن و لرمز بمختلف وحدات و  المينائية لسكيكدة ، فمن خلل ملحظتنا لتوزع هدا ا
جل معرفة معنى هذا ستكشافية مع بعض العمال ، من أ  الداخلي والخارجي ، ارتأينا إجراء مقابلت ا
 الرمز ، وأكد لنا الجميع أنه اختصار لسمها ، وهذا ما لحظناه فعلبا ، لكن الخفي وراء هذا الرمز هو
ة والهم من هذا ، لبحرية للمدين لواجهة ا ة هي عين على ا المؤسسة المينائي  نظارات قبطان الباخرة ، ف
قظة وعارفة لكل ما يدور من حولها  توجه إلى سياسات نوعية جديدة تفرض عليها أن تكون ي  ∙أنها ت

 هدا القبطان يمثل لجنة المقايسة بالنسبة للجميع ، ويمثل الرئيس المدير العام بالنسبة للعمال ، فهو الذي
يسير شؤون المؤسسة ، والسياسة المنتهجة الجديدة تتطلب منه الفطنة و النجاعة والتميز في الدارة 

  أما الطار الزرق، فهو يرمز للبحر حيث أنه مزيج لون الماء الشفاف ولون السماء، فبالنسبة∙والقيادة
∙للون البيض فإنه يرمز للباس قبطان الباخرة وقائدها 

 تجدر الشارة أن جهل العديد من العمال ، بمعنى الشعار ، عدا أنه يمثل اختصار اسم المؤسسة
فرنسية ) Eباللغة ال  P  Sصوصا مع اهتمام هذا المر ، خ ، جعلنا نستغرب ل والعربية )م م س(   ) 

∙المؤسسة ، وحرص قادتها على تثمين وترسيخ قيمها وثقافتها لعمالها 

عاملنا مع الفضاء – الفضاء البشري :2 لمؤسسة الكبير وعدد عمالها الضخم فقد كان ت حجم ا   نظرا ل
مصلحة لبنا من المشرف عن الميدان ب ذا الساس ط المرونة ، وعلى ه ن التحفظ و  البشري بشيء م
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لقائمة السمية لجميع عمال المؤسسة    وتم الختيار بطريقة عشوائية∙الموارد البشرية الحصول على ا
ن توسمنا فيه الفادة ل مع جميع م كان التعام ع في اللإنسجام في المجال البشري ، و  حتى ل نق

∙بالمعلومات حول كل ما يتعلق بالموضوع 

زمني3 قسيم – الفضاء ال يمكن عموما ت تين كاملتين ، و رابة السن استغرق إنجاز هذه الدراسة ق  :  
الفضاء الزمني إلى ما يلي : 

  لقد أخد التفكير في هذا الموضوع القسط الكبير من الوقت حيث استغرق طيلة السنةمجال التفكير :_ 
وفمبر  لدراسات العليا أي ن وهو التاريخ الرسمي للموضوع2007 إلى أكتوبر 2006النظرية من ا   

∙والتسجيل الثاني للماجستير 

سباب منها اضح المعالم نتيجة لعدة أ كن و ث قد تبلور كليا ، فلم ي لبح كن موضوع ا  حيث لم ي
باشرة في نفس السنة   2006التأثر بالتخصص في مرحلة التدرج وهو علم اجتماع التربية والنتقال م

ما تطلب بدل لمؤسسات ''  تنمية العلقات العامة ل لتخرج في الليسانس لتخصص آخر هو ''   سنة ا
∙مجهودا مضاعفا ، والتريث أكثر قبل إتحاد أي قرار بشأن أي موضوع بحث 

خر دو أبعاد لتنظيمية ، ومتغير آ ر في موضوع يتعلق بالثقافة ا ن مند البداية كان التفكي  لك
لتنظيمية '' لعدة،سوسيولوجية  الثقافة ا اس تم التفاق مع المشرف في موضوع ''  ذا الس  وعلى ه

  ودون الخروج عن هذا الطار ، تم القيام∙اعتبارات موضوعية وأخرى ذاتية تتعلق بالباحثة نفسها 
لمتغير نهجي وإبستيمولوجي لتقصي ا  بقراءات ومطالعات متقطعة حول الموضوع ليجاد مخرج م

لمستقل  وتم الستقرار أخيرا وليس آخرا ، على موضوع " دور إدارة الموارد∙النسب للمتغير ا   
لخروج عن سباب إدارية وضرورة عدم ا ولكن ل لتنظيمية للمؤسسة "  لثقافة ا ة في تفعيل ا  البشري
د عن هذا الموضوع ، والبحث مجددا عن متغير يخدم التخصص ، مع  التخصص تم التنازل من جدي

∙العلم أن التوجه الجديد في العلوم الجتماعية يدعوا إلى تداخل التخصصات 

الثقافة  وبعد محاولت عديدة وبالتفاق مع المشرف استقر القرار النهائي على موضوع " 
 التنظيمية والعلقات الجتماعية داخل المؤسسة الجزائرية ) دراسة حالة بالمؤسسة المينائية لسكيكدة (
عالجتها بتقنيات تسمح بجمع ذا تمت م شكالية جديرة بالهتمام والدراسة خصوصا إ لحقيقة إ  وهي في ا

بيانات من الميدان كدراسة الحالة ، وبعد مجال التفكير جاء مجال الفعل:
 يمكن تقسيم فضاء الفعل في هذه الدراسة إلى مايلي : مجال الفعل:_ 
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  : وللقد استغرقت فترة ل يمكن تحديدها ، نتيجة لطبيعة الموضوع _  مرحلة تحرير الطار النظري1
راحل عقيدا في م ل العمل يزداد ت الربط بين الطار النظري والميداني ، ما جع لدمج و  التي تتطلب ا

∙لحقة من البحث 

 : هذه المرحلة يمكن تقسيمها إلى عدة مراحل أساسية كما يلي :  _ مرحلة إعداد الطار الميداني2
  أي ) السنة الولى من الدراسات العليا(2006 : انطلقت في ديسمبر _ مرحلة الزيارات الستطلعية

كن كثر ، ل ستكشاف الميدان أ ا في إطار بعض المقاييس من النزول إلى الميدان ، وكان ا ن تم تكليفن  أي
  والتي كانت بمثابة المصدر الحقيقي والجدي لجمع البيانات2008أهم هذه الزيارات كانت في ديسمبر  

 وملحظة ممارسات العمال ، خصوصا أنها تزامنت مع مرحلة الجرد السنوي والتدقيق ، فيمال يخص
∙  ( ISOمدخلت ومخرجات المؤسسة ، وزيارات لجنة المقايسة الدولية للجودة) 

اعدت في إطار هده الدراسة  ملة من الوثائف التي س ن هنا جاء∙وهنا تم الحصول على ج وم   
 التفاق مع المشرف في الميدان على خطة العمل والفراد الذين سيتم التعامل معهم ، وإمكانية إجراء
 مقابلت مع إطارات عليا بالمؤسسة وغيرها من المور المتعلقة بالحصول على المعلومة بأية طريقة ،

∙وفعل كان لنا ذلك 

جريت مع المشرف على الميدان والمشرف الكاديمي تم ضبط مجموعة لمقابلت التي أ  وبعد ا
ورينو ع التطبيق الفعلي لختبار القياس∙السئلة للمقابلة واختبار م ة م ت البداي   وبناءا على ذلك كان

لتي يعملون فيها  السوسيومتري حيث اغتنمنا فرصة تواجد عدد كبير من العمال بالمصالح والقسام ا
لى خمسة مجموعات ، كل قسمنا مجموعات العمل إ  في مجموعات ، وفعل تم التفاق في الميدان ، و

ظم  طبيق هذه التقنية يوم  5مجموعة ت وبعد2009 – 03 – 8 و 2009 – 03 – 7 أفراد  وكان ت   
لمر ض السئلة ، وهدا ا لجابة على بع ة هي عدم قبول العمال ا ة ، خرجنا بنتيج لتقني  تطبيق هده ا
 ساعدنا كثيرا في تحديد السئلة النهائية للمقابلة التي أخذت جهدا ل يستهان به ووقتا قياسيا حتى نكون

∙منصفين 

لحقيقي نها بالساس المنطلق ا راتنا ، ل زمتنا في مختلف خطواتنا وزيا  أما الملحظات فقد ل
 ∙ 12009 – ماي – 13لختيار هذا الميدان دون غيره ومن دون تحيز ، وتواصل العمل إلى غاية 

 نتيجة لمحاولتنا نسج علقات اجتماعية جيدة مع المسؤولين بالمؤسسة ، انطلقا من مرحلة الليسانس مع الزملء في علم اجتماع التنظيم ، تم  1
القرار بأن يكون علينا مشرفا و مرشدا خاصا في الميدان ، وهو إطار بمصلحة الموارد البشرية
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تمهيد  :

 حظي موضوع الثقافة التنظيمية و العلقات الجتماعية بالمؤسسة الجزائرية بأهمية كبيرة في الوساط
ما سنحاول تسليط لتفصيل و التعمق، ك شيء من ا  الكاديمية، لذلك كان من اللئق أن نتطرق إليه ب

محاولين بذلك اللمام بجميع جوانبه المعقدة. الضوء على جملة من العناصر المكونة لهذا الموضوع،

ة هي نتاج لمؤسسة.و العلقات الجتماعي ي القاسم المشترك الذي يحوي ا ة التنظيمية ه لثقاف  و لن ا
قد جاء هذا العمل لتعقيد، ف لتشابك و ا الكثير من ا تميز ب لعمال في نسق مفتوح ي ين ا عل اجتماعي ب  لتفا

 : متضمنا مجموعة عناصر لها علقة بمتغيري الدراسة، و مبحثين على قدر كبير من الهمية كما يلي

قافة فاصيلها، كمكونات الث تنظيمية بجميع حيثياتها و ت تغير الثقافة ل ناولنا فيه م  المبحث الول ت
لتنظيمية الملزمة أهميتها ،و كذا النظريات المفسرة لهذه الظاهرة ا  التنظيمية ،خصائصها ،

للمؤسسات........الخ.

فاعل الموجود بين لمبحث الثاني ، فخصص لمتغير العلقات الجتماعية ،الذي يعبر عن شكل الت  إما ا
ة عناصر منها ة السائدة بالمؤسسة، و قد تضمن مجموع لثقاف كل ا صورة أو ش لمشكل ل  العمال ، و ا

ماهية العلقات الجتماعية،أنماطها ،أشكالها ،.......و غيرها. 
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.للثقافة التنظيمية السياقات النظرية: أول 

 :، عناصرها ، سيماتها تعريفها: ماهية الثقافة التنظيمية -1

 تعتبر الثقافة التنظيمية عنصر موجه لسلوك وتصرفات العاملين فيها وتتكون من مجموع القيم ،    
 العادات والتقاليد ، و أنماط السلوك المقبولة والرموز والشعارات السائدة ، والتي تحدد سلوك

 ، فهي تلك النساق من المعاني التي يشترك فيها أعضاء التنظيم والتي( 1)وتصرفات عمال المنظمة
 هو صحيح أو خطأ ، وما هي الطرق المناسبة لعضاء التنظيم هو طالح ، ما تحدد ما هو صالح وما

 في التفكير والسلوك . ويمكن أن تكون في الواقع ثقافة أي تنظيم واضحة ومتماسكة، غامضة ومشوشة
 وغير مقيدة، وإما موجهة نحو أغراض رسمية مسيطرة لولئك الذين يقودونها، أو تعمل كروح

 معارضة تشجع على الصدام بين توقعات وأهداف العضاء في المستوى العلى وبين بقية
 تظهر من خلل رسالتها، هيكلتها ، أنظمتها وفي طريقة توفير الموارد و كذلك في .2المشاركين

  ويمكن تصنيف التصرفات الثقافية للفراد إلى ثلث.أساليب التسيير وأشكال التصال فيها 
  يقومون بما هو مطلوب منهم ويقبلون قواعد اللعبة كما هيمجموعة الفراد المندمجين :مجموعات: 

  يناقشون باستمرار  القوانين والجراءات الموجودة  في المنظمةومجموعة الفراد غير المندمجين :. 
 (3) يريدون تحقيق النجاح باستمرار ، وهم يمثلون الطبقة الرائدةمجموعة الفراد المتعاونين : ا. وأخير

 . فهي تعني وجود قيم ومعتقدات وأهداف مشتركة بين عمال المنظمة ، و التي يقوم القائد بنشرها عند
  خمسة عناصر أساسية " Maurice Thevenet" وقد حدد (4)تحديد طريقة القيام بالعمال المطلوبة .

  المؤسسون ) المعطيات الشخصية ،- الدوات الساسية :1اقترح خللها طرق تحليل مفصلة هي : 
القرارات الصلية ( ، المبادئ الساسية ( . الصل الجتماعي ، التحدي ) رهانات،

الشخاص ، الهياكل ) القانونية ، الداخلية ( ، التواريخ الكبرى ، المحيط .ة : س- تاريخ المؤس2

 مدى إتقان العمل في مجال معين من النشاط . والمهنة المكتسبة ) من طرف- الحرفة / المهنة : 3
 الخارج( و المهنة الظاهرة ) انتماء المؤسسات إلى هيئات حرفية ( ، مهنة مرتبطة بالنشاط ) أساسية (

بالنسبة لكفاءات من أجل تحقيق النشاط الساسي للمنظمة ، بطرق عمل مختلفة أو متميزة ...

.169، ص مرجع سابق . إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة : -1
 ( .194 ، 193 ، ص ص ) 2003. دار المعرفة الجامعية : مصر . علم الجتماع الصناعي - علي عبد الرازق جلبي :  2
 .44 ، صمرجع سابق حمداوي وسيلة : -3
 . 175 ، ص المرجع نفسه- 4
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  ما تعتبره المؤسسة الحسن والفضل ، القيم المصرح بها في مختلف الوثائق ، القيم- القيم :4
الظاهرة في الختبارات والتصال الخارجي ، القيم العملية ) إجراءات مراقبة التسيير( .

  العلمات بالنسبة لخارج ) استقبال ، اتصال ( ، ) اللغة ، اللباس ( ، الفضاء . العلمات والرموز :5
1( .  LOGOS)التهيئة ، اللوان( ، تيسير الوقت . والرموز ) الطقوس ، التواريخ ، الشعارات ، 

   ولذلك نجد أن تحديد سيمات الثقافة والقيم التنظيمية السائدة  في المنظمة لها دور هام في تمكين
 المنظمة من تحقيق رسالتها وأهدافها وإستراتيجيتها ، حيث تساهم في توفير تفهم  كامل عام بين كافة
 العاملين بالمنظمة عن أسلوب العمل المتبع بداخلها . وقد تتمثل الثقافة السائدة بالمنظمة في أن العميل
 دائما على حق ، أو أن مظهر العاملين هام للحصول على رضا المستهلك ، أو أن الجودة هي الهدف

 الرئيسي ، أو أن السرعة في النتاج هي هدف رئيسي للعمال ، أو أن المنظمة مستعدة لمساندة وتدعيم
 الحكومة من خلل الخدمات التي يقدمها . مثل : قامت شركة الخطوط الجوية البريطانية بوضع هدف

 رئيسي لها ، وهي أن تكون " أفضل شركة طيرن في العالم " ، وفي سبيل تحقيق ذلك كان عليها أن
 ترفع من مستوى خدماتها للمسافرين ، وأن تبسط إجراءا ت الخروج من المطار وتخفض من الوقت

 اللزم للنتهاء من إجراءات الجوازات إلى سبع دقائق تقريبا لكل فرد ، وفي سبيل ذلك كان عليها أن
 تقنع الدولة بزيادة عدد موظفي الجوازات ، وأن تعطيهم التدريب الكافي ، وأن تتحمل الخطوط الجوية

البريطانية أي تكاليف إضافية في سبيل ذلك ، وبالفعل أدى هذا إلى تحقيق هدف الشركة .

   والواقع ، إن ثقافة المنظمة ترتبط بالعديد من العناصر الخرى ومنها أشياء أخرى تكملها وهي
 مرتبطة بالتي : شكل خطوط التصال الرسمية وغير الرسمية المتعارف عليها داخل المنظمة ،

 والملبس ، واللقاب، وشكل المكاتب ، وإجراءات الترقية والنقل والتدريب والتحية والتهنئة ،
 والشخصيات البارزة في المنظمة سواء لدائهم في مجال عملهم ، أو لتفوقهم في مجالت أخرى ،

 2كالرياضة أو العمل الجتماعي . 

 .282 ، ص مرجع سابق،بلكبير بومدين ، فؤاد بوفطيمة  - 1
  (173 ، 172 ، ص ص ) 2000 ، 1999 . دار الجامعية : مصر . الدارة الستراتيجية '' إدارة اللفية الثالثة ''- نادية العارف : 2
 .
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أهمية الثقافة التنظيمية بالمؤسسة :-2
    تمثل الثقافة التنظيمية دورا بارزا في حياة المنظمات الدارية لما لها من دور فعال في تحديد كفاءة

 وفعالية التنظيمات الدارية و سلوك الفراد العاملين ، وبالتالي التأثير على كفاءة وأهمية القرارات
 الدارية ، فهي تركز على المظاهر الثقافية و المعنوية في حياة التنظيمات الدارية بدل من البحث في

 الجوانب المادية و الهيكلية ، و لكن بالرغم من ذلك ل يستطيع أحد أن ينكر التداخل بين الجانبين و
 أهميته على العملية التنظيمية ، و كون التنظيم الداري هو جزء من المجتمع المحيط ، فإن ثقافة

 .  بمعنى أن الثقافة المشتركة يمكن أن تفيد المنظمة1المنظمة هي جزء من ثقافة المجتمع  وامتداد لها 
 بخلقها لبيئة تساعد على تطوير الداء  وتوفير إدارة التغيير ، ويمكن أن تضر المنظمة بوضع

 المعوقات التي تعوق تحقيق استراتيجيات المنظمة وتسبب مقاومة وعدم اللتزام . وبالنسبة لمفهوم "
 التوافق الثقافي " فيعتبر عظيم الهمية لنه إذا لم  تتوافق معها وقد يكون التغيير الثقافي طويل المد إذا

  . ولذلك فالثقافة هي مجموعة من القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد2تعرض للمعوقات الشديدة 
  الكل المتكامل من مظاهر السلوك المكتسب الذي يظهر" مدبولي "وسلوك العاملين ، فهي كما عرفها 

ويمارس بواسطة الفراد في أي مجتمع " ، كذلك عرفها 

 "EDWARD TAYLOR " بأنها كل مركب  يتضمن المعرفة و المعتقدات والفنون والخلق ''  
 والقانون والعراف وغير ذلك من المكانيات  والعادات التي يكتسبها النسان باعتباره عضوا في

 . وبالتالي فإن نجاح المنظمة القتصادية في السوق مرتبط بالثقافة التنظيمية لن طريقة عمل3المجتمع''
 المنظمة ، التوجهات الستراتيجية ، القيم الساسية ، المواقف ، التصرفات والعتقادات المسيطرة

 داخل المنظمة كلها  عوامل محددة لنجاحها في سوق المنافسة . ونتيجة للتطورات السريعة في المحيط
 الخارجي والمنافسة الشديدة في السوق أجبرت المنظمة على تطوير ثقافتها بسرعة لمواكبة التغييرات
 حيث أصبحت القيم ، المواقف والتصرفات القديمة غير مناسبة ، وأيضا من العوامل المحددة للنجاح

 التنظيمي دور المسير وطريقة عمله ، وكيفية تأثيره على الثقافة التنظيمية للمنظمة . ويمكن أن تختلف
 من منظمة إلى  أخرى ، ومن وحدة أو مصلحة إلى أخرى ، وتكون بعض الثقافات أكثر فعالية من

أخرى .

 .225 ، ص مرجع سابق- موسى اللوزي،  1
 .104 ، ص مرجع سابق- ميشيل أرمسترونج :  2
 ( .226 ، 225 ، ص ص ) مرجع سابق- موسى اللوزي :  3
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    وأخيرا تكمن أهمية الثقافة التنظيمية القوية في أنها مربحة للوقت حيث يعم التفاهم والتجانس بين
  1الفراد العاملين في المنظمة حيث تصبح كعادات جارية مقبولة من الجميع .

 الثقافة التنظيمية :، إيجابيات و مزايا-خصائص3

  أن المنظمات مثل الناس ، متشابهة ومختلفة في نفس الوقت ، وكل منها'' حسين حريم ''   يرى 
 متميزة عن الخرى ، وتقوم كل منظمة بتطوير ثقافتها الخاصة بها من خلل تاريخها وفلسفتها وأنماط

 اتصالتها ونظم العمل وإجراءاتها وعملياتها في القيادة واتخاذ القرارات ، وقصصها وحكاياتها ،
 وقيمها واعتقاداتها . حيث أن المنظمة تتأثر بالثقافة السائدة في المجتمع ، فإن ذلك يجعل المنظمات
 المختلفة التي تعمل في نفس البيئة الجتماعية تتشابه أيضا في بعض جوانب وأبعاد ثقافتها . مثل
 منظمتين تعملن في نفس البيئة الجتماعية فإن ثقافتيهما ليستا مختلفتين أو متطابقتين تماما ، ومع

 والشكلمرور الزمن يصبح لكل منظمة ثقافتها التي يدركها العاملون فيها والجمهور الخارجي .  
2 المنظمة. التالي يوضح : العلقة بين الثقافة الجتماعية وثقافة

 البناء الجتماعي               الثقافة الجتماعية

 هيكل المنظمة                            ثقافة المنظمة       اتجاهات المديرين

فعالية المنظمة              عمليات المنظمة 

التطور الجتماعي                                      

 .45 ، ص مرجع سابق- حمداوي وسيلة :  1
  .02 . دار و مكتبة الحامد : الردن . ط : السلوك التنظيمي ) سلوك الفراد والجماعات في منظمات العمال(- حسين حريم :  2

 ( .330 ، 329 ، ص ص ) 2004
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    ومن ناحية أخرى ل توجد في أي مجتمع ثقافة واحدة، وكذلك المر بالنسبة لثقافة المنظمة. إذ أن
 هنالك ثقافة سائدة / مهيمنة وهي مجموعة قيم رئيسية يشترك فيها غالبية أعضاء المنظمة، وهنالك

 أيضا ثقافات فرعية لوحدات أو مجموعات وظيفية ) مثل المهندسين، المحاسبين... الخ ( . وقد يعتقد
 البعض أن الثقافات الفرعية في المنظمة يمكن أن تضعف المنظمة إذا كانت تتعارض مع الثقافة

 المهيمنة والهداف العامة للمنظمة ، ولكن الواقع عكس ذلك ، فالكثير من الثقافات الفرعية تتكون
 1لمساعدة مجموعة معينة من العاملين على مواجهة مشكلت يومية محددة تواجه المجموعة .

2 عدة تتمثل في: للثقافة التنظيمية حسنات   كما أن 

- تحسين سلوك الموظف.(1)
– مساندة السلوك المتوقع من قبل فريق العمل بشكل أفضل .(2)
– تشعر الموظفين باللتزام بشكل  أكبر ، وتخلق احتراما مشتركا. (3)
– تحسن النتاجية في كثير من الشركات .(4)

    ولقد كشفت بعض البحاث أن الثقافة التنظيمية القائمة على المشاركة أعطت نتائج إيجابية ، حيث
 أنها تفترض وجود علقة بينها وبين سياسة المنظمة وإستراتيجيتها ، علوة على ذلك  يجب أن يكون
هناك إلتزام كبير من فريق العمل ، وبالتالي فإن التحسينات سوف تعني في النهاية إنتاجية  أعلى . 

3 فتتمثل أيضا فيما يلي : لمزاياها  أما بالنسبة 

 تساهم بصفة مباشرة في تحقيق أهداف المنظمة عن طريق التأثير على مستوى أداء الفرد عبر-
العناصر التالية : 

تهيئة إحساس بالكيان والهوية لدى العاملين ..1
تيسير انسجام الهداف الشخصية للعاملين مع أهداف المنظمة ..2
السهام في توليد اللتزام والولء للمنظمة ..3
المساعدة على استقرار وتوازن المنظمة كنظام اجتماعي ..4

 .329 ص نفس المرجع ،- حسين حريم :  1
 ( .59 ، 58 ، ص ص ) 2003 . 01 . مكتبة لبنان ناشرون : بيروت . ط : الدارة الفعالة- محمود المساد :  2
 . (45 ، 44 ، ص ص ) مرجع سابق- حمداوي وسيلة :  3
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 تهيئة إطار مرجعي للعاملين يساعد على فهم اتجاهات وأنشطة المنظمة ويستعمل.5
كمرشد للسلوك المناسب .

1السهام في تعميق قيم بناءة مثل قيم العمل واللتزام والحترام والنزاهة ..6

عناصر الثقافة التنظيمية :-4

 2وجود ثلثة عناصر تحتويها الثقافة التنظيمية هي:  "  MANTIN وBARTOL"    لقد ذكر كل من 

  إلى الكيفية التي توجه بها الثقافة التنظيميةالتوجيهالتوجيه ، الشمولية ، القوة . حيث يشير عنصر 
 أما الشمولية فيقصد بها قوة انتشارها بين المستويات الدارية داخل المنظمة، للوصول إلى أهدافها 

 وبين العاملين فيها، وما مدى درجة  الضغط الذي تشكله عليهم . وهذه العناصر لها دور مهم في
 تحقيق أهداف المنظمة عن طريق ما تشكله من ضغوط وقناعة لدى الفراد العاملين فيها ، وهناك عدة

 جوانب تلعب دورا مهما في ترسيخ وتوطيد عناصر الثقافة التنظيمية تتمثل في :

البيانات الرسمية ، وتتضمن مبادئ التنظيم وأنظمته وأهدافه وتوجهاته ..1
 تصميم المبنى ، حيث لهذا التصميم أثر واضح على سلوك الفراد واتجاهاتهم ومفهومهم.2

للتنظيم .
القدوة ، وهي تمثل سلوك الدارة العليا نحو العاملين ..3
الرموز ، وهي تشير إلى أنظمة الحوافز والمكافآت ..4
الروايات والقصص والساطير ، وهي كل ما يكتب أو يقال حول المنظمة ..5
اهتمام الرؤساء ، وهي عبارة عن المواضيع التي يهتم بها القادة والرؤساء ..6
ردود الفعل تجاه الزمات ، وهي كيفية تعامل المديرين والعاملين تجاه الزمات ..7
التركيب التنظيمي ، ويشير إلى درجة المركزية واللمركزية والسلطة واتخاذ القرارات ..8
سياسات التعيين والتشغيل ..9

مراحل التطور النظري للثقافة التنظيمية :- 5

 .45 ، ص نفس المرجع- حمداوي وسيلة ،  1
 ( .230 ، 229 ، ص ص ) مرجع سابق- موسى اللوزي :  2
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    نتيجة للتغيير والتطوير، مرت القيم التنظيمية بمراحل عدة ، وقد أثر هذا التطور في تشكيل وإعادة
1تشكيل هذه الثقافة التنظيمية ، لذلك يمكن تحديد مراحل تطورها  بالمراحل التالية :

 وفي ظلها تم النظر للفرد العامل من منظور مادي ، بحيث يتم تحفيزه. المرحلة العقلنية : 1.5
  من رواد هذه النظرية التي نظرت للنسان نظرة ''TAYLOR ''بحوافز مادية لداء مهامه ، وكان 

 ميكانيكية ، وفي هذه المرحلة تم إفراز قيم مادية رسخت هذه النظرة ، إل أن هذه القيم قد تغيرت ،
 ويمكن ملحظة هذا التغيير في مراحل تطور الفكر الداري حيث تغيرت القيم في المرحلة الولى ،

 من قيم مادية إلى قيم معنوية، وهذا ما يمكن ملحظته في المرحلة الكلسيكية وكذلك مرحلة العلقات
النسانية .

 وفي هذه المرحلة ظهرت قيم مؤسسية  جديدة ، فظهور النقابات العمالية. مرحلة المواجهة : 2.5
 والهتمام بالعنصر النساني ومحاسبة الدارة في حالة إهمال العنصر النساني وإعطاؤه حقوقه

وواجباته أدت إلى إفراز قيم الحرية والحترام والتقدير . 

 وأظهرت هذه المرحلة قيم الحرية في العمل حيث تم نقل الدارة من. مرحلة الجماع في الرأي : 3.5
 مفهوم وأهمية القيم '' Doglas Macre Gare'' المديرين إلى العاملين ، وفي هذه المرحلة عزز

  لترسيخ مجموعة من القيمY.Xالدارية ، وتطرقت هذه المرحلة من خلل هذا المفهوم إلى فرضيات 
في كل فرضية .

  ،هوثورن وقد كانت القيم الجديدة التي أظهرتها هذه المرحلة امتدادا لتجارب . المرحلة العاطفية :4.5
 والتي شددت على أهمية المشاعر والحاسيس ، وأن النسان هو كتلة من المشاعر والحاسيس وليس

مجرد آلة ميكانيكية .

 وفي هذه المرحلة كانت القيم تركز على المشاركة بين الدارة. مرحلة الدارة بالهداف : 5.5
 والعاملين في ما يتعلق بالعمليات التنظيمية من اتخاذ قرار وتخطيط وتنسيق وإشراف... إضافة إلى

العمل بشكل جماعي في تحديد أهداف التنظيم وكذلك المسؤولية المشتركة .

 ويشير مفهوم التطور التنظيمي إلى ذلك الجهد المخطط المدروس. مرحلة التطور التنظيمي : 6.5
 والمدعوم من الدارة العليا للعمل على زيادة كفاءة وفعالية التنظيم الداري ، وفي هذه المرحلة كان

 ( .233 ، 232 ، ص ص ) مرجع سابق - موسى اللوزي : 1
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 هناك قيم جديدة تمثلت في التحليل الفكار والمعلومات الدارية واستخدام منهجية البحث العلمي التي
 يمكن من خللها إيجاد ما يعرف بالتطوير التنظيمي من خلل وضع خطط مستقبلية ، وقد صاحب ذلك
 ظهور مفاهيم وقيم جديدة مثل : الهتمام بالعلقات النسانية والجوانب النفسية ودراسة ضغوط العمل ،

والجهاد وحالت التوتر والنفعال .

 يمثل تطوير القيم في هذه المرحلة مزيجا من مراحل التطور السابقة التي. مرحلة الواقعية : 7.5
 مرت بها القيم ، عبر إدراك عمل المديرين لمفهوم القيادة وأهميتها ومراعاة ظروف البيئة المحيطة ،

 والتنافس ، وظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة . فالثقافة والقيم المؤسسية تكون على درجة من
 الوضوح إذا تمت دراستها من مداخل دراسة قيم وثقافة الفراد العاملين في مؤسسات العمال ، حيث
 تلعب قيم الفراد دورا مهما في اتخاذ القرارات ، وأنماط الدارة والعلقات التنظيمية ، فالقيم الفردية
 هي الفكار والمعتقدات والفلسفة التي يعتنقها العاملون والتي تحرك سلوكهم وتعكس درجة التماسك

1والتكامل بين أعضاء التنظيم القائم .

وظائف الثقافة التنظيمية :- 6

2  في أربع وظائف رئيسية هي : '' حسين حريم ''       لخصها

 إن مشاركة العاملين نفس المعايير والقيم والمدركاتتعطي أفراد المنظمة هوية تنظيمية: .1
يمنحهم الشعور بالتوحد ، مما يساعد على تطوير الحساس بغرض مشترك .

  إن الشعور بالهدف المشترك يشجع اللتزام القوي من جانب منتسهل اللتزام الجماعي:.2
يقبلون هذه الثقافة .

  تشجع الثقافة على التنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة وذلكتعزز استقرار النظام :.3
من خلل تشجيع الشعور بالهوية المشتركة واللتزام .

  فثقافة المنظمة توفر مصدرتشكل السلوك من خلل مساعدة الفراد على فهم ما يدور حولهم:.4
للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الشياء على نحو ما . 

   وبتحقيق الوظائف السابقة ، تعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ / السمنت الذي يربط أفراد المنظمة
بعضهم ببعض ، ويساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت  في العمل .

 .234 ، ص : نفس المرجع-  موسى اللوزي  1
 . (340 ، 330 ، ص ص ) : مرجع سابق - حسين حريم  2
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. تأثيرات الثقافة التنظيمية على المؤسسة :7 

    تشير الدراسات العديدة إلى تأثير ثقافة المنظمة على جوانب وأبعاد عديدة من المنظمة وفي مقدمتها
 علقتها بالهيكل التنظيمي ، وفعالية المنظمة والداء ، والبداع واللتزام وغيرها ، كما تشير إلى أنه

1يمكن أن تكون للثقافة نتائج إيجابية وسلبية .

  حول (waterman ,peters) لقد كشفت  الدراسة التي أجراها  – ثقافة المنظمة والفعالية :1.7
 ، إذ أن هناك علقة إيجابية بين الثقافة القوية وفعالية المنظمة . فقد خصائص المنظمات متميزة الداء

 وجد أن هيمنة الثقافة وتماسكها هي صفة أساسية في المنظمات متفوقة الداء والنجاز. ففي هذه
 المنظمات عملت الثقافة القوية على إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية .
 فالناس يعرفون ماذا يفترض أن يعملوا ، والسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات

والمراسيم والطقوس .

  أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتاجية اقتصادية أعلى حينما (JOY BARNEY)ويرى الكاتب    
 ، وذلك شريطة أن تكون هذه الثقافة قيمة أي  بمعنى تساعد تكون ثقافة المنظمة مصدر ميزة تنافسية

على النجاز والداء الفضل ، وأن تكون نادرة ، وغير قابلة للتقليد .

 إن فاعلية المنظمة تتطلب تحقيق التوافق والمواءمة بين ثقافة المنظمة وبيئتها وإستراتيجيتها والتقنية  
 التي تستخدمها . فمن ناحية يجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية ، أي بمعنى أن تتضمن

القيم والمعايير والتقاليد التي تساعد المنظمة على التكيف مع البيئة والتغييرات البيئية .

 أما فيما يتعلق بالعلقة بين الثقافة والستراتيجية ، فمن الضروري أن تكون مناسبة – وداعمة -  
 لستراتيجية المنظمة . وأن أي تغييرات في إستراتيجية المنظمة تتطلب إجراء تغييرات متزامنة في

               ثقافة المنظمة ، وإل فمن المحتمل أن يكون مصير الستراتيجية الفشل . 

 وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة ، يجب أن تكون ملئمة لنوع التقنية المستخدمة . فالتقنية الروتينية   
تتطلب قيما ومعايير وتقاليد تختلف عن تلك التي تلئم التقنية غير الروتينية .

 .  (340 ، 339 ، ص ص ) نفس المرجع- حسين حريم : 1
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  تناول العديد من الكتاب والباحثين موضوع العلقة بين الثقافة – الثقافة والهيكل التنظيمي :2.7
 والهيكل التنظيمي ، ويستخلص من الدراسات العديدة أن الثقافة تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي

 والعمليات والممارسات الدارية ) القيادة ، واتخاذ القرارات ، والتصالت وغيرها ( ، وأن مواءمة
الهيكل التنظيمي والعمليات الدارية لثقافة المنظمة يساعد على تحقيق مزيد من الفاعلية للمنظمة .

 وهنا لبد من الشارة إلى أن الثقافة القوية تعزز وتقوي  الثبات في سلوك الفراد ، وتحدد ما هو   
 السلوك المطلوب والمقبول ، وهذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة القوية على
 سلوك الفراد ، ونتيجة لذلك تقل الحاجة إلى الوسائل الهيكلية الرقابية في المنظمات ، والرقابة التي

 تحققها الثقافة هي رقابة على العقل والروح والجسد . ونتيجة لذلك يقل اهتمام الدارة بوضع النظمة
والتعليمات الرسمية لتوجيه سلوك الفراد .

  يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة – الثقافة والنتماء )الولء ( التنظيمي :3.7
 عالية من اللتزام والنتماء للمنظمة . فالجماع الواسع على القيم والعتقادات المركزية ، والتمسك بها

 بشدة من قبل الجميع من إخلص العاملين وولئهم والتصاقهم الشديد بالمنظمة . وهذا يمثل ميزة
1تنافسية هامة للمنظمة تعود بنتائج إيجابية عليها .

أنواع  و أشكال الثقافة التنظيمية :- 8

   يرى أن بناء الثقافة التنظيمية عادة يستغرق وقتا طويل ، حيث أن'' محمود المساد ''حسب 
2 الوقت يعتمد على النوع الموجود أصل ، وتتمثل هذه النواع فيما يلي :

  في المنظمة الستبدادية تكون السلطة مركزية ، وتكون تأثيراتها محسوسة من خللالستبدادي :.1
 الممارسة ، فقد يشعر الموظفون بالضغط والحباط ، ويفتقرون إلى الحافز ، ويرفضون بالتالي

التعاون بشكل كلي .
  في مثل هذه المنظمة تكون طاقة الفرد محددة من خلل موقعه أو مكانته فيالبيروقراطي :.2

 الهيكلية التنظيمية للشركة ، وعادة ما يتم  التلعب بالقوانين والجراءات في مثل هذا النوع من
المنظمات .

  .340 ، ص نفس المرجع- حسين حريم :  1
 ( .56 ، 55 ، ص ص ) مرجع سابق- محمود المساد :  2
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  يتم إعداد وتنظيم العمل الجماعي في المنظمة اعتمادا على الهداف ، والمهام المنوطةالجماعي :.3
 بالمجموعات ، وتتجنب الثقافة القائمة على العمل الجماعي السلطة الفردية وتشجع على المرونة

والحرية وتمنح الحوافز والمكافآت المناسبة .
  للمنظمة التفردية ميزات معلنة من خلل اسمها ، فالفراد في مثل هذه المنظمات ،التفردية :.4

 يخدمون مصالح أشخاص معينين في المنظمة ، ليس هناك تسلسل هرمي مميز ، وعادة ل تتعامل
 كما يرى بعضهم عند مزجهم لبعدي الثقافة  " الترابط الجتماعي ، المنظمة  بأسلوب التحفيز .

1 وهي : أنواع من الثقافة التنظيميةالتضامن " ينشأ أربعة 

  فيكون مستوى الترابط الجتماعي بها كبيرا ، ولكن مستوى التضامن منخفض .شبكة العمل :.1
 فيكون هناك ود وقنوات اتصال بين الفراد ، ولكن يزيد التركيز على المور الشخصية

.والجتماعية ، أكثر من العمل المؤدى 
  يمثلون العكس تماما ، بمعنى أن مستوى الترابط قليل ، والتضامن كبير ، فالتعاملالمأجورون :.2

 بين الفراد يكون الهدف منه فقط إنجاز العمل ، ويأخذ شكل رسميا ، ولكن الكل ملتزم بأهداف
الشركة ، وينصب تركيزه على تحقيقها .

  يمثل ثقافة منخفضة على المستويين  ) الترابط والتضامن ( ، فالتواصل يصل لحدهالتهشم :.3
الدنى ، ول يكون هناك التزام قوي لتحقيق أهداف المؤسسة .

  تتمتع بارتفاع كل المستويين ، فيسود المؤسسة جو من الود والصداقة ، وفيالثقافة المشتركة :.4
2نفس الوقت يكون هناك التزام وتفهم من جانب الفراد لكل أهداف الشركة .

 3 إلى أربعة وهي كالتي : أشكال الثقافات بالمؤسسة حدد محمد مرعي مرعي ''كما أن '' 

  يكون احترام النظمة والجراءات ضروريا ، وتوصيفبوية ) البيروقراطية ( :تالثقافة الر.1
 المهام دقيقا والحركية بين مراكز العمل محددة  بدقة تبعا  لـ ) النجاح في المسابقات والقدمية ( .

 وتقود تلك السمات  إلى تنمية التدريبات الخاصة جدا والمستخدمة بشكل مباشر في سياق النشاط
 المهني للمدربين ، ويكون التدريب مرتبطا بالحركية الداخلية ) الترقية والتنقل ( لنها تحدد تطور

الشخاص في مراكز العمل . وهناك تساوي عملية  التأهيل الترقيات  .

 . 265 ، ص مرجع سابق- يورك يرس : 1
 .265 ، ص نفس المرجع- يورك يرس :  2
  ( .257 ،255 ، ص ص ) 1999. دار الرضا للنشر .  أسس الموارد البشرية ) النظرية والتطبيق ( - محمد مرعي مرعي :3
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  يستند هذا النمط إلى القيم التقليدية والوحدة ، والولء ، الناجمة عن ثقافة قويةرة :يثقافة العش.2
 مرتبط بشخص ملهم ) كاريزمي ( ، وينظر إلى التدريب كوسيلة لتعزيز وحدة الجسد الجتماعي

 في المؤسسة وتنمية القيم التقليدية . وتتجه المؤسسات البيروقراطية والعشائرية إلى إتباع السلوب
 الداخلي في التدريب ) بالعتماد على مدربين داخليين وناذرا ما يتم اللجوء إلى الخارج ( ، ويكون

 الهدف من التمرين اكتساب القيم التقليدية أكثر من اقتناء الهليات الفنية وبذلك يصبح التدريب
وسيلة لتنمية ) روح المنزل ( . 

  يوجه هذا النمط قيم التجديد ، والتطوير والنماء ، وتكون المشكلةثقافة التجديد ) التنمية ( :.3
 المركزية فيه تكييف الموارد البشرية بشكل دائم مع بيئة المؤسسة وأهدافها ، المر الذي يترجم
 بتدريب موجه نحو تنمية فعلية لقدرات العاملين . ويكون برنامج التدريب مرنا ويتمتع بقليل من

 القياسية كي يتطور تبعا لحاجات المؤسسة ولمواجهة تنامي النشاطات . ويطلب التدريب من
 الخارج وبخاصة من الجامعات ومراكز البحث العلمي ليتناسب مع مختلف ميادين فعاليات

المؤسسة ، فالتدريب يكون مفتوحا وشموليا . 
  ويتمثل الهدف الساسي لهذا النمط من الثقافة بالوصول إلى الهداف وتحقيقثقافة السوق :.4

 الفعالية . لذلك يسمح التدريب للفراد بأن يكونوا أكثر فعالية وأداء ا عبر تزويدهم بالهليات
 الضرورية لنجاز أعمالهم ، واتجهت المؤسسات ذات ثقافة السوق إلى اعتماد برامج التدريب

 المخصصة للفراد ل لتغطي التأهيل الفني فقط ، بل التدريب من نمط إدارة العمال حيث يمتلكون
 قدرات لتنشيط وإدارة الفريق وتنمية الفاعلية الجمالية للمؤسسة . وتطور التأهيل بشكل ملفت من
 إدارة الكلفة بالحد الدنى إلى قرار الستثمار المثل . وهنا ل يعني التدريب والتأهيل الترقيات ،

بل جعل العامل أكثر فاعلية في مركز عمله .

1  والشكل التالي يوضح هذه الشكال : 

  ( .258 ، 257 ، ص ص )نفس المرجع- محمد مرعي مرعي :  1
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 الثقافة التجديدية               التجديد           المرونة                        ثقافة العشيرة  
                    ) التنموية(

 القيم : التجديد ،                                                        القيم: الولء ، التقاليد ،  
                     النماء

التماسك، الوحدة 

 (3) (2)داخلي
خارجي

 (4  )                 (1 )                                   فردي
             تنظيمي

      ثقافة السوق         الثقافة الرتبوية ) البيروقراطية (                                  

 القيم : بلوغ الهداف ،                                             القيم : النظمة ، الجراءات ،
      الستمرار ،الستقرار                     المنافسة،

           النتائج 

النظام                                                   الستقرار

 2    أما من ناحية الممارسة والتطبيق فهناك عادة شكلن من الثقافة التنظيمية وهي: 

  الطريقة المقترحة ، وهيوالخر: الفرضيات غير المعلنة وإطار العمل المخبأ أو المحجوب. أحدهما:
مرغوبة ومعلنة بشكل واضح ، وهي أيضا تفسر الفلسفة الدارية .

    وإن المنهج التنكري هو غير مخطط له بالعادة، وغالبا ما يكون نتيجة للدارة غير المناسبة، ويمكن
  وهناك الكثير من المثلة على تغييرات الثقافة التنظيمية في المنظمة ،.مشاهدة النوعين يعملن سويا 

 وعادة يتم خلق قيم جديدة ، ولقد تم استخدام الكثير من الستراتيجيات الدارية لتغيير الثقافة التنظيمية

 ( . 58 ، 57 ، ص ص ) مرجع سابق- محمود المساد : 2
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 لتلئم ظروف السواق . وعادة ما يتم دعم الثقافة في بعض المنظمات من قبل الموظفين عن طريق
اتجاهات إدارية عليا من خلل المكانة  والثر العرفي والقيم والسس المزاجية .      

  للثقافة التنظيمية :HANDYتصنيف - 9

  تعد ثقافة السلطة ( : ABSOLUTE  JMPERIAL POWER CULTUREثقافة السلطة ) –1
 استبدادية ويسهل تمييزها ، خاصة في العمال الصغيرة ، عادة تكون هناك بضع إجراءات وقوانين

 قليلة ، وعادة ل يكون هناك لجان ، والقرارات إما أن يضعها الشخص  الكبر أو القدم ، أو يضعها
 القليل من المديرين الذين يقدمون التعليمات التي يسهل اختراقها ، وقد تظهر التغييرات بشكل مستمر ،

ولكن ليس بالضرورة أن تكون تغييرات تنافسية . 

  تتوافر الثقافة القانونية مع الدارة البيروقراطية  (  : LAWCUL TURE – ثقافة القانون ) الحكم  2
 ، حيث توجد هناك قوانين رسمية وإجراءات صارمة وقواعد واضحة لتوزيع المهام ، وعادة ما تظهر

 في الممارسات البعاد المنية والستقرار ، ولكن البناء المنظمي يسهل اختراقه ويستجيب ببطء
للتغيير.

   تعرف هذه الثقافة الوظائف والمشاريع ، قد ( :TASKCULTURE – ثقافة المهمة ) الواجب 3
 تلحظ  هذا النوع في المنظمات الم ، وهي تمارس العمل الجماعي ، حيث ل يوجد هناك فرد مسيطر

 ، بل التركيز على المهام الجماعية ، تتسم المنظمة بالمرونة ، وعلية تأتي عملية التغيير متماشية مع
الشعور بالرضا وتلبية حاجات المجموعة .

   يتم تطبيق هذه الثقافة في المنظمات التي تعتبر وجودها لخدمة العاملين بها ، ومن – ثقافة الفرد :4
 المثلة الموضوعية والتقليدية على ذلك ما يمكن ملحظتها  في المنظمات المختصة بتقديم الخدمات

والستشارات .

  أسلوب مختلفا لتصنيف أنواع الثقافة التنظيمية ، إذ << charles handy>>    وهكذا يكون قد قدم 
 يرى أنه يوجد هناك أربعة أنواع ، ويمكن لنوع واحد أن يسيطر على المنظمة بأكملها ، أو أن أنواعا

1مختلفة يمكن أن تواجد في أقسام مختلفة في منظمة واحدة  . 

 ( .57 ، 56 ، ص ص ) : نفس المرجع- محمود المساد  1

68



 التجاهات التنظيرية حول الثقافة التنظيمية و العلقات الجتماعيةفصل الثانيلا

     فهو يرى أن الثقافة تطرأ أو تتكون تحت أوضاع مختلفة مثل : الظروف التاريخية والبيئية المحلية
 وتكنولوجيا الكشف ، وحاجات النسان ورغباته داخل منظمة ما ، وتبعا لذلك ، فإنه لفرق بين ثقافة

2وأخرى.

- مستويات و مظاهر الثقافة التنظيمية : 10

3 يمكن إجمالها بمايلي : مستويات للثقافة التنظيمية     هناك عدة 

  ويتضمن الشياء التي يقوم النسان بصنعها ، وتتمثل في : التصرفات وسلوكياتالمستوى الول :-
الفراد، والحتفالت والشعائر داخل التنظيم ، والقصص ، والطقوس ، والرموز .

  ويمثل هذا المستوى ما يعرف بالقيم ، وتحدد هذه القيم النمط السلوكي للعاملين ،المستوى الثاني :-
 كما تحدد  ما هو متعارف عليه وما هو غير مقبول من أنماط السلوك ، وفي هذا المستوى يمكن

  فان تركيزثقافة القوةالشارة إلى ثقافة القوة ، وثقافة الدور ، وثقافة الوظيفة ، وثقافة الفرد . ففي 
 القوة والنفور يكون بين جماعة محدودة لها تأثيرها في عمليات اتخاذ القرار أكثر منه في قيمة الفراد

  فإنها تعتمد في قوتها على موقعها الوظيفي داخل مستويات التنظيم الداريثقافة الدورالخرين . أما 
 إلى المهارات والقدرات المتوافرة في الشخاص القائمين بهذه الوظائف .مفهوم الوظيفة. ويشير 

  ويشير إلى الفرضيات ، وهي الشياء التي توجه سلوك العاملين داخل المنظمة-المستوى الثالث :
وتحدد كيفية فهم هؤلء الفراد لما يدور حولهم . 

4 وهي تتضمن :  "ARTIFACTS" ، يشار بـ من المظاهر الخاصة بكل ثقافة     وهناك عدد 

  فالقصص التي تحكى خلل المؤسسة ، تساعد ( :SAGASالروايات القديمة الخاصة بالمنظمة ) - 1
 في نقل الثقافة للموظفين وتواصلهم معها . فهم يكتشفون من خللها قيم المؤسسة والسلوكيات المقبولة
 منها . وتتعلق هذه الحكايات بالسنوات الولى لنشاط المؤسسة وبدء عملها ، أي بدء خلق هذه الثقافة .

 وهي تعكس بصفة عامة القيم التي كان يؤمن بها مؤسسو العمل ، وقد تخضع هذه القصص  لبعض

 .57 ، ص نفس المرجع- محمود المساد : 2
 .231 ، ص مرجع سابق- موس اللوزي :  3
 .263 ، صمرجع سابق- يورك يرس :  4
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 التعديلت ليضاح الهدف  المرجو منها بشكل أكبر ، خاصة عند مرور فترة من الزمن على حدوثها ،
وبذلك يمكن أن تعلم أفراد المؤسسة كيف يتوافقون معها ، ويصبحون جزءا من مجتمعها الصغير . 

  هي مظهر ثقافي ملحوظ يعمل على توصيل القيم الجوهرية والهوية المشتركة . والرموزالرموز:-2
 عبارة عن الشياء التي تحمل في طياتها المعاني ، وقد تستعين المنظمة ببعض الشياء الرمزية

 كالشعارات للتعريف بهويتها والتغيير عنها للخرين ، وقد يظهر ذلك من خلل المبنى نفسه وديكوراته
 . مثل : السيارة الكاديلك الوردية ، تعد رمزا ملحوظا ومعروفا بشكل كبير للثقافة الجماعية لشركات

mary  Kayلنتاج مستحضرات التجميل ، وهي عبارة عن المكافأة التي تقدمها المؤسسة لكثر  
الشخاص تحقيقا لعلى معدل من المبيعات ، من خلل احتفال كبير تقليدي وخاص بالشركة . 

 تنقل الحتفالت الرسمية بالمنظمة بعضا من ثقافتها ، وهذه الطقوس تتكررالفروض والطقوس : -3
 بشكل منتظم مثل الحتفال  الرسمي بيوم الخريجين ، والذي تنظمه المدارس والجامعات ، ومن خلل

 قد يمكن للمؤسسة أن تنقل الحتفالت والمآدب ، توضح المنظمات ثقافتها وقيمها الثقافية  للخرين .
 خطط منافسيها واستراتيجياتهم ، ولكنها ل تستطيع أبدا نقل الثقافة ، فهي منبع الميزة التنافسية

 للمنظمات  ، حيث أنه ل يمكن نسخها . وحتى عملية تقييم المنظمة  لدائك العملي ، يعد طقسا منتظما
 ومجدول من طقوس المنظمة ، وبالتأكيد تنقل من خلله الشركة قيمها ، فالمؤسسة تكافئك على المور

التي تأخذ عندها قدرا كبيرا من التقدير.

   كل مؤسسة لديها لغة خاصة بها ، وقد تمتد لتشمل النشاط الصناعي ( :jargonاللغة الخاصة )-4
 للمؤسسة ، وهي لغات معينة يفهمها العاملون بالمنظمة ، وتتسم باستخدام مرادفات لبعض اللفاظ

 المختزلة التي تحقق التواصل السريع بين من يعملون داخل المنظمة ، ومن شأنها بالطبع أن تقوي
 وقد تتضمن تلك اللغة بعض الحركات واليماءات ، أو أيةالروابط بين أفراد المنظمة وبعضهم . 

 وسيلة للتواصل بين من يعلمونها جيدا . ويظهر ذلك بوضوح بين العاملين بالبورصة ، حيث ل يفهم
1إيماء اتهم سوى العاملين بنفس المجال .

 وهي تعد لب الثقافة المؤسسية وتمثل أواصر الربط بين الفراد ، فهي  :-القيم والمعتقدات5
 المعتقدات المشتركة التي توجه سلوكياتهم وأداءهم ، وقد تمثل منبع الميزة التنافسية للمنظمة . وقد

 تتركز في بعض المنظمات على النوعية ، وهذا يتضمن درجة الجودة ، وكذلك عمل أفراد المنظمة
 . (264 ، 263، ص ص ) نفس المرجع  - يورك يرس : 1
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 Watsonيمثل  و وتصرفاتهم وهو من شأنه بالطبع أن يجعل للمنظمة مركزا تنافسيا بالسواق .

 مثال للمؤسس الذي وضع المعتقدات والقيم الموجهة لتصرفات كل أفراد المؤسسة . IBMبشركة 
 ''فبحثه عمن لديهم قدرات إبداعية  قاد التجاه العام للمؤسسة خلل سنوات . وكذلك فعل 

PACKARDو  Hewlett''   مؤسسو ، HPفقاعدة الجراح التي وضعاها لتجنب البيروقراطية . 
1)تركيز السلطة( ، وما يتبعها من مشكلت ، وجهت موظفي الشركة لعشرات السنوات .

وسائل وأدوات خلق و ترسيخ الثقافة التنظيمية : - 11

  أن القيم و المثاليات و المعايير والتقاليد السائدة في أي منظمة تمتد جذورها'' حسين حريم ''يرى 
 بصورة عامة ، إلى الرياديين / المؤسسين . ويحكم دورهم قادة في مرحلة حساسة في حياة

 المنظمة عادة يحملون رسالة / رؤية محددة لما يجب أن تكون عليه المنظمة وكيفية تحقيق هذه
  ويقومون باستقطاب مجوعة من المدرين الذين يشاطرونهم قيمهم واعتقاداتهم ، ويبدون،الرسالة 

 استعدادا لتنفيذ رسالتهم . ويتبع ذلك اختيار العاملين المؤهلين ذوي القيم والتجاهات التي تتوافق
 مع قيم واعتقادات المؤسسين والمديرين ، ويبدأ بناء تاريخ جديد وثقافة جديدة . وبعد ما تتشكل

 الوسائلالثقافة التنظيمية ، لبد من العمل على ترسيخها وإدامتها ، ويتم ذلك حسب رأيه من خلل 
2التية :

  وتشمل انتقاء الشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهمإدارة الموارد البشرية : –1
 واعتقاداتهم مع قيم المنظمة الرئيسة ، وفي نفس الوقت استبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا قيم
 المنظمة أو يسيئوا إليها . كما تشمل إدارة الموارد البشرية إجراءات وممارسات تحديد مواقع عمل

العاملين والتدريب ، والتطوير ، وقياس الداء والتقدير والعتراف وغيرها .

  أما الوسيلة الثانية لترسيخ ثقافة المنظمة فهي أفعال وممارسات - أفعال وممارسات الدارة العليا :2
 الدارة العليا ، ولبد للدارة العليا من القيام بالفعال والسلوكيات الظاهرة الواضحة التي تدعم وتعزز

 قيم المنظمة  واعتقاداتها . ويجب أن تعزز أفعال الدارة أقوالها ، وتوفر للعاملين تفسيرا واضحا
للحداث الجارية في المنظمة .

 .264 ، ص : نفس المرجع- يورك يرس  1
 ( .335 ،334 ، ص ص ) مرجع سابق- حسين حريم :  2
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 وهو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة المنظمة إلى العاملين بصورة. التطبيع : 3
 حيث أن العاملين الجدد ليسوا على دراية بقيم واعتقادات المنظمة ، وهنالك إمكانية أن يقوم مستمرة.

 هؤلء بتجاوز وخرق القيم والتقاليد السائدة . ولذا ينبغي على المنظمة مساعدة هؤلء العاملين على
 التكيف مع ثقافتها . وتسمى عملية التكيف >> التطبيع <<  . وتتم عملية التطبيع من خلل برامج

التنوير والتعريف والتدريب وغيرها .

  وهذه ليست مقصورة على المال بل تشتمل العتراف والتقدير والقبول . – نظم العوائد الشاملة :4
 كما يجب أن تركز هذه العوائد على الجوانب الذاتية ، والعمل ، والشعور بالنتماء للمنظمة . وقد أكد

  على الدور البارز والحيوي الذي يمكن أن تقوم به الدارة في (SHICHMAN GROSS)الكاتبان 
 للدارة التدخل والتأثير منوحدد أربعة أساليب يمكن  التأثير على تطوير وتكوين ثقافة المنظمة .

خللها في تكوين وتطوير ثقافة المنظمة وإدامتها ونقلها وهي : 

 من خلل سرد تفاصيل  تاريخ المنظمة ، وحكايات البطال والقصص .بناء إحساس بالتاريخ :.1
 من خلل القيادة ونمذجة الدوار وإيصال القيم والمعايير.إيجاد شعور بالتوحد :.2
  من خلل نظم العوائد ، والتخطيط الوظيفي ، والستقرارتطوير الحساس بالعضوية والنتماء :.3

الوظيفي ، والختيار والتعين ، والتطبيع والتدريب والتطوير .
  عن طريق العمل والمشاركة في اتخاذ القرارات والتنسيق بينتفعيل التبادلية بين العضاء :.4

الجماعات.
 أما فيما يتعلق بكيفية نقل وتوصيل الثقافة للعاملين ، فبالضافة إلى التدريب والتطوير ، هناك طرق

 أخرى لتوصيل الثقافة ومنها : المراسم والحتفالت والمناسبات ، والقصص والحكايات والرموز
 1واللغة وغيرها من عناصر الثقافة الظاهرية .

 أداتين   و تعكس الثقافة التنظيمية إستراتيجية رئيسية للمنظمة  ، تنعكس على موضوعين يشكلن 
2 : لتكونها  وهمارئيستين

 المقصود بها هي مجموع البعاد لعمل الفردو  -نوعية حياة العمل وعلقتها بالثقافة التنظيمية :1
 التي تؤثر في حياته ، هذه الحياة قد تكون مثرية ، أي أنها تثريه كإنسان ، أو قد تكون غير مثرية .

  .335 ، ص نفس المرجع- حسين حريم :  1
( .483 ، 482 ، ص ص )2001 . 01 . دار وائل : عمان . ط : إدارة الموارد البشرية ) إدارة الفراد ( - سعاد نائف برنوطي : 2
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 فحياة العمل المثرية هي نتيجة عمل ومهنة تجعل حياة النسان ثرية بالمعنى العام ، وتؤثر نوعية حياة
 العمل في مهارات وولء ودوافع العاملين عموما : فإذا عمل الفرد في منظمة تثري حياته ، فهذا

 سيوفر له الدوافع والمهارات ليهتم بمصالحها لكون ذلك يخدم مصالحه مباشرة ، والمنظمة التي تملك
 موارد بشرية ناذرة تحتاج أن توفر لهم نوعية حياة عمل مثرية ، فتستفيد هي من مؤهلتهم ، وتضمن

التطور المستمر لهذه المدخلت .

  انحصر اهتمام علماء الدارة الوائل بإقامة " علقات- تغيير الهتمام بنوعية حياة العامل :1-1
 إنسانية" إذ افترضوا بأنه يكفي أن تهتم الدارة بخلق علقات إنسانية إيجابية ، وهذا يتطلب أن يهتم

 المشرف بالحاجات الذاتية للفراد ومساعدتهم في تكوين جماعات عمل متماسكة ، وجاء الهتمام بعد
 تجارب الهوثورن الشهيرة التي أظهرت بأن الرضا العالي يرتبط بإنتاجية عالية . و أثبتت الدراسات

 اللحقة بأن الرضا ل يكفي ، وتبين تدريجيا بأن المطلوب هو أن تهتم الدارة بأن توفر لهم نوعية حياة
 عمل تثريهم بحيث تنمي معارفهم ، فيستطيعون اتخاذ القرارات السلمية ، وتتكون لديهم الحاجة

 الشخصية في بقاء ونجاح المنظمة مصدر حياتهم الثرية ، وتعتبر نوعية حياة العمل التي توفرها
المنظمة للعاملين فيها عنصرا مهما في تكوين ثقافتها المنظمة .

 – أبعاد تؤثر في نوعية حياة العامل : 1-2

  إذا كانت المنظمة تدفع للعاملين أجورا كافية لحياةأول- مستوى الجور التي يحصل عليها الفرد :
 لئقة ، فهذا يساهم في جعل حياة العامل مثرية ، أما إذا كانت تدفع لهم أجورا ل توفر لهم حياة لئقة ،

فهذا سيجعل من حياة العامل غير مثرية .

  يمكن للمنظمة أن تعتمد إستراتيجية تصميم  وظائف تقوم علىثانيا – إستراتيجية تصميم الوظائف :
 الثراء أو التخصص ، وتؤدي إستراتيجية الثراء إلى وظائف تسمح للفرد استخدام مهاراته وتعطيه
 الفرصة للبداع والتعلم والتحكم بعمله ، وتوفر له فرص التعلم والترقية ، أما الوظيفة المصممة وفق

 مبدأ التخصص ، فهي تجعل الوظيفة رتيبة ، ل تسمح للفرد باستخدام كل قدراته والتحكم بعمله
 1وتطوير ذاته . فكلما اعتمدت تصميم وظائف مثري كلما أسهمت بجعل نوعية حياة العامل أكثر إثراء.

 . (485 ، 483 ، ص ص ) نفس المرجع- سعاد نائف برنوطي :  1
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  يمكن أن يتم وضع كل النظمةثالثا – طريقة وضع النظمة والتعليمات والتقسيمات الرسمية :
 والتعليمات من قبل الدارة العليا بالستعانة بخبراء ، كما يمكن أن تضعها بإشراك العاملين . فالمنظمة

 التي توفر للعاملين نوعية حياة عمل مثرية تكيف مختلف أنظمتها الرسمية بحيث تراعي احتياجات
 الفراد وتمنحهم فرصة التحكم بها وتغييرها ، وهي تحقق ذلك بإشراكهم في تصميم هذه النظمة ،

 وبالتالي إتباع قيادة المشاركة ، لذلك كلما عمدت المنظمة استخدام أسلوب المشاركة في  إقامة الدوائر
 وتحديد المهمات والسلطات وفي وضع النظمة والتعليمات ، كلما أسهم ذلك في جعل حياة العمل أكثر

إ ثراءا .

  حتى تستطيع المنظمة التأثير في شخصية الفراد ، تحتاج جماعاترابعا – جماعات العمل ودورها :
 عمل  رسمية وغير رسمية متماسكة تمارس التأثير على الفراد ، فبدون هكذا جماعات ، لن تستطيع
 المنظمة تغيير شخصية الفرد . وحتى تكون نوعية حياة العمل مثرية ، يجب أن يكون التماسك موجها
 لدعم الفرد والتفرد ، وتمكينه من إطلق قدراته ، وليس خنقها كما تفعل بعض الجماعات المتماسكة .

 وعليه فكلما ساعدت الدارة في قيام جماعات عمل رسمية وغير رسمية ، متماسكة وأيضا داعمة للفرد
) وليس خانقة أو ضاغطة ( . كلما ساهم ذلك في جعل حياة العمل أكثر إثراءا .

  المنظمة المثرية هي منظمة يشعر العاملون فيها بالفخرخامسا- مكانة المنظمة في المجتمع :
 والعتزاز والتباهي بالنتماء إليها . وهي تحقق هذه المكانة والسمعة لن إدارتها العليا تحرص على

اللتزام بالقوانين والقيام بنشاطات تخدم المجتمع ول تضربه . 

 تحتاج المنظمة لخلق ثقافة تنظيمية متماسكة ، أن. أدوات وأنشطة مساعدة لخلق الثقافة التنظيمية: 2
   تقوم بمجموعة من النشطة لتساهم في إحداث التغيير المطلوب في شخصيات العاملين ، وأهمها :

 يتم غرس القيم وتكوين التجاهات من خلل شعائر وتقاليد تؤكد القيم والتقاليد-الشعائر والتقاليد : 1
 المستهدفة ، فمثل : للكثير من المنظمات ذات الثقافة السميكة تقاليد تتعلق بقبول العضاء الجدد ،

 كما لها تقاليد والتعامل مع العضاء الذين يحصلون على ترقية ، أو الذين يتعرضون لحادث وغيرها .
 1حول الملبس

 ( .485 ، 484 ، ص ص ) نفس المرجع- سعاد نائف برنوطي :  1
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 المناسب والسيارة المناسبة والطريقة المناسبة في ترتيب المكتب وغيرها ، وهناك منظمات لها نشيد
 يغنيه الجميع في مناسبات معينة يثمن القيم المهمة للمنظمة ويولد الشعور بالنتماء لها . وكلما كانت

 الثقافة أكثر سماكة ، كلما احتاجت المنظمة أن يكون ولء العاملين أعلى حتى يتأثروا بالقيم التي تريد
 غرسها . وهذه الشعائر قد تثمن السلمة والصحة أو تهملها ، فقد تنتشر بين العاملين قيم إهمال

 تعليمات المن والستهانة بها أو قيم التضحية بالفرد واحتياجاته لصالح الجماعة ، لذلك لبد من التأكد
 من أنها موجهة لتثمين السلمة والصحة المهنية والستهانة بكل ما يؤدي إلى  التهديد بهما ، وكذلك

 موجهة لتعزيز قيمة الفرد وشخصيته وتشجيعه على إطلق قدراته فهذا ضروري لخلق بيئة عمل
مثرية .

  تتم ممارسة الكثير من الشعائر خلل نشاطات اجتماعية ل صلة لها– النشاطات الجتماعية:2
 بالعمل ، كالسفرات والحفلت وغيرها ، وقد تشرك فيها أفراد السر العاملين ، فهذه تسهم في خلق
 تماسك عالي كما توفر فرصة لممارسة الشعائر والتقاليد . وكلما أرادت المنظمة تماسك أكبر ، كلما
 احتاجت التوسع في هذه النشطة ، فكلما ازداد عدد هذه النشطة كلما أدت إلى تكوين شعائر أكثر .
 لذلك نجد بأن المنظمات التي تحتاج ثقافة سميكة جدا تعزل العاملين عن المجتمع الوسع ، فتجعلهم

يقيمون في سكن خاص بالمنظمة ، فهذا يزيد من فرص توسيع العلقات الجتماعية السرية .

  أي أن المنظمة تحتاج أن تشجع تكوين– تشجيع تكوين جماعات مهتمة بالنشاطات الجتماعية :3
 هذه الجماعات وتدعمها ، ولهذا نجد بعض المنظمات تشجع قيام لجان للنشاط الجتماعي أو الفني أو
 الرياضي..، تساعد هذه النشطة في زيادة التماسك وفي تعزيز مشاعر النتماء ، كما تقلل معدلت

الترك .

 و الغرض من ذلك هو تأشير- الهتمام بحالة الرضا و الروح المعنوية و رصد التغيير لقيمها : 4
 أية اتجاهات سلبية في هذا المجال ، وتستخدم معدلت الترك و الغياب و طلب التنقل و الشكاوي و
 التذمر والتظلم... كمؤشرات شائعة الستخدام لتقدير درجة الرضا والتغير فيها . مثل هذا الرصد

 يساعدها في اكتشاف أي تصاعد في معدلت الترك و الغياب و غيرها من مؤشرات عدم الرضا ،
 1خاصة إذا كانت بين

فئة مهمة من العاملين . 
 . (486 ، 485  ، ص ص ) نفس المرجع- سعاد نائف برنوطي :  1
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  فهذه ضرورية لمساعدة العاملين في تكوين جماعات عمل- تعزيز المهارات النسانية للمشرفين :5
 متماسكة ، بالضافة إلى تحقيق تماسك عمودي بين الدارة و العاملين ، فإذا كان التماسك أفقي فقط أي

 بين العاملين ، و كانت العلقة بين المستويات سلبية ، فقد ينقلب تماسك العاملين إلى صراع مع
الدارة. 

 الوسيلة الخرى لخلق ثقافة تنظيمية تخدم المنظمة و تحافظ على - إدارة الصراع التنظيمي :6
 النسان للتأكد من حسن إدارة الصراع التنظيمي ، فالختلفات تحدث و ل يمكن تجنبها ، و يمكن أن
 تكون مصدر تأزم و مشاكل إنسانية ، أو وسيلة تطور و إنضاج تهتم المنظمات التي تملك نوعية حياة
 عمل مثرية و بيئة آمنة بكيفية التعامل مع الخلفات و الصراعات . و هذا يتطلب مهارات إدارية في
 إدارة الصراع ، كما عليها استخدام نظام فعال للتنظيم يسمح لكل فرد يشعر بأنه تعرض إلى غبن أن

 يوصل شكواه و يحصل على حقه، و عليها أيضا عقد اجتماعات دورية بين العاملين و الدارة لمناقشة
 المشاكل و معالجة أسبابها . واحدة من الوسائل الخرى شائعة هي استخدام صناديق الشكاوى و

 1صناديق المقترحات كوسائل للستماع إلى مقترحات و شكاوى قد يتردد أصحابها عرضها علنا. 

أهم النظريات المفسرة للثقافة التنظيمية:

:- النظرية الكلسيكية1

  وضع مجموعة منوهنري فايول تايلور وماكس فيبر     لقد حاول أنصار النموذج الكلسيكي أمثال 
 المبادئ والفرضيات على اعتبار أنها الفعالة في إدارة وتصريف شؤون المؤسسات، ولقد ركزت في
 مجملها على قيم تنظيمية رشيدة كأساس لتحقيق الكفاية النتاجية، وبرز من خلل هذه العمال نموذج

عتمد على العقلنية ظاما مغلقا ي لتنظيم ن ني، اعتبر فيه ا لساس،(2)تنظيمي علمي وقانو  ، وعلى هذا ا
لقتصادي لرجل ا لرسمي، ومبادئ ا لتنظيم ا ل في ا لمدخ قافة التنظيمية يبرر في هذا ا  فموضوع الث

وموضوعية العلقات الجتماعية.

- نظرية العلقات  النسانية والدوافع:2

 ( .487 ، 486 ، ص ص ) نفس المرجع- سعاد نائف برنوطي :  1
.192، ص 2006 مخبر علم الجتماع للبحث والترجمة، قسنطينة، الجزائر، فعالية التنظيم في المؤسسات القتصادية، - صالح بن نوار، 2
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      على خلف المدرسة الكلسيكية، تنظر هذه الحركة للعامل على أنه رجل اجتماعي ولديه دوافع،
سهامات رواد هذه بالنظر إلى إ لتنظيمي و لرسمي وتأثيره على السلوك ا ت بالتنظيم غير ا هتم  كما ا
 النظرية يمكن رصد مختلف القيم التنظيمية التي يعتقد روادها أنها الفعالة في إدارة المنظمات، وتنظر
فضل سمة فضل مع الخرين وأن أ تحقيق علقات أ نه مخلوق اجتماعي يسعى ل لعامل ا  هذه النظرية ل

(1 )اجتماعية هي التعاون.

حقيقها، سعى إلى ت لتي ي لتنظيم هو إقناع الفراد أن الهداف ا  ففلسفة العلقات النسانية تقوم على أن ا
(2 )تستحق جهودهم وان يجعلهم يشعرون وكأنهم جزء من التنظيم.

 إذن فالفرد ليس كائنا سيكولوجيا منعزل ولكنه " عضو في جماعة تشكل سلوكه وتضبط تصرفاته من
(3)خلل القيم السائدة فيها والمعايير التي تحكمها. "

- المداخل الحديثة:3

 "راد كيف براون لقد تبنى الكثير من علماء النثروبولوجيا هذه النظرية وأشهرهم "- البنائية الوظيفية:
لتي تقوم بينإيفائر بريشاردإضافة إلى " لدائمة ا  " الذي يشير إلى أن البناء يتألف من العلقات ا

 " فهيراد كيف براونالجماعات الذين يرتبطون بعضهم ببعض ارتباطا وثيقا أما فكرة الوظيفة حسب "
ليه، ولذلك فإن وظيفة أي نظام نتمي إ  الدور الذي يؤديه أي نشاط جزئي في النشاط الكلي الذي ي
لذين يرتبطون ببعضهم لجتماعي الذي يتألف من أفراد الناس ا  اجتماعي هي الدور الذي يلعبه البناء ا

  يعتبر التنظيمبرنارد شستر أما (4 )البعض في كل واحد، متماسك عن طريق علقات اجتماعية محددة.
عتمد على فاعلية أعضائه من ناحية، كما أن استمرار وجوده يتوقف على قدرته  نظاما تعاونيا حيث ي

(5 )على تحقيق أهدافه من جهة أخرى.

.44 - محمود سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات العمال، مرجع سابق، ص 1
.97، ص 1980، وكالة المطبوعات الجامعية، الكويت، 2 - علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، ط2
.151 - صالح بن نوار، المرجع السابق، ص 3
.176 - علي السلمي، مرجع سابق، ص 4
.130، ص 1985 - السيد الحسيني، نحو نظرية اجتماعية نقدية، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت: لبنان، 5
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  وعجز التجاهات الخرى عن( 1) الذي منحه أهمية كبيرةبارسونزأما مفهوم الثقافة فنجده في أعمال 
(2)معالجة المشكلت الثقافية المطروحة في وحدات العمل"

لنظرية المؤسسية،سيلزنيكأما  ظرية جديدة في علم الجتماع أطلق عليها اسم ا  ، فحاول صياغة ن
لهياكل التنظيمية التاريخ في تشكيل ا لقيم والعراف و لنظرية لتشير إلى أهمية ا  فجاءت هذه ا

(3 )والممارسات الدارية في المنظمات.

  ينظر باك إلى المؤسسة على أنها نظام مستمر من النشطة النسانيةنظرية التنظيم الجتماعي:•
ة والفكرية والطبيعية في نظام لحل المشكلت لتي تستخدم الموارد المادي  المتميزة والمتناسقة، ا
لتنظيم يتكون من أربعة مكونات رئيسية  ولقد ظهر مفهوم الثقافة التنظيمية في إشارته إلى أن ا

(4 )هي ميثاق التنظيم، والذي يظم كل من الهداف، القيم، الرموز والشعارات والفكار وغيرها.

سعىالدارة بالهداف: • لمؤسسة ت ن المداخل التي اعتبرت ا دخل الدارة بالهداف م يعتبر م   
تحديد هتمامها ب لمعالم، إضافة إلى ا حقيق جملة من الهداف العامة، وأولويات واضحة ا  إلى ت
ن عن طريقها قياس النجازات واستخدام هذه المعايير كتغذية عكسية  معايير الداء التي يمك

(5 )لتشجيع النحرافات ومراجعة النتائج بصفة منظمة.

لموقفية:• لنظرية على أنه ل توجد مبادئ أو قواعد أو نظريات في مجال النظرية ا   تقوم هذه ا
ل موقف إلى مبادئ أو إنما يحتاج ك المواقف، و ابلة للتطبيق في جميع الظروف و  الدارة ق
ع طبيعته وتهتم بالبيئة وتقوم على فكرة العتماد المتبادل بين أفراد ق م  قواعد أو نظريات تتف

المؤسسة.

لسبع:• تبيان نموذج المتغيرات ا هتم ب ه مجموعة مكنزي الستشارية، ي هذا السهام قامت ب   
 العناصر الدارية التنظيمية الضرورية لنجاح الستراتيجية وحددت سبعة عناصر وهي :

    (6)النظمة، الهيكل التنظيمي، النمط الداري، القيم المشتركة، الستراتيجية، الموظفين، والمهارات.

.159 - صالح بن نوار، مرجع سابق، ص 1
2 - Michel Foudriat, sociologie des organisations, publuié par  pearson éducation, Paris, France, 2005, Page 142.
.166 - صالح بن نوار، مرجع سابق، ص 3
.131، ص 1992 - مصطفى عشوي، أسس علم النفس الصناعي التنظيمي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، 4
.32، ص 1991 - أمين السعاتي، إدارة الموارد البشرية من النظرية على التطبيق، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر، 5
.132، ص 2006، دار المناهج، عمان، الردن، 1 - محمد عبد الفتاح الصيرفي، مبادئ التنظيم والدارة، ط6
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  أكدت هذه النظرية أن لكل مؤسسة ثقافتها الخاصة بها، وهذه الثقافةنظرية الثقافة التنظيمية: •
لتي يكونها الفراد حول منظماتهم، ة، وقيم وافتراضات أساسية ا ن جوانب ملموس  تتكون م
 وبيئاتهم الخارجية، ولقد ظهرت ظواهر خاصة بالثقافة أو تماثلها وهي مفاهيم طرحت تقترب
لبناء، أسلوب إدارة العمال، لتنظيمي، ا لتنظيم غير الرسمي، المناخ ا  من فكرة الثقافة، وهي ا

(1)وكذلك مفهوم التطوير التنظيمي.

و هناك من يقسم هذه النظرية  إلى ثلثة رؤى كما يلي: 

 تشير هذه النظرية إلى أن قوة المنظمة تعود إلى قوة ثقافتها الناتجة عنأول : نظرية الثقافة القوية : 
 إجماع وموافقة كل العاملين على قيمها ، ومفاهيمها ، وعاداتها وقواعدها السلوكية ، المر الذي يعني

 أن هذه القوة تنعكس بشكل جيد على الداء ، كون البناء المؤسسي بكل عناصره متماسك وقوي ،
ويترتب على هذه القوة أداء وانجاز جيد من خلل : 

الهداف مشتركة لجميع العاملين .•
الهداف المشتركة يترتب عليها دوافع وحوافز قوية . •

  وتشير إلى مفهوم القوانين والتكامل بين ما تقدمه المنظمة من سلع وخدماتثانيا : نظرية التوافق :
 وبين أهدافها  وسياساتها واستراتيجياتها المعمول بها ، حيث تتأثر الثقافة هنا بعدة خصائص منها :

 بيئة المؤسسة الموجودة بها إذا كانت ساكنة أو متحركة ، ومتطلبات الجمهور الخارجي ، والتوقعات
الجتماعية ، ويساعد هذا التوافق والتجانس الدارة على اتخاذ القرارات الدارية الناجحة .

  وضمن هذه النظرية ، يكون تميز المؤسسات ذات الداء المتميز نتيجة لوجودثالثا : نظرية التكيف :
 ثقافات تساعدها في القدرة على التكيف مع التغيرات المحيطة ، فوجود ما يسمى بالثقافة المؤسسة

 التكيفية يترتب عليه توافر درجة عالية من المرونة في بيئة العمل وهي التي تساهم في زيادة كفاءة
 وفعالية العمليات المؤسسية ، وتخلق هذه الثقافة لدى العاملين شعورا ايجابيا يتمثل في عدة نواح منها :

.2زيادة التزام العاملين بالعمل ، وزيادة انتمائهم وشعورهم بالرتباط والولء والبداع 

و لقد كان لهذه النظريات مساهمات فعالة في تفسير بعض الظواهر التنظيمية و أهمها الثقافة التنظيمية.

1 - Aubert Michel et autres, le management ) aspects humaines et organisationnelle, PUF, 6ème édition, France, 
Paris, Page 556 .

 ( .229 ، 228 ، ص ) مرجع سابق- موسى اللوزي :  2

79



 التجاهات التنظيرية حول الثقافة التنظيمية و العلقات الجتماعيةفصل الثانيلا

أول :ماهية العلقات الجتماعية: 
ل عدد من الفراد وجها لجتماعي بين الفراد فادا تقاب لحياة الجتماعية نتيجة للتفاعل ا  تنشأ ا
يما بينهم و عن طريق هدا التفاعل تنشا العلقات النسانية و العلقات  لوجه يبدأ التصال و التفاعل ف
 الجتماعية.و ينبغي الشارة إلى انه يوجد فرق بينهما ،فالعلقات الجتماعية هي دلك الموقف الذي من
 خلله يدخل شخصان أو أكثر في سلوك معين واضعا كل منهما في اعتباره سلوك الخر بحيث يتوجه
حديد سلوك الفراد بطرق مكانية ت لجتماعية إ شمل العلقات ا دا الساس و على دلك ت  سلوكه على ه
 خاصة فمحتوى كل علقة اجتماعية يختلف على أساس الصراع أو العداوة أو التجاذب أو الصداقة أو

(1)الشهرة.

ق عليه جميع ن السلوك النساني الذي اتف اليب م نها أس ة النسانية  على أ  بينما تعرف العلق
سن ستمرارها تعتمد على ح  الناس و هي ضرورة لتحقيق نوع  الحياة المرغوب فيها ،و لضمان ا

.212،ص 2002( : غريب سيد أحمد : المدخل  إلى علم الجتماع، دار المعرفة الجامعية ،مصر ، دط، 1)1
( :حسين عبد الحميد أحمد رشوان: العلقات النسانية في مجالت علم النفس،علم الجتماع،علم الدارة، المكتب الجامعي الحديث مصر،دط،2)

 (7-6،ص ص)1997
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 السلوك و حسن الدراك يكتسبها الشخص من خلل خبراته و تجربه ،حيث يمارس النسان نشاطه مع
(1)المحافظة علي مقومات السعادة و الشباع و التوافق.

 فمن خلل التعريفين نخلص إلى أن هناك فرق واضح بينهما، فكلهما يقومان على التفاعل بين
ل في لتي تتمث لتي يطلق عليهما بالعمليات الجتماعية و ا نشا بينهما علقات مؤقتة و ا أكثر، ت  فردين ف
ستقر هذه التفاعلت و تدوم تتحول إلى علقات لتنافس...الخ . و حينما ت  الصراع و التعاون و ا
ة في مرحلة التكوين، فإذا جتماعي لمؤقتة بأنها علقات ا يمكن أن نطلق على العلقات ا  اجتماعية، ف

(2)استقرت و تبلورت و أخذت شكل محددا تحولت إلى علقات اجتماعية.

ين العلقات النسانية و العلقات الجتماعية حيث وجد فرق ب يبر أنه ي اكس ف وضح م  و قد أ
(3)يقول أنه ليس من اللزم أن تكون كل علقة إنسانية في نفس الوقت علقة اجتماعية.

جتماعية تقوم على تصبح علقات ا نمو ل ن صور العلقات التي ت ي صورة م لنسانية ه  فالعلقات ا
أهداف و مبادئ مما يسمح بحدوث التكييف و التفاعل الجتماعي.

ثانيا: أهميـة دراسـة العلقـات الجتمـاعية بالـمؤسسة:

قد أجاب على هذا جتماعية و ل ن سبب اهتمام الفراد بضرورة خلق علقات ا م ع ه  يثار تساؤل م
رفن التساؤل " كرهاMARVEINما تحقيق ذلك و قد ذ لدوافع المختلفة ل عندما ارجع ذلك إلى ا  " 

"مارفن" على سبيل الهدف : 

ب في إشباعالجزاء الذاتي-1 تسب نها ت سعون لخلق علقات أخرى ل حيث أن الفراد ي  :  
مظاهر النفس.

  لن العلقات الجتماعية تمد الفراد بالساس الجتماعي المستمد من: الهتمامات العامة-2
الهتمامات المشتركة بين الجماعات .

 حيث يشعر الفاعلون الجتماعيون تجاه بعضهم البعض.التوقع و الضطرار :-3

139،ص 2003سلمى محمود جمعة:ديناميكية طريقة العمل مع الجماعات،المكتب الجامعي الحديث،مصر،( :3)1
145،ص 9،2001( :عبد الهادي الجوهري: أصول علم الجتماع، المكتبة الجامعية، مصر،ط4)2

3
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  فالحياة الجتماعية تقوم على العتماد المتبادل ، فالمنبع الصلي في: العتماد المتبادل-4
ة التي لنتاجي ن ليصل إلى هذه الصورة لو ل سلسلة من العمليات ا ك  صورته النهائية لم ي
لسلة من العلقات لمتصور أن س ن ثم فمن ا  قام بها مجموعة من المهارات النسانية و م

الجتماعية و غالبا ما تنشا بين الصناع و المصدرين و المستهلكين.

ة اليجابيةالمعتقدات  :-5 ذا تشجيع العمليات الجتماعي فالدين يطالب الفرد بالتعاون، و ك   
كالتوافق و النسجام و التناسق و المؤازرة و الفتخار ....

لعنصر و ذلك باعتباره كعمليةالقوة :-6 ة في الغالب تحتاج إلى هذا ا   إذا العلقات الجتماعي
(1)اجتماعية ضابطة لسلوك الفراد و الجماعات من اجل سيادة علقات سوية.

 تجدر الشارة في هذا السياق أن أهمية دراسة العلقات الجتماعية بالمؤسسة تعود إلى أهمية العلقات
ن المختصين إلى طبيعة د م لعدي كد ا ما أ اتها ، و هذا يعود ك لعمال في حد ذ ن ممارسات ا ة ع  الناجم
 الثقافة السائدة في المجتمع ، و التي تؤثر بشكل كبير على سلوكات الفراد وعلقاتهم خارج المؤسسة

و كذا داخلها.

: : تصنيفـات العلقــات الجتمــاعية  ثالـثـا

: لقد صنف العلماء العلقات الجتماعية إلى أربعة أصناف تتمثل فيما يلي

: أول / علقات اجتماعية طويلة الجل و قصيرة المد 

ستمر لفترة معينة: العلقات الجتماعية طويلة الجل -1 عل المتبادل الذي ي هي نموذج التفا   
 من الزمن ، تؤدي إلى ظهور مجموعة توقعات اجتماعية ثابتة و تعتبر علقة الدور المتبادل
بين الزوج و الزوجة ، و العلقة بين الب و البن من العلقات الجتماعية طويلة الجل.

رة المد -2 عل المتبادل الذي ل يستمر إل فترة: العلقات الجتماعية قصي هي نموذج التفا   
 قصيرة من الزمن، كما هو الحال بالنسبة لقائد السيارة الذي يريد إقناع رجل الشرطة بأنه لم

يكن مخطئا.

(.147-146(: جابر عوض سيد: التكنولوجيا و العلقات الجتماعية، مرجع سابق، ص ص )1)1
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ير المباشرة لجتماعية المباشرة و غ ة بين:  ثانيا/ العلقات ا إن تواجد العلقات الجتماعي   
 الناس ل يعني بالضرورة دخولهم في مواجهة مباشرة سويا ، و إنما يمكن أن تتم هذه العلقات بطريقة
كل ، و بالتالي فان الواجبات شمل المجتمع ك ة التي ت لتنظيمية العام لمؤسسات ا  غير مباشرة بشكل ا
يضا بدون أن يكون لخر، و أ حو الطرف ا الواجب ن تم بدون اللجوء إلى الحساس الذاتي ب  المتبادلة ت

الهدف هو الحفاظ على استمرار هذه العلقة و إنما يتم في إطار المؤسسات التنظيمية العامة.

  و تتمثل العلقات الجتماعية الداخلية: / العلقات الجتماعية الداخلية و الخارجية  ثالثا
.الجماعة و العواطف التي بينهمفي علقات العضاء داخل 

و تتمثل العلقات الجتماعية الخارجية في علقات الجماعة مع البيئة لمحيطة بها.

التفصيل العالم المريكي " لنوعين من العلقات ب  عند تحليله للتفاعلجورج هومانز"و لقد تناول هذين ا
في الجماعات الصغيرة، و هو من الرواد المؤسسين لنظرية التفاعل.  

لسلبية  رابعا ليجابية و ا جتماعية ا ة اليجابية تؤدي إلى: /العلقات ال   العلقات الجتماعي
لمجتمع ، و من ساهم في تماسك و وحدة و تكامل ا  التفاق أو الجماع ، و هذا النوع من العلقات ي

1أمثلة هذه العلقات  ،العلقات التعاونية أساسها التعاون .

لتي تؤدي إلى عدم التفاق و عدم الجماع. و هذا لسلبية أو المفرقة هي ا  بينما العلقات الجتماعية ا
.: التنافس و الصراع النوع من العلقات يساهم في عدم التماسك و التفكك في المجتمع، و من أمثلتها

رابعا : مستويات العلقات الجتماعية: 
 الساس في العلقات الجتماعية هو تبادل للتأثير و التأثر،و يعد التبادل بهذا المعنى أعلى
ن أهم هذه تتابعة، و م لعلقات في مستويات م حيث تتطور ا لجتماعي .   مستويات التبادل ا

المستويات ما يلي:

المستوى الول : العلقات اللتبادلية :•
في"ب" ول مع وجود "ب" ول يؤثر"أ"   في هذا النوع من العلقات اللتبادلية ل يتزامن "أ" 
 يتأثر به. و معنى هذا أنه يوجد "أ" و يوجد "ب" و ل يوجد بينهما تفاعل اجتماعي حقيقي . أو يوجد

(.154-153(: جابر عوض سيد: التكنولوجيا و العلقات الجتماعية، مرجع سابق، ص ص )1)1
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 "أ" و توجد بيانات عن "ب" و يطلب من "أ" أن يحكم على سلوك"ب" من تلك البيانات فكأن استجابات
"أ" تتأثر في أحكامها بمعلوماته عن "ب".

:المستوى الثاني: علقات التجاه الواحد

تأثر "أ" في سلوكه بسلوك "ب"،  في هذا المستوى ل يتزامن  وجود "أ"  مع وجود "ب" ، و ي
فيتأثر "أ" قدمه "ب"  برنامجا في التلفزيون يعده و ي شاهد "أ"   بسلوك "أ" ، مثل أن ي تأثر "ب"   ول ي

بسلوك "ب" لكنه يؤثر فيه و ل يحدث بينهما تفاعل حقيقي.

لكثير من الفراد ، بينما الفراد الخرين ل  حيث أن "ب" تكون له تأثيرات عديدة  على ا
(1)يستطيعون  أن يؤثروا في "ب"  لنها ليست علقة مباشرة ول تبادلية   بل مقيدة و محدودة .

المستوى الثالث: العلقات شبه التبادلية:•
 تتم العلقة في هذا المستوى بين "أ" و "ب" وفق خطة مرسومة أو حوار مكتوب، حيث يواجه

الفرد "أ" الفرد "ب" و يتخذ منه سلوكا محددا وفق نظام دقيق ل يحيد عنه.

 فهنا يبدو أن هناك تفاعل اجتماعي بينهما و لكن في الحقيقة ما هو إل قيام الفردين بدورهما
 المنوط بهما تبعا لتوجيهات الدارة أو المسئول عنهما، و الشكل التالي بين التفاعل و التبادل الحادث
لتأثير و يحاط و يحاط كل سهم ن في كل منهما سهم اتجاه ا لخطين الذي  بين "أ" و "ب"  حيث يبين ا

بخطين يدلن على أن التأثير يمتد وفق نظام دقيق ل يحيد عنه.

المستوى الرابع : العلقات المتوازنة:•
 يتوازن في هذا المستوى وجود "أ" مع وجود »ب"، و يجمع بينهما موقف واحد، حيث يتحدث
 "أ" إلى"ب" و هذا الخير ل ينصت إليه، و كذلك الحال بالنسبة ل "ب"، حيث يتحدثان في نفس الوقت

(1)و ل ينصت الواحد إلى الخر.

المستوى الخامس: العلقات المتبادلة غير المتناسقة:•
 تعتمد الستجابات في هذا المستوى على فرد واحد حيث يحدث تفاعل بين "أ" و "ب" و لكن
ستجابته على ل يعتمد في ا بينما "أ"  يستجيب على حسب سلوك "أ"   عندما "أ" يحدث تفاعل فان "ب" 

.149(: فؤاد البهي السيد و سعيد عبد الرحمن، المرجع نفسه،ص1)1
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ن قبل و لسئلة معدة م ة عندما تكون ا اص ذا ما يحدث في اختبارات المقابلة و خ  سلوك "ب"، ه
محددة.

 فعندما يسأل الباحث "ب" الفرد "أ" فان استجابته تتأثر بأسئلة "ب" ، و لكن "ب" ل تتأثر أسئلته
باستجابات "أ" .

المستوى السادس: العلقات التبادلية:•
لمستوى من العلقات حيث أن هذا ا صح صور العلقات الجتماعية.  ذا المستوى أ  يعتبر ه
يتزامن مع وجود الفردين أو الفراد أثناء عملية التفاعل الجتماعي. و يعني التبادل تحــول اتجاه 

 التأثير من فرد لخر ، فكما يؤثر فرد ما في غيره فانه أيضا يتأثر بهم ، فيصبح بذلك مؤثرا
(2)و مستجيبا معا. و يمكن أن يكون التبادل بين فردين أو بين جماعتين.

 و بما أن العلقات المتبادلة تعتبر من أهم أنواع العلقات الجتماعية فانها تمثل الصرح الذي
يقوم عليه علم النفس الجتماعي . و لهذا فقد قسمت الى ثلث أنواع سنوردها بالتفصيل فيما يلي:

- العلقة المتبادلة بين فردين :

 و هي علقة بين أزواج من الفراد، يوجد بين كل زوج رغبة متبادلة أو تقوم بينها جاذبية
 متبادلة، يعني هذا أن العلقات تحدث عند تزامن وجود فردين في موقف تفاعل واحد. فيؤثر "أ" في

"ب" و يتأثر به و العكس صحيح.

 و يسمي العلماء الجماعة التي تنشا من العلقات المتبادلة بين فردين بالجماعة الثنائية و تعد
هذه الجماعة الساس العلمي الساس العلمي لدراسة الجماعات المختلفة.

العلقات بين فرد و جماعة:-
ها، و يختلف دور الفرد في تأثيره تبعا لكونه عضوا    الفرد يؤثر بالجماعة و يتأثر ب

بالجماعة.

(.151-150المرجع نفسه،ص ص): (2)2
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 فالفرد ليس عضوا في الجماعة و لذا ل يقيم بينه و بين كل فرد من الجماعة الثنائية علقات
 متبادلة لن معنى وجود علقات اجتماعية هو تكوين جماعات ثنائية أخرى بين" أ و ب" و بين " أ و

ج ".

و هذا يعني عضوية الفرد "أ" في الجماعة التي تصبح بعضويته جماعة ثلثية.

  (1)و الجماعة الثلثية هي جماعات مكونة من ثلث أفراد و التي تقوم بينهم علقات متبادلة.

قية الفراد و يصبح بذلك عضوا ا ما يجد الفرد مدخل إلى أحد أفراد الجماعة ثم إلى ب  و غالب
 في الجماعة ، و ذلك خلل تفاعله معها وكثيرا ما يحدث هذا التحول في حياتنا اليومية ، فيصبح تفاعل

الفرد خارج الجماعة مع الذين بداخلها تفاعل لفرد داخل الجماعة مع بقية أعضاء الجماعة.

- العلقات المتبادلة بين جماعتين:

 تؤثر جماعة في  جماعة أخرى و تتأثر بها بطرق مختلفة، فقد يكون تبادل التأثير و التأثر عن
 طريق الحوار، و ذلك حينما تنقسم الجماعة الخماسية مثل  إلى جماعتين إحداهما ثلثية تمثل الغلبية و
 الخرى ثنائية تمثل القلية ، فعندما تريد جماعة ما أن تتخذ قرارا ما ، فيجب عليها أن تقنع الجماعة
وافقة ، و تعود وقف المعارضة  إلى م ذا يمكن أن يتحول م ن طريق ه ظرها، و ع  الخرى بوجهة ن

الجماعة نتيجة لهذا جماعة خماسية مرة أخرى .

لمنافسة حيث ترى الجماعة الولى انتاج وعمل ن طريق ا لتأثير و التأثر ع  و قد يكون ا
ة الثانية ، ن الجماع لجماعة الولى لن تعمل أكثر م ذا تنافسا ، و تسعى ا ة الثانية فيخلق ه  المجموع
يما بين لثنائية وظهور الصراعات ف لجماعة ا لنبذ ل ن طريق العدوان و ا  وهناك أيضا تبادل ع

(2)الجماعتين.

خامسا : أنواع العلقات الجتماعية :
لتصنيفات و تعددها  الى صنيفات متعددة للعلقات الجتماعية ، و ترجع كثرة ا  وضعت ت
 اختلف السس و المعايير التي يتخذها العلماء أساسا للتصنيف فمنهم من يصنف العلقات وفقا لشكال

.409، ص1995عبد الرحمن محمد عيسوي: دراسات في علم النفس الجتماعي، دار المعرفة الجامعية،مصر،دط،( : 1)1

(.155-154(: فؤاد البهي السيد و سعيد عبد الرحمن، المرجع نفسه،ص ص )2)2

86



 التجاهات التنظيرية حول الثقافة التنظيمية و العلقات الجتماعيةفصل الثانيلا

 و طبيعة المجتمعات و منهم من يتخذ أسسا أخرى لتصنيف تتصل بطبيعة العلقة الجتماعية
ذاتها مثل : نشأة العلقة ، وعموميتها ، واستمرارها...

و سنعرض فيما يلي أهم النواع التي حددها العلماء:

العلقات الولية و الثانوية : . 1

ين نذكر من ب ل بين الفراد.  فقا لنوع التصال و التفاع صنيف العلقات و  حاول بعض العلماء ت
 هؤلء العلماء المريكي تشارلز كولي الذي ألف كتاب عن التنظيم الجتماعي ميز فيه بين نوعين من

العلقات هما: العلقات الولية و الثانوية

ة الولية: • لوجه للوجه. و بعبارة أخرى هيالعلق   هي كما يعرفها كولي علقة ا
علقة  مباشرة تنشأ عن طريق التصال بيت عدد محدود من الفراد.

ة في ذاتها بمعنى عتبر غاي لنسبي، فضل عن أنها ت العمق و الخصوصية، و الكلية، و الدوام ا  تتسم ب
أنها ل تكون وسيلة لتحقيق منفعة مادية أو مصلحة خاصة 

 يذهب إلى القول بأن التصال المباشر و أن كانت له  أهمية في نشأة العلقة الوليةألزويرث إل أن  
إل أنه ليس ضروري في بعض الحيان لقيام هذه العلقة 

 من نتائج هذه العلقة المباشرة الندماج الكلي بين العضاء بحيث يجد الفرد نفسه جزءا ل يتجزأ من
لجماعة و ل يتحدث عنها إل بكلمة نحن- ليها، فتغنى شخصيته في شخصية ا الجماعة التي ينتمي إ

أو- جماعتنا-.

  هي علقة غير مباشرة، تتحكم فيها القواعد الموضوعية و النظمالعلقة الثانوية:•
القائمة في الجماعة تتصف بالسطحية، و العمومية و النفعية و الجزئية.

العلقات الفقية و الرأسية:-2
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لتصال و أنماط التفاعل، راكز متدرجة فان طرق ا شمل على م لجماعة ي  لما كان بناء ا
ة وفقا لبناء لجتماعي بعا لذلك. و قد جرت العادة على تقسيم العلقات ا  وأشكال العلقات تتحدد ت

 (1)المراكز و أساليب التصال في الجماعة إلى نوعين

ن الفئات الجتماعيةالعلقات الفقية• نشأ هذا النوع من العلقات بي   : و ي
و بين الشخاص الذين يشغلون مراكز متجانسة كجماعات  المتماثلة أ

الصدقاء و رفقاء العمل 
لجماعة العلقات الرأسية:• ن أصحاب المراكز العليا و الدنيا في ا ي  تنشأ ب

(1)) أو التنظيم(.

       و من المعروف أن تنظيم العمل في أغلب المنظمات و المؤسسات الحديثة يسير وفقا للتنظيم
البيروقراطي الذي يعتمد على توزيع العمال و الختصاصات، و تحديد المسؤوليات بحيث  يصبح 

 كل فرد مسئول عن أداء واجباته بصورة فعالة. وإتباع مبدأ تسلسل السلطة بشكل هرمي يجعل كل
ة خضوعا لمطلق حكم و إشراف وظيفة اعلي منها. و الخضوع للوائح و الحكام ا خضع ل  وظيفة ت
 تاما.و أداء العمل بروح رسمية بعيدة عن العتبارات الرسمية الشخصية و لدلك فان نمط التصال
رئيسه رئيسه المباشر، وهذا الخير يتصل ب تصل ب طريقة محددة، فالفرد ي  في هده المنظمات يتم ب
 العلى، والرئيس العلى يتصل بما هو أعلى منه في المكانة وهكذا.ورئيس المنظمة إذا اتخذ قرارا

ابلغه إلى المراكز السفلى عن نفس الطريق ولكن في التجاه العكسي.

راطية وتتسم ية النمط السائد في المنظمات البيروق صبح العلقات الراس لصورة ت  وبهذه ا
بوجود بعد اجتماعي بين الشخاص الذين يشغلون مراكز متفاوتة في التنظيم.

العلقات المجمعة والمفرقة:-3

 اتجه فريق من العلماء إلى التفرقة بين العلقات على أساس ما تحدثه من تقارب أو تباعد
 بين الفراد والجماعات ،نذكر من بين هؤلء عالم الجتماع المريكي "ويليام جراهام سامنر" الذي

يذهب للقول بوجود نوعين من العلقات هما  :

(.230-226(: عبد الباسط محمد حسن: علم الجتماع المدخل، دار غريب للطباعة و النشر،دط،دس،ص ص)1)1
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ة الداخلية والعلقات المجمعة : لجماع   هذه العلقات تؤدي إلى تقوية الروابط بين أفراد ا
تعمل على توحيد مشاعرهم و اتجاهاتهم و مواقفهم حيال الجماعات الخرى .

  هذه العلقات تعبر عن مشاعر و اتجاهات أفراد الجماعة الداخلية حيالالعلقات المفرقة:
الجماعات الخارجية.

ربط لواحد توجد علقات مجمعة ت ه في إطار الجماعة الواحدة أو التنظيم ا ن  و معنى هذا أ
 بين أفراد الجماعة أو التنظيم و تعمل على تحقيق التكامل الداخلي و تساعد على استقرار الجماعة
 أو التنظيم. و في نفس الوقت توجد علقات مفرقة تعبر عن مشاعر العداء لفراد الجماعة الخرى

(1)داخل نفس التنظيم.

علـمـاء  سادسا  عـض ال جـتماعيـة عنـد ب لعـلقـات ال أنمـاط ا  فيما يلي:  :
: سنتعرض للمحاولت المختلفة لتنميط العلقات الجتماعية، و ذلك على النحو التالي 

  و يأتي: العلقات الجتماعية الولية و التفاعل الجتماعي عند "اميل دوركايم".1
لجتماعي في حليله لنمطي التضامن ا نطلقا من ت لصدد م في هذا ا اميل دوركايم"   إسهام "
 المجتمع ، و هما التضامن اللي و التضامن العضوي، و علقة تقسيم العمل في المجتمع
لبسيط في المجتمع الذي قسيم العمل ا  بكل من نمطي التضامن الجتماعي . حيث يكون ت
 يسوده نمط التضامن اللي و الذي يتمثل في الوعي الخلقي العام و المشترك بين جميع
 أعضاء المجتمع و الذي يولد لدى كل عضو من أعضاء المجتمع البسيط ضميرا جمعيا أو

عقل جمعيا.

 لتنصهر فيه جميع عقول الفراد الذين يشكلهم بمقتضى هذا العقل الجمعي ، و ذلك العقل الجمعي الذي
لقيم و المعايير في واطف و مشاعر مشتركة و مشاركة و إجماع عام حول ا  يخلق لدى الفراد ع
ل الجتماعي في نطاق التضامن اللي موجها لجتماعية و التفاع  المجتمع و بذلك تكون العلقات ا

بالعواطف و المشاعر و القيم المشتركة التي يقوم عليها الضمير الجمعي أو المجتمع.

 في حين أن العلقات الجتماعية في مجتمع التضامن العضوي موجهة بالتباين و التنوع في الوظائف و
الدوار و يسوده تقسيم العمل الدقيق و التحديد الدقيق للوظائف.و بالتالي يقوم على هذا التنوع بين 

.231المرجع السابق،ص (: عبد الباسط محمد حسن:1)1
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(1)الوظائف المتكاملة.

ين الفراد و تزداد لخلقي ب ه التشابه الفكري و ا ختفي التشاب ل في المجتمع ي مو تقسيم العم  و مع ن
 الفردية على حساب الضمير الجمعي و تتأثر بذلك معتقدات الفراد و أخلقياتهم و أذواقهم التي تحكم
لتي يقوم التكامل فيها على لحديثة ا لتفاعل الذي يدور في نطاق المجتمعات ا  العلقات الجتماعية و ا
 التخصص و التنوع في الوظائف و ما سيتتبعه من قيام التبادل كأساس للعلقات الجتماعية و ا لتفاعل
 الجتماعي .هذا بالضافة إلى تمايز المكافآت الجتماعية و غلبة حالة اللتجانس على سلوك الفراد و

تفاعلتهم.

 و بتدعيم نمط العلقات الجتماعية القائمة على العتماد المتبادل يصبح للتعاقدات قوى مؤثرة في تنظيم
العلقات الجتماعية ، و توجيهه للتفاعل الجتماعي بين الفراد و الجماعات في المجتمع.

تشارلـز كـولي".2 لمجتمع على: أنماط العلقـات الجتماعية عند "   نظر تشارز ل
موها من خلل جودها و ن حقق و ل المعقد يتكون من العمليات و الصور التي ت لك  انه ا

تفاعلها مع بعضها.

 كما انه اهتم بتحليل أنماط العلقات الجتماعية و علقتها بنمو شخصية النسان ، و يرجع ذلك لكون
طاقها ، إذ أن الذات و الخر عنده ل نمو في سياق العلقات الجتماعية و داخل ن  الذات عند كولي ت
لجتماعية مؤكدا أن العلقات امة ، و قد جاء اكتشاف كولي للذات ا ة بصورة ت نفصل  يتحققان كوقائع م
ما ث تتسم العلقات ب ي لولية ، ح لجماعة ا ل الجتماعي و خاصة العلقات ذات ا  الجتماعية و التفاع

:  يلي 

لولية تقوم على المواجهة المباشرة و- ة بداخل الجماعات ا  إن العلقات الجتماعي
الوثيقة .

تستند العلقات الجتماعية على حرية التعبير عن الشخصية و العواطف.-

2 و تتمثل الجماعة الولية في السرة ، جماعة اللعب ، و جماعة الجيرة .

 ،ص2000 ،دار المعارف ،السكندرية ، مصر ،1  السيد علي شتا ، التفاعل الجتماعي و المنظور الظاهري ، ط1
(.43-42ص)

(.45-43 السيد علي شتا ، نفس المرجع ،) 2
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  و في المقابل يأتي نمط العلقات الجتماعية داخل الجماعات الثانوية و هي رغم ما لها من أهمية و
م ينل من ة بداخلها ل لجتماعي ل أن نمط العلقات ا لجتماعي ، إ عل ا لشخصية و التفا  تأثير على ا

الهتمام ما أوله  كولي للعلقات الجتماعية داخل الجماعات الولية.

لطبيعة النسانية لدى ث تشكل ا ن حي ة م لجماعات الولي رجع ذلك لفاعلية الدور الذي تقوم به ا  و ي
أكيد المتثال ة العامة ، ت لجتماعي دعيم المثاليات ا لتأثير على خبرات الفرد ، ت موها، ا  الشخصية و ن

للمعايير الجتماعية ، تدعيم الحرية لدى الشخص.

 في حين أن الجماعات الثانوية التي تمثلها المدرسة و تنظيمات العمل ...الخ فهي رغم مالها من دور
ولها ة التي أ لجماعات الولي لوظيفية أهمية ا هميتها ا  وظيفي فعال عند كولي إل أنها ل تعادل في أ

كولي جل اهتمامه في التحليل السوسيولوجي في التفاعل الجتماعي.

:  أنماط العـلقات الجتماعية و التفـاعـل .3

ذا عند " وينزو ه اند ت للماني فردين ،أكد عالم الجتماع ا توينز"  ة في" لجتماعي على أهمية العلقات ا  " 
 التحليل السوسيولوجي للمجتمع البشري و تنظيماته و ذلك لما تتسم به تلك العلقات من أهمية في نشأة
نمطي الرادة ، و مظاهر ل ة عنده بمثابة تجليات أ إذ تعتبر العلقات الجتماعي الكيان الجتماعي .

لطبيعية فهي تشير للتعبير المتمثلين في فيما يخص الرادة ا  : الرادة الطبيعية و الرادة العاقلة . 
 التلقائي عند دوافع النسان و رغباته و هنا تتوفر كل العناصر ،الحب ،الولء ،الشرف و الصداقة  و
2 ما إلى ذلك في المجتمع المحلي و من ثم اكتسبت هذه الرادة صفة الرادة المتكاملة و تلقائية التعبير.

 و الرادة العاقلة هي تلك الرادة التي تشكل بصورتها الولية العملية المتعمدة للذهن الرشيد ، كما أن
 الرادة الرشيدة توجهنا للتضامن مع أفراد ل نشعر بالضرورة نحوهم بالنجذاب.

بناءا على هذا يرتبط نمطي الرادة عند توينز بنمطين من العلقات الجتماعية 

 علقات اجتماعية تعاطفية بين أعضاء الجماعة التي تسودها الرادة الطبيعية حيث-
يكون للعلقات الجتماعية قيمة في حد ذاتها.

(.45-43 السيد علي شتا ، نفس المرجع ،ص ص ) 2
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 نمط العلقات الجتماعية العمدية أو القصدية أي الرشيدة فهو يرتبط بنمط الرادة-
العاقلة.

 و عندما تقوم العلقة على أساس التعاطف نتيجة لسيمات طبيعية و نفسية مشتركة ، يتكون المجتمع و
 مع وجود تنظيم وظائف الفراد، يتسع نطاق الكيان الجتماعي و الذي يحكم هذه الجماعات البشرية و

أنماط العلقات الجتماعية بداخلها و تطورها.

افييز".4 لجتماعية عند "كنجزلي د يعتبر الوضوح النظري بأبعاد  أنماط العلقات ا   : 
لدقيق ريا لتحقيق القياس ا ة مطلبا ضرو لجتماعي  الفروق التصورية لنماط العلقات ا
 للعلقات الجتماعية و تحقيق تراكم لبيانات دقيقة و واقعية حول أنماط العلقة الفعلية بين

أطراف التفاعل.

لجتماعية ركيزة أساسية لتحقيق الفهم العلمي لتلك لكيفية للعلقات ا هم الجوانب الكمية و ا شكل ف  و ي
:  العلقات حيث تشير الجوانب لكمية إلى 

عدد الشخاص المشاركين في نسق الفعل.-

تركز المشاركين في التفاعل في منطقة معينة .-

1 كثافة تفاعل المشاركين في التفاعل مع بعضهم.-

لجوانب الكمية الستمرار النسبي للعلقات و الرتباطات فيما بينهم.-  هذه هي ا
لجوانب الكيفية لجتماعي ، و بالنسبة ل وقف التفاعل ا  للعلقات الجتماعية في م

للعلقات الجتماعية 

سابعا :العوامل المتحكمة في العلقات الجتماعية :

تنشأ بين الفراد علقات اجتماعية  و هذه الخيرة تتحكم فيها عدة عوامل نوردها فيما يلي:

(.48-46  السيد علي شتا ، المرجع نفسه ، ص ص )1
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لسائد بين أعضاء الجماعة و الذي يختص بتحديد نمط سلوك الفراد القيم :1-     تمثل القيم التفاق ا
ة ، فالقيم تشكل نسقا يجعل الفراد ينظرون  إلى لعام لمشاعر و المعتقدات ا  بها، و التي تعتمد على ا

أعمالهم على أنها محاولت لوصول  إلى تحقيق الهداف، ل على أنها محاولت لشباع الرغبات.

س القيم أكثر لتنظيم فيكون الفراد الذين يدينون بنف نذ فترة طويلة عند أعضاء ا قيم م  قد تظهر هذه ال
فاعلهم، فتكون نتيجة  تفاعل مع بعضهم البعض، في حين تكون بعض القيم تكونت عند الفراد عند ت

(1)بدل من سابقة.

ة النسان جرب ى من خلل ت عن م على كل الموضوعات و الظروف التي أصبحت ذات م لقي شتمل ا  و ت
ل هي قط ب لصفات ف القيم ليست هذه ا لحرية، العدالة...الخ و الشجاعة، القوة، ضبط النفس، ا  الطويلة ك
قيم.وتتغير القيم تحت ضغط العوامل كالتغيير التكنولوجي، انتشار لتي تعبر عن هذه ال  أنماط السلوك ا
ث تضفي على السلطة كثر بالتنظيمات حي ن منطقة لخرى، وترتبط أ  السكان...الخ فتختلف م
ة،ويصبح يمثل القيم لطبيع ارقة ل ة، فيعتبر القائد مزودا بقوى مقدسة خ فة شرعي  الكاريزمية مثل ص

والمثل العلى أو الجيدة .

لمجتمع كالحترام الذي يظهره المشرف نحو لسائدة في ا  كما قلنا سابقا إن التنظيمات تحدد بالقيم ا
 العامل كبير السن. و هناك من تحدد ب القيم التقليدية السائدة في المنظمة كأن ل يخاطب الشخص ذو
لعلماء قسم القيم  إلى قسمين قيم تقليدية في مقابل قيم  المكانة العالية باسمه المجرد من اللقب، فبعض ا
كس صحاب المهارة و الكفاءة على ع لتنظيمية ل لخيرة تمنح السلطة ا في هذه ا طية رشيدة.   بيروقرا

القيم الجتماعية التقليدية فتتطلب منح السلطة لكبار السن دون صغارهم أو للذكور دون الناث.

 يمثل عنصر تماثل القيم نوع من الثقافة التنظيمية السائدة في العمل و أنماط التفاعل التي تظهر فيه ،
 فتدعم السلوك و التماسك الذي يشير  إلى عمق الروابط و الصلت الجتماعية بين العضاء في محيط
 العمل ، و هذا من أجل الحفاظ على البناء الجتماعي  و إل أصابه التفكك ، ففي كل هذه العملية القيم

(2)تكون حاضرة ، و تتأثر بمؤثرات و معايير اجتماعية.

هناك أنواع من القيم وهي كالتالي:

.105،ص1997(: عبد الغفور يونس،نظريات التنظيم و الدارة، المكتب العربي الحديث،مصر،دط،2)1
67،ص2002( : فاروق مدرس : التنظيم وعلقات العمل،دط، دار مدني، الجزائر،1)2
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لدين و العقيدة، والقيم الروحية و الدينية:- ي يرتبط بها سلوك ا لت لقيم ا   و هي ا
اليمان بالغيب

  و يتصل بها سلوك التجمع و البحث عن الرفاق و الصدقاء، والقيم الجتماعية:-
م النظم لجتماعية و المسايرة و تدعي الطاعة ا  الهروب من العزلة و الهتمام ب

الجتماعية.

قة و كذلك السلوكالقيم العلمية:- لشك و البحث عن الحقي   و يتصل بها سلوك ا
الختياري و غير ذلك مما يتصل بطبيعة العلم و النظرية.

راكز الزعامة والقيم السياسية:- لسعي  إلى م تمثل سلوك إدارة الفراد و ا   
القيادة...الخ

لتي- صادر الطاقة ا لتوفير في جميع م ها سلوك ا تصل ب  القيم القتصادية: و ي
يستخدمها النسان مثل الوقت و الجهد...إلخ.

لجمالية :- ة منالقيم ا فني ة من النماط السلوكية ال جموع   و يرتبط بها م
رسم،موسيقى شعر و غير ذلك مما يمكن لفرد أن يتذوق فيه من جمال.

 و للقيم أثر واضح على علقة الفرد بالخرين ، فعندما تقوى و تشتد فإنها تصبح من عموميات النسيج
 الجتماعي و من إلزاميات توجيه تفاعل الفراد مع بعضهم البعض ، فالقيم ملزمة و آمرة لنها تعاقب
تقبلها ها و ي لجزاءات الجتماعية ، و لذلك يمتثل الفرد ل ل من يخرج  عليها ل ثيب ، و تخضع ك  و ت

نظرا لضرورتها الثقافية و ديمومتها و انتشارها اجتماعيا .

لتكيف ، حيث أن فقدان الفرد لقيمه يؤدي  إلى فقدان التوازن حقيق ا  تقوم القيم بأحداث التوازن و ت
م يفضي  إلى القلق و التوتر و في بعض  فيشعر بالضياع و الضجر ، و الملل، بمعنى أن انعدام القي
لنفعية و تتبدد بمجرد الشباع ، كي تظهر بعدها قيم و مطالب قيم ا  الحيان الصراع ، و لذلك تزول ال

أخرى مرغوب فيها.
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 إذا فالقيم تساعد على عملية التكيف الثقافي و على فهم النظم و الدوار و أنماط السلوك ،و لذلك كانت
(1)عملية اكتساب القيم من العمليات الثقافية التي تؤكد الشعور بالتماسك .

لعلماء أن المعايير هي قواعد من السلوك نالت القبول و الرضا الشرعي ،- المعايير2  : يرى بعض ا
لبعض ث تنظيم علقاتهم ببعضهم ا ن حي نظيم سلوك الفراد م ضبط و ت مرة من الفراد ل  قررتها ز

فالمعايير تمثل قوة ضغط  تؤثر على سلوك الفراد و خاصة الجدد منهم .

    تظهر المعايير عندما يتفاعل أفراد لهم دوافع و اهتمامات مشتركة لفترة كافية من الوقت ، فتطبيق
لمحافظة على التفاعل ل المحافظة على السلوك القائم ، و التعارف عليه ، و ا ج  هذه المعايير من أ
المستمر نسبيا بين الفراد ، فالمعايير عبارة عن تصورات و الفكار تزود الفرد من ثقافته و مجتمعه .

 تمثل المعايير القواعد الضمنية و الخفية من التفاقيات غير المعلنة بين أعضاء التنظيم حيث يكون لكل
عضو معاييره الخاصة به و التي يمكن أن تكون مشتركة بين عدد من الفراد ،بهذا فلن يكون بحاجة  
ح من العادي جدا صب نتبه عليها لنها ت طبق و في أغلب الحيان لن ي ناقشة هذه المعايير بل ت  إلى م

العمل بها.

     هذا فيما يتعلق بالمعايير الخاصة بالفرد أما المعايير الخاصة بالتنظيم فهي تزيد من كفاءة التصال
 بين أعضائه، فعندما يكون الفرد غير راض عن قاعدة معينة فان أمامه أحد البديلين : إما يحول قبول

هذه القاعدة و يعمل على تحقيق أقصى استفادة منها،و إما أن يثور عليها. 

 : : بعـض التجـاهـات السوسيولوجيـة حول العلقـات الجتمـاعية  ثامنا 

لجتماعية ، راسة العلقات ا ن خللها يمكن د  اختلف العلماء والمفكرون حول الرؤية النظرية التي م
ن جانب سوسيولوجي كونها من مكونات المجتمع ، و من ؤكد على ضرورة دراستها م  فهناك من ي
 دون شبكة العلقات الجتماعية ل يمكن الحديث عن المجتمع ، و هناك من فضل دراستها من جانب

(.93-40،ص ص)2003( : أحمد ماهر: السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات ،الدار الجامعية، مصر،دط، 2)1
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 بسيكولوجي بالعودة إلى الدوافع و الحاجات النفسية التي تميز الفرد عن غيره من المخلوقات ، و هناك
من حاول الربط بين التجاهين السابقين فيما يعرف بالتجاه التكاملي.

  يرى أنصار هذا التجاه أن الفرد أسبق: / التجاه الفردي في دراسة العلقات الجتماعية أول
 في الوجود من المجتمع ، و أن المجتمع ليس إل من وحي الخيال و بناءا على هذا فان النتيجة المنطقية
ة غالبا تأتي من  المترتبة على هذا أن حياة الفرد في محور الحياة الجتماعية ، و العلقات الجتماعي
جمع نها مشكلت أفراد بالساس ، و من ت ة إنما ظهرت ل  تناول حياة الفرد و أن المشكلت المختلف
ة من لمنطقي أن تكون الغاي ح من ا يضا يصب  مشكلت الفراد ظهرت المشكلت لجتماعية و من ثم أ

العلقات الجتماعية هي تحقيق السعادة الفردية.

كثر قبول مع عتقد أن هذا الفريق من العلماء حاولوا تطوير هذه النظرة حيث تصبح أ إننا ن  و من ثم ف
التطورات الجتماعية التي حدثت و تحدث باستمرار، رغم تباين الجزاء و الجماعات.

  يرى أن المجتمع أسبق في الوجود من الفرد و غايتهم هو: / التجاه الجتماعي الواقعي  ثانيا 
1جورج سيمل".تذويب الفردية في إطار الرادة الكلية ، و من أشهر زعماء هذا التجاه "

عل العلقات بين الفرد و المجتمع ، و لتي نادت بتفا ب الدراسة المريكية الجتماعية ا ذه  و هناك م
ة للعنصر الروحاني في العلقات الجتماعية و من أبرزهم لمذهب الروحي الذي يعطي الهمي  هناك ا

" الذي يعتبر التجاذب الروحي هو أساس العلقات الجتماعية .تشارلز كولي"

لثا  عي التفاعلي  ثا نتهي: : التجاه الجتما   هذا التجاه ل يعير المناقشات في الجدل الذي ل ي
ذانا لهذه المناقشات على ظهور العلقات م يعطي آ سبق في الوجود ، و هذا التجاه ل يهما أ  حول أ
ن ثم فان هذا التجاه ل يهتم إذا كان الفرد أسبق في الوجود عن ن الجميع و م ي  الجتماعية المتبادلة ب
نشئها الجماعات لنسانية التي ت تم التركيز على دراسة العلقات ا  المجتمع أو العكس، و يطالبون بان ي
لوراثة البيولوجية الجتماعية ، و هناك الدراسات ثل ا تى م ذاهب ش  البشرية و لهذا التجاه م
لسللية ، و هناك لعنصرية أو ا ة في ضوء العتبارات ا لتي تفسر العلقات الجتماعي وجية ا  النثروبول
لمظهر لروحي ،حيث أن ا لى المظهر العادي و المظهر ا لتي تقسم إ لنسانية ا  مذهب دراسة العلقات ا
 العادي يظهر فيه النفراد في صورة جماعات في عشائر أو مدن ،أما المظهر الروحي و هو ما يسميه

(.164-160  جابر عوض سيد ، نفس المرجع ،ص ص )1
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ماكيفر قاليد و عادات" لسهام المشترك ، و يكرس ت لجماعة و هو مظهر يدفع الفراد إلى ا بعاطفة ا  " 
فرنسي " حيث يرى أن هناك علقاتجوزنيش"الجماعات لدى الفراد.و في هذا التجاه برز العالم ال   

ستقلة أطلق عليها دراسة م لتركيب و جعلها موضوعا ل سيطة ا ة تسود فئات ب  اجتماعي
MICROSOCIOLOGICلتلقائية عن   و يعني بدراسة العلقات الجتماعية المباشرة في نشأتها ا

بسط عناصر البناء لجتماعي ا لمركز ا عتبر ا م ما يميزها روح الزمالة و ي ه  طريق التفاعل و أ
1الجتماعي ،فالجماعات تتآلف من شبكة من المراكز و يرتبط كل مركز بشبكة من العلقات .

لثاني من العلقات  دراسة مظاهر الروح  MACROSOCIOLOGICأما النمط ا  و هو يعني ب
لتي تقوم ة التي تقوم وفقا لقواعد منتظمة و عادات مترسخة في التنظيمات الجتماعية ا  الجتماعي

بوظائف مرسومة و يحدد لها هدف واضح. 

:  إن حديثنا عن التجاهات المفسرة للعلقات الجتماعية يقودنا إلى قول ما يلي  •

الختلف في المنطلقات النظرية لتفسير الظاهرة المدروسة.-

النسجام والتوافق في هذا التفسير .-

محدودية النظرة للعلقات الجتماعية .-

 في حين أن العلقات الجتماعية هي أعمق و أشمل ، فهي منظومة علقاتية تظم-
منظومات مختلفة النساق و الرؤى و التصورات و القيم و التجاهات .

راسة العلقات ن التأكيد عل أن التجاه التكاملي في د لساس ل بد م  و على هذا ا
لى ما يعرف ا، خصوصا إذا نظرنا إ ه فسيره ل ا في ت د م ة قد وفق إلى ح  الجتماعي

2بالجماعات الولية بمختلف علقاتها الجتماعية ، و التي تنطبق كذلك على المؤسسات.

(.164،165 جابر عوض سيد ، نفس المرجع ،ص ص )1
(.164،165  جابر عوض سيد ، نفس المرجع ، ص ص)2

97



 التجاهات التنظيرية حول الثقافة التنظيمية و العلقات الجتماعيةفصل الثانيلا

: خلصــــة

لتنظيمية و العلقات لتنظيرية حول الثقافة ا لسابق المعنون بالتجاهات ا طرقنا في الفصل ا  لقد ت
الجتماعية ، إلى جملة من العناصر الهامة التي تمس هذين المتغيرين.

 و ما يمكن استخلصه أن هناك تجاذب و تداخل كبيرين بين كل من الثقافة التنظيمية ،المشكلة
 من مجموع القيم و السلوكات و الممارسات و التجاهات و غيرها ، بالعلقات الجتماعية المكونة من
جموعة ل الناتج عن م رتبطة أساسا بشكل التفاع ة ،ايجابية آو سلبية ، م جتماعي  مجموعة عمليات ا
 حاجات و دوافع بسيكو-سوسيولوجية ، توجه العلقة بين العمال داخل المؤسسة ،و ممارساتهم القيمية

داخل و خارج محيطها.
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الفصل الول : التصال و المشاركة في سيرورة القرار بالمؤسسة المينائية لسكيكدة.

تمهيد:

المبحث الول: التصال و النسجام بين العمال بمؤسسة ميناء سكيكدة.

أنواع التصال..1
فعالية التصال..2

المبحث الثاني : المشاركة في سيرورة القرار و النتماء عند العمال.

نماذج القرارات بالمؤسسة..1
مشاركة العمال في القرارات..2

خلصة.



      معايير الجودة و قيم احترام الوقت بالمؤسسة المينائية لسكيكدة     ثانيالفصل ال
 تعتبر معايير الجودة أحد المقومات لنجاح المؤسسات في تحقيق أهدافها، و سعيا لتطبيق أمثل

لمعايير الجودة لبد من:

  - الخطوات المطلوب اتخاذها لتطبيق معايير الجودة هي:  1

- تحديد سياسة الجودة و أهدافها بالمؤسسة.

- تحديد العمليات الساسية التي تؤثر على تحقيق أهداف الجودة.

- تحديد الوسائل و المعايير اللزمة لتحسين فاعلية العمليات.

- فحص النتائج للوقوف على مدى تحسن فاعلية العمليات.

- تحديد الوسائل لمنع العيوب و تخفيض الهدر و إعادة التشغيل.

- التحسين المستمر للعمليات بهدف تحسين الفاعلية و المردود.

  - البنى الداعمة للجودة:  2

  - تطوير ثقافة الجودة:  2-1

ناء ثقافة الجودة، د أكد مؤسسو علم الجودة، " ديمنغ و كروسبي " في مؤلفاتهم على أهمية ب  لق
 كشرط مسبق لبد منه، كي تنجح المؤسسات في مساعيها لتحسين الجودة. و يعتبر بناء ثقافة الجودة

الملئمة للمؤسسة أمرا حيويا لتطورها.

ما معنى ثقافة الجودة ؟

 بينما توجد عدة تعاريف للثقافة، فإنه يمكن استخدام التعريف التي لثقافة الجودة لجماعة معينة:
 " ثقافة الجودة هي مجموعة من القيم ذات الصلة بالجودة التي تعلمها بشكل مشترك من أجل تطوير

قدرة المؤسسة على مجابهة الظروف الخارجية التي تحيط بها و على إدارة شؤونها الداخلية "

ل المؤسسة، و مع أن هذه ة داخ لمجتمع و الثقاف ة في ا ة العام ن الثقافة العام  هناك تمييز بي
ن القيم ن المثلة ع م لمؤسسة.  ناؤها داخل ا ه يمكن ب تأثر بالثقافة العامة إل أن  الخيرة يمكن أن ت

العامة للجودة ما يلي:
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قيم الدارة:

اليمان بالتحسين المستمر للجودة.-
اعتبار الجودة عامل إستراتيجيا لعمال الدارة.-
إعطاء الجودة الهتمام الكبر في التنظيم.-
توزع المسؤولية عن الجودة بين أقسام النتاج كافة.-
لزبون هو نتيجة- حفيزهم، لن إرضاء ا ن في المؤسسة و ت سعادة العاملي  الهتمام ب

لرضاء العاملين فيها.
قيم العاملين:

كل عامل مسؤول عن جودة ما ينتجه.-
(1)ضرورة تنفيذ العمال دون أخطاء من المرة الولى.-

  - هدف العامل هو النتاج بدون عيوب.

  - مشاركة العمال تعتبر أساسية لتحسين الجودة في المؤسسة.

  - حل المشاكل بشكل مستمر يجب أن تكون القاعدة للعمل.

قيم ن القيم المرغوبة للجودة و ال ة بي حليل الفجوة القائم د من ت ب ذه القيم ل  و للوصول إلى ه
لمؤسسة على ا يساعد ا ئدة في المؤسسة و إيجاد الحلول التصحيحية لمعالجة هذه الفجوة، م  السا

تحقيق أهدافها و قدرتها على المنافسة.

  - ضرورة توفير البنى التحتية الفنية الداعمة للجودة:  2-2

 لقد أصبح لتوفير البنى التحتية الداعمة للجودة أهميته الكبيرة في الوقت الحاضر لتحقيق جودة
صول لسواق الخارجية. و مع أن ح لتي تحول دون دخوله ا لفنية ا  المنتج و لزالة العوائق ا

لمواصفات القياسية  مر هام لزيادة فرصISO 9000المؤسسة على شهادة المطابقة لحدى ا هو أ   
لستيراد، ه غير كاف. ذلك لن الدول تضع ضمن أولوياتها في ا ن حسين الجودة أ  التصدير و ت

(13-12محمد عبد العزيز حلواني: مرجع سابق، ص ص )  1
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 الصحة و السلمة و حماية البيئة و تتطلب تحقق شروط فنية فيما يتعلق بالمواصفات و الختبارات

و غيرها.

ة المتعلقة بالقياس و لتحتي لبنى ا لجدي في دعم و تطوير ا مكن تحقيق ذلك إل بالهتمام ا  و ل ي
المعايرة و المواصفات و التحليل و الختبار.

  - تأسيس هيئات وطنية لتنسيق أنشطة الجودة:  2-3

يما بينها و ضعف التنسيق ف ات الصلة بالجودة و ل د من الجهات بالنشاطات ذ لعدي  نظرا لقيام ا
ة المطلوبة للجودة و لسياسة العام ما يحقق ا تنظيم أعمالها و تطويرها ب هتم ب  لعدم وجود إدارة ت

أهدافها. فإن الحاجة تستدعي ضرورة تأسيس هيئات وطنية لدارة هذه النشطة و توجيهها.

  - أهم مميزات تنظيم الجودة:  3

تتميز معايير الجودة بالمؤسسة بما يلي:

إرضاء أكبر لحاجات و رغبات الزبائن المتزايدة باستمرار.-1
الستغلل المثل للموارد الوطنية على أكمل وجه.-2
تحسين النتاج كما و نوعا.-3
خفض التكاليف.-4
قائمة العرض و الطلب و رفع وتيرة السوق.-5
القلل من الخصومات التجارية.-6
تحسين بيئة العمل.-7
زيادة المان في العمل.-8

(1)زيادة فرص التصدير.-9

 ولقد لحظنا وتأكدنا من خلل المقابلت وأدوات جمع البيانات الخرى أن المؤسسة تسعى إلى
 إعطاء اهتمام أكبر للجودة وهذا من خلل الشعار الذي ترفعه "التحدي بالنسبة إلينا هو النوعية" وهو

الشعار الرسمي للمؤسسة والمعبر عن ثقافة تنظيمية تعتبر الجودة محركها الرئيسي.
(16-14محمد علي عبد العزيز حلواني: مرجع سابق، ص ص )   1
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 وسعيا منها إلى الستمرارية في رفع مستوى الداء فإن المؤسسة تقوم بمحاولت ناجعة ليجاد
 الحلول المستعجلة لجميع المشكلت التي تواجهها سواء في محيطها الداخلي أو الخارجي وهذا في
 حد ذاته يعتبر من قيم الجودة التي تسعى المؤسسة إلى ترسيخها في العمال من خلل استراتيجيات

وسياسات مبتكرة ومشجعة من طرف الدارة العليا.

لجودة والنوعية للمؤسسة، فقد سهرت الدارة العليا على إنشاء مكتب خاص  وتحقيقا لهداف ا
لمؤسسة تقييم نشاطات ا تابعة و سؤول الجودة والنوعية والذي له صلحيات م ت رعاية م ح  لها، ت
لدارية ن التأكيد على أن مختلف العمليات ا د م ة، وهنا لب  ومدى مطابقتها للمقاييس المرغوب
 والتجارية للمؤسسة تسير وفق هذه المعايير التي لم تعد كخطوط عريضة في أهداف المؤسسة، بل

أصبحت قيما راسخة لدى العمال.

سير النوعية يتطلبان متابعة وسهرا حقيقيا على تقدم و سياسات الجودة و لحسن ل  ولن السير ا
المهام لكل توجه من توجهات المؤسسة فهذا المر دفع إلى تحسين الداء بل وجعله متميزا.

 إن زيارتنا الميدانية للمؤسسة في دراستنا الراهنة كشف لنا عن أهمية معايير الجودة في تحقيق
 الداء الفعال، فالسرعة المطلوبة لم تجعل المهام وأداء العمال يسير بطريقة اعتباطية يشوبها الكثير

من الخطاء، بل الداء في حد ذاته يتميز بالجودة.

بين لنا أن سياسة التحسين المستر ا سبق ومن خلل المقابلت التي أجريت ت  إضافة إلى م
لعمال، فجميع المتطلبات لمؤسسة ساهمت بشكل كبير في رفع مستوى أداء ا  المنتهجة من طرف ا
 المادية والبشرية والمعنوية متوفرة والمطلوب فقط هو تحقيق معدلت قياسية من النجاعة في الداء،
 وهو ما لحظناه بحيث كشفت لنا التقارير الخاصة بالمؤسسة أن معدلت الغيابات تكاد تكون منعدمة

 % و هي نسبة متدنية جدا مقارنة بالسنوات العشر الخيرة. وكذلك المر بالنسبة1.01بحيث بلغت 
%.0.09لمعدلت الشكاوي التي بلغت ما يعادل 

 إن رضا العمال على ظروف عملهم من خلل الحوافز المادية والمعنوية التي توفرها المؤسسة
لمؤسسة، ة، قد وفر للعمال زيادة كبيرة من الحساس بالمان في ا  في إطار سياسة الجودة والنوعي

وهو المر الذي ساهم بشكل فعال في رفع مستويات الداء.
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المؤسسة، المتابعة للجودة والداء ب ة التدقيق و ذا الصدد بادرت المؤسسة إلى إنشاء خلي  وفي ه
 والتي تهدف إلى ترسيخ قيم التميز في الداء عن طريق خلق ثقافة تنظيمية تشجع وتفعل الكفاءات
ة في أدائهم لحوظ ين العمال أدت فعل إلى تحسينات م ا ما خلق منافسة سوية ب دائه  المتميزة في أ

لعمالهم المنوطة بهم.

 ولقد تأكدنا ميدانيا أن المؤسسة تسعى إلى الستغلل المثل لمواردها البشرية التي ترى فيها
 محركا لعملية الجودة، ولذلك فقد وضعت في أولويتها إستراتيجية مشجعة قائمة على الستثمار الجيد
لمجالت، سواء بالنسبة ن طريق التكوين والتدريب في مختلف ا م ع دائه  لمواردها وتحسين أ
تحسين مهاراتهم، أو لعمال الصيانة والشحن والتفريغ الذين يقومون بتربصات لزيادة  للمسييرين، ل
لشحن والتفريغ والتي  قدراتهم النتاجية وحفاظهم على سلمة  المركبات التي تقوم عليها عمليات ا

تعتبر من النشاطات الهامة للمؤسسة.

وخلصة القول يمكن أن نؤكد على ما يلي:

 معايير الجودة لعبت دورها الفعلي والحقيقي من خلل إستراتيجية المؤسسة القائمة على-
 النهوض والتغبير الدائم والمستمر في رفع مستويات الداء للعمال. إضافة إلى ترسيخ
لتطوير لمؤسسة القائمة على ا تحقيق أهداف ا لحقيقية ل  هذه المعايير وجعلها الركيزة ا

الدائم والمستمر لتحقيق ميزة تنافسية.

  - فاعلية إدارة الوقت:  1

ة عن ل أهمي ق إن الوقت ل ي  إذا كان العمل هو مقياس تقدم أو تخلف مجتمع من المجتمعات، ف
 ذلك، لن الوقت عنصر فعال و متاح للجميع سواء كانوا أغنياء أو فقراء رجال أو نساء، فإذا لم يتم
لصدد يعبر فقر و التخلف و الجهل، و في هذا ا ه سيزيد في ال عالة فإن ه بصورة جيدة و ف  التحكم في

120



      معايير الجودة و قيم احترام الوقت بالمؤسسة المينائية لسكيكدة     ثانيالفصل ال
لساعة و لصناعي الحديث هو ا فتاح اللة للعصر ا يمة الوقت في قوله: "إن م  لويس هامفورد عن ق

(1)ليس المحرك البخاري".

 و يعرفها القريوتي: " بأنها القدرة على تحقيق ما نريد تحقيقه بالوقت المتاح، و ذلك من خلل
لمستعجلة، و الهتمام بالنتائج بدل الهتمام س فقط على العمال ا لعمال الهامة و لي  التركيز على ا

بالوسائل".

دير لتي يقوم بها م  و أيضا عرفت إجرائيا بأنها جميع النشاطات و الفعاليات و العمال ا
 (2)المدرسة الثانوية من أجل تحقيق الهداف خلل فترة زمنية معينة.

  - أهم الظروف المؤثرة في قيم احترام الوقت للعمال بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدة:  2

 يتأثر الوقت بالعديد من الظروف نتيجة لختلف الثقافات الجتماعية من مجتمع لخر، و أهم هذه
الظروف هي كما يلي:

 و تشمل الختلفات الرئيسية في التقاليد و العادات و العراف و  الظروف الجتماعية: -
 المعتقدات التي تسود في مجتمع ما، إضافة إلى مستوى الخدمات الجتماعية و الصحية

المتوفرة و ما يترتب عليها من ارتفاع في متوسط عمل الفرد و نظرته للحياة.
  و تمثل المستوى القتصادي لي مجتمع معبرا عنها بمعدل الدخل  الظروف القتصادية:-

لسلوك القتصادي للفرد و المجتمع، و المجتمعات قانه و ا  الفردي و مصادره و سبل إت
يلقى الوقت لمستويات القتصادية المرتفعة ) مقاسا بمعدل الدخل القومي للفرد (   ذات ا

فيه اهتماما أكبر.
 و يشمل العديد من المتغيرات التي تمثل درجة التطور التعليمي في  المستوى التعليمي: -

 المجتمع كنسبة المية و نسبة اللتحاق في في المراحل الدراسية المختلفة و نسبة حملة
 الشهادات العالية و غيرها. و بشكل عام فإن المجتمعات ذوات المستويات التعليمية

المرتفعة يعطون اهتماما للوقت أكبر من غيرهم.
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لتكنولوجي:- خدمة من قبل الفرد  التطور ا لمست لتكنولوجيا الموجودة و ا   و يتناول درجة ا

عامل الوقت، لن ارتفاع ن مستوى اهتمام الفراد و المجتمعات ب زيد م  و المجتمع و ي
لمستخدمة و ضرورة زيادة كفاءة استخدامها يقود إلى الهتمام بعامل ة التكنولوجيا ا  كلف

(1)الوقت.

لعمل الداري و ل الصناعي و عند مدراء التنظيمات ل يقتصر على ا لعم  فأهمية الوقت في ا
ميع لبنية و ج نشغالها و ا يشمل وقت الجهزة و المعدات و مدة ا قط بل يتعدى ذلك ل  التنظيمي ف
ديه قوة لعامل الذي نجده في مرحلة الشباب ل النسبة لعمر النسان ا لتنظيم حتي ب  الموجودات داخل ا

صحية و قدرة على النتاج عكس مرحلة الكهولة.

ل الصناعي التي تقتضي و لعم د العامل في ا ذا العنصر عن  من هذا الطرح تتجلى أهمية ه
ل ووقت الراحة، و أي لعم ين الدخول و الخروج ووقت بداية ا لموعد ح  تتطلب منه انضباط في ا
 تأخر عنه قد يعرض العامل لعقوبة تمس مركزه و أمره، و بالتالي يجب احترام مواعيد العمل بكل
 صرامة لن العملية النتاجية تتوقف إلى جانب المؤهلت الفنية و البشرية على هذا العامل، فعندما
نها وفرت إمكانية إنتاجه التي ة يعني أ ه سيكون بكمية معين ن لشهر أ نتاجه في آخر ا لتنظيم إ  يحدد ا
 تعتبر الوقت من بين الوسائل المدروسة في ذلك، كما أن احترام الوقت من طرف العامل سيقدم له
 عدة فوائد لتقويمه أثناء عملية الترقية أو دفع للجر الكامل أو تصميم برامج العلوات و الحوافز و

بالتالي يكون عامل لعدة امتيازات تكون لصالح العمال.

أثير التكنولوجيا و التصنيع لمجتمع و ت  إن الوقت مكسب حضاري و مظهر من مظاهر تقدم ا
ة في لحياة اليومية للفراد و خاص وظيفها في ا جب ت ه الجتماعية و الثقافية ي  عليه، و قيمت
لمفاهيم و القيم التي من بينها قيمة العمل و لتي تحتاج إلى تصحيح العديد من ا لنامية ا  المجتمعات ا

قيمة الوقت.

 و على مستوى المؤسسة يعتبر عنصر الوقت من العناصر الهامة و الحية في ميدان التفاني في
لمؤسسة ل داخل ا و عام الوقت بالنسبة لي مسؤول أ ة الرفيعة، ف  العمل و تقديم المنتوج ذو النوعي
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 محدد بساعات معينة، فعليه أن يبذل أقصى جهده في استغلله لنهاء كل أعماله اليومية التي كلف
ه تراكم في العمال و النجازات، فالوقت ج عن خر، الذي ينت لى وقت آ  بإنجازها بدل من تأجيلها إ
 مهم جدا و استغلله يوفر حاجات كبيرة للمؤسسة و للعامل و المواطن، فهؤلء العمال ل يسمحون
 لنفسهم بهدر الوقت و التغيب عن العمل بدون عذر إل للضرورة القصوى، و هذا راجع كذلك إلى

 05صرامة بعض المسؤولين و خاصة رؤساء الورشات باتخاذ إجراءات في مدخل الباب لمن فاتته 

 دقائق بعد بداية العمل فل يستطيع الدخول. غير أن هناك فئة من العمال ل تكترث بعامل الوقت و
إنهم ل المؤسسة ف اخ ما د لمشرفين، أ اصة إن غاب ا ن العمل خ ة فرصة للهروب م  هي تستغل أي
لمسالك لهدر الوقت فهناك من نجده جالسا في مكتب زميله و يقضي فيه ساعات و  يسلكون شتى ا
 منهم من تراه يتصفح الجريدة من حين لخر، و منهم من يستغل فرصة تناول وجبة الغذاء ليخرج
ن الوسائل غير ل بعدها بساعة، و غيرها م وعد تناول الوجبة و ل يعود إ اعة قبل م  حوالي س
ن عنصر الوقت و العامل ي لمدبرة في ذلك، و هذا كله يؤكد على عدم التفاعل ب  المتناهية و الحيل ا

(1)داخل المؤسسة.

ة كبيرة لقيم احترام سكيكدة، تولي عناي لقول أن المؤسسة المينائية ل مكن ا  وبناء على ما سبق ي
لبحث، فمن أهداف لمقابلت التي أجريناها مع مجتمع ا  الوقت وهو المر الذي لحظناه من خلل ا
 العمل للمؤسسة هو إنجاز المهام في الوقت المحدد وبأقل التكاليف وبجودة عالية، هذا المر لم يأتي
كن لك، حتى وإن لم ت بادئها تفرض عليها ذ لتي تعتبر من م لجودة والنوعية ا ل معايير ا  من فراغ ب
لتنشئة المؤسساتية للعمال، بل متطلبات سير المهام والتحكم في العمل  هذه القيم راسخة من خلل ا

هو الذي يفرض على المؤسسة ذلك.

المؤسسة ل تتعامل ة في المواعيد، ف الدق ساليب النضباط و لعمل والمهام يقوم على أ  إن أداء ا
 مع عملء وزبائن محليين فقط، بل لن تعاملتها تتم مع مؤسسات عالمية، لها سمعتها وصورتها
 المرموقة في السوق، ولذلك كان احترام الوقت من متطلبات الجودة كسياسة ترسم توجه المؤسسة،
 في هذا الصدد لحظنا العديد من المؤشرات التي توحي بأهمية قيم الوقت بالنسبة لها، فبالرغم من
لملحظ هو تحكم العمال في منظومة عملهم والتي ل ة في أداء المهمات إل أن ا لمطلوب  السرعة ا
التقني، هذا الخير الذي يتطلب مهارة لبعد التجاري و لبعد الداري، بل تتعداه إلى ا  تقتصر على ا
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لصيانة والشحن والتفرغ والسحب يستدل على ذلك من خلل عمال ا بيرة في النجاز، و  وسرعة ك
جاوزها، وإن حدث مكن ت منية ل ي خروجها من الميناء محدد بفترة ز  للبواخر، فدخول الباخرة و
 طارئ خارج عن إطار المؤسسة، يتعرض طاقم الباخرة إلى عقوبة مادية مهما كانت جنسيته، هذا

الجراء يعطي انطباعا بمكانة المؤسسة وحساسية مركزها وموقعها الستراتيجي.

 ولقد تبين من الملحظات المستقاة من الميدان أن المؤسسة ترسخ قيم احترام الوقت من خلل
 إدارة الموارد البشرية التي تقوم بمهمة مراقبة إنجاز المهام في الوقت المحدد بمعية مراقب مسؤول

النوعية والجودة بالمؤسسة.

ن العوامل ة م مجموع  ولقد ذكرنا في موضع سابق أن قيم احترام الوقت لدى العامل تتأثر ب
 والمتغيرات ومن بينها المستوى التعليمي، وعلى هذا الساس فإن هذه القيم الراسخة لحترام الوقت،
لمادية ة بإمكانيتها  ا لعملق لمؤسسة، ا ي للمستويات التعليمية المميزة لعمال هذه ا قيق  هي نتائج ح

  إطارا، هذا المر جعل التحكم في منظومة270والبشرية، والتي وصل عدد إطاراتها إلى أكثر من 
جريناها مع لمقابلت التي أ ديهم، ولعل ا فة ل لمطلوبة للعمال، والمعرو  العمال، من البديهيات ا
حيث تزامن ليل على ذلك، ب الدراسات والتسويق، لكبر د لتصال و  مجموعة من الطارات بقسم ا
، المتابع لمدى تطابق معايير متطلبات الجودة ة الدولية للمقايسة للجن صول تقرير ا  ذلك مع و
نا الملحظات المستقاة  والنوعية، مع النتائج المحققة في ميدان نشاط وعمل المؤسسة، ولقد بينت  ل
 من الميدان أن عامل الوقت هو دافع محفز لداء العمل بانضباط شديد، وتفاني ومسؤولية كبيرة،
 فعلى اعتبار المؤسسة هي الم بالنسبة للعمال، فإن إحساسهم بالعتزاز والفخر اتجاهها، ساهم كثيرا
كد لنا ذا الصدد، أ بيرة، وفي ه  في لعب دور حيوي أدى بهم إلى القيام بأعمالهم بجودة ونوعية ك
 بعض الزبائن أن السرعة في أداء العمال لم يعمل على التقليل من جودته بل على العكس من ذلك،
تحكمهم في منظومة عملهم بشكل يدعوا إلى لمر عمل على تفاني العمال في مهامهم و  فإن هذا ا
لخصوصية الكثير من ا تميز ب لمينائية لسكيكدة ت المؤسسة ا لتنظيمية السائدة ب لثقافية ا  القول إلى أن ا

التي لم نتعود عليها عند الحديث عن المؤسسة الجزائرية.

 من جانب آخر نؤكد على تكهناتنا التي انطلقنا منها من خلل اعتقاد راسخ مفاده أن المؤسسات
 الجزائرية، هي خارجة عن منظومة احترام الوقت وتثمينه، وقد خابت هذه التكهنات نتيجة الهتمام
لوقت في العمل عنصر ا وليه الدارة العليا لترسيخ هذه القيم التنظيمية الخاصة ب  الكبير الذي ت
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ة التحكم راءتنا لمضمون لوح من خلل ق في مختلف المستويات، التنظيمية ف حساسيته    الداري، و
 للمؤسسة، لحظنا الهمية الكبيرة التي يتميز بها الوقت كمورد حيوي لداء العمل وتحكم العمال في
 منظومة العمل من خلله، رفعت مستويات الهتمام والتأكيد على حيويته في الكثير من المواضيع،
نا هو لمينائية لسكيكدة بأن "التحدي بالنسبة ل لعمال بالمؤسسة ا خة في أذهان ا لمقولة الراس  ولعل ا
 النوعية" لكبر دليل على أن احترام الوقت هو عامل معزز للتحكم في منظومة العمل بالنسبة إليهم،

لمؤسسة في سنة  ذا علمنا أن الهدف الرئيسي ل هو الحصول على شهادة النوعية2009خاصة إ   
عنصر ل من خلل العتقاد الراسخ لدى الجميع بأهمية   المن والبيئة، وهذا لن يأتي إ  للسلمة و

الوقت وتثمينه وتنشئته للعمال بكونه عامل تحكم في كل متطلبات انجاز العمال للمؤسسة.

لعمل فعيل ا سريع و ت ستلزمات ت ة من م لحقيق يم احترام الوقت هي في ا  وخلصة القول أن ق
 بالنسبة للعمال، ولبد من العمل الجاد على خلق جو ملئم لترسيخ مثل هذه القيم في العمال و هو ما

قامت به الدارة العليا للمؤسسة المينائية لسكيكدة.
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الفصل الثاني: معايير الجودة و قيم احترام الوقت بالمؤسسة المينائية لسكيكدة.

تمهيد:

المبحث الول: معايير الجودة و الداء عند العمال بالمؤسسة المينائية لسكيكدة.

الخطوات المطلوب اتخاذها لتطبيق أنظمة الجودة..1
البنى الداعمة للجودة.2
أهم ميزات تنظيم الجودة..3

 المبحث الثاني: و قيم احترام الوقت و التحكم في منظومة العمل بالمؤسسة المينائية
لسكيكدة.

فاعلية إدارة الوقت.1
أهم الظروف المؤثرة في قيم احترام الوقت للعمال بالمؤسسة..2

خلصة.



التصال و المشاركة في سيرورة القرار بالمؤسسة المينائية لسكيكدة     الفصل الول

 ن التصال هو مجرد إرسال معلومات من طرف ) مرسل ( لخر ) مستقبل (. بل هو عمليةإ
 اجتماعية تبادلية تتضمن تبادل الفهم ) الدراك ( بين طرفي التصال و التأثير في السلوك لتحقيق

(1)أهداف المنظمة.

  - أنواع التصال:  1

سفلها، و ذلك على شكل منشورات دورية أو تقارير أو إعلنات أو  قد يتم من أعلى المنظمة إلى أ
صحف داخلية أو كتيبات سياسية أو تقارير سنوية، و من أغراض هذا التصال ما يلي:

إعطاء معلومات محددة عن العمل.-1
شرح علقة الوظيفة بغيرها من الوظائف في المنظمة.-2
شرح السياسات و الجراءات.-3
إعطاء الشخص معلومات عن كيفية أدائه لعمله.-4
إقناع العاملين بتحقيق أهداف المنظمة.-5

 إن عيب هذا النوع من التصال هو أنه يساعد على خلق مناخ استبدادي في المنظمة قد يقضي
على الروح المعنوية للعاملين فيها.

 كما أن التصال في المنظمات قد يتم من أسفل إلى أعلى، و ذلك عن طريق السلم الداري أو
 في شكل برامج القتراحات، أو في شكل استماع الدارة بمختلف الطرق إلى ما يصدر عن العاملين
لمختلفة قارير ا قدمها العاملون إلى رؤسائهم، و كذلك الت  و كذلك في شكل الوسائل و الطلبات التي ي
 سواء أكانت من أفراد أم من لجان، كذلك عن طريق الجتماعات و المؤتمرات، و أيضا عن طريق

مقابلت انتهاء الخدمة التي يتكلم فيها الشخص عادة بحرية و صراحة أكثر.

تجدر الشارة إلى أن عملية التصال لبد لتمامها من ثلثة عناصر على القل:

  و قد يكون شخصا عن طريق الحديث، الكتابة، الرسم، التعبير، أو قد يكون منظمة أو- المصدر:1
(2)هيئة "صحيفة"، دار للنشر، محطة للذاعة، دار الخيالة.
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الرسالة:2 كتوبة، و قد تكون على هيئة-  يضا تتخذ أشكال عدة فقد تكون على هيئة م   و هي أ
وائية على الثير، أو دفعات من تيار كهربائي، أو إشارة  مكتوبة، و قد تكون على هيئة موجات ه
لتي شاهدناها في حياتنا و التي  باليد، أو راية ترفع في الهواء، إلى غير ذلك من ألوف الشارات ا

يمكن أن تفسر بمعنى مفهوم.

و غير ذلك و قد يكون- الهدف:3 ه للستماع و الملحظة أو القراءة، أ ذب قد يكون فردا يراد ج   
.(1)عضوا في جماعة " قاعة للمحاضرات، ملعب كرة القدم، في مظاهرة عامة، في الشارع..."الخ 

  - معوقات التصال:  2

 و كذلك تتأثر عملية التصال بأي عامل أو مؤثر قد يتدخل في أي عنصر أو خطوة في عملية
التصال، و هي عملية اجتماعية يمكن أن تعترضها مشكلت و صعوبات عديدة، و من أهمها :

- غزارة و كثافة المعلومات.1

- معوقات شخصية تتعلق بالمرسل و المستقبل.2

- مشكلت تتعلق باللغة.3

- عدم قيام المرسل بترجمة الفكرة الذهنية المتعلقة بموضوع الرسالة إلى رسالة بشكل مناسب.4

- عدم اختيار وسيلة التصال المناسبة من قبل المرسل.5

- معوقات مادية.6

- معوقات تقنية.7

- معوقات تنظيمية.8

  - فعالية التصال:  3

جميع عناصر و خطوات لنظر بتمعن و شمولية ب لتصالت من خلل ا عالية ا حسين ف  يمكن ت
ي كل خطوة من الخطوات، و العمل ة التصال، و إدراك المشكلت و الصعوبات المحتملة ف  عملي

.136جمال الدين لعويسات: نفس المرجع، ص   1
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عالية تحسين ف جنب أي من تلك الصعوبات المحتملة، و فيما يلي أهم القتراحات ل  الجاد على ت
التصالت في المنظمات:

اضح، و يستخدم المفردات و العبارات  الوضوح: - شكل و لمرسل الرسالة ب عد ا  أن ي
السهلة البسيطة، المألوفة و الدقيقة.

لمستقبل و  الشمول:- للزمة ليتفهمها ا لرسالة جميع الحقائق و المعلومات ا أن تتضمن ا   
يتصرف وفق رغبة المرسل.

 الحديث بشكل مباشر عن الموضوع.  اليجاز:-
تضمن الرسالة لمعلومات صحيحة.  الصدق: -
 ترابط أجزاء الرسالة بعضها ببعض.  الترابط:-
الجيد من قبل المستقبل.  الصغاء: -
بناء و تطوير علقات إنسانية جيدة في العمل.-

(1 )تدريب العمال على زيادة قدراتهم و مهاراتهم في التصال.-

رشيد لمؤسسة المينائية لسكيكدة حريصة على ت لمقابلت تبين أن ا حليلنا ل  ومن خلل ت
ل سواء الكتابي أو الشفهي فعاليته من خلل التصا لعمل و  العلقات واستخدامها لمصلحة ا
جعلهم مطلعين على الجراءات والقرارات جميع العمال و ة الفهم بالنسبة ل  لتسهيل عملي

بالمؤسسة.

نهم واعون بأهمية عملية التصال قاة من الميدان، أ لمست بين من خلل الملحظات ا  ولقد ت
أن سير العمل لمستجوبون ب أجمع أغلبية ا ة بمؤسستهم، و حديد شكل العلقات الجتماعي  في ت
لحساس بتباعد تيجة حتمية لتنوع مستويات التصالت وسلستها، فل يمكن ا  بالمؤسسة هو ن
ا تمت المؤسسة، وهو م لمتعلقة بأداء المهام ب لعمل ا جراء من إجراءات ا  الرؤى حول أي إ

ملحظته فعل.

قافة لمؤسسة لتفعيل ث لكبير الذي توليه ا لتشجيع ا  من جانب آخر يؤكد أغلبية العمال على ا
التصال وهذا المر أدى إلى ظهور تناغم وانسجام كبير بين الفراد والجماعات.

 (289- 288حسين حريم: مرجع سابق، ص ص )   1
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 و من خلل الملحظات التي تم جمعها ميدانيا، تبين أن هناك تكامل كبير بين العمال في
 أداء مهامهم، وهو ما تأكدنا منه عند تطبيقنا للقياس السوسومتري، الذي أظهرت النتائج المتعلقة
عبت دورا حيويا لمؤسسة، قد ل لمشجعة فعل من طرف الدارة العليا ل ه، أن عملية التصال ا  ب
 في تحقيق علقات ايجابية يسودها النسجام الحقيقي، خصوصا في القسم الداري الذي يتطلب
واعد حقيقية سسة في إطار نظام الجودة الشاملة الذي أسس ق ندماجا حقيقيا، فالمؤ  العمل به، ا
 مشجعة بل مكرسة لسياسات اتصالية وإستراتيجية، تجعل من التصال كعملية حيوية بالمؤسسة،
ستوى لحقيقي والفعال، في تحقيق وتعزيز م  وذات أبعاد متعددة التجاهات تلعب دورها ا

النسجام بين العمال.

ن النسجام ستويات أعلى م نها لتحقيق م سة، وسعيا م بسن أن المؤس ذا السياق، ت  وفي ه
ة باستراتيجياتها القريبة والبعيدة المدى، وهذا من لسياسات والجراءات المتعلق  تقوم بشرح ا
التبسيط العملي لمختلف التأثيرات التوضيح و همتها هي القيام ب أسيس لجان استماع م  خلل ت
 الجديدة على المؤسسة والعمال في سياق سياسة الجودة والنوعية المنتهجة من طرف المؤسسة،

لذلك كان إقناعهم بأهداف المؤسسة من الولويات الرئيسية لقادتها.

لتي لمؤسسة ونبضها الحيوي، فقد أكدت المقابلت ا  وانطلقا من اعتبار التصال شريان ا
فق لنسجام المطلوب والتوا سيلة لتحقيق ا نه ل غنى عنه باعتباره و جراؤها مع العمال أ  تم إ

الضروري لتفعيل العلقات الجتماعية في شقها اليجابي.

 وعليه لبد من التأكيد على أن السياسات التصالية المتبعة من طرف القائمين على شؤون
نسانية ة كبيرة في ترسيخ قيم تقوم على علقات إ ة لسكيكدة قد أثمرت وبفاعلي لمينائي  المؤسسة ا

متينة تحكمها أسس النسجام الفعال والتماسك الجتماعي المنشود من طرف الدارة العليا.

يستعملونها ة الفرنسية و المؤسسة يتقنون اللغ البية العمال ب  بناء على ما سبق لوحظ أن غ
 بشكل مستمر في جميع خطاباتهم مما يشكل عائق بين بعض العمال ذوي المستويات المتدنية،
 والتي تعرقل فهمهم لتلك الخطابات بما فيها الوامر والتعليمات وكذا القرارات المتعلقة بالمهام،
 وحتى ل تشكل اللغة عائقا اتصاليا كان لزاما على المسؤولين تبسيطها حتى يتسنى فهمها من
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عايشتنا ستوياتهم، وهو المر الذي لمسناه فعل من خلل م  طرف كافة العمال على اختلف م
الفعلية لبعض المواقف في ميدان الدراسة.

دف من حقيق ه ين العمال وبالتالي ت لنسجام ب ستوى ا فع م لمتبع أدى إلى ر  هذا الجراء ا
أهداف المؤسسة.

لية عالية، فقد كان الحرص شديدا على  ولن سياسة الجودة والنوعية تتطلب مهارات اتصا
قصيرة والبعيدة المدى والمفروضة رامج التكوين ال لعمال من خلل ب  تنمية هذه المهارات لدى ا
 على العمال خصوصا إذا علمنا أن لجنة المقايسة العالمية للجودة تقوم بزيارتها الفجائية لمتابعة

مدى تطابق متطلبات الجودة مع سيرورة المؤسسة.

ة الصغاء ل من خلل عملي ا سبق يمكن القول أن التصال لن يكون فعال إ  إضافة إلى م
 بين المرسل والمستقبل، والتي تتضح معالمها عن طريق التواصل المتبادل ما بين العمال في

قضية من القضايا المتعلقة بإجراءات العمل بالمؤسسة.

لمر لنسجام، بالمؤسسة كذلك ا  هذا الصغاء كان له دور فعال انعكس ايجابيا على ا
عض المور المتعلقة بالجراءات لمؤسسة بمشاورة العمال في ب  بالنسبة للتشاور، حيث تقوم ا
ريق صناديق الفكار التي تخصصها المؤسسة  التجارية من خلل تقديم القتراحات عن ط
كرة مقترحة تخدم الذكر هو أن كل ف الجدير ب كل حرية، و  للعمال لطرح أفكارهم ومقترحاتهم ب
عاليته، كافؤ صاحبها بمبلغ مالي حسب القتراح ومدى ف هدافها ي  المؤسسة وتحقق هدف من أ
ن النسجام ا م لعمال يشجعهم على البداع والتنافس، هذا ما خلق نوع ا يشكل حافزا ل  وهو م

والندماج في منظومة العمل الكلية للمؤسسة.

لحجم لمؤسسة ذات ا  نشير هنا إلى وجود قسم كامل خاص بعمليات التصال المختلفة ل
 الكبير في عمالها وهياكلها مما يدل على وعيها التام بأهمية التصال كعنصر فعال يساهم في

رفع مستويات النسجام.

ة في بين أن الموظفين بهذا القسم هم على كفاءة عالي المقابلت ت  ومن خلل الملحظات و
لل عملهم لمكتسبة من خ لخبرة ا الضافة إلى ا لختصاص ب هم من ذوي ا  هذا المجال ف
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 بالمؤسسة، وهذه الخيرة التي تسعى دوما إلى استقطاب الكفاءات وتكوينهم حتى ولو تطلب ذلك
تخصيص ميزانيات كبيرة لعلمها بأن هذا يخدم المؤسسة ويحقق أهدافها.

 وخلصة القول أن المؤسسة المينائية لسكيكدة تتجه نحو تفعيل ثقافة التصال القائمة على
ل محفز للعمال ة كوسيلة أو آلية لخلق جو عم لصغاء والتشاور والبداع وتبسيط اللغ  مبادئ ا

ومشجع لتحقيق مستويات عالية من النسجام.

 إضافة على أن جهاز التصال الفعال جدا بالمؤسسة ساهم كثيرا في تحسين وتدعيم بشكل
ايجابي العلقات الجتماعية المتمثلة في جو النسجام والتفاهم بين العمال وهو ما لمسناه فعل. 

 تمثل عملية صنع القرارات الدارية دورا محوريا من أدوار و وظائف المدير، في أي منظمة
لعقلنية، املة الرشد و ا كون قراراته ك تى المجالت. و لذلك يتطلع أي مدير أن ت  أو مؤسسة في ش
صنع القرارات في لواقع أن المدير غالبا يقوم ب كن ا صورة كاملة، و ل نطقية ب  أي موضوعية و م

ضوء معلومات غير كاملة، و هكذا يصنف الكتاب طريقة صنع القرارات الدارية، إلى ما يلي:
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  - نماذج إتخاذ القرار:  1

 ، و يركز على ماذا يجب أن يفعل المدير،بالنموذج المثاليو يعرف أيضا - النموذج الرشيد: 1-1
 و كيف يجب أن يصنع المدير قراراته، و يستند إلى النظرية القتصادية التي تنظر إلى المدير على

أنه كامل الرشد و يسعى لتحقيق أعلى الرباح و تفترض أن المدير يملك الخصائص التية:

- لدية معرفة كاملة بنتائج كل بديل.

- لديه المقدرة اللزمة لتقييم نتائج كل بديل بموضوعية.

- لديه نسق أو منظومة مرتبة و ثابتة من الفضلية ) القيم و المعايير (.

- يقوم بصنع قرارات مثلى.

 يرى العديد من الكتاب أن الفتراضات التي بني عليها النموذج الرشيد-النموذج السلوكي: 1-2
ماما، و إن قرارات م يكن مستحيل لن الواقع عكس ذلك ت ا تتحقق و تتوافر جميعها، إن ل  نادرا م
ن الرشد الكامل، و هي محددة و مقيدة بالقدرات الذهنية المحدودة، و قيم و  المدير بعيدة كثيرا ع
قع خارج سيطرته، و قد أطلق على هذا  مشاعر الفرد صانع القرار، و المتغيرات البيئية التي ت
ع الخذ بعين العتبار أن المنظمات تعيش في بيئة الرشد المحدود "، و م  الموقف أو الحالة " 
 مضطربة معقدة، و متنوعة جدا حيث هنالك العديد من البدائل و نتائجها تبقى غير معروفة فإن أي

سلوك يسعى للرشد هو بطبيعة محدودة.

لمرضي بدل منHERBERT SIMONو هكذا يعتقد هربرت سيمون  كتفي بالقرار ا   أن الداري ي
السعي للوصول إلى الختيار المثل.

وثانز  لكاتب ل بقين نموذجا ثالثا و هو النموذجLUTHANSو يضيف ا لسا إلى النموذجين ا    
ث يعتمد صانع القرار على تقدير ي يضا النموذج الحدسي ح  الستقرائي الجتهادي، و يطلق عليه أ
لعلمية، و على المحاولة و لمعرفة ا لعملية و ليس ا لتجربة ا ه بالستناد إلى ا كم  الفرد و حدسه و ح
 الخطأ، إن ذلك يسهل المر في صنع القرار و لكن هذا المنهج يمكن أن يؤدي تحت ظروف معينة

(1)إلى أخطاء و نتائج متحيزة بصورة منظمة.
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  - مشاركة الفراد في اتخاذ القرارات:  2

ن في صنع القرارات باهتمام العديد من الكتاب و الباحثين، و  حظي موضوع مشاركة العاملي
همية و ضرورة مشاركة الفراد و الجماعات في عمليات صنع القرارات لعديد منهم على أ  حث ا
 في المنظمات. و لقد أشارت الدراسات و البحاث العديدة إلى النتائج و الثار اليجابية لتلك
 المشاركة مثل زيادة النتاج و تحسين نوعيته، و تحسين الداء، و الرضا الوظيفي، و تقدير الذات،
لتغيب، و يساعد على لعمل، و ا قليص دوران ا عزيز اللتزام بأهداف المنظمة، و ت  و التعاون، و ت

إحداث التغيرات المطلوبة، و تحسين التصالت الفعالة.

لبحاث في هذا المجال: " إن لدراسات و ا ديثة ل جراء مراجعة ح  و يقول أحد الكتاب بعد إ
حة عقلية ل إيجابية، و ص لمنظمة، و حياة عم  المشاركة بصورة عامة تعزز الشعور بالنتماء ل
بت أن لجوانب المادية للفرد، و قد ث لمسؤولية و ا لستقللية و ا لل تحقيق حاجات ا  أفضل من خ

لوظيفي "  نتاجية أعلى، و تقليص الدوران الوظيفي و المزيد من الرضا ا .(1)المشاركة تؤدي إلى إ
لعاملين، حيث ل يقتصر دورهم على مجرد  بمعنى " أن المشاركة تؤدي إلى رفع الروح المعنوية ل
 الخضوع و الطاعة لوامر و تعليمات الدارة بل هم يمارسون دورا إيجابيا فيما يتعلق بنظم العمل

.(2)و إجراءاته" 

لعصر الحاضر قد أدت إلى مزيد من  إن التحديات الكبيرة التي تواجهها المنظمات في ا
 المشاركة في إتخاذ القرارات من أجل التوصل إلى قرارات أفضل و من ناحية أخرى فإن العاملين
المشاركة في التأثير على هم ب  المتعلمين الذين يلتحقون بالمنظمات المختلفة يتوقعون أن يسمح ل
 القرارات المتعلقة بأعمالهم.كما أنه أصبح ينظر إلى المشاركة على أنها مسألة أخلقية، إذ أن عدم
 المشاركة في رأي الكثيرين، تؤدي إلى إلحاق أضرار جسمانية و نفسية للعاملين على المدى البعيد،
مزيد من لعاملين ب ل تسمح ل م لمديرين مدعوون ليجاد ظروف ع  و في ضوء ذلك كله فإن ا

  (3)الستقللية في العمل.

.95حسين حريم: مرجع سابق، ص   1
.81فاروق مداس: مرجع سابق، ص    2
(96- 95حسين حريم: مرجع سابق، ص ص )    3

110



التصال و المشاركة في سيرورة القرار بالمؤسسة المينائية لسكيكدة     الفصل الول

لمينائية تتبنى سياسة بين من خلل المقابلة وأدوات جمع البيانات الخرى أن المؤسسة ا د ت  لق
 تقوم على المشاركة الفعالة  في اتخاذ القرارات من خلل التنظيم العلمي لهذه العملية المحورية في
لمشاركة ساهم بشكل ملحوظ في خلق ثقافة ا مكن القول أنها ت لسياق ي  وظائف المؤسسة، وفي هذا ا
 في اتخاذ القرار وهذا من خلل الهتمام بالتصال الداخلي وترك الحرية وفرصة البداع، وتتم هذه
ن إحساسه لعامل ويزيد م لستقللية لدى ا ابقا، مما يعزز روح ا ة عبر المراحل المذكورة س  العملي
ن في اتخاذ بعض القرارات في لموظفي عطي حرية ل لمسؤول ي صوصا أن ا لمؤسسة، خ  بالنتماء ل
ترسيخ قيم المشاركة نه ل ه، سعيا م ب من جوانب المهام المنوطة ب  حالة غيابه أو التي تخص جان

والتعاون والمساهمة في تقوية أو أواصر النتماء لدى العمال.

يرها نظرا لما توفره من فرص مادية هذه المؤسسة دون غ مسك العامل ب  ويستدل على ذلك ت
ومعنوية مشجعة على البقاء، وهو من بين أهداف المؤسسة الكبرى.

لعمال من لمؤسسة يسعون لشراك ا ذا الصدد لحظنا ميدانيا أن القائمين على شؤون ا  وفي ه
 مختلف المستويات والقسام في كافة القضايا والمشاكل التي تعترض المؤسسة حتى ولو تعلق المر
 بالتنحية أو تغيير مسؤول من منصبه وهو ما حدث فعل في قسم العلم اللي للمؤسسة حيث ساهم
ه لموظفيه واحتكاره لمختلف سوء معاملت لقسم نظرا ل  العمال بمعية الدارة العليا في تغيير رئيس ا
لنتاجية وهو  القرارات ما أدى إلى شعور العمال بالحباط وتدني الروح المعنوية وبالتالي ضعف ا

أمر أخل بسير شؤون المؤسسة خاصة أنها تعتمد على نظام الشبكة.

 إضافة إلى ما سبق فإننا نلحظ أن المشاركة في اتخاذ القرارات تختلف في درجاتها من قسم
إلى آخر وذلك حسب طبيعة النشاط ودرجة تعقد المهام والهداف المنوطة بها.

لعمال في عملية اتخاذ القرار فإنها تبقى مجرد اقتراحات وأفكار نه وبالرغم من مشاركة ا  إل أ
ا بحيث أنها المسؤولة عن القرارات ه ن الكلمة الخيرة تعود ل لدارة العليا، لك نها ا  تستفيد م
 الستراتيجية للمؤسسة. والهدف من وراء هذه العملية هو ترسيخ قيم المشاركة في العمال وتحسيسه
صالحها باقتراح ؤسسته والدفاع عن م ة تسمح له بمعايشة واقع م هني  بأهميته كمورد ذو كفاءة م
 أفضل ما لديه من بدائل، وهو المر الذي لمسناه فعليا، فهو ثورة ل تنضب بالنسبة للمؤسسة، وهو

ما يبدو جليا عند قراءة في مضمون الهداف الجرائية لسياسة الجودة والنوعية بالنسبة للمؤسسة.
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 إن قيمة المشاركة الفعلية في سيرورة القرارات ساهمت بشكل واضح في تدعيم روح النتماء
غم لبقاء في المؤسسة ر عض العمال ا لك في قرارات ب لعمال داخل المؤسسة، ويتجلى ذ  والولء ل
ل أنهم فضلوا البقاء في خدمة لمؤسسات الخرى، إ ة التي منحت لهم من طرف ا لمغري  العروض ا

دواتهم واستثمار طاقتهم البشرية في البداع لنهم وجدوا المناخ الملئم لذلك.

 تجدر الشارة إلى أن أهمية المشاركة في سيرورة القرارات بالمؤسسة المينائية لسكيكدة تعتبر
يم ائمة على ق حقيق علقات اجتماعية ق للها إلى ت لتي تسعى من خ ن سياستها الستراتيجية ا  م
ؤسسة تسعى إلى تحقيق ميزة التي تشكل عصب نجاح أي م معاييرها و  النتماء الدائم والخضوع ل
 تنافسية ومكانة إستراتيجية لها بين المؤسسات الخرى في مجال نشاطها على القل على المستوى

المحلي والمتوسطي.

ها، لم تؤثر لمؤسسة بمختلف توجيهات حظنا أن التغيرات التي طرأت على ا ذا السياق ل  في ه
 على تغيير نظرتهم إلى قيم المشاركة التي تولي لها اهتماما خاصا ومميزا نظرا لسهامها في رفع
 روح النتماء لدى العمال ومن ثمة تدعيم وتعزيز روابط العلقات الجتماعية اليجابية التي تمييز

حقيقة هذه المؤسسة عن مثيلتها من المؤسسات الخرى.

رفع مستويات النتماء  وخلصة القول أن المشاركة في سيرورة القرارات هو عامل حيوي ل
والولء لدى العمال بالمؤسسة المينائية وهي إستراتيجية من الستراتيجيات العامة لها.

بين لنا أن معايير ت سكيكدة ي لمينائية ل منا بها بالمؤسسة ا لتي ق لدراسات الميدانية ا  ومن خلل ا
 الجودة المنتهجة من طرف هذه المؤسسة تلعب دورا حيويا في رفع مستويات الداء بالنسبة للعمال

والدليل على ذلك هو ارتفاع مستويات النتاج والرباح إلى أعلى مستوياتها منذ عدة سنوات.

سعى لمؤسسة ت ة من العمال أن ا ع مجموع جريت م لمقابلت التي أ  وقد تأكدنا من خلل ا
 لتحسين عمليتها الدارية وحتى التجارية وهذا بالعتماد على سياسات رشيدة وفعالة لزيادة المردود

وهي من الخطوات المطلوبة فعل في تطبيق معايير الجودة.

 وفي هذا الصدد كان لزاما على المؤسسة أن تقوي وتطور سياستها التسييرية، من خلل آليات
 مدعمة ومحسنة لعلقات الدارة بالعمال، وهو المر الذي ساهم بشكل فعلي في زيادة والرفع  من

لعل رقم العمال المحقق بداية  لداء وتحسينه، و أكثر من2007مستوى ا ليل على ذلك ) لكبر د   
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ل سياسات الجودة7 ل في ظ حقق إ لمؤسسة لم ي النسبة ل وهو رقم قياسي ب  مليير دينار جزائري( 
والنوعية في الخدمات والمنتوج.

لمينائية لسكيكدة تؤمن بشرح وتوضيح سياسة وأهداف الجودة  من جانب آخر، فإن المؤسسة ا
جب أن يتحلى بها العمال في ممارساتهم يم ثقافية ي ط، وإنما هي ق نتوجا فق يست م هي ل  لعمالها، ف
 وتصرفاتهم مع بعضهم البعض، وكذا مع الزبائن والمتعاملين الذين يمثلون الرضية الخصبة لنشر

هذه القيم وترسيخها بالنسبة للمؤسسة.

ة للمؤسسة، فإننا نعتبر كذلك أن النسب قافة التنظيمية هي السمنت المسلح ب  وإذا اعتبرنا أن الث
لنجاعة والميزة التنافسية في  معايير الجودة هي بمثابة الطريق الصحيح لنجاح المؤسسة وتحقيقها ل
لل انتهاجها سياسات رفع مستوى الداء وتشجيع روح المبادرة ل من خ  أدائها وهذا ل يتسنى إ

والعمل الجاد والنضباط داخل المؤسسة.
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نتائج البحث:

لل استعراض نظري ة من خ لميداني لنظرية و ا ن الناحية ا منا بمعالجة الموضوع م  بعدما ق
لمختلف حيثياته، تعرضنا  إلى دراسة ميدانية للمؤسسة المينائية لسكيكدة عن طريق منهج دراسة الحالة.

لتنظيمية و العلقات ة المقدمة لمختلف المؤشرات المحددة للثقافة ا  و بناءا على التحليلت الكيفي
الجتماعية تم التوصل  إلى النتائج التالية:

ن الخصوصية نظرا.1 المؤسسة المعنية بالدراسة بالكثير م لتنظيمية السائدة ب  تتميز للثقافة ا
 للنماط التسييرية المنتهجة ، إضافة  إلى السياسات و الستراتيجيات التطويرية التي تبنتها
لتي شهدها المجتمع لهيكلية ا غم التحولت الجوهرية و ا لعشرين سنة الخيرة، ر  في ا

الجزائري عموما، و المؤسسة الجزائرية أكثر تحديدا .

دعيم وتعزيز العلقات.2 كيكدة في ت مؤسسة ميناء س ة التنظيمية المميزة ل  ساهمت للثقاف
 الجتماعية القائمة أساسا على التفاعل اليجابي المعزز للقيم التنظيمية المكرسة من طرف

الدارة العليا و إدارة الموارد البشرية.

قائمة على الصغاء و مختلف أشكال.3 لستراتيجيات التصالية للمؤسسة  و ال  إن ا
 التصالت الخرى ، إضافة  إلى توفر مواردها البشرية على مهارات اتصالية، إضافة  إلى
لعمل ، و حدود التفاعل في لوعي بعلقات ا لتكنولوجي في مجال التصالت و ا  التطور ا
فعالية و تطوير علقات الثقة و الحترام ، و قوة الحضور  المناصب ساهم في تحقيق ال
و من مرتكزات لنسجام بين الفراد و الجماعات المكونة للمؤسسة ، و ه  كلها مدعمة ل
 التماسك الجتماعي الذي تأكدنا منه فعليا من خلل جماعات العمل التي طبقت عليها تقنية

القياس السوسيومتري و أدوات جمع البيانات الخرى.

شاركة العمال في اتخاذ القرارات، و.4 ة، من خلل م لمؤسسة على العقلني  تقوم سياسات ا
لعمال عن طريق جملة من الليات المعززة لمكرسة و المغروسة في ا قافية ا  هي القيمة الث
 لهذا المبدأ و منها : "علبة الفكار" التي حفزت العمال على خدمة المؤسسة و شجعت على
كل لروتينية و كذا إعلمهم ب لقضايا ا عض ا ضافة  إلى للخذ بآراء العمال في ب  البداع، إ
 المستجدات عن طريق التقارير و اللقاءات الدورية و هو المر الذي ساهم بشكل فعال في
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كلها مؤشرات على لرفع من الروح المعنوية للعمال ، و  تعزيز قيم النتماء للمؤسسة و ا
 تماسكهم و انخفاض معدلت الصراع الذي أصبح من الظواهر الصحية و السوية  المهيكلة

و المسيرة .

ميع.5 لمينائية لسكيكدة نظام الجودة الشاملة كإطار مرجعي تقوم عليه ج  تنتهج المؤسسة ا
لدارية وإجراءات العمل المختلفة ، و في هذا السياق تأكدنا ميدانيا بأن معايير  العمليات ا
تحقيق جودة الخدمة و السلوك في آن جراءات عملية ل جموعة إ ة هي م  الجودة في الحقيق
ل تعتبر المحرك الساسي ن تنظيم جميع آليات العمل وفقها ب  واحد لذلك كان لبد م

لتعاملت المؤسسة الداخلية و الخارجية.

لميناء في رفع مستويات لجودة بمؤسسة ا عايير ا  وهنا لبد من ذكر الدور الفعال الذي لعبته م
الفعل في ية ساهمت ب لتحفيز والترق سياسة ا ضيفيا ، ف اصة أنهم راضون  و  الداء للعمال، خ

مستوى الداء وتحسينه.

لعب دور محوري في ترسيخ قيم احترام الوقت.6  قامت إدارة الموارد البشرية للمؤسسة  ب
 بين العمال ، بغية تشجيعهم على التحكم في منظومة العمل، و هنا لبد من العتراف بأن
سة ، قد اعتبرت لمؤس  معايير الجودة والنوعية التي تعتبر محور سياسة و إستراتيجية ا
لتي ل ضافة  إلى المورد البشري- هذه الثروة ا واردها إ  الوقت كمورد أساسي من م
ل وتسريع لعم لتحكم في منظومة ا همة في ا سا كرسة و م لوقت م فقيم احترام ا  تنضب-  

وتيرته و تحقيق مستويات عالية من النجاعة و الفعالية .

عني بالضرورة خلوها من مظاهر.7 المؤسسة ل ي لجتماعي ب لحديث عن قوة التماسك ا  إن ا
 الصراع العمالي إل أن وعي القائمين على شؤون المؤسسة بأهمية هذه الظاهرة في معرفة

نقاط قوتها و ضعفها، جعل منه أمرا صحيا و مسيرا بالمؤسسة.
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:الخاتمة

منظومة العلقات الجتماعية ة التنظيمية و علقته ب  تناولنا في دراستنا هته  موضوع الثقاف
 بالمؤسسة الجزائرية، بتشعباته و تعقيداته بتركيز كبير و محاولة متواضعة و جادة في الكشف عن
لمستوى لمؤسسات على ا ن أهم وأعرق ا مؤسسة م رض الواقع ب لمستها على أ  بعض المؤشرات و م

الوطني و القليمي.

لمتعلقة بأبعاد اعدنا في تقصي المعلومات و البيانات ا لذي س ج دراسة الحالة ا  و من خلل منه
قافة التنظيمية  ومساهمتها في لمعبرة فعل عن واقع الث  الدراسة ،توصلنا  إلى جملة من النتائج الهامة ا
ن دراستنا للمؤسسة المينائية ستخلصناها م لنتائج التي ا  تدعيم وتعزيز العلقات الجتماعية  هذه ا
 لسكيكدة، في عالم يتميز بالتحولت المتسارعة  التي ل يمكن مجابهتها إل من خلل منظومة ثقافية و
علقاتية مرنة متكيفة مع مختلف المستجدات و سريعة في إيجاد البدائل و الحلول المطلوبة و الفورية .

لبحث، و كذا لمنهجية و الميدانية التي واجهتنا طيلة فترة انجاز ا الصعوبات ا قر ب  و رغم ذلك ن
بالنقائص التي نحاول تجنبها في مرحلة لحقة من مراحل البحث العلمي.
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جامعة باجي مختار- عنابة

كلية العلوم الجتماعية و النسانية

قسم علم الجتماع

دليل المقابلة:

لو تحدثنا بإيجاز عن العلقات السائدة بمؤسستكم؟ .1

 في رأيكم أل تعتقد بأن أساليب التصال الممارسة بمؤسستكم تساهم في.2
انسجام العمال؟

 حسب رأيكم ، أل تعتقد أن هناك تعطيل في انتقال المعلومات عبر مختلف.3
التجاهات بمؤسستكم؟

 حسب رأيكم، هل تعتقد أن البواب مفتوحة أمام العاملين بالمؤسسة لطرح.4
انشغالتهم؟

 حسب رأيكم، أل تعتقد أن القرارات داخل المؤسسة تزيد من رضاك في.5
العمل؟

ما هي السباب التي تجعلك تنمي أو تزيد من درجة النتماء للمؤسسة؟.6

 حسب رأيكم، أل تعتقد بأن المكانة الجتماعية التي تقدمها لك وظيفتك تزيد.7
من تمسكك بالمؤسسة؟

 بإيجاز حدثنا عن كيفية مساهمة مؤسستكم في الرفع من الروح المعنوية.8
لعمالها؟ 

كيف تساهم المؤسسة في تدعيم اندماج العمال؟.9

 حسب رأيكم،  كيف تساهم المؤسسة في ترسيخ معايير الجودة لعمال؟.1

بإيجاز حدثنا عن توجه مؤسستكم فيما يخص قيم الجودة؟.10

كيف ترى مساهمة المؤسسة في تدعيم ثقافة احترام الوقت؟.11

 المؤسسة داخل الجتماعية العلقات و التنظيمية الثقافة
 (لسكيكدة المينائية بالمؤسسة حالة دراسة) الجزائرية

 تنمية شعبة: الجتماع علم في الماجستير درجة لنيل مذكرة
للمؤسسات العامة العلقات



 حسب رأيكم،  هل تزيد قيم احترام الوقت من تمكن العمال من منظومة.12
عملهم

حسب رأيكم، كيف تساهم المؤسسة في ترسيخ قيمها التنظيمية؟.13

 حسب رأيكم، أل تعتقد بأن الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسستكم تساهم في.14
تدعيم العلقات الجتماعية بين العمال؟

التلخيص:

.......................................................................................................................
.....................................................................................................................

رقم المقابلة:                                                                مدة الستجواب: 



جامعة باجي مختار- عنابة

كلية العلوم الجتماعية و النسانية

قسم علم الجتماع

إعداد الطالبة:                                                                   إشراف الدكتور: 

سامية معاوي                                                                  عبد الحميد قرفي

 أمامك مجموعة من البنود التي تقيس مدى تفضيلك لعدد من الزملء في القسم الذي تعمل به بدرجة
 أكبر من زملئك الخرين و المطلوب أن تكتب أسماءهم بالكامل ب الترتيب حسب درجة تفضيلك لكل

منهم ، مبتدئا بكتابة اسم زميلك الذي تفضله عنهم جميعا بدرجة أكبر منهم و هكذا...

 ملحظة الرجاء الستجابة بصراحة تامة و بدقة متناهية ،مع العلم بأن السرية المطلقة مكفولة لطل
 استجاباتك لهذه البنود و لن يطلع عليها أحد غير الباحثة نفسها أو من يساعدها في بحثها من أهل

الخبرة  الختصاص و الثقة.

و شكرا على مساعدتكم.

2009- 2008الموسم الجامعي 
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بنود الختبار:

  من تفضله من زملئك في القسم الذي تعمل به تحب أن يشترك معك في انجاز.1
مهمة معينة تتعلق بمهام وظيفتك؟

)ب(-1

)ج(-2

)د(-3

)هـ(-4

 من تفضله من زملئك في القسم الذي تعمل به تحب يتبادل معك الزيارات.2
العائلية؟

)ب(-1

)ج(-2

)د(-3

)هـ(-4

 من تفضله من زملئك في القسم الذي تعمل به تحب يسكن معك في منطقتك.3
السكنية؟

)ب(-1

)ج(-2

)د(-3

)هـ(-4

من تفضله من زملئك في القسم الذي تعمل به تحب يقضي معك أمسية ممتعة؟.4

)ب(-1

)ج(-2

)د(-3

)هـ(-4

 من تفضله من زملئك في القسم الذي تعمل به تحب أن يشترك معك في رحلة.5
ترفيهية؟



)ب(-1

)ج(-2

)د(-3

)هـ(-4

من تفضله من زملئك في القسم الذي تعمل به تحب تخبره عن مشكلتك؟.6

)ب(-1

)ج(-2

)د(-3

)هـ(-4

 من تفضله من زملئك في القسم الذي تعمل به تحب أن تقترض منه المال.7
وقت الحاجة؟

)ب(-1

)ج(-2

)د(-3

)هـ(-4
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